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RESUMO

O presente trabalho tem como principal objetivo analisar ctiticamente a elaboragio do Plano
Estratégico e de Metas (PEM) da Faculdade de Zootecnia e Engenharia de Alimentos (FZEA)
da Universidade de Sio Paulo e oferecer, baseadas na literatura que fundamenta o Planejamento
Estratégico, uma base de consulta aos gestores de outtas Unidades quando da elaboragio de seus
Planos Esttatégicos. O trabalho foi desenvolvido mediante analise do préprio PEM e de dados
ptovenientes de materiais informativos disponiveis, tais como documentos da FZEA,
dissertacdes e publicagdes. Foram realizadas entrevistas semi-estruturadas com servidores que
participaram diretamente da elabofagio do PEM ou que apenas tomaram conhecimento do
mesmo pot meio de informativos e/ou reunides. Fundamentalmente, a presente monografia nos
permitiu identificar as principais contribuicdes que um Plano Estratégico pode oferecer: 2
proposta de uma administragio mais participativa, o comportamento sinetgético das 4reas
funcionais, a descentralizacio do planejamento estratégico com consequiente desenvolvimento

dos planejamentos titico e operacional da organizagao.

Palavras-chave: Planejamento estratégico. Analise critica.



ABSTRACT

The goal of the current work is to critically analyze the preparation of the School of Animal
Science and Food Engineering (USP) Strategic Plan. We are also trying to offer a search basis to
administeators from other schools involved in elaboration of Strategic Plans. 'The work was made
through study of The Strategic Plan itself and other available documents such as thesis and
publications. We interviewed personnel directly involved in Strategic Pan pteparation, or that got
information of it through publications and/or meetings. In summary, we identified the Strategic
Plan main contributions: patticipative administration, synergic behavior of areas, Strategic

Planning decentralization, with consequent improvement of organizational operational planning.

Keywords: Strategic planning. Critical analysis.
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1INTRODUCAO

1.1 O Planejamento: sua impottincia na atualidade

GRACIOSO (1991) esta convicto de que muito mais do que em ambientes organizados,
onde as mudangas sdo previsiveis, o planejamento é indispensavel num ambiente de turbuléncias
como o que se verifica atualmente.

Com ou sem fim lucrativo, publica, privada, micro ou média empresa, todas estio
inseridas no mesmo ambiente que a organiza¢io de grande porte.

PINA (1994) advoga que nos negocios, sejam eles publicos ou privados, estratégia é a
esséncia, a sintese de um processo de busca que determina a direciio que a empresa vai tomar no
caminho para o futuro. E vai além, afirmando que a estratégia emerge da inteligéncia de um
estrategista ou € o principal resultado de um sistema de planejamento estratégico.

Na busca da estratégia, misturam-se pensamento logico com intuigio, analise com sintese,
procura-se o todo antes das partes, reconfiguram-se idéias, confronta-se o objetivo com o
subjetivo (na busca persistente do insight estratégico).

A riqueza do ambiente institucional brasileiro, marcado pela presen¢a de organiza¢des
lucrativas e ndo lucrativas, publicas e privadas, nacionais e multinacionais, de grande e pequeno
porte, dificulta, segundo TAVARES (1991), a adocio de modelos estratégicos apliciveis a todo

tipo de organizacio.

1.2 Como surgiu o Planejamento Estratégico

O primeiro produto da constatacio de que as organizacdes contempotrineas vivem num
ambiente de turbuléncia e constantes muta¢des, foi a necessidade sentida pot essas organizacdes
de aperfeicoar seus processos de planejamento e geréncia ¢ manterem-se alertas para possiveis

modificacdes futuras (FILHO e MACHADO, 1982).



Em vista disso, um novo campo de estudos surgiu. Na administracio de empresas nasceu
com vArios nomes, tais como "politica empresarial’, "planejamento empresarial” e, mais
recentemente, foi consagrado como "estratégia empresarial’ ou "planejamento estratégico",
ptincipalmente depois que o conceito de estratégia passou a set utilizado pot DRUCKER (1989)
em seus trabalhos.

Para TAVARES (1991), o planejamento estratégico comegou nos Estados Umdos nos
anos 60, com o intuito de ctiar ¢ implementar estratégias que iriam aumentat a competitividade
das organizacdes, envolvendo a separacdo entre O pensar ¢ O fazer. Isto criou a funcio dos
planejadores estratégicos. Esperava-se que os sistemas de planejamento gerassem as melhores
estratégias, como também instrugdes detalhadas para executa-las, de maneita que os gerentes 1120
incortessem em erros.

O que se enfatiza modernamente, de acordo com FILHO ¢ MACHADO (1982), € que
existe uma responsabilidade gerencial de alto nivel pelo futuro da organizagio; esta
responsabilidade deve ser enfrentada pelos executivos, em termos de aumentar o seu
conhecimento sobre fatores externos que afetam a sua empresa e estabelecer um senso de diregao
futura pata seus negdcios. Esse € um processo continuo e sistemitico de avaliagio da organizagio
e niio um processo ocasional de dimensionar a otganizagio e reavaliar os scus objetivos. E nesse
ponto, segundo os autores, que os estudos de estratégia organizacional moderna se diferenciam

das preocupagdes tradicionais de formulagio de objetivos otganizacionais.

1.3 Definiciio e objetivos do Planejamento Estratégico

Planejamento estratégico (PE) é o processo administrativo que propotciona sustentacio
metodolégica para se estabelecer a melhor ditegio a ser seguida pela organizagio, visando ao
otimizado grau de interagio com os fatotes externos — nao controlaveis — e atuando de forma
inovadora e diferenciada. Geralmente, é de responsabilidade dos niveis mais altos da OLgamzagao

e diz respeito tanto 3 formulagio de objetivos quanto 4 selecio dos cursos de agdo a serem



seguidos para sua consecugio, levando em conta as condi¢Ses externas e internas 2 ofganizacio e
sua evolucio esperada. Também considera as premissas basicas que a organizagio, como um
todo, deve respeitar para que o processo estratégico tenha coeréncia e sustentagio deciséria.

O PE é uma técnica administrativa que, pot meio da analise do ambiente de uma
otganizagio, procura ordenar as idéias das pessoas, de forma que se possa criar uma visio do
caminho que se deve seguir (estratégia). Depois de ordenar as idéias, sio ordenadas as agdes, que
é a implementagio do PE, para que, sem desperdicio de esforgos, caminhe na direcao pretendida.

As técnicas do PE nio fardo um milagre, mas apenas mostrardo como estruturar as agoes,
para que sejam dirigidas pata o resultado. Nio indicard como administrar o dia-a-dia do trabalho,
mas ajudara o profissional a organizar suas idéias e a redirecionar suas atividades. Ele criara a
consciéncia na organizacio das oportunidades e ameagas, dos seus pontos fortes e fracos para o
cumprimento da sua missio e o estabelecimento do propésito de diregao que devera seguir para
aproveitat as oportunidades e evitar tiscos.

As organizacdes se dispdem a investir em PE por dois motivos basicos:

a) A medida que uma organizagio ctesce em tamanho e complexidade, cresce também o
nimero de decisdes e agdes, obrigatoriamente tomadas ou executadas no dia-a-dia, que
tém relevincia estratégica e de longo prazo. A pattir de determinado ponto, somente um
plano-mestre estratégico permitirdi por em perspectiva e avaliar corretamente estas
decisdes e acdes;

b) Também 2 medida que a organizagio ctesce ¢ se torna complexa, aumenta o tisco de se
perder o seu elemento mais precioso: o “espirito empreendedot”, ou entrepreneurship, que é
muito fotte no comeco, mas tende a esvair-se, na razio direta em que as decisdes passem
a set tomadas por executivos de catreira, sem a motivagio e a coragem do fundador ou
fundadores da organizacio. O PE ajuda 2 manter esse espitito na organizagio, 2 medida
que fornece informagdes sobre o que o ambiente anseia, ajuda na defini¢io de onde se

quer chegar, controla os resultados atingidos e fornece técnicas que otientam a corregao



das acdes que nio alcangatam os objetivos previamente tragados.

1.4 Aspectos positivos e negativos do Planejamento Estratégico

I evidente que o planejamento estratégico, enquanto instrumento gerencial traz inumeras
vantagens para a empresa. GRACIOSO (1991) coloca duas razdes basicas que levam a empresa a
investir pesadamente na implantagio e manutengio de um sistema de planejamento estratégico.

Sdo elas:

a) Possibilidade de colocar em perspectiva a avaliar cortetamente o nimero crescente de

decisdes a agdes planejadas, tomadas ou executadas no dia-a-dia;

b) Necessidade de manter vivo o espitito empreendedor, que acaba por se desvanecer

em funcio do crescimento e complexidade da otganizagio.

Para OLIVEIRA (1991), por meio do planejamento estratégico a empresa espera:

a) Conhecer e melhor utilizar seus pontos fortes;

b) Conhecer e eliminar ou adequar seus pontos fracos;

¢) Conhecet e usuftuir as oportunidades externas;

d) Tet um efetivo plano de trabalho.

A programagio de estratégias, segundo MINTZBERG (1994), existe para a coordenagio,
assegurando que cada um na organizagio caminhe na mesma direcio. Os planos, na forma de
ptogramagio, podem ser a principal midia para comunicar as intences estratégicas e para
controlar a busca individual delas.

O texto de FILHO e FERNANDES (s.d.) traz os resultados de uma pesquisa realizada
por vérias instituigdes identificando algumas vantagens decorrentes da utilizagio sistematica do
planejamento estratégico:

a) Possibilita o comportamento sinétgico das 4reas funcionais da otganizagio;

b) Possibilita 2 organizagio manter maior interagio com o ambiente;

¢) Incentiva a funcio diretiva;



d)

g
h)

B
D
k)

Transforma a organizagio reativa em pro-ativa;

Orienta e agiliza o processo decisério;

Desenvolve um processo descentralizado de planejamento;

Fotca o executivo a desligar-se das atividades do dia-a-dia;

Incentiva a utilizacio de modelos organizacionais adequados aos diversos contextos
ambientails atuals e futuros;

Orienta o desenvolvimento dos planejamentos organizacional, titico e operacional;
Permite a obtenciio de melhores resultados operacionais;

Orienta e agiliza o processo ot¢amentario.

Apesar de tudo, atualmente sobejam questionamentos sobre o planejamento estratégico.

WILSON (1990) levanta alguns pontos criticos:

2
b)

O staff tomou o processo, tirando dos gerentes a responsabilidade executiva;

O ptocesso dominou o sff O planejamento tornou-se cada vez mais elaborado e
butocritico e a analise comegou a impedir a tomada de decisio;

O processo de planejamento falhou em desenvolver verdadeiras escolhas estratégicas;
O planejamento negligenciou os requerimentos organizacionais € culturais para a
implantagio de uma estratégia;

Previsdes baseadas num 1nico ponto nio sio o melhor insttumento para planejar

num ambiente de incertezas.

Para este autot, o planejamento pode ainda falhar se:

2)
b)

9

For encarado como modismo;
Nio souber equilibrar o curto e o longo prazo;

Nio desenvolver sistemas compensatorios que recompensem © compottamento

estratégico.

A maior patte dos planejamentos de longo prazo e todos os de cufto prazo sio

opetacionais, definindo "como". E esse planejamento de longo prazo estaria minando o



pensamento estratégico. TREGOE e ZIMMERMAN (1978) elencam as seguintes razGes para
justificar esse pensamento:

a) O planejamento de longo prazo prevé o futuro extrapolando com base no presente;

b) Os objetivos a longo prazo geralmente se apoiam em bases financeiras, ficando a elas

restritos. Deveriam estat ligados 2 uma base mais ampla;

¢) As projegdes que compdem o planejamento de longo prazo acabam por formar um

quadro futuro da empresa, determinando assim seu rumo. Na verdade, esse rumo
devetia ser definido por um claro senso de diregio;

d) Dificilmente se mudam esses planos; nio ha flexibilidade para isso, a néo set quando

os acontecimentos chegam a proporgao de crise;

¢) Normalmente esses planos tendem a ser muito otimistas e aqui entram 0s recutsos e

os jogos de poder.

Ja para MINTZBERG (1994), a falicia do planejamento estratégico apdia-se em ttés
suposigoes:

f) A falicia da predicio — nem tudo pode ser previsto;

g) A falacia da separagio — estratégias separadas das operagdes, a formulacio separada

da implementagio;

h) A falicia da formalizagio — sistemas que nio conseguem fazer melhor, ou pelo menos

igual, a0 ser humano, incapazes que sao da interpretagio, compreensio e sintese.

Fle comenta que o planejamento estratégico caiu de seu pedestal porque foi confundido
com o pensamento estratégico. Na vetdade, o que MINTZBERG faz é implodir esse
pensamento, levando os gerentes a confundit a visio da realidade com a manipulagio de
ntmeros. Ele, o planejamento, deveria ser um estilo de compromisso e nio um estilo de calculo
de gerenciamento. Um outro problema do plancjamento formal se deu devido a0 fato de

promover estratégias extrapoladas do passado ou copiadas de outros. Do modo como tem sido



praticado, o planejamento passou a ser uma programacio estratégica, ou seja, articulagio e
elaboracio de estratégias e/ou visdes que ja existem.

Para REID (1990), os planos sio esctitos por planejadores apresentando pouca conexio
com a realidade, promovendo a visio de que plancjamento e execugio niio estio relacionados.
Talvez potr esse motivo, muitos executivos percebam o planejamento estratégico como uma
atividade divorciada da realidade, raramente vendo vantagens em planejar, uma vez que ha
dificuldades na atribuicio de resultados de negdcios.

Na visio de WEBSTER, REIF e BRACKER (1989), as experiéncias insatisfatorias com o
planejamento estratégico resultaram de:

a) Falta de compromisso total da alta administracio;

b) Pouca énfase na construgio da base de dados;

¢) Engano ao pensar que, uma vez definidos, os objetivos cuidariam de si mesmos;

d) Fracasso em integrar planejamento e estratégia;

) Falta de atengdo na implementagio de estratégias.

De acordo com LENZ (1987), o plancjamento estratégico nio facilita a auto-reflexdo
necessitia ao desafio de competitividade, uma vez que limita a visdo estratégica e acaba por
fracassat, j4 que ndo ¢ utilizado como um veiculo para a tomada de decisdes estratégicas. Para
esse mesmo autor, o planejamento estratégico é tido como um perpetuador da estrutura
burocritica por quatto motivos:

a) O planejamento estratégico é tido como ciéncia;

b) Enfatiza excessivamente os nimeros;

¢) O foco de atengiio ¢ a eficiéncia administrativa;

d) M4 aplicagio das técnicas analiticas.

O artigo de HAYES (1985) argumenta a tespeito da metodologia do planejamento
estratégico, bem como as atitudes organizacionais e relacionamentos cultivados que acabam pot

prejudicar a habilidade da companhia para competit.



O modelo tradicional para o planejamento enfoca “objetivos-estratégia-recursos”.
HAYES (1985) coloca que o problema com o modelo esti associado aos objetivos selecionados
pelas organizagbes e a0s meios pelos quais os modos sdo implementados.

Na opinido de FILHO e FERNANDES (s.d), o plancjamento estratégico, além de nio
set a solucio para todos os problemas, ainda apresenta as seguintes limitagoes:

a) O ambiente pode nio corresponder as expectativas;

b) Resisténcia interna;

¢} Alto custo;

d) Crise atual;

e) Dificuldade de elaboragio;

f) Depois de prontos, as escolhas ficam limitadas;

g) Os processos adotados também restringem as escolhas;

h) Capacidade gerencial.

Para TAVARES (1991), as opinides e atitudes desfavordveis em relagio ao plancjamento
estratégico, baselam-se ainda em experiéncias malsucedidas de planejamento. Sgo, segundo ele,
contudo, contestiveis. O autor postula que o planejamento ¢ indispensivel num quadro
econdmico, politico e social marcado por turbuléncias, uma vez que em um ambiente de
mudangas previsiveis e de constante estabilidade sua necessidade néio é tho vital. Os requisitos
ambientais de desempenho se afiguram i sua maneita, demandando tespostas da otganizagio,
independentemente do seu porte ou natureza. E, em termos getais, 2 pequena empresa, bem
como a otganizagio publica, estio inseridas no mesmo ambiente que a organizagio privada de
grande porte. Finalmente, quando se fala no nivel pessoal, pode-se afirmar que a nossa vida ¢, em
grande patte, planejada. O que acontece s3o as chamadas contingéncias. Assim, afirma o autor, o
planejamento aplica-se a todas as situagdes, isto é, tem que ser flexivel e aberto a contingencias.
Se analisadas em face a2 uma dimensio mais ampla de tempo, todas essas questdes podem ser

plenamente explicadas dentro de wma perspectiva favoravel ao planejamento.



