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RESUMO ESTRUTURADO

OBJETIVO: Analisar quais as contribuicbes da Pro-Reitoria de Planejamento
(Proplan) para o desenvolvimento da gestao estratégica na UFRPE. Para tanto,
se fez necessario identificar os elementos que contribuiram para a criacéo e
posteriores reestruturagdes da Proplan; verificar as principias contribuicoes e
inovagdes promovidas e os obstaculos a atuacdo da Pré-Reitoria; e, por fim,
construir um arcabougo (Produto Técnico-Tecnolégico - PTT), incluindo
ferramentas e modelos, para a concepgao de uma Pro-Reitoria de Planejamento
adequada a estrutura organizacional da UFRPE.

CONTEXTO: Diante do cenéario de transformacdes que a UFRPE vem
atravessando - em fungdo da necessidade de aprimoramento de sua gestéo
estratégica -, se fez premente analisar o papel da Proplan, neste contexto, de
modo a oferecer uma maior efetividade e promover maior satisfagcdo a
comunidade universitaria e a sociedade em geral.

REFERENCIAL: A fim de ampliar a analise acerca do desenvolvimento da gestao
estratégica na UFRPE, tendo a Proplan como responsavel por conduzir esse
processo, optou-se por analisar elementos que impactam, sobremaneira, na
gestao estratégica institucional. Fatores como complexidade, governanca e
inovacdo organizacional foram utilizados. Na vertente da gestdo estratégica,
autores como Chandler (1962), Mintzberg (2007), Porter (1980, 1985, 1989,
1990), Ansoff (1965, 1983) Selznick (1967,1971), Rezende (2005, 2008, 2011),
Kaplan e Norton (1997, 2017) e Rumelt (2011) foram referenciados. No contexto
da complexidade e governancga, foram utilizadas referéncias como Morin (1994),
Leitdo (1985), Bresser-Pereira (2002, 2006) e, no que tange a inovagao, foram
trazidos para discussdo Schumpeter (1934, 1939) e Christensen (2012), dentre
diversos outros autores. Além disso, foram realizadas analises de documentos e
normativas institucionais, governamentais e de referéncia internacional, como o
Manual de Oslo/OECD/Eurostat (2005, 2018) e Guia BPM/ABPM (2009, 2013).
PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS: A fim de alcancar o objetivo desta
pesquisa, a estratégia utilizada foi o estudo de caso, por meio de uma pesquisa
descritiva com uma abordagem qualitativa. A técnica de coleta de dados foi
efetivada através de pesquisa minuciosa e analise de documentos e relatorios,
além de entrevistas semiestruturadas com a alta gestdo da UFRPE. A técnica
utilizada para analisar os dados das entrevistas foi a analise de conteudo.
RESULTADOS: Por meio dos procedimentos metodoldgicos realizados, foi
identificada que a transformagao pela qual a Proplan passou provocou uma
mudanga significativa em sua atuacdo. Inicialmente focada no planejamento
fisico, obras e infraestrutura, a Pro-Reitoria evoluiu para desempenhar um papel
fundamental no planejamento institucional e na definicdo de estratégias, a fim de
ajustar-se a estrutura contemporanea necessaria a Universidade. Essa mudancga
de abordagem permitiu que a Pro-Reitoria de Planejamento levasse a UFRPE a
alcancgar elevados indices de Governanga e Gestao, reconhecidos pelo Tribunal
de Contas da Unido, além de iniciar uma transformagé&o na cultura organizacional
da Universidade. Contudo, apesar desses avancgos, os desafios enfrentados sao
consideraveis, como a escassez de pessoal na Pré-Reitoria; obstaculos para
implementar transformagées necessarias, visando uma inovagao organizacional
mais efetiva; além das restricdes orgamentarias. Por fim, foi elaborado um
arcabougo (Produto Técnico-Tecnolégico — PTT) incluindo ferramentas e
modelos, com base na literatura e em experiéncias exitosas. Esse conjunto de



diretrizes, respaldados pelos resultados das entrevistas, visa oferecer, aos
gestores, orientagdes para a concepgao de uma Pro-Reitoria de Planejamento
alinhada a estrutura organizacional da UFRPE, cujo objetivo consiste em
impulsionar ainda mais o desenvolvimento da gestdo estratégica na
Universidade Federal Rural de Pernambuco.

Palavras-chave: Gestdo Estratégica; Planejamento Estratégico; Estratégia;
Inovagao Organizacional; Complexidade; Governanga Publica.



ABSTRACT

OBJECTIVE: To analyze the contributions of Pro-Rectory of Planning (Proplan)
to the development of strategic management at UFRPE. To achieve this, it was
necessary to identify the elements that contributed to the creation and
subsequent restructuring of Proplan; to verify the main contributions and
innovations promoted; and the obstacles to the Pro-Rectory's performance. to
verify the main contributions and innovations promoted; and the obstacles to the
Pro-Rectory's performance. Finally, to formulate a framework (Technical-
Technological Product), including tools and models, for the conception of the Pro-
Rectory of Planning suitable for the organizational structure of UFRPE.
CONTEXT: Given the scenario of transformations that UFRPE has been
undergoing - due to the need for improvement of its strategic management — it is
urgent to analyze the role of Proplan, in this context, to offer greater effectiveness
and promote greater satisfaction to the university community and society as a
whole.

LITERATURE REVIEW: To broaden the analysis of the development of strategic
management at UFRPE and Proplan as responsible for conducting this process,
it was decided to analyze elements greatly impact institutional strategic
management. Factors such as complexity, governance, and organizational
innovation were considered. Authors such as Chandler (1962), Mintzberg (2007),
Porter (1980, 1985, 1989, 1990), Ansoff (1965, 1983) Selznick (1967,1971),
Rezende (2005, 2008, 2011), Kaplan and Norton (1997, 2017), and Rumelt
(2011) were referenced about strategic management. In the context of complexity
and governance, references such as Leitdo (1985), Morin (1994), Bresser-
Pereira (2002, 2006), and about innovation, Schumpeter (1934, 1939) and
Christensen (2012), among several other authors, were brought into discussion.
In addition to analyzing institutional, governmental, and international reference
documents and regulations, such as the Oslo Manual/OECD/Eurostat (2005,
2018) and the BPM/ABPM (2009, 2013) guide.

METHODOLOGICAL PROCEDURES: To achieve the research objective, the
strategy used was a case study, using descriptive research and a qualitative
approach. Data collection techniques included a literature review, research and
analysis of documents and reports, as well as semi-structured interviews with
leaders of UFRPE. The data analysis technique utilized was content analysis.
RESULTS: Through the realized methodological procedures, it was possible to
identified that Proplan’s transformation brought a notable change in its role.
Initially focused on infrastructure planning, the Pro-Rectory evolved to play a very
important role in institutional planning and strategy definition, adapting to the
contemporary structure necessary for the University. This shift in approach
enabled the Planning Pro-Rectory to allow UFRPE to achieve high levels of
Governance and Management, recognized by TCU, beyond initiating a
transformation in the University's organizational culture. However, despite these
advancements, considerable challenges persist, such as the shortage of
personnel in the Pro-Rectory; obstacles to implementing necessary
transformations for more effective organizational innovation; and budgetary
constraints. Finally, a framework (Technical-Technological Product) including
tools and models based on literature and successful experiences was developed.
This set of guidelines, supported by the results of interviews, aims to provide
managers with guidance for the conception of a Planning Pro-Rectory aligned



with the organizational structure of UFRPE. The objective is to further propel the

development of strategic management at the Federal Rural University of
Pernambuco.

Keywords: Strategic Management; Strategic Planning; Organizational
Innovation; Complexity; Public Governance.
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1 INTRODUGAO

As universidades sao organizagdes complexas, de acordo com Leitao
(1985), ndao apenas por serem instituicdes especializadas, mas por executarem
multiplas tarefas e envolverem certo conservadorismo na sua concepgao e
atuacdo. Para Florestan Fernandes (1979), as universidades publicas tém a
funcao de contribuir para a promocédo do Estado de Bem-Estar Social e, para
atingir essa finalidade, devem buscar legitimidade perante a sociedade, a fim de
cumprir um papel social mais relevante e transformador. Essas instituicées de
ensino devem proporcionar o acesso ao ensino superior de qualidade e
socialmente referenciado a todas as classes sociais, em especial as mais
carentes.

No entanto, esse ambiente complexo e conservador, trazido por
Leitdo (1985), pode representar um desafio para a inovagdo e adaptagao as
transformagdes sociais, a fim de cumprir um papel social relevante e
transformador, defendido por Florestan Fernandes (1979).

De acordo com Oliveira et al. (2017), as universidades publicas,
através de suas acbes e disseminagdo de conhecimento e engajamento de
pesquisadores, estudantes e servidores em projetos e programas de ensino,
pesquisa e extensdo, geram desenvolvimento social. Essas instituicbes de
ensino sao veiculos essenciais para a democratizagao do conhecimento, sendo
o local onde o cidadao desenvolve a conscientizagao e difunde esses ideais.

As instituicbes publicas de ensino superior estdo na vanguarda do
conhecimento no Pais. Um exemplo disto € o relatério Research in Brazil,
realizado pela empresa de analise de dados Clarivate Analytics (2017), a pedido
da Capes, divulgado em 2017, demonstrando que as universidades publicas séo
responsaveis por 95% da ciéncia produzida no Brasil.

Em que pesem o reconhecimento de suas realizagdes e tendo em
vista as exigéncias apregoadas pela Reforma Gerencial - na busca da eficiéncia,
eficacia e efetividade e da adogdo das boas praticas de governanga -, as
universidades publicas tém buscado a profissionalizagdo crescente de suas
gestdes (UFRPE, 2021b; 2022b). A Universidade Federal Rural de Pernambuco
(UFRPE) vem se esmerando a contento, sendo reconhecida, dentre as melhores

instituicbes publicas do Pais, pelo Tribunal de Contas da Unido (TCU), nas
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ultimas avaliagdes do indice Integrado de Governanga e Gestdo Publica — IGG,
conforme noticia divulgada no site da Instituigdo’.

Para dar conta dessas exigéncias e de conformidade com seu grau
de complexidade, a UFRPE vem aprimorando o planejamento organizacional e
a gestéo estratégica.

A Universidade Federal Rural de Pernambuco é uma autarquia federal
vinculada ao Ministério da Educacao. E uma instituicdo centenaria, cuja histdria
se inicia com a criagdo das Escolas Superiores de Agricultura e Medicina
Veterinaria do Mosteiro de S&o Bento, em Olinda, no ano de 1912 (UFRPE,
2021b; 2022b).

A Instituicao dispde de infraestrutura académica e administrativa
composta por mais de 17 mil discentes, cerca de 1.200 docentes, mais de 1.000
técnicos-administrativos e cerca de 500 trabalhadores terceirizados; e esta
presente em 31 municipios - abrangendo todas as regides do Estado de
Pernambuco, além de parte da Bahia. (UFRPE, 2021b; UFRPE, 2022b), por
meio de Unidades Académicas, Estacbes de Pesquisa e Polos de Educacgao a
Distancia (EAD). A Universidade conta com 55 cursos de graduacdo e 42
programas de pos-graduacao, distribuidos na sede (Recife) e nas quatro
unidades académicas — Unidade Académica de Serra Talhada (UAST), Unidade
Académica do Cabo de Santo Agostinho (UACSA), Unidade Académica de Belo
Jardim (UABJ) e Unidade Académica de Educacgédo a Distancia e Tecnologia
(UAEADTec). Além de ofertar cursos nas areas de educagéo basica, técnica e
tecnoldgica através do Colégio Agricola Dom Agostinho |kas (CODAI), e atuar
no desenvolvimento de projetos de ensino, pesquisa, extensdo e inovagao
(UFRPE, 2021b; UFRPE, 2022b).

Dentro dessa perspectiva de atuacao e a fim de atender as demandas
organizacionais, a UFRPE possuia, em sua estrutura formal, um 6rgao de
planejamento. No entanto, na pratica, a Pré-Reitoria de Planejamento e
Desenvolvimento Institucional, a época, tinha como atividade prevalecente

aspectos relacionados ao planejamento fisico, fiscalizagdo de obras e servigos

1 UFRPE se destaca entre as melhores instituicdes do pais no indice de Governanga do TCU. UFRPE,
2021. Disponivel em: http://ufrpe.br/br/content/ufrpe-se-destaca-entre-melhores-
institui%C3%A7%C3%B5es-do-pa%C3%ADs-no-%C3%ADndice-de-governan%C3%A7a-do-tcu — Acesso
em 21 jun 2022.
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de engenharia (UFRPE, 2009), ficando secundarizado o planejamento entendido
como uma func¢ao da administracao.

Somente em 2013, a partir da aprovagao da Resolugao 90/2013, ja no
bojo da Reforma Gerencial, € que passa a ser implantada uma unidade
organizacional com a finalidade de pensar o planejamento e a gestao estratégica
da Instituicao.

Com a Resolugao 90/2013, as coordenagdes relacionadas as areas
de contratos, convénios, obras e servigos foram extintas e passaram a compor
o Nucleo de Engenharia, Meio Ambiente e Manutengcao (NEMAM), criado para
este fim (UFRPE, 2013).

Ao reconhecer a necessidade estratégica da UFRPE, fizeram-se
necessarias essas transformagdes na estrutura organizacional da Pro-Reitoria
de Planejamento, para dar conta dos desafios impostos, seja pelas novas
expectativas e demandas da comunidade universitaria, da sociedade ou mesmo
dos 6rgaos de controle.

Dessa forma, as transformagdes na estrutura organizacional da Pro-
Reitoria de Planejamento estao diretamente ligadas a estratégia da UFRPE, uma
vez que visam a adaptagao as novas demandas e a realizagdo dos objetivos de
longo prazo da instituicao.

E por meio dessas mudancas que a universidade busca direcionar
seus esforgcos e recursos de maneira eficiente, buscando atender tanto as
necessidades internas da comunidade universitaria quanto as exigéncias
externas da sociedade e dos 6rgéos de controle.

Para consecucao da estratégia, o planejamento fornece o suporte
necessario. Rezende (2011) explica que planejamento estratégico € um
processo dinamico, sistémico, coletivo, participativo e continuo que visa
determinar objetivos, estratégias e agdes de uma organizagdo. Além disso, o
processo de planejamento estd embasado, principalmente, nos problemas ou
desafios organizacionais.

Segundo as reflexdes de Andrade (2002), é essencial que as
universidades adotem instrumentos que facilitem a realizagcao de suas ag¢des de
maneira fluida e eficiente. Esses instrumentos, quando bem elaborados, auxiliam
os dirigentes na condugdo da instituicdo em dire¢cdo a um futuro almejado.

Portanto, para colocar em pratica esses instrumentos de gestdo, € premente a
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necessidade de compreender o funcionamento de uma organizagdo complexa
como a UFRPE - levando em consideracao suas especificidades e pluralidades
— a fim de definir estratégias factiveis e desafiadoras.

Face ao exposto, o planejamento, como fungéo classica da gestédo
administrativa, merece atencdo das organizagbes, em especial das
universidades publicas que tém o papel/dever de servir a sociedade,
contribuindo para a promog¢ao do Estado de Bem-estar Social. Peter Drucker
(1973) afirma que o planejamento é um processo continuo de aprendizagem e
defende sua importancia para a gestao eficaz e como ele deve ser um processo
continuo, adaptavel e flexivel, que permite as organizagbes aprenderem e se
adaptarem as mudangas no ambiente em que atuam.

O planejamento, como base essencial para a gestdo estratégica,
desempenha um papel fundamental na definicdo das diretrizes e orientacdes
necessarias para a tomada de decisdes estratégicas e o alcance dos objetivos
organizacionais, conforme ressaltado por Drucker (1973). Ao tempo que a
gestao estratégica, como delineada por Porter (1980), consiste no processo de
formulacédo e implementacédo de estratégias que conferem a organizagdo uma
vantagem competitiva duradoura. E nesse contexto que a Pré-Reitoria de
Planejamento encontrou o pano de fundo propicio para inovar em sua area de
atuacao, alinhando-se com a gestao estratégica e utilizando o planejamento
como alicerce para a criagao de estratégias eficazes e sustentaveis.

Ao longo desse periodo, que vai desde a criagado da Pré-Reitoria de
Planejamento, na vertente do Planejamento e Desenvolvimento Institucional, a
reestruturagdo para responder as novas exigéncias internas e externas, com a
finalidade de dar cabo da Governanca da UFRPE, observa-se uma multiplicidade
de novas atividades.

Essas se devem, sobretudo, ao papel que vem desempenhando o
Planejamento Estratégico, representado pelo Plano de Desenvolvimento
Institucional (PDI-UFRPE) como elemento norteador de planejamento e gestao.

Com essa avaliagao preliminar, duas questbes norteadoras de
pesquisa sao levantadas, uma de ordem mais tedrica, conceitual, analitica; e
outra de carater mais aplicado, em conformidade com aquilo que orienta um
programa de pds-graduacgao profissional. Quais tém sido as contribuicbes das

reestruturagdes recentes da Proplan para alcangar a gestdo estratégica da
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UFRPE, com a finalidade de almejar a desejada governang¢a? Quais o0s
obstaculos enfrentados e as diretrizes norteadoras? Como tornar mais efetivos

os instrumentos e as ferramentas de gestao estratégica?
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1.1  OBJETIVOS

1.1.1 OBJETIVO GERAL

Analisar as contribuicbes da Pré-Reitoria de Planejamento e Gestao

Estratégica (Proplan) para o desenvolvimento da Gestao Estratégica na UFRPE.

1.1.2 OBJETIVOS ESPECIFICOS

| - lIdentificar quais elementos influenciaram na criagdo e posteriores
reestruturagdes da Proplan para dar conta do Planejamento e da Gestéo
Estratégica na UFRPE;

Il — Verificar quais tém sido as principais contribuicdes e inovagdes promovidas
€ quais os obstaculos a atuacdo da nova Proplan, no sentido de avangar com o

Planejamento e a Gestao Estratégica na UFRPE;

[l - Construir um arcabouco, incluindo ferramentas e modelos, para fornecer aos
gestores diretrizes e orientagcbes na concepgao de uma Pré-Reitoria de

Planejamento.

1.2 JUSTIFICATIVA

Este estudo se justifica pela necessidade de entendimento sobre as
transformagdes organizacionais que vém ocorrendo na Universidade Federal
Rural de Pernambuco e o papel da Proplan enquanto elemento contribuinte para
gestao estratégica da Universidade.

Dessa forma, compreender as inovagbes implementadas na
Universidade relacionadas a gestao estratégica € imprescindivel para entender
o crescimento e a maturidade organizacional que a UFRPE vem galgando.

A presente pesquisa se justifica pelo cenario de transformagdes que
a Universidade Federal Rural de Pernambuco vem atravessando, em fungao da
necessidade de aprimoramento de sua gestédo estratégica, de modo a oferecer

uma maior efetividade e promover maior satisfagdo a comunidade universitaria,
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trazendo beneficios a sociedade em geral e o papel da Proplan enquanto
elemento contribuinte para gestao estratégica da universidade.

Portanto, é relevante analisar de que forma a Proplan pode vir a atuar
na maior difusdo da gestéo estratégica na Universidade, direcionando esforgos
para a mobilizagcdo da comunidade universitaria a fim de trabalhar na definicao
e consecugao das estratégias organizacionais.

Um dos motivos que levou ao interesse pelo tema da pesquisa deve-
se ao fato da auséncia de pesquisa relativa a dissertacdes e teses, na UFRPE,
sobre a gestdo estratégica dessa Universidade. Conforme pesquisado no
Sistema de Publicacdo Eletrénica de Teses e Dissertagcdes? e no acervo fisico
da Biblioteca, através do Catalogo online Pergamum?. A pesquisa nos sistemas
elencados ocorreu em dois momentos distintos, no intervalo de cerca de 10
meses a fim de verificar se, ao longo desse intervalo, alguma pesquisa foi
desenvolvida nesta area de atuacao.

Ademais, foram realizadas buscas na biblioteca eletronica Scientific
Periodicals Electronic Library (SPELL)* e no Portal de periddicos da
Coordenacéo de Aperfeicoamento de Pessoal de Nivel Superior (CAPES)®
acerca da importancia de pro-reitorias de planejamento no desenvolvimento da
gestao estratégica da universidade e ndo foram identificados, a priori, estudos
sobre o tema.

Dessa forma, se faz premente analisar e discutir acerca do
desenvolvimento da gestéo estratégica na UFRPE e o papel da Pré-Reitoria de
Planejamento e Gestao Estratégica nesse cenario.

Outra justificativa relevante é a de alinhar-se com o propdsito central
do Mestrado Profissional em Administragdo Publica em Rede Nacional
(PROFIAP). De acordo com o Regimento do PROFIAP (ANDIFES, 2021, p. 03),

0 seu objetivo consiste em:

2 UFRPE. Sistema de Publicacdo Eletrdnica de Teses e Dissertacdes.
http://www.tede2.ufrpe.br:8080/tede/ - Pesquisa realizada entre 23 abr 2022 e 12 fev 2023.

3 UFRPE. Sistema Integrado de Bibliotecas. http://ww?2.bc.ufrpe.br/pergamum/biblioteca/index.php -
Pesquisa realizada entre 24 abr 2022 e 19 fev 2023.

4 ANPAD. biblioteca eletrénica Scientific Periodicals Electronic Library. http://www.spell.org.br/ -
Pesquisa realizada entre 24 abr 2022 e 19 fev 2023

5> CAPES. Portal de periddicos da Coordenacgio de Aperfeicoamento de Pessoal de Nivel Superior.
https://www-periodicos-capes-gov-br.ezl.periodicos.capes.gov.br/ - Pesquisa realizada entre 24 abr
2022 e 19 fev 2023
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Capacitar profissionais para o exercicio da pratica administrativa
avangada nas organizagdes publicas, contribuir para aumentar a
produtividade e a efetividade das organizagbes publicas e
disponibilizar instrumentos, modelos e metodologias que sirvam de
referéncia para a melhoria da gestéo publica.

O intuito € promover o melhor entendimento sobre o papel
desempenhado pela Pro-Reitoria, bem como a elaboragdo de modelos e
ferramentas que possam beneficiar a Instituicdo e contribuir com a geracao de

valor para a sociedade.
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2 REFERENCIAL TEORICO

o Gestéao Estratégica

o Gestéao Estratégica e Planejamento nas Universidades
e Complexidade e Governanga na Gestao Estratégica

e Ferramentas de Gestao Estratégica

e Inovagéo nas Organizagdes Publicas

21 GESTAO ESTRATEGICA

Chandler (1962) define estratégia como a determinagcéo de metas e
objetivos basicos a longo prazo de uma organizagdo, bem como a adogao de
acgdes e alocacgdo de recursos necessarios para alcangar esses objetivos. Nessa
perspectiva, a estratégia é vista como um plano ou direcionamento para que a
organizacgéao alcance o sucesso.

Por outro lado, Selznick (1971) apresenta uma abordagem mais
abrangente e humanista. Ele descreve as organizagbes como "um grupo de
seres humanos vivos" e compara a estratégia de uma organizagdao a
personalidade de um ser humano. Para o autor, cada organizagdo tem suas
proprias formas particulares e especificas de agir, ou seja, tem uma identidade
prépria, o “carater organizacional”. Portanto, ao definir estratégias, deve-se ter
em mente a clareza dos objetivos, capacidade de decisdo, flexibilidade,
lideranga, comprometimento, coletividade, mitigacdo de riscos e, finalmente,
saber adequar essas caracteristicas a realidade da organizacdo e as suas
especificidades.

Tanto Chandler (1962) como Selznick (1971) tratam da estratégia das
organizagdes, porém, abordam aspectos diferentes e complementares sobre o
assunto.

Podemos estabelecer uma relagao entre as ideias de Chandler e
Selznick ao notar que, enquanto Chandler enfatiza a importancia de estabelecer
metas e objetivos a longo prazo e ag¢des para alcanga-los, Selznick destaca que
a estratégia deve estar alinhada com a cultura e a identidade da organizagao.
Ambas as perspectivas sao relevantes para a definicdo e implementacgao efetiva
de estratégias organizacionais envolvidas no processo de tomada de decisdes.

Mintzberg et al. (2007) ponderam que ha diversos conceitos para a

definicdo de estratégias, defendidos por diferentes escolas de pensamento. Os
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autores defendem que a estratégia ndo pode ser considerada como um plano
fixo, e sim um esquema orientador dentro de um fluxo de decisdes. Dessa forma,
consideram que o conceito de estratégia deve estar relacionado com a interagao
da organizagdo em seu ambiente de atuagdo e apresentar efetiva relagdo com
os projetos dessas organizagoes. A estratégia determina a dire¢ao geral e o foco
de agao da organizagao.

Interessante analisar que um dos principais pontos de convergéncia
dos autores citados refere-se a necessidade da adequacéo entre a definicdo das
estratégias e a realidade organizacional.

No que tange aos elementos que compdem as estratégias, Mintzberg
et al. (2007) argumentam que estratégias formais eficazes possuem trés
elementos essenciais: as metas mais importantes a serem atingidas; politicas
que orientam ou limitam a acgéo; e as principais sequéncias de agao (ou
programas) que levardo ao cumprimento das metas definidas dentro dos limites
estabelecidos. Segundo os autores, para a definicdo de estratégias factiveis é
essencial que sejam realizadas perguntas adequadas e pertinentes, de modo a
permitir sermos influenciados pelas preocupacdes reais ao invés de levados por
conceitos enganosos. Mintzberg et al. (2007) enfocam a estratégia como um
processo dinamico, flexivel e adaptavel para enfrentar as mudancas,
relacionando-o a competi¢cao direta, em que taticas, estratagemas e manobras
sao empregados para obter vantagem competitiva, em um ambiente em
constante evolug&o, onde cada movimento gera contramovimentos sucessivos.
Interessante observar que Mintzberg et al. (2007) consideram essa relagdo
irbnica, ja que a estratégia em si € um conceito que tem suas raizes na
estabilidade — em planos fixos e padrdes estabelecidos.

Ja Rumelt (2011), destaca a importancia dos processos de
diagnostico como um fator preponderante para uma boa estratégia nas
organizagdes, uma vez que subsidiam as definicbes sobre a diretriz politica e
agdes coerentes no ambito do gerenciamento estratégico. O desempenho
organizacional requer consisténcia nas estratégias, e isso s6 é possivel, na visao
do autor, quando as decisdes sobre agbes estratégicas sdo embasadas em
informagdes fundamentadas obtidas por meio de um processo de diagndstico

criterioso.
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Portanto, juntas, as perspectivas de Rumelt e Mintzberg et al.
destacam a importancia do diagnéstico para informar o desenvolvimento
estratégico e, ao mesmo tempo, alertam para a necessidade de uma abordagem
dindmica na formulacédo e execugao de estratégias, considerando o ambiente
competitivo em mutagdo. Essa relagdo entre diagnostico e dinamismo é
essencial para a elaboragao de estratégias que sejam realistas, alinhadas com
a realidade organizacional e capazes de lidar com os desafios apresentados.

A gestdo estratégica, para Rumelt (2011), € uma abordagem que
enfatiza a importdancia de um diagnostico consistente para a criagdo e
implementacédo de uma estratégia eficaz.

Nessa questdo relacionada, em especifico, a gestao estratégica,
Costa (2007) afirma que consiste na capacidade de fazer que o cotidiano da
organizagdo execute as agdes estratégicas escolhidas. A gestdo estratégica,
conforme o autor, € um processo sistematico, planejado, gerenciado, executado
e acompanhado sob a lideranga da alta administracdo da organizagao,
envolvendo e comprometendo todos os gerentes e colaboradores.

O conceito de gestdo estratégica, para Costa (2007), engloba
avaliagoes de diagndsticos e de prontidao; estruturagcéo do processo de planejar
e formular um proposito compartiihado para a organizagdo; escolha de
estratégias; fixacao de metas e desafios; atribuicdo de responsabilidades para o
detalhamento dos planos e projetos, e para conduzir e acompanhar as etapas
de sua implantagao; e processos formais de revisdo dos planos para manté-los
sempre adequados as realidades externas e internas da organizagéo.

A fim de que a organizagao seja capaz de alcangar seus objetivos
estratégicos de forma eficiente, é fundamental a constru¢cdo de um plano
estratégico prévio a concepcgéo da estrutura organizacional. Chandler (1962) é
um dos pioneiros dessa ideia. Para o autor, a estrutura organizacional deve
seguir sua estratégia, com alinhamento entre ambas.

Para Chandler (1962), a estrutura deve ser projetada para facilitar a
estratégia organizacional. Uma sequéncia especifica se repete frequentemente,
a medida que as organizagbes crescem e mudam de estratégia ao longo do
tempo, representada pela Figura 1.
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FIGURA 1: RELAGCAO ENTRE ESTRATEGIA-ESTRUTURA DE CHANDLER

Novos
Nova estratégia problemas
é formulada administrativos
emergem

Desempenho
. organizacional
diminui

Desempenho Nova estrutura
organizacional organizacional é
melhora estabelecida

Fonte: Adaptado de David (2011).

Compreende-se, portanto, que a gestdo estratégica € um processo
sistematico e integrado que consiste no processo de planejamento,
implementacéo e avaliagdo da estratégia geral de uma organizagao, permitindo
a organizagao identificar oportunidades, superar desafios e aproveitar suas
vantagens competitivas. A definicdo da estratégia € essencial para orientar a
estruturagao da organizagao e, por sua vez, a estrutura deve ser desenhada para
viabilizar a execucgao eficiente da estratégia tracada (Chandler, 1962; Porter,
1985; Costa, 2007; Mintzberg et al., 2007).

2.2 GESTAO ESTRATEGICA E PLANEJAMENTO NAS UNIVERSIDADES

Para Teixeira et. al. (2018), é de extrema importancia que as
organizagbes publicas tenham praticas de gestdo estratégicas solidamente
institucionalizadas e democraticamente concebidas, aceitas por toda a
instituicdo. No caso das Instituicbes Federais de Ensino Superior (IFES),
ambientes universalizados por sua propria natureza, essas caracteristicas
devem ser intrinsecas.

De acordo com Garcia e Mascarenhas (2014), a estrutura
organizacional e a gestdao de desempenho das IFES s&o prejudicadas, em
muitos casos, por modelos burocraticos. A gestao estratégica, no ambiente da

gestao universitaria, é vista como um processo constante e adaptativo, além de
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ser um instrumento eficiente e de qualidade para lidar com as constantes
transformacgdes e subsidiar os gestores na tomada de decisdes.

A relacdo entre as perspectivas apresentadas por Teixeira et al.
(2018) e Garcia e Mascarenhas (2014) destaca questbes fundamentais no
contexto das IFES. Em ambos os casos, os autores abordam a importancia da
gestdo estratégica e suas implicagbes para o desenvolvimento e eficiéncia
dessas instituicdes. Esses pontos de vista, em conjunto, reforcam a ideia de que
a gestao estratégica deve ser uma pratica continua, flexivel e alinhada com a
cultura e os valores institucionais.

Por meio de estudo de casos acerca do processo de gestao
estratégica em universidades privadas, os autores Diniz e Castro (2010)
destacam a importancia da gestdo estratégica nessas instituicbes, mostrando
como pode contribuir para o aprimoramento do desempenho institucional
considerando o impacto do ambiente externo e as peculiaridades dessas
organizagbes. A pesquisa colabora para o entendimento de como as
universidades estdo adotando praticas de gestdo estratégica e aponta a
necessidade de maior desenvolvimento desse processo em algumas
instituices.

Para consecugao da estratégia, o planejamento estratégico fornece o
suporte necessario que, de acordo com Rezende (2011), estd embasado,
principalmente, nos problemas ou desafios organizacionais.

Moritz et al. (2012), ao examinarem o planejamento estratégico em
uma universidade publica estadual, ressaltam que a implementagdo desse
planejamento constitui um desafio para organizagbes complexas, tais como as
universidades publicas. A adesdo da comunidade universitaria ao planejamento
€ uma agao interna que se revela complexa, embora seja essencial para catalisar
as transformagdes no ambiente universitario. Os autores identificam que a
introducédo de estratégias e novos paradigmas enfrenta resisténcia, sendo um
processo gradual e desafiador devido a prevaléncia de uma cultura burocratica
e de estruturas padronizadas. Conforme enfatizado pelos autores, a informacéao
emerge como elemento-chave para o desenvolvimento organizacional.
Destacam, assim, a necessidade premente de um modelo de estrutura
administrativa que atenda as peculiaridades das instituicbes de ensino superior.

A resisténcia a mudanca é identificada como um obstaculo significativo, e a
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gestdo de pessoas é ressaltada como um fator critico. Além disso, os autores
abordam a necessidade de estratégias adaptadas as caracteristicas especificas
das universidades, reconhecendo a singularidade desse contexto académico.

No que tange ao planejamento estratégico nas universidades, para
Pascuci et al. (2016), a dimens&do politica do planejamento estratégico &
ressaltada, sendo necessario um intenso processo de interagdo, negociagao e
pactuagao para transformar intengdes em acgdes. A efetividade do planejamento
estratégico na gestdo universitaria requer a adequagdo do modelo a
complexidade organizacional das universidades, considerando suas
especificidades. A integracdo das iniciativas institucionais, a superagao das
resisténcias internas e a corresponsabilidade dos atores envolvidos sao
aspectos cruciais para obter os beneficios esperados do planejamento
estratégico.

A fim de fornecer o direcionamento para a gestao estratégica, utiliza-
se o0 Plano de Desenvolvimento Institucional (PDI), sobre o qual discorreremos
mais adiante. O PDI &€ o documento onde sado estabelecidos objetivos,
prioridades e metas; além da alocagado de recursos de forma eficiente e o
monitoramento do progresso em relagdo aos objetivos tracados (UFRPE,
2021b).

Portanto, a gestdo estratégica e o PDI estdo estreitamente
relacionados, uma vez que esse Plano fornece as agdes concretas para o
alcance das agbes propostas na estratégia (UFRPE, 2021b). Portanto, sem o
plano de desenvolvimento institucional, a gestdo estratégica pode ficar sem
direcdo e sem meios para a implementacdo desses mecanismos para definicao
do rumo organizacional.

No entanto, o fato de as universidades publicas possuirem uma
estrutura departamentalizada, complexa e conservadora constitui entraves para
0 que preconiza Chandler (1962), isto €, a busca pela adequagao da estrutura

organizacional as estratégias desenvolvidas.

2.3 COMPLEXIDADE E GOVERNANGA NA GESTAO ESTRATEGICA
As universidades s&o organizagbes complexas e dinamicas, dotadas
de personalidade juridica propria. De acordo com Morin (1994), as organizagdes

sociais tém um nivel préprio de se organizarem. S&do complexas porque séo
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simultaneamente acéntricas (funcionam de forma anarquica por interagdes
espontaneas), policéntricas (tém varios centros de controle ou organizagdes) e
céntricas (dispdem de um centro de decisao) (Morin, 1994).

Nesta seara, estdo as universidades publicas. De acordo com Leitdo
(1985), a universidade é considerada uma organizagao complexa ndo apenas
por ser uma instituicdo especializada, mas por executar multiplas tarefas e
envolver certo conservadorismo na sua concepc¢ao e atuacdo. Ainda, conforme
o autor, as universidades aproximam-se do conceito weberiano de burocracia.
Um modelo onde as unidades sociais sdo baseadas no principio da
racionalidade, hierarquizagao estrutural, mantida por uma cadeia formal de
comando e sistemas de comunicagao, organizadas para maximizar a eficiéncia.
Ademais, as universidades sao unidades sociais que atuam com agoes focadas
na responsabilidade social.

Nogueira (2003) introduz uma abordagem metaférica ao analisar a
complexidade das organizagdes sob o prisma do “sofrimento organizacional”,
sendo esse “sofrimento” um freio para a renovacgéo da gestdo e da governanga,
destacando a resisténcia as mudancas e a necessidade de superar obstaculos
para promover uma gestdo mais eficiente e inovadora.

Por sua vez, Andrade (2002) concentra-se na questao da eficiéncia
operacional das universidades, argumentando que a fluidez e a eficacia nas
agdes requerem a elaboragao de instrumentos estratégicos. O autor destaca a
importédncia de os dirigentes desenvolverem e implementarem esses
instrumentos para orientar essas instituicdes na dire¢ao de um futuro desejado,
sublinhando a importancia do enfrentamento dos desafios presentes.

Assim, a partir dessas perspectivas convergentes, emerge a
compreensao de que as universidades ndo apenas desempenham um papel
fundamental na sociedade, assim como enfrentam desafios internos que
demandam uma abordagem mais estratégica e inovadora. A interligagéo dessas
ideias enfatiza a importancia de uma gestdo sensivel a complexidade
organizacional, capaz de superar resisténcias, promover a eficiéncia e orientar
as instituicbes académicas para um desenvolvimento continuo e desejado.

Quanto a forma como as universidades estruturam-se, verifica-se que
as universidades publicas, em sua maioria, sdo constituidas por 6rgaos
colegiados deliberativos (UFRPE, 2021b).
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Essas unidades colegiadas sdo importantes para discussdo e
participacdo nas decisbes no ambito da gestdo universitaria. Como 6rgao
executivo superior, esta a Reitoria com seus 6rgaos executivos de apoio e
assessoramento. Além desses, ha os 6rgaos executivos da administracédo geral
e da administragdo especifica (UFRPE, 2021b).

Essa forma como as organizagdes sao estruturadas e suas relagdes
institucionais representam a governanga institucional. A governanga da UFRPE
se da em duas dimensdes: pelos orgaos deliberativos e pelas unidades
executorias. Vide o que traz Pereira (2010), a governanga publica é um sistema
que determina o equilibrio de poder entre todos os envolvidos numa organizagéo
— governantes, gestores, servidores, cidadaos — com vistas a permitir que o bem
comum prevalega sobre os interesses individuais. Para o autor, a boa
governanga permite que uma organizagao se torne confiavel para os cidadaos e
legitimada perante a sociedade.

De acordo com o art. 2°. do Decreto n° 9.203, de 22/11/2017,
governanga publica é o conjunto de mecanismos de lideranca, estratégia e
controle postos em pratica para avaliar, direcionar e monitorar a gestao para a
condugao de politicas publicas e a prestagcao de servigos de interesse da
sociedade (Brasil, 2017).

Face ao exposto, € fundamental para uma organizagao atingir o
melhor desempenho e o alcance dos obijetivos, resultando em satisfagao a todos
os atores envolvidos.

O governo tem a obrigagao de prestar contas sobre a destinagéo das
contribui¢des do cidadao. Para o fortalecimento da relagdo governo-sociedade
deve ser assegurado que a informacdo seja completa, objetiva, confiavel,
relevante e de facil acesso e compreensao. Dessa forma, € possivel visualizar
as boas praticas de governanga como um movimento de também integrar os
cidaddos aos processos de formulagdo das politicas governamentais. A
consciéncia cidada nos tempos atuais requer que as instituicbes publicas ajam
de maneira transparente e tomem decisdes cada vez mais democraticas, com a
participacdo da comunidade em que estio inseridas no processo de decisdo das
estratégias (Matias-Pereira, 2009; Teixeira et al., 2018). Nesse sentido, para
Teixeira et al. (2018), a governancga corporativa, que antes era aplicada apenas

no setor privado, esta sendo cada vez mais adotada na esfera publica.
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No entanto, conforme Cunha e Severo (2017), modelos
gerencialistas, supostamente mais dindmicos e capilarizados, também estéo
muitas vezes limitados em seus mecanismos de inducido de comportamento e
difusdo de informagao, os quais também nao dialogam com a necessidade de
colaboragéo e experimentalismo (Cunha e Severo, 2017).

De acordo com Pascuci et al. (2016), a ambiguidade das politicas
publicas, a excessiva regulamentacdo do governo federal e a complexidade
organizacional das universidades publicas s&o identificadas como limitagbes
para o sucesso das boas praticas gerenciais.

Esse modelo de estrutura complexa, departamentalizada, com cargos
hierarquizados e condutas normatizadas, pode levar a diversos entraves na
execucao eficiente das atividades universitarias, e a uma cultura organizacional
conservadora. Tais organizagdes complexas necessitam de uma estrutura
interna diversificada e hierarquica que permita a adequada gestao dos processos
(Schultz, 2016).

No intuito de atenuar esses entraves, Pascuci et al. (2016) defendem
que a participagdo dos atores envolvidos e a busca pelo consenso séo
estratégias adotadas para minimizar resisténcias internas. Contudo, de acordo
com os autores, € relevante destacar que mesmo um modelo participativo pode
apresentar limitagdes em uma organizagao pluralista como a universidade,
especialmente quando publica. A prépria natureza profissional da organizagéo
universitaria, com profissionais especialistas e autonomia, emerge como um
desafio adicional.

Nesse sentido, essas organizagbes complexas podem optar por
implementar diversas ferramentas de gestdo estratégica com o propdsito de
realizar sua missdo e alcancar os objetivos estabelecidos. Para tanto, é
imprescindivel conceber instrumentos e modelos que potencializem e aprimorem

a efetividade das estratégias adotadas.

2.4 FERRAMENTAS DE GESTAO ESTRATEGICA

Comprometer-se com a estratégia melhora a capacidade de inovar e
adaptar-se as turbuléncias. A formulagao da estratégia engloba coeréncia, foco,
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metas, indicadores, conhecimento dos insumos disponiveis (Mintzberg et al.,
2007; Chandler, 1962).

Nesta seara, Chandler (1962) identifica que com o objetivo de apontar
novas oportunidades para a organizagédo é importante criar formas e métodos
administrativos. Para tanto, a estrutura organizacional surge para atender a
estratégia implementada pela organizagao, como evidenciado na evolugao da
estrutura organizacional da Proplan.

A fim de pdr em pratica esses pressupostos defendidos pelos autores
citados, faz-se preponderante a utilizagao de ferramentas de gestao.

O Balanced Scorecard (BSC), desenvolvido por Kaplan e Norton
(1997), € uma ferramenta gerencial que converte a missao e a estratégia da
organizagdo em um conjunto coerente de indicadores de desempenho,
permitindo assim a criagdo de uma estrutura de medi¢ao estratégica e de um
sistema de gerenciamento efetivo. Essa metodologia amplia a visdo dos
sistemas de controle tradicionais para além dos indicadores financeiros.

Essa nova perspectiva, de acordo com os autores (1997), inclui
informacgéo financeira e n&o financeira, dados internos e externos, desempenho
organizacional, além de consideragdes acerca dos resultados atuais e futuros da
organizagdo. O BSC permite uma percepgdo macro da organizagdo, o que
favorece o estabelecimento de acgdes direcionadas a gestdo estratégica.
Conforme os autores (1997), essa metodologia conecta as atividades de curto e
longo prazo da organizagdo com sua visdo, missédo e estratégia, por meio da
definigho de metas tangiveis e mensuraveis. Além disso, essa ferramenta
estabelece uma estrutura clara e uma linguagem comum, utilizando indicadores
para informar os colaboradores sobre os fatores criticos de sucesso atuais e
futuros.

De acordo com estudos de Richartz et al. (2012), a implementagao do
BSC como ferramenta de gestdo estratégica, em um departamento de uma
universidade publica federal, teve como objetivo relacionar as estratégias desse
departamento com aquelas definidas pela universidade. O BSC foi estruturado
com base no planejamento estratégico do referido departamento, delineando
objetivos, indicadores, metas e agdes para cada perspectiva. Essa abordagem
teve como objetivo alinhar a area de negdécios com as estratégias da

universidade, enfatizando a importancia de estabelecer uma conexdo entre a
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estratégia global e as operagdes especificas do departamento. Nesse case, 0
controle foi realizado por meio de indicadores, que permitiram acompanhar o
desempenho e a eficacia das atividades, a fim de possibilitar a execucdo e
controle do plano estratégico.

No PDI 2021-2030 da UFRPE é possivel identificar o mapa
estratégico com base na ferramenta do Balanced Scorecard, conforme Figura 2
(UFRPE, 2021b).

FIGURA 2: MAPA ESTRATEGICO DA UFRPE CONFORME METODOLOGIA BSC

Visao

“Destacar-se, nacional e internacionalmente,
pelo protagenismo e pela responsabilidade
no enfrentamento dos desafios e diante

das transformagoes da universidade plblica”

@ Desenvolver a produgao cientifica e a inovagao
de alto impacto.

oty

Missédo

A\ ‘Semear conhecimenta, inovagae e inclusdo, por

i meio de atividades de ensino, pesquisa, extensao e
gestio, atenta & complexidade, pluralidade &

diversidade dos anseios da sociedade

@ Elevar a qualidade da farmagao onentada para o
enfrentamenta dos desafios complexos, plurais
e diversos da sociedade contemporanea.

(D) Fartalecer a extensao como relagdo dialogica,
transformadora e integradora entra a universi-
dade e a saciedade.

@ Aperfeigoar a politica de assisténcia estudantil
considerando as atuais demandas sociais (de
saude, digitais, habitacionais e alimentares).

(3 Envolver membros de comunidades externas
{locais, regionais e internacionais) na priorizagio
de demandas contextualizadas para a produgao
cientifica e inovagao.

(B) Mitigar riscos especfficos de retengdo e evaséo
em cada curso.

(%) Promover a adoggio de metodologias inovadoras
e inclusivas em favor do melhor uso de novas
tecnologias para a formagao

@ Promover e disseminar agies concretas para a
melhoria da governanga.

@ Consalidar iniciativas da inovagao organizacional. 0 Efetivar a logistica sustentavel.

@ Aprimorar os fluxos de comunicagao institucional.

Aprendizagem e Crescimento

(B Fortalecer o cardter esiratégicos no desenvolvi-
mento do capital humano na UFRPE.

(B) Qualificar dialogicamente as agbes de atencio a
satide, seguranca no trabalho e qualidade de vida.

(D) Implementar a gestdo integrada da infraestrutura
fisica da UFRPE.

(D) Assegurar a gerir os recursos tecnologicos
necessarios para uma melhor eficiéncia das
atividades da UFRPE.

Cenhece e adotar as melhores praticas do
sistema de IFES na ampliagio de parcerias
com entres publicos e privados para captagio
de recursos financeiros.

@ Envolver todos os niveis de gestao nos esforgos

por eficiéncia e sustentabilidade.

Autonomia | Integridade | Didlogo | Transparéncia | Inovagéo | Inclusdo

Fonte: PDI 2021-2030 (UFRPE, 2021b)

Respeito & diversidade e aos saberes populares | Equidade | Etica | Sustentabilidade

Dando sequéncia ao estabelecimento de estratégias e seus
respectivos gerenciamentos e metodologias reconhecidas pela academia e pelo
mercado, a Matriz Ansoff (1965), conhecida como matriz produto-mercado, é
utilizada como referéncia para a identificagdo das estratégias implementadas
pela UFRPE, nesta pesquisa. Essa matriz, desenvolvida por Igor Ansoff, objetiva
demonstrar as opgbes estratégicas da organizagdo para determinar
oportunidades de crescimento de unidades de negdcio de uma organizagao.

De acordo com Maia e Alves Filho (2016), quando Mintzberg relata
que Ansoff desenvolveu o modelo mais elaborado de planejamento estratégico,

referem-se ao nivel processual proposto por Ansoff, ja que o autor buscou
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esquematizar a formulagdo das estratégias por meio de uma sequéncia de

etapas rigidas, quase matematizando o processo. Nao obstante, a Matriz Ansoff

também esclarece e propde a formulagdo de estratégias que se embasam na

expansao e na diversificagao por meio de uma sequéncia de decisdes.

A matriz tem duas dimensdes: produtos e mercados e, sobre essas

dimensoes, ha quatro estratégias possiveis a serem tragcadas a fim de aprimorar

0 negdcio de determinada organizagao por meio de quatro estratégias distintas,
conforme Ansoff (1965):

Penetragdo de mercado: esforgo para aumentar as vendas, ou seja,
elevar a participagdo no mercado com um produto ja oferecido, sem
afastar-se da estratégia original de produto-mercado, além de
oferecer um produto de qualidade, ter a marca reconhecida e os
canais corretos de distribuicdo, essenciais para aumentar a
participagdo no mercado. E, a fim de alcangar os objetivos
estabelecidos, levar em conta a utilizacdo dos produtos da
organizagdo e a existéncia de um mercado consumidor desse
produto.

Desenvolvimento de mercado: esforgo para adaptar a linha atual de
produtos para novos mercados. Por meio dessa estratégia, busca-se
expandir a oferta de produtos que ja existem para novas
oportunidades de mercado.

Desenvolvimento de produtos: busca pelo desenvolvimento de
produtos com caracteristicas novas para aumentar o desempenho em
mercados ja atendidos. Estratégia utilizada para inovagao
organizacional, a fim de levar novas solugdes para atender o seu
publico ou as novas demandas.

Diversificacdo: esforgo para criar produtos em novos mercados. A
opgao mais desafiadora, pois envolve riscos e recursos significativos.
A estratégia de Diversificagdo acontece na necessidade de
crescimento da organizagdo, além de investimentos em canais de

comunicagao para ganhar credibilidade.

Maia e Alves Filho (2016) destacam que, enquanto os precursores da

administragao classica consideravam apenas o sistema produtivo, Ansoff
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demonstrou que as organizagdes interagiam com clientes, concorrentes,
sociedade e mercado.

No item referente aos resultados sera apresentada a matriz Ansoff,
elaborada nesta pesquisa para o contexto da UFRPE, ja que a Universidade néo
possui essa ferramenta demonstrada nos documentos oficiais de gestdo. Cabe
salientar que foram realizadas adaptagcdes dessa matriz para o contexto de uma
Universidade Publica.

Dando seguimento as ferramentas de gestdo estratégica
referenciadas pela academia e pelo mercado, torna-se essencial analisar
aquelas apresentadas por Porter (1985).

Para Porter (1985), o conjunto de estratégias genéricas — foco,
diferenciacao e lideranga em custo — reflete o nivel mais basico de consisténcia
que toda estratégia eficaz deve ter.

A vantagem competitiva, para Porter (1985), consiste em executar
atividades de forma diferente da concorréncia ou executar atividades diferentes
da concorréncia. Para tanto, o autor ressalta que realizar trade-offs, ou seja,
escolhas estratégicas, € fundamental para tornar a vantagem competitiva
possivel e sustentavel.

Com base nos pressupostos da vantagem competitiva, diferenciagao
e foco em resultados, Porter (1985) introduziu a concepgao da cadeia de valor,
que consiste na sequéncia de atividades desempenhadas por uma organizagao
para planejar, produzir, entregar e oferecer suporte a seus produtos e/ou
servigos. Inicialmente proposta pelo autor (1985), a cadeia de valor pode ser
definida como um conjunto de atividades e operagdes voltadas para a criagao de
valor, desde as matérias-primas até a entrega do produto ou servigo final. Ela se
configura como um instrumento que as organizagdes utilizam para sustentar
suas vantagens competitivas.

Porter (1990) analisa que os elos da cadeia de valor representam um
sistema de atividades interdependentes. Portanto, podem resultar em vantagens
competitivas quando houver otimizacao e coordenacao dessas atividades, assim

como gerar reflexdes e oportunidades de melhorias dos processos.
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A cadeia de valor € um instrumento que possibilita as organizagdes
gerenciarem de maneira mais eficaz suas atividades, potencializando seus
resultados. De acordo com Porter (1985), existem alguns elementos basicos de
toda cadeia de valor: as atividades primarias, que geram diretamente valor aos
clientes; e as atividades de Apoio, que sido suporte as primarias.

O conjunto das cinco atividades primarias, conforme Porter (1985, 1989), esta

descrito no Quadro 1:

QUADRO 1 — ATIVIDADES PRIMARIAS DA CADEIA DE VALOR DE PORTER

ATIVIDADES PRIMARIAS DESCRIGAO
Logistica interna ou de Consiste no relacionamento com fornecedores: compra de
entrada matéria-prima, contratagdo de servigos, armazenagem,

controle de estoque, atividades fundamentais para a
geragao de valor.

Abrange os equipamentos, maquinas, manutencao, testes e
tudo que envolver a transformagao de inputs em outputs.
Sao0 as atividades relacionadas a transformagdo dos
insumos em produto final.

Operagodes

Logistica externaou de saida E referente a entrega do produto/servico ao cliente,
relacionada a coleta, armazenamento e distribuigdo do
produto para compradores, como armazenagem, manuseio
de materiais, processamento de pedidos e programagao.

Marketing e vendas Sao0 os processos utilizados para atrair os clientes a compra
dos produtos/servigos por meio de propaganda, promogao,
forga de vendas, relacionamento com cliente, dentre outros.

Servigos Sao atividades relacionadas ao fornecimento de servigo
para intensificar ou manter o valor do produto apds a
compra, o pos-vendas.

Fonte: Adaptado de Porter (1985, 1989)

De acordo com Porter (1985, 1989), os processos de apoio suportam

0s processos primarios, conforme Quadro 2:
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QUADRO 2 - ATIVIDADES DE APOIO DA CADEIA DE VALOR DE PORTER

ATIVIDADES DE APOIO DESCRIGAO

Infraestrutura Sao atividades de apoio para manter as operagoes,
incluindo gestdo geral, administrativa, legal, financeira,
contabil, dentre outras.

Consiste em agdes de recrutamento e selecao, gestdo de

Gestao de Recursos . .
pessoas, treinamentos e desenvolvimento.

Humanos

Desenvolvimento E a acdo de intervir nos processos primarios como

Tecnolégico tecnologia, otimizagdo, automacédo e novas ferramentas.
Cada atividade de valor envolve desde as tecnologias
relacionadas ao equipamento do processo até as
tecnologias relativas ao proprio produto.

Aquisicao/Compras Consiste no suprimento de recursos que a organizagao tem

para manter operagao, produgado e negociagao. Relaciona-
se a aquisigcdo de insumos - tais como matéria-prima,
suprimento e outros itens de consumo, bem como ativos
como maquinas, equipamento de laboratoério - empregados
na cadeia de valor.

Fonte: Adaptado de Porter (1985, 1989)

Ao direcionar o foco as atividades especificas, a cadeia de valor torna-
se um relevante instrumento de inovacgao para analisar o valor relativo de uma
organizagdo e criar valor para seu publico-alvo. Segundo Porter (1985), o
conceito de geragdo de valor consiste em prover, por meio de produtos ou
servicos, um estado de bem-estar aos consumidores e todas as demais partes
interessadas da organizacéo.

Ap0s cerca de quatro décadas, a cadeia de valor de Porter (1985) vem
sendo trabalhada no intuito de um maior aprimoramento em relagdo ao seu
modelo original. O autor criou um modelo linear de cadeia de valor, onde as
atividades sao realizadas em sequéncia sem levar em conta mecanismos
ciclicos e de feedback. Portanto, sendo a cadeia de valor uma representacao
das principais atividades estratégicas da organizagdo, a forma linear e
unidirecional carece de um maior complemento no que tange a complexidade de
relagdes existentes. No caso especifico nas universidades, que sao
organizagbes complexas e dinamicas, essa necessidade se mostra ainda mais

latente.
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A fim de acompanhar as inovagdes e complexidade das organizagoes,
em especial as publicas, modelos mais aprimorados ao desenvolvido por Porter,
em 1985, vém sendo utilizados, a exemplo da gestao de processos de negdcios.

O Business Process Management (BPM) ou Gestéo de Processos de
Negocios € um conjunto de praticas focado na melhoria continua dos processos
organizacionais. O BPM tem como objetivo agregacao de valor para o cliente,
eliminando quaisquer desperdicios, reduzindo custos e aumentando a
produtividade. BPM consiste em uma estratégia para identificar, analisar,
monitorar e controlar - seja de forma automatizada ou ndo -, processos de
negocio, para uma realizagao coerente, orientada a resultados e alinhada com
os objetivos da organizacao, de acordo com ABPMP (2009) e No6brega, Oliveira
e Reboucas (2015).

Ainda conforme ABPMP (2013), sdo apresentadas como vantagens
de utilizacado da cadeia de valor, a facilidade de leitura e interpretacao, a baixa
ambiguidade devido a relacionamentos simples e a possibilidade de ser
incrementada com entradas adicionais e identificacdo de saida, ou outras
sobreposi¢des, como financeiras ou de envolvimento organizacional.

Como desvantagens, o ABPMP (2013) traz a falta de clareza dos
pontos de decisdo e o fato da utilidade ser reduzida com o aumento da
complexidade, o que demanda a utilizacdo de notacbes mais detalhadas para

decomposicao adicional.

No item referente aos resultados serdo desenvolvidas e
apresentadas a versao da cadeia de valor, proposta por Porter (1985, 1989),
para a Pro-Reitoria de Planejamento e Gestao Estratégica, bem como a cadeia
de valor sob o prisma mais inovador e atual, conforme enfoque do BPM/ABPM
(2009, 2013), ja que a Pro-Reitoria ndo possui essas ferramentas explicitas nos
documentos oficiais de gestdo. Vale ressaltar que foram realizadas adaptagdes
de ambas as cadeias de valor (Porter e BPM/ABPM) para o contexto de uma

Pré-Reitoria de Planejamento de uma universidade publica.

A fim de melhor aprofundar nos aspectos relacionados a estratégia
organizacional, cabe uma andlise mais acurada na inovagao que esse processo
de estratégia organizacional proporciona e, portanto, na inovagao que a Pro-
Reitoria de Planejamento promove.

39



2.5 INOVAGAO NAS ORGANIZAGOES PUBLICAS

A principio, ndo se pode abordar aspectos relacionados a inovagao
sem ter como referéncia os trabalhos desenvolvidos por Joseph Schumpeter
(1934). Seus estudos influenciaram as principais teorias da atualidade
relacionadas a inovacgéo.

De acordo com Schumpeter (1934), a inovagdo na forma de
"destrui¢ao criativa" é a forga motora nao sé do Capitalismo como do progresso
material em si. O autor defende que o desenvolvimento econdmico € conduzido
através desse processo dindmico de “destruicdo criadora”, no qual novas
tecnologias® substituem as antigas, além de demonstrar que as maiores
oportunidades para inovar ndo se encontram na tentativa de melhorar o que ja
existe, mas sim em criar solugbes para populagdes ou mercados cujas
necessidades ainda ndo estdo satisfeitas.’

De acordo com Schumpeter (1934) existem cinco tipos de inovacgéo:

i) introducao de novos produtos;

ii) introducéo de novos métodos de producgao;

iii) abertura de novos mercados;

iv) desenvolvimento de novas fontes provedoras de matérias-primas e

insumos; e

V) criacao de novas estruturas de mercado em uma industria.

Atualmente, a principal fonte internacional de diretrizes para coleta e
uso de dados sobre atividades inovadoras € o Manual de Oslo, cuja influéncia
de Schumpeter (1934) subsidia os dois tipos de inovagdo apresentados na
versao mais recente do manual: inovacdes de produto e inovacdes em processos
de negdcios, OECD/Eurostat (2018).

Conforme Manual de Oslo, OECD/Eurostat (2018, p. 20):

An innovation is a new or improved product or process (or combination

thereof) that differs significantly from the unit’'s previous products or
processes and that has been made available to potential users

6 H4 que se fazer uma observa¢do quanto ao termo tecnologia. Conforme Veraszto et al. (2009), a
tecnologia é concebida em fun¢do de novas demandas e exigéncias sociais e modifica todo um conjunto
de costumes e valores e, por fim, agrega-se a cultura.

7 E importante fazer uma observacdo acerca da “destruicdo criativa” como for¢ca motora do progresso.
Nesta pesquisa, a andlise é realizada levando-se em consideracdo a questdo conceitual. Cabe ressaltar
que essa forma de operacionalizagdo pode promover um modelo de consumo “insustentavel” gerador,
inclusive, das alteragdes e catdstrofes climaticas atuais.
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(product) or brought into use by the unit (process).

Inovagdes organizacionais visam a melhoria do desempenho
organizacional gerando satisfagdo e produtividade.

De acordo com Manual de Oslo (2005, 2018), alteragdes nas praticas
de negocios da empresa, na organizagao do local de trabalho ou nas relagbes
externas baseadas em métodos organizacionais, ja em uso na empresa, hao sao
inovagbes organizacionais. Tampouco, € considerada uma inovagao a
formulacéo de estratégias de gerenciamento em si. Mudangas organizacionais
que sao implementadas em resposta a uma nova estratégia gerencial s&o
consideradas uma inovacao se elas representarem a primeira implementacao de
um novo método organizacional em praticas de negdcios, organizagao do local
de trabalho ou relagdes externas. O requisito minimo para se considerar uma
inovagcdo é que a mudanga introduzida tenha sido nova para a organizagao
(OECD/Eurostat, 2005; 2018).

Cabe uma nota explicativa acerca da diferenca entre a terceira e a
quarta edigdo do Manual de Oslo. A edigdo mais recente traz uma relevante
mudanca referente a definigdo de inovagao. Nessa ultima edicdo, em virtude de
trabalhos de testes cognitivos, houve uma alteragdo na complexidade da
definigdo anterior (32 edicdo do Manual), baseada em lista de quatro tipos de
inovagdes (produto, processo, organizacional e de marketing), para dois tipos
principais: inovagdes de produto e inovagbes em processos de negdcios (42
edi¢cdo do Manual).

Na literatura brasileira pesquisada, a mencao aos quatro tipos de
inovacao trazida pela terceira edigcdo do Manual de Oslo ¢ a utilizada como mais
recente. Provavelmente, porque ainda ndao houve a tradugéo para o portugués
da quarta edigdo do Manual.

E frequente distinguirem-se dois grandes modelos ou natureza de
inovacgao: a inovagao incremental e a inovagao radical. Segundo Schumpeter
(1934), inovagbes radicais requerem rupturas mais intensas, enquanto
inovagdes incrementais dao continuidade ao processo de mudanga. A inovacao
incremental baseia-se na melhoria de produtos, processos, organizagdes ou

sistemas sociais que ja existem.
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A inovacao radical, conforme proposta por Schumpeter (1934), teve
seu conceito atual para inovagao disruptiva proposto por Clayton Christensen
(2012). O autor se inspirou no conceito de “destruicao criativa”, trazido por
Schumpeter (1934) para explicar os ciclos de negoécios. Conforme Christensen,
inovacéo disruptiva € aquilo que rompe com o0 que estava sendo realizado
anteriormente. Ao invés de evoluir com determinado produto e/ou modo de
realizar determinada tarefa, a tecnologia disruptiva revoluciona.

De acordo com Christensen (2012), oportunidades para inovar nao
estdo relacionadas a melhorar o que ja existe. O autor explica que a inovagao
radical ou disruptiva impacta, significativamente, no mercado e na atividade
econdmica das organizacdes, podendo criar mercados ou tornar produtos
existentes obsoletos. As inovagdes disruptivas, como ndo possuem
concorréncia, evoluem e ganham mercado de forma acelerada, consolidam-se
tomando o lugar de solugdes vigentes, em espaco de tempo muito curto,
conquistando territorios estabelecidos.

A fim de demonstrar, com exemplo pratico, o0 que seria essa inovagao
disruptiva, pode-se citar o mercado de Blockchain. Tecnologia disruptiva que
vem revolucionar a forma de se compartilhar informacgdes, de forma publica e
universal. A primeira grande inovagao do Blockchain foi a bitcoin, moeda virtual
pioneira do dinheiro digital descentralizado. No entanto, a tecnologia disruptiva
do Blockchain nao se reduz apenas a bitcoin e demais moedas virtuais. Por meio
do formato Peer-to-peer, cuja principal caracteristica € a realizagdo de
transacdes e compartilhamento de informag¢des sem intermediarios, permite aos
usuarios do sistema adquirirem a funcao de servidor e cliente ao mesmo tempo,
sem intermediarios (Ciccarino; Araki, 2017).

As organizagdes publicas vém passando por diversas inovagdes em
seus mais amplos aspectos e o Estado vem assumindo cada vez mais o papel
de protagonista no que tange a cultura de inovagao. O papel das organizagoes
publicas, durante a Pandemia da Covid-19, reforgou a relevancia do setor publico
para a sociedade, especialmente, em relacdo a aspectos relacionados a
inovagao na fabricagdo de vacinas; realizacdo de pesquisas de ponta; atuacao
do Sistema Unico de Saude (SUS); hospitais de campanha; novas plataformas

virtuais de gestdo; além de todo um ecossistema de inovagdo para o
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desenvolvimento de ag¢des em prol do bem-estar da sociedade brasileira
(Ministério da Saude, 20238; Ministério da Educagao, 2023°).

A Politica Nacional de Inovacgédo (Brasil, 2020) é outro exemplo
significativo para o ecossistema nacional, ao introduzir um novo modelo de
governanga para as politicas publicas relacionadas a inovagao, visando
aumentar a cooperagao e trazer mais coesao na atuagao do Estado. O objetivo
dessa Politica é estabelecer uma sinergia entre as instituicbes estatais para
prover as ferramentas essenciais a promogéo de ideias e projetos inovadores
para toda a sociedade.

De acordo com Camdes, Severo e Cavalcante (2017), a inovagéo na
administragdo publica vem ganhando cada vez mais adeptos em funcédo da
necessidade de responder as contingéncias por meio da proviséo de servigos de
melhor qualidade e mais eficientes, bem como pela forte relacdo entre

estratégias de gestéo inovadoras e desenvolvimento econémico.

3. A PRO-REITORIA DE PLANEJAMENTO — HISTORICO, OBJETIVOS E
FINALIDADES

A Resolugao 90/2013 é o grande marco para a Proplan que se
conhece nos dias atuais. A Pro-Reitoria de Planejamento, a partir dessa
Resolugcdo, passa a ter a finalidade de pensar o planejamento e o
desenvolvimento institucional da Universidade. Na Figura 3, verifica-se a

estrutura organizacional apés a aprovagao da Resolugao 90/2013.

8 BRASIL. Ministério da Satde. Disponivel em: https://www.gov.br/saude/pt-br/coronavirus e
https://www.gov.br/saude/pt-br/coronavirus/informes-diarios-covid-19 - Acesso em 22 jan 2023

9 BRASIL. Ministério da Educac¢3o: Painel Universidade 360. Disponivel em: https://www.gov.br/mec/pt-
br/universidade360/painel-universidade-360 - Acesso em 22 jan 2023
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FIGURA 3 - ORGANOGRAMA PRO-REITORIA DE PLANEJAMENTO E
DESENVOLVIMENTO INSTITUCIONAL APROVADO EM 2013

PRO-REITORIA DE
PLANEJAMENTO E
DESENVOLVIMENTO
INSTITUCIONAL

_______________________________ COMISSAQ PRQPRIA
DE AVALIACAD

DIVISAQ DE APOIO L1 SECRETARIA
ADMINISTRATIVO | ADMINISTRATIVA

COORDENADORIADE,  |COORDENADORIADE ~ |COORDENADORIA DE
| PLANEJAMENTOE INFORMAGOES PROCESSOS E
DESENVOLVIMENTO INSTITUCIONAIS E ESTRUTURAS
INSTITUCIONAL INDICADORES ORGANIZACIONAIS
SECAO DE SECAO DE % ‘
— MONITORAMENTO E |~ GERENCIAMENTO DA SEE‘);?F?R%ECAEE';‘&'SSE
AVALIACAO INFORMAGAO
SECAO DE ko -
|| ARTICULACAOE  L_SECAODEAVALIACRO

CAPACITACAO ‘ DE INDICADORES

Fonte: Resolugao CONSU (UFRPE, 2013)

Com essa nova concepcéo, a Proplan passou a atuar voltada ao
planejamento e a estratégia institucional, mais de acordo com as novas diretrizes
impostas pela Reforma Gerencial (Bresser-Pereira, 2006). Para Bresser-Pereira
(2002; 2006), a reforma da gestao publica foi uma resposta as duas grandes
forgas que definiram as ultimas duas décadas do século XX: a globalizagéo e a
democracia. A Constituicdo de 1988 possibilitou a democratizacdo do Estado
além da descentralizagao e profissionalizagao da burocracia.

Apods algumas alteragbes regimentais relacionadas a uma maior
conformidade na atuacdo da Pro-Reitoria, cabe ressaltar o regimento que traz
outra mudanga significativa para a Proplan, com a inclusdo de mais duas
coordenadorias: Sustentabilidade e Gestdo de Riscos, aprovadas pela

Resolucdo 115/2018, conforme Figura 4.
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FIGURA 4: ORGANOGRAMA PRO-REITORIA DE PLANEJAMENTO E DESENVOLVIMENTO
INSTITUCIONAL APROVADO EM 2018
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Fonte: Regimento Proplan (UFRPE, 2018a)
(*) Alteracdes realizadas no regimento da Proplan, Resolugdo CONSU/UFRPE N° 115, de
02/08/2018.

O Regimento de 14/02/2022, Resolugao N° 163, dentre algumas
outras modificagdes, teve como principal mudanga o nome, que passou a ser
Pré-Reitoria de Planejamento e Gestao Estratégica. Essa alteragdo no nome
teve como finalidade demonstrar as transformacgdes pelas quais a Proplan vem
passando, no intuito de adequa-la a nova concepgao de atuagao estratégica, que
se deu a partir da Resolucao 90/2013.

Na figura 5, é apresentada a estrutura da Pré-Reitoria quando passou

a ser nominada de Pré-Reitoria de Planejamento e Gestao Estratégica.
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FIGURA 5: ORGANOGRAMA PRO-REITORIA DE PLANEJAMENTO E GESTAO
ESTRATEGICA APROVADO EM 2022
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Fonte: Regimento Proplan 2022 (UFRPE, 2022a)
(*) Alteracdes realizadas no regimento da Proplan, Resolugdo CONSU/UFRPE N° 163, de

14/02/2022.
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Por fim, na figura 6 é apresentada a estrutura atual da Pré-Reitoria de
Planejamento, conforme Resolugdo CONSU 363/2023.

O regimento mais recente da Proplan, Resolugdo 363/2023, de

15/08/2023, dentre algumas mudangas mais pontuais, cria a Se¢ao de Servigo

de Informagéo ao Cidadéao (SIC).

FIGURA 6: ORGANOGRAMA PRO-REITORIA DE PLANEJAMENTO E GESTAO
ESTRATEGICA ATUAL APROVADO EM 2023
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(*) Alteracdes realizadas no regimento da Proplan, Resolugdo CONSU/UFRPE N° 363, de
15/08/2023.

De acordo com a Resolugdo 176/2009, a antiga Proplan possuia
Coordenacéo de Planejamento Fisico e Ambiental; Fiscalizagdo de Obras e de
Servigos de Engenharia; Planejamento; Informagdes Institucionais; e de Gestao
de Contratos e Convénios (UFRPE, 2009).

Dessa forma, com o objetivo de oferecer maior suporte e incentivo ao
desenvolvimento da gestdo estratégica na Universidade Federal Rural de
Pernambuco, a Proplan mostrou-se na vanguarda ao retirar aspectos
relacionados a engenharia e estrutura fisica. A partir de 2013, a Proplan passa
a dedicar uma estrutura organizacional voltada a promogao e disseminagao da
cultura do planejamento; ao desenvolvimento institucional; ao desenvolvimento
sustentavel e a sustentabilidade; a gestdo de riscos e integridade; gestdo de
indicadores de desempenho, além da atuagcdo com foco em resultados e
modernizag&o organizacional, dentre outros aspectos, conforme regimento atual
(UFRPE, 2023a).

Conforme a Resolugédo mais recente 15/08/2023, a Proplan apresenta

como finalidade:

| - Assessorar a Reitoria nas atividades de planejamento e de gestdo
estratégica da UFRPE;

Il - Propor e acompanhar o desenvolvimento de politicas, programas,
projetos e agbes de articulagdo e cooperacao, internas e externas, com
vistas ao aprimoramento da estratégia e do resultado institucional;

Il - Orientar e acompanhar a formulagdo e gestdo de planos diretores
de eixos estratégicos, assegurando o alinhamento as diretrizes mais
gerais da gestdo universitaria;

IV - Coordenar o atendimento as demandas por informagdo do
Ministério da Educagéo e de outros 6rgaos externos, no limite de suas
competéncias;

V - Elaborar, coordenar, monitorar e avaliar o Planejamento Estratégico
Institucional;

VI - Subsidiar o aprimoramento dos resultados institucionais a partir de
indicadores de desempenho;

VII- Promover a modernizagdo administrativa a partir do gerenciamento
das estruturas organizacionais e de rotinas/processos administrativos;
VIII - Impulsionar parcerias intra e interinstitucionais;

IX - Promover a disseminagéo da cultura de planejamento na UFRPE;
X - Receber, encaminhar e acompanhar pedidos referentes a Lei de
Acesso a Informacgéo (LAl) (UFRPE, 2023a).

Ao analisar a inovacao trazida pela nova estrutura e atuacao da Pro-
Reitoria de Planejamento, conforme Resolugao 90/2013, compreende-se que se
trata de inovacgéo incremental, baseada nas teorias e analises levantadas por
Schumpeter (1934), OECD/Eurostat (2005; 2018) e Christensen (2012), ao
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trazer um novo modelo de Planejamento Institucional que acarreta numa
transformacao na Universidade e implementa novos métodos de rotinas para a
organizagao. Supde-se que sao inovagdes de natureza incremental porque
promovem continuidade ao processo de mudanga, ja que a inovagao incremental
se baseia na introdugdo de melhoramentos em produtos, processos,
organizagdes ou sistemas sociais que ja existem.

Face ao exposto, cabe salientar o formato de gestdao que a Pré-
Reitoria de Planejamento e Gestdo Estratégica vem implementando na
Universidade, a partir de 2013, de modo a compreender de que forma essa
gestao vem acontecendo.

A Proé-Reitoria de Planejamento e Gestao estratégica vem, ao longo
dos ultimos anos, implementando mecanismos e instrumentos que demonstram
a comunidade universitaria e a sociedade a forma com que a universidade se
organiza, suas estratégias de atuagao, planejamento organizacional e diretrizes
norteadoras.

De acordo com Franco et al. (2017), por meio da educacédo nas
universidades, proporciona-se 0 processo de reprodugdo, conservagao,
sistematizacao, organizagao, transmissao e universalizagdo do conhecimento.

Portanto, apresentam-se, a seguir, as principais areas de atuagao da
Pré-Reitoria de Planejamento e Gestéao Estratégica — seja na construgao ou na
conducgao de instrumentos e agcdes — enquanto uma Pro-Reitoria propulsora de

inovacgdes e desenvolvimento da gestdo estratégica institucional.

¢ Plano de Desenvolvimento Institucional (PDI)

O Plano de Desenvolvimento Institucional (PDI) define diretrizes
norteadoras, metas, objetivos e indicadores a serem alcangados por uma
organizagdo, sendo o principal instrumento de implementagdo da gestao
estratégica, ja que define as agdes relevantes a serem realizadas para alcangar
os objetivos estabelecidos pela gestao estratégica (UFRPE, 2021b).

Visando a efetividade e a consecugao das politicas institucionais, o
PDI representa, de forma concreta, o processo de planejamento participativo da
Universidade (UFRPE, 2021b).

No PDI, além do Planejamento Estratégico Institucional, encontra-se
o Projeto Pedagdgico Institucional; Estrutura de Governanga e suas boas
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praticas; Politicas de apoio ao discente; Gestdo de pessoas; Infraestrutura;
Aspectos financeiros e orgcamentarios; dentre outros itens (UFRPE, 2021b). A
Figura 7 explicita os elementos que o Plano de Desenvolvimento Institucional
devera conter, conforme Art. 21 do Decreto n° 9.235, de 15/12/17.

FIGURA 7: ELEMENTOS OBRIGATORIOS DO PLANO DE DESENVOLVIMENTO
INSTITUCIONAL (PDlI)
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Fonte: Autora (2022), adaptado do Decreto n® 9.235/2017

Costa et al. (2016) defendem que a elaboragéo do PDI permite que
as instituicbes fagam uma analise de sua governanga, tornando possivel refletir
sobre o que a organizagao pretende alcangar, oportunizando o aprimoramento
de gestado, além da execugao de metas e objetivos previstos no plano.

Silva et al. (2013) ressaltam os beneficios do Plano de
Desenvolvimento Institucional (PDI) e do planejamento estratégico no contexto
universitario, destacando sua importancia como ferramenta de gestéo essencial
para as universidades federais. Essas abordagens n&o apenas fornecem
direcdo, metas e uma visdo de futuro, como também possibilitam um crescimento
sélido e o fortalecimento continuo da instituicdo. Os autores argumentam que é

necessario garantir a efetiva implementagado das agbes planejadas e chamam
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atencao para a lacuna entre o planejamento e a execugéo das agdes planejadas.
Diante desse cenario, os autores enfatizam a necessidade de um engajamento
efetivo com essas ferramentas de gestdo, destacando a importancia de um
trabalho consistente e eficaz para garantir resultados tangiveis e sustentaveis.

Preocupada com a eficacia de suas agdes, a gestdo da UFRPE, por
meio da Pro-Reitoria de Planejamento, implementou uma nova ferramenta de
gestado, baseada no Balanced Scorecard (BSC). O propdsito desse instrumento
€ estabelecer um alinhamento mais efetivo entre o plano de desenvolvimento
institucional e as a¢des executadas em nivel organizacional. A abordagem busca
traduzir a missao, visdo e objetivos em iniciativas e acbes estratégicas,
facilitando a vinculagdo das metas institucionais delineadas no PDI. Além disso,
0 novo modelo visa criar indicadores para o monitoramento continuo do
desempenho, de acordo com UFRPE (2021b).

Sob o prisma do balanced scorecard, o retorno - no caso de
universidades publicas - ndo é financeiro e sim por meio de resultados
institucionais tais como a formacdo de estudantes de graduacdo e pos-
graduacgao e desenvolvimento de pesquisas além da realizagdo de extensao,
gestao e inovagao, conforme os macroprocessos que constam no relatério de
gestao (UFRPE, 2022b).

Portanto, essa metodologia aplica-se, com efetividade, no contexto de
organizagbes publicas e universidades federais permitindo as Instituicoes
Federais de Ensino Superior (IFES) planejar ensino, pesquisa, extenséo, gestao
e inovacao de forma integrada. A UFRPE, nesse sentido, aplica o BSC em seus
cinco eixos estratégicos (ensino, pesquisa, extensdo, gestdo e inovagao)
(UFRPE, 2021b).

Face ao exposto, cabe atengdo ao Plano de Desenvolvimento
Institucional, que norteia as a¢cdes da Universidade. Onde se quer focar, tendo
como direcionamento claro a Missao Institucional? Onde a universidade deseja
estar daqui a 5, 10, 15 anos? Essas escolhas estratégicas sdo fundamentais
para determinar quais investimentos serdo realizados, onde e como serdo
efetivados. O Plano de Desenvolvimento Institucional (PDI) é o principal
documento de gestdo e planejamento da UFRPE. E um instrumento

imprescindivel para a gestao estratégica organizacional (UFRPE, 2021b).
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A Proé-Reitoria de Planejamento, portanto, € fundamental neste
sentido de direcionamento, escolhas, foco e de como se dara a execucio dessas
acoes.

Seguem outras atividades realizadas e/ou coordenadas pela Pro-
Reitoria de Planejamento e gestdo Estratégica que contribuem para o

desenvolvimento da gestao estratégica na UFRPE.

e Relatério de Gestao (Prestagcao de Contas)

Em formato de Relato Integrado, o Relatério de Gestado demonstra o
aprimoramento da transparéncia, accountability, conectividade da informagao,
além de evidenciar os sistemas de governanca e gestdo institucional. E a
principal peca de prestagao de contas a sociedade.

No Relatério de Gestdo, sdo registradas as principais atividades
desenvolvidas pela Universidade Federal Rural de Pernambuco, ao longo do
ano, relacionadas as areas estratégicas de atuagado Institucional: Ensino,
Pesquisa, Extensdo, Gestéo e Inovagao.

Esse relatério demonstra as boas praticas de governanga adotadas
pela Instituicao, através de seus mecanismos de lideranga, estratégia e controle,
para o alcance dos objetivos estratégicos. Vale ressaltar o reconhecimento que
a Universidade obteve pelo Tribunal de Contas da Unido com o relatério de
gestado sendo um dos modelos a serem seguidos pelos 6rgaos executivos do
Governo Federal.

Os relatérios de gestdo estdo disponiveis por meio do link

http://www.proplan.ufrpe.br/br/content/documentos-e-relat%C3%B3rios-011.

¢ Plano de Logistica Sustentavel (PLS)
O PLS é um instrumento de planejamento que reflete as iniciativas da
Universidade na busca pela eficiéncia do servigo publico, objetivando a

implementagao de agdes que promovam a sustentabilidade - com objetivos e

10 UFRPE. Relatério de Gestdo da UFRPE é modelo em guia do TCU.
https://www.ufrpe.br/br/content/relat%C3%B3rio-de-gest%C3%A30-da-ufrpe-%C3%A9-modelo-em-
guia-do-tcu — Acesso em 22 jan 2023

1 UFRPE. Proplan: documentos e relatdrios - Acesso em 22 jan 2023
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responsabilidades definidas - que permitem a Instituicao estabelecer praticas de
sustentabilidade e racionalizagao de gastos (UFRPE, 2019; 2020a; 2021a).

O ambiente universitario € o local propicio para que a consciéncia
sustentavel seja despertada e as boas praticas socioambientais disseminadas
(Henchen; Moura-Leite; Lopes, 2019). De acordo os autores, é essencial que os
individuos de uma organizacao possam ter educacao e sensibilizagdo para que
possam valorizar o ser humano, suas riquezas patrimoniais, sem esquecer de
que os recursos sao finitos.

Conforme Chaves et al. (2020), a busca por essas boas praticas,
voltadas ao desenvolvimento sustentavel e a sustentabilidade, através de ag¢des
que possibilitem uma maior harmonia entre as demandas das pessoas e 0s
recursos ambientais, € tema de discussdes que envolvem lideres politicos,
organizagdes, ativistas, cientistas e a sociedade de forma geral.

Gutierres, Cabral e Silva (2019) acentuam que é relevante destacar
que o papel das universidades, ao capacitar futuros profissionais e tomadores
de decisao, construa uma conscientizacao social e ambiental, no intuito de dar
continuidade a essa cultura, diante da sociedade, que € a financiadora dessas
instituicbes de ensino.

Além dos imprescindiveis instrumentos para a execugédo da gestao
estratégica na UFRPE ja citados, a Pro-Reitoria de Planejamento também atua
na implementagdo de praticas e agbes relacionadas a gerenciamento de
processos, gestao de riscos, integridade organizacional, indicadores e dados
institucionais, dentre outros (UFRPE, 2023a).

Esses sdo instrumentos que aprimoram 0S processos
organizacionais, através, inclusive, na adogao de praticas inovadoras - em todos
os niveis da Instituicao - além de incentivar e conduzir ao alcance dos objetivos
e resultados institucionais (UFRPE, 2021b; UFRPE, 2022b).

Demais documentos importantes produzidos pela Pré-Reitoria

de Planejamento e Gestao Estratégica

e Guias praticos de planejamento estratégico
O Guia tem como finalidade fomentar a cultura de planejamento na
UFRPE. E um instrumento potencializador e orientador da cultura de planejar,
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de modo a contribuir com o desenvolvimento da gestdo estratégica na
Universidade, adaptado do Guia Pratico de Planejamento Estratégico na UFRPE
(UFRPE, 2022c).

e Guia de Boas Praticas: Gestdao do Conhecimento

A Proplan é o 6rgéao da Universidade que resolveu dar inicio, em 2023,
a discussao sobre um tema cada vez mais relevante nesta sociedade da
informagdo e do conhecimento, que €& a Gestdo do Conhecimento.
Especialmente no contexto das universidades, a gestdo do conhecimento visa
direcionar esforcos a fim de aprimorar os processos de criagcdo, uso e
compartiihamento de conhecimentos, reforcando o carater democratico e
transparente da UFRPE.

Esse guia representa um compromisso da Pré-Reitoria com o
desenvolvimento da gestdo estratégica na Universidade Federal Rural de
Pernambuco, objetivando contribuir com o desenvolvimento de boas praticas
relacionadas aos cinco macroprocessos da Universidade: ensino, pesquisa e
extensdo, gestdo e inovagao, adaptado de Guia de boa pratica: gestdo do
conhecimento (UFRPE, 2023b).

e Manual de procedimentos: reestruturagcao e regimento interno

das unidades organizacionais
E um instrumento de apoio & gestdo, cuja finalidade consiste em
fornecer orientagdes técnicas concernentes as atividades de reestruturagao
organizacional tais como, elaboragdo de regimento interno e alteracdo ou
defini¢gdo de estrutura organizacional de modo a padronizar a reestruturagédo das
unidades organizacionais, fortalecendo a gestao estratégica da Universidade,

adaptado do Manual de procedimentos da Proplan (UFRPE, 2015).

¢ Relatérios do CENSO da Educagao Superior
Os relatérios do Censo tém a finalidade de prestar transparéncia e
informar acerca dos principais dados institucionais que sao enviados,

anualmente, ao INEP (Instituto Nacional de Estudos e Pesquisas Educacionais
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Anisio Teixeira), pela Proplan, para efetivagdo do Censo da Educacgéo
Superior'?,

e Politica de Gestao de Processos e Plano de Gestao de

Processos

A Politica de Gestdo de Processos tem por objetivo orientar no
mapeamento, avaliagdo, monitoramento e disseminacdo dos fluxos das
atividades realizadas na UFRPE, contribuindo para o alcance dos objetivos
institucionais, por meio da incorporagao da visao do mapeamento dos processos
como subsidio a tomada de decisdes em todos os niveis da Instituicdo, adaptado
de Politica de Gestdo de Processos (UFRPE, 2020b).

Ja, o Plano de gestdo de processos tem o objetivo de formalizar e
comunicar o planejamento das atividades relacionadas ao gerenciamento de
processos em determinado ano, informando os critérios para realizacdo do
trabalho, conforme descrito na Politica de Gestdo de Processos. Vale ressaltar
que esses planos sdo anuais e tém seus respectivos relatorios de
acompanhamento das acdes realizadas, adaptado do Plano de Gestao de
Processos 2022 (UFRPE, 2022d).

e Politica de Gestao de Riscos e Manual de Gestao de Riscos

A Politica de Gestao de Riscos tem por objetivo orientar os processos
de identificacdo, avaliacdo, tratamento, monitoramento e comunicacdo dos
riscos das atividades da UFRPE, contribuindo para o alcance dos objetivos
institucionais, por meio da incorporagao da visdo de riscos como subsidio a
tomada de decisdes em todos os niveis da Instituicdo, de acordo com a Politica
de Gestao de Riscos (UFRPE, 2017).

O Manual de Gestdo de Riscos tem o objetivo de apresentar a
Metodologia de Gerenciamento de Riscos da UFRPE. O Manual define as
metodologias e ferramentas necessarias ao apoio da Gestdo de Riscos e fornece
as diretrizes basicas acerca de boas praticas, com objetivo de despertar os
gestores para a importancia da gestao de riscos, adaptado de Manual de Gestéao
de Riscos (UFRPE, 2022e).

12 UFRPE. Proplan: Censo da UFRPE - Acesso em 06 fev 2024.
Link http://www.proplan.ufrpe.br/br/content/censo-da-ufrpe
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¢ Plano de Integridade da UFRPE

O Decreto n° 9.203/2017 traz a Integridade como principio da
Governancga Publica (art. 3°, inciso Il). O Plano de Integridade € um instrumento
de trabalho que oferece a gestao da instituicdo um fluxo de processos e controles
internos mais eficiente. Esse Plano possui diretrizes que auxiliam na mitigagcao
de situagdes de nepotismo, conflito de interesse, fraude, corrupgdo além da
melhoria na eficiéncia, eficacia e efetividade dos servigos prestados a sociedade.

A construcdo deste plano € um marco inicial da integridade na
instituicdo e almeja em sua longevidade a exceléncia, a fim de se tornar
referéncia em integridade, gestdo de riscos, governanga e controles internos,
adaptado de Plano de Integridade da UFRPE (UFRPE, 2018b).

e Calculo de Indicadores

- Indicadores de Desempenho, Taxas de evasao e retencéo, Taxa de
sucesso da graduacgao, aluno equivalente.

O calculo desses indicadores tem o objetivo de apresentar a
sociedade os resultados da UFRPE. Esses indicadores devem fazer parte do
processo de prestacdo de contas apresentado, anualmente, ao Tribunal de
Contas da Unido (TCU). Os reflexos da evasao/retencao repercutem no numero
de conclusées de curso, componente do indicador da Taxa de Sucesso na
Graduacgao (TSG) utilizado pelo Ministério da Educagdo (MEC) na composi¢cao
da Matriz de Orgamento de Outros Custeios e Capital (Matriz OCC). O resultado
da Taxa de Sucesso na Graduagao (TSG) demonstra avangos ou dificuldades
no processo de formacgao na Universidade, além de ser decisiva na construcéo
da Matriz Orcamentaria, compondo o aluno equivalente. A TSG é calculada pela
relagdo entre os alunos diplomados e os ingressantes. Geralmente, a partir dos
resultados da TSG pode-se perceber a existéncia de problemas como evasao
ou retengdo nos cursos. O Aluno Equivalente é o principal indicador (90%) da
Matriz OCC. Essa Matriz consiste no instrumento de distribuicdo de recursos
para as universidades federais destinados a outras Despesas Correntes (sem

pessoal e beneficios) e de Capital'3.

13 UFRPE. Proplan: Indicadores - Acesso em 29 jan 2023. Link
http://ww2.proplan.ufrpe.br/br/content/indicadores
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e Projetos de Desenvolvimento Institucional
A Proplan vem assessorando a comunidade da UFRPE na elaboragao
de projetos de desenvolvimento institucional, a fim de que estejam em
conformidade com o Plano de Desenvolvimento Institucional (PDI), conforme

documentos e informagdes disponiveis no site da Pro-Reitoria™.

¢ Guia para elaboragao de indicadores

A Proplan, enquanto érgao responsavel pela definicdo das diretrizes
de planejamento da UFRPE, elaborou um guia com a finalidade de auxiliar as
pessoas que trabalham com planos. A iniciativa € um esforgo conjunto da
Proplan com o Departamento de Administracdo da UFRPE, com o objetivo de
facilitar o trabalho dos que ja utilizam metas e indicadores, bem como incentivar
outros que venham a utilizar. A finalidade desse guia também consiste na busca
pela padronizagao, tanto no que se refere ao entendimento do termo, quanto ao
fornecimento de elementos para sua construgdo, adaptado do Guia para
elaboragao de indicadores (UFRPE, 2021c).

4 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS DA PESQUISA

De acordo com Richardson (2017), método € o caminho para chegar
a um determinado objetivo, enquanto metodologia sdo os procedimentos e
regras utilizados por determinado método. Portanto, o0 método cientifico é o
caminho da ciéncia para chegar a um objetivo e a metodologia sao as regras

estabelecidas para o método cientifico.

41 CARACTERIZAGAO DA PESQUISA

De acordo com Gil (2022), a pesquisa tem como objetivo fornecer
respostas aos problemas propostos, através de um procedimento racional e
sistematico. A estratégia de pesquisa utilizada para o desenvolvimento desta
dissertacao foi o estudo de caso, uma vez que se pretendeu analisar o papel
Proplan no desenvolvimento da gestao estratégica na UFRPE.

14 UFRPE. Proplan: Projetos de Desenvolvimento Institucional da Unidade (PDIU). Acesso em 22 jan
2023. Link http://ww?2.proplan.ufrpe.br/br/content/projetos-de-desenvolvimento-institucional-da-

unidade-pdiu
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Quanto mais as questdes procurarem explicar alguma circunstancia
presente (por exemplo, "como" ou "por que" algum fenémeno social funciona),
mais relevante sera o método do estudo de caso (Yin, 2014). Assim, o objetivo
do estudo de caso € obter uma compreensdo do objeto de estudo, explorando
seus contextos, processos, interagdes e resultados.

Em relagdo aos objetivos, a pesquisa € descritiva e apresenta uma
abordagem qualitativa, através de estudo, analise, registro e a interpretacédo das
informagdes coletadas. Conforme Flick (2009) e Gray (2012), os dados
qualitativos sao abertos a multiplas interpretagdes e podem incluir as vozes tanto
dos pesquisados quanto do pesquisador. Este tem um papel muito ativo no
desenvolvimento da pesquisa, pois suas impressoes perpassam toda a coleta e
a analise dos dados.

A abordagem qualitativa parte do paradigma fenomenolégico que, de
acordo com Roesch (2013), tragca a perspectiva de que o mundo e a realidade
nao sado objetivos e exteriores ao homem, mas socialmente construidos e
recebem um significado a partir do homem. Dentro desta visdo, a tarefa do
cientista social é apreciar as diferentes construgbes e significados que as

pessoas atribuem a sua experiéncia.

4.2 COLETA DE DADOS

Conforme Richardson (2017), na pesquisa qualitativa existem
diferentes técnicas de coleta de dados, cujo objetivo principal € obter
informacdes dos participantes baseadas nas suas percepcdes, crencas,
percepgoes, significados e atitudes.

A coleta de dados foi efetivada de duas formas:

1. Através de pesquisa documental e analise de documentos e
relatérios com emprego do estudo de caso na UFRPE;

2. Por meio de entrevistas semiestruturadas.

De acordo com Richardson (2017), entre essas técnicas, a entrevista
€ uma das formas que permite uma maior interacdo entre o pesquisador e o

sujeito da pesquisa, sendo, portanto, uma comunicagao bilateral.
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Dentre os tipos de entrevistas possiveis de serem utilizados, optou-se
pela entrevista semiestruturada que apresenta uma estrutura flexivel, com
questdes abertas que definem a area a ser explorada. Conforme Richardson
(2017), a entrevista semiestruturada segue um roteiro definido pelo
entrevistador. E uma entrevista guiada, ja que o entrevistador conhece o que
deseja pesquisar e, baseado nesse conhecimento prévio, formula questdes a
serem tratadas na entrevista. A conversa segue sem obedecer, rigidamente, ao
roteiro de entrevista. O dialogo, embora siga um roteiro prévio, permite-se no seu
decorrer, a introducédo de novos questionamentos a fim de melhor compreensao
do objeto de estudo.

Para atingir os objetivos especificos | - Identificar quais elementos
influenciaram na criagao e posteriores reestruturagdes da Proplan para dar conta
do Planejamento e da Gestao Estratégica na UFRPE; Il - Verificar quais tém sido
as principias contribuicdes e inovacdes promovidas e quais os obstaculos a
atuacao da nova Proplan, no sentido de avangar com o Planejamento e a Gestéo
Estratégica na UFRPE; e Ill - Construir um arcabouco, incluindo ferramentas e
modelos, para fornecer aos gestores diretrizes e orientagbes na concepgao de
uma Pro-Reitoria de Planejamento foram utilizados:

1. Documentos institucionais, tais como - Relatérios de Gestao da

UFRPE; o Plano de Desenvolvimento Institucional (PDI 2021-
2030); revistas UFRPE em numeros; Planos de Logistica
sustentavel (PLS); relatérios de autoavaliagdo; relatério de
Integridade; politica de gestao de riscos; politica de gerenciamento
de processos; resolugbes da Pro-Reitoria de Planejamento e
Gestao Estratégica e outras resolugées da UFRPE; documentos e
informagdes do TCU sobre o indice Integrado de Governanga e
Gestado Publica (IGG); informagbes e dados de universidades
publicas acerca de suas estruturas organizacionais; além de
decretos, normativas e politicas publicas do governo federal e
documentos de 6rgaos internacionais;

2. Dados primarios coletados a partr de entrevistas

semiestruturadas, de respostas abertas, realizadas com sete
gestores que compdem a gestao superior da Universidade: Reitor,

Vice-Reitor e os 5 Pro-Reitores.
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As entrevistas semiestruturadas ocorreram através de perguntas
relacionadas a avaliagcdo dos gestores sobre as transformagdes e inovagdes

trazidas pela Proplan para o desenvolvimento da gestéo estratégica na UFRPE.

4.3 PROCEDIMENTOS DE ENTREVISTA

Os entrevistados receberam o Termo de Consentimento Livre e
Esclarecido (TCLE), no Apéndice A, com informac¢des acerca da finalidade,
descrigao e justificativa da Pesquisa, bem como os esclarecimentos sobre como

seria realizada a entrevista.

O roteiro de entrevistas, realizadas de forma semiestruturada, foi
baseado nos objetivos especificos | e Il desta pesquisa. As entrevistas foram

efetivadas em trés blocos distintos:

Primeiro bloco: Perfil dos(as) entrevistados(as) com seis questodes;

Segundo bloco: Contempla o objetivo especifico | com oito questdes;

Terceiro bloco: Contempla o objetivo especifico Il com doze questdes,
totalizando vinte e seis questdes.

Todas as questdes que serdo tratadas nas entrevistas estdo descritas
no Apéndice B. A fim de realizar um corte temporal em relacio a estruturagao da
Nova Proplan, optou-se por realizar a pesquisa com gestores e/ou ocupantes de
cargos de gest&o, na gestao atual (2020-2024), com no minimo 1 ano de atuagéo
na gestdo administrativa da UFRPE. Dessa forma, as entrevistas foram

realizadas com Reitor, vice-reitor e 5 pro-reitores, em 2023, conforme Quadro 3.

QUADRO 3 — PARTICIPANTES DAS ENTREVISTAS

PARTICIPANTES DAS ENTREVISTAS*

CARGO DE GESTAO

PERIODO DE

CARGO DE GESTAO

PERIODO DE GESTAO

ATUAL GESTAO (ano) ANTERIOR (se houver) NO CARGO ANTERIOR
(ano)

Reitor 2020 a 2023 Vice-Reitor 2013 a 2020

Vice-Reitor 2020 a 2023 - -

Pré-Reitor Gestao 2020 a 2023 Pro-Reitor Gestao Estudantil e 2013 a 2020

Estudantil e Inclusao

Inclusao
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Pré-Reitora P6s-Graduagao 2020 a 2023 Pré-Reitor Pesquisa e Pés- | 2013 a 2020

Graduagao
Pro-Reitor Extensao e 2020 a 2023 - -
Cultura
Pré-Reitor Administragao 2020 a 2023 Pro-Reitor Administragéo 2016 a 2020
Pr6-Reitora  Gestio de  Jun/2023 Diretora de Desenvolvimento de | Cerca de 12 anos
Pessoas Pessoas

Fonte: Autora (2023)
* A pro-reitora de graduagédo (PREG) nao foi entrevista porque assumiu o cargo em margo de 2023 e,
anteriormente, ndo ocupava cargo na gestao administrativa da UFRPE.

QUADRO 4 — PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS - OBJETIVO ESPECIFICO

Objetivo Especifico | - Identificar quais elementos influenciaram na criagcao e posteriores reestruturagoes
da Proplan para dar conta do Planejamento e da Gestao Estratégica na UFRPE

CONCEITO CHAVE
1. Motivagao para Gestao Estratégica (*)
CATEGORIA SUBCATEGORIA FONTE QUESTAO NORTEADORA
1.1 Ambiente | 1.1.1 Gestado Estratégica 1.Ansoff, H.l (1965; 1. Quais foram as principais
Interno 1983); motivagdes para instituir a Proplan
1.1.2 Inovagao Organizacional | 2. Chandler, A. (1962); nos novos moldes?

3. Costa, E. A. (2007);
1.1.3 Estratégia de atuagao e 4. Porter, M. E. (1980; 2. Em que sentido a antiga Proplan

estrutura organizacional 1985; 1989; 1990); nao atendia mais as necessidades
5. Reestruturagbes de gestao para a administragao
1.1.4 Gestao tecnoldgica e organizacionais da superior?
Modelos Gerenciais UFRPE (2009; 2013);
6. Regimentos Proplan 3. O(a) senhor(a) considera que o
(2013; 2022); fato da unidade engenharia
1.1.5 Gestao das Informacées | 7. RICHARDSON, R. J. | pertencer a antiga Proplan
e de indicadores (2017); dificultava a atuagcéo da Proplan
8. SCHUMPETER enquanto unidade de gestao e
(1934, 1939); inovagao organizacional?
9. Christensen (2012);
10. Manual de OSLO 4.Havia diferentes percepgdes sobre
(2005; 2018) a necessidade de refundagao de
uma nova Proplan? Se sim, quais
eram?

5. Novas tecnologias e novos
modelos organizacionais motivaram
a criagao da nova Proplan?

6. Havia a compreensao de que
faltava um planejamento mais
elaborado (metas, indicadores) para
gerir a UFRPE?
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1.2 Ambiente | 1.2.1 Governanga 1.Bresser-Pereira (2002; | 1. As cobrangas dos 6rgéos de

Externo Institucional 2006); controle no sentido de maior
2. Costa (2007); Governanga: transparéncia,

1.2.1.1 Compliance 3. Relatdrio de gestao compliance, gestao de riscos,
1.2.1.2 Transparéncia UFRPE (2022b) integridade apontaram para a
1.2.1.3 Gestao de riscos necessidade de criagdo de uma
1.2.1.4 Accountability configuragao nova para a Proplan?
1.2.1.5 Integridade 2. O fato de existir em outras IFES
1.2.1.6 Benchmarking outras 6rgao de planejamento diferenciado

IFES influenciou a gestao superior?
(*) Motivagédo para Gestao Estratégica refere-se as motivagdes que levaram a adog¢ado da estratégia de
inovagao organizacional, enquanto propésito de reestruturar a Proplan na UFRPE.

Fonte: Autora (2023)

Ressalta-se que a pesquisadora, no desenvolvimento da pesquisa,

ocupa o cargo de Pro-Reitora de Planejamento e Gestao Estratégica.

Os Quadros 4 e 5 apresentam os procedimentos metodoldgicos

norteadores das entrevistas semiestruturadas.

QUADRO 5 — PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS — OBJETIVO ESPECIFICO I

Il - Verificar quais tém sido as principias contribuicdes e inovagées promovidas e quais os obstaculos a
atuagao da nova Proplan, no sentido de avangar com o Planejamento e a Gestao Estratégica na UFRPE

1. Gestao Estratégica

CATEGORIA

1.1 Formulagao
da Estratégia

SUBCATEGORIA

CONCEITO CHAVE

FONTE

1.1.2 Definicao de 1. Ansoff, (1984)
objetivos, metas e 2. Chandler, A. (1962)

QUESTAO NORTEADORA

1. As orientagbes da Proplan tém contribuido
com a sua unidade no tocante ao

indicadores 3.Costa, E. A. (2007) cumprimento e acompanhamento dos
4.Mintzberg et. al. (2007) @ objetivos, metas e indicadores? Se sim,
5. Porter, M. E. (1980; como?
1985; 1989; 1990)
2. Que medidas o(a) senhor(a) recomendaria
adotar no sentido de melhorar o
assessoramento da Proplan em relagao ao
item acima?
1.2 1.2.1. 1. Ansoff (1984) 1.As orientagbes /contribui¢des/
Implementagao Cooperagéo, 2. Chandler, A. (1962) comunicagoes da Proplan tém sido eficazes
da Estratégia eficacia na 3.Mintzberg et. al. (2007) | para a implementacao das estratégias
comunicagao e 4.Costa (2007) apontadas no PDI da UFRPE?
assessoramento 5.Kaplan e Norton (2017) | 2. Quais tém sido os principais aprendizados
6. Schumpeter (1934; nos processos de elaboragao e
1.2.2 1939); acompanhamento das estratégias

Aprendizagem

1.2.3 Inovagéao

7. Manual de OSLO
(2005; 2018)

organizacionais?

3. Tém surgido novas estratégias por
orientagdo interna e/ou externa que tém
levado a mudangas sensiveis e/ou inovagoes

1.24 na atuagéo estratégica da sua unidade?
Gerenciamento 4. Quais tém sido os principais riscos para o
de riscos nao atendimento das estratégias tracadas?
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1.3.
Monitoramento e
Controles das
Acoes

1.4 Avaliagao
Final

Fonte: Autora (2023)

1.3.1. 1. Ansoff (1984) 1. O sistema de monitoramento do PDI

Acompanhamento | 2. Chandler, A. (1962) quanto a objetivos, metas e indicadores tém
e Monitoramento | 3.Mintzberg et. al. (2007) | contribuido com a sua Unidade?
3.Costa (2007) 2. O que poderia ser melhorado?

6.Kaplan e Norton (2017) | 3. Quais iniciativas proprias que sua Unidade
vem tomando e que tém contribuido para o
acompanhamento e monitoramento das
acgoes estratégicas institucionais?
4. Tém surgido novas estratégias por
orientagao interna e/ou externa que tém
levado a mudancas sensiveis e/ou inovagdes
na atuagao estratégica da sua unidade?

1.4.1. 1.Mintzberg (1994) 1. Na visdo do(a) senhor(a), em que medida
Ponderagdes do | 2.Costa (2007) a Proplan tem contribuido no sentido do
gestor 3.Gongalves, Castro e | desenvolvimento da gestao estratégica na
Felicio (2017); UFRPE?
4.Serra (2014) 2. Quais agdes o(a) senhor(a) sugere para a

5.Kaplan e Norton (2017) | melhoria na atuagéo da Proplan?
6.Richardson, R. J. (2017)

Antes de iniciar o processo de analise das entrevistas, destacam-se

as consideragbes a seguir, a fim de proporcionar um maior e melhor

entendimento acerca das entrevistas realizadas.

1. Por se tratar de entrevistas semiestruturadas - que apresentam

uma estrutura mais flexivel, com questdes abertas - permitiu que tanto o
entrevistado como o entrevistador, em determinados momentos, fossem além
das questdes norteadoras presentes nos Quadros 4 e 5.

2. As sete entrevistas foram realizadas entre os meses de julho e
agosto de 2023 e duraram de 40 a 1h45 minutos. Todas as entrevistas foram

realizadas virtualmente, pelo google meet (https://meet.google.com/) e gravadas.

Por meio do software Transkriptor (https://transkriptor.com/), houve a conversao

dos audios em texto, o que forneceu um material de cerca de 150 paginas, cujas
transcricdes foram minuciosamente analisadas e adaptadas pela pesquisadora,
em virtude de algumas falhas na conversao dos audios para os textos.

A técnica utilizada para analisar os dados foi a analise de conteudo.
A analise de conteudo, para Richardson et al. (2007), busca compreender melhor
um discurso, aprofundar suas caracteristicas gramaticais, fonologicas, cognitivas
e ideoldgicas e extrair os momentos mais importantes.

Para Bardin (2015), a fim de obter uma compreensao aprofundada
dos dados coletados e a identificagcdo de temas e conceitos importantes para a

compreensao dos fenbmenos estudados, emprega-se a técnica de analise de
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contetdo. E importante ressaltar que a analise de contetido requer habilidades
analiticas e interpretagéo subjetiva por parte do pesquisador, o que pode levar a
diferentes interpretacées dos dados por diferentes analistas.

De acordo com Bardin (2015), para a analise de dados, no intuito de
avaliar as informagdes obtidas, serdo apreciados os conteudos, objetivando uma
apreciagao critica, que sera dividida em trés etapas: a pré-analise; a exploragao
do material; e o tratamento dos resultados e a interpretacdo. Dessa forma, as
técnicas de Bardin (2015) serdo utilizadas para subsidiar essas etapas de
apreciacao dos dados desta pesquisa.

Para a realizagao desta dissertagao optou-se pela metodologia Bardin
(1977; 2015). Na primeira etapa: pré-analise, o objetivo consistiu em sistematizar
e selecionar as informacdes obtidas, através da analise de material, de modo a
formular hipdteses, indicadores e objetivos, que foram fontes para a
operacionalizacido/construcao da pesquisa.

Na fase de exploragcdo do material, os dados obtidos foram
transformados sistematicamente e agregados em unidades, através das etapas
de codificagdo, enumeragdo e categorizagdo do material. Nesta fase, foi
realizada a descricdo analitica dos estudos realizados e dados coletados.

Na ultima etapa, no que compete ao tratamento dos resultados e
interpretacao, foram realizadas as inferéncias e analises criticas e reflexivas.
Nesta fase, de acordo com Bardin (1977), a pesquisa retomou ao referencial
tedrico, procurando embasar essas analises, de modo a respaldar as
interpretacoes.

De acordo com Minayo (1992), o resultado final da analise de uma
pesquisa, por mais notavel que seja, deve ser sempre encarado de forma
provisoéria e aproximativa. Tal posicionamento esta fundamentado na premissa
de que, em se tratando de ciéncia, as afirmagdes podem superar conclusdes
prévias a elas e podem ser superadas por outras afirmagdes futuras.

Vale ressaltar que todos os gestores entrevistados possuem uma
experiéncia superior a 20 anos na Universidade, ocupando cargos anteriores de
gestao. Lembrando que os entrevistados incluem o reitor, vice-reitor e atuais pro-

reitores da UFRPE, todos atuantes na alta administracdo da Instituigao.
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5. ANALISE DOS RESULTADOS

5.1 ENTREVISTAS REALIZADAS

A analise das entrevistas com a alta gestdo da Universidade Federal
Rural de Pernambuco revelou informagdes importantes sobre a percepcéo e o
papel da Pro-Reitoria de Planejamento e Gestao Estratégica, bem como outros
aspectos relevantes da gestao universitaria.

Dessa forma, tem-se a analise das entrevistas, primeiramente, de

forma individualizada.

- Analise da Entrevista 1:

1. Reestruturagcdo da PROPLAN

O(a) gestor(a) destaca a transformacgao significativa na Pré-Reitoria
de Planejamento, especialmente, no que tange a renovagdo do quadro de
recursos humanos. Com a saida da area de engenharia e infraestrutura de seu
escopo de atuacao, a Proplan passou a contribuir mais ativamente com planos
institucionais, governanga e gestdo de risco, além de abordar a tematica da
sustentabilidade como aspecto fundamental liderado pela Pro-Reitoria.
Conforme o(a) entrevistado(a): “Hoje nds temos uma nova roupagem na Proplan
para discusséo de politicas publicas estratégicas pois, sdo essas politicas que
permitem o desenvolvimento da UFRPE”.

2. Expansao da PROPLAN

O(a) gestor(a) ressalta a importancia da participagdo da Pré-Reitoria
de Planejamento e Gestao Estratégica em conselhos deliberativos na UFRPE,
como o Conselho de Ensino, Pesquisa e Extensdo (CEPE), no qual a Pro-
Reitoria ndo tem assento formalizado

3. Desafios

Ha uma critica construtiva sobre a sobrecarga de pautas demandadas

pela Proplan que impactam em outras Pro-Reitorias.
- Analise da Entrevista 2:

O(a) entrevistado(a) destaca alguns pontos importantes na evolugao

da Pro-Reitoria de Planejamento:
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1. Reestruturagcdo da PROPLAN

Antes de sua refundacédo (Resolugédo 90/2013), a Pré-Reitoria de
Planejamento tinha como foco a execugao de infraestrutura fisica, ou seja,
questdes relacionadas a problemas estruturais. Os aspectos relacionados ao
planejamento estratégico ndo eram considerados a época.

Nos ultimos anos, houve uma transformacdo na cultura da
universidade, com a implementagdo de um planejamento estratégico por meio
do Plano de Desenvolvimento Institucional (PDI).

O(a) entrevistado(a) sugere que a universidade passou a ser mais
reconhecida pelos 6rgéos de controle apdés a efetiva implementagdo do
planejamento estratégico.

2. Cultura organizacional resistente

De acordo com o(a) entrevistado(a), a cultura organizacional n&o esta
preparada para aspectos relacionados ao planejamento, por esse motivo, o
processo de incorporagao do planejamento é descrito como lento.

3. Plano de Desenvolvimento Institucional (PDI)

O(a) gestor(a) atenta para desafios no acompanhamento do PDI pelos
gestores e expressa dificuldade em acompanha-lo com frequéncia, sugerindo a
necessidade de uma estrutura como um escritorio de dados estratégicos, para
facilitar o monitoramento.

4. A digitalizagao e inovagao na UFRPE e na PROPLAN

O(a) entrevistado(a) destaca a digitalizagdo e incorporagdo da
tecnologia da Informag&o nos processos organizacionais, com a incorporagao de
sistemas eletrénicos, como os Sistemas Integrados de Gestao (SIGs), decisivos
para operacionalizar e executar as acdes de forma mais efetiva, tanto na
Proplan, como na UFRPE como um todo. Ainda enfatiza a importancia das
tecnologias da informac&o e comunicagédo no desenvolvimento da Pré-Reitoria.
E, acredita que planejamento efetivo s6 é possivel com o suporte de tecnologias,
como softwares e aplicativos de metodologias ageis, tais como TRELLO e OKR
(Objectives and Key Results).

5. Descentralizagdo, Melhoria na Comunicagéo e Desafios:

O(a) entrevistado(a) destaca a necessidade de uma gestdo mais

descentralizada para dar mais protagonismo as Pré-Reitorias nos processos
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decisorios. Identifica problemas na comunicacdo da Universidade, atribuindo-os
aos instrumentos e formas operacionais.

Quanto a aspectos relacionados a sugestdes para melhoria do fluxo
de informagdes, o(a) gestor(a) propde a criagdo de um escritoério de dados que
forneca relatorios periddicos sobre o avanco das metas, indicadores, problemas
e melhorias na universidade, facilitando o acesso as informacoées pelos gestores.
De acordo com o(a) gestor(a): “Precisamos pensar numa gestdo mais cada vez
mais descentralizada e melhorar o fluxo da mensagem entre o emissor e o
receptor’.

Ademais, enfatiza que um bom planejamento e a gestao estratégica
sao essenciais para reduzir riscos. E, por fim, reconhece que a Proplan
desempenha um papel fundamental na gestdo estratégica da universidade,
fornecendo dados, construindo o PDI, o Plano de Logistica Sustentavel e
gerenciando riscos.

Essas informacdes fornecem uma visdo abrangente da evolugéo da
Proplan e das percepgdes do entrevistado sobre o papel do planejamento

estratégico na gest&o universitaria.

- Analise da Entrevista 3:

1. Reestruturagcdo da PROPLAN

O(a) entrevistado(a) destaca que a Pro-Reitoria de Planejamento,
atualmente, desempenha um papel mais estratégico na Universidade,
concentrando-se no planejamento e na organizagao institucional. Anteriormente,
havia uma percepcdo de que a Proplan apenas sistematizava numeros e
indicadores, sem uma acio direta sobre os processos para melhorias na
Instituicdo. Com a reestruturacéo (Resolugao 90/2013), a Pro-Reitoria passou a
ter um impacto mais significativo, intervindo para alcancar objetivos e
promovendo uma mudanga na cultura organizacional.

O(a) entrevistado(a) ressaltou a relagao entre a Proplan e o érgéao em
que atua como fundamental, elogiando a parceria na definigdo de metas,
objetivos e indicadores.

2. Plano de Desenvolvimento Institucional

De acordo com o(a) entrevistado(a): “O PDI é uma ferramenta

transformadora”. Anteriormente, era elaborado apenas para cumprir exigéncias
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externas. No entanto, o Plano recente passou a desempenhar um papel mais
relevante na UFRPE, influenciando positivamente a cultura organizacional e
promovendo o planejamento estratégico.

3. Comunicacéao e Desafios

A comunicagao interna e externa € mencionada como um grande
desafio para a Universidade, sendo necessario fortalecer a convergéncia e
formalizacdo de processos. Destaca-se a importancia de conscientizar os
servidores sobre a relevancia do PDI, tornando-o mais presente no cotidiano
operacional.

Quanto aos riscos, sdo mencionados o risco de pessoal € o
tecnolégico, destacando a necessidade de investir mais em tecnologia para a
Instituicdo avancar. O choque de geragbes e a falta de preparo de alguns
servidores para cargos de gestdao também s&o apontados como desafios, além
de uma necessidade de uma equipe maior para a Proplan.

O(a) gestor(a) discorreu sobre a necessidade de fortalecer o dialogo

e o trabalho conjunto entre as Pré-Reitorias e os demais setores da UFRPE.

- Analise da Entrevista 4:

1. Reestruturagdo da PROPLAN

O(a) Entrevistado(a) destaca a transformacdo da Pré-Reitoria de
Planejamento ao longo do tempo, ressaltando que a antiga Proplan estava
focada em engenharia e infraestrutura fisica. Ademais, ressalta a importancia da
Pro-Reitoria na promogao da inovacédo e renovagao na UFRPE e considera a
“Proplan, atualmente, a entidade organizacional mais importante do processo de
gestdo da educagdo e o planejamento a base metodologica de qualquer
perspectiva futura.”

2. Plano de Desenvolvimento Institucional

O(a) gestor(a) reconhece que a Proplan esta no caminho certo e
elogia o salto de qualidade nos ultimos 5 anos, especialmente no que tange a
elaboracgao do Plano de Desenvolvimento Institucional (PDI 2021-2030), durante
a pandemia.

3. Quadro de Pessoal
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O(a) entrevistado(a) expressa preocupagao com a equipe reduzida da
Pré-Reitoria, atribuindo a causa a auséncia de vagas geradas pelo governo
federal.

4. Desafios

O(a) gestor(a) sugere que a Pro-Reitoria poderia absorver aspectos
relacionados a convénios, parcerias e inovagao, enfatizando a importancia de
agdes além do diagndstico, tais como controle e monitoramento.

O(a) gestor(a) demonstra preocupagdo com a estrutura
organizacional da UFRPE, composta por mais de 20 departamentos, sugerindo
a transig¢ao para a perspectiva de Centros. E, nesta seara, aponta a dificuldade
de planejar com a estrutura atual, destacando a missao da Proplan para

promover o direcionamento de esforgos e diagndstico para a Instituigao.

- Analise da Entrevista 5:

1. Reestruturacdo da PROPLAN

O(a) Entrevistado(a) enaltece a mudanga na Pré-Reitoria de
Planejamento, que passou do foco em obras e engenharia para uma “Pro-
Reitoria que planeja o futuro da UFRPE como um todo.” E, enfatiza a
profissionalizacdo da Pro-Reitoria, por meio da inclusdo de gestores da area
administrativa.

2. Orgaos de Controle

O(a) gestor(a) menciona a influéncia dos 6rgdos de controle na
reestruturacdo da Pré-Reitoria, reconhecendo a importancia da transparéncia e
direcionamento da administracdo publica para a qualidade nas acbes. No
entanto, pondera que demandas internas sdo mais bem aproveitadas pela Pro-
Reitoria do que as externas, visto que, muitas vezes, os 6rgados externos nao
compreendem a complexidade da Universidade.

3. Atuacao, expansao e interagdao da PROPLAN

O(a) gestor(a) sugere que a Pro-Reitoria absorva o planejamento
orcamentario da UFRPE e destaca a importancia do PDI como documento que
direciona o desenvolvimento institucional, além de reconhecer como
fundamentais as metas do PDI e defender a continuidade das atualizagdes

constantes desse documento.
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O(a) entrevistado(a) destaca a interagdo entre as Pro-Reitorias,
enfatizando a importancia do didlogo direto e das ferramentas de planejamento.

O gestor evidencia o papel da Proplan na orientagéo e aprimoramento
da gestéo estratégica da UFRPE, enfatizando a necessidade de fortalecer a Pro-
Reitoria.

- Analise da Entrevista 6:

A entrevista destaca a complexidade do ambiente universitario,
apontando para desafios comuns, como escassez de recursos, falta de pessoal
e necessidade de uma abordagem mais estratégica da gestao.

1. Reestruturagcdo da PROPLAN

O(a) entrevistado(a) forneceu uma vis&do abrangente sobre a
transformacdo da antiga Proplan, destacando a mudanca de foco da
coordenacao de planejamento fisico para uma abordagem mais abrangente de
planejamento estratégico na UFRPE, sendo a principal transformacéo a retirada
da coordenacéo de planejamento fisico.

De acordo com o(a) gestor(a), a atengao dos antigos pro-reitores da
Proplan estava focada em obras e engenharia e deixava pouco espago para o
planejamento estratégico da UFRPE como um todo.

2. Planejamento Estratégico e Metas

Destaque para a necessidade de um maior planejamento na aplicagéo
de recursos, com énfase na elaboracdo de estudos e levantamento de
demandas. De acordo com o(a) gestor(a): “o PDI contém metas utopicas”, além
de ser necessario um olhar da gestao para prioriza-las. O(a) entrevistado(a)
ressalta ainda que o setor em que atua contribui para encontrar solucdes
organizacionais, mas nao tem acompanhado de perto as metas estratégicas do
PDI, devido a falta de tempo.

3. Desafios e Mudancas Necessarias

Conforme o(a) gestor(a), a Universidade progrediu na criagao de
normativas, portarias, regulamentos e resolugdes, mas a aplicabilidade ainda é
um desafio devido principalmente a escassez e rotatividade de pessoal.

Mudangas foram impulsionadas por exigéncias legais, orientagdes de
orgaos de controle e pela necessidade de uma visdo mais voltada para o

planejamento e a governanga. De acordo com o(a) entrevistado(a), a legislagéao
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avangou, mas a avaliagdo dos 6rgaos de controle ainda é superficial e destaca
como desafios significativos a falta de pessoal e o aumento das demandas.

4. Orgamento e Quadro de Pessoal

A proposta inicial de levar o orgamento para a Proplan ndo ocorreu, 0
que impacta negativamente na unidade organizacional que o(a) entrevistado(a)
gerencia, devido a quantidade crescente de demandas.

O(a) gestor(a) afirma que cortes no orgamento e escassez de pessoal
- além da fuga de talentos para outros 6rgaos, representando perda de
conhecimento e experiéncia -, afetam muito a gestdo da Universidade como um
todo.

5. Importancia da Comunicagao e Envolvimento

O(a) entrevistado(a) ressalta que a falta comunicacdo e de
envolvimento dos demais setores da Universidade, que nao fazem parte da
gestdo, e a necessidade de reunides peridodicas para avaliacdo e
acompanhamento da gestdo sdo fundamentais. E, avalia que a Proplan precisa
melhor apoiar a unidade em que o(a) gestor(a) atua, no sentido de orientar e
acompanhar o planejamento estratégico, além de fazer uma autocritica ao
afirmar que, devido as demandas operacionais diarias, ndo tem tempo para atuar
estrategicamente.

Dessa forma, destaca a importancia do envolvimento da equipe na
construgcado de solugdes e estratégias de inovagao, baseadas em praticas de
outras instituicdes, e enxerga a Pro-Reitoria de Planejamento como uma parceira
fundamental para todas as areas da UFRPE, colaborando na elaboragédo de

normativas e oferecendo suporte as diversas Pro-Reitorias.

- Analise da Entrevista 7:

O relato do entrevistado oferece uma visdo sobre a transformacéao da
Proplan e seus impactos na UFRPE. Aqui estdo alguns pontos-chave
destacados:

1. Reestruturagdo da PROPLAN:

De acordo com o(a) gestor(a), antes da reestruturagdo, a Pr6-Reitoria
de Planejamento era focada em atividades de infraestrutura, engenharia e
planejamento fisico, sem ac¢bes dedicadas ao planejamento institucional.

Portanto: “a reestruturagdo da Pro-Reitoria trouxe maturidade a UFRPE”,
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permitindo uma abordagem mais organizada e estruturada em relagdo ao
planejamento estratégico.

2. Cultura Organizacional

A UFRPE ainda enfrenta dificuldades devido a uma cultura arraigada
e resistente ao planejamento. A falta de percepgdo da importédncia do
planejamento estratégico, por parte de alguns setores da Universidade, dificulta
a aceitacao das mudancas.

3. Importéncia da Comunicagao

O(a) gestor(a) analisa a falha de comunicagdo interna como um
obstaculo, e destaca a necessidade de: “criar mecanismos mais fluidos de
comunicag¢do” e, evidencia que o fluxo de acdes e informacdes na Universidade
precisa ser melhorado.

4. Necessidade de Planejamento Participativo:

O(a) entrevistado(a) destaca a importdncia do planejamento
participativo para mobilizar as pessoas, sugerindo que a Proplan realize projetos
pilotos descentralizados para envolver diretamente os departamentos da
Universidade.

De acordo com o(a) gestor(a), docentes tém mais contato com
atividades académicas, enquanto técnicos enfrentam uma relagdo fragmentada
na UFRPE, indicando a necessidade de uma vivéncia mais global da
universidade.

5. Desafios Atuais e Recursos:

A falta de recursos €& um desafio significativo, especialmente
relacionados a infraestrutura e manutencao.

6. Contribuicbes da PROPLAN, Necessidade de Melhorias e

Desafios:

A Pré-Reitoria de Planejamento contribui, sobremaneira, para o
monitoramento, planejamento e disponibilizacdo rapida de informacgdes,
conforme o(a) entrevistado(a). No entanto, ha a necessidade de melhorar o
didlogo com a cultura institucional. O entrevistado sugere que a Proplan inclua,
em sua analise e atuagido estratégica, a estrutura global da universidade
(incluindo infraestrutura fisica), além de agbes que visem promover o
planejamento participativo, e a criagdo de mecanismos pedagdgicos para

fortalecer a consisténcia das a¢des da Pro-Reitoria.
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Os sete relatos, acima analisados, fornecem informacdes valiosas
para a Proplan melhor compreender o que promoveu as mudancgas
organizacionais e os desafios enfrentados, a fim de aperfeigoar suas estratégias
de planejamento, gestdo, comunicagdo, inovagdo e boas praticas de
governanga.

Ao longo de todas as sete entrevistas, percebe-se a relagéo entre a
transformacao organizacional que a Proplan vem passando e o que Chandler
(1962) preconiza acerca da gestdo como processo integrado, em que a definicao
da estratégia € fundamental para orientar a estruturagcao da organizacgéao e, por
sua vez, a estrutura deve ser desenhada para viabilizar a execugao eficiente da
estratégia tracada. Portanto, a mudanca no papel da Pro-Reitoria de
Planejamento, ao longo do tempo, reflete uma adaptagdo as necessidades
contemporaneas da Universidade, ao tempo que a reestruturagao da Proplan
contribuiu positivamente para a maturidade institucional da Instituicdo. A
abordagem adotada alinha-se a visdo de que mudangas na estrutura
organizacional podem impactar na eficiéncia e eficacia organizacional. Bem
como, alinha-se a Porter (1985), Costa (2007) e Mintzberg et al. (2007) a ideia
de que gestéo estratégica € um processo sistematico e integrado que consiste
no processo de planejamento, implementacao e avaliagao da estratégia geral de
uma organizagao; permitindo a organizagao identificar oportunidades e superar
desafios.

Assim como Porter (1980) afirma que a gestao estratégica consiste
no processo de formulagdo e implementacédo de estratégias que conferem a
organizagdo uma vantagem competitiva duradoura, verifica-se que os sete
entrevistados atentam que a importancia do planejamento estratégico trazida
pela Proplan influenciou no melhor desempenho da UFRPE.

Quanto aos aspectos relacionados a inovagdo, os entrevistados
compreendem que um novo modelo de Planejamento Institucional acarretou
numa transformacao na Universidade, por meio da implementagcao de novos
métodos de rotinas para a organizagdo, conforme (Schumpeter, 1934;
Christensen, 2012; OECD/Eurostat, 2005; 2018).
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Na identificacdo de temas recorrentes, conforme analise axial,
Strauss e Corbin (1990)'S, a presenga de elementos-chave e padroes
significativos e categorizados como reestruturagdo da Proplan, renovagao de
recursos humanos, contribuicbes estratégicas, interacdo com outras proé-
reitorias, contribuicdo para planos institucionais, mudang¢a organizacional,
comunicacao, cultura organizacional e o impacto na gestao e nos resultados da
universidade.

Ao analisar as entrevistas e contrastar as perspectivas apresentadas
com o objetivo de avaliar consisténcias e divergéncias nas visdes dos gestores,
verificou-se que as sete entrevistas em sua maioria apresentam convergéncias.
Ha um consenso sobre importancia que teve a reestruturagao da Pro-Reitoria de
Planejamento, deixando de ser um 6rgédo centrado no planejamento fisico e de
infraestrutura para um 6rgao dedicado ao planejamento estratégico institucional.
Destaca-se, também, a urgéncia de alocar recursos humanos para expandir a
atuacgao da Proplan.

A interagcdo com outras Pro-Reitorias e a Reitoria, além do impacto da
Proplan na gestdo da UFRPE emergiram como temas convergentes em todas
as entrevistas. Algumas observagdes pontuais incluiram a escassez de tempo
por parte de alguns gestores para acompanhar as agbdes do Plano de
Desenvolvimento Institucional e a demanda por um suporte mais robusto da
Proplan no planejamento de suas unidades organizacionais. Apenas um
entrevistado ressaltou a importancia de a Pro-Reitoria de Planejamento
reconsiderar a analise de aspectos relacionados a infraestrutura fisica da
Universidade. Os demais gestores reconhecem que essa mudanga (retirada da
engenharia) impulsionou as agdes da Pré-Reitoria.

A resisténcia @ mudanca e a influéncia da cultura organizacional
arraigada na UFRPE foram identificadas na maior parte das entrevistas.
Estratégias para superar essa resisténcia devem ser elaboradas com base

nessa constatacao, incorporando elementos de sensibilizacdo e envolvimento.

15 0s autores (1990) afirmam que a codificacdo Axial é uma técnica de andlise que objetiva reagrupar os
dados que foram divididos durante a codificagdo aberta. Ou seja, relaciona categorias e subcategorias
ao longo das linhas de suas propriedades e suas dimensdes.
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Os entrevistados ressaltaram a importancia de estabelecer canais de
comunicacgao claros e mecanismos de controle para assegurar a implementacao

efetiva de estratégias institucionais.

5.2 FERRAMENTAS E INSTRUMENTOS DE GESTAO ESTRATEGICA
APLICADOS

A partir dos procedimentos de coleta de dados, por meio de: pesquisa
documental; analise de documentos, relatdrios, decretos, normativas e
resolu¢cdes da UFRPE e do governo federal; além da analise de politicas publicas
e documentos de 6rgaos internacionais, bem como da coleta de dados primarios,
provenientes das entrevistas semiestruturadas, foi possivel desenvolver e/ou
aprimorar ferramentas e instrumentos de gestdo aplicados a UFRPE e a Pro-
Reitoria de Planejamento.

No que tange a implementagéo das estratégias, Porter (1985) analisa
que fazer as escolhas corretas € fundamental. Isso consiste em desenvolver um

conjunto de atividades especificas para dar suporte a posicao estratégica.

No caso especifico da matriz Ansoff, os gestores tém 4 estratégias

possiveis. A Figura 8 demonstra a metodologia desenvolvida por Ansoff.

FIGURA 8: MATRIZ ANSOFF

Produto
Existente Novo
9
5 Penetracado no Desenvolvimento
+—
5 | 2 Mercado de Produtos
| W
, T
@
= 2 | Desenvolvimento . .
o Diversificacao
= de Mercado

Fonte: Ansoff (1965)
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Trazendo a analise da Matriz Ansoff para o caso especifico de
universidades publicas federais e avaliando sob o prisma do desenvolvimento da
gestado estratégica, pode-se ressaltar no que concerne a penetragdo de
mercado, o reconhecimento das universidades publicas federais enquanto
indutoras da inclusdo, democratizagéo, gratuidade e qualidade, responsaveis por
95% da ciéncia produzida no Brasil, de acordo com o relatorio Research in Brazil,

realizado pela Clarivate Analytics (2017).

No que se refere ao desenvolvimento de mercado, a interiorizagao
das universidades € um exemplo de expansao na oferta de produtos e de criacédo
de novas oportunidades de mercado, além de promover mudanca na realidade
local. Foi o que ocorreu com a criagao das unidades académicas de Garanhuns
(UAG) e de Serra Talhada (UAST), localizadas, respectivamente, no agreste e
sertdo do Estado de Pernambuco. Com a interiorizacdo da UFRPE para essas
regides, houve uma transformagao na realidade local, por meio do acesso da
populagdo ao ensino superior de qualidade, a criagdo de empregos e o
desenvolvimento da pesquisa, extensdo e inovagdo na regido. Inclusive,
posteriormente, havendo a emancipacdo da UAG e a criagdo de uma nova
universidade (UFAPE).

O desenvolvimento de produtos refere-se a inovagao para levar
novas solugdes a novas demandas. As universidades publicas federais buscam
estar atentas as demandas sociais, a fim de se aproximar cada vez mais da
sociedade, de modo a interagir, compartilhar e buscar solugdes aos problemas
e questdes apresentadas, através da inovacao no ensino, na pesquisa, extensao
e gestdo organizacional. A criacdo do Instituto de Pesquisa, Inovagdo e
Empreendedorismo (IPE), na UFRPE, teve a finalidade de ampliar parcerias e
financiamentos de projetos académicos, além de fomentar a inovagdo, o
empreendedorismo, a pesquisa cientifica, a internacionalizacio e as relagdes da

UFRPE com diversas outras instituigdes'®.

Por fim, a diversificagao consiste em criar novos produtos para

novos mercados. Um bom exemplo da estratégia de diversificagdo consiste no

16 UFRPE: Instituto Ipé: inovacdo, pesquisa e empreendedorismo. 2020. Disponivel em:
https://www.ufrpe.br/br/content/instituto-ip%C3%AA-inova%C3%A7%C3%A30-pesquisa-e-
empreendedorismo-na-ufrpe - Acesso em: 30 abr 2022.
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fato da UFRPE estar cada vez mais ampliando as ag¢des voltadas ao
envelhecimento, velhice e idosos. Exemplo disto é a criagdo da Universidade
Aberta a Maturidade. Cabe uma referéncia a gestao organizacional da UFRPE
que, em seu processo de inclusao, visa atender de forma cada vez mais efetiva
aos anseios da comunidade universitaria e as demandas da sociedade. Outro
projeto pioneiro, do qual a UFRPE é parceira, € a “Casa do Pao”, cuja missao é
acolher pessoas em situacao de vulnerabilidade, em especial, as que vivem em
situagdo de rua. Esse atendimento vem ocorrendo através de parcerias com
pessoas fisicas, empresas e O6rgdos publicos, oferecendo atendimentos
espiritual, médico e juridico, além de servicos de lavanderia, banho e
restaurante-escola. A casa € uma parceria da Arquidiocese de Olinda e Recife,
Centro POP para populacdo em situacdo de rua - Prefeitura do Recife - e
Estagéo Social do Instituto Menino Miguel (IMM) da UFRPE. E uma iniciativa
inovadora para o acolhimento a populacao vulneravel do Recife, com espaco
permanente de ensino, pesquisa e extensao dentro de uma instituigdo, de modo

a fortalecer as acgdes sociais da UFRPE"".

A matriz Ansoff (1965), embora demonstre as opg¢des estratégicas da
UFRPE, objetivando determinar oportunidades de crescimento de unidades de
negocio de uma organizagao, nao supre integralmente a necessidade de
identificacdo das agdes de gestdo estratégica desenvolvidas na UFRPE e, em

especial, lideradas pela Pro-Reitoria de Planejamento.

Como diferenciar a universidade das demais? Como a Pré-Reitoria de
Planejamento e Gestdo Estratégica pode auxiliar nesse objetivo de
diferenciagao? Em quais areas a UFRPE pode ser referéncia? Como focar e

investir nessas areas”?

Mainardes, Miranda e Correia (2011) verificam que a gestédo
estratégica nas instituicbes de ensino superior, apesar do tema ser amplamente

discutido por diversos autores, ainda nado foram apresentados aspectos

17 UFRPE. UFRPE inaugura Estacdo Social no centro do Recife. 2022. Disponivel em:
https://www.ufrpe.br/br/content/ufrpe-inaugura-esta%C3%A7%C3%A30-social-no-centro-do-recife
Acesso em: 26 fev 2023.
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ATIVIDADES DE 4

APOIO

conclusivos quanto ao modelo mais apropriado e eficaz de gestdo dessas

organizacgoes.

A cadeia de valor, inicialmente proposta por Porter (1985), é outro
importante instrumento para decompor uma organizagdo em atividades
estrategicamente pertinentes, com o objetivo de ressaltar as vantagens
competitivas, ou seja, as atividades que resultam em pregos maiores ou custos
menores, ou no caso das organizagdes sem fins lucrativos, as atividades que

geram maior valor para seu publico-alvo.

A Figura 9 mostra o modelo original da Cadeia de Valor de Porter
(1985; 1989).

FIGURA 9: CADEIA DE VALOR GENERICA DE PORTER

INFRA-ESTRUTURA DA EMPRESA

| |
GERENCIA DE RECURSOS HUMANOS

| |

| |
DESENVOLVIMENTO DE TECNOLOGIA

| " |
| AQUISICAO |

| ——

LOGISTICA OPERACOES LOGISTICA MARKETING & SERVICO
INTERNA EXTERNA VENDAS

-
— J

ATIVIDADES PRIMARIAS

Fonte: Porter (1989)

Cabe salientar o que traz os estudiosos Heintzman e Marson (2005),
no que tange a cadeia de valor de servigos do setor publico. Os autores propdem
a adaptacéo da cadeia de valor genérica de Porter (1985) para o setor publico.
Neste sentido, a geragéo de valor esta diretamente relacionada a confianga da
populagdo nas organizagdes publicas e a percepgado da sociedade acerca da
qualidade dos servigos ofertados, assim como do engajamento dos servidores

com as atividades que executam.
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De acordo com Conto, Britto e Schnorrenberger (2013), os gestores
de uma Instituicdo de Ensino Superior ndo devem ter a preocupag¢ao somente
com o servigo prestado em si, mas com todos os elementos que contribuem para
a efetiva transformacéo do servigco prestado com qualidade. Os reflexos dessa
integragéo entre os elementos serdo percebidos e verificados pela sociedade e
pelo mercado em que esta inserido. Nos médio e longo prazos os ganhos
(imagem, econdbmicos, potencial) se transformardo em vantagens competitivas

perante as demais Instituicdes de Ensino Superior (IES).

Além da finalidade institucional de ensino, pesquisa e extensao, uma
gestdo estratégica eficaz diferencia uma instituicido de ensino superior das
demais e traz vantagem competitiva a organizacédo. Dessa forma, identificar
esses fatores de diferenciacao é fundamental e a constru¢édo de uma cadeia de
valor promove essa identificagdo, contribuindo para a entrega de valor mais
efetiva a sociedade e para o alcance aos mais altos niveis de atuagao estratégica

institucional.

A cadeia de valor da Pro-Reitoria de Planejamento e Gestao
Estratégica € uma interessante analise que visa demonstrar como a Proplan
coloca-se perante a UFRPE e, como consequéncia, esse posicionamento

fortalece a competitividade da UFRPE frente ao ambiente em que esta inserida.

A Cadeia de Valor da Proplan apresenta o fluxo dos processos e
atividades que contribuem para a geragao de valor a comunidade da UFRPE e
a sociedade em geral. Porter (1985) explica que a cadeia de valor, permite a
organizagdo demonstrar suas agdes de relevancia estratégica. As atividades
primarias correspondem as ag¢des da Proplan com relacido mais proxima com a
comunidade da UFRPE e com a sociedade e as atividades de apoio tém o

objetivo de sustentar as primarias.
Atividades primarias

| - Logistica interna: sistemas informatizados que facilitam o fluxo e o
acesso as informagdes e, por conseguinte, a transparéncia e publicidade a
sociedade. Os sistemas utilizados pela Pro-Reitoria de Planejamento: plataforma
de automatizacédo de processos (Bizagi); Sistema de Organizag¢ao e Inovagéao

Institucional do Governo Federal (SIORG); técnicas e ferramentas de inteligéncia
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de negocios, Business Intelligence (Bl); Sistemas Integrados de Gestao (SIGS);
ferramenta TRELLO de gestdo de projetos; GOOGLE; sistema para gestao da
Atividade de Auditoria Interna Governamental (E-AUD); Sistema Integrado de
Administracdo de Pessoal (SIAPE); Sistema Integrado de Planejamento e
Orgamento (SIOP); plataforma de cddigo aberto para acompanhamento e gestéao
dos riscos das instituigdes publicas (ForRisco); além de sistema do CENSO da
Educacéo superior (CENSUP).

Execucédo de Atividades relacionadas aos objetivos de atuagéo da

Pré-Reitoria junto as unidades organizacionais da UFRPE.

Il - Operagdes - transformar inputs em outputs — Principais atividades
realizadas pela Pré-Reitoria de Planejamento e Gestdo Estratégica. Adaptado
do regimento interno (UFRPE, 2023a).

QUADRO 6 — PRINCIPAIS ATIVIDADES REALIZADAS PELA PROPLAN

Estudar, propor e acompanhar o desenvolvimento de politicas, programas, projetos e acoes
de articulagdo e cooperagao, internas e externas, com vistas ao aprimoramento da estratégia
e do resultado institucional

Assessorar os setores da universidade nas atividades de planejamento e desenvolvimento
institucional

Orientar e acompanhar a formulagdo e gestdo de planos diretores de eixos estratégicos,
assegurando o alinhamento as diretrizes mais gerais da gestao universitaria

Coordenar o atendimento as demandas por informacao do Ministério de Educacao e de outros
6rgaos externos

Elaborar, coordenar, difundir, monitorar e avaliar o Planejamento Estratégico Institucional

Subsidiar o aprimoramento dos resultados institucionais a partir de indicadores de
desempenho

Promover a modernizagdo administrativa a partir do gerenciamento das estruturas
organizacionais e de rotinas/processos administrativos

Impulsionar parcerias intra e interinstitucionais

Promover a disseminacéo da cultura de planejamento na UFRPE
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Gerir o Servigo de Informacgéo ao Cidadao (SIC)

Promover a sustentabilidade e o desenvolvimento sustentavel na Universidade

Fonte: Autora (2023), adaptado de (UFRPE, 2023a)

[l - Logistica externa ou de saida - Sdo aquelas atividades
relacionadas com a entrega do produto/servico ao cliente. Adaptado do
regimento interno da Pro-Reitoria de Planejamento e Gestdo Estratégica
(UFRPE, 2023a):

QUADRO 7 — ATIVIDADES DA PROPLAN DE ENTREGA DO PRODUTO/SERVICO

Realizagéo do planejamento estratégico em unidades organizacionais

Elaboragao, acompanhamento e monitoramento do Plano de Desenvolvimento Institucional -
PDI UFRPE 2021-2030

Fomento a cultura de planejamento, monitoramento e avaliagdo de Resultados

Acompanhamento das ac¢des de planejamento publicagdes e guias de planejamento

Atualizagao de estruturas organizacionais e orientagdes para as respectivas criagdes dessas
unidades

Mapeamento de processos

Elaboragéo de politica sobre gestdo de processos e macroprocessos

Realizacdo do Censo da Educacgao Superior

Calculo de indicadores institucionais

Realizagdo da Prestagao de Contas e do Relatério de gestao

Coordenacgao da Politica de Gestédo de Riscos

Elaboragao do Plano de Gestao de Riscos

Gerenciar os riscos de maneira continua
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Gerenciar e liderar o plano de integridade da UFRPE

Estudar e propor programas e projetos de sustentabilidade e desenvolvimento sustentavel;

Gerir a execugao do PLS-UFRPE

Receber, encaminhar e acompanhar pedidos referentes a Lei de Acesso a Informagéao (LAI)

Fonte: Autora (2023), adaptado de (UFRPE, 2023a)

IV - Marketing e Comunicagédo - S&o os processos utilizados para
atrair os clientes a compra dos produtos/servigos e representam o contato da
Instituicdo com a comunidade em que atua, especialmente, no que tange a
divulgacao e sensibilizagdo da comunidade universitaria em relagédo as acgoes
desenvolvidas pela Pro-Reitoria. A utilizacdo de ferramentas de gestao,
comunicacéo e transparéncia como o TRELLO, business Intelligence (Bl), além
do site e instagram da Proplan ativos e dindmicos, atualizados constantemente.
Acgdes como o projeto PROPLAN em cinco minutos'®, seminarios, palestras,
encontros, reunides, publicagcao de materiais de facil leitura como guias e cards,
além da participacdo em encontros nacionais do forum de pro-reitores,

ANDIFES, MEC sao exemplos de estratégias de marketing e comunicagao.

V - Servigo - Sdo aquelas atividades que mantém e aumentam o valor
dos produtos/servicos apds a compra por meio de relacionamento — também
conhecido como pds-vendas. Servigos diferenciados que agregam qualidade e
proporcionam satisfagdo a comunidade académica e a sociedade de forma geral.
A Proplan vem aprimorando as agbes de monitoramento e acompanhamento de
planos de agao, PDI, plano de gestao, relatérios do PLS além da gestdo de

processos.

As atividades primarias, conforme mencionado anteriormente,
representam o contato mais proximo da Pro-Reitoria com a comunidade

universitaria e com a sociedade.

18 Noticias e informacdes acerca de conceitos, diretrizes e documentos relacionados as atividades da
Pro-Reitoria, publicados no site Institucional da UFRPE.
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Outro conjunto de atividades que se integram as primarias sao
denominadas atividades de apoio. Os processos de apoio suportam os

processos primarios.

As atividades de apoio contribuem significativamente para, em
conjunto com as atividades primarias, possibilitar a geragdo de maiores margens
para a organizagao, conforme preconiza Porter (1985). Esses dois conjuntos de
atividades devem estar alinhados e interagirem sistematicamente a todo
momento, pois se ha problemas no desenvolvimento de atividade primaria,

havera reflexos nas atividades de apoio, e vice-versa.

I. Infraestrutura - S&o0 os sistemas de apoio para manter as
operagodes, incluindo gestdo geral, administrativa, legal, financeira, contabil,
dentre outras. Aspectos fisicos e tecnoldgicos possibilitam o desenvolvimento
das acobes, além de Infraestrutura fisica e de software adequadas para atender
as demandas da comunidade universitaria.

Il.  Geréncia de recursos humanos — Os servidores da Pré-Reitoria sdo
técnicos das Instituicao, selecionados através de concurso publico. A integragao,
proatividade, cooperagcdo e autonomia da equipe sido fundamentais para o
desenvolvimento efetivo das atividades. Atualmente, a Pro-Reitoria, numa acao
inovadora na Universidade, visando selecionar os servidores alinhados aos
valores da equipe, vem publicando editais® 2° para selegdo de servidores que ja
atuam na UFRPE - em parceria com a Pro-Reitoria de Gestdo de Pessoas —
cujas etapas consistem ndo apenas na analise dos curriculos como também em
entrevistas com a Pré-Reitora.

lll. Desenvolvimento de tecnologia — Este processo é responsavel por
intervir nos processos primarios com tecnologia, otimizagao e automacgéo, novas
ferramentas que geram retorno aos interesses e necessidades institucionais. De
acordo com Veraszto et al. (2009), a tecnologia é concebida em fung¢ao de novas

demandas e exigéncias sociais e acaba modificando todo um conjunto de

19 UFRPE. PROGEPE: Edital 007/2022 - Remoc3o Interna. Disponivel em:
https://www.progepe.ufrpe.br/edital-0072022-remocao-interna-resultado - Acesso em: 25 fev 2023.
20 UFRPE. PROGEPE: Edital de Remoc&o Interna n. 006/2022. Disponivel em:
https://www.progepe.ufrpe.br/edital-de-remocao-interna-n-0062022-resultado - Acesso em: 25 fev
2023.
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costumes e valores e, por fim, agrega-se a cultura. Portanto, a atuacéo da Pro-
Reitoria na inovagdo em sua forma de gestao estratégica, por meio de novas
ferramentas e instrumentos, como TRELLO, B/ e gestdo do conhecimento, além
de capacitagao continua da equipe e a busca pelo alinhamento as diretrizes de
gestao e inovagao nacionais e internacionais, como a criagdo da coordenadoria
de sustentabilidade e de gestdo de riscos. Esse processo, relacionado ao
desenvolvimento de tecnologia, € fundamental para que a organizagdo se
mantenha competitiva no mercado, oferecendo produtos e servigos de alta
qualidade e mantendo a eficiéncia em suas operacoes.

IV. Aquisicdo/Compras — Softwares e equipamentos adequados para
o desenvolvimento das atividades. O processo de aquisicido leva a reducao de
custos, melhorias na qualidade e aumento da eficiéncia operacional da empresa.
A Pré-Reitoria de Planejamento esta em fase de elaboragdo das normas para
Projetos de Desenvolvimento Institucional de Unidade da UFRPE (PDIU). A
posterior aprovagdo do PDIU traz a possibilidade de a Pré-Reitoria passar a
trabalhar com bolsas de incentivo a esses projetos e a possibilidade de firmar
parcerias e convénios com organizagdes externas a Universidade. Portanto, a
Proplan passara a atuar com recursos proprios, outra acdao de inovagao
proporcionada pela Pro-Reitoria que, até o presente momento, ndo tem recursos

proprios.

Os fatores elencados acima estdo descritos, de forma resumida na
Figura 10 a fim de demonstrar como estdo ordenados na cadeia de valor |
proposta por Porter (1985), tendo como modelo a versao original proposta pelo
autor (1985).
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E preponderante, contudo, verificar as abordagens mais atuais no que
tange a aplicacao da cadeia de valor para as instituicdes publicas, em especial,
as universidades. Verificou-se, portanto, que a prépria UFRPE em seu relatorio de
gestdo (2022b) além da UFLA?', UFCA??, UFPB23, UFMT?*, UFVJM?5, UNIRIO?,
UFV?7, UNIPAMPAZ28, UFRN?°, FURG?®, dentre outras instituicbes publicas de
ensino superior utilizam uma versao customizada da cadeia de valor de Porter
(1985). Algumas dessas instituicdes fazem referéncia direta ao modelo BPM
(Business Process Management), outras apenas informam a adequacdo de
Porter.

Conforme abordagem mais atual da ABPMP (2013), utiliza-se a cadeia
de valor para demonstrar um fluxo simples dos processos que diretamente
contribuem para produzir valor para os clientes e é aplicada a modelagem

corporativa no nivel de planejamento.

De acordo com Gongalves (2013), a gestdo por processos altera
significativamente a forma como a cadeia de valor é encarada. O autor analisa
que a gestao por processo vem sendo aplicada com rigor cada vez maior para

consolidar e otimizar os negocios e os modelos de operagdes das organizagdes,

21 UFLA. Cadeia de Valor. Disponivel em: https://cigov.ufla.br/estrategia/estrategia-organizacional/cadeia-
valor-modelo-de-negocio. Acesso em: 04 mar 2023

22 UFCA. Cadeia de Valor. Disponivel em: https://sites.ufca.edu.br/cgpp/cadeia-de-valor/. Acesso em: 04
mar 2023

23 UFPB. Cadeia de Valor. Disponivel em:
https://www.ufpb.br/acessoainformacao/contents/menu/transparencia-e-prestacao-de-contas/valor-
publico/cadeia-de-valor. Acesso em: 04 mar 2023

24 UFMT. Cadeia de Valor. Disponivel em: https://wiki.ufmt.br/Cadeia_de Valor da UFMT. Acesso em: 04
mar 2023

25 UFVJM. Cadeia de Valor. Disponivel em: https://portal.ufvim.edu.br/page/acesso-a-
informacao/institucional/bases-juridicas/bases-juridicas-1/plano-estrategico-institucional-2021-2025.
Acesso em: 04 mar 2023

26 UNIRIO. Cadeia de Valor. Disponivel em: http://www.unirio.br/transparencia-e-prestacao-de-
contas/arquivos/Valorpublico UNIRIOemnumeros2021.pdf. Acesso em: 04 mar 2023

27 UFV. Cadeia de Valor. Disponivel em: https://ppo.ufv.br/cadeias-de-valor/. Acesso em: 04 mar 2023

28 UNIPAMPA. Cadeia de Valor. Disponivel em: https://sites.unipampa.edu.br/eproc/cadeia-de-valor/.
Acesso em: 04 mar 2023

2% UFRN. Cadeia de Valor. Disponivel em:
https://www.ufrn.br/resources/documentos/transparenciaeprestacaodecontas/cadeia_de valor-
UFRN.pdf. Acesso em: 04 mar 2023

30 FURG. Cadeia de Valor. Disponivel em: https://www.furg.br/transparencia-e-prestacao-de-contas/valor-
publico. Acesso em: 04 mar 2023
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a fim de obter uma vantagem competitiva, gerando uma maior efetividade,

alavancando eficiéncia e eficacia aos resultados e as estratégias da organizagao.

Dessa forma, customizando e fazendo adaptacdes a cadeia de valor

trazida pelas inovagcdbes do BPM para a Proplan, sido apresentados os

macroprocessos da Pro-Reitoria. E, esses macroprocessos que sdo gerenciais ou

estratégicos, sdo como “guarda-chuvas” que geram diretamente valor aos

clientes, e as atividades primarias mais especificas, como ramificagoes.

As atribuicbes apresentadas foram adaptadas do regimento interno da

Pré-Reitoria de Planejamento e Gestao Estratégica (UFRPE, 2023a):

QUADRO 8 - ATRIBUICOES DA PROPLAN PARA CADEIA DE VALOR ABPM/BPM

Propor e acompanhar projetos e politicas para o desenvolvimento institucional

Fomentar a inovacao da gestao estratégica da instituicdo, de forma colaborativa, com énfase
em projetos relacionados ao planejamento estratégico, tatico e operacional institucional e
setorial da UFRPE

Orientar, disseminar e apoiar os processos de elaboragdo, negociagdo, implantacdo e
implementacdo de normas, instrumentos e métodos necessarios ao fortalecimento das
praticas de monitoramento e avaliagédo das atividades de planejamento, gestdo de riscos,
integridade, gestao de processos e sustentabilidade e gestdo sustentavel, desenvolvidas pelas
unidades organizacionais da UFRPE

Aprimorar e contribuir e promover, articular, desenvolver mecanismos e acdes de
acompanhamento e avaliagdo do planejamento institucional, gestdo de processos, gestao de
riscos e gestao sustentavel da UFRPE, analisando as circunstancias da eficiéncia, eficacia e
efetividade

Administrar Informagbes gerenciais e indicadores dentro da instituicdo; gestdo das
informagdes nos sistemas institucionais de acordo com as politicas e diretrizes institucionais,
desempenho institucional

Monitorar e avaliar o desempenho da gestdo ambiental na Universidade, observando a
legislacao pertinente

Estudar, elaborar e recomendar projetos inovadores para a Administracao Superior

Fonte: Autora (2023), adaptado de UFRPE (2023a).

A figura 11 demonstra a cadeia de valor |l resumida, customizada para

a Pro-Reitoria de Planejamento e Gestao Estratégica.
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FIGURA 11 — CADEIA DE VALOR Il DA PRO-REITORIA DE PLANEJAMENTO E GESTAO
ESTRATEGICA

MACROPROCESSOS MACROPROCESSOS MACROPROCESSOS
GERENCIAIS / DE SUPORTE / APOIO FINALISTICOS / VALOR
PRIMARIOS
e Planejamento N *\antagem competitiva
Institucional e setorial e Softwares e em Gestdo Estratégica
®Gestdo de Riscos equipamentos e Referéncia nacional em
e Desenvolvimento adequados Gestdo e Governanga
Institucional *Infraestrutura adequada *Gestdo inovadora
Gestio Estratégica *Equipe integrada, eVanguarda em gestdo de
e Sustentabilidade e proatlva, qualificada e riscos e Governanca
Desenvolvimento |novadora' ) ¢ Referéncia regional nos
Sustentavel * Autonomia da equipe Objetivos do

e Governanga Institucional Desenvolvimento

*Gestdo de processos Sus}entével/ONU
e Gestdo de estruturas . AQO?S_ f_avorecem
organizacionais credibilidade e

*Gestdo de informagdes transparéncia
B institucional
gerenciais e indicadores Aori tod

L]
*Gestdo da integridade primoramento das

) . - estratégias e do
'S'EFVK}? de informacdo ao resultado institucional
cidaddo

e Ferramentas de gestdo
inovadoras e ageis

e Disseminagdo da cultura
de planejar

*Promogdo da
Modernizagdo
administrativa

% oy L

L S
Fonte: Autora (2023), adaptado de ABPMP (2013) e Porter (1985).

5.3 COMO TORNAR MAIS EFETIVAS AS AGOES DE
ACOMPANHAMENTO E MONITORAMENTO DA PROPLAN

De acordo com Rezende (2008), a informagdo €& denominada
conhecimento quando € trabalhada por pessoas e recursos computacionais,
possibilitando a geragdo de cenarios, simulagdes e oportunidades. A informagéo
e seus respectivos sistemas desempenham fungdes fundamentais e estratégicas
nas organizac¢des. Os sistemas auxiliam os processos decisérios e atuam como
ferramentas nas organizagoes.

Conforme o autor (2005; 2008), inteligéncia organizacional é resultado
da sinergia das fungbes organizacionais; da adequagdo das tecnologias
disponiveis; da elaboracdo do planejamento estratégico organizacional e do
planejamento estratégico de informacgdes; da gestao da informacgéao; da gestdo do
conhecimento e da pratica da inteligéncia competitiva. A organizagao inovadora

oferece produtos e servigos com valores agregados.
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As ferramentas de gestdo sdo essenciais para o alcance das
estratégias institucionais. Os instrumentos utilizados pelos gestores, tanto na
elaboragao e definicdo de estratégia, como no desdobramento desta em projetos
e acbes sao fundamentais para eficiéncia na gestdo organizacional e a
consequente geracao de valor a sociedade. Esses mecanismos de gestdo tém
respaldo no modelo Toyota de producgao.

De acordo com Torres Junior (2010), a rotina estabelecida dentro do
modelo de produg¢do ou negdcio da Toyota - o Toyotismo - disseminada no mundo
sob principios gerenciais, conhecidos como lean thinking (mentalidade enxuta), é
reconhecida na combinagao e repeticdo de cinco etapas, conforme Womack e
Jones (1998): demonstrar o que é valor para o cliente; alinhar na melhor sequéncia
etapas que criam esse valor, mapeando o fluxo desse valor; realizar essas etapas
em fluxo, com fluidez e sem interrupcao, eliminando as fases improdutivas; toda
vez que alguém solicita o produto, estabelecer a produc¢ao “puxada”, eliminando
0 excesso de producéo; e realizar da forma mais eficaz, objetivando a perfeicéo e
s6 executando atividades que gerem valor.

De acordo com Torres Junior (2010), o pensamento /lean ou toyotista
envolve uma estrutura que estabelece como esse processo decisorio deve se
guiar no contexto organizacional.

Portanto, é essencial a busca por solugdes inovadoras e eficientes que
promovam o atingimento dos resultados institucionais. Neste cenario, as
metodologias ageis, advindas do modelo Toyota de produgéo, aparecem como
um conjunto de praticas baseadas na colaboragdo, auto-organizagéo e equipes
interdisciplinares.

O Manifesto Agil®' identifica essa crescente necessidade de
aprimoramento de meétodos e metodologias utilizadas nas organizagdes; o
desenvolvimento de gest&o; a definigdo de mudancgas de requisitos e inovagao
durante o ciclo de desenvolvimento do produto; a criagdo de um ambiente mais
colaborativo e produtivo.

As metodologias ageis promovem adaptabilidade, flexibilidade,

produtividade e colaboracéo entre equipes, facilitando a fluidez na comunicacéo.

31 Manifesto Agil. Disponivel em: https://agilemanifesto.org/iso/ptbr/principles.html - Acesso em 05 mai
2022.
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Conforme Schwaber e Sutherland (2020), os métodos ou estruturas ageis mais
populares para gerenciamento de projetos sdo Kanban, Scrum e Scrumban.

Dentro dessa perspectiva, Schwaber e Sutherland (2020) defendem
que o método kanban tem o foco na mudancga evolutiva e continua melhorias de
processo, cuja metodologia envolve, em especial, praticas de visualizagdo do
trabalho, gerenciamento de fluxo de atividades, transparéncia nas politicas de
processo, implementacao de ciclos de feedback. O Kanban permite a visualizagao
das agbes que funcionam como um grande painel (dashboard) de informagdes
para a gestdo estratégica, propiciando a colaboragcdo entre os participantes e
agilidade dos processos.

Neste contexto agil de atuacgao, a implantagédo de ferramentas ageis de
gestdo, a exemplo do TRELLO, sdo fundamentais para o monitoramento, a
avaliagdo e o acompanhamento das estratégias organizacionais.

A ferramenta TRELLO baseia-se na metodologia kanban de
funcionamento. O TRELLO possui uma interface que permite a integragdo com
sistemas corporativos e servigos de integracdo. Essa ferramenta permite a
organizagao do trabalho através de quadros, listas, cartdes, cada um num nivel
diferenciado de abrangéncia, facilitando o monitoramento e acompanhamento das
acgdes e tarefas de forma sincronizada (Mello; Souza, 2018; Trello, 2022). Essa
ferramenta promove a modernizagdo da gestao institucional, gerando facilidade
de interacdo e comunicacéao, favorecendo o comprometimento e a motivagcao da
equipe. Esse modelo de gestdo, orientado para resultados, € fundamental para o
aprimoramento da gestéo estratégica das organizagdes.

Outra ferramenta inovadora € o Business Intelligence (Bl), através da
visdo abrangente que combina analise organizacional, mineragao e visualizagao
de dados, compartilihamento de informacdes, facilitando a tomada de decisao
organizacional. De acordo com Lima e Lima (2011), num ambiente de crescimento
continuo e crescente, € essencial agregar ao conhecimento dos profissionais
ferramentas que lhes fornegam informacgdes bem estruturadas para a elaboracao
de analises rapidas, precisas e eficazes, motivando a tomada de decisdes que
contribuam para o crescimento sélido e sustentavel das organizagdes, além de
favorecer a autonomia dos usuarios.

Vale ressaltar que esses mecanismos de monitoramento, avaliagao e

controle permitem as instituicbes promoverem a legalidade, impessoalidade,
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moralidade, publicidade e eficiéncia, através, principalmente, de mecanismos de
transparéncia e de fluidez comunicacional.

Ainda ha diversos outros mecanismos de monitoramento e
acompanhamento de agdes que proporcionam a melhoria da gestdo
organizacional.

De acordo estudo em uma universidade publica federal, realizado por
Frozza e Tosta (2019), uma das principais deficiéncias apontadas no processo de
planejamento € a falta de divulgacdo adequada, dificultando a aplicagdo de um
planejamento de maior qualidade.

O acompanhamento periddico dos objetivos e metas € necessario para
dar efetividade ao processo de planejamento. Essas caracteristicas impactam,
sobremaneira, na disseminacdo e implementacdo de métodos inovadores de
gestado ageis focados no desenvolvimento de estratégias para o alcance das
metas e dos objetivos institucionais. Nao se deve parar de planejar até que se

tenha alcancgado o resultado esperado.

5.4 DIRETRIZES PARA A CONCEPGAO DE UMA NOVA PROPLAN (PTT)

A partir do desenvolvimento e/ou aprimoramento das ferramentas e
instrumentos de gestdo aplicados a UFRPE e a Pro-Reitoria de Planejamento
realizados nesta pesquisa, foi possivel elaborar uma estrutura organizacional para
a Pré-Reitoria de Planejamento que vise impulsionar o desenvolvimento da gestao
estratégica na Universidade, conforme descrito no PTT (APENDICE D) desta

pesquisa.

De acordo com Chandler (1962), a estrutura deve ser projetada para
facilitar a estratégia organizacional. Conforme o autor, a medida que as
organizagbes crescem e mudam de estratégia ao longo do tempo, faz-se
necessario adequar a estrutura organizacional de modo a satisfazer a estratégia
implementada. Portanto, a fim de buscar elementos essenciais para a
conformidade da estrutura organizacional da Proplan com a estratégia, em
aprimoramento, estabelecida pela UFRPE; foi realizado um benchmarking com as

20 (vinte) universidades publicas federais mais bem colocadas no indice Integrado
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de Governanga e Gestao Publica (IGG) pelo Tribunal de Contas da Unido (TCU).%?
A avaliacao dessas 20 (vinte) universidades foi realizada sob a 6tica da inovacgéo,

governanga e estratégia para aprimorar o modelo organizacional da Proplan.

O indice IGG, cuja analise mais recente foi divulgada pelo TCU em
202133, tem o objetivo de avaliar a eficiéncia, eficacia e efetividade das praticas
de gestdo e governanga em instituigdes publicas. A importancia do indice IGG
para as instituicdes publicas reside no fato de que ele proporciona uma avaliagéo
abrangente e sistémica da gestdo e governancga, permitindo identificar pontos

fortes e areas que precisam ser aprimoradas.

Com base nessa avaliagao, as instituicbes podem promover mudangas
e adotar boas praticas de gestdo e governancga, possibilitando o direcionamento
de esforgos e recursos para o desenvolvimento de estratégias que visem a

melhoria continua da instituicdo e o cumprimento de sua missao institucional.

Nesse contexto, foram analisadas a composi¢cao das pro-reitorias de
planejamento das 20 universidades®** mais bem classificadas no IGG (foram
consideradas apenas as universidades que possuem pro-reitorias de

planejamento em suas estruturas organizacionais). Essa avaliagao - realizada sob

32 TCU. Governanca publica. Disponivel em:
https://portal.tcu.gov.br/governanca/governancapublica/organizacional/levantamento-de-
governanca/levantamento-de-governanca.htm - Acesso em 12 out 2023.

33 TCU. Governanca publica. Disponivel em:
https://portal.tcu.gov.br/governanca/governancapublica/organizacional/levantamento-de-
governanca/levantamento-de-governanca.htm - Acesso em 12 out 2023.

34 Links de acesso. Acessos realizados entre 10 e 15 de setembro de 2023. Disponiveis em:
https://proplan.ufrn.br/pagina.php?alias=i_organograma https://unifei.edu.br/administrativo/
http://proplan.siteh.ufms.br/pagina-inicial/organograma-proplan/
https://proplag.ufla.br/images/Organograma.pdf
https://ppo.ufv.br/conheca-a-ppo/estrutura-organizacional-da-ppo/
https://proplan.ufpa.br/images/conteudo/proplan/Organograma.png
https://dpo.unb.br/index.php?option=com_content&view=article&id=3&Itemid=665
https://proplan.ufba.br/organograma-proplan
http://ufvim.edu.br/proplan/estrutura-organizacional.html
http://www.ufopa.edu.br/proplan/institucional/estrutura-organizacional/
https://antigo.ufrr.br/proplan/organograma-proplan
https://propladi.ufra.edu.br/index.php?option=com content&view=article&id=128&Itemid=110
https://ufpr.br/proplan/organograma/

https://www.uftm.edu.br/organograma/proplan
https://www.unifesp.br/reitoria/proplan/institucional/a-pro-reitoria/organograma
https://www.unifal-mg.edu.br/portal/wp-content/uploads/sites/52/2019/01/Resolu%C3%A7%C3%A30-
052-2011-aprovar-a-Regimento-Interno-Proplan-2-alterado-pela-Resolu%C3%A7%C3%A30-033-2015.pdf
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a oOtica da inovagao, governancga e estratégia - teve como objetivo criar uma nova

estrutura organizacional

para a PROPLAN,

que

vise impulsionar o

desenvolvimento da gestdo estratégica na Universidade Federal Rural de

Pernambuco, conforme figura 12 a seguir.

FIGURA 12: ESTRUTURA ORGANIZACIONAL SUGERIDA PARA A PROPLAN
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6. CONCLUSAO

O objetivo geral desta pesquisa consistiu em analisar as contribuigdes
da Pré-Reitoria de Planejamento e Gestdo Estratégica (Proplan) para o
desenvolvimento da Gestao Estratégica na UFRPE.

A estratégia adotada para o desenvolvimento desta pesquisa consistiu
no estudo de caso, por meio de uma pesquisa descritiva com uma abordagem
qualitativa, cuja técnica de coleta de dados ocorreu através de pesquisa minuciosa
e analise de documentos e relatorios. Também foram realizadas entrevistas
semiestruturadas com a alta gestdao da UFRPE, o que possibilitou a coleta de
dados primarios. Essa combinagdo de métodos proporcionou a obtencao de
dados essenciais para o desenvolvimento desta pesquisa e para a elaboragao das
conclusdes apresentadas a seguir.

Os trés objetivos especificos, inicialmente propostos para esta
pesquisa, foram atingidos: | - Identificar quais elementos influenciaram na criagéao
e posteriores reestruturagdes da Proplan para dar conta do Planejamento e da
Gestao Estratégica na UFRPE; Il — Verificar quais tém sido as principais
contribuicdes e inovacdes promovidas e quais os obstaculos a atuagao da nova
Proplan, no sentido de avangar com o Planejamento e a Gestao Estratégica na
UFRPE; e Ill - Construir um arcaboucgo, incluindo ferramentas e modelos, para
fornecer aos gestores diretrizes e orientagdes na concepgédo de uma Pro-Reitoria
de Planejamento.

A Proplan, ao longo de sua trajetéria, passou por evolugbes
significativas, passando de uma abordagem centrada no planejamento fisico,
obras e infraestrutura para abragar uma abordagem dedicada ao planejamento
estratégico e a definicdo de estratégias para a instituicao (UFRPE, 2009; 2013;
2023a). Essas transformagdes vém contribuindo, significativamente, para a
gestdo estratégica da UFRPE, fortalecendo a governanga da institui¢ao,
promovendo uma mudanga na cultura organizacional, bem como, permitindo que
a UFRPE venha atingindo elevados indices de governanga e gestao,
reconhecidos pelo Tribunal de Contas da Unido. Bem como, refletem a
preocupagao da Proplan em adotar praticas de gestdo eficazes, alinhadas aos

objetivos estratégicos da instituigao.
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Além disso, ha destaque para a inovagao incremental introduzida pela
Proplan que, além de levar um novo modelo de Planejamento Institucional -
provocando uma transformacao na Universidade -, implementou novos métodos
de rotinas para a organizagao, baseado nas teorias e analises levantadas por
Schumpeter (1934; 1939), Christensen (2012) e Manual de Oslo/OECD/Eurostat
(2005; 2018).

As ferramentas de gestédo estratégica, como o Balanced Scorecard,
Kaplan e Norton (1997), a Matriz Ansoff (1965) e a cadeia de valor (Porter, 1980;
1985) e ABPM/BPM (2009; 2013) foram instrumentos utilizados, ao longo desta
pesquisa, para obter uma compreens&o mais abrangente da Proplan e da UFRPE
como um todo. E importante destacar a importancia da adequacdo dessas
ferramentas para atender as especificidades e particularidades de uma instituicao
publica de ensino superior. A utilizacdo de ferramentas inovadoras como o
TRELLO, Business Intelligence (Bl), e metodologias &ageis no contexto
universitario também foram analisadas. Ao integrar essas ferramentas, a Proplan
bem como as unidades organizacionais da Universidade, podem formular
estratégias robustas, alinhadas com suas metas e capazes de enfrentar desafios,
promover melhorias nos métodos e rotinas organizacionais além de proporcionar
informagdes essenciais para o desenvolvimento e aprimoramento da gestao
estratégica na UFRPE.

Contudo, a Pro-Reitoria de Planejamento enfrenta obstaculos como
quadro de pessoal reduzido, o que limita sua capacidade de implementar
mudangas necessarias para uma inovagao organizacional mais efetiva. A
complexidade, inerente a gestdo estratégica em uma instituicdo de ensino
superior, também se apresenta como um desafio, exigindo adaptag¢des continuas
para atender as demandas da comunidade universitaria e da sociedade em geral.
Entraves como resisténcia a mudanga - devido a uma cultura organizacional
arraigada -, dificuldades na comunicacéo interna e externa além da escassez de
recursos, devem ser levados em conta na elaboracdo de estratégias que
incorporem sensibilizagcado e envolvimento para superar esses obstaculos.

Foi desenvolvido o Produto Técnico-Tecnoloégico (PTT), a partir da
elaboracdo de um arcaboucgo que inclui ferramentas e modelos baseados em
experiéncias bem-sucedidas e na literatura especializada, que proporciona aos

gestores, diretrizes valiosas para a concepgdao de uma Pré-Reitoria de
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Planejamento alinhada as necessidades da UFRPE. Esse conjunto de diretrizes
visa impulsionar ainda mais o desenvolvimento da gestdo estratégica na
Universidade.

Por meio de uma gestdo estratégica mais efetiva, a UFRPE pode
contribuir ainda mais para a promog¢ao do Estado de Bem-Estar Social, cumprindo
seu papel social relevante e transformador. De acordo com Florestan Fernandes
(1979), as instituicbes publicas de ensino superior devem proporcionar o acesso
ao ensino superior de qualidade e socialmente referenciado a todas as classes
sociais, em especial as mais carentes.

O desafio futuro reside na continua adaptacdo as demandas
contemporaneas, superando resisténcias e consolidando a Proplan como motor
estratégico na UFRPE.

Ao final, esta pesquisa ndo apenas forneceu uma compreensio
aprofundada das contribuicbes da Proplan, mas também estabeleceu bases para
futuras reflexdes e aprimoramentos na gestao estratégica da UFRPE, assim como
para outras instituicdes publicas de ensino superior. A continuidade desse
processo demandara esforgos continuos, flexibilidade e adaptagdo as mudancgas
do ambiente académico e institucional.

Mesmo em face dos avangos alcancados nesta pesquisa, € importante
reconhecer algumas limitagdes, além de sugestbes que podem orientar futuras
investigacdes. A pesquisa concentrou-se na alta gestdo da UFRPE, analises
futuras podem ampliar a amostra, incluindo diferentes niveis hierarquicos. Outra
sugestéo consiste no estudo comparativo entre instituigdes de ensino superior, a
fim de identificar boas praticas e desafios comuns, contribuindo para a
generalizagao dos resultados.

Novos estudos poderdo enriquecer ainda mais a compreensao da
gestao estratégica na UFRPE e em instituigbes similares, promovendo o avango

continuo na area.
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=
UNIVERSIDADE

FEDERAL RURAL
DE PERMAMBUCO

APENDICE A - TERMO DE CONSENTIMENTO LIVRE E ESCLARECIDO
(TCLE)

Convidamos o (a) Sr. (a) para participar como voluntario (a) da pesquisa sobre “O
desenvolvimento da gestao estratégica na UFRPE: o papel da Pré-Reitoria
de Planejamento”, que esta sob a responsabilidade da pesquisadora Carolina
Guimaraes Raposo, Rua Dr. José Maria, 512/702 — Rosarinho, Recife-PE.
Contatos: (81) 991675376; carolina.raposo@ufrpe.br. Esta pesquisa tem a
orientacdo do Prof. Romilson Marques Cabral e coorientacdo da Profa.

Alessandra Carla Ceolin.

A coleta destes dados ndo possui fins financeiros nem serdo repassadas a
terceiros, com atencdo as disposicdes elencadas na Lei Geral de Protecao de
Dados Pessoais (LGPD) - LEI N° 13.709, DE 14 DE AGOSTO DE 2018.

Todas as informacgdes desta pesquisa serdo confidenciais e serdo divulgadas
apenas em eventos ou publicagdes cientificas, ndo havendo identificacdo dos
voluntarios, a ndo ser entre os responsaveis pelo estudo, sendo assegurado o

sigilo sobre a sua participagéo.

Conforme normativas referentes a pesquisas com seres humanos, a exemplo das
resolucdes 466/2012 e 510/2016 e da Norma Operacional 001/2013, todas do
Conselho Nacional de Saude (CNS), alguns possiveis riscos associados a
pesquisa sdo: i) riscos emocionais e/ou psicoldgicos - a entrevista pode abordar
tépicos sensiveis, 0 que pode causar desconforto emocional nos participantes; ii)
cansago, aborrecimento e/ou constrangimento durante a realizagdo da entrevista;
iii) medo de ndo saber responder aos questionamentos.

Dessa forma, a pesquisadora compromete-se a minimizar qualquer estresse ou
impacto psicolégico negativo, garantindo que os participantes se sintam seguros
e apoiados durante o processo.

Ha a possibilidade dos riscos de consentimento inadequado. A pesquisadora,
portanto, compromete-se a deixar os participantes devidamente informados sobre
os objetivos da pesquisa, os procedimentos da entrevista e os possiveis riscos
envolvidos, de forma a garantir que tenham uma compreensao completa e fagam

sua escolha de participacédo de forma voluntaria e informada.
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Existe, ainda, a possibilidade remota de quebra de sigilo e confidencialidade, este
de forma involuntaria e ndo intencional e, durante a entrevista, os participantes
podem compartilhar informacdes pessoais sensiveis. A pesquisadora
compromete-se a gerenciar, adequadamente, garantindo que as informagdes
coletadas sejam tratadas de forma confidencial e que os participantes ndo sejam
identificados.

As normas supracitadas, assim com outras publicagcdes acerca deste tema, visam
proteger os direitos e o bem-estar dos participantes, garantindo que a pesquisa
seja realizada de forma ética, transparente e responsavel. O cumprimento dessas
normas pela pesquisadora € fundamental para assegurar a integridade dos
participantes e a qualidade dos resultados da pesquisa.

Nao havera beneficios diretos aos participantes, mas sim beneficios indiretos
gerados pela produgdo de conhecimento associada ao desenvolvimento da

pesquisa.

As entrevistas serdo gravadas, e realizadas de forma virtual, cuja duragéo esta
estimada em torno de 40 minutos.

Na eventualidade da realizagdo de alguma entrevista presencial, sera
recomendado o uso de mascara de protecéao facial; vacinagao contra a COVID-19
(incluindo doses de reforgo); testagem ao manifestar sintomas gripais (bem como
isolamento em casos positivos), distanciamento fisico e intensificagdo das
medidas de higiene com o objetivo de minimizar os potenciais riscos a saude e a
integridade dos participantes da pesquisa.

Todas as suas duvidas podem ser esclarecidas com a responsavel por esta
pesquisa. Apenas quando todos os esclarecimentos forem dados e vocé concorde
com a realizag&o deste estudo, pedimos que assine este documento (que podera
ser no formato digital ou impresso).

Vocé estara livre para decidir participar ou recusar-se. Caso nao aceite participar,
nao havera nenhum problema, desistir € um direito seu, bem como sera possivel
retirar o consentimento em qualquer fase da pesquisa, também sem nenhuma

penalidade.

Em caso de duvidas relacionadas aos aspectos éticos deste estudo, vocé podera

consultar o Comité de Etica em Pesquisa — CEP/UFRPE no endereco: Rua
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Manoel de Medeiros, S/N, Dois Irmdos — CEP: 52171-900. Telefone: (81)
3320.6638 / e-mail: cep@ufrpe.br (1° andar do Prédio Central da Reitoria da
UFRPE, ao lado da Secretaria Geral dos Conselhos Superiores). Site:

www.cep.ufrpe.br.

Informacgdes sobre a pesquisa

e Instituicdo: Universidade Federal Rural de Pernambuco (UFRPE)

e Curso: Mestrado Profissional em Administracdo Publica (PROFIAP/UFRPE)

e Titulo da Pesquisa: O desenvolvimento da gestdo estratégica na UFRPE: o
papel da Pré-Reitoria de Planejamento

e Descricao e justificativa da Pesquisa: Esta pesquisa tem a finalidade de analisar
as contribuicdes efetivas e em perspectiva da PROPLAN para o desenvolvimento
da Gestao Estratégica na UFRPE. Este estudo se justifica pela necessidade de
entendimento sobre as transformagdes organizacionais que vém ocorrendo na
Universidade e o papel que a Pré-Reitoria de Planejamento e Gestao Estratégica
vem exercendo neste cenario de mudangas. A presente pesquisa se justifica pelo
cenario de transformacdes que a Universidade Federal Rural de Pernambuco vem
atravessando, em fungdo da necessidade de aprimoramento de sua gestao
estratégica, de modo a oferecer uma maior efetividade e promover maior
satisfacdo a comunidade universitaria, trazendo beneficios a sociedade em geral
e o papel da Proplan enquanto elemento contribuinte para gestdo estratégica da
universidade. Portanto, é relevante analisar de que forma a Proplan pode vir a
atuar na maior difusdo da gestdo estratégica na Universidade, direcionando
esforcos para a mobilizacdo da comunidade universitaria a fim de atuar na

definigdo e consecucgao das estratégias organizacionais.

Participante Pesquisadora
Nome: Nome:
Assinatura: Assinatura:
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APENDICE B - ROTEIRO DE ENTREVISTA

Perfil do(a) Entrevistado(a)

e Area de formagao:

e Tempo de trabalho no servigo publico:
e Tempo de trabalho na UFRPE:

e Cargo/Fungéo atual:

e Tempo no Cargo/Fung¢ao analisada:

e Cargos anteriores relacionados a gestao:

OBJETIVO | — Identificar inovagdes trazidas pela nova PROPLAN

1. Motivagao para Gestao Estratégica

1.1 Ambiente Interno

1.1.1 Gestao Estratégica

P1 - Quais foram as principais motiva¢des para instituir a Proplan nos novos moldes?

P2 - Em que sentido a antiga Proplan ndo atendia mais as necessidades de gestdo para a administragdo superior?

1.1.2 Inovagao Organizacional

P3 - O(a) senhor(a) considera que o fato da unidade engenharia pertencer a antiga Proplan dificultava a atuacao
da Proplan enquanto unidade de gestédo e inovagao organizacional?

1.1.3 Estratégia de atuagao e estrutura organizacional
P4 - Havia diferentes percepgdes sobre a necessidade de refundagcao de uma nova Proplan? Se sim, quais eram?
1.1.4 Novas Tecnologias e novos modelos gerenciais

P5 - Novas tecnologias e novos modelos organizacionais motivaram a criagao da nova Proplan?
1.1.5 Gestao das Informagées e de indicadores

P6 - Havia a compreensao de que faltava um planejamento mais elaborado (metas, indicadores) para gerir a
UFRPE?

1.2 Ambiente Externo

1.2.1 Governanga Institucional
1.2.1.1 Compliance

1.2.1.2 Transparéncia

1.2.1.3 Gestao de risco

1.2.1.4 Accountability
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1.5 Integridade

1.2
1.2.1.6 Benchmarking outras IFES

P7 - As cobrancas dos 6rgaos de controle no sentido de maior Governanga: transparéncia, compliance, gestao de

riscos, integridade apontaram para a necessidade de criagdo de uma configuragdo nova para a Proplan?

P8 - O fato de existir em outras IFES 6rgéo de planejamento diferenciado influenciou a gestdo superior?

OBJETIVO Il — Verificar contribui¢des e obstaculos a nova Proplan para o planejamento e
a gestao estratégica da UFRPE

1.1 Formulagdo da Estratégica

1.1.2 Definigao de objetivos, metas e indicadores

P9 - As orientagcbes da Proplan tém contribuido com a sua unidade no tocante ao cumprimento e
acompanhamento dos objetivos, metas e indicadores? Se sim, como?

P10 - Que medidas o(a) senhor(a) recomendaria adotar no sentido de melhorar o assessoramento da Proplan em
relacdo ao item acima?

1.2 Implementacao da Estratégia

1.2.1. Cooperacao, eficacia na comunicagao e assessoramento

P11 - As orientagdes /contribuicdes/ comunicagdes da Proplan tém sido eficazes para a implementagao das
estratégias apontadas no PDI da UFRPE?

1.2.2 Aprendizagem

P12 - Quais tém sido os principais aprendizados nos processos de elaboragdo e acompanhamento das estratégias
organizacionais?

1.2.3 Inovagao

P13 - Tém surgido novas estratégias por orientagao interna e/ou externa que tém levado a mudancgas sensiveis
e/ou inovagdes na atuagao estratégica da sua unidade?

1.2.4 Gerenciamento de riscos
P14 - Quais tém sido os principais riscos para o ndo atendimento das estratégias tragadas?

1.3. Monitoramento e Controles das Agodes
1.3.1. Acompanhamento e Monitoramento

P15 - O sistema de monitoramento do PDI quanto a objetivos, metas e indicadores tém contribuido com a sua
Unidade?
P16 - O que poderia ser melhorado?

P17 - Quais iniciativas proprias que sua Unidade vem tomando e que tém contribuido para o acompanhamento e
monitoramento das ag¢des estratégicas institucionais?
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P18 - Tém surgido novas estratégias por orientagéo interna e/ou externa que tém levado a mudancas sensiveis
e/ou inovagdes na atuagado estratégica da sua unidade? (JA FEITA)

1.4 Avaliagéao Final

1.4.1. Ponderagdes do gestor

P19 - Na visédo do(a) senhor(a), em que medida a Proplan tem contribuido no sentido do desenvolvimento da
gestéao estratégica na UFRPE?

P20 - Quais a¢des o(a) senhor(a) sugere para a melhoria na atuagdo da Proplan?
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APENDICE C - PRODUTO TECNICO-TECNOLOGICO (PTT)

ARCABOUGO COM FERRAMENTAS, ESTRATEGIAS E MODELOS DE
GESTAO

112



UNIVERSIDADE
FEDERAL RURAL
DE PERNAMBUCO

ARCABOUCO COM FERRAMENTAS,
ESTRATEGIAS E MODELOS DE GESTAO

RECIFE
2024



UNIVERSIDADE FEDERAL RURAL DE PERNAMBUCO

MESTRADO PROFISSIONAL EM ADMINISTRACAO
PUBLICA - PROFIAP

Arcabouco - incluindo ferramentas, estratégias e
modelos de gestdo - para a Pro-Reitoria de
Planejamento da UFRPE

UNIVERSIDADE
FEDERAL RURAL
DE PERNAMBUCO

Carolina Guimardes Raposo - Discente
Romilson Marques Cabral - Orientador
Alessandra Carla Ceolin - Coorientadora

Recife

2024




SUMARIO

A PR E S N T A G A O e e A A NN e oSNNS LN 4
1 D A G N ) S G O 7 S A S A S N A R NN AN 5
2. FERRAMENTAS E INSTRUMENTOS DE GESTAO........... 7
2.1 O BALANCED SCORECARD (BSC)uuuuuuieiiieaaaanaaeannnns 8
2.2 MATRIZ ANSOFF
2.2.1 MODELO MATRIZ ANSOFF uutitttieeeaeeaaaaaeaaannnnns 10
2.2.2 MATRIZ ANSOFF UFRPE cuuuiiittiieeeeeaeaaaeeannnnn, 11
2.3 CADEIA DE VALOR PORTER PARA A PROPLAN..... 14
2.4 CADEIA DE VALOR BPM PARA A PROPLAN........... 15

3. COMO TORNAR MAIS EFETIVAS AS ACOES DE
ACOMPANHAMENTO E MONITORAMENTO...cciviviiinennnnn.. 16

4. SUGESTAO DE ESTRUTURA ORGANIZACIONAL

PARA A PRO-REITORIA DE PLANEJAMENTO................ 19
4.1 ORGANOGRAMA ATUAL DA PROPLAN...cciviiineann.... 21
4.2 ESTRUTURA ORGANIZACIONAL SUGERIDA PARA A

PR O R P N S e e O N e o N N S NN e S S SN e oS 22

CONSIDERAGOES FINAIS . iiiiiiiiiiiieaeeaeeaeeneeaneansanaannns 23

B R R AN G T S e o N o o e A N N A NSNS T N 24




APRESENTACAO

Este arcaboucg¢o foi elaborado a partir da inclusdo
de ferramentas, estratégias e modelos de gestdo
para a Pro-Reitoria de Planejamento e Gestdo
Estrategica (PROPLAN) da UFRPE, com base na
literatura e em experiéncias exitosas. Esse
conjunto de diretrizes visa oferecer aos gestores
orientagcdes para a concep¢do de uma Pro-
Reitoria de Planejamento alinhada a estrutura

organizacional da Universidade, a fim de
impulsionar o desenvolvimento da gestéo
estratégica na UFRPE. Serdo apresentados

ferramentas e instrumentos de gestdo, alem de
um modelo de estrutura organizacional para a
PROPLAN.

Boa Leitura!



1. DIAGNOSTICO

O diagnodstico €& imprescindivel para
qualquer planejamento ou definigcdo de
estratégia. De acordo com Oliveira
(2004), o diagndstico estrategico pode
ser definido como a primeira fase de um
planejamento e ¢é responsdavel por
analisar as realidades externas e
intfernas de uma organiza¢do. Para
tanto, €& necessdrio que os gestores
estejam munidos de ferramentas e
instrumentos essenciais para a
realizagcdo desse diagnodstico.




Este arcabouco busca
proporcionar ao gestor
ferramentas e instrumentos,
visando aprimorar o processo
de diagndstico, tanto de sua
unidade de atuac¢do quanto da
organizagcdo como um todo. O
emprego eficaz dessas
ferramentas também permitira
a elaboragdo de um modelo
mais adequado para a estrutura
organizacional.

Vale ressaltar que este
arcabouco pode ser adotado
ndo apenas pela Pro-Reitoria
de Planejamento, assim como
servir de diretriz para
unidades de planejamento,
em especial, das institui¢cdes
publicas de ensino superior,
promovendo uma abordagem
mais eficiente e orientada
para resultados.




2. FERRAMENTAS E INSTRUMENTOS
DE GESTAO

Neste topico, serdo apresentados instrumentos e
ferramentas de gestdo essenciais - conforme
revisdo da literatura, pesquisa e andlise de
documentos e relatoérios -, que desempenham um
papel fundamental na realizacdo do diagnostico
organizacional. Esses recursos ndo apenas
proporcionam transparéncia, mas também
fomentam a efetividade das agdes e estratégias
implementadas.

Para iniciar, destaca-se o Balanced Scorecard
(BSC), cuja representacdo estd incorporada no
mapa estratégico da UFRPE, conforme descrito
no PDI 2021-2030. Além disso, a Matriz Ansoff e
aplicada a UFRPE, juntamente com a Cadeia de
Valor, seguindo os modelos de Porter (1985, 1989)
e do BPM/ABPM (2013). Esses foram desenvolvidos
pela pesquisadora, uma vez que nem a UFRPE
nem a Proplan contavam com ftais ferramentas
anteriormente, evidenciando a contribuicdo
inovadora desses instrumentos de gestdo.

9,
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2.1 O Balanced Scorecard (BSC)

Desenvolvido por Kaplan e Norton (1997), o BSC é
uma ferramenta gerencial que converte a missdo
e a estratégia da organizagdo em um conjunto
coerente de indicadores de desempenho,
permitindo assim a cria¢cdo de uma esfrutura de
medi¢cdo estratégica e de um sistema de
gerenciamento efetivo. Essa metodologia amplia
a viséo dos sistemas de controle tradicionais ao
possibilitar uma percepg¢do macro da
organizacdo, além de um alinhamento da
estrutura organizacional, o que permite o
estabelecimento de ac¢des direcionadas a gestdo
estratégica. Na UFRPE, o BSC estd traduzido na
perspectiva do Mapa Estratégico, conforme
figura 1 abaixo, retirada do PDI 2021-2030.

Figura 1 - Mapa Estratéegico UFRPE
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Fonte: PDI 2021-2030 (UFRPE, 2021)




\I/

/Q\ DICA IMPORTANTE

Se a organiza¢gdo ndo tem como finalidade o

resultado financeiro, a exemplo das
universidades publicas, a metodologia do BSC
tem uma excelente aplicacdo, pois os

indicadores existentes permitem acompanhar o
desempenho e a eficdcia das atividades, a fim de
possibilitar a execu¢cdo e controle do plano
estratégico. Sob o prisma do balanced
scorecard, o) retorno sdo os resultados
institucionais, tais como a formag¢do de
estudantes de gradua¢do e pos-graduag¢do e o
desenvolvimento de pesquisas, além da
realizagcdo de extensdo, gestdo e inovacdo.




2.2 MATRIZ ANSOFF
2.2.1 MODELO MATRIZ ANSOFF

Dando sequéncia ao estabelecimento de
estratégias e seus respectivos gerenciamentos,
alem das metodologias reconhecidas pela
academia e pelo mercado, a Matriz Ansoff (1965),
conhecida como Matriz Produto-Mercado, é
utilizada, nesta pesquisa, como referéncia para
a identificagdo das estratégias implementadas
pela UFRPE. No caso especifico da matriz Ansoff,
os gestores tém quatro estratégias possiveis. A
Figura 2 a seguir demonstra a metodologia
desenvolvida por Ansoff.

Figura 2 - Matriz Ansoff
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Penetrag¢ao no Desenvolvimento
Mercado de Produtos

Mercado

Desenvolvimento

de Mercado Diversificagcao

Fonte: Ansoff (1965)




2.2.2 MATRIZ ANSOFF UFRPE

Trazendo a andlise da Matriz Ansoff para o caso
especifico de universidades publicas federais e
avaliando sob o prisma do desenvolvimento da
gestdo estratéegica, pode-se ressaltar, no que
concerne a PENETRAGCAO DE MERCADO, o)
reconhecimento das universidades publicas
federais enquanto indutoras da inclusdo,
democratizag¢do, gratuidade e qualidade,
responsdveis por 95% da ciéncia produzida no
Brasil, de acordo com o relatério Research in
Brazil, realizado pela empresa de andlise de dados
Clarivate Analytics, a pedido da Capes
(CLARIVATE ANALYTICS, 2017).
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No que se refere ao DESENVOLVIMENTO DE
MERCADO, a interiorizagcdo das universidades é
um exemplo de expansdo na oferta de produtos e
de criacdo de novas oportunidades de mercado,
além de promover mudanca na realidade local.
Foi o que aconteceu com a cria¢gcdo das unidades
académicas de Garanhuns (UAG) e de Serra
Talhada (UAST), localizadas, respectivamente, no
agreste e sertdo do Estado de Pernambuco.




Com a interiorizagdo da UFRPE para essas
regides, houve uma transforma¢do na realidade
local, por meio do acesso da popula¢cdo ao ensino
superior de qualidade, a criagcdo de empregos e o
desenvolvimento da pesquisa, extensdo e
inovacdo na regido. Inclusive, houve a posterior
emancipa¢cdo da UAG com a criagdo de uma nova
universidade (UFAPE).

No que tange ao DESENVOLVIMENTO DE
PRODUTOS, refere-se a inova¢do para levar novas
solugcdes a novas demandas. As universidades
publicas federais buscam estar atentas ads
demandas sociais, a fim de se aproximar cada vez
mais da sociedade, de modo a interagir,
compartilhar e buscar solugcdes aos problemas e
questdes apresentados, atraves da inova¢cdo em
ensino, pesquisa, extensdo e gestdo
organizacional. A <criagdo do Instituto de
Pesquisa, Inovacdo e Empreendedorismo (IPE),
na UFRPE, teve a finalidade de ampliar parcerias
e financiamentos de projetos académicos, alem
de fomentar a inovacdo, o empreendedorismo, a
pesquisa cientifica, a internacionalizagcdo e as
relagcdes da Universidade com outras institui¢cdes.




A DIVERSIFICACAO consiste em criar novos
produtos para novos mercados. Um bom exemplo
da estratégia de diversificagdo consiste no fato
da UFRPE estar cada vez mais ampliando as ag¢des
voltadas ao envelhecimento, velhice e idosos.
Exemplo disso € a criagdo da Universidade Aberta
a Maturidade. Cabe uma referéncia a gestdo
organizacional da UFRPE que, em seu processo de
inclusdo, visa atender de forma cada vez mais
efetiva aos anseios da comunidade universitdria e
as demandas da sociedade. Outro projeto
pioneiro, do qual a UFRPE €& parceira, € a “Casa do
Pdo”, cuja missdo consiste em atender pessoas em
situacdo de vulnerabilidade, em especial, as que
vivem em situag¢do de rua. Esse atendimento vem
ocorrendo através de parcerias com pessods
fisicas, empresas e orgdos publicos, oferecendo
atendimentos espiritual, medico e juridico, alem
de servigcos de lavanderia, banho e restaurante-
escola.

Instituto Menino

Miguel



2.3 CADEIA DE VALOR PORT A PROPLAN
A cadeia de valor, proposta por Porter (1985), é
um importante instrumento para decompor uma
organizagcdo em atividades estrategicamente
pertinentes, com o objetivo de ressaltar as
vantagens competitivas, ou seja, as atividades
qgque resultam em pre¢os maiores ou custos
menores, ou, no caso das organizagcdes sem fins
lucrativos, as atividades que geram maior valor
para seu publico-alvo. A cadeia de valor da
suporte a percep¢do de que cada atividade
executada pela organizagcdo deverd incrementar
no valor ao bem ou servigo final, alem de
possibilitar das organizacdes gerenciarem de
maneira mais eficaz suas atividades,
potencializando seus resultados.

- ’A ATENCAO A

A cadeia de valor, assim como as demai;

metodologias e ferramentas de gesta
apresentadas, quando bem elaboradas
auxiliam os gestores na condu¢do da
organizagdo em diregdo a um futuro
almejado.
No entanto, para colocar em prdtica esses

instrumentos, se faz premente
| compreender (o) funcionamento e as
especificidades de uma organizag¢do

complexa e plural, como as institui¢gdes
publicas de ensino superior, levando em
considerac¢do sua finalidade.

E importante destacar a importdncia dessa
adequag¢do para promover melhorias nos
étodos e rotinas organizacionais, aléeém de
roporcionar informacdes essenciais para o
esenvolvimento e aprimoramento da

estdo estratégica.




Figura 3 - Cadeia de Valor I PROPLAN

INFRAESTRUTURA DA PROPLAN -Aspectos fisicos e tecnoldgicos possibilitam a execucao das agoes.

DESENVOLVIMENTO DE TECNOLOGIA - Sistemas informatizados; utilizagado de novas ferramentas de gestéo, tais como
TRELLO e Business Intelligence, e desenvolvimento da Gestao do Conhecimento.
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Fonte: Autora, 2023

2.4 CADEIA DE VALOR ABPM PARA A PROPLAN

E preponderante, contudo, verificar as abordagens
mais atuais no que tange a aplica¢do da cadeia de
valor para as instituicdées publicas, em especial, as
universidades.

Conforme abordagem mais atual da ABPM (2013),
utiliza-se a cadeia de valor para demonstrar um
fluxo simples dos processos que diretamente
contribuem para produzir valor para os clientes e
€ aplicada a modelagem corporativa no nivel de
planejamento.

Dessa forma, customizando e fazendo adaptacodes
a cadeia de valor trazida pelas inovacdes do BPM
para a PROPLAN, sdo apresentados os
MAcCroprocessos da Pro-Reitoria. E, esses
Mmacroprocessos, gerenciais ou estratéegicos, sdo
como “guarda-chuvas”, que geram diretamente
valor aos clientes, sendo as atividades primadrias
mais especificas, como ramificacodes.




Figura 4 - Cadeia de Valor IT PROPLAN
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Fonte: Autora, 2023

MACROPROCESS0OS
DE SUPORTE / APOIO

sSoftwares e
equipamentos
adequados

s|nfraestrutura adequada

*Equipe integrada,
proativa, qualificada e
inovadora

* Autonomia da equipe

MACROPROCESSOS
FINALISTICOS / VALOR

s\/antagem competitiva
em Gestdo Estratégica

s Referéncia nacional em
Gestdo e Governanca

* Gestdo inovadora

s\Vanguarda em gestdo de
riscos e Governanca

*Referéncia regional nos
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Desenvolvimento
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» Acdes favorecem
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transparéncia
institucional

» Aprimoramento das
estratégias e do
resultado institucional

*Ferramentas de gestdo
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* Disseminacdo da cultura
de planejar

* Promocdo da
Modernizagdo
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3. COMO TORNAR MAIS EFETIVAS AS ACOES
DE ACOMPANHAMENTO E MONITORAMENTO

Apresentados alguns instrumentos e ferramentas
de gestdo essenciais, € fundamental verificar de
que forma serdo incorporados e implementados, a

fim de tornar
acompanhamento

mais efetivas

acdes de

e monitoramento do
planejamento e das estrategias organizacionais.

De acordo com Rezende (2008), a informag¢do é
denominada conhecimento quando e ftrabalhada
por pessoas e recursos computacionais,
possibilitando a gerag¢do de cendadrios, simulagdes e
oportunidades. A informa¢do e seus respectivos
sistemas desempenham fungdes fundamentais e
strategicas n ' oes.




Nesse contexto agil de atuag¢do, a implanta¢cdo de

ferramentas de gestdo, a exemplo do TRELLO,
sdo fundamentais para o)

monitoramento, a avaliagdo e o
acompanhamento das
estratégias organizacionais.

Outra ferramenta inovadora e o business
intelligence (BI), através da visdo abrangente que
combina andlise organizacional, mineragcdo e

visualizagdo de dados e compartilhamento de
informag¢des, facilitando a tomada de decisdo
organizacional.




Painel de Monitoramento %Eﬁj"‘“ « PDI 2021-2030
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Objetivos Especificos

Conforme Rezendo (2008), inteligéncia
organizacional & resultado da sinergia das
fungcdes organizacionais; da adequag¢do das
tecnologias disponiveis; da elaborac¢do do
planejamento estratégico organizacional e do
planejamento estrategico de informacdes; da
gestdo da informacgdo; da gestdo do
conhecimento e da pratica da inteligéncia
competitiva.

Ao longo deste arcaboug¢o foi apresentada a
importancia da realizag¢do do diagnostico

organizacional, identificadas ferramentas e
instrumentos essenciais de gestdo e
demonstrados meios de comunicac¢cdo e
transparéncia das informag¢des. Por fim, com o
objetivo de atender as necessidades

contempordneas da UFRPE, serda apresentada a
estrutura organizacional para a Pro-Reitoria de
Planejamento que busque impulsionar o
desenvolvimento da gestdo estrategica na UFRPE.




4. SUGESTAO DE
ESTRUTURA
ORGANIZACIONAL
PARA A PRO-REITORIA
DE PLANEJAMENTO

PROPLAN

a de Planejame
G stéo Estratéglca
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De acordo com Chandler (1962), a estrutura deve
ser projetada para facilitar a estrategia
organizacional. Conforme o autor, a medida que
as organizagdes crescem e mudam de
estratégia ao longo do tempo, faz-se necessadrio
adequar a estrutura organizacional de modo a
satisfazer a estratégia implementada. Portanto,
a fim de buscar elementos essenciais para a
conformidade da estrutura organizacional da
PROPLAN com a estratégia, em aprimoramento,
estabelecida pela UFRPE; foi realizado um
processo de benchmarking com as 20
universidades publicas federais mais bem
colocadas no Indice Integrado de Governanca e
Gestdo Publica (IGG) pelo Tribunal de Contas da
Unido (TCU).

O Indice IGG, cuja andlise mais recente foi
divulgada pelo TCU em 2021, € uma ferramenta
que tem o objetivo de avaliar a eficiéncia,
eficdcia e efetividade das praticas de gestdo e
governanc¢ca em institui¢cdes publicas.

A importdncia do Indice IGG para as
instituicdes publicas reside no fato de que ele
proporciona uma avaliagdo abrangente e
sistémica da gestdo e governanc¢a, permitindo
identificar pontos fortes e adreas que precisam
ser aprimoradas. Com base nessa avalia¢cdo, as
instituicbes podem promover mudangas e
adotar boas prdaticas de gestdo.




Nesse contexto, foram analisadas a
composi¢cdo das pro-reitorias de planejamento
das 20 universidades melhor classificadas no
IGG. Essa avaliagcdo - realizada sob a otica da
inova¢do, governanca e estratégia - teve como
objetivo criar uma nova estrutura
organizacional para a PROPLAN, que vise
impulsionar o desenvolvimento da gestdo
estratégica na Universidade Federal Rural de
Pernambuco.

4.1 ORGANOGRAMA ATUAL DA
PROPLAN

Pro-Reitoria de
Planejamento e
Gestdo Estratégica

Secretaria
Administrativa Secéo de Servico de
Informag&o ao

Cidaddo

Depa rtramento de COT:?::-T::D\'E::. ve Coordenadoria de Cﬂurdena:duria de Coordenadoria de
Planejamento e Ir\sti!utiozai; 5 Gestdo de Riscos Mﬂdelmlz'a';an Sustentabilidade
Acompanhamento : organizacional
Indicadores

Coordenadoria de B ¢ ordenadoria de Recdo de Avaliagio) N e il Secdo de
Acompanhamento Planejamento :;;ie Indkcad m_;; Igplm?mﬁa e de:: Muéemizn;ﬁu de Informaces e
e Avaliacio CLenginmenn SaAnEss Gestdo Ambiental
¢ Riscos Organizacionais :

Seclio de Segiio de Seglo de Segdo de Secdo de |
Planejamento Gerenciamento da Comunicagdo, Modernizacio de Fg: Prgjgn::: =2
Estratégico Informacfo Manitoramento & Pt

Institucional Ingvacio em Gestio

Secio de
Planejamento
Operacional Setorial

Fonte: Regimento Proplan 2023 (UFRPE, 2023)




4.2 ESTRUTURA
ORGANIZACIONAL SUGERIDA
PARA A PROPLAN

Estratésica

Servigo de Informagio
a0 Gdadio [SIC)

Gestio & Controle

Serdo de
COMUNCacsa,
Monitoramento €
Inovacao em Gestio
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Estratégica
|nstitucional

Secan de Pleneamentn d Coordenadonia  de

Operadona! Setonal incivacis & Proistos el ACompanhamenta

Fonte: Autora, 2023




CONSIDERACOES FINAIS

As ferramentas de gestdo estrategica, como o
Balanced Scorecard, a Matriz Ansoff e a cadeia
de valor sdo instrumentos utilizados para obter
uma compreensdo mais abrangente da
organiza¢cdo. Portanto, &€ fundamental adaptar
esses modelos para atender as especificidades
das instituicdes publicas de ensino superior. Ao
intfegrar essas ferramentas, as organizacodes
podem formular estratégias robustas, alinhadas
com suas metas e capazes de enfrentar os
desafios do ambiente competitivo, fornecendo
informacdes essenciais para o desenvolvimento e
aprimoramento da gestdo estrategica na
Universidade.

Nesse contexto, a atua¢do da Pro-Reitoria de
Planejamento e Gestdo Estrategica torna-se
essencial. E por meio das acdes da PROPLAN que
esses instrumentos de gestdo sdo aplicados,
divulgados e monitorados na UFRPE, a partir de
ferramentas inovadoras como o TRELLO, Business
Intelligence (BI) e demais metodologias dgeis no
contexto universitadrio.

Além disso, a proposta de uma estrutura
organizacional para a Pro-Reitoria de
Planejamento, alinhada a inovacdo na gestdo
que deverd ser promovida pela UFRPE, busca
impulsionar ainda mais o desenvolvimento da
gestdo estrategica na Universidade.
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ANEXO A - COMPROVANTE DE APROVAGAO DE APRECIAGAO ETICA

LISTA DE PROJETOS DE PESQUISA:

Pesquisador

Ultima
a a Y o e <A PR . & " ]
Tipo © CAAE ~ Verséo ~ Responsavel ¢ Comité de Etica Instituicdo ¥ Origem Apreciagio * Situacdo ¥
9547 - Universidade Federal

P 69733323.8.0000.9547 | 2 CARGLINA GUIMARAES RAPOSO Sg!:l\:lée Pernambuco - PO PO Aprovado

LEGENDA:

(*) Tipo

P = Projeto de Centro Coordenador Pp = Projeto de Centro Participante Pc = Projeto de Centro Coparticipante

(*) Formagéo do CAAE

Cédigo do Comité que esta
Ano de submisséo do Projeto  Tipo do centro analisando o projeto
I3 3 3 3 3 X Y N S ) S KR ES K3 Y S KN KN N K
L ]
Sequencial para todos os Projelas Digito verificador Sequencial, guande
submetidos para apreciacac estudo possui Centro(s)
Participante(s) e/ou Coparticipante(s)

Acao

P

(*) Origem / Ultima Apreciagao
PO = Projeto Original de Centro Coordenador POp = Projeto Original de Centro Participante POc = Projeto Original de Centro Coparticipante
E = Emenda de Centro Coordenador Ep = Emenda de Centro Participante Ec = Emenda de Centro Coparticipante
N = Notificacdo de Centro Coordenador Np = Notificagéo de Centro Participante Nc = Notificagdo de Centro Coparticipante

(*) Lista de Projetos de Pesquisa

-A exlhﬂgéo da aqio E indica que existem uma ou mais emendas em fila, ou seja, que aguardam aprecla;éo

Fonte: Plataforma Brasil (2023).
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