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RESUMO

Este trabalho trata do planejamento operacional como instrumento para consolidar propositos
e apresenta o estudo de caso da Universidade Federal do Triangulo Mineiro (UFTM), que define
sua estratégia por meio do Plano de Desenvolvimento Institucional (PDI). O estudo avaliou de
que forma o planejamento operacional pode contribuir com o alcance dos objetivos e metas do
PDI da UFTM. Teve por objetivo produzir um manual para orientar a elaboracdo do
planejamento operacional como instrumento que promova a realizacdo de acdes alinhadas as
propostas do Plano de Desenvolvimento Institucional da UFTM. As fontes bibliogréficas
basearam-se em publicacdes, como livros, artigos cientificos, dissertagdes, manuais/guias e
legislacBes. O trabalho também envolveu pesquisa documental, em especial o PDI da
Universidade. Foi aplicado um questionario visando destacar as principais dificuldades para
estabelecer e executar a¢bes alinhadas aos objetivos e as metas do PDI, sendo também possivel
levantar as percepcOes de atores do processo quanto a pratica vivenciada. A pesquisa teve como
produto um manual com instrucdes técnicas para a elaboracdo, execucdo e acompanhamento
de planejamento operacional na UFTM em consonancia com o PDI e uma planilha eletrénica
para a operacionalizacdo dos planos de acdo. Para tanto, foi considerado instrumento
identificado na literatura que permite traduzir a estratégia na rotina dos setores, buscando
proporcionar de forma efetiva os resultados almejados. Espera-se que o trabalho possa
contribuir com a UFTM no sentido de buscar resultados mais satisfatorios conforme propostas
do plano, propiciando que a instituicdo concentre esforgos no alcance dos objetivos e metas
estratégicas, por meio de orientagdo para um planejamento operacional efetivo. Espera-se
também que a sociedade seja beneficiada com os resultados alcancados pela Universidade.

Palavras-chave: planejamento  estratégico; planejamento  operacional; plano de

desenvolvimento institucional; metas; estratégia.



ABSTRACT

This work deals with operational planning as an instrument to consolidate purposes and presents
the case study of the Federal University of Triangulo Mineiro (UFTM), which defines its
strategy through the Institutional Development Plan (IDP). The study evaluated how
operational planning can contribute to the achievement of the objectives and goals of the IDP.
The objective was to produce a manual to guide the preparation of operational planning as an
instrument that promotes actions aligned with the proposals of the IDP. The bibliographic
sources were based on publications, such as books, scientific articles, dissertations,
manuals/guides and legislation. The work also involved documentary research, especially the
University's IDP. A questionnaire was applied to highlight the main difficulties in establishing
and executing actions aligned with the objectives and goals of the IDP, and it was also possible
to raise the perceptions of actors in the process regarding the experience. The research had as a
product a manual with technical instructions for the elaboration, execution and monitoring of
operational planning at the UFTM in line with the IDP and an electronic spreadsheet for the
operationalization of the action plans. To this end, an instrument identified in the literature was
considered, which permits the translation of the strategy into each sectors routine, seeking to
effectively provide the desired results. It is expected that the study can contribute to the UFTM
in the sense of seeking more satisfactory results as proposed in the plan, allowing the institution
to focus its efforts on achieving strategic objectives and goals, through guidance for effective
operational planning. It is also expected that society will benefit from the results achieved by

the University.

Keywords: strategic planning; operational planning; institutional development plan; goals;

strategy.
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1 INTRODUCAO

O planejamento possui grande importancia e Lacombe (2009) afirma que se bem usado,
é ferramenta essencial para o desenvolvimento das organizacgdes. Chiavenato (2011) diz que ele
define os objetivos a serem atingidos e como alcancgé-los e explica, ainda, que ha trés niveis de
planejamento, o estratégico, o tatico e o operacional, que abrangem, respectivamente, toda a
organizacdo, cada departamento e cada tarefa ou atividade especifica.

Elaborar um planejamento estratégico ndo garante o alcance de objetivos, muitas
instituicdes criam planos estratégicos, porém ndo conseguem efetiva-los. Nesse sentido,
Maximiano (2000) esclarece que para realizar objetivos estratégicos, é preciso definir o que
fazer e como fazer e afirma que isso cabe ao planejamento operacional.

O trabalho ora apresentado trata do planejamento operacional como instrumento para
consolidar propdsitos e apresenta o estudo de caso da Universidade Federal do Tridangulo
Mineiro (UFTM), que define sua estratégia por meio do Plano de Desenvolvimento
Institucional (PDI). O estudo avaliou de que forma o planejamento operacional pode contribuir
com o alcance dos objetivos e metas do PDI da UFTM.

Ressalta-se que além de planos de acdo para alcancar resultados, € importante orientar
gestores e colaboradores no uso mais assertivo das ferramentas, promovendo inovagdes nos

processos de trabalho em busca dos alvos institucionais.

1.1 JUSTIFICATIVA

A Portaria Normativa n® 17, de 28 de dezembro de 2009, do Ministério da Educacéo,
apresenta em seu art.4° os objetivos do mestrado profissional. Dentre eles, destaca-se o objetivo

apresentado no Inciso IlI:

promover a articulagdo integrada da formacdo profissional com entidades
demandantes de naturezas diversas, visando melhorar a eficacia e a eficiéncia das
organizagGes publicas e privadas por meio da solugdo de problemas e geracdo e
aplicacdo de processos de inovacao apropriados (BRASIL, 2009).

Nesse contexto, o trabalho propde melhorar a eficiéncia e eficacia nos processos de
trabalho no que se refere ao planejamento operacional.

A pesquisa propde a elaboracdo de um manual com instrugdes técnicas relativas a
formulacdo do planejamento operacional na UFTM orientado ao alcance dos objetivos e das

metas constantes no PDI, que é o documento de planejamento estratégico da Universidade,
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visando traduzir a estratégia na rotina dos setores, podendo proporcionar de forma efetiva 0s
resultados almejados. Afinal, tdo importante quanto definir estratégias é executa-las por meio
de ac0es efetivas, evidenciando-se assim a relevancia do estudo.

A Lein®13.243, de 11 de janeiro de 2016, define inovagdo como

introdugdo de novidade ou aperfeicoamento no ambiente produtivo e social que
resulte em novos produtos, Servigos ou processos ou que compreenda a agregacao de
novas funcionalidades ou caracteristicas a produto, servico ou processo ja existente
que possa resultar em melhorias e em efetivo ganho de qualidade ou desempenho
(BRASIL, 2016).

Nota-se que o conceito também abrange a agregacdo de novas funcionalidades ou
caracteristicas, com o0 proposito de aprimorar e gerar ganhos reais em qualidade ou
performance. Conforme esclarece o Manual de Oslo (2020, p. 52) “A inovacao, claro, pode
ocorrer em qualquer setor da economia, inclusive em servicos dos governos como salde ou
educagao”. O presente trabalho, vinculado a linha de Pesquisa “Propriedade Intelectual”,
envolve a area “Inovagdo, em todas as suas formas, em prol do servigo publico”.

Conforme o Manual de Oslo (2020, p. 52) “A inovagdo em servigos ¢ frequentemente
de natureza imaterial [...]”. Também segundo o Manual 0S Servigos possuem maiores
possibilidades de serem adaptados as demandas especificas dos clientes.

A proposta da pesquisa se enquadra no contexto de inovagao em servigo e espera-se que
0 manual possa contribuir com a elaboracgéo, a execucéo e 0 acompanhamento de planejamento
operacional na UFTM em consonancia com o PDI, contribuindo, inclusive, com a assimilacédo
e integracdo da estratégia.

O trabalho é inovador para a UFTM, tendo em vista a inexisténcia de um instrumento
que oriente a elaboracdo de planejamento operacional na Instituicdo, e visa promover melhorias
nos processos com acompanhamento de acBes que colaborem no alcance dos objetivos
estratégicos. Espera-se que o trabalho possa contribuir com a UFTM no sentido de buscar
resultados mais satisfatérios conforme propostas do PDI, propiciando que a instituicdo
concentre esforcos no alcance dos objetivos e metas estratégicas, por meio de orientacdo para
um planejamento operacional efetivo. Espera-se também que a sociedade seja beneficiada com
os resultados alcangcados pela Universidade, refletidos no ensino, pesquisa e extensdo
universitaria oferecidos a comunidade. Além disso, pode estender-se como um rico material
cientifico a subsidiar estudos e auxiliar outras instituicbes, corroborando na melhoria dos

processos de planejamento e gestéo.
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O estudo esta relacionado a formagdo e as atividades profissionais da autora, que atua
como administradora na Pro-Reitoria de Planejamento/UFTM, exercendo atividades
administrativas na unidade.

O interesse pela pesquisa se deu devido a autora estar envolvida com atividades
relacionadas ao PDI da instituicdo, sendo a pesquisa uma oportunidade para ampliar

conhecimentos e contribuir com o processo na UFTM, bem como em outras instituigdes.

1.2 OBJETIVOS

1.2.1 Objetivo Geral
- Produzir um manual para orientar a elaboracdo do planejamento operacional como
instrumento que promova a realizacdo de acdes alinhadas as propostas do Plano de

Desenvolvimento Institucional da UFTM.

1.2.2 Objetivos Especificos

- Caracterizar o Plano de Desenvolvimento Institucional da UFTM.

- Identificar o nivel de importancia na UFTM, atribuido por gestores, quanto aos fatores que
influenciam no estabelecimento e execucdo de agdes em consonancia com o Plano de
Desenvolvimento Institucional.

- ldentificar na UFTM, conforme avaliacdo de gestores, as condi¢bes dos fatores que
influenciam no estabelecimento e execucdo de acdes em consonancia com o Plano de
Desenvolvimento Institucional.

- Apontar ferramenta adequada para a elaboragao de planos operacionais visando padronizagéo.

- Elaborar manual de planejamento operacional paraa UFTM.
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2 REFERENCIAL TEORICO

Este capitulo apresenta conceitos e os tipos de planejamento; discorre sobre o
planejamento estratégico nas universidades federais brasileiras, adentrando em legislagdes
especificas, além de abordar o processo de implementacdo da estratégia.

2.1 PLANEJAMENTO

A Administracdo esta presente em todas as organizacdes, sejam elas publicas ou
privadas, conceitualmente “¢ o processo de planejar, organizar, dirigir e controlar o uso dos
recursos e competéncias organizacionais para alcancar determinados objetivos de maneira
eficiente e eficaz por meio de um arranjo convergente” (CHIAVENATO, 2014, p. 6). As
atividades de planejar, organizar, dirigir e controlar s&o definidas como funcdes
administrativas, quando tratadas conjuntamente integram o processo administrativo que atua
para atingir objetivos. (CHIAVENATO, 2014).

A presente pesquisa estd direcionada ao estudo do planejamento, funcédo inicial do
processo administrativo, em especial o planejamento operacional. Entende-se por planejamento
a definicdo do caminho a ser seguido visando atingir resultados desejados. O planejamento é o
meio que possibilita a mudanca de uma situacdo atual para uma situacdo pretendida e envolve
decisbes pautadas em objetivos (LACOMBE, 2009). Essa funcdo fornece a base para as demais
funcbes que compbem o processo administrativo.

O planejamento ndo é uma atividade simples, ao contrario, € complexa e dindmica,
podendo haver a necessidade de serem realizados ajustes e/ou adequacdes, conforme novas
demandas, novos normativos, situac@es imprevisiveis, entre outros fatores. Nesse sentido,
Oliveira (2018a) elucida que o ato de planejar envolve um processo constante com foco no
futuro, definindo estados almejados e a apreciacao de a¢bes opcionais a fim de que estes estados
sejam atingidos, 0 que gera um processo decisorio incessante, motivado por um contexto
incontroldvel e variavel.

Chiavenato (2020) leciona que ha uma hierarquia no planejamento, composta por trés
niveis, o planejamento estratégico, o planejamento tatico e o planejamento operacional. A

Figura 1 mostra a correlagdo entre os niveis de planejamento e os niveis de decis&o.
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Figura 1 - Niveis de decisdo e tipos de planejamento

NIVEL Decisdes Planejamento
ESTRATEGICO estratégicas estratégico
NIVEL Decisoes Planejamento
TATICO taticas tatico
NIVEL Decisbes Plangjamento
OPERACIONAL operacionais | operacional

Fonte: Oliveira, 2018a, p. 14

Os tipos de planejamento serdo descritos nos itens a seguir.

2.1.1 Planejamento estratégico

“Essencialmente, planejamento estratégico € um esfor¢o disciplinado para produzir
decisbes e acdes fundamentais que moldam e orientam o que € uma organizacao, o que ela faz
e por que ela faz isso, inserindo-a no ambiente onde atua, com foco no futuro”
(CHIAVENATO; SAPIRO, 2020, p. 33), sendo, portanto, uma forma de atingir resultados
almejados com base em taticas pensadas previamente. Para Maximiano (2011, p. 102),
“Planejamento estratégico é o processo de estruturar e esclarecer os caminhos da organizacao
e os objetivos que ela deve alcangar”. No dizer de Lacombe (2009, p. 70), “E o planejamento
sistémico das metas de longo prazo e dos meios disponiveis para alcanca-las”. Nota-se que esse
tipo de planejamento nédo esta focado em situagdes imediatas, ele estabelece objetivos e metas
com foco em periodo vindouro.