1.5 Sobre a presente Monografia

Esta monografia descreve, primeitamente, o inicio do Campus de Pirassununga, narrando
sua histéria desde a década de 40 até os dias atuais. A seguir, aptesenta o Plano Hstratégico e de
Metas da Faculdade de Zootecnia e Engenharia de Alimentos da USP, onde sio retomados os
pontos focados do Plano Estratégico da gestdo anterior ¢ sio expostos os objetivos ¢ metas da
nova Direc¢io.

Descrevemos a estrutura criada para a claboragfo do Plano, fazendo uma narrativa
sobre os Grupos e ComissGes que embasaram a realizagdo do mesmo. Elencamos também, as
acdes diretamente ligadas a elaboragio do PEM: visitas, encontros, palestras e eventos
diversos.

A seguir, abordamos as partes que compdem o PEM, bem como a sintese dos principais
grupos de propostas e agBes estratégicas para as diversas dreas da FZEA. Relatamos os principais
projetos e subsidios para o redirecionamento Institucional, tais como a proposta de ctiacio de
dois novos cutsos de graduacio (Engenharia de Biossistemas e Medicina Veterinaria) e a
apresentacio do projeto do Centro de Inovagio Tecnolbgica e Extensdo Universitiria
(UNICETEX), que inclui uma incubadora de empresas. Neste item sao descritos os valores, a
missio e a visio de futuro da FZEA, bem como sio apresentados os objetivos estratégicos de
cada 4rea e os principais projetos e subsidios para o redirecionamento da Instituicio. E
apresentada também, a sintese dos principais grupos de propostas e agoes estratégicas para as
diversas areas da Unidade.

“Visio da Comunidade” foi o nome dado ao item que descreve as opinides de
profissionais que ocupam posi¢des estratégicas dentro da Faculdade, sendo algumas escolhidas
por sua participagio direta na elaboragio do PEM e outras potr serem externas a este. Tais
opinides foram obtidas por meio de entrevistas semi-estruturadas.

Na analise critica, desctevemos a importancia do planejamento na atualidade, o

surgimento do Planejamento Estratégico, sua definicio e objetivos, seus aspectos positivos e
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negativos ¢ sua insercdo nas organizagbes. A partit desta fundamentacio tedtica, realizamos
entio, a andlise ctitica.

Finalizamos o presente trabalho concluindo sobte o fator que deu otigem ao processo de
Plancjamento Estratégico na FZEA ¢ as dificuldades encontradas na sua elaboragio.

O objetivo do presente trabalho foi analisar criticamente, baseando-se na bibliografia
adotada, a elaboracio do Plano Estratégico e de Metas (PEM) da Faculdade de Zootecnia e
Engenharia de Alimentos (FZEA) da Universidade de Sao Paulo (USP), localizada no Campus de

Pirassununga, realizada a partix da posse do Diretor Holmer Savastano, em. 29 de julho de 2005.
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2 HISTORICO DA FACULDADE DE ZOOTECNIA E ENGENHARIA DE
ALIMENTOS (FZEA)

Foto 1. Escola Pratica de Agricultura — Década de 40. Foto 2. Construgio do Prédio Central — Década de 40.

O Campus de Pirassununga da Universidade de Sio Paulo, ctiado em 17 de outubro de
1989 pelo entio Reitor, Professor José Goldemberg, na realidade teve sua historia iniciada na
década de 1940, quando o interventor no Estado de Sio Paulo, Fernando Costa, desaproptiou
algumas propriedades rutais para a construgio de instalagGes visando 4 implantacio de uma
Escola Pritica de Agricultura (EPA). No ano de 1957, o governador do Estado de Sio Paulo,
Janio da Silva Quadros, doou a drea para a Universidade, ficando sob a administragio da
Faculdade de Medicina Vetetiniria (FMV) do Campus de Sio Paulo, até a criagio do Campus de
Pirassununga. Na Universidade, a area inicialmente foi denominada Instituto de Zootecnia €
Industrias Pecuarias (1ZIP), tendo, apés a teforma universitaria, o nome alterado para Centro

Intra-Unidade de Zootecnia e Industtias Pecuarias (CIZIP).

Foto 3. Construgio do Prédio Central — Década de 40. Foto 4. Alunos da Escola Pritica de
Agricultura — Década de 50.
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Com 2 transferéncia para a USP e com o fim da Escola Pritica de Aggricultura, foi
implantado um curso de Técnico Agricola, que pteparava jovens para atuat nas areas de
Zootecnia (técnicas de produgio animal) e de industrias pecudrias (laticinio e matadouro). Este
cutso ganhou destaque na época, tendo formado um grande nimero de profissionais, até hoje
atuantes no mercado. Entretanto, no ano de 1974, esse curso foi extinto pela Faculdade de
Medicina Vetetinaria, pois esta entendeu que o cutso ji havia cumprido o seu papel. O curso
médio (como era chamado) foi importante nio somente pela formacio dos alunos, mas também
pata a ocupagio da imensa irea de 2.269 hectares da antiga fazenda. Com o seu fim houve uma
reducio muito grande da 4rea utilizada, uma vez que os alunos da Faculdade de Medicina
Veterinaria de Sio Paulo passavam em Pirassununga apenas um semestre do curso. Visando
otimizar o aproveitamento do espago fisico ¢ atender a demanda crescente de mercado fol entio

ctiado o curso de Zootecnia pela Faculdade de Medicina Veteriniria, no ano de 1978.

lioto 3, Inauguragio da FZLA ~ 6 de agosto de 1992,

Mesmo com o cutso de Zootecnia, que contava, inicialmente, com apenas vinte alunos
pot turma (oitenta no total), a area era ainda subutilizada. Naquela época, ja havia uma pressio
considerivel da sociedade local e dos ptéprios professores do curso de Zootecnia, para a
implantagio de novos cursos e para o melhor aproveitamento do espago. Como a Faculdade de
Medicina Veterinatia e Zootecnia (FMVZ) de Sio Paulo sempre teve dificuldades para
administtar adequadamente o Centro, tesolveu-se, em comum acordo com 2 Reitotia, pela

ctiacio do Campus, no final de 1989. Imediatamente foi criada uma comissdo para a implantacio
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de novos cursos e sugeriu-se a separacio do curso de Zootecnia da Faculdade de Medicina
Veterinaria, além da implantagio de um curso de Engenharia de Alimentos, ambos pertencentes a
uma nova Unidade da USP, a Faculdade de Zootecnia ¢ Engenhatia de Alimentos (FZEA).
Criada no ano de 1992, a FZEA passou a funcionar em janeiro de 1993, assumindo o curso de
Zootecnia da FMVZ, criado em 1978. Houve grande dificuldade para a implantagio do curso de
Engenharia de Alimentos, o que acabou acontecendo somente no ano de 2000, oito anos apos a
criacio da FZEA. Apesar da extensa drea do Campus e das cobrangas para aumentar o nimero de
alunos, o crescimento que est ocotrendo tem trazido alguns problemas, principalmente de infra-
estrutura, pouco a pouco resolvidos, em grande patte, pela iniciativa dos docentes da FZEA que
conquistaram valotes expressivos pata aplicagio em investimentos de infra-estrutura e, em menor
patte, pela Prefeitura do Campus, com o auxilio da Reitoria.

A partir de 2001, a FZEA passou a oferecer 4 sociedade 40 vagas para os cursos de
graduagio. No primeiro semestre de 2003 foi criado o curso diurno de Engenhatia de Alimentos
e 0 curso noturno teve o nimero de vagas aumentado em 25%. A FZEA passava a oferecer 2
sociedade 140 vagas anuais, sendo 40 para o cutso de Zootecnia (perfodo integral), 50 para o
curso noturno ¢ 50 para o curso diutno de Engenhatia de Alimentos. De uma oferta inicial de 40
vagas em 2000, migrou-se pata uma oferta de 140 vagas em 2004: um crescimento de 350%.

Com a crescente necessidade de qualificagio pata enfrentar a competitiva economia
globalizada, a FZEA resolveu estruturar um curso de pds-graduagio em Zootecnia, na area de
concentragio de Qualidade e Produtividade Animal, com nivel de Mestrado, a partir de 1994, e
também com nivel de Doutorado, a partir de 2001.

Atualmente, a FZEA estd estruturada em trés Departamentos:

2.1 O Departamento de Ciéncias Basicas (ZAB) conta com 21 docentes, 14

funcionarios, 5 salas de aula e 20 laboratérios, a saber:



Foto 6. Prédio do ZAB — Secretaria.

a)
b)
<)

d)

Biotério;

Citologia ¢ Imunochistoquimica;
Comportamento de Peixes;

Anatomia dos Animais Domésticos;
Ciéncias Ambientais;

Sande Animal;

Fisica Aplicada e Computacional;

Fisica Aplicada e Instrumentagio;
Fisiologia Animal;

Higiene Zootécnica;

Imunologia de Parasitas e Parasitologia;
Integrado de Biocatalise e Sintese;
Melhoramento Animal;

Morfofisiologia Molecular e Desenvimento,
Microbiologia;

Quimica e Bioquimica;

Neurociéncia ¢ ProteOmica;
Nanotecnologia Biossensores e Dispositivos;

Quitmica Bioldgica;

Poto 7. Prédio do ZAB — Secretaria.

14
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t) Simulagio e Fisica dos Alimentos e Biomateriais.

2.2 O Departamento de Zootecnia (ZAZ) possui 22 docentes, 13 funciondrios, 5 salas

de aula e 13 laboratdrios:

Foto 8. Prédio do ZAY, — Ciéncias Agririas. Foto 9. Prédio do ZA7 - “Edificio
Prof. Dr. Jodo Soares Veiga”.
a) Agquicultura;
b) Avicultura;
c) Bromatologia;
d) Biometeorologia;
e) Etologia;
f) Carnes;
g) Ciéncias Agrarias;
h) Solos;
i) Fisiologia da Reprodugio;
) Metabolismos Ruminal;
k) Minerais;
I} Proteina;
m) Ruminologia

n) Gestio ¢ Empreendedotismo.
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2.3 O Departamento de Engenharia de Alimentos (ZEA) apresenta a seguimnte

esttutura: 21 docentes, 14 funcionarios, 5 salas de aula e 12 laboratérios:

Foto 10. Prédio do ZEA — “Edificio Prof. Dz Foto 11. ZEA — antigo Parque de
Licio Velloso™. Exposi¢bes Agropecuarias.

g
h)
i)
)
k)

D

Analise sensorial;

Bioprocessos;

Construgdes Rurais e Ambiéncia;
Microbiologia e Micotoxicologia de Alimentos;
Operagdes Unitarias;

Fenomenos de Transportes;

Planta Piloto de Processamento de Alimentos;
Processos de Engenharia de Alimentos;
Produtos Funcionais;

Tecnologia de Alimentos;

Tecnologia de Alta Pressio;

Produtos Naturais.

Uma completa infra-estrutura didatica, administracio e salas de docentes, distribuidos em

edificacdes histéricas, devidamente adaptadas, equipamentos e instalagdes adequados, operados

por docentes e funcionarios qualificados, uma moderna biblioteca com acervo especializado de

58.088 obras, sio as ferramentas utilizadas pela FZEA para atingir a exceléncia em seus servigos.



17

Ficam 2 disposigio de nossa comunidade uma sala de computagio multimidia, uma sala
de computagio especifica para alunos de graduagio (Sala Pr6-Aluno) e outra para alunos de pos-
graduacio, um modetno anfiteatro para 220 pessoas, lanchonetes e toda a infra-estrutura
oferecida pelo Campus da USP em Pirassununga:

a) Abatedouro-Escola;

b) Alojamentos;

c) Bancos;

d) Campos de futebol; |

e} Centro académico;
Consultério dentario;

g) Criagdes de animais (cetca de 10 culturas zootécnicas distintas);

*
B s T o o -
Ay ,-‘i—‘)‘ L atw '-!J,

I'oto 12, Bubalinocultura. Foto 13. Avicultura.

T'oto 14. Bovinocultura de leite. Foto 15. Caprinocultura.
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Yoto 16. Suinocultura, Ioto 17. ligiideocultura.

h) Fibrica de ragbes;

Foto 18. Fibrica de ragdes — ampliagio na década de 80. Foto 19. Fabrica de ragdes — atualmente.

1) Guatda universitria;
j) Transporte;

k) Laticinio;

Foto 20. Laticinio. Foto 21. Miquina de
pasteurizagio.

) Oficina mecanica;
m) Quadras de esporte cobertas;

n) Restaurante;
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Foto 22. Restaurante universitario. Foto 23. Restaurante universitario.

0) Servigo Médico;
p) Servigos de Apoio: elétrica, hidraulica, lavanderia, serralheria e
zeladoria.
Nos seus 15 anos de existéncia, a FZEA passou por ttés gestdes, além da atual, ditigida pelo

Prof. Holmer Savastano Juniot, que estd finalizando seu terceiro ano:

2.4 Prof. Dr. Licio Velloso

SN R -

I'oto 24. Prof. Dr. Licio
Velloso — 1° Diretor.

Diretor da FZEA entre 1992 ¢ 1993, como Pré-Tempore e entre 1993 e 1997, como
Diretor nomeado. Sua gestio foi caracterizada, principalmente, pelas seguintes
realizagoes:

a) Em 12/1992 foram iniciados os trabalhos de aumento da oferta de vagas
e o cutso de Zootecnia passou de 20 para 30 vagas anuais. Seguin-se
intensa atividade de conquista de espago ¢ efetiva instalagao da Faculdade,

com grande apoio da USP e da FAPESD;




b)

)
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Transferéncia de docentes da FMVZ para a FZEA e muitos deles
terminaram seus cursos de pos-graduagio;
Em 1994 criou-se o curso de Pdés-Graduacio em Zootecnia, area de

Qualidade e Produtividade Animal.

2.5 Ptrof. Dr. Marcus Antonio Zanetti

Foto 25. Prof. IDr. Marcus
Antonio Zanetti = 2° Diretor.

Diretor da FZEA entre 1997 e 2001, sua gestio foi marcada pelas seguintes

congquistas:

d)

Continuidade das obgas de implantagio e ampliagio da FZEA, como a
construcio da nova Biblioteca;

Dedicaciio a0 aprimotamento da organizacdo da Instituicio;

Criacio e instalagio do curso de Engenharia de Alitnentos, oferecido no
petiodo noturno;

Criacio do curso de pds-graduagao em Zootecnia, em nivel de
Doutorado;

Implantagio e modernizagio de labotatdrios;

Significativo aumento da guantidade de publicagoes.
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2.6  Prof. Dr. José Bento Sterman Ferraz

Foto 26. Prof. Dr. José Bento
Sterman Ferraz — 3° Diretor.

Dirigiu 2 FZEA entre 2001 ¢ 2005, sendo as seguintes suas principais realiza¢oes:
a) Plano Estratégico para desenvolvimento do Campus de Pirassununga;
b) Reestruturagio da administragao;
c¢) Criagio de Curso de Engenhatia de Alimentos diutno;
d) Aumento do nimero de vagas de graduacio em 25%, para O curso de
FEngenharia de Alimentos noturno;
e) Criagio do Departamento de FEngenhatia de Alimentos;
£y Solidificagio de varios grupos de pesquisa ¢ grandes avangos na captagao
de recursos;
g) Criagio da Segio de Fventos e incremento das atividades de extensdo.
Com condicdes de trabalho privilegiadas, 2 Faculdade de Zootecnia e Engenhatia de
Alimentos tem atendido a seu publico-alvo, composto por estudantes, pesquisadores, pecuatistas,
indtistrias e representantes de outros elos da cadeia do agronegbcio, com servicos de alta

qualidade, inserindo-se de maneira exptressiva nesse mercado.
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3 PLANO ESTRATEGICO E DE METAS (PEM)

Desde a ctiacio da FZEA, em 1992, até o inicio da terceira gestio administrativa, nao
foram elaborados planos de metas. Apesar do grande e importante trabalho realizado pelos Profs.
Licio Velloso e Matcus Antonio Zanetti, as agdes foram realizadas conforme as demandas e
necessidades surgiam e de acordo com o bom senso e capacidade administrativa destes grandes
lideres da nossa Unidade.

Em 2001, por sugestio do Magnifico Reitor da USP, Prof. Dr. Jacques Marcovitch, o
recém empossado Diretor da Faculdade de Zootecnia e Engenhatia de Alimentos da USP, Prof.
Dr. José Bento Sterman Ferraz, constituiu pot Portaria, uma Comissio do Plano Diretor para que
propusesse um Plano Estratégico para o Campus da USP de Pirassununga. Essa comissio foi
composta pelos seguintes membros: Ditetor da FZEA, Presidente da Comissio, Vice-Diretor,
Presidente das Comissdes de Pesquisa e de Qualidade de Vida, Chefe do Departamento de
Ciéncias Basicas, Chefe do Depattamento de Zootecnia, Presidente da Comissio de Graduagio,
Presidente da Comissio de Pés-Graduagio, Presidente da Comissio de Cultura e Extensio,
Diretor da Divisio de Zootecnia e Veteriniria da Prefeitura do Campus da USP em Pirassununga,
Representante de servidores nio docentes e secretaria da Comisso, Representante dos alunos de
pos-graduacio, Representante dos alunos de graduagio.

Tissa Comissio se reuniu por diversas vezes e criou subcomissbes pata detalhamento das
propostas. Essas subcomissGes se concentraram nos seguintes temas:

a} Infra-estrutura;

b) Planejamento Zootécnico do Campis;

¢) Propostas pata expansio de vagas no ensino supetior;

d) Ensino de graduagio - Engenharia de Alimentos;

¢) Ensino de graduagio - Zootecnia;

Ensino de pos-graduagio;

g) Pesquisa;
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h) Cultura e Extensio Universitatia;

§} Meio ambiente;

i) Qualidade de Vida;

k) Esportes;

) Biotétio.

A Comissio contou ainda com o auxilio e as sugestdes de vérias pessoas, dentre as quais
o Prof. Vahan Agopyan, da Escola Politécnica da USP, membto da Comissio do Plano Diretor
da Cidade Universitaria Armando de Salles Oliveira e da Dra. Magda M. S. Carneiro Sampaio
(que autorizou a incorporagio do seu projeto para implantagio de um Biotério Central da
Univetsidade), Dr. Hélio Nogueira da Cruz e Dz Adilson Avansi Abreu.

As diretrizes contidas no Plano Estratégico tinham por objetivo nottear os dirigentes da
Universidade de Sio Paulo e das unidades instaladas no Campws de Pirassununga, ou que
pretendiam nele se instalar, em suas agoes de planejamento.

E importante ressaltar que o Campns da USP em Pirassununga é o maiot Cazpus, em irea
continua, de nossa Universidade, sendo ocupado pela FZEA, Unidade que oferece os cursos de
Zootecnia e Engenharia de Alimentos, e pela FMVZ, Unidade que oferece parte do curso de
Medicina Veterinaria, além de manter neste local um Departamento, dois Centros € um Nucleo
de Apoio 4 Pesquisa (NAP).

Na tetceira gestio, realizada pelo Prof. Dr. José Bento Sterman Ferraz, a infra-esttutura
disponivel para as atividades-fim da Universidade estava praticamente concluida, existindo uma
ociosidade parcial. Existiam ainda alguns edificios que poderiam set reformados, com o intuito de
ctiar novas vagas, a um custo bastante baixo, as quais poderiam set destinadas a novos cursos a
serem oferecidos 2 comunidade. H4 que se considerar ainda que a Universidade de Sio Paulo
passava pot um momento especial, com petspectivas reais de obtencio de verbas destinadas a
expansio do nimero de vagas no ensino superior piiblico do Estado de Séo Paulo, ainda para o

exercicio de 2002,
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Esses fatos justificaram a urgéncia do envio do Plano Estratégico para o Campus da USP
em Pirassununga ao Magnifico Reitor da USP, para setvir de base de um trabalho de
coordenacio, visando o melhor aproveitamento dos recursos humanos e matetials existentes.

A Comissio do Plano Estratégico para o Campus da Universidade de Sdo Paulo em
Pirassununga apresentou algumas consideragdes para embasar suas propostas referentes a
Expansio do Sistema Fstadual Pablico de Ensino Supetior no Campus de Pirassununga, com
maior 4rea disponivel dentre todos, na USP:

a) A qualidade de vida na regifio de Pirassununga

b) A populagio da regido

¢) O espago fisico disponivel no Campus da USP em Pirassununga

Apbs o embasamento, as subcomissdes elaboratam propostas referentes a diversas areas
de atuagio:

a) Ampliagio e de gerenciamento da mfra-estrutura

b) Area de planejamento zootécnico do Campus: Bovinocultura de Corte e de Leite,

Avicultura, Suinocultura, Caprinocultura e Ovinocultura, Bubalinocultura,
Cunicultura, Eqilideocultura, Abatedouro e Laticinio.
¢) Expansio de vagas no ensino superiot:
1) Cursos de graduacio regulares:
- Engenharia de Alimentos, diurno.
- Diretto
- Medicina Veterinaria
- Cursos de formagio de professores
- Curso de Psicologia
- Curso de Educagio Fisica
i) Cursos sequienciais e tecnolégicos:

- Tecnologia em Aguicar e Alcool
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- Tecnologia em Processamento de Alimentos pata Animais
- Tecndlogo em Processamento de Dados
- Tecndlogo em Produtos de Otigem Animal (produtos carneos e licteos)
- ’Tecnélogo em Gestio de Agronegbcios
- Tecnblogo em Tutismo Rural
d) Ensino de graduacio — Engenharia de Alimentos e Zootecnia:
i) Diagnéstico da situagéio atual e proposta de amphiagio
ii) Plano de metas
¢) Agdes de curto prazo (ptimeiros ttés anos):
i) Quanto a grade curricular
iy Quanto 3 infra-estrutura € equipamentos de labotatorios
iify Quanto as salas de aulas tedricas
iv) Quanto a ampliagio/redistribui¢do do corpo docente
v) Quanto 4 ampliagio do corpo técnico/ administrativo
) Acdes de médio prazo (quatro a seis anos):
i) Quanto & infra-estrutura
ii) Quanto a ampliagio do cotpo docente
i) Quanto 4 ampliagio do corpo técnico /administrativo
) Acdes de longo prazo (sete a dez anos):
i) FEnsino de pés-graduagio
i) Pesquisa:
- Programa interno de Iniciagio Cientifica
- Organizagio informacional
- Estimulo aos Projetos Tematicos
iif) Cultura e Extensio Universitaria:

- Intercambio com a comunidade local
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- Pritica com animais como estimulo ao aperfeicoamento do ensino
fundamental de adolescentes com necessidades especiais
- Outros tipos de extefsio
- Cultura
- TReativacio da Assessoria Cultural do Canpus
iv) Meio Ambiente:
- Flora
- Fauna
- Principais problemas ambientais
- Matasg Ciliares
- Destinagio de residuos solidos, liquidos e carcagas
- Lixo doméstico e hospitalar
- Caca furtiva e atropelamento de animais nas vias internas do Campus
- Gerenciamento dos Recursos Hidricos
- Atividades de Fnsino e Extensio em Educacio Ambiental
- Qualidade de vida:
- Diagnéstico da situagio atual
- Acoes em andamento
- Propostas de agdes futuras
- Esportes:
- Diagnéstico da situagio atual
- Proposta de ampliagio
- Biotério Central:
- Proposta preliminar de ctiagio de um biotério central no Campus de

Pirassununga e maior integragio entre os biotérios ja implantados



27

- Manual de Bioterismo

Foram enfatizadas as vantagens do Campus de Pirassununga quanto ao espago disponivel
para crescimento de cursos e 3 infra-estrutura que aptesenta o que faz os custos de qualquet novo
projeto se tornar menot. Foram ressaltadas, ainda, a qualidade de vida da regiio, 2 facilidade de
deslocamento, a grande drea ainda oclosa, a existéncia de edificios facilmente adaptiveis e a
grande demanda regional.

No dia 29 de julho de 2005, ao ser empossado como o quarto Ditetor da Faculdade de
Zootecnia ¢ Engenhatia de Alimentos da Universidade de Sio Paulo, pelo Magnifico Reitor Prof.
Dt. Adolpho José Melfi, o Prof. Dr. Holmer Savastano Junior dividiu seu discurso de posse em
duas partes: a primeira, em que retomou pontos focados no Plano Estratégico de 2001, e a
segunda, onde expds os objetivos e metas de sua gestéio, que se basearam naquele e revisados e
adequados 4 situagio atual do Campus de Pirassununga e da F ZEA.

Iniciou cumptimentando os presentes e a0 se dirigir as autoridades municipais, 0 Diretor
declarou sua intencio de realizar uma agio efetiva de aproximagio com 2 comunidade local e da
regiio de Pirassununga, citando o Plano Estratégico de 2001 quanto a0 levantamento de dados
sobre as perspectivas de crescimento do Campus de Pirassununga em uma 4rea onde, em um rato
de 100 km existem aproximadamente 1 milhdio de pessoas, sem contar as maiores cidades como
Campinas e Ribeitdo Preto. Também demonstrou sua preocupa¢io em evitar o retrabalho e
aprimorar o Plano Estratégico disponivel, nio havendo necessidade de refazer aquilo que ja esta
feito.

Explicou a necessidade de mostrar a sociedade paulista e a0 setor produtivo nacional 2
impottincia de se contat com um centro de pesquisa e ensino na drea de produgdo animal e de
industria de alimentos.

Discorreu sobre as caractetisticas do Campus de Pitassununga, como sua irea de quase
1.000 alqueires; seus quase 9 quildmetros de extensio cottados pela Rodovia Anhangiiera; seus

diversos sistemas de produg¢io animal em escala real e condiches aceitiveis de funcionamento;
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suas unidades de ensino, 2 FZEA, totalmente sediada, e a FMVZ, parcialmente instalada, atuando
em ireas cotrelatas das Ciéncias Agrarias; seu quadro de docentes, formado por profissionais de
15 formacdes, em grande patte jovens pesquisadores no inicio de suas carreiras profissionais; seu
quadro de funcionatios, atuando nos setores administrativo, biblioteca, informatica e apoio
laboratorial; seus 540 alunos de graduagio e 100 de pbs-graduacio; seus Departamentos de
Ciéncias Bisicas, Zootecnia e Engenharia de Alimentos; seus mais de 30 grupos de pesquisa
cadastrados no Conselho Nacional de Desenvolvimento Cientifico e Tecnolégico ¢ suas parcetias
efetivadas com o setot produtivo.

Focou o que a FZEA efetivamente realiza de 1til e reconhecido pela sociedade: ensino
gratuito e de qualidade, pesquisa e formacio de massa ctitica qualificada, oferecimento de bolsas
de poés-graduacio e de iniciagao cientifica, possibilitando a dedicagio integral 2 pesquisa,
realizacio de eventos, parcetias bem sucedidas com a comunidade local de Pirassununga e grupos
de trabalhos de alunos de graduacio em diversas areas de interesse da Zootecnia e da Engenhatia
de Alimentos, sinalizando o seu empreendedotismo inerente.

Também mencionou o perfil ptéprio da FZEA, como uma faculdade ainda um tanto
isolada, jovem, quadros docentes, discentes e de funcionatios ainda em formacio, que tem
vitalidade e agilidade frente aos desafios e 3s novas demandas da sociedade na qual se insere. Ha
necessidade de investimento para que a FZEA encontre seu espago no ambiente universitario,
sem a perda de sua identidade.

A segunda parte do discurso do Prof. Holmer Savastano Junior foi focada nos objetivos e
metas de sua gestio, tragados e aprimorados em diversas reunides realizadas ao longo do
processo sucessorio, com discentes, docentes e funciondrios da FZEA.

Suas a¢des foram divididas em dez ptincipais linhas abrangentes:

a) Atualizagio e modernizagio do curso de Zootecnia, a pattir das novas

regulamentagdes em discussio para 2 profissio. Os principais agentes que serdo

envolvidos sido: Departamento de Zootecnia, Comissio de Graduagio e Coordenacao
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d)
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do Curso de Zootecnia. O Diretor informou que considera crucial a aproximagio
entre estes trés agentes,

Consolidacio do curso de Engenhatia de Alimentos, formagio de suvas primeiras
turmas e implantacio da infra-estrutura minima necessaria, como salas de aula,
laboratérios, salas de docentes, chefia e secretaria. Além disso, buscar-se-a os indices
minimos de evasdo, ponto de particular relevincia para um curso ainda em instalagio
e que tem opgdes fortes, como a Faculdade de Engenharia de Alimentos (FEA) da
Universidade Estadual de Campinas (UNICAMP), em um ftaio de 120 km de
distancia.

Divulgacio dos cursos de graduagio junto a rede de ensino publico. Os principais
agentes envolvidos nesta agio serdo a Comissio de Cultura e Extensao (CCEx) e
Secio de Fventos. Investit-se-4 em a¢des como de incentivo aos alunos de ensino
médio e colaboracio com o seu aptimoramento nos estudos e na sua auto-estima,
evitando a auto-exclusio, ou seja, o jovem que nio conhece as suas possibilidades e
nio acredita em si mesmo e na sua capacidade de conquista de um diploma de nivel
superior de qualidade.

Esfotgo continuado pela melhotia do conceito obtido na avaliagio dos cursos de pos-
graduacio em mestrado e doutorado em Zootecnia. Paralelamente, serd elaborada e
apresentada a proposta de implementagio do cutso de pos-graduacio na irea de
Engenharia e Quimica dos Alimentos em conjungio com o Instituto de Quimica de
Sio Catlos (IQSC). Essa agio envolverdi a Comissio de Pds-Graduagio e os
departamentos da FZEA.

Apoio & Iniciagio Cientifica como formagio complementat e como pré-qualificagio
pata a pos-graduagio.

Incentivo as colaboracdes nacionais e internacionais na pés-graduagio e na pesquisa,

por meio de cooperagdes de interesse estratégico, pot meio de parcerias que nos
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coloquem em condigdes de igualdade com as contrapartes, para o desenvolvimento de
trabalhos cujos resultados sejam de interesse e relevancia para a FZEA, dentro de suas
caracteristicas.

g) Atividades de extensio desenvolvidas pela Unidade, como instrumento eficaz de

aproximagio com o setor produtivo e a sociedade em geral, especialmente nas areas
em que nossa atua¢io tem maiot destaque. Buscar-se-4, pata isso, aproximagio com a
Agéncia USP de Inovagio.

h) Valotizagio dos funcionirios ndo docentes, pot meio do incentivo a capacitagdo

profissional continuada e 4 melhoria do relacionamento mtetno.

i) Valorizagio dos aspectos inerentes 3 vida universititia no Campus da USP em

Pirassununga.

j) Estimulo a atividades complementares e de formacio dos nossos alunos, sob os

enfoques profissional, social e cultural.

O Diretor apresentou um plano de trabalho e enfatizou a atengio que serd dada a
possiveis planos de expansio que contemplem a FZEA ou o Campus, em conjungio com outras
unidades que visem o empreendedorismo e interessadas em compartilhar as iniciativas de melhor
ocupacio desse grande espago. Também destacou que o fortalecimento e a expansio do Campus
de Pirassununga estio diretamente relacionados com o fortalecimento das unidades que aqui
atuam e da vinda de novos parceiros que acreditem no trabalho desenvolvido.

Finalizando, o novo Diretor declarou seu compromisso, assumido com o Reitor Adolpho
José Melfi, de trabalhar pela harmonia no Campus de Pirassununga e pela integragdo com as
unidades afins e de preparar a FZEA e o Campss para um novo momento de estabilizacdo e

planificagio estratégica, voltado para a busca continuada pela exceléncia.
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4 ESTRUTURA CRIADA PARA A ELABORACAO DO PLANO

Os principais elementos que compuseram as estratégias, as prioridades e o plano de

trabalho para a consecugiio do PEM foram:

4.1

Grupo de Informagdes Estratégicas (GIE), transformado mais tarde em Grupo

de Apoio a Gestdo Estratégica (GAGE), que foi criado com carater operacional e para

trabalhar na elaboracio de documento que analisou diversos aspectos para

embasamento das discussdes para elaboragio do Plano de Metas. O GAGE tem como

competéncia apoiar, de forma analitica, as agbes a serem adotadas no PEM.

4.2

4.3

Comissio Assessora do PEM: foi criada em 19 de agosto de 20035, sendo
estipulada como data para a conclusdo dos trabalhos o dia 21 de novembro de
2005.

Grupo de Novos Cursos (GNC): formado pela Comissdo do Plano Estratégico
e de Metas da FZEA/USP, em 21/11/05, para atender demanda de estudo
inicial e embasar a discussdo de um planejamento de longo prazo para a nossa
Unidade, no tocante 4 adog@io de novos cursos a serem implantados no Campus
de Pirassununga. Bascou-se em informagdes recém realizadas pelo GIE em seu
relatorio de informagSes para subsidiar o PEM da FZEA/USP, por sugestdes
realizadas no 4mbito da prépria Comissdo do PEM e por proposta existente de
formagfio de novos cursos na area de Engenharia (Biossistemas), apresentada
pela Profa. Dra. Irenilza Alencar Nais, atual Diretora Presidente da
TECHNALL BR/Campinas ¢ futura presidente da Comissdo Internacional de
Engenharia Agricola (CIGR), ¢ na area de Medicina Veterindria, com énfase

em animais de produgio zootécnica.



4.4

G

Grupo de Elaboragio do Plano de Infra-estrutura: sob coordenagdo da
Assisténcia Administrativa, com a participagio dos Departamentos de Ciéncias
Bésicas, de Zootecnia e de Engenharia de Alimentos; das Comissdes de
Graduagiio, de Pés-Graduagdo, de Pesquisa, de Cultura e Extensdo
Universitaria, de Informética e de Biblioteca; das Assisténcias Administrativa,
Académica e Financeira foi criada para elaborar este plano, que se tornou uma

das bases para a elaboragio do PEM da FZEA.
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5 ETAPAS DE ELABORACAO DO PLANO

Conforme os trabalhos se desenvolveram, foram realizadas diversas etapas com aches

diretamente ligadas 2 elaboragio do PEM. Segue o cronograma de trabalho desenvolvido:

5.1

5.2

5.3

Visita do grupo responsavel pelo Plano de Metas da Escola Politécnica da USP, o
POLI 2015. Relato da experiéncia na elabotagio e realizacio, até entdo, desse
plano. Seus membros procuraram demonstrar seus principais sucessos e
dificuldades pata elaborar e implantar esse plano na maior Unidade da USP. A
histéria desse grupo ajudou a tragar o caminho a ser seguido, procurando evitar
seus etros e adaptat a sua expetiéncia a especificidade da FZEA.

Encontro entre a FZEA e a Coordenadoria do Espago Fisico (COESF) da USP
para apresentacio e discussio do Plano de Infra-estrutura da FZEA. Outras
ceunides foram realizadas com representantes da COESF, da FZEA e de
representantes da Prefeitura do Campus Administrativo da USP de Pirassununga
(PCAPS), a fim de tratar do Plano de Infra-estrutura da FZEA. A presenca da
PCAPS foi importante para que essas duas Unidades da USP, aliadas & FMVZ,
também presente em Pirassununga, unissem forgas para 2 melhoria continuada
deste Campus. Por 1ltimo, apds a concluséo do Plano de Infra-estrutura da FZEA,
foi solicitada e atendida a sua inclusio no Plano Diretor da COESF.

Realizacio de diversos eventos e atividades ligadas 3 internacionalizagio da
graduagio, da pos-graduagio e da pesquisa, possibilitando o levantamento de
subsidios para serem tragadas as metas da FZEA nessa area para os proximos 4
anos:

a) Dia da Internacionalizagio da Graduagio na FZEA;

b) Palestra “Como estudar na Alemanha”;

¢) Incentivo e apoio a alunos para tealizarem estigio na Franca;

d) Criagio da Comissiio Assessora para Relacoes Internacionais da FZEA;
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b

h)

)

34

¢) Visita ao Centro Franco-Brasileiro de Documentacio Técnica e Cientifica
(Cendotec) para tratar de possiveis parcerias.

Foram tealizados quatro encontros do Grupo de Apoio Pedagégico (GAP), em

busca da valorizacio do quadro docente da Unidade e da melhotia do

desempenho de suas atividades didaticas. Os principais temas discutidos nos

encontros foram:
Metodologias e praticas pedagdgicas do ensino de educagio superior;

Priticas e avaliacio da qualidade do ensino sob o aspecto de produgio de

conhecimento, bisico e aplicado;

Dificuldades encontradas para identificagio do perfil profissional desejado dos

alanos;

Dificuldade na quantificagio do equilbrioc necessatio entte ambos os

conhecimentos, tedtico e pratico;

Preocupacio com a demonstragio a0 aluno da importancia de conceitos basicos e

suas relacdes com aplicagdes futuras;

Responsabilidade por disciplinas aplicadas que resgatem contetidos de disciplinas
basicas;

Possiveis diferengas quanto ao grau de importincia das disciplinas;

Disciplinas consideradas pilares de sustentagdo, que nortelam o perfil do

profissional a ser formado;

Importincia das disciplinas basicas, que sio o alicerce pata outras disciplinas do

Curso;

Valorizacio, pelo docente, de todas as disciplinas dentro do contexto global do

Curso.



5.5

5.6

5.7

5.8

b)

h)
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Criacio do Grupo de Informagdes Estratégicas (GIE). O documento elaborado

pelo extinto GIE foi composto pelos seguintes topicos principais:
Analise de Pressupostos para o Plano Estratégico e de Metas;

Analise Geogrifica, Sécio-Econdmica, Educacional, Saide e Habitacio,
Desenvolvimento Humano e Aspectos Econdmicos do Perfil da Regido de

Pirassununga;

Anélise do Perfil do Piblico-Alvo da USP em Pirassununga;
Anilise do Petfil da Concorréncia para USP;

Estatisticas e Dados Comparativos: FZEA X USP;

Anélise do Ambiente Negocial (SWOT);

Sugestio de A¢des para o Plano Estratégico e de Metas;
Proposta pata o Plano Estratégico e de Metas da FZEA.

A pedido da egrégia Congregagio da FZEA, a Comissio de Graduagio indicou os
componentes da Comissio de elaboragio da proposta pedagégica dos novos
cutsos de Medicina Veterinatia e de Fngenharia de Biossistemas. O Grupo de
Novos Cutsos deixou de existit e essas duas novas comissOes passaram 2
trabalhar de forma independente.

A FZEA recebeu recursos financeiros da Reitoria como apoio para a viabilizacio
do projeto para elaboragio do seu PEM.

Houve a confraternizacio de final de ano da FZEA e durante um dia todo foram
realizados trabalhos com as areas envolvidas no Plano de Metas. Este evento foi
organizado com a finalidade principal de divulgar os trabalhos de elaboragido do

PEM, além de conscientizar toda a comunidade sobre sua importancia.
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5.9 O Plano Estratégico e de Metas da FZEA foi finalizado e em 17 de margo de
2006 aptesentado a toda sua comunidade e autoridades da USP, com a presenca

da Magnifica Reitora da USP, Profa. Dra. Suely Vilela.
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6 ESTRUTURACAO DO PEM E SINTESE DAS PRINCIPAIS ACOES DE
ENGAJAMENTO INSTITUCIONAL
A seguir, citaremos as pattes que compdem o Plano Estratégico e de Metas. A sintese dos
principais grupos de propostas e agdes estratégicas para as diversas dreas da FZEA estdo
disponiveis, em sua integra, no anexo 1 do presente trabalho.
6.1 Missdo
a) Valores
b) Visido de Futuro
6.2 Sinteses do Plano Estratégico de Metas
a) Recursos Humanos, Administragio & Imagem
b) Informitica e Biblioteca
¢) Cultura e Extensdo Universitaria
d) Graduagio
e) Internacionalizagiao
f) Pesquisa
g) Pés-Graduagio
6.3 Grupos de Novos Cursos (GNC)
a) Anilise de Pressupostos para a Recomendagio de Novos Cursos
b) Analise do Petfil da Concorténcia
¢) Analise de Ambiente Negocial (SWOT)
d) Estatisticas e Dados de Natureza Compatativa: FZEA x USP
e) Relatério de Informagdes sobre Novos Cursos FZEA/USP
- Curso de Engenharia de Biossistemas
- Curso de Medicina Veterinaria — Animais de Produgio
fy Aspectos Favoriveis da FZEA e do Campus de Pirassununga

g) Infra-Estrutura de Ensino e Pesquisa



- Ensino
- Laboratérios Didaticos
- Pesquisa
h) Conclusdes e Recomendacbes
6.4 Projetos do Centro de Inovagio Tecnolbgica e Extensio Universitaria
a) Institui¢des Participantes
b) Estratégia Geral do Projeto
c) Justificativas
d) Objetivo Geral
€) Objetivos Especificos
f) Pablico Alvo
g) Nivel de Demanda Considerado pela USP
h) Apoio/ Atticulacio entre as Entidades Participantes ¢ as Responsabilidades
- Universidade de Sio Paulo
- Prefeituras Municipais
- Associagdes e Sindicatos
- Orgios de Pesquisa ¢ Fomento
- Local
- Tipo de Intetvencio
- Categotia de Demanda
- Descricio do Uso do Local para o Projeto (1% etapa)
- Recursos Humanos do Projeto
- Sistema de Controle Administrativo
- Metodologia
- Recursos Necessarios

- Cronograma de Implantagio da 1* etapa
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- Descricio do Uso do Local para o Projeto (2° etapa)
i} Espago Demandado para o UNICETEX
j) Cronogtama de Implantagio do UNICETEX
k) Usos e Fontes de Recursos do UNICETEX
1) Metas Iniciais do UNICETEX

m) Qualificacio Técnica da Equipe
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7 VISAO DA COMUNIDADE

A metodologia de coleta e anilise dos dados utilizada para a construgio do PEM fot a
pesquisa qualitativa, assim caractetizada segundo os preceitos dispostos por TRIVINOS (1996).
Essa técnica de coleta de dados é um dos principais meios que temos de levantamento de
informacdes, pois valoriza a presenga do investigador e oferece todas as petspectivas possiveis
pata que o informante alcance a liberdade e a espontaneidade necessarias, enriquecendo o
trabalho realizado.

A entrevista semi-estruturada parte de certos questionamentos bésicos, apoiados em
teotias e hipéteses que intetessam 4 pesquisa ¢ oferecem amplo campo de interrogativas, frutos
de novas informagdes que vio sutgindo i medida que se recebem as respostas do entrevistado.
Este, seguindo espontaneamente a linha de seu pensamento e de suas expetiéncias dentro do
foco principal colocado pelo investigador, comega a participar na elaboracio do conteido da
pesquisa ora realizada. As perguntas sio resultados da teoria que alimenta a pesquisa, de toda
informacio recolhida sobte a elaboragio do PEM e dos contatos realizados na escolha das
pessoas que 4 serem entrevistadas. Assim, serd favorecida a descrigio dos fatos, sua explicagio e a
sua compreensio na totalidade, dentro de sua situagio especifica e em situagGes de dimensSes
maiores.

Na FZEA, as entrevistas foram realizadas diretamente com os profissionais que ocupam
posicdes estratégicas dentro da Unidade. Sio pessoas que, de uma forma ou de outra, influem nas
tomadas de decisdo, em diferentes graus. Foram realizadas quatro entrevistas envolvendo pessoas
da alta administraciio e das dreas financeira e académica.

Pelas caracteristicas do trabalho, as técnicas metodolégicas utilizadas foram:

observagio documental, pesquisa tedrica e entrevista semi-estruturada (uma das técnicas de

pesquisa qualitativa).
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Além das entrevistas, utilizaram-se dados provenientes de materiais informativos
disponiveis, tais como documentos da propria FZEA, dissertagdes e publicagdes. Esses dados
também visaram retratar o ambiente da organizagio.

Todo o trabalho relativo as entrevistas foi precedido por uma revisio dos matetiais
informativos disponiveis, objetivando nortear as etapas de campo.

Com o objetivo de colher opinides ¢ informagdes sobte erros, acertos, expectativas e
petspectivas na implementacio do PEM, realizaremos a seguit entrevistas setni-estruturadas com
servidores docentes e nao-docentes, ligados 42 Comissio de Elaboragio do PEM e os outros
externos a mesma.

O roteiro de perguntas ateve-se a topicos relativos & participagio do entrevistado na
elaboragio do Plano Estratégico e de Metas, as dificuldades percebidas e também 2 importincia
deste Plano na atual gestio.

O primeito entrevistado, Prof. Dr. Holmer Savastano Junior, ocupa o mais alto cargo na
administracio da FZEA. Pata ele, uma das maiores dificuldades na elaboragio do Plano, além da
sua falta de formagio profissional na 4rea administrativa, foi o desafio de “... saber o que nos
queremos de nés mesmos, pois normalmente sabemos o que os outros querem de nés. Falar o
que vocé quer para vocé mesmo, enquanto grupo, é bem complicado: exige muita reflexdo”.
Afirma ainda que houve apenas um interesse parcial da comunidade e aponta para esse fato duas
causas: 1) plano de gestio anteriot que sofreu com 2 agio de descontinuidade (“Outro plano? De
novo?”); 2) resisténcias de alguns docentes que ndo abdicaram de suas atividades ligadas a
pesquisa e 4 docéncia. Talvez por esse fato, alega que houve muitos erros e falhas na elaboragio
do mesmo, ou seja, que poderiz ter sido conduzida de uma forma diferente. Quanto a
importincia da elabora¢io do PEM na atual gestio, afirma que procurou trazer a comunidade
uma proposta de administragio mais participativa, com a adesdo de varios setores e areas da
Unidade ¢ que esse proposta so tetia sentido, se houvesse realmente a participagio da

comunidade como um todo. Para concluir, afirma que o exercicio de chamar um grupo e fazer
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este grupo refletir sobte a possibilidade de que pode mudar o rumo das coisas, é mais importante
que os resultados.

Fabio Rodrigo Guiguet, Analista Financeiro da FZEA, foi o segundo entrevistado e
participou da elaboragio do PEM na qualidade de membro do Grupo de Apoio a Gestio
Estratégica (GAGE). Segundo o mesmo, este grupo praticamente coordenou a elaboracio do
PEM, coletando, compilando dados e fornecendo informagdes, havendo a preocupagio da
Comissdo de Elaboracio do Plano em fornecer as devidas orientagdes relativas ao preenchimento
de formularios is Comissdes, Chefias de Departamento e Assisténcias. O entrevistado aponta
como uma das falhas encontradas, a nio eliminagiio de focos de resisténcias, uma vez que nio
houve vetificagio e controle no Plano de Metas da gestio anterior e a comunidade cobrando
resultados, questionou a Direclio sobre a necessidade real da elaboragio de um PEM (“De
novo”?). O entrevistado comentou sobre a dificuldade das dreas da FZEA no preenchimento de
formulatios, como por exemplo, diferenciar e quantificar metas e objetivos e definit indicadores.
Falou também sobre a falta de comprometimento de patte da comunidade na elaboragio do
Plano (algumas areas nio devolveram os formularios preenchidos). Apontou ainda como falhas, a
descontinuidade do processo, a nio-divulgagio total das informagdes, a dificuldade de trabalhar
com planejamento, principalmente pela falta de ligagio com as atividades rotineiras. Segundo o
mesmo, a importancia da elaboragio do PEM esti na mobilizagio da comunidade como um
todo: Depattamentos, Assisténcias ¢ Comissdes. No entanto, embora muitos tenham se
motivado a estabelecer as suas metas, passado algum tempo, todos voltatam i sua rotina, sem que
houvesse uma mensuragio desse envolvimento.

A Técnica Académica Regina Mércia Domingos Bortholin, terceira entrevistada,
patticipou indiretamente da elaboragio do PEM, assessorando a Comissio de Graduacio no
preenchimento dos formuldrios relativos aos principais grapos de propostas e agoes estratégicas.
Para a mesma, a nio-divulgagio total das informagGes foi a falha mais relevante, uma vez que

nem todos os servidores de sua drea tiveram acesso as informagdes do PEM. Por outro lado,
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afirma que estes, embora tivessem oportunidade de consultat este Plano no s da FZEA, niao o
fizeram. A importincia do PEM na atual gestio, segundo a mesma, esti na possibilidade de
realizar o planejamento de forma sistémica: o que fazer, como e quando, priorizando agdes.
Concluindo, actedita que a aprovagio do Curso de Hngenharia de Biossistemas (proposta no
PEM), nio teria ocorrido de forma tio répida e eficiente, ndo fosse a patticipagio e mobilizagio
dessas equipes de trabalho.

Ocupando o catgo de Presidente de Comissio e também como docente de um dos
Depattamentos da FZEA, o Prof. Dr. Carlos Augusto Fernandes de Oliveira, quatto
entrevistado, responde que pessoalmente niio sentiu qualquer dificuldade em fornecer os dados
solicitados para a elabotagio do PEM, embora tenha percebido essa dificuldade em outras areas.
Explica, a titulo de ilustragio, que as metas das Comissdes poderiam divergir das Departamentais
(metas de publicagbes, por exemplo). Actedita que as Comissdes deveriam subsidiar os
Departamentos quanto a elaboragdo das metas ¢ nao elas mesmas definitem as metas para toda a
Unidade. Quanto 4 importancia do Plano na atual gestdo, o entrevistado considera que este levou
as pessoas a pensarem sobre o0s seus anseios, contribuindo assim para a formagio de um
ambiente favoravel, que possibilitou, inclusive, a ripida aprovacio do novo Curso de Engenharia
de Biossistemas.

Juliana Robetta Fernandes Foguel, Técnica para Assuntos Financeiros e Contibeis, nossa
quinta entrevistada, nio teve qualquer participagio na elaboracio do PEM. Disse que soube da
existéncia deste Plano por meio de algumas reunies convocadas pela Diretoria para informar 2
comunidade sobte as atividades em andamento. Quando questionada sobre dificuldades na
elaboragio do Plano, informou que ouviu comentarios, em conversas informais, sobre alguns
problemas relativos ao levantamento de dados das diversas areas, mas nio soube descrever quais
exatamente eram eles: se eram quanto aos dados referentes as dreas ou as metas propostas pot
elas. A entrevistada sabe da importincia do Plano para a atual gestdo e consegue perceber isso

quando ha reunides da Diretoria com os membros da FZEA e sio expostas as a¢des executadas e
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as que foram propostas no PEM. Na tealidade, afirma que nio se lembra de todas as metas do

PEM, mas quando participa destas reunides, passa a ter conhecimento de resultados relacionados

a existéncia do Plano.
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8 ANALISE CRITICA: DISCUSSAO SOBRE O PLANEJAMENTO ESTRATEGICO

NAFZEA
Esquema de Planejamento Estratégico nas Organizacgbes

Etapa 1: Etapa 2: Etapa 3: Etapa 4: Etapa 5:
Analise do Estabelecimento | Formulagdo da | Implementagio Controle

ambiente da diretriz estratégia de estratégias estratégico

organizacional

e [Interno

e DExterno ? Mgsely
* Objetivos

TFonte: CERTO, 8. C.; Peter, ]. P. Administragiio estratégica: plancjamento e implantagiio da estratégia. Sio Paulo: Pearson
Prentice [Tall. 2007. 320 p.

8.1 ETAPA 1: Anilise do Ambiente Interno e Externo.

Pesquisat, organizar e implementar uma metodologia de planejamento estratégico para a
elaboracio de um Plano Estratégico de Metas requet exaustivos exercicios praticos embasados
em solida fundamentacio tebrica. Esses exetcicios estio relacionados as atividades cotidianas,
dinimicas e inteligentes dos planejamentos estratégicos da organizacio, de marketing e da
tecnologia da informagio. Tais atividades devem ser elaboradas de forma integrada e estruturada,
com infotmacdes oportunas e conhecimentos personalizados, fatores essenciais para a gestdao
inteligente das organizagbes de setvigos educacionais. A estruturacio das informagdes e a
disponibilizagio compartilhada dos conhecimentos nac acontecem da noite para o dia e exigem
destas otganizaces, planejamentos a curto, médio e longo prazo.

A Diretoria da FZEA iniciou os trabalhos relativos i elaboragio do seu Plano Estratégico
e de Metas criando primeiramente o Grupo de Informagdes Estratégicas (GIE), transformado
mais tarde em Grupo de Apoio 4 Gestio Estratégica (GAGE); a Comissio Assessora do PEM; o
Grupo de Novos Cursos (GNC) e o Grupo de Elaboragao do Plano de Infra-estrutura.

O GIE foi criado com cariter operacional e para trabalhar na elabotacio de documento

que analisou diversos aspectos do ambiente da FZEA para posterior embasamento das
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discussdes na elaboracio do Plano de Metas. Transformado em GAGE, teve como competéncia

apoiat, de forma analitica, as a¢Ges a serem adotadas no PEM.

O documento elaborado pelo extinto GIE abrangia t6picos como: Anilise de

Pressupostos para o Plano Estratégico e de Metas; Anilise Geogtafica, Sécio-Econdmica,

Educacional, Satide e Habitacio, Desenvolvimento Humano e Aspectos Econémicos do Perfil

da Regido de Pirassununga; Anilise do Perfil do Pablico-Alvo da USP em Pirassununga; Analise

do Perfil da Concorténcia para USP; Estatisticas e Dados Comnparativos: FZEA X USP; Analise

do Ambiente Negocial (SWOT); Sugestio de Acdes para o Plano Hstratégico e de Metas ¢

Proposta para o Plano Estratégico e de Metas da FZEA.

PONTOS FORTES

PONTOS FRACOS

1. Maior Campus da USP em terra continua.

. Forte vocacio para a agricultura em tesmos de uso
da drea e ocupagio ja existentes.

. Historico virtuoso em termos de produtividade das
culturas.

. Fotte competéncia nas Areas tecnoldgicas dentro do
agronegdcio.

. Localizacio privilegiada dentro do Estado de Sdo
Paulo (eixo logistico, sécio-econdimico, educacional
e agroindustrial).

6. Proximidade com outros centros/institutos de

pesquisa e ensino e ampla rede de empresas na
regiio marcadamente agroindustrial.

. Possibilidade de sinergias entre os cursos de
graduagio e pés-graduagio atualmente oferecidos

. Capacitaciio e diversificagio da formagio do cotpo
docente.

. Alta produtividade cientifica segundo o Anuario
estatistico da USP.

1. Poucos cursos de graduagio sendo oferecidos
pela FZEA.

. Infra-estrutura com demanda de manutengio.

. Poucas parcerias operacionais.

. Descentralizacio da estrutura fisica do Campus.

. Baixo nivel de integracio regional.

. Equipamentos ¢ maquinas com necessidade de
revitalizacio e modernizagio.

. Falta de sinergia operacional no emprego de
recursos entre as Unidades e a PCAPS.

. Necessidade de contratagio da maioria dos
recursos humanos (ndo existe projeto com
CUStO ZELo).

U PN

OPORTUNIDADES

AMEAGCAS

DN =

. Externalidade positiva da ‘marca USP’.

. Crescimento agregado do agronegécio dentro da
economia brasileira.

. Auséncia de uma instituicio lider na area de
agronegbcio com forte inclinagio tecnologica
dentro da regiio em que a FZEA estd inserida.

. Crescimento da importancia para questoes
ambientais e de saide publica.

1. Dificuldade de estabelecer parceria com outras
Unidades da USP

2. Falta de recursos para implantacio dos novos
CULS0S.

‘'abela 1. Andlise SWOT realizada para o Plano Tistratégico ¢ de Metas da I'ZBA JUSP.
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Para CERTO e PETER (2007), a anilise ambiental é a etapa mais importante do
Planejamento Estratégico (PE), pois leva as organizagoes a alcancarem a eficicia pela descobetta
de oportunidades e ameagas. Por meijo dela, monitora-se o ambiente organizacional e identificam-
se as oportunidades e os riscos atuais e futuros que podem vir a influenciat a capacidade das
organizacdes de atingir suas metas e cumptir sua missio. O ambiente organizacional é o conjunto
de todos os fatores, tanto internos como externos, que podem influenciar o progtesso obtido pot
meio da tealizacio dos objetivos. Constantemente, devem-se reunit os dados dos fatores
ambientais, considerar suas implicages e avalid-los pata que s¢ possa reagit adequadamente e
intensificar o sucesso da organizagao.

A anilise externa tem por finalidade estudar a relagido existente entre a organiza¢iao e seu
ambiente em termos de oportunidades e de ameagas. A alta administracio deve identificar os
componentes relevantes do ambiente e, em seguida, analisi-los quanto a situagio de
oportunidades ou ameagas para a otganizagio.

A analise interna tem pot finalidade colocar em evidéncia as deficiéncias e qualidade da
organizacio que estd sendo analisada, ou seja, os pontos fortes e fracos da otganizagio devem ser
determinados diante da atual posigio de seus “produtos ou servicos wersus segmentos de
mercado”. Essa anilise deve tomar como petspectiva para comparagio as outras organizagoes de
seu setor de atuacio, sejam elas concorrentes diretas ou concorrentes potenciais.

Nota-se que a FZEA iniciou de forma corseta a elaboragio do seu Plano de Metas, uma
vez que o GIE monitorou todo seu ambiente externo pot meio da analise SWOT e de outras
anilises que incluiram itens geograficos, sdcio-econdmicos, educacionais, publico-alvo,
concorténcia, dentre outros. O ambiente interno da FZEA pode também set monitoradc com
acdes que possibilitaram uma melhor visualizacio dessa comunidade interna, como por exemplo,
a realizacio de diversos eventos e atividades ligadas 4 internacionalizacio da Graduagio, da Pos-

Graduagio e da Pesquisa, bem como a realizagio de quatro encontros do Grupo de Apoio
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Pedagégico (GAP), em busca da valorizacio do quadro docente da Unidade e da melhoria do
desempenho de suas atividades didaticas.

O Grupo de Novos Cutsos (GNC) foi formado pela Comissio do Plano Estratégico e de
Metas da FZEA/USP para atender demanda de estudo inicial e embasar a discussio de um
planejamento de longo prazo para a Unidade, no tocante a4 adocdo de novos cursos a serem
implantados no Campus de Pitassununga. Substituindo o GNC, foi nomeada a Comissdo de
Elaboraciio da Proposta Pedagdgica dos Novos Cutsos de Medicina Veterindria e de Engenharia
de Biossistemas.

Uma outra agio que possibilitou a andlise ambiental da Unidade, foi a instituigdo da
Comissio para Elaboragio do seu Plano de Infra-estrutura, ctiada para elaborar o referido plano
e que se totnou uma das bases pata a elaboragio do Plano Estratégico e de Metas da FZEA.

Segundo CERTO e PETER (2007), algumas questoes ajudam a determinar a relevincia
dos fatores ambientais, como pos exemplo, fatores relativos aos planos futuros dos concortentes;
fatores externos que tanto podem causar impactos na operagio da otganizagio, como serem
considerados ameacas; e fatores que demonstram as methores mudangas para o futuro da
otganizagio.

Outras atividades possibilitaram uma melhor visio e anilise dos ambientes interno e
externo da Unidade: - visita do grupo responsavel pelo Plano de Metas da Escola Politécnica da
USP (POLI 2015), que relatou sua experiéncia na elaboragio e realizagio desse plano, seus
principais sucessos e dificuldades na implantagio nessa que é a maior Unidade da USP; -
Encontro entre a FZEA e a Coordenadotia do Espago Fisico (COESF) da USP para
apresentagio e discussio do Plano de Infra-estrutura da FZEA; - Confraternizagio de final de
ano da FZEA, organizado com a finalidade principal de divulgar os trabalhos de elaboragio do
PEM e conscientizar toda a comunidade sobre sua importincia.

Sabe-se que a alta administracio deve atentar pata as Jfalbas mais frequentes na

consideracio do ambiente de uma otganizagio: - nio considerar fatores ambientais que exergam
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influéncia sobre a organizagio; - ndo considerar o grau de influéncia da otganizagio sobre os
fatores considerados no ambiente; - nio atuar de forma adequada sobre os fatores identificados
no ainbiente.

Pudemos verificar que 2 FZEA procurou atuar sobre os fatores identificados no seu
ambiente, como pot exemplo, a busca da valotizacio dos seus docentes visando 2 melhoria do
desempenho das atividades didaticas da Unidade, assim como a proposta de novos cutrsos
baseadas no monitoramento de seu ambiente externo.

Segundo CERTO e PETER (2007), informacdes detalhadas sobre as atividades da
organizagio e seus recursos sio importantes para 2 alta administracio em exetcer controle sobre
o desempenho, no entanto, sio de valor limitado para o planejamento das reagdes da otganizagio
is questdes estratégicas. O que a alta administragdo realmente precisa € de informagGes
detalhadas sobre o ambiente extetno. Portanto, é necessario trabalhat com os fatores internos e
externos i organizacio (seu sistema de informacio global) de tal maneira intetligada, que
possibilite que as informagdes getenciais que a organizagio precisa para set eficaz, cheguem

adequadamente até essa administragio.

8.2 FTAPA 2: Estabelecimento da Ditetriz Organizacional: Missdo e Objetivos

E a etapa seguinte 4 anélise do ambiente. Segundo CERTO e PETER (2007), sdo duas as
consideracdes normalmente usadas pela administragio para estabelecer ¢ documentar a diretriz:
missdo e objetivos organizacionais. Somente apos 4 ponderagio dos resultados de uma analise
ambiental completa é que os administradores serdo capazes de formular uma missdo
organizacional apropriada e estabelecer objetivos consistentes a ela e compativels uns com 0s

outros.
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a) Missdo

E a declaracio ampla da diretriz e da razao de ser da organizagio e deve tefletir os
resultados da analise do ambiente. Trata-se da proposta do motivo pelo qual a organizagio existe.
Por meio dela, procura-se determinar qual o negdcio da organizagio, por que ela existe, ou ainda,
em que tipos de atividades ela deverd com concentrar-se no futuro. Apresenta infotmagoes como
os tipos de produtos ou servicos que a organizagio oferece, quem sio seus clientes e que valores
importtantes que possui. Normalmente, & resumida e documentada em uma declaragio de missao.

O estabelecimento da  missio organizacional € parte fundamental da tarefa da
administragio porque facilita o entendimento sobre os rumos da organizacio.

A impottincia de a missio set estabelecida e documentada esta em:

- Ajudar a concentrar esforgos em uma diregio comurm;

- Ajudar a assegurar que a organizag¢io nio petsiga propésitos conflitantes;

- Setvir de base para a alocagio de recursos organizacionais;

- Tstabelecer 4reas amplas de responsabilidades por tarefa na organizagio;

- Atuar como base para 0 desenvolvimento de objetivos organizacionajs;

- Demonstrat aonde se que chegar com 2 organizagio;

- Informar quais necessidades ¢ expectativas do mercado 2 otrganizagio pretende

atender;

- Traduzir determinado sistema de valores e crengas em termos de neg6cios e Areas

basicas de atuacdo, considerando-se as tradicdes e filosofias da orgaNiZzagao.

Os tipos de informagio contidos em uma declaracio de missdo variam bastante de uma
organizag¢io pata outra, mas a maiotia delas patece abranger 0s principais topicos que incluem: -
produto ou servico da organizagao; - metcado; - tecnologia; - objetivos da otganizagio; - filosofia

da otganizagio; - autoconceito da organizagio; - imagem publica.
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Para OLIVEIRA (2007), o estabelecimento da missdo tem como ponto de partida a
anilise e interpretacio de algumas questdes como:

- Qual a razio de ser da organizagio?

- Qual a natureza da organizagio?

- Quais sdo os tipos de atividades em que a organizacio deve concentrar seus esforgos

no futuro?

- O que a organizagio oferece e pretende oferecer a0 mercado? Agilidade?

Reconhecimento?

- Quais os fatores de influéncia nesta oferta?

- Qual o diferencial de conhecimento necessirio para esta ofertar

- Quais os mercados-alvo, os clientes, os produtos e 0s servigos?

- Qual o diferencial competitivo da organizagio?

- Qual a regido de atuacio da organizagio?

- Qual 2 imagem que a empresa faz de si proptia e pela qual quer ser reconhecida?

- Quais as necessidades sociais que pretende atender?

- Quais as principais crengas e valores da empresa?

A missio da FZEA, apresentada em seu Plano Estratégico e de Metas, € oferecer 2
sociedade ensino, pesquisa e extensio de servicos de alta qualidade na drea de produgio animal e
de alimentos, de maneira fortemente ligada a0 agronegdcio do Brasil, especialmente no Estado de
Sio Paulo. Tem como valores a disciplina e a organizagio, a ética e profissionalismo, o
desenvolvimento cooperativo e pasticipativo, o comprometimento com a missio institucional e a
valorizagio e capacitagio dos recursos humanos.

Vetifica-se que a missio da FZEA teve como base o desenvolvimento de objetivos
organizacionais. Ela demonstra aonde a Unidade quer chegar e quais sio as expectativas do
metcado que pretende atender. A missio também traduziu um determinado sistema de valores e

4reas bésicas de atuaciio, considerando-se as tradi¢des e filosofias da organizagio.
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Segundo OLIVEIRA (2007), a missao otrganizacional exerce a funcio otientadora e
delimitadora da agio organizacional, e isto dentro de um periodo de tempo normalmente longo,
em que ficam comprometidos valores, crengas, expectativas, conceitos ¢ recursos. Representa um
horizonte no qual a organiza¢io decide atuar e vai, tealmente, entrar em cada um dos negécios
que aparecem nesse hotizonte, desde que seja vidvel sobte os vitios aspectos considerados. Esses
negdcios identificados no horizonte, uma vez considerados vidveis e interessantes para a

organizagio, passam a ser denominados objetivos da organizagio.
b) Objetivos

Segundo CERTO e PETER (2007), sio compromissos que a organizagdo se impoe No
sentido de cumprir sua missio e reduzit o enfoque desta para alvos mais especificos. Sdo as metas
para as quais a otganizagdo direciona seus esforgos e sido pontos concretos que se quer atingir,
devendo ter parAmetros numéricos e datas a serem alcancadas. Cotrespondem 2 explicitagio de
posigdes ou areas de atuagio planejadas para toda a organizacio e fornecem o fundamento para o
planejamento, a organizagio, a motivagio € o controle. Sem eles ¢ sem uma comunicacio efetiva,
a organizagio pode tomar qualquer diregio.

Ainda pata CERTO e PETER (2007), os administradores devem usar os objetivos como:

- Diretrizes na tomada de decisio: definigio das ireas de atuagio prioritirias em que
devem set aplicados os tecursos disponiveis.

- Guia para aumentat a eficiéncia organizacional.

- Guia para avaliagio do desempenho: busca de resultados que demonstrem que os
esfotcos e os tecursos dirigidos aos alvos estabelecidos no horizonte da missio foram
betmn-sucedidos.

As organizacdes costumam ter dois tipos de objetivos: os de curto prazo (de uma a dois

anos) e os de longo prazo (de trés a cinco anos). Em geral, os de curto prazo tendem a ser mais
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especificos acerca de questbes como quem 0s executari, o que exatamente devera ser executado,
quando devera set executado e em que 4rea organizacional.

Segundo DRUKER (1991), talvez o mais influente escritor de assuntos relacionados a
negécios dos tempos modernos, é um etro administrar otganizacSes com enfoque somente em
um tnico objetivo. De acordo com ele, as organizacdes devem planejar a realizacdo de diversos
objetivos, em vez de um s6. Devem ser especificados objetivos suficientes a fim de que todas as
dreas impottantes para o funcionamento da organizagio sejam envolvidas. Para o autor, oito
ireas-chaves devem ser abordadas: 1) Posicionamento no metcado; 2) Inovagio; 3)
Produtividade; 4) Niveis de recursos; 5) Lucratividade; 6) Desempenho e desenvolvimento do
administrador; 7) Desempenho e Atitude do funcionirio; 8) Responsabilidade social.

A eficicia dos objetivos organizacionais determina, em grande parte, quio Uteis realmente
sio. Assim, os administradores devem procurar desenvolver objetivos otganizacionals que sejam
claros; consistentes; divulgados; entendidos; aceitos; especificos; mensuraveis; realistas; exigentes
de esforcos (desafiadores); atingiveis; flexiveis; motivadores; hierdrquicos (quais sdo prioritarios,
quais sio secundirios); cortrelacionados a fatores internos — controlaveis — ¢ externos — nio
controliveis — da empresa; consistentes a longo e a curto prazo.

De acordo com OLIVEIRA (2007), de maneira resumida, os objetivos organizacionais
servem para as seguintes finalidades da organizagio:

- Fornecer is pessoas um sentimento especifico e adequado de seu papel na

organizacio;

- Dar consisténcia a tomada de decisdo entte grande numero de diferentes

administradores;

- Estimular o empenho e a realizacio baseada em resultados esperados;

- PFornecer a base pata o controle e as agdes corretivas.

Concluindo, para estabelecer diretrizes otganizacionais, os administradores devem confiar

em uma combinacio consistente entre missdo e objetivos organizacionais, podendo estabelecer
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essas diretrizes refletindo sobre os resultados da andlise do ambiente, desenvolvendo uma missio

otganizacional aptopriada e formulando objetivos otganizacionais claros. Ao moldat os objetivos,

os administradotes devem analisar as tendéncias, desenvolver objetivos para a organizagio como

um todo, criar uma hierarquia de objetivos e especificar objetivos individuais.

A FZEA pretende ser reconhecida, nacional e internacionalmente, pela exceléncia no

ensino e na formacio de profissionais de Zootecnia, FEngenharia de Alimentos, e de novas areas

afins em implantacio sendo este seu principal ofjesive. Outros objetivos que constam no seu Plano

Hstratégico e de Metas:

A qualidade dos recursos humanos de graduagio e pés-graduagio, bem como das
tecnologias por ela desenvolvidas, serd aferida pela sua inser¢io decisiva na fronteira
do conhecimento e na geragio de riqueza para o pais.

O modelo de internacionalizacio e globalizagio da FZEA seri acessivel a toda a
comunidade. Ele incluird, além de instituicdes de paises lideres em Treinamento e
Desenvolvimento (T&D), a América Latina e as regides com afinidades socio-
econdmicas e culturais.

O estimulo a0 pleno envolvimento institucional com a pesquisa serd alcancado pela
consolidacio dos grupos de pesquisa dentro e fora da FZEA, e pelo éxito na busca de
recursos e financiamentos externos.

A FZEA serd reconhecida regionalmente, em vista das suas atividades de extensio
voltadas ao empreendedorismo, 4 inovagio tecnolégica e a geragio de emprego.

Os recursos de informaética e o servico de biblioteca setio atividades-meio eficazes na
busca de resultados que priorizem as atividades-fim;

A capacitagio e o desenvolvimento profissional dos seus colaboradores serao
primordiais para atingir as metas da otganizagio e serdo direcionados 4 estruturagao
das atividades administrativas, financeiras e académicas, em ambiente de trabalho

harmonioso.
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Nota-se que a FZEA procurou, em seus objetivos organizacionais, fornecer is pessoas
um sentimento especifico e adequado de seu papel na Unidade. Houve também um estimulo no
empenho/realizagio baseada em resultados esperados, fornecendo assim, a base para o controle e

para as agdes corretivas.

8.3 ETAPA 3: Formulagio da estratégia.

Segundo CERTO e PETER (2007), as estratégias formuladas por uma organizagio
determinam cursos de acio apropriados para alcangar objetivos, incluindo atividades como
anilise, planejamento e selegio de estratégias que aumentem as chances da organizacio atingir
suas metas.

Para OLIVEIRA (2007) a estratégia é o caminho que a organizacio deverd seguir. Além
de ser instrumento administrativo facilitador e otimizador das interagdes da organizagio como 08
fatores externos, a estratégia tem forte influéncia sobre os fatores internos da organizagao. Uma
decisio é mais estratégica 4 medida que seja mais dificil voltar atris e se tenha uma intetferéncia
maior em toda a organizagio. Ela nio ¢, evidentemente, o unico fator determinante do sucesso
ou fracasso da organizagio. A competéncia de sua cipula administrativa € tio importante quanto
a sua estratégia.

Ainda segundo OLIVEIRA (2007), a finalidade das estratégias é estabelecer quais serdo
os caminhos, os cursos, os programas de agio que devem ser seguidos para serem alcangados os
objetivos, metas ¢ desafios estabelecidos. Elas determinam as necessidades da estrutura
organizacional em termos de qualificagdes, as quais, pot sua vez, estabelecem a estrutura de
pessoas, sistemas, estilo administrativo e valores comuns.

Para CERTO e PETER (2007) as informagdes necessarias para que se inicie 0 processo
de formulagio da estratégia provéem da anilise do ambiente. Duas abordagens enfocam isso:
analise de questdes criticas e andlise dos fatores extetnos e internos.

a) Anilise das questdes criticas:
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Fornece a estrutura necessaria para o estudo da situagio atual da organizacio e propicia a
formulacio de estratégias eficazes. Para que scja realizada, deve-se respondet a quatro questoes
basicas:

- Quais sio os propdsitos e os objetivos da organizagio?

- Para onde a otganiza¢io estd indo no momento?

- Que fatores ambientais criticos a organizagio enfrenta atualmente?

- O que pode ser feito para que os objetivos organizacionais sejam alcangados de
forma mais efetiva no futuro?

b) Anilise dos fatotes externos e internos:

B uma ferramenta Gtil para o entendimento da situagio global da organizagdo. Busca
equilibrar oportunidades e riscos que o ambiente externo aptesenta com os pontos fortes e fracos
de uma organizagio.

A formulacio da estratégia da FZEA ¢ apresentada no PEM como “Sintese do Plano
Estratégico ¢ de Metas”, cujos objetivos e ages estratégicos sio descritos a seguir.

O objetivo estratégico apresentado para o item RECURSOS HUMANOS foi desenvolver
Programa de Valorizagio de Recursos Humanos da FZEA com énfase nos servidores nio
docentes. No plano, sio apresentadas como estratégias de agdo: estabelecer uma comissdo de
treinamento e desenvolvimento para elaborar, junto aos servidores nio docentes, os critérios que
irio subsidiar o apoio 2 capacitagio profissional; reestruturar o Progtama de Qualidade e
Produtividade da Unidade; estabelecer uma politica institucional de avaliagio anual, bem como
uma Comissio Interna de Avaliagio de Desempenho em cariter permanente. Determinou-se
para tanto, o petiodo do 1° e 2° semestres de 2000.

No item ADMINISTRACAQ, foram tabulados os seguintes objetivos estratégicos:
assessorat 2 Direcio da Unidade nas areas de projetos e manutencio de obras de infra-estrututa
fisica, inclusive de expansio com novas técnicas que facilitem o desempenho das tarefas;

readequacio do Programa de Qualidade & Produtividade da Unidade; solucdes Otimas para
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locomogio de pessoas e transportes de bens de interesse direto da administracio e com
ptioridade para atividades de ensino. No Plano, nio se encontra definida nenhuma estratégia de
acio.

Quanto i IMAGEM, o PEM descreve como objetivo estratégico da Unidade o cuidado
com sua imagem institucional, apresentando como estratégias de agdo: contratagio de setvigo
especializado para implementar a sua home-page; otimizar as atividades de divulgacio e imagem;
boletim da FZEA.; elaboraciio de CD com a compilacio dos eventos patrocinados; elabotagio de
catalogos; dar continuidade ao “projeto sinalizagio”. Determinou-se como prazo o periodo do 1°

e 2° semestres de 2006 e 2007.

Para a BIBLIOTECA, o Plano aptesenta como objetivo estratégico “Facilitar o acesso 2
informagcio™, sendo arroladas as seguintes estratégias de agio: adequagio do espaco fisico para
atender 4 demanda dos usuarios da graduago e atender 2 expansio de novos cursos; atualizagao
do parque de computadores de pesquisa; ajuste da estrutura administrativa da Biblioteca as
atividades desenvolvidas e adequagio de seus recursos humanos.

No quesito INFORMATICA sio apresentadas como estratégias de agio: implantagio de
trés novas salas de informética, com pelo menos 15 tetminais cada uma, para atendimento
preferencial aos alunos de Graduagio nos Departamentos da FZEA, em contrapartida ao
Programa Pré-Aluno da USP; obtengio da relagio ideal de um microcomputador por docente,
com configuracio minima aceitivel para o hardware. BEstas estratégias estio dirctamente
telacionadas ao primeiro objetivo estratégico deste setot, apontado como ampliacio e atualizagao
do patque de hardware instalado na Unidade, de maneira a contemplar os diversos tipos de
usudrios e servicos. Como segundo objetivo estratégico, foi apresentada a consolidagio do
servico de informatica da FZEA, sendo sugeridas as seguintes estratégias de ago: instalacio da
Secio Técnica de Informatica em local apropriado para o pleno exercicio de suas atribui¢des;
estabelecimento de solucbes de impressio adequadas e econdmicas para os diversos setores da

Unidade; disponibilizagio de fetramentas para a realizagdo de cursos on-line (COL / LARC).



58

Visando atualizar a infra-estrutura e os servicos de rede de informética e melhorar o nivel de
seguranga do uso da rede, em conformidade 4s normas da Coordenadotia de Tecnologia da
Informacio da USP, o terceiro objetivo estratégico apresentado para a irea de informitica da
FZEA, estabeleceu-se as seguintes estratégias de agio: instalagio de pelo menos 54 terminals na
Sala Multimidia; instalagio de pelo menos 14 terminais de consulta na Biblioteca; instala¢io de
scis servidores para controle de acesso, registro de /ogs, gateways, firewall, VPN, entre outros, em
locais estratégicos; instalagio de, no minimo, um sistema de acesso de rede sem fio {(Access Poini)
nos principais prédios da Unidade.

O primeiro objetivo estratégico apresentado para o item CULTURA E EXTENSAO
UNIVERSITARIA foi a ampliacio das opgdes de extensio univetsitiria e a integragao destas
mesmas 20 entomo regional. No plano, sio aptesentadas como estratégias de acéo: ampliacdo da
oferta de cursos de natuteza de difusdo cultural e atualizagio profissional; obtengio de apoio
financeiro em instituicdes publicas e privadas, nacionais e internacionais, bem como pot meio de
parcerias produtivas; aumento da oferta de cursos direcionados 4 extensio; ctiagio de espago
permanente de eventos; formagio de equipe de trabalho para acSes de extensio; aptoveitamento
das estruturas das disciplinas de pés-graduagio e graduagio para oferecimento de cursos de
extensio; implantagio de parcetias produtivas entre instituicGes externas (nacionais e
internacionais), empresas juniores, docentes e funcionrios. Apresenta ainda, como segundo
objetivo estratégico, a implantagio de um Centro de Inovagio Tecnoldgica e Extensdo
Universitdria, tendo como estratégias de agdo a ctiagio de projetos de interagio com a
comunidade; a Incubadora de Emptesas de Base Tecnoldgica e a continuidade de parcerias com a
Agencia USP de Inovagio.

Para a GRADUACAQO, o Plano apresenta como primeiro objetivo estratégico a
valorizacio do ensino de graduacio aptesentando como estratégias de ago: construgio, reforma
e adequacio da infra-estrutura fisica do Campus de Pirassununga; manutengao do Programa de

Treinamento Docente e implantagio de um programa de praticas pedagdgicas otganizado pelo
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GAP/FZEA e apoiado pela Faculdade de Educagio da USP; implantagio de programa de
monitoria; aumento do nimero de vagas pata o Curso de Zootecnia; implantagio de programa de
acompanhamento de egressos; incentivo a produgio de material didatico; aptrimoramento do
processo de flexibilizagio da grade curicular dos cursos de Zootecnia e FEngenharia de
Alimentos; reducio do indice de evasio de alunos e implantagio do setor de convénios e estagios
na FZEA. Como segundo objetivo estratégico, apresenta-se a consolida¢io do curso de
Engenharia de Alimentos diurno, tendo como estratégias de agio o agrupamento do corpo
docente em um tnico ambiente e a contratacio de docentes ¢ de pessoal técnico administrativo
pata atender as demandas existentes.

Com relagdo a INTERNACIONALIZACAQO, o plano aptesenta como objetivo
estratégico a estruturagio e a continuidade do trabalho de projecio internacional da FZEA,
como canal essencial de alargamento de horizontes para seus membros docentes, nio docentes e
discentes. Foram citadas como estratégias de agdo a criagio da Comissio de Relacdes
Internacionais; a promogio de contatos internacionais e o provimento de apoio institucional ao
seu efetivo desenvolvimento; o estimulo ao intercimbio académico de alunos de graduacio, pos—
graduagiio, servidores docentes e nio docentes € 2 manutencio de canal ativo de relacionamento
com a Comissio de Cooperaciio Internacional (CClnt).

Para a PESQUISA, foram trés os objetivos estratégicos apresentados: o primeiro fol a
consolidacio dos grupos de pesquisa e criagdo de novos grupos, sendo citados como estratégias
de acio: a definicio de politicas de contratagdes do quadro docente da FZEA, visando fortalecer
ireas priorititias existentes e alavancar dreas estratégicas ainda inexistentes; a criagio de grupo de
iniciacio cientifica para atividades de repercussdo social no meio externo; apoio a criagdo de
programa de poés-graduagio em engenharia de alimentos; implantagio de politica de valorizagio
de docentes com pesquisa financiada por 6rgios externos de fomento; incentivatr as publicacSes
em petiddicos indexados em revistas de importincia incontestivel. O segundo objetivo

estratégico mencionado foi a divulgagio dos trabalhos de ciéncia, tecnologia e inovagio da FZEA
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¢ que possuam impacto potencial. Foram mencionadas como estratégias de agio: a criagio de
uma mostra de ciéncia; a ctiagio de um portal de pesquisa; a implantagio de um programa de
apoio & publicacio cientifica; a criacio de um petiédico cientifico; a criacio de um prémio de
pesquisa da Unidade; a politica sistemética de divulgagio de editais e chamadas em érgaos de
fomento 4 pesquisa; a criagio de um espaco de divulgacio e intercimbio das suas linhas de
pesquisa {catilogo de pesquisa & pagina Web); a divulgacio de programas de pés-doutoramento e
a implantagio de indicadores numéricos para avaliacio do desempenho de pesquisa. A
implantagio de uma politica de pesquisa sistémica para a Unidade foi o tetceito objetivo
estratégico elencado, sendo as seguintes suas estratégias de agao: favorecer a Interagido entre
grupos da FZEA e extra-unidade; apolar projetos ligados 4 iniciativa ptivada e que apottem
recursos de pesquisa.

Para a2 POS-GRADUACAQ, o PEM apresenta trés objetivos estratégicos, sendo o
primeiro a busca pela exceléncia para o Programa de Pos-Graduagio em Zootecnia. Foram
citadas como estratégias de agiio a consolidagio do cutso em nivel de Doutorado; a progtessio
continua nos conceitos obtidos pela avaliagio da CAPES nos dois proximos periodos; 2
ampliagio dos convénios e intercambios internacionais; uma maior integragdo e formacao de
tecutsos humanos provenientes dos pafses da América Latina e de Lingua Portuguesa; incentivo 4
participagio de pelo menos um aluno de doutorado pot ano, como bolsista sanduiche para
desenvolver parte do trabalho de tese em instituicdes estrangeiras de renome; aumento do
mimero de vagas em cerca de 20% no programa de Zooteenia, atea de Qualidade e Produtividade
Animal; estudo da criagio de novas dreas de concentragio no programa de Zootecnia. O segundo
objetivo estratégico mencionado foi a implantagio do programa de Engenharia e Quimica dos
Alimentos com cutsos de Mestrado e Doutotado. Prosseguir com a solicitagio do programa
novo, preferencialmente em parceria da FZEA com o Instituto de Quimica de Sio Catlos na

forma de programa interunidades, foi a estratégia de agio apresentada. A incrementacdo da
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visibilidade da pés-graduagio na FZEA foi o terceiro objetivo citado, sendo a implantagio de um
site na WEB de acesso as informagdes sua estratégia de agio.

Como vimos nos itens anteriotes, a FZEA realizou essas andlises ¢ as estratégias
otganizacionais foram formuladas pelos principais “gerentes” de cada drea (Assistentes de
Direcio, Presidentes de Comissdes, Chefes de Departamentos € de Secio) e projetadas para
alcancar os objetivos globais da organizagio. No entanto, nio seguiram © preconizado por
CERTO e PETER (2007), que afitmam que tais estratégias deveriam ser formuladas pela alta
administracio. Esses “‘gerentes” estdo, dentro da estrutura hierdrquica da FZEA, no nivel meédio
na tomada de decisdes, ficando abaixo dos 6rgios colegiados (Congtegacao ¢ Conselho Técnico
Administtativo) e da Diregao.

O processo de formulagio das estratégias organizacionais da FZEA incluiu as tarefas de:
a) selecionar e desenvolver as estratégias gerais ¢ b) definir e decidir o papel das diversas linhas de
acio da organizagdo, mas nio definiu os recursos a serem alocados entre si, como CERTO ¢
PETER (2007) defendem que seja feito.

Algumas das diferentes altetnativas de estratégias de grande abrangéncia, ainda segundo
CERTO e PETER (2007), sao:

a) Estratégia de concentragio: a organizagao enfoca uma unica linha de negécios. L
usada por organizagdes que desejam obter vantagem competitiva por meio do
conhecimento especializado e eficiente, além de evitar problemas que envolvam a
administracio de muitos negocios. Seu ponto desfavorivel é que se a organizagao
comeca a encolher ou competidores agressivos passam a dominar o mercado, ela
cotte o tisco de ser eliminada por nio ter outra linha de negdcios a qual recorret.

b) Estratégia de estabilidade: a organizagio se concentra em sua linha ou linhas de
negdcios e tenta manté-las. E utilizada por organizagdes grandes, que dominem seu
metcado e queiram evitar controles governamentais ou penalidades pelo fato de

monopolizar 2 drea de atuacio. Também se utilizam desta estratégia organizagbes que
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acham que o crescimento possa st dispendioso e ter efeitos prejudiciais sobre a

lucratividade. Além dessas, organizacdes de dreas de baixo crescimento ou sem

ctescimento, que ndo tenham outras opgdes viaveis, podem ser forgadas a selecionar
esta estratégia.

c) Estratégias de crescimento: adotadas por organizagdes que procuram crescimento,
maior participagio no mercado ou mesmo em outras medidas como objetivo
principal. Podem ser obtidas com recursos como:

- integragio vertical: ctescimento por meio da aquisigio de outras otganiza¢des no
canal distribuiciio e usada para obter maior controle sobre uma linha de negdcios
e aumentar os lucros por meio de maiot eficiéncia ou maior esforgo de vendas;

- integracio horizontal: crescimento por meio da aquisicio de otganizacdes
concorrentes em uma mesma linha de negécios, adotada a fim de aumentar potte,
vendas, lucro e participagio potencial no metrcado. As vezes é usada por
otganiza¢des menores, em uma 4rea dominada por apenas um ou alguns grandes
concorrentes.

- diversificagio: crescimento por meio da aquisicio de organizacdes em outras iteas
ou linhas de negdcios. I utilizada quando a organizagio pode se tornar mais
eficiente ou provocar um impacto maior no mercado usando recursos
compartilhados.

- fusdes e joint ventures: na fusdo, uma organizagio se une 4 outra pata formar uma
nova otganizagio. No joint venture, Uma Organiza¢io trabalha com outra num
projeto muito grande, que sera controlado somente por ela. Organizacdes de
diferentes paises podem trabalhar juntas para contornar barreiras comerciais no
mercado internacional ou compattilhar recursos com mais eficiéncia.

d) Fstratégia de redugio de despesas: usada quando a sobrevivéncia de uma organizagio

esta ameacada e ela nio compete com eficiéncia.
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e) Estratégias combinadas: usadas por organizagdes grandes e diversificadas. Trata-se de
processo complicado, pois diferentes estratégias em nivel de negbcios precisam ser
coordenadas para que se atinjam plenamente os objetivos otganizacionais desejados.

Analisando o PEM da FZEA, pudemos abstrair que a alternativa de estratégia de grande

abrangéncia adotada foi a estratégia de crescimento com integragio horizontal, ou seja,
ctescimento por meio da aptovagio de dois novos cufsos, um em uma mesna area (Medicina
Veterinatia) e outra em uma drea inédita na América Latina (Engenharia de Biossistemas), mas
ambas dentto de um conceito maior de Ciéncias Agririas e Agronegécio. Tal estratégia foi
adotada a fim de aumentar o nimero de cursos oferecidos ¢, conseqlientemente, o nimero de

alunos, seu porte e, possivelmente, seu orgamento.

ZOOTECNIA MEDICINA
VETERINARIA

ENGENHARIA DE

BIOSSISTEMAS

Medicina Veteriniria ¢ Engenharia de Biossistemas => 50% das disciplinas estio implicadas em #reas de
atnacio dos atuais docentes da FZEA.

Figura 1. Sinergia de conhecimentos.

Os “Principais Projetos ¢ Subsidios para o Redirecionamento da Institui¢cio”

apresentados no PEM foram:
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a) Grupo de Novos Cursos (GNC)

O PEM relata as excelentes condicdes do Campar de Pirassununga para a expansio no
ensino e particularmente a Faculdade de Zootecnia e Engenharia de Alimentos, que busca, dentro
de sua tradicio na 4rea de ciéncias agrarias, conttibuir de forma significativa para que o potencial

latente do Cawzpus possa ser explorado.

Neste sentido, a atual administracio da FZEA procurou mobilizar sua comunidade pata
refletir sobte a criacio de novos cursos de graduagio. Assim, constituiu-se o Gtupo de Novos
Cursos (GNC) que, com o documento ora apresentado, buscou sintetizar o conjunto de
qualidades que podem ser encontradas no Campus e na FZEA para uma proposta solida de

ampliacio na graduagio.

A composigio deste documento buscou explicitar o conjunto de elementos motivadores e
dificuldades possiveis para a concretizacio da proposta e numa anilise dos pressupostos explicita
a adequagio da proposta em relagio ao contexto da USP, do Campus e da tegido de insercio
deste, de maneira a demonstrar a latente necessidade de cursos no ambifo das ciéncias agrarias

com forte perspectiva tecnolégica como uma alternativa as demandas existentes.

O GNC procurou analisar a concorréneia, o ambiente negocial (SWOT) e as estatisticas
da Unidade como forma de se apresentar um quadto sucinto da adequagio da proposta ao
mundo do trabalho e a real posi¢io da mesma frente a outras Unidades da USP ¢ outras
instituicées de ensino superior. Demonstrando a necessidade de investimento em ateas que sao

promotoras do crescimento sécio-econdmico nao 6 da regido como do pais.

No Plano é mostrado também, de forma genérica, o petfil dos futuros profissionais a
serem formados nos carsos propostos, demonstrando o “estado da arte” nos campos abordados
da ciéncia ¢ sua integracio com a realidade do mundo e seus avangos tecnolégicos. Sio
apresentados os aspectos favoraveis existentes na Unidade e no Campus. Ambos os cursos

propostos, Engenharia de Biossistemas e Medicina Veterinaria, sio de 4dreas afins aos existentes, o
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que levara ao uso compattilhado de espagos fisicos, literatura e recursos humanos. A proposta vai
além do existente na atualidade, buscando agregar nOvOs recutsos ¢ patcerias que proporcionario

um avango também a0s cursos de Zootecnia e Engenharia de Alimentos.

b) Relatétio de Informagdes sobre Novos Cutsos
- Curso de Engenharia de Biossistemas:

O PEM relata a importincia do curso de Engenhatia de Biossistemas, descrita como uma
nova area do conhecimento que surgiu em fazao da evolugio tecnoldgica dos processos de
produciio agropecudria. Descreve-se que na atualidade, a especializacio no sistema produtivo do
agronegdcio esta determinada nio somente pelo potencial natural de uma determinada regido,
mas, em grande medida, pela agregacao de tecnologia na produgdo. Termos como agricultura de

precisio ou zootecnia de precisio eram ficges cientificas até o final do século passado.

Para os pesquisadores da ~Arizena University (EUA), o engenheiro de biossistemas usa 2
engenhatia, a matematica e 2 biologia para desenvolver sistemas de manejo de solo e 4gua ¢
desenvolver produtos biolégicos e biomédicos. Seu trabalho envolve o projeto do uso racional de
energia, matetiais, produtos bioquimicos ¢ reciclagem de dejetos. Bsse profissional deve
combinar conhecimento técnico, técnicas computacionais e de controle de sistemas para
aplicagio em sistema de agricultura ¢ biologia.

Outra definicio para o profissional de Engenharia de Biossistemas € a do periddico
Biosysteris Engineering, ao designar seu campo de conhecimento como a pesquisa que compreende
o estudo de ciéncias fisicas e da engenharia para entender, modelar, processar ou desenvolver
sistemnas biolégicos para o desenvolvimento sustentavel da agricultura e dos alimentos, o correto
uso do solo e do meio ambiente.

Neste sentido, o PEM descreve a necessidade da formacio de um profissional de forte
perfil tecnolégico, que tenha conhecimentos no campo do agronegdcio com visao aprofundada

das cadeias produtivas envolvidas e dos sistemas de produgio utilizados. Internacionalmente, cita
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as iniciativas para formar tais profissionais ja existentes em diversos paises como: Estados Unidos

da América, Canada, Japio, Taiwan, Coréia e Suécia.

- Curso de Medicina Veterinaria — Animais de Produgao

Um curso de Medicina Veterinaria focado em satde de animais de produgio, buscando
exceléncia em Defesa Sanitiria, Medicina Preventiva, Biotecnologias da Reptodugio, Clinica de
Animais de Producio, Inspecio de Produtos de Origem Animal, totalmente ministrado nas
condigdes de ensino aplicado disponiveis no Campus de Pirassununga, e ainda usuftuindo forte
interface com os j existentes cursos de Zootecnia ¢ de Engenharia de Alimentos. Oferecerd uma
6tima opgio pata aqueles candidatos que buscam o exercicio desta profissio em condigdes
diferenciadas de trabalho.

A ptoposta do curso de Medicina Veterinitia se destaca no envolvimento do aprendizado
com areas estratégicas do campo de trabalho, a saber: barteitas sanitirias aos mercados

internacionais, gestio e empreendedotismo e ambiéncia animal.

- Projeto do Centro de Inovagdo Tecnologica e Extenséo Universitaria

Foto 27. Atual sede do UNICETEX. Foto 28. Gindsio antigo — futura sede do UNICETEX.

O Plano Estratégico e de Metas da FZEA relata o projeto do Centro de Inovacdo
Tecnoldgica e Extensio Universitaria (UNICETEX) que inclui uma incubadora de empresas. As
Instituicdes participantes do projeto sdo: Faculdade de Zootecnia ¢ Engenharia de Alimentos
(FZEA), Faculdade de Medicina Veterinatia e Zootecnia (FMVZ), Setvigo de Apoio as Micro e

Pequenas Empresas de Sdo Paulo (SEBRAE/SP), Prefcitura Municipal de Pirassununga,
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Prefeitura do Campus de Pirassununga (PCAPS), Agencia USP de Inovagao, Empresa Junior de
Z.ootecnia (Zoot Jr.), Empresa Jinior de Engenharia de Alimentos (Qualimentos Jt.), Grupo de
Estudos e Pesquisa em Empreendedorismo e Gestio do Agronegécio (GEAGRO /FZEA).

O projeto procura atender a demanda de formacio dos egressos dos cursos de graduagio
e pés-graduandos com visio empreendedota, bem como de geragio de laboratério de pesquisa
com foco no agronegécio. Além disso, busca estabelecer uma prioridade de extensio universitiria
funcional, com estrutura de “Incubadora de Empresas” de base tecnologica para o atendimento
de uma rede de cooperacio e integragio das demandas regionais.

A justificativa apresentada foi a de que 0 movimento de incubagio de empresas do Brasil
coloca o pais em evidéncia se comparado ao cenatio mundial. O seu papel importante € o de
gerar emptegos e rendas, além de estimular a cultura do empreendedotismo e propotcionat
perspectiva de ambiente sbcio-econbmico positivo  para  as localidades onde esses
empreendimentos se instalam. O govetno comega a enxergar esses NOvVos negdcios como fatores

importantes para a solugio do desemprego e da recessio.

O projeto do UNICETEX procura atender a demanda da sociedade em geral, de
aptoximar de maneira funcional os universos compreendidos entre o ambiente académico (com
forte componente de natureza de oferta na geracio e na difusio tecnoldgica) e o ambiente das
empresas (consumidoras por gestio especializada e conhecimento tecnolégico), com beneficios
na geragio de empregos ¢ renda. Busca-se atender, com isso, a missdo plena da Universidade,
como ambiente gerador de pesquisa (grande laboratotio de empreendedotismo e gestio), ensino
e extensio.

Na FZEA, aps as anilises das questes criticas e dos fatores externos e internos, sempte
consistentes com as estratégias de grande abrangéncia da organizacio, as estratégias de servigos e
funcionais atenderam os preceitos preconizados pot CERTO e PETER (2007) e foram
elaboradas por especialistas de cada 4rea que, juntos, descreveram as tarefas especificas que

deveriam ser executadas para a implementagio da estratégia. As estratégias foram sintetizadas de
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modo harmonico e lhes foi dado um sentido geral, sempre tendo por base os objetivos
organizacionais da Unidade.

Observamos também que os especialistas de cada drea e/ou setor procuraram formular
estratégias eficazes, procurando se assegurar das restrigdes que a organizagio apresenta e levando
em conta um conjunto de critérios gerais para elaborar estratégias com qualidade.

Segundo CERTO e PETER (2007), as principais restricdes para a adogio de estratégias
que devem ser consideradas quando se planeja e seleciona estratégias organizacionais sdo:

a) Disponibilidade de recursos financeiros;

b) Atitude frente a riscos;

¢) Competéncias organizacionais;

d) Relacdes entre canais;

e) Retaliagdo da concorréncia.

As estratégias devem ser elabotadas e aceitas 2 medida que atendam aos seguintes
critérios:

a) Cotrespondéncia com o ambiente externo;

b) Consisténcia com outras estratégias da organizagio;

¢} Flexibilidade adequada para a organizacio;

d) Concotdancia com a missio da organizacio e com os objetivos de longo prazo;

) Organizacionalmente factiveis e contingenciais, solucionando problemas e buscando

novas alternativas.

Pudemos abstrait que a FZEA, a0 elaborar snas metas, levou em conta as restrigbes pata
a adogio de estratégias e foram atendidos os critérios elencados.

O processo de formulacio de estratégias ¢ um dos aspectos mais importantes que o
administrador enfrenta na elaboracio do planejamento estratégico, pois ¢ 0 momento que exige

elevada criatividade, forte sustentagio de conhecimentos diversos e uma coragem decisoria que
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pode afetar — para melhor ou para pior — os resultados da organizagio, no cutto médio e, muitas
vezes, 1o longo prazo.

Constatamos que a FZEA mostrou tais qualidades na elaboracio de seu PEM, mas
devemos destacar que houve uma participagio igualitiria entre o seu administrador maior
(representado pelo Diretor da Unidade) e seus ptincipais “gerentes” (Assistentes, Chefes de

Departamento e Presidentes de Comissdes).

8.4 ETAPA 4: Implementacio de Estratégias.

Segundo CERTO e PETER (2007), para atingir seus objetivos, uma otganizacio deve
nio somente formular, mas também implementar efetivamente suas estratégias. Se uma dessas
tarefas for malfeita, é provavel que o resultado ocasione uma falha na estratégia global. O sucesso
das organizagdes depende da implementagio efetiva das estratégias. Trata-se de colocar as
estratégias em pratica.

Os administradores eficazes fregilentemente trabalham entre a formulagio ¢ 2
implementacio da estratégia. Em organizacdes bem-sucedidas, os aspectos da estratégia sdo
parcialmente formulados, implementados, teformulados e ampliados a fim de capitalizar
rapidamente as oportunidades estratégicas. E essencial que se tenha em mente que tanto a
formulagio quanto a implementagao influenciam-se mutuamente e com frequéncia evoluem
juntas. Ambas sdo tarefas importantes e varios sio os tesultados quando se mostram boas ou
ruins:

a) Sucesso: provavel tesultado obtido por uma organizacio quando ela tem uma boa
estratégia e a implementa bem. Mesmo que fatores externos fora do controle da
otganizagdo possam impedit seu sucesso, OS objetivos otrganizacionais tém as
melhores chances de serem atingidos.

b) Roleta-russa: envolve situagdes em que uma estratégia mal formulada é bem

implementada. Dela podem ocotrer dois resultados basicos. A boa execugio pode
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contornar a estratégia ruim ou, pelo menos, servir de alerta para o pessoal da
administracio de que a estratégia vai fracassar. Por outro lado, a mesma boa execugio
pode precipitar o fracasso da estratégia ruim: ao ser implementada, rapidamente
fracassa.

Problema: caracterizada pot situagdes em que uma estratégia bem formulada € mal
implementada.

Fracasso: quando uma estratégia mal formulada nio é implementada de maneira
cosreta. Nessa situacio, a administragio encontra grandes dificuldades em voltar para
a trilha certa. Os problemas estratégicos advindos dessa situagio sao muito dificeis de

diagnosticar e remediat.

CERTO e PETER (2007), propdem que, apds 2 investigagio de como se telacionam

formulacio e implementagio da estratégia, cinco estagios sejam realizados para a implementacio

das estratégias organizacionais:

a)

b}

Questdes na formulagio e na implementagio da estratégia: ¢ impottante que se tenha
uma idéa clara de quanto a organizacio terd de mudar para que a implementacio seja
bem-sucedida. Algumas estratégias exigem somente alteragdes minimas 0o modo com
a organizacio conduz o negbcio no presente; outras exigemn mudancas mais radicais.
A vantagem de se determinar o nivel das mudangcas estratégicas é que, ao conhecer
melhot a situagio, os administradores poderio ter uma idéia mais ampla dos
problemas que provavelmente surgirdo durante a implementagio de uma estratégia
em particular.

Andlise da estrutura otganizacional: existem dois tipos basicos de estruturas
organizacionais: a formal e a informal. A formal reptresenta o relacionamento
hierirquico entre os diversos niveis de cargos e fungdes, mostrada no organograma da
organizagio. A informal representa o relacionamento social baseado nas amizades ou

interesses compartilhados entre os diversos membros de uma organizagio. Na
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implementagio de uma estratégia, deve-se levar em consideracdo tanto a estrutura
formal quanto a informal para se descobrir se a estrutura organizacional existente
promovera ou impedira o sucesso da implementacao.

Anilise da cultura organizacional: ¢ o conjunto de valotes e crengas compartilhados
que influencia a efetividade da formulagdo e da implementagio da estratégia. Sua
importincia é tal que influencia o comportamento dos funcionirios e, espeta-se,
motiva-os a atingir ou ultrapassar os objetivos organizacionais. As culturas
otganizacionais sio desenvolvidas e reforadas por meio de cinco mecanismos
principais e cinco secundatios:

- Principais:

i) Aquilo que os lideres prestam atengio e o que medem ¢ controlam;

iiy Reagdes dos lideres a incidentes criticos e crises otganizacionals;

iif) Papel deliberado na modelagem, ensino e condugio;

iv) Critérios para a alocagio de recompensas e Cargos;

v) Critérios para tecrutamento, selegio, promogio e aposentadotia de

funcionarios.
- Secundarios:

i) Desenho e estrutura da otganizagio;

ii) Sistemas e procedimentos organizacionais;

iii) Projeto do espago fisico, fachadas e edificios;

iv) Histérias, lendas, mitos e paribolas sobre eventos e pessoas importantes;

v) Declaragdes formais da filosofia, crengas e privilégios otganizacionais.
Selecio de uma abordagem para a implementagio: pode vatiar entre simplesmente
pedir aos funcionarios que implementem uma estratégia ja formulada até oferecer
condi¢des profissionais para que eles cresqam e tenham base para elaborar e

implementar estratégias de propria autoria. Em cada abordagem o administrador tem
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um papel muito patticular no processo ¢ usa métodos diferentes de administragio
estratégica.

Implementagio das estratégias ¢ avaliacio dos resultados: neste estagio O
administrador tem uma idéia clara do nivel de mudanca estratégica que deve ser
implementado. Com base em uma analise da estrutura e da cultura organizacionais, ele
j4 sabe quais fatores dentro da otganizagio facilitario ou impeditio & implementagao
e sua tarefa consiste em efetuar as estratégias e avaliar os resultados. Salienta-se aqui a
importincia da experiéncia dos administradores na interacio e empatia com outras
pessoas, na alocagio de recursos, no monitoramento de progtessos em ditegdo as
metas ¢ na organizagio de novas redes informais 2 medida que vio surgindo
necessidades. Os administradotes com tais tipos de expetiéncia sdo capazes de

supervisionar efetivamente a implementagio da estratégia e avaliar o processo de

implementacio a medida que se desenrola, adotando agdes cortetivas, se necessario.

Segundo os mesmos autotes, quando o administrador implementa uma cstratégia, deve

estar atento a cinco pontos:

a)

b)

Antes de designar estratégias ambiciosas, deve estar certo de que nido havera grave
sobrecatga funcional. O emprego de medidas para evitar esforgos desnecessarios nas
ligacdes entre o plano estratégico e os atuais sistemas operacionais € sempre preferivel
a ter de usar corretivos apos o fato.

Conter as ondas de choque da estratégia. Os administradores podem evitar alguns
problemas de separagio, isolando partes da organiza¢io contra as ondas de choque da
estratégia, sempre que 11OVO Curso estratégico é exigido; podem, também, insistit em
que os defensores de nova estratégia compreendatn as questdes-chaves levantadas por
essa estratégia.

Dedicar atencio pessoal a importantes questdes de integracio, cuidando de

problemas de interligacdo em base seletiva, estabelecendo um mecanismo para lidar



73

com tais problemas antes que eles sufjam e depois controlar, diretamente, 0s recursos
de importantes problemas de integracio. Também deve cuidar, pessoalmente, da
ligaciio de seu centro de resultados com outros componentes da empresa.

d) Nio dissolver sua equipe de planejamento estratégico até que tenha identificado as
estratégias e agdes seguidas do comego ao fim pelo nfvel hierirquico seguinte. O
processo de planejamento esttatégico nio deve tornar-se um fim em si mesmo, tio
burocratico e desinteressante que todos os participantes daquele processo desejardo
seu fim.

e¢) Comunicar-se de cima para baixo ¢ nio apenas de baixo para cima, porque as decisoes
estratégicas afetam todas as dreas e niveis hierirquicos da organizagio.

A implementacio das estratégias do PEM da FZTA foi iniciada com 2 sua apresentagio a
Magnifica Reitora da USP, aos membros da FZEA, 4 comunidade uspiana em geral e as demais
autoridades municipais, estaduais, federais, civis e militares. Desta forma, podemos abstrair que
se optou pot um simples pedido aos membros da organizacio que ajudassem a implementar uma
estratégia 4 formulada por uma Comissio de elaboracio do PEM, amparada por algumas
pessoas-chaves da FZEA: Assistentes, Chefes de Depattamentos e Presidentes de Comissdes.

Nio houve um oferecimento de condicdes profissionais para que houvesse cresclmento
dos servidores e para que tivesse uma base para elaborat e implementar estratégias de prépria
autotia. Nio houve analise da estrutura ou cultura organizacional. Cada setor (entende-se aqui
departamentos, assisténcias, comissoes e outras areas) da FZEA deveria adotar como prioridade
de trabalho as metas propostas no PEM, nio deixando de realizar as atividades cotidianas
necessarias 20 bom andamento de sua area. Até este momento, dois anos ap6s a aptesentacio do
PEM, nio houve uma avaliagio dos resultados efetivamente atingidos.

Os cinco pontos acima destacados, para o administrador estar atento na implementacio
das estratégias, nio foram observados; se ocorreram, foram por dedicagio e competéncia de

cada 4rea da FZEA e ndo por um trabalho sistematizado da administracdo nesse sentido. O
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processo de plancjamento estratégico tornou-se um fim em si mesmo. O PEM foi apresentado a
todos e a Comissdo para elaboragio do Plano de Metas da FZEA deixou de existir. As metas
foram atingidas somente a medida que estivessem dentro das atividades cotidianas ou por

dedicacio, competéncia e engajamento dos gerentes de cada drea da organizagio.

8.5 ETAPA 5: Controle Estratégico

Segundo CERTO e PETER (2207), para entender as questdes inerentes ao controle
estratégico, é fundamental que se tenha nogao das questdes mais amplas que fazem parte do
controle otganizacional.

Os administradores controlam de acordo com tiés etapas gerais: medigdo do desempenho
da otganizagio; comparagio do desempenho medido com as metas e os padrdes previamente
estabelecidos; determinacio da aglio cotretiva necessitia para garantir que os eventos planejados
realmente ocorram. Essas etapas sio tecomendagdes amplas que abrangem a 4rea de controle
otganizacional como um todo. Tipos mais especificos de controle organizacional (como de
produgio, de estoque e de qualidade) basciam-se nessas ttés etapas, mas devem ser adaptados as
exigéncias do tipo especifico de controle que esta sendo tealizado.

De um modo geral, no controle organizacional, quando medidas de desempenho sao
significativamente diferentes dos resultados planejados ou padrio, a administra¢ao empreende
acBes cofretivas para garantic que se alcancem as metas esperadas. Quando o desempenho
cotresponde aos resultados planejados ou padrio, nio ha necessidade de acio cottetiva € O
trabalho prossegue sem interferéncia.

Controle estratégico é um tipo especial de controle organizacional que se concentra 6a
monitoracio e avaliagio do processo de administraciio estratégica a fim de garantir que funcione
aptoptiadamente. Em esséncia, € empreendido pra garantit que todos 0s resultados planejados

durante o processo de administragio estratégica tornem-se realidade.
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A finalidade mais importante do controle estratégico é a de ajudar a alta administragdo a
atingir as metas otganizacionais por meio de monitoracio e avaliagio do processo de
administracio estratégica. Ele fornece o feedback desse processo, que € fundamental para
determinar se as etapas sio apropsiadas, compativeis e estio funcionando de forma adequada.

O controle estratégico consiste, primatiamente, numa garantia de realizagio da meta
otganizacional, monitorando e avaliando a efetividade do processo de administracio estratégica.

Trés etapas distintas, porém relacionadas, devem ser seguidas para se realizar o processo
de controle estratégico dentro de uma otganizacao. A partir dessa etapa € possivel medir o
desempenho organizacional, comparando-o com as metas € padrdes, e tomat as agoes cotretivas
necessitias:

a) BEtapa 1: medit o desempenho otganizacional;

b) Etapa 2: comparat o desempenho organizacional com os objetivos e 0s padrdes

estabelecidos;

¢) Etapa 3: determinar a acéo corretiva necessaria.

Ainda para CERTO e PETER (2007), o sucesso de controle estratégico depende de
informacdes vilidas e confidveis que reflitam as diversas medidas de desempenho organizacional.
Sem tais informacdes, as agdes para exercer o controle estratégico tornam-se altamente subjetivas
e tém poucas chances de melhorar consistentemente o desempenho organizacional. As
informacées sio vitais a0 controle estratégico eficiente.

A alta administragio tem um papel importante na eficiéncia do controle estratégico. Ela
deve projeta-lo e implementi-lo de modo que o comportamento facilitador do exercicio do
controle seja encotajado por meio de incentivos s pessoas € a estrutura organizacional seja
facilitadora desse controle.

Até meados de 2007, a FZEA ndo havia implementado o controle de seu PEM. Como
nio foram realizadas acdes de controle na FZEA, mesmo porque 2 gestio encontta-se em

andamento, a Direcio procurou adotar o Programa de Gestio Estratégica e Desburoctatizagio
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na Administragio da USP (GESPGBLICA USP) como um instrumento de avaliacio das agdes

realizadas até o momento.

A Universidade de Sdo Paulo instituiu o GESPUBLICA USP — Programa de Gestdo
Estratégica e Desburocratizagdo na Administracio da USP em 23 de fevereiro de 2007, por meio
da Pottaria GR n°. 3.735. O GESPUBLICA USP foi instituido com © objetivo de otimizar
procedimentos e aperfeicoar a prestagio de setvicos da Universidade aos cidadios e 4 sociedade ¢
procura contemplar a formulagio e a implementagao de medidas integradas em agendas de
transformacdes da gestao, necessirias a promogio de resultados para 2 consolidagao da
administracao voltada ao interesse do cidadio e i aplicagdo de instrumentos € abordagens

gerenciais, que objetivenn:

a) Promover a governanca, aumentando a capacidade de formulago,

b) Implementagio e avaliacio das politicas de gestio;

¢) Promover a eficiéncia, por meio de melhor aproveitamento dos recursos,

d) Relativamente a0s resultados das acdes da Universidade;

e) Assegurar a eficiciaea efetividade da gestio, promovendo 2 adequagio

fy Entre meios, aches, impactos e resultados; e

g) Promover a gestao democritica, patticipativa, transparente € ética.

A patticipagio de Unidades e Orgios da USP no GESPUBLICA USP se deu mediante
adesio (participagao voluntiria de Unidades e Orgaos da USP no alcance da finalidade do
GESPUBLICA USP, que, por meio da auto-avaliacio continua, obtenha validagio dos resultados
da sua gestio).

Os passos pata a implantagdo do GESPUBLICA USP sio: - Oficina de auto-avaliagio das
unidades; - Validacio intetna; - Validacio extetna; - Plano de melhoria da gestao; - Comunicacio,

educacio e monitoramento; - Nowva validagio.
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Até o inicio de 2008, a FZEA tinha realizado os quatro primeiros passos, sendo que as
melhotias propostas foram:
) Melhotia do clima organizacional, formacio de identidade corporativa € aumento
motivacional dos colaboradores;
b) Finalizar o diagnéstico com sugestio de agdes cotretivas para o cumptimento das
metas propostas no PEM a curto, médio e longo prazos;
c) Rever rotinas e implantar manual de normas e procedimentos da 4area financeira e
matetiais;
d) Implantacio de uma znranet como fungio controle que ira beneficiar inclusive as trés
ptopostas anteriores.
Comparando a iniciativa da FZEA 2 teoria acima exposta, petcebemos que essa etapa do
PEM, apés aproximadamente dois anos de sua apresentagio, esta aquém do que a bibliografia

consultada propoe.



78

9 CONCLUSAO

A proposta inicial do Plano de Pesquisa para Monografia I foi identificar quais agdes
poderiam ter sido realizadas de maneira diferente e que apresentariam melhores resultados,
quais foram seus pontos fracos e fortes, quais as ameacas que comprometeram a execugdo e,
finalmente, quais as oportunidades que impulsionaram o Plano Estratégico e de Metas (PEM)
da Faculdade de Zootecnia e Engenharia de Alimentos (FZEA) da Universidade de Sio Paulo.

Por meio da analise critica pudemos verificar que os pontos fortes do PEM foram suas
trés primeiras etapas: andlise ambiental, estabelecimento das diretrizes organizacionais e
formulacdio das estratégias. O que detectamos como ponto fraco foi a forma como a Diretoria
administrou a implementagdo do Plano de Metas, onde ndo aconteceram trabalhos
sistematizados de orientagio ou mesmo acompanhamento junto as diversas areas da Unidade.

Quanto & etapa relativa ao controle estratégico, nenhum trabalho foi realizado nesse
sentido, pelo fato do atual Diretor nfo ter encontrado condicdes de conciliar a devida
efetivagdo do controle com suas atividades administrativas, de pesquisa e de ensino, conforme
relatado pelo mesmo durante as entrevistas.

A maior dificuldade encontrada no decorrer dos trabalhos desta monogtafia foi o
levantamento de informacdes tebricas sobre planejamento estratégico em otganizagdes puiblicas,
posto que a bibliografia sobre este tema € escassa. Entretanto, esta dificuldade foi parcialmente
compensada pela disponibilizagio da Diretoria da FZEA em fornecer documentos, fotos,
relatérios € outros materiais informativos.

Néo pudemos considerar a auséncia de controle estratégico como um ponto fraco, mas
apenas um atraso de execugio desta ctapa. Mesmo ap6s a adesdo da FZEA ao Programa
GESPUBLICA, utilizado como uma ferramenta da etapa de controle, as agdes de melhoria

propostas néo foram implementadas.
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A presente monografia buscou oferecer, baseada na literatura que fundamenta o
Planejamento Estratégico, uma base de consulta aos gestores de outras Unidades quando da
elaboragiio de seus Planos Estratégicos. Ndo foi nosso objetivo avaliar nem tampouco
diagnosticar o processo de controle do Plano de Metas da FZEA, mas sim analisar o quio
eficazmente ele foi elaborado.

O trabalho possibilitou a identificacio das principais contribuiges que o Plano
Estratégico e de Metas da FZEA permitiu: uma administragio mais participativa, a melhoria da
comunicagio, um comportamento mais sinergético das ireas funcionais e a descentralizagio do
planejamento estratégico que possibilita a consciéncia coletiva de que juntas, Diretoria e

comunidade, podem almejar e alcangar objetivos comuns.
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