O planejamento estratégico esta relacionado aos principais fatores da organizacao e ao
seu campo de atuacgdo, avalia os elementos internos e, sobretudo, os elementos externos ao seu
contexto (LACOMBE, 2009). Vale destacar que o0s ambientes externo e interno das
organizagGes podem ser alterados com o desenho de novos cendrios, 0 que pode requerer
alteracdes no planejamento. Nesse contexto, Cruz (2019) complementa que os planejamentos
ndo sdo desenvolvidos para ficarem estagnados, ao contrario, sdo realizados para serem
atualizados e modificados; essa é a esséncia do planejamento, ele é feito para que as mudancas

0ocorram com seguranca.
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O planejamento estratégico de uma empresa deve ser um s, tendo em vista que abarca
a organizacdo por completo (OLIVEIRA, 2018a), ele é programado no nivel estratégico de
modo a motivar e orientar os planejamentos a serem elaborados nos niveis tatico e operacional.
Destarte, 0 planejamento estratégico € empreendido pelos gestores da mais alta hierarquia, haja
vista que, geralmente, sdo estes que possuem um olhar global do negdcio e possuem maiores
possibilidades para perceberem o que acontece no ambiente externo (LACOMBE, 2009). Em
contrapartida, o0 maior obstaculo em elaborar um plano estratégico consiste exatamente na
auséncia de engajamento desses gestores (CRUZ, 2019). Dessa forma, € importante ressaltar a
grande importancia da participacéo efetiva da alta geréncia no processo.

Sabendo-se da importancia do planejamento estratégico nas organizacOes, faz-se
necessario compreender sobre como empreendé-lo. Nao existe exatamente um padrdo a ser
seguido para a elaboracdo, é fundamental que seja considerado o contexto de cada instituicao,
mantendo-se certa maleabilidade no processo (GUAZZELLI; XARAO, 2018).

Oliveira (2018a, p. 35) esclarece que “quando 0 processo estratégico apresenta-se de
maneira estruturada e formal, normalmente ha metodologias diferentes, mas que contém os
grandes aspectos, que podem ser considerados comuns as diferentes metodologias™. Serdo
apresentadas, resumidamente, as fases basicas que podem ser seguidas para a elaboracdo e
implementacéo do planejamento estratégico, conforme Oliveira (2018a), lembrando que o autor
enfatiza que a metodologia necessitara ser adaptada segundo o contexto no qual a organizacao
esta inserida, assim como mencionado por Guazzelli e Xardo (2018).

- Fase | — Diagnostico Estratégico:

Essa fase identifica como a organizacdo se encontra no momento, ou seja, qual é a sua
situacdo atual, além de serem observados os fatores do ambiente interno e externo. Essa fase é
composta por 5 etapas, a identificacdo da visdo, a identificacdo dos valores, a analise externa,
a analise interna e a anélise dos concorrentes.

A visdo exprime 0 que a organizacdo almeja ser no porvir. Os valores formam um
agrupamento de convicgdes e aspectos eticos que orientam as mais importantes decisdes da
empresa. Na etapa de analise externa sdo observadas as oportunidades e as ameacas existentes
externamente a empresa, com o propasito de aproveitar e prevenir, respectivamente. Dentre 0s
itens a serem avaliados na analise externa, séo citados por Oliveira (2018a), mercado nacional,
regional e internacional, evolucdo tecnologica, fornecedores, aspectos socioeconémicos,
culturais e politicos, érgdos governamentais, entre outros.

Ja a andlise interna avalia os pontos fortes, fracos e neutros da empresa.

Conceitualmente, os pontos fortes representam fatores potenciais e 0s pontos fracos



18

representam as vulnerabilidades, ambos possuem caracteristica controlavel; ja& os pontos
neutros sao tratados como aqueles cujos aspectos ndo séo identificados nem como fortes, nem
como fracos, haja vista ndo haver referéncia para tal. Dentre os itens a serem avaliados na
analise interna, sdo apontados por Oliveira (2018a) produtos e servi¢os atuais, promocéo,
imagem institucional, sistema de informacgdes, estrutura organizacional, tecnologia,
suprimentos, recursos humanos, resultados empresariais, recursos financeiros, entre outros.

A etapa de analise dos concorrentes complementa a analise externa, todavia o autor a
realca tendo em vista que o resultado desta etapa ira revelar os destaques competitivos do
proprio negocio e dos concorrentes atuais, sem deixar de investigar outros possiveis
concorrentes. No dizer de Oliveira (2018a, p. 49) ¢é essencial que a fase de diagndstico
estratégico “seja realista, completa e impessoal, evitando possiveis problemas futuros no
desenvolvimento e na implanta¢do do planejamento estratégico”.

- Fase Il — Missdo da Empresa:

Esta fase determina qual é o proposito da empresa e pode ser dividida em outras 5 etapas.
Na primeira € estabelecida a missdo, que define a causa principal pela qual a empresa existe,
para tanto, € necessario considerar as expectativas do ambiente externo e ndo meramente se
pautar em disponibilizar um produto ou servigo.

Em seguida sdo estabelecidos os propo6sitos atuais e potenciais que sdo definidos dentro
da missdo, ou seja, 0s atuais e possiveis setores de atuacdo, o que pode envolver produtos,
servigcos ou segmentos de mercado. A proxima etapa esta relacionada a estruturacdo e debate
de cenarios, tais conjunturas precisam ser criadas com respaldo de dados e informacdes obtidos
em sistema de informagdes estratégicas.

Na sequéncia é estabelecida a postura estratégica, cuja funcdo é de favorecer a
determinacdo das estratégias, segundo o contexto no qual a empresa esta inserida, definindo
prioridades, conforme aspectos internos e externos. Por Ultimo, sdo estabelecidas as
macroestratégias e as macropoliticas, as primeiras estdo relacionadas as grandes a¢Ges a serem
seguidas pela empresa para se destacar no mercado, as macropoliticas caracterizam as diretrizes
para a tomada de decisdo no que tange a relacdo com o ambiente.

- Fase Il — Instrumentos Prescritivos e Quantitativos:
O cerne dessa fase envolve a defini¢do da situacdo desejada e como chegar até ela. Para

tanto, o autor propde a divisdo da fase em dois instrumentos, 0s prescritivos e 0s quantitativos.

Os instrumentos prescritivos do processo de planejamento estratégico proporcionam
a explicitacdo do que deve ser feito pela empresa para que se direcione ao alcance dos
propésitos estabelecidos dentro de sua missdo, de acordo com sua postura estratégica,
respeitando as macropoliticas e os valores da empresa, bem como as acles
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estabelecidas pelas macroestratégias; e se direcionando para a viséo estabelecida, ou
seja, 0 que a empresa quer ser. (OLIVEIRA, 20184, p. 51).

Os instrumentos prescritivos podem ser tratados por meio das seguintes etapas:
estabelecimentos de objetivos, desafios e metas; estabelecimento de estratégias e politicas; e
estabelecimento dos projetos e planos de agéo.

Quanto aos instrumentos quantitativos, a etapa abrange programaces econdmico-
financeiras, devem ser averiguados 0s recursos necessarios para atingir objetivos, desafios e
metas.

- Fase IV — Controle e Avaliagéo:
Esta fase compreende a avaliacdo de como a organizacao esta caminhando para o que

foi projetado. Nesta fase, sdo executados 0S processos:

estabelecimento e analise de indicadores de desempenho (que devem ser estruturados
na Fase | — Diagnastico Estratégico);

-avaliacdo de desempenho dos profissionais envolvidos no processo;

scomparacgéo do desempenho real com os objetivos, desafios, metas, projetos e planos
de acéo estabelecidos;

«andlise dos desvios dos objetivos, desafios, metas e projetos estabelecidos;

«tomada de a¢Bes corretivas provocadas pelas anélises efetuadas;

sacompanhamento para avaliar a eficiéncia e a eficicia da a¢do de natureza corretiva;
e

«adicdo de informagfes ao processo de planejamento, para desenvolver os ciclos
futuros da atividade administrativa. (OLIVEIRA, 20183, p. 55).

O Quadro 1 apresenta um esquema do processo de planejamento estratégico apresentado
por Oliveira (2018a).



Quadro 1 - Processo de planejamento estratégico

O processo inicia-se a partir da:
| VISAO E VALORES |

criteriosa das

Algumas vezes irrealista quanto aos "destinos” da empresa e submetida a uma avaliacao racional e

Considerando a realidade da empresa e de seus
CONCORRENTES
com seus

PONTOS FORTES
PONTOS FRACOS
PONTOS NEUTROS

Tudo isso “dentro” do horizonte estabelecido para a

\ MISSAO \
E gue deve conduzir a escolha de

\ PROPOSITOS \
A partir de detalhes de

| CENARIOS |

Respeitando a

| POSTURAESTRATEGICA |

Que possibilita o estabelecimento de

MACROESTRATEGIAS
MACROPOLITICAS

Que orientardo a formalizacao de

OBJETIVOS GERAIS
OBJETIVOS FUNCIONAIS

Mais realistas que as expectativas e os desejos, como base para a formulacao de
\ DESAFIOS e METAS \
Quantificados, que permitirdo o estabelecimento, em nivel funcional, de
| ESTRATEGIAS e POLITICAS |

Capazes de:

e tirar proveito dos pontos fortes e oportunidades; e
« evitar ou eliminar os pontos fracos e ameacas da empresa e que devem ser traduzidas em
PROJETOS e
PLANOS DE ACAO

Destinados a orientar a operacionalizacao do plano estratégico através do

ORCAMENTO e outros
PLANEJAMENTOS DA EMPRESA

OPORTUNIDADES | | AMEACAS
Em termos de: Que prejudicarao a empresa
« mercados a explorar e suas oportunidades
* [2CUrsos a aproveitar identificadas

Fonte: Oliveira, 2018a, p.57
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Seja qual for o formato adotado para a construgdo do planejamento estratégico, é

imprescindivel que ele seja realizado; sua elaboracao deve seguir trés perguntas, quais sejam:

onde estamos? para onde queremos ir? e como chegaremos 14? (GUAZZELLI; XARAO, 2018).

2.1.2 Planejamento tatico
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O planejamento tatico ocorre no nivel de decisdo intermediario e decorre do
planejamento estratégico. Segundo Oliveira (2018a, p. 19) “tem por finalidade otimizar
determinada area de resultado e ndo a empresa como um todo. Portanto, trabalha com
decomposicdes dos objetivos, estratégias e politicas estabelecidos no planejamento
estratégico”, ou seja, enquanto o estratégico se preocupa com a organizagdo como um todo e
com o alcance dos objetivos a longo prazo, o tatico se volta para determinados seguimentos da
organizacdo (niveis intermediarios), buscando alcancar objetivos de médio prazo. As decisdes
nesse tipo de planejamento sdo tomadas em niveis hierarquicos mais baixos.

Considerando-se situagfes imprevisiveis e cenarios que podem ser alterados por uma
infinidade de variaveis, tem-se um alto grau de incerteza no planejamento estratégico e, embora
as incertezas também possam estar presentes no planejamento tatico, neste ocorre a limitacao
de variaveis para minimizar as incertezas e viabilizar a programacéo (CHIAVENATO, 2014).

O planejamento téatico ndo deve ser preocupacdo principal dos gestores méximos de uma
organizagdo, embora devam conhecé-lo e acompanha-lo, mas dos gestores que se situam no
nivel intermediario da organizacdo, como 0s gerentes e algumas diretorias, por exemplo,
sempre buscando alcangar os objetivos e as metas definidos pelo estratégico da organizagéo.

Para a elaboracdo do planejamento tatico podem ocorrer algumas dificuldades, tendo
em vista a necessidade no delineamento de objetivos de menor prazo que representam
desmembramentos dos objetivos de maior prazo, de forma que a execucdo daqueles
estabelecidos no tatico possam resultar na realizacdo dos estabelecidos no estratégico
(OLIVEIRA, 2018a). Conforme destacado pelo autor, tais obstaculos podem ser reduzidos “se
0 executivo tiver real conhecimento do desenvolvimento e aplicagdo de cada um dos tipos de
planejamento, bem como de suas interagdes” (OLIVEIRA, 2018a, p. 22). Nota-se que 0s trés
tipos de planejamento ndo possuem caracteristica individualizada, ndo podem ser tratados de
forma isolada, ao contrario, precisam ser trabalhados conjuntamente, numa sequéncia logica e
cronoldgica na organizacdo, interagindo em harmonia a fim de que um possa contribuir com a
realizacdo do outro e, juntos, possam proporcionar os resultados almejados pela empresa. Nesse
sentido, Oliveira (2018a, p. 23) assevera “Nao existe uma linha divisoria perfeitamente definida
a partir da qual o executivo possa efetuar uma distingdo nitida entre as trés modalidades de
planejamento. Os trés tipos de planejamento coexistem e devem ser trabalhados de forma
interativa e continua”.

[...] o planejamento estratégico precisa ser desdobrado em planejamentos téticos, em
nivel intermediario, para que as decisGes estratégicas ali contidas sejam moldadas e
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traduzidas em planos capazes de serem entendidos e, por sua vez, desdobrados e
detalhados em planos operacionais, para serem executados pelo nivel operacional da
empresa (CHIAVENATO, 2014, p.187)

E importante a realizacdo do planejamento tatico, pois tem o papel de intermediar a
estratégia e os planos de acdo a serem definidos no planejamento operacional. As acGes
institucionais a serem estabelecidas no nivel operacional sdo programadas baseando-se nos
delineamentos taticos e estratégicos.

O proximo item tratard do planejamento operacional e de suas funcionalidades na
consecucdo de objetivos e metas estratégicas.

2.1.3 Planejamento operacional

O planejamento operacional é realizado na base da pirdmide hierarquica, que é também
onde ocorrem as decisdes operacionais. Traduzir a estratégia na rotina dos setores € tarefa deste
tipo de planejamento e é por meio dele que as empresas realizam ac¢Ges em cada unidade

organizacional de forma alinhada ao plano estratégico estabelecido.

Para que a organizacao obtenha sucesso no desenvolvimento e na implantacéo do seu
planejamento estratégico, existem alguns pontos que podem auxilid-la, tais como
conquistar aceitacdo e motivacdo interna para elaborar e implantar o planejamento;
elaborar objetivos claros, alcancaveis, flexiveis e traduzidos em acgbes a serem
desenvolvidos; contar com um bom esquema de plano operacional para permitir a
consecucdo dos objetivos; executar 0 acompanhamento e o controle periddicos com
vistas a correcBes que julgar necessarias. (GUAZZELLI; XARAO, 2018, p.47).

Nota-se a importancia atribuida aos planos operacionais para a realizacdo e
cumprimento dos objetivos estratégicos. “O nivel estratégico opera com incerteza em face da
exposicado as forcas e varidveis ambientais, enquanto o nivel operacional precisa operar baseado
na certeza e na programac¢ao de suas atividades.” (CHIAVENATO, 2014, p.187). A certeza
conferida no nivel operacional e a adequada programacéo de suas atividades sao traduzidas em
planos operacionais que norteiem as agdes e imprimam seguranga rumo aos propositos
institucionais.

O Quadro 2 apresenta, resumidamente, as caracteristicas dos planejamentos estratégico
e tatico, ja abordados nos topicos anteriores, e do planejamento operacional, quanto ao conteido

trabalhado, ao tempo de aplicagédo e a amplitude alcangada no ambiente organizacional.
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Quadro 2 - Os trés niveis de planejamento
Planejamento Contetdo Tempo Amplitude
Genérico

Macro-orientado

Estrategico Sintetico Longo prazo Aborda a empresa como uma totalidade

Abrangente
. Menos genérico - Aborda cada unidade da empresa

Tatico . Médio prazo
Mais detalhado separadamente
Detalhado . .

. o Micro-orientado

Operacional Especifico Curto prazo bord d .

Analitico Aborda cada tarefa ou operacao apenas

Fonte: Chiavenato, 2020, p. 141

Percebe-se que o planejamento operacional é mais detalhado, especifico e analitico, cujo
tempo € de curto prazo, além disso, aborda cada tarefa ou operacdo apenas. No dizer de
Kuazaqui (2015, p. 19), “O planejamento operacional envolve o desenvolvimento de atividades
formais que possibilitam que as metodologias gerenciais sejam alcancadas [...] Em resumo,
envolve a consecucdo de atividades relacionadas aos processos basicos de uma empresa”. Nesse
sentido, o operacional promove a pratica dos processos de trabalho traduzida em acOes
institucionalizadas que tem por finalidade descrever como as atividades serdo realizadas e
permite concretizar objetivos e metas estabelecidas previamente.

Em relacdo as estratégias propostas, um dos pontos de maior dificuldade esta voltado a
implantacdo, tendo em vista que apresentam a direcdo que sera percorrida, contudo, ndo
expressam, de forma precisa, 0 que necessita ser realizado para que esse foco seja alcancado da
maneira mais agil e assertiva (Kuazaqui, 2015). Nessa vertente, o papel do planejamento
operacional € tornar executavel a estratégia por meios de agfes das diversas unidades,

considerando seus processos de trabalho.

Em sintese, o planejamento estratégico oferece a visdo macro de atuagdo da empresa
a longo prazo e se multiplica para os niveis gerenciais, que dardo o comando e 0
direcionamento dos planos de ac¢do a serem executados; o planejamento operacional
atua colocando esses planos de a¢do em pratica diariamente nas rotinas de trabalho.
(GUAZZELLLI; XARAO, 2018, p. 221).

2.2 PLANEJAMENTO ESTRATEGICO NAS UNIVERSIDADES FEDERAIS
BRASILEIRAS

As organizagdes, sejam publicas ou privadas, devem delinear seus planejamentos
estrategicos a fim de alcancar os objetivos pretendidos. Ao descreverem a metodologia do
planejamento publico contemporaneo, Kanaane, Fiel Filho e Ferreira (2010) expdem que o
escopo metodoldgico é o mesmo, seja no setor pablico, privado ou terceiro setor. Inicia-se pela

missao e valores e, em seguida, parte-se para a visao; simultaneamente é feita a analise interna
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e externa da organizagdo, os autores explicam que atualmente é difundida a analise de SWOT
ou FOFA — Forgas (Stregths), Oportunidades (Opportunities), Fraquezas (Weakenesses) e
Ameacas (Threats). Provindo do estado presente, a estratégia € o meio para alcancar 0s

resultados almejados.

De posse deste diagnéstico consubstanciado, o planejamento contemporaneo detalha
metas, indicadores tangiveis e cronogramas fisico-financeiros; identifica os processos
estratégicos, taticos, operacionais e as responsabilidades nominais. Kaplan e Norton
sistematizaram esta conexao entre o planejamento e a gestdo estratégica por meio do
Balanced ScoreCard (BSC), painel que sintetiza todos esses elementos e seus
respectivos responsaveis. (KANAANE; FIEL FILHO; FERREIRA, 2020, p. 57)

J& Céndido (2016) explica que ndo obstante o planejamento estratégico tenha sido
idealizado com foco em organizacdes privadas, seus beneficios também se revelam em
organizacbes publicas que tem ampliado seu uso progressivamente. Contudo, esse autor
desperta para as adequacOGes necessdrias ao afirmar que ndo ha uma Unica forma de
planejamento e que para as instituicdes de ensino superior as particularidades so ainda maiores.

Celestino (2017) comenta que as instituicdes publicas também precisam oferecer
servigos com qualidade, 0 que requer aprimoramento nas praticas de gestdo. O autor menciona
que a forma mais rapida para alcancar tal aprimoramento é a trajetéria percorrida no
estabelecimento de estratégias, que contemplem a criacdo de metas e a¢des, proporcionando as
instituicbes niveis mais elevados de efetividade. Dessa forma, as universidades federais
brasileiras também precisam desenvolver um plano estratégico, o qual orientara suas acdes de
forma a proporcionar resultados esperados.

Em vérias situacdes, baseando-se em necessidades apontadas por gestores atuais ou em
sensacdes do que os servidores classificam como mais relevantes para o setor, instituigdes
publicas comecam uma atividade sem avaliar se € uma necessidade concreta ou se vai impactar,
de alguma forma, os objetivos finais; nessa vertente, o planejamento estratégico evita esforcos
em acBes dispensaveis e possibilita integracio de acdes de diferentes agentes (CANDIDO,
2016).

No caso das universidades publicas, além dos beneficios que o planejamento estratégico
pode gerar para os resultados da instituicdo, hd também imposi¢es legais para a sua elaboracéo.
Nesse sentido, serdo abordados nesta se¢do os principais normativos pertinentes que abarcam
as universidades federais brasileiras quanto a concepgéo e a implementacao do planejamento
estratégico.

A Instrucdo Normativa (IN) n° 24, de 18 de margo de 2020, disciplina a elaboracéo,
avaliacdo e revisdo do planejamento estratégico institucional dos 6rgéos e das entidades da
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administragdo publica federal direta, autarquica e fundacional, conforme destacado em seu Art.
10,

O conceito apresentado pela referida IN quanto ao planejamento estratégico esta em
consonancia com as definicdes apresentadas na secdo anterior deste trabalho, conforme pode

ser observado no Inciso | do Art. 2°;

Planejamento estratégico: processo sistémico de estabelecimento da estratégia para, a
partir de uma condicdo presente e do entendimento do que é a organizacao e qual o
seu papel, e considerando a analise do contexto, alcancar uma situagdo futura
desejada, buscando sempre maior efetividade dos resultados e eficiéncia da gestdo dos
recursos (BRASIL, 2020).

O planejamento estratégico tem como produto um documento institucional que é o plano
estratégico. O Art. 3° da IN n°® 24/2020 determina quais elementos minimos deverdo estar

contidos no plano estratégico institucional, a saber:

| - cadeia de valor da instituicdo;

Il - identidade estratégica da instituicdo (misséo, visdo de futuro, valores e mapa
estratégico);

111 - objetivos estratégicos e respectivas metas;

IV - indicadores, com seus atributos: formula de célculo, periodicidade de medicéo,
linha de base e metas; e

V - projetos estratégicos a serem desenvolvidos, com seus atributos: principais
entregas, com prazos e unidade responsavel (BRASIL, 2020).

Ressalta-se que a mesma IN esclarece que os elementos mencionados poderdo constar
do préprio plano estratégico ou de outro plano que o desdobre.

O Decreto n®9.235, de 15 de dezembro de 2017, apresenta 0s itens minimos que devem
compor o Plano de Desenvolvimento Institucional, documento obrigatério para as
universidades federais brasileiras. Nesse contexto, conforme o Art. 21 do Decreto n°
9.235/2017, observada a organizacdo académica da instituicdo, sdo elementos necessarios ao
PDI:

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

Il - projeto pedagégico da instituicdo, que conterd, entre outros, as politicas
institucionais de ensino, pesquisa e extensdo;

Il - cronograma de implantagdo e desenvolvimento da instituicdo e de cada um de
seus cursos [...];

IV - organizacdo didatico-pedagdgica da instituicdo [...];

V - oferta de cursos e programas de pds-graduacéo lato e stricto sensu, quando for o
caso;

VI - perfil do corpo docente e de tutores de educacdo a distancia [...];

VII - organizagdo administrativa da instituicdo e politicas de gestdo [...];

VIII - projeto de acervo académico em meio digital [...];

IX - infraestrutura fisica e instalagdes académicas [...];
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X - demonstrativo de capacidade e sustentabilidade financeiras;
X1 - oferta de educacdo a distancia [...] (BRASIL, 2017).

Nota-se que ha elementos exigidos pela IN n°® 24/2020 para a composi¢do do plano
estratégico institucional que ndo constam no Decreto 9.235/2017, contudo, tratam-se de itens
importantes aos procedimentos de gestdo e que, na maioria, sdo citados no processo de
planejamento estratégico apresentado por Oliveira (2018a). Em contrapartida, observa-se, da
mesma forma, elementos especificos do Decreto 9.235/2017 que estdo relacionados
diretamente as instituigdes de ensino, tendo em vista 0 normativo dispor sobre o exercicio das
funces de regulacéo, supervisdo e avaliacdo das instituicdes de educacao superior e dos cursos
superiores de graduacdo e de pos-graduacdo no sistema federal de ensino.

Os normativos se complementam e ambos descrevem itens importantes para 0 processo
de planejamento de uma universidade e precisam ser seguidos para o cumprimento legal e, mais
que isso, para a busca por resultados satisfatorios que serdo convertidos em beneficios a
instituicdo e a sociedade que utilizam de seus produtos e servicos.

O Plano de Desenvolvimento Institucional também é documento obrigatério no
processo de avaliagdo das instituicbes de educagdo superior, conforme previsto na Lei n°
10.861, de 14 de abril de 2004. A normativa esclarece em seu Art. 3° que a avaliagao “tera por
objetivo identificar o seu perfil e o significado de sua atuacdo, por meio de suas atividades,
cursos, programas, projetos e setores, considerando as diferentes dimensdes institucionais”
(BRASIL, 2004b). Nesse sentido, a Portaria n® 2.051, de 9 de julho de 2004, que regulamenta
os procedimentos de avaliacdo do Sistema Nacional de Avaliacdo da Educacdo Superior
(SINAES) estabelece no artigo 15 “As ComissGes Externas de Avaliacdo das Instituicdes
examinardo as seguintes informacdes e documentos: | - O Plano de Desenvolvimento
Institucional (PDI) [...]” (BRASIL, 2004a). Percebe-se a necessidade de as instituigOes de
ensino superior possuirem, dentre outros documentos, um plano estratégico, materializado pelo
PDI, a ser apresentado nos processos de avaliacdo institucional, tornando-se instrumento
imprescindivel para as universidades. “O PDI deve estar intimamente articulado com a pratica
e os resultados da avaliagéo institucional, realizada tanto como procedimento autoavaliativo
como externo” (GUEDES; SCHERER, 2015, p. 245).

O planejamento esta presente em varias vertentes do governo, a fim de que as a¢des
sejam pautadas em planos que organizem e otimizem recursos diversos, em conformidade com
as politicas publicas. A Lei n° 13.971, de 27 de dezembro de 2019, que institui o Plano
Plurianual da Unido (PPA) para o periodo de 2020 a 2023, define planejamento governamental
no Art. 2°:
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VII - planejamento governamental - sistemética de orientagdo de escolha de politicas
publicas e de definicdo de prioridades, a partir de estudos prospectivos e diagndsticos,
com o prop6sito de diminuir as desigualdades, melhorar a alocacdo de recursos e
aprimorar o ambiente econdmico e social (BRASIL, 2019);

O planejamento governamental é feito com base em estudos e diagndsticos que irdo
delinear prioridades para uma finalidade especifica. Esse é o objetivo do planejamento e essa
sistematica também precisa ser fundamento para as universidades publicas. O Art. 22 da
referida Lei estabelece que os 6rgdos e entidades da administragdo publica federal direta,
autarquica e fundacional elaborem ou atualizem seus planejamentos estratégicos institucionais
de forma alinhada ao PPA 2020-2023 e aos planos nacionais, setoriais e regionais. Entende-se
por Plano Plurianual da Unido o “instrumento de planejamento governamental de médio prazo,
que define diretrizes, objetivos e metas, com propoésito de viabilizar a implementacdo dos
programas” (Inciso VIII, Art. 2° da Lei 13.971/2019).

Como pode ser observado ha uma preocupacao do governo de que os planejamentos
estratégicos das instituicOes estejam alinhados com as suas propostas, 0 que pode promover
uma sincronia de agdes rumo a objetivos comuns, sem desconsiderar, todavia, as
especificidades e anseios de cada 6rgdo ou entidade.

Neste contexto, vale citar que o Tribunal de Contas da Unido (TCU), 6rgdo de controle
externo do governo federal, tem o papel de contribuir com o aperfeicoamento da Administracdo
Publica em beneficio da sociedade. Este 6rgdo vem realizando levantamentos quanto ao
Perfil Integrado de Governanca Organizacional e Gestao Publicas, por meio de um questionario
de autoavaliacdo, aplicado as organizacGes da Administracdo Publica Federal e outros entes
jurisdicionados ao TCU, conforme comunicacdo do Tribunal solicitando a participacdo no
trabalho. Apo6s o tratamento dos dados pelo TCU, os resultados sdo divulgados na pagina do
Tribunal.

O questionario tem por objetivo levantar informacdes acerca da maturidade de
governanca organizacional e da capacidade de gestdo das organizagdes. H& questbes especificas
sobre o estabelecimento da estratégia, promogéo da gestdo estratégica e monitoramento dos
resultados organizacionais. “As informacGes produzidas para responder ao questionario e as
informacdes de avaliagdo devolvidas pelo TCU ao final do levantamento podem ser
aproveitadas no processo de planejamento organizacional” (TRIBUNAL DE CONTAS DA
UNIAO, 2021, p. 8).

Em relacdo ao monitoramento e controle da estratégia, aspecto fundamental e que

interfere sobremaneira no sucesso do planejamento estratégico, a IN n® 24/2020 regulamenta
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em seu Art. 5° que “O plano estratégico institucional devera ser revisado pelo menos uma vez
por ano, a partir de 2021, e, se for necessario, atualizado.” Acrescenta ainda que o processo de
atualizacao precisara observar os resultados obtidos no ciclo anterior.

Ademais, o Art. 7° da normativa esclarece que o plano estratégico precisa ser aprovado
e monitorado de forma sistematica e continua pelo Comité Interno de Governanca da
Instituicdo. O monitoramento observara eventuais desvios com a inten¢do de antever problemas
e realizar as acOes necessarias para o alcance de metas.

Sobre o PDI, Sordi (2019, p. 22) comenta

Assim, ao longo do tempo, o PDI evolui de um dos elementos para o credenciamento
e a avaliacdo institucional a um documento central, referente para a avaliacdo e que
pode servir de base para o planejamento da IES. Possui importancia que transpassa
por diferentes dimensdes, na medida em que, além das finalidades legais, suas
disposicOes possibilitam e estimulam o planejamento e a gestéo.

O PDI é considerado um documento de materializacdo do planejamento estratégico nas
universidades e, portanto, precisa ser trabalhado para além do cumprimento das exigéncias
legais, haja vista ser um valioso instrumento de gestdo para as instituicdes.

Sant’Ana et al (2017) relatam as principais ferramentas que podem ser utilizadas para a
construcdo do PDI. O Quadro 3 exp0Oe essas ferramentas e seus principais objetivos.

Quadro 3 - Ferramentas de gestdo e principais caracteristicas
Ferramenta estratégica Principal objetivo
Diagnostico do ambiente interno (forcas e fraquezas) e do ambiente externo

Anélise SWOT :
(oportunidades e ameacas)
Construcéo de Analisar possiveis situacdes futuras da organizagao, possibilitando respostas
cenarios mais rapidas.

Gestdo do desempenho organizacional, baseado em indicadores de quatro

Balanced Scorecard (BSC) perspectivas: financeira, clientes, processos internos, aprendizado e

crescimento.

Planejamento Estratégico Elaboracdo do planejamento estratégico, baseado em quatro momentos:
Situacional (PES) explicativo, normativo-prescritivo, estratégico e tatico-operacional.

Evidenciar como a empresa gera valor para o cliente, baseado em nove

componentes: segmento de clientes, proposta de valor, canais,

relacionamento com clientes, fontes de receitas, recursos principais,

atividades-chave, parcerias principais € estrutura de custo.

Fonte: Adaptado de Sant’Ana et al (2017, p. 27)

Canvas

Os autores explicam que essas ferramentas sdo as mais empregadas na atualidade,
podendo ser aplicadas mais de uma simultaneamente j& que possuem caracteristicas
complementares. Vale destacar que “O que distingue o sucesso de qualquer metodologia de

gestdo estratégica é a capacidade da organizacao na implantagéo do plano, por meio de pessoas
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comprometidas, competéncia da gestdo e foco nos resultados institucionais” (DIAS; SOUSA;

DIAS, 2018, p. 95).

2.3 IMPLEMENTACAO DA ESTRATEGIA

Esta secdo é dedicada a abordagem da implementacdo do planejamento estratégico,
atividade essencial para o sucesso das organizagdes, que coloca em agédo o plano estratégico,
uma vez que “a partir das metas e objetivos tragados [...] sdo definidas e sequenciadas as

atividades especificas que devem ser executadas” (SANT’ANA et al, 2017, p. 67).

Da boa formulagéo estratégica depende o sucesso do planejamento estratégico. Mas,
quase sempre ela ndo é concretizada e nem chega a acontecer, por falhas em sua
execucao e avaliacdo. Por melhor que a estratégia seja formulada, se a sua execucao
ndo for cuidadosamente implementada, a estratégia ndo serd bem-sucedida. E a
formulagdo estratégica vai acabar no fundo da gaveta ou no arquivo morto da empresa
(CHIAVENATO; SAPIRO, 2020, p. 205).

Assim, destaca-se a necessidade de especial aten¢do ao processo de execucdo da
estratégia, evitando-se que o plano estratégico seja um documento estatico, sem aplicacao real
e pratica. Nesse contexto, € importante destacar que “O planejamento estratégico também busca
garantir um desempenho organizacional focado em alcancar objetivos estratégicos, e essas
escolhas estratégicas podem causar mudancas fundamentais na organizacao central, funcdes e
processos” (KETTUNEN, 2009 apud STUKALINA, 2019, p. 3). Dessa forma, a dinamicidade
e flexibilidade, caracteristicas da estratégia, podem ocasionar alteracfes na conducao dos
processos organizacionais.

Apos a idealizacdo do plano estratégico, faz-se necessario desmembra-lo para alcancar
outros niveis da organizacdo, chegando-se ao detalhamento das atividades necessarias a serem
realizadas nos diversos setores da estrutura organizacional, afinal, a estratégia precisa ser
colocada em pratica, o que ocorre por meio das pessoas. Nesse sentido, Chiavenato e Sapiro
(2020, p. 220) destacam “O principal segredo da boa execucao da estratégia estd na maneira de
lidar com as pessoas que deverdo executa-la em seu cotidiano.”

Voltando-se para o contexto das universidades, “A literatura destaca que o PDI em IES
¢ um instrumento de planejamento estratégico que consiste em orientar as acoes de gestores”
(SEGENREICH, 2005; MIZAEL et al., 2011 apud DIAS; SOUSA; VIEIRA, 2017, p. 342).
Nesse sentido, o instrumento de planejamento estratégico é a base para o estabelecimento de
acOes a serem executadas na organizagdo, Sant’Ana et al (2017, p. 9) corroboram esse

entendimento ao afirmarem que “O PDI deve possibilitar [...] as bases para reflexdo,
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formulacdo, implementagéo e gestdo dos planos de acdo fomentadores do desenvolvimento
integral pertinentes para o horizonte futuro estabelecido”. Dias, Sousa e Vieira (2017, p. 335)
complementam que o PDI “se constitui um orientador das a¢6es dos gestores, de modo a atingir
os resultados esperados e superar mudancas e contingé€ncias institucionais”.

Dentre as etapas para o planejamento estratégico definidas por Cruz (2019), consta o
desdobramento do plano estratégico em plano operacional e, para este, a criacdo do roteiro e
cronograma de implantacdo. Nota-se que o plano operacional esta, necessariamente, vinculado
ao estratégico, que engloba as acdes para a mesma direcdo. Nesse sentido, 0 planejamento
estratégico “[...] tem a capacidade de proporcionar a integracdo necessaria para a convergéncia
de esforcos em um sentido Unico, evitando o desperdicio de recursos e maximizando o alcance
de resultados” (CANDIDO, 2016, p. 19).

Uma das grandes dificuldades dos gestores é a implantacdo, de fato, das estratégias
preconizadas no planejamento da empresa. Essa dificuldade esta centrada no fato de
a estratégia tratar-se de um caminho a ser seguido, mas que nao define, exatamente, o
que deve ser feito para que esta rota seja a mais rapida e precisa. Ela envolve uma
série de acOes de unidades diferentes que devem, obrigatoriamente, ser integradas de
forma a concentrar os seus passos (KUAZAQUI, 2015, p. 61)

A implementacéo da estratégia abarca, dessa forma, o envolvimento de todos os setores
da organizacdo, contemplando suas especificidades em um esforgo conjunto para 0 mesmo alvo.
“A execucdo da estratégia exige o mais alto nivel de integracdo e de trabalho em equipe entre
unidades organizacionais e seus processos” (KAPLAN; NORTON, 2017, p. 291). “Para ser
bem-sucedido, o planejamento estratégico precisa ser colocado em acdo por todas as pessoas
da organizacdo em todos os dias e em todas as suas a¢fes” (CHIAVENATO; SAPIRO, 2020,
p. 49).

O planejamento estratégico tem seus propdésitos definidos para longo prazo e precisam
ser observados constantemente para a definicdo de ac6es, idealizar acbes em desconformidade
com o estratégico, buscando atender demandas do cotidiano pode gerar um desvio no alvo
tracado; a ideia ndo é deixar de estar atento as possiveis alteragdes de trajeto que as
instabilidades diarias podem causar, entretanto estas ndo podem sobrepor o planejamento
estratégico como norteador de agdes (CANDIDO, 2016).

As atividades a serem realizadas nos setores precisam ser programadas e alinhadas aos
objetivos organizacionais, para tanto, sdo trabalhados planos de acdo. O planejamento
operacional tem a funcdo de operacionalizar esses planos de ac¢do de forma continua no dia a
dia de execucio das atividades. (GUAZZELLI; XARAO, 2018). Tais planos tratam de aspectos
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taticos e operacionais e buscam interpretar a estratégia de forma a permitir a execugao sob uma
direcdo mais minuciosa para cada setor que compde a organizacdo (ANDRADE, 2016).

Os planos de acdo sdo os responsaveis por promoverem a melhoria continua da
organizacdo (MATIAS-PEREIRA, 2020, p. 155). Sobre o plano de acdo, Guazzelli e Xarédo
(2018) elucidam que para sua execucdo sdo utilizadas ferramentas que podem ser
diversificadas, conforme cada organizacgéo, ajustando-se da melhor forma quando estdo em
harmonia com o que precisa ser realizado. Os autores citam o modelo japonés 5W2H como um
dos métodos mais populares nos planos de acdo das organizagdes, o modelo “apresenta com
muita clareza e simplicidade os passos a serem seguidos no decorrer do desenvolvimento para
facilitar o planejamento e, assim, proporcionar melhorias continuas nos resultados
organizacionais” (GUAZZELLI; XARAO, 2018, p. 195). O préximo item ira detalhar o

método.

2.3.1 Ferramenta 5W2H

O método 5W2H é composto por questionamentos que, ao serem respondidos,
produzem informacdes visando alcangar resultados positivos para um projeto ou plano e que
estes ndo sejam descontinuados no decorrer do seu desenvolvimento (GUAZZELLI; XARAO,
2018), a sigla tem origem na lingua inglesa. O Quadro 4 retrata 0s questionamentos que sao

efetuados, conforme o método.

Quadro 4 - Método 5W2H

5W2H Questionamento Referéncia da indagacdo
What? O que sera feito? Etapas
Why? Por que sera feito? Justificativas
Who? Por quem sera feito? Responsabilidade
Where? Onde serd feito? Local
When? Quando sera feito? Momento
How? Como ser4 feito? Método
How Much? Quanto custara para fazer? Custo

Fonte: Elaboragdo propria, 2021, baseado em Guazzelli e Xardo (2018, p. 195)

Sobre a questdo que tem como referéncia 0 “custo”, os autores destacam que para
determinados projetos é relevante especifica-lo, 0 que pode ser feito mensurando a estimativa

de valor financeiro ou de horas de trabalho necessarias.

A importancia da ferramenta 5W2H reside no alinhamento entre membros da equipe
e gestores e na visualizacdo dos resultados implementados, de modo a reduzir a
ociosidade, a baixa produtividade, bem como promover a agilidade e ajustar os prazos
a realidade em funcéo da eficiéncia (GUAZZELLI; XARAO, 2018, p. 196).



32

Nota-se a efetividade do método ao envolver gestor e equipe no desenvolvimento de um
roteiro de atividades capaz de proporcionar esforco coletivo e simultaneo, aléem de ser uma
ferramenta de simples aplicagéo, pois, conforme mencionado por Guazzelli e Xardo, pode ser

elaborada em formato de planilha.

2.3.2 Fatores criticos para a implementacdo da estratégia

Para que as organizagOes tenham um plano com o papel de atuar como instrumento de
gestdo, capaz de gerar bons resultados, faz-se necessaria a observacdo quanto aos possiveis
fatores que podem influenciar no processo de elaboracdo e implementacao desse plano.

Tais fatores serdo apresentados especificamente no contexto das Instituicfes Federais
de Ensino Superior (IFES) e, por consequéncia, nas universidades federais brasileiras. Para
tanto, considerou-se o estudo empreendido por Candido (2016) que realizou busca no Portal de
Periodico Capes, Google Académico, SciELO, Plataforma Spell e Repositorio UFSC, por
trabalhos publicados durante o periodo de 2000-2015, contendo no titulo as palavras-chave
“Planejamento” e “universidade” e adotou critérios especificos para a selecdo de trabalhos,
chegando-se ao final a uma amostra com 17 artigos relevantes.

“Os elementos criticos constituem-se de pontos que influenciam significativamente,
para que as acdes realizadas no ambito das IFES estejam, ou ndo, integradas a execucao do
planejado” (CANDIDO, 2016, p. 58). Vale observar que ndo foi encontrada pesquisa
concentrada em identificar os elementos criticos para integracdo das acbes ao planejamento
estratégico em IFES. Assim, o autor utilizou técnica de analise de contetdo e, ao definir
critérios sistematicos, depreendeu quais elementos a literatura enfatiza ao abordar o
planejamento estratégico nessas instituicdes.

Os resultados do estudo revelaram os itens mais destacados pela literatura como fortes
influenciadores do processo de elaboracdo e implementacdo do planejamento estratégico em
IFES. Conforme metodologia adotada pelo autor, chegou-se a Tabela 1 que apresenta o ranking

dos principais elementos criticos para a integracdo das agdes ao planejamento estratégico.

Tabela 1 - Elementos criticos para a integracao das acdes ao planejamento estratégico

Classificacdo Elemento critico
1° Sistema de Informacédo
2° Know-how para trabalhar com o Planejamento Estratégico
3° Acompanhamento e Avaliacdo
40 Cultura organizacional
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5° Participacdo no Planejamento Estratégico
6° Natureza da organizacao

7° Estrutura organizacional

8° Questdes politicas

9° Presenca da lideranca

10° Adocdo do PE como instrumento de gestdo

11° Definicdo de parametros para medicdo dos resultados

12° Processos

13° Comunicacéo

14° Manutencdo de equipe permanente voltada ao Planejamento Estratégico
15° Anélise e alinhamento ambiental

16° Articulacdo entre Planejamento estratégico e Orcamento

17° Definicdo clara das atribuicdes

Fonte: Adaptado de Candido, 2016, p. 96

Considerando-se a importancia do entendimento de cada elemento critico listado, o

Quadro 5 apresenta a descricao geral de cada elemento.

Quadro 5 - Descricdo geral dos elementos criticos

Elemento critico

Descricdo Geral

Sistema de Informagéo

O sistema de informacdo e sua relagdo com as atividades de
execucdo e gerenciamento do plano.

Know-how para trabalhar
Planejamento Estratégico

com O

Conhecimentos e habilidades disponiveis na organizacdo para o
desenvolvimento das atividades necessarias a elaboracéo,
implementacdo e acompanhamento do plano.

Acompanhamento e Avaliacdo

Acompanhamento e avaliagdo como elemento que permite o
aperfeicoamento continuo do processo de planejamento e
execucdo por meio da correcdo de erros e intensificacdo dos
acertos.

Cultura organizacional

A cultura organizacional pode ser favoravel ou ndo ao processo de
desenvolvimento do planejamento estratégico.

Participacdo no Planejamento Estratégico

Participacdo dos membros da organizacao durante a elaboracgdo do
planejamento estratégico.

Natureza da organizacéo

Grau de receptividade do planejamento estratégico pela natureza
organizacional ~ das  universidades, considerando  suas
particularidades.

Estrutura organizacional

A maneira pela qual a distribuicdo da autoridade e
responsabilidades influencia no planejamento estratégico.

Questdes politicas

Considera a interferéncia de questdes politicas internas no
processo de elaboragdo e implementacdo do planejamento
estratégico.

Presenca da lideranca

O envolvimento da lideranga no processo de elaboracdo e
implementacdo do plano.

Adocéo do PE como instrumento de gestéo

Adocdo do Planejamento estratégico como um instrumento que
norteia as acdes e decisdes tomadas no dia a dia.

Definicao de pardmetros para medicéo dos
resultados

Definicdo de pardmetros para aferi¢do dos resultados em relacéo
com a efetiva preocupacdo em alcancar os objetivos estabelecidos.

Processos

A definicdo dos processos necessarios para o bom funcionamento
organizacional e sua relacdo com a implementacdo do plano.

Comunicacédo

A comunicagdo como meio para fomentar o conhecimento e
articulacdo necessarios para o desenvolvimento do planejamento
estratégico.

Manutencdo de equipe permanente voltada
ao Planejamento Estratégico

A manutenc¢do de equipe voltada ao planejamento e sua relacdo
com a elaboracdo e implementacdo do mesmo.
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A realizacdo de analise do ambiente como elemento necessario

Anélise e alinhamento ambiental S L .
para definicdo de objetivos alinhados ao mesmo.

Articulacdo entre Planejamento | O alinhamento entre orcamento e planejamento como um dos
estratégico e Orcamento elementos gue possibilita a execucdo das a¢des de implementacéo.

A definicdo clara das atribuicGes de cada parte da organizacdo
Definigdo clara das atribuicGes com a finalidade de facilitar a realizagdo dos trabalhos que

possibilitardo a implementacéo do plano.
Fonte: Adaptado de Céandido, 2016, p. 92

A descrigao geral do elemento “cultura organizacional” foi adaptada em relacdo a
descricdo apresentada pelo autor de que “A cultura organizacional é elemento fundamental para
o desenvolvimento do planejamento estratégico, podendo ser favoravel ou ndo a este processo”.
Essa adaptacdo foi realizada com a finalidade de atender a proposta de aplicacdo do instrumento
de coleta de dados desta pesquisa, evitando interferéncia na resposta do participante e
permitindo identificar suas reais percepgdes. Da mesma forma, a descri¢do geral do elemento
“natureza da organizagdo” também foi adaptada em relacdo a descricdo apresentada por
Candido “Grau de receptividade do planejamento estratégico pela natureza da organizagdo.”
Nesta situacdo, a adaptacéo foi realizada com o propdsito de proporcionar maior compreensdo
na avaliacdo do item.

H& uma necessidade de considerar os elementos criticos no processo de planejamento
estratégico a fim de que o Plano de Desenvolvimento Institucional nas universidades ndo seja
apenas um cumprimento legal, mas que seja dado destaque as suas caracteristicas gerencias,
empregando-o como instrumento norteador de acbes (CANDIDO; BARBOSA, 2017).

Assim, é importante que as universidades federais brasileiras estejam atentas a esses
elementos criticos quando da elaboragédo e da implementacdo do planejamento estratégico, de
forma que venham a contribuir com o processo de estabelecimento e execucdo de acdes, em
busca da efetividade do plano.

Oliveira (2018a) desperta sobre a importdncia de se estar alerta
as mudancas internas comumente requeridas nas organizacfes decorrentes da implantacdo de
uma estratégia, a fim de se evitar transtornos sobre os resultados. Dentre elas, o autor cita as
mudancas no sistema de informacgoes.

Oliveira (2018b) define Sistema de Informagdes Gerenciais (SIG) como algo idealizado
para disponibilizar informacdes efetivas para a tomada de decisdes capazes de proporcionar o
alcance de objetivos e metas anteriormente projetados e afirma que os sistemas informativos

pressupdem:
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spredisposi¢do de um esquema de planejamento em seus niveis estratégico, tatico e
operacional, contemplando todos os centros de custos e de responsabilidades da
empresa;

elevantamento continuo e imediato dos resultados da administragdo empresarial;
ecomparagdo dos resultados efetivos com os dados previstos, constantes do processo
de planejamento; e

eanalise das variagdes entre os resultados apresentados ¢ o planejamento efetuado,
bem como a regularizacdo dos desvios, através do funcionamento dos centros de
custos e de responsabilidades da empresa. (OLIVEIRA, 2018b, p. 33)

Nota-se a relevancia dada a esse elemento para a implementacédo da estratégia, por meio
de fornecimento de informacGes gerenciais, impactando diretamente no levantamento e
monitoramento dos resultados, além da aplicacdo de acGes corretivas sob quaisquer desvios
identificados. Nesse sentido Tavares (2010) reforca que um sistema de informagdes gerenciais
é uma das formas de suporte a implementacédo da gestdo estratégica nas organizacdes.

A Cultura organizacional, presente no rol de elementos criticos que podem influenciar
a elaboracéo e a implementacéo do Plano de Desenvolvimento Institucional nas universidades,
foi descrita por Andrade (2016, p. 53) como “A cultura organizacional refere-se ao conjunto de
valores, crencas, atitudes e normas compartilhadas que moldam o comportamento e as
expectativas de cada membro da organizagdo”. Dias (2013, p. 73) complementa que “A cultura
oferece formas definidas de pensamento, sentimento e reacdo que guiam a tomada de decisdes
e outras atividades dos participantes de uma organizagdo”, ou seja, a cultura pode interferir na
maneira pela qual as organizacGes direcionam 0s processos de trabalho, as decisdes e 0s
produtos e servigos que oferecem, pois esta relacionada diretamente ao fator humano.

Para Dias (2013, p.77) “A organizac¢ao que possui uma cultura ndo apropriada, com um
sistema de valores e crencas que ndo sao claros e identificaveis pelos seus membros, ¢ uma
organizacdo que ndo alcanca a efetividade nas suas operagdes”. Nesse aspecto, Guazzelli e
Xardo (2018) comentam que a cultura organizacional esta presente no ambiente interno e,
portanto, é controlavel, sendo possivel a realizacdo de interferéncias sobre ela.

Chiavenato e Sapiro (2020) explicam que o planejamento estratégico altera a cultura e
ainda acrescentam que essa mudanca é essencial para o éxito organizacional, porém destaca-se
que a mudanca € um processo moroso. Para os autores (2020, p. 218) o planejamento
estratégico “pode ser mais rapido ou mais lento em seus resultados e consequéncias quando
ajudado ou obstaculizado pela cultura organizacional vigente na organizacao”. Em
contrapartida, Oliveira (2018a) comenta sobre a necessidade de se avaliar a estratégia quando
de sua escolha, antes mesmo de sua implementacgéo, a fim de que esteja em conformidade com

a cultura da organizac&o e, dessa forma, seja bem recebida no ambito organizacional.
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Um dos fatores destacados por Matias-Pereira (2020) para se chegar aos resultados
esperados na implementacdo do planejamento estratégico, em especial no setor publico, se
refere a vontade politica. No entendimento de Chiavenato e Sapiro (2020, p. 227) “A politica é
vital para ganhar decisbes sobre alocacdo de recursos a diferentes fungdes, resultando em
possiveis disputas e conflitos”. Dessa forma, percebe-se a importancia que a politica
organizacional exerce sobre a implementacéo da estratégia, sendo essencial minimizar conflitos
e maximizar resultados com foco nos objetivos estratégicos, o que nem sempre é tarefa facil,
haja vista a diversidade de interesses no contexto organizacional.

“O termo politica, que possui um grande numero de conceitos, pode ser entendido, de
forma ampla, como o exercicio do poder para a resolucdo de conflitos de forma pacifica de
interesses que estdo presentes nas sociedades organizadas.” (MATIAS-PEREIRA, 2020, p. 16).
Para o autor, a cultura politica esta relacionada a juncdo de valores que norteiam as agdes
politicas de certo grupo.

Nas organizagdes, cada pessoa ou grupo de pessoas podem ter valores e anseios
especificos que, por sua vez, podem ser divergentes de outros grupos. Nesse aspecto, a questdo
politica pode influenciar significativamente o processo de elaboracdo e implementacdo da
estratégia, contudo, é importante permanecer o foco na missdo e visdo institucional. O
importante a se observar é que todos os participantes da organizacdo precisam estar dispostos
a executar a estratégia para que ela saia do papel, buscando solucGes pacificas para as demandas
e anseios das comunidades interna e externa das instituicdes. Para Candido (2016) uma forma
de evitar os efeitos negativos da formacéo de grupos politicos é promover a participacédo, pois,
por meio dela, os servidores podem ficar envolvidos naquilo que foi definido de forma coletiva.

Quanto ao elemento Adocdo do Planejamento Estratégico como instrumento de gestéo,
pode-se afirmar ser esta a base de todo o processo, reconhecer que o planejamento estratégico
é uma ferramenta de gestdo € um grande passo na busca do sucesso organizacional. No dizer
de Matias-Pereira (2020, p. 130) “Reconhecer o planejamento como processo implica aceitar
que ndo é uma atividade que se esgote na concepg¢édo de um plano, de um programa, ou de um
projeto”. Assim, a fun¢do do planejamento deve transcender o aspecto da formalidade ou
cumprimento legal e atuar de fato como orientador de acdes.

“A adocdo do PE como instrumento de gestdo € o motor propulsor que demonstra a
necessidade de aperfeicoamento continuo do processo de planejamento e execucdo.”
(CANDIDO, 2016, p. 77). Ao se trabalhar com o planejamento estratégico com essa perspectiva
torna-se possivel realizar acompanhamento do desenvolvimento institucional de forma mais

eficiente. Nesse escopo, Candido (2016) comenta sobre a comparacdo entre diferentes ciclos de
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planejamento e a compreensdo de fatores que impactam no desenvolvimento, ampliando o
conhecimento da instituicdo e gerando melhorias em todo o processo, aspectos possiveis de
serem percebidos e aplicados somente quando se tem o planejamento estratégico como
ferramenta de gestdo. No entendimento de Matias-Pereira (2020) é preciso que o planejamento
estratégico seja utilizado como um instrumento gerencial, cujo proposito seja proporcionar 0s
resultados esperados pelas organizacdes.

Outro fator importante se refere a Manutencdo de equipe permanente voltada ao
Planejamento Estratégico. Chiavenato e Sapiro (2020) listam medidas que precisam ser
tomadas anteriormente a implementagdo estratégica, dentre elas, tem-se a constituicdo e
desenvolvimento de equipes, com mencéo a geracdo e ao aperfeicoamento de competéncias
requeridas ao processo.

Considerando-as competéncias adquiridas e melhoradas no contexto institucional,
destaca-se a importancia de equipe capacitada e permanente direcionada ao planejamento
estratégico, evitando-se que o plano seja descontinuado. Ao se referir sobre a continuidade do
processo de planejamento estratégico como ferramenta de gestdo, Candido (2016) destaca que
para a continuidade ser efetiva é imprescindivel que o processo seja autbnomo, visando
minimizar as influéncias politicas, superando dificuldades da falta de capacitacdo e as
alteracdes frequentes de gestores.

Tavares (2010) ao comentar sobre a institucionalizacdo de um grupo de apoio a gestao
estratégica como uma das acdes para 0 seu sucesso, enfatiza sobre a necessidade de se ter um

grupo comprometido com a Institui¢do. O autor afirma que os participantes devem:

ter uma visdo conceitual da organizacao e do setor;

ter uma visdo critica da organizacéo;

ter credibilidade entre colegas e junto aos subordinados;

estar representando todas as areas organizacionais envolvidas no processo;

ser capazes de cumprir os compromissos assumidos. (TAVARES, 2010, p. 365)

Para Chiavenato e Sapiro (2020), uma equipe estratégica tem a funcao de auxiliar e guiar
envolvidos, além de acompanhar, sugerir procedimentos necessarios ao processo e mensurar o
desempenho. Nesse contexto, uma equipe dedicada ao processo tende a expandir
conhecimentos e experiéncias, a ampliar a qualificagdo técnica pela capacitacdo, a evitar a
concentracdo de esforcos apenas nas demandas diarias e a proporcionar continuidade no plano.
Vale ressaltar que essa equipe permanente voltada ao planejamento estratégico ndo possui

responsabilidade exclusiva sobre ele, o processo de implementagdo envolve todos os membros
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da organizacédo, conforme as competéncias das unidades em que atuam e suas relagdes com as
metas e objetivos propostos.

Dentre os elementos criticos expostos nesta se¢do, destaca-se também Articulacdo entre
Planejamento estratégico e Orcamento. A instituicao publica depende do governo para angariar
recursos (TAVARES, 2010). Nesse sentido, os diversos tipos de planos instituidos “devem estar
coerentes com um orgcamento estabelecido dentro das possibilidades financeiras da organizagéo
ou do governo” (MATIAS-PEREIRA, 2020, p. 133).

As organizacdes correm o risco de incorrerem em baixo desempenho quanto ao plano
estratégico delineado quando este ndo for idealizado segundo os recursos disponiveis. Esse
aspecto vem sendo observado e demandado pelo governo, como se observa no Guia Técnico
de Gestdo Estratégica do Ministério da Economia “A simplificacdo e o novo formato do Plano
Plurianual (PPA), que exige a elaboracéo de planos estratégicos institucionais por parte de todos
0s 6rgdos da administracdo publica federal, demandard mais realismo do ponto de vista
orcamentario [...]” (BRASIL, 2020, p. 4).

Pelas explanacdes, fica evidente que a articulacdo apontada no elemento critico precisa
ser atentamente observada no plano estratégico. Todo planejamento deve possuir coeréncia
financeira, caso contrario, o documento construido se apresentard& mais como um projeto
ilusério do que tangivel.

Interessante observar que os elementos criticos, em determinado momento ou situacao,
podem influenciar ou serem influenciados entre si. Nesse sentido, a busca de aperfeicoamentos
em certos fatores acaba por gerar melhorias em outros e, dessa forma, favorecer a
implementacdo do planejamento estratégico nas instituicdes federais de ensino superior em um

sentido mais amplo.
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3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

A metodologia apresentada prop6s um norteamento quanto aos passos seguidos na
pesquisa, desde os estudos iniciais até a discussao dos resultados, proporcionando planejamento
e organizacao no trabalho a fim de alcancar satisfatoriamente os objetivos geral e especificos
propostos.

Sera apresentado neste capitulo a classificacdo da pesquisa com as técnicas que foram
utilizadas para a coleta de dados e analise dos resultados, a unidade-caso e 0 método para a

elaboracdo do manual de planejamento operacional proposto paraa UFTM.

3.1 CLASSIFICACAO DA PESQUISA

Conforme os propositos mais gerais, o presente trabalho trata-se de uma pesquisa
exploratoria, sobre a qual Gil (2017, p.25) afirma que “Seu planejamento tende a ser bastante
flexivel, pois interessa considerar os mais variados aspectos relativos ao fato ou fenémeno
estudado”. A pesquisa exploratoria “visa proporcionar maior familiaridade com o problema
com intuito de torna-lo explicito ou de construir hipoteses” (MATIAS-PEREIRA, 2019, p. 90).
Quanto a finalidade tem-se uma pesquisa aplicada, direcionada a obtencdo de conhecimentos a
fim de serem empregados numa circunstancia prépria (GIL, 2017).

Em relacdo aos métodos empregados foi feita uma pesquisa bibliografica, com a
realizacdo de estudos a respeito de planejamento, sob a visdo de diversos autores, visando

ampliar conhecimentos e fontes cientificas e seguras de informacéo.

Nas ciéncias humanas, a pesquisa bibliografica constitui o instrumento por exceléncia
do pesquisador. Como resumo do assunto, que se materializa na tomada de
apontamentos ou notas, essa investigagdo constitui, quase sempre, 0 primeiro passo
de qualquer pesquisa cientifica. (MATIAS-PEREIRA, 2019, p.48).

Matias-Pereira (2019, p. 48) explica que a “Pesquisa bibliografica é aquela desenvolvida
a partir de material ja elaborado”. Contudo, Marconi e Lakatos (2021) acrescentam que néo se
trata simplesmente de reproduzir o que foi mencionado referente a determinado tema, mas
possibilita sua analise sob uma perspectiva diferente, permitindo alcangar entendimentos
inovadores.

Foi utilizada a fonte bibliografica do tipo publica¢Bes, como livros, artigos cientificos,
dissertagdes, manuais/guias e legislacdes, seguindo as quatro fases apresentadas por Marconi e

Lakatos (2021), quais sejam, identificacdo, localizagdo, compilagdo e fichamento.
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Ainda sobre os métodos empregados foi realizada também uma pesquisa documental,
que se assemelha a bibliogréfica por também considerar dados ja existentes, porém se diferencia
guanto as fontes. Nesse sentido, Marconi e Lakatos (2021) enumeram como fontes de
documentos os arquivos publicos, arquivos particulares e fontes estatisticas. Esse estudo contou
com consulta em sites do governo federal abrangendo a fundamentacdo legal inerente ao
assunto, bem como documento especifico relativo ao planejamento estratégico da UFTM, o
Plano de Desenvolvimento Institucional.

A pesquisa envolveu um estudo de caso na UFTM. Yin (2015, p. 17) informa que o
estudo de caso “investiga um fendmeno contemporaneo (o “caso”) em profundidade e em seu
contexto de mundo real”. Gil (2017) complementa que esse estudo amplo e detalhado é quase
impossivel de ser alcancado com outros delineamentos de pesquisa. Nota-se que o estudo de
caso envolve uma abordagem abrangente e na situacdo vivenciada. Nesse sentido, Gil (2017, p.
34) ainda acrescenta que o0 estudo de caso tem como propodsito “0 de proporcionar uma
visdo global do problema ou de identificar possiveis fatores que o influenciam ou séo por ele
influenciados”. Dessa forma, além da compreensdo do tema em termos de conceitos teoricos e
suas abordagens, foi possivel perceber a aplicacdo na instituicdo e, principalmente, levantar as

percepcdes de atores envolvidos com o0 processo na pratica.

3.1.1 Coleta dos dados

A coleta documental se voltou para o documento organizacional denominado Plano de
Desenvolvimento Institucional, que contempla a descri¢do dos objetivos e metas estratégicas
da Instituicdo. E essencial que se faca consultas documentais em estudos de caso, podendo, por
exemplo, obter informacdes relativas a organizacao pesquisada, acrescenta-se ainda que, por
meio de dados relevantes disponiveis, ndo serdo necessarios levantamentos por intermédio de
interrogaces (GIL, 2017).

O estudo contou com a aplicacao de um questionario aos gestores que atuam diretamente
com o planejamento estratégico e aos gestores que atuam no gerenciamento e acompanhamento
do planejamento operacional. Para Matias-Pereira (2019) o instrumento compreende uma
relacdo de perguntas ordenadas, sendo que a participacao do respondente ocorre sem a presenga
do pesquisador. Dentre as vantagens apresentadas, o autor menciona a garantia de anonimato
do respondente, a possibilidade de alcancar maior numero de respondentes, a flexibilidade para
gue os participantes respondam em momento que julgarem mais oportuno e a nao interferéncia

dos pontos de vista do pesquisador sobre o entrevistado.
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Visando-se atender aos objetivos da pesquisa e orientando-se pelas caracteristicas da
classificacao de perguntas definidas por Marconi e Lakatos (2021), foi elaborado o questionario
que pode ser observado no APENDICE A. Quanto & forma, o instrumento possui 13 (treze)
questdes fechadas, sendo 2 (duas) dicotdmicas, 6 (seis) tricotbmicas, 5 (cinco) de multipla
escolha e 2 (duas) questdes abertas; das questdes de multipla escolha, 3 (trés) sdo do tipo
“Perguntas com mostruario” e 2 (duas) sdo do tipo “Perguntas de estimagdo ou avaliacao”.

Cada pergunta de estimacao ou avaliagcdo conta com 17 (dezessete) itens, sendo que uma
utiliza a Escala de Importancia e outra a Escala de Avaliacdo. Ambas sdo variacdes da escala
tipo Likert, a primeira classifica a importancia de algum atributo e a segunda avalia um atributo
(MARTINS; THEOPHILO, 2016). Os autores explicam que a Escala tipo Likert apresenta um
conjunto de itens, sob os quais o respondente expressa sua rea¢ao ao escolher um dos cinco, ou
sete, pontos da escala. Dessa forma, os pontos da escala correspondem as alternativas de
respostas.

A elaboracéo das questdes que utilizaram as escalas de importancia e de avaliagao foi
fundamentada com base nos estudos realizados por Candido (2016), conforme apresentado no
item 2.3.2 deste trabalho. Foi apresentada a descricdo geral dos itens listados nessas questdes,
visando auxiliar o participante em suas respostas.

Quanto ao objetivo, o questionario é composto por 4 (quatro) perguntas de fato e 11
(onze) perguntas de opinido. J& em relacdo a classificagdo em perguntas diretas ou indiretas,
todas as perguntas constantes no instrumento de coleta de dados sao diretas.

A aplicacdo do questionario ocorreu de forma eletrbnica e para a elaboracdo do
instrumento foi utilizado o aplicativo de gerenciamento de pesquisas Google Forms. Para 0s
convidados que aceitaram participar da pesquisa, foi apresentado o Termo de Consentimento
Livre e Esclarecido (TCLE), conforme APENDICE B, que faz parte do instrumento e no qual
consta as principais informacdes da pesquisa. O respondente de acordo em participar
voluntariamente do estudo, assinalou a concordancia no Termo e s6 entdo tornou-se disponivel
0 preenchimento do questionario. Este processo garantiu o registro do consentimento em
participar da pesquisa.

Foi garantido o anonimato dos participantes, dessa forma, no processo de analise e
discussdo dos resultados, ndo houve identificagdo pessoal de nenhum dos respondentes.

Foi realizado, junto a instituicdo, o pedido de autorizacdo para realizacdo de pesquisa,
conforme APENDICE C. Considerando-se que a pesquisa envolveu seres humanos na coleta

de dados, o projeto de pesquisa foi submetido ao Comité de Etica em Pesquisa (CEP) da UFTM,
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que analisa e acompanha as pesquisas cientificas com dados de seres humanos desenvolvidas

na Universidade, sendo o instrumento aplicado somente ap6s aprovacéo no CEP.

3.1.2 Critério de selecdo dos participantes

A selecdo dos participantes foi definida tendo como critério individuos envolvidos
diretamente com o processo de planejamento estratégico e individuos que gerenciem e
acompanhem o planejamento operacional na UFTM. Embora a aplicacdo do questionario
buscou a participagdo do maior nimero possivel de pessoas, 0 estudo ndo requereu,
necessariamente, um numero elevado de participantes, tendo em vista que o proposito principal
foi o de levantar a experiéncia vivida e ndo buscar representacdes de cada unidade da estrutura
organizacional.

Nesse escopo, o instrumento foi direcionado ao grupo de gestores membros do Comité
Técnico de Gestdo Estratégica da UFTM, ao Chefe de Gabinete, aos diretores de departamentos
administrativos da Instituicdo e de outras unidades administrativas de mesmo nivel hierarquico,
0 que totalizou um grupo de 32 (trinta e dois) gestores convidados a participar do estudo. O
referido Comité foi constituido por meio da Resolu¢do n° 15, de 25 de outubro de 2019, do
Reitor da UFTM, que estabeleceu o processo metodoldgico relativo ao Plano de
Desenvolvimento Institucional — PDI 2020-2024; revogada pela Portaria n°® 20, de 09 de
novembro de 2020, da Reitoria (normativa atualizada). E responsabilidade do Comité formular
0s objetivos, as metas e os indicadores de resultado do PDI da Universidade (UFTM, 2020b).

Dessa forma, a pesquisa buscou compreender em termos do estudo de caso, a situacéo
vivenciada na préatica pela UFTM, captando as percepcGes dos gestores envolvidos diretamente
com o planejamento estratégico desde suas concepcdes iniciais e de gestores que gerenciem e
acompanhem o planejamento operacional, resultado do desmembramento do planejamento
estratégico. Esta etapa visou destacar as principais dificuldades para estabelecer e executar
acOes alinhadas aos objetivos e as metas do PDI a fim de que proporcionasse a elaboracéo de
um manual com instruc@es técnicas, mas também que atendesse expectativas e contemplasse

as principais dificuldades apontadas para se chegar a um instrumento realmente pratico.

3.1.3 Analise e interpretacao dos dados
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Os dados coletados foram tabulados eletronicamente com a aplicagcdo de formulas
estatisticas e foram apresentados por meio de tabelas, gréaficos e quadros. A tabulacéo teve a
finalidade de facilitar a analise e a interpretacdo dos dados levantados.

A discusséo dos resultados foi feita com foco nos objetivos propostos no trabalho e foi
realizada textualmente com a apresentacdo das analises, que ocorreu de forma quantitativa e
qualitativa. “A literatura recente mostra que o emprego dessas duas abordagens na pesquisa de
um mesmo problema, em geral, tende a apresentar um resultado mais consistente” (MATIAS-
PEREIRA, 2019, p. 89).

Nesse sentido, os dados foram avaliados e discutidos considerando o percentual de
ocorréncia e foram observadas as varidveis com maior impacto para o trabalho de planejamento

operacional em consonancia com o planejamento estratégico.

3.2 UNIDADE-CASO: UNIVERSIDADE FEDERAL DO TRIANGULO MINEIRO?

A Universidade Federal do Triangulo Mineiro, anteriormente denominada Faculdade de
Medicina do Triangulo Mineiro (FMTM), foi transformada em Universidade no ano de 2005.
A UFTM é uma Instituicdo Federal de Ensino Superior constituida sob a forma de Autarquia,
vinculada ao Ministério da Educacdo. A seguir sdo apresentados 0s eventos marcantes que

constituem sua base historica:

| - Fundacéo ocorrida em 27 de abril de 1953, com a denominacédo de Sociedade Faculdade de

Medicina do Triangulo Mineiro, como sociedade civil privada;

Il - Autorizacdo de funcionamento em 8 de marco de 1954, firmada pelo Conselho Nacional de

Educacao, bem como por Decreto governamental N°. 35.249, de 24 de marco de 1954;

Il - Reconhecimento legal por meio do Decreto N° 47.496, de 26 de dezembro de 1959, e
publicacdo no DOU de 7 de janeiro de 1960;

IV - Federalizacao ocorrida pela Lei N° 3.856, de 18 de dezembro de 1960, publicada no DOU
de 21 de dezembro de 1960, a pagina 16.173;

V - Transformacao em Autarquia Federal pelo Decreto 70.686, de 7 de junho de 1972, publicada
no DOU de 8 de junho de 1972, a pagina 5.043;

VI — Inauguracgéo da sede do Hospital Escola em 1982;

! Fonte: http://www.uftm.edu.br/institucional/conheca-a-uftm


http://www.uftm.edu.br/institucional/conheca-a-uftm
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VIl - Transformagdo em Universidade, mediante a denominagéo de Universidade Federal do
Triangulo Mineiro (UFTM), pela Lei 11.152, de 29 de julho de 2005, publicada no DOU em 1°
de agosto de 2005, Sec¢éo 1 — NUmero 146, as paginas 2 e 3.

VIII — Criagdo do Campus Universitario de Iturama em 2015 pela Resolucdo n.01, de 10 de
fevereiro de 2015, do Conselho Universitario da UFTM.

Com sede na cidade de Uberaba-MG e com um campus no municipio de Iturama-MG,
a UFTM oferta cursos de diversas areas do conhecimento, abrangendo graduacdo, pos-
graduacéo e educacdo profissionalizante.

Atualmente séo ofertados 0s seguintes cursos:

- Graduagdo: Agronomia (Campus Universitario de Iturama), Biomedicina, Ciéncias
Biologicas, Ciéncias Biologicas (Campus Universitario de Iturama), Educacdo Fisica,
Enfermagem, Engenharia Ambiental, Engenharia Civil, Engenharia de Alimentos, Engenharia
de Producdo, Engenharia Elétrica, Engenharia Mecénica, Engenharia Quimica, Fisica,
Fisioterapia, Geografia, Histdria, Letras — Portugués e Espanhol, Letras — Portugués e Inglés,
Licenciatura em Educacdo do campo, Matematica, Medicina, Nutricdo, Pedagogia, Psicologia,
Quimica, Quimica (Campus Universitario de Iturama), Servico Social e Terapia Ocupacional.

- Cursos de Pos-graduacdo Lato sensu: Residéncia Médica, Residéncia Integrada
Multiprofissional e Uniprofissional, Especializacdo em Gestdo do Cuidado em Salde da
Familia, Ciéncia é 10! e Pedagogia Universitaria.

- Cursos de Pds-graduacdo Stricto sensu: Programa de Pds-Graduacdo em Atencdo a
Saude, Programa de Pds-Graduacdo em Ciéncia e Tecnologia Ambiental, Programa de Pds-
Graduacdo em Ciéncia e Tecnologia de Materiais, Programa de Pés-Graduagdo em Ciéncias da
Saude, Programa de Pds-Graduacgdo em Ciéncias Fisiolégicas, Programa de Pés-Graduagdo em
Educacao, Programa de Pds-Graduacdo em Educacdo em Ciéncias e Matematica, Programa de
Pds-Graduacdo em Educacdo Fisica, Programa de Pds-Graduagdo em Fisioterapia, Programa
de Pds-Graduacdo em Medicina Tropical e Infectologia, Programa de Pds-Graduacdo em
Psicologia, Programa de Pds-Graduacao Multicéntrico em Quimica de Minas Gerais, Programa
de Mestrado Profissional em Administracdo Publica em Rede Nacional, Programa de Mestrado
Profissional em Inovacgdo Tecnoldgica, Programa de Mestrado Profissional em Letras em Rede
Nacional, Programa de Mestrado Profissional em Matematica em Rede Nacional e Programa
de Mestrado Profissional em Quimica em Rede Nacional.


http://www.uftm.edu.br/lato-sensu/residencia-integrada-multiprofissional-e-uniprofissional
http://www.uftm.edu.br/lato-sensu/ceabsf
http://www.uftm.edu.br/lato-sensu/ceabsf
http://www.uftm.edu.br/lato-sensu/ciencia10
http://www.uftm.edu.br/lato-sensu/pedagogia-universitaria
http://www.uftm.edu.br/stricto-sensu/ppgas
http://www.uftm.edu.br/stricto-sensu/ppgas
http://www.uftm.edu.br/stricto-sensu/ppgcta
http://www.uftm.edu.br/stricto-sensu/ppgctm
http://www.uftm.edu.br/stricto-sensu/ppgctm
http://www.uftm.edu.br/stricto-sensu/ppgcs
http://www.uftm.edu.br/stricto-sensu/ppgcs
http://www.uftm.edu.br/stricto-sensu/ppgcf
http://www.uftm.edu.br/stricto-sensu/ppge
http://www.uftm.edu.br/stricto-sensu/ppge
http://www.uftm.edu.br/stricto-sensu/ppgecm
http://www.uftm.edu.br/stricto-sensu/ppgef
http://www.uftm.edu.br/stricto-sensu/ppgef
http://www.uftm.edu.br/stricto-sensu/ppgfisio
http://www.uftm.edu.br/stricto-sensu/ppgmti
http://www.uftm.edu.br/stricto-sensu/ppgmti
http://www.uftm.edu.br/stricto-sensu/ppgp
http://www.uftm.edu.br/stricto-sensu/ppgp
http://www.uftm.edu.br/stricto-sensu/ppgmq-mg
http://www.uftm.edu.br/stricto-sensu/profiap
http://www.uftm.edu.br/stricto-sensu/profiap
http://www.uftm.edu.br/stricto-sensu/pmpit
http://www.uftm.edu.br/stricto-sensu/pmpit
http://www.uftm.edu.br/stricto-sensu/profletras
http://www.uftm.edu.br/stricto-sensu/profletras
http://www.uftm.edu.br/stricto-sensu/profmat
http://www.uftm.edu.br/stricto-sensu/profqui
http://www.uftm.edu.br/stricto-sensu/profqui
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- Cursos Técnicos: Analises Clinicas, Enfermagem, Farmacia, Informatica, Radiologia,
Saude Bucal e Seguranca do Trabalho.

A Universidade tem forte atuacdo na area da assisténcia a saude com o Hospital de
Clinicas em Uberaba de renome e qualidade nacionalmente comprovados. Também conta com
0 Complexo Cultural e Cientifico de Peirdpolis, onde se situa 0 Museu dos Dinossauros e sitios
de escavacdes paleontoldgicas que impulsionam a pesquisa nessa area.

A Missdo da UFTM ¢ “Atuar na geragdo, difusdo, promocdo de conhecimentos e na
formagdo de profissionais conscientes e comprometidos com o desenvolvimento
socioeconémico, cultural e tecnoldgico, proporcionando a melhoria da qualidade de vida da
populacdo” e sua visdo € “Tornar-se um centro de exceléncia em educacdo, pesquisa cientifica
e tecnoldgica, com reconhecimento nacional e internacional, orientado a universalizacdo de
conhecimentos, de formacao e de aplicagdes tteis a sociedade”.

Em termos de crengas fundamentais da Universidade, orientadoras e inspiradoras da
conduta, do sentimento e dos relacionamentos atinentes a comunidade universitaria,
caracterizando, por fim, seu carater coletivo, a Instituicdo possui 0s seguintes valores:
pioneirismo; inclusdo social; cidadania e respeito as diferencas; tratamento justo e respeitoso
ao ser humano e a vida; liberdade de expresséo e participacdo democratica; profissionalismo e
competéncia técnica; ética e transparéncia; qualidade e desenvolvimento sustentavel; inovacao
tecnoldgica; preservacdo e incentivo aos valores culturais; e prioridade ao interesse publico.

Em pleno processo de desenvolvimento, a UFTM busca formar pessoas que contribuirdo

para o desenvolvimento da ciéncia e a transformacéo da sociedade.

3.3 ELABORACAO DO MANUAL DE PLANEJAMENTO OPERACIONAL

A construcdo do manual de planejamento operacional se pautou na literatura e nos
normativos pertinentes estudados, no PDI da Instituicdo e nos resultados elencados com a
aplicacdo do questionério, a fim de proporcionar a elaboragdo de um instrumento pratico, com
instrucBes técnicas/procedimentais e proposicdo de atividades complementares para sua
possivel implementacéo.

Foram apresentados no manual conceitos e ferramenta administrativa com exposicao de
exemplos para melhor entendimento. Para a aplicacdo da ferramenta foi desenvolvida uma
planilha eletrnica denominada “Matriz de identificagao e acompanhamento das agdes para as

metas do PDI”, cujos recortes foram apresentados no manual visando orientagdo ao usuario
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quanto ao seu preenchimento como instrumento de operacionalizacdo dos planos de acdo. O
manual foi elaborado de forma clara e objetiva, priorizando a praticidade na abordagem dos

conteddos com vistas a facilitar a compreensdo dos usuarios ao consulta-lo.
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4 RESULTADOS E DISCUSSOES

Neste capitulo encontram-se os resultados alcancados com a pesquisa. As discussdes
sdo apresentadas tendo como referéncia os objetivos propostos no estudo, enfatizando aspectos
com maior impacto para o trabalho de planejamento operacional em consonancia com o
planejamento estrategico.

Inicialmente tem-se informag0es relativas ao Plano de Desenvolvimento Institucional
da UFTM, o documento representa o planejamento estratégico da instituicdo em ciclos de 5
(cinco) anos. O ultimo PDI publicado no site da Universidade contempla o periodo de 2020 a
2024. As explanacdes neste trabalho a respeito do PDI da UFTM se referem a esse documento,
que foi aprovado pela Resolugdo CONSU/UFTM n° 69, de 26 de setembro de 2022, sendo 0
Projeto Pedagdgico Institucional (PPI) parte integrante do Plano.

Vale ressaltar que no momento da aplicacdo do instrumento de coleta de dados deste
estudo, a minuta do PDI 2020-2024 havia sido homologada pelos Conselhos de Ensino, de
Pesquisa e Pds-graduacdo e de Extensdo Universitaria da Instituicdo e encaminhada para
apreciacdo do Conselho Universitario (CONSU). Dessa forma, encontrava-se disponivel no site
da Instituicdo a minuta do documento com a informacdo de que a versdo final seria
disponibilizada tdo logo fosse aprovada pelo referido Conselho.

Conforme informages levantadas no PDI 2020-2024 da UFTM, observou-se que foi
elaborada uma proposta para o ciclo 2017-2021, contudo, o Plano ainda n&o havia passado por
analise e aprovacdo do CONSU. Tendo em conta este apontamento e o periodo ja transcorrido,
além da necessidade de monitoramento e avaliacdo continuos, e a exigéncia legal com relacdo
a formulacédo do Plano, foi publicada a Resolucdo n° 15, de 25 de outubro de 2019, do Reitor
da UFTM; atualizada pela Portaria n°® 20, de 09 de novembro de 2020, da Reitoria; que
estabeleceu o processo metodolégico relativo ao PDI 2020-2024 (UFTM, 2020a).

A Portaria constituiu, em seu Art. 3°, o Comité Técnico de Gestdo Estratégica,
responsavel pelo processo de elaboragdo do PDI 2020-2024 na UFTM, formado pelos seguintes
membros: Reitor, Vice-Reitor, Pro-Reitores, Prefeito Universitario, Diretor do Centro de
Educacdo Profissional e Diretor do Departamento de Tecnologia da Informacdo (UFTM,
2020b). Quanto as Pro-Reitorias, a UFTM conta em sua estrutura com Pro-Reitoria de Assuntos
Comunitarios e Estudantis, Pré-Reitoria de Administracdo, Pro-Reitoria de Ensino, Pro-
Reitoria de Extensdo Universitaria, Pro-Reitoria de Planejamento, Pro-Reitoria de Pesquisa e
Pds-Graduacdo e Pro-Reitoria de Recursos Humanos (UFTM, 2010).
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Quanto a metodologia observou-se que foi realizada uma adaptacdo da metodologia
Balanced Scorecard, citada por Sant’Ana et al (2017) como uma das principais ferramentas
que podem ser utilizadas na construgdo de PDI’s. Adaptando-se a metodologia do BSC, o
documento aponta que foram seguidas as seguintes etapas: Analise da missao, visédo e valores;
Anélise de material relevante para a formulacao da estratégia; Selecdo das perspectivas do BSC;
Elaboracdo de objetivos estratégicos; Criacdo do mapa estratégico; e Estabelecimento de metas
estratégicas e defini¢do de indicadores de resultado (UFTM, 2020a).

Balanced Scorecard significa, em portugués, Indicadores Balanceados de Desempenho
e seu conceito esta relacionado a visualizagdo da gestdo como um todo e de maneira balanceada.
Originalmente, o BSC possui quatro perspectivas, financeira, do cliente, de aprendizado e
crescimento, e dos processos internos, sendo que ha uma relacdo de causa e efeito entre essas
perspectivas (KAPLAN; NORTON, 2017). A UFTM adotou como perspectivas em seu PDI
trés eixos tematicos, gestdo académica, governanca e gestdo, e infraestrutura fisica e
tecnoldgica. A Figura 2 apresenta 0 mapa estratégico constante no planejamento estratégico da
instituicdo. Nele, é possivel observar as perspectivas ou eixos tematicos, os objetivos

estratégicos e as relacdes constituidas.

Figura 2 - Mapa estratégico da UFTM

MAPA ESTRATEGICO - UNIVERSIDADE FEDERAL DO TRIANGULO MINEIRO - 2020 - 2024

MISSAO: Atuar na geragdo, difuséo e promogdo de conhecimentos, e na VISAO: Tornar-se um centro de exceléncia em educagdo, pesquisa 4
formacdo de profissionais conscientes e comprometidos com o cientifica e tecnolégica, com reconhecimento nacional e ~
desenvolvimento socioecondmico, cultural e tecnolégico, internacional, orientado a universalizagdo de conhecimentos, de \
proporcionando a melhoria da qualidade de vida da populagdo. formacdo e de aplicages lteis a sociedade. o U
VALORES: | — pioneirismo; Il —inclusdo social; Ill — cidadania e respeito as diferengas; IV — tratamento justo e respeitoso ao ser humano e a vida; V - liberdade de

expressdo e participacdo democratica; VI — profissionalismo e competéncia técnica; VIl — ética e transparéncia; VIl — qualidade e desenvolvimento sustentavel;
IX — inovagdo tecneologica; X — preservacdo e incentivo aos valores culturais; Xl — prioridade ao interesse publico.

Fortalecer o ensino, a pesquisa e a extensdo, promovendo

. - i~ Ampliar o apoio social e pedagdgico a comunidade académica
condigdes para a formagdo e empregabilidade do aluno P P pedagog

EIXO GESTAO
ACADEMICA

Aprimorar a comunicagdo administrativa e Otimizar processos visando eficiéncia e Elevar a qualidade de vida e aprimorar o
institucional desburocratizagdo desenvolvimento dos servidores

Promover desenvolvimento sustentavel

EIXO
GOVERNANGA
E GESTAO

. . . Fortalecer as atividades de Promover a seguranca patrimonial e
abservando os pilares social, ambiental e i X -
. § empreendedorismo e inovagdo pessoal
financeiro
::
2 8
Swg
2E39 Aprimorar solugdes de Tl visando permitir acesso, . . -
] . K . Promover melhoria na infraestrutura fisica
< == o] armazenamento, gerenciamento e uso das informagdes
[
=

Fonte: UFTM, 2020a, p. 43

Os objetivos estratégicos estdo vinculados aos respectivos eixos e, para cada objetivo,

foram estabelecidas metas especificas para a vigéncia do documento. Quanto ao processo de
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execucdo o documento esclarece que serdo criados/atualizados grupos de trabalho designados
pelo Reitor e Pro-Reitores, responsaveis pela elaboracéo de planos de ac¢éo, conforme area de
atuacdo (UFTM, 2020a).

Além da metodologia, resultados alcancados no periodo de 2017 a 2019 e planejamento
estratégico para o periodo de 2020 a 2024, quanto aos topicos abordados no PDI da UFTM,
foram também apresentadas informacdes relativas ao perfil institucional, oferta de cursos, corpo
docente e técnico-administrativo, assisténcia ao estudante, organizacdo administrativa, acoes
de transparéncia, infraestrutura, avaliacdo e acompanhamento do desenvolvimento
institucional, aspectos financeiros e orgamentarios, processo de acompanhamento e avaliagcdo
do PDI e o Projeto Pedag6gico Institucional. Em termos de estrutura e contetido, notou-se que
0 documento observa a IN n° 24/2020, com a presenca dos elementos minimos exigidos pela
normativa e o Decreto n® 9.235/2017, também com apresentacdo dos requisitos minimos
exigidos para a composicao do PDI.

A IN n° 24/2020, ao abordar sobre o processo de elaboracéo e atualizagdo do plano
estratégico, destaca a necessidade de 0s 6rgaos e as entidades da administracdo publica federal
direta, autarquica e fundacional promoverem o alinhamento continuo entre os instrumentos de
planejamento sob sua responsabilidade, com vistas ao fortalecimento da governanca publica.
Nesse aspecto, confirma-se que, como instrumento orientador, o PDI deve nortear todas as
acoes institucionais, ressaltando-se a importancia do constante alinhamento entre PDI e demais
planos elaborados pelas diversas unidades da UFTM, considerando-se suas respectivas
especificidades.

Foram identificados no site da UFTM outros planos com caracteristicas proprias e
fundamentados em legislacOes especificas, constituidos como instrumentos de planejamento,
inclusive com o estabelecimento de acdes a serem executadas. Sdo eles: Plano de Gestdo de
Logistica Sustentavel (PLS), Plano de Integridade, Plano de Transformacdo Digital (PTD),
Plano de Dados Abertos (PDA) e Plano Diretor de Tecnologia da Informagdo (PDTI).
Considerando-se a recente aprovacao do PDI da Instituicdo, ressalta-se a necessidade de analise
e, se necessario, atualizacdo desses planos a luz do PDI vigente.

Um ponto relevante a se destacar é que no servi¢o publico hd uma série de legislacoes
que precisam ser atendidas conforme especificidades tematicas e que, ndo necessariamente,
dialogam entre si, 0 que pode impactar o processo de planejamento estratégico, principalmente
sua execucdo. As instituicbes de ensino se veem imersas em um grande arcabougo de

normativos, até mesmo gerando a necessidade de elaboracdo de outros planos, conforme foi
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observado, 0s quais requerem atengédo especial, pois esses planos precisam estar alinhados ao
PDI, o que pode se tornar um desafio pelas diferentes abordagens desses normativos.

Apds a caracterizacdo do PDI da UFTM, sdo apresentados os resultados obtidos por
meio do questionario aplicado, em que foi possivel evidenciar as percep¢des de gestores que
atuam diretamente com o planejamento estratégico e de gestores que atuam no gerenciamento
e acompanhamento do planejamento operacional, no que se refere a préatica vivenciada. Do total
de 32 gestores convidados a comporem o estudo, houve a participacdo de 25, o que representa
78,13% do universo analisado.

Em relacdo ao perfil dos respondentes obteve-se uma participacdo de 15 gestores
docentes e 10 gestores técnico-administrativos, correspondendo a 60% e 40% do total da
amostra, respectivamente, conforme mostra o Grafico 1. As representacdes das categorias de
gestores no estudo ficaram proporcionalmente muito proximas do nimero de convidados a
responderem 0 questionario, ora seja, 18 gestores docentes e 14 gestores técnico-
administrativos, traduzidos em 56,25% e 43,75%, respectivamente.

Todos os gestores respondentes possuem Cargo de Direcdo (CD), sendo 7 (28%)
ocupantes de CD de nivel 2; 1 (4%) ocupante de CD de nivel 3 e 17 (68%) ocupantes de CD de

nivel 4, o que pode ser observado no Grafico2.

Gréfico 1 - Categoria do gestor Gréfico 2 - Cargo de Direcdo (CD) ocupado

= Docente = CD-1
= Técnico- =CD-2
administrativo CD-3
CD-4

Fonte: Elaborado pela autora, 2022 Fonte: Elaborado pela autora, 2022

Quanto a escolaridade apresentada no Grafico 3, notou-se destacavel qualificacdo dos
respondentes, com 9 mestres e 9 doutores, somando 72% da amostra. Em relagdo ao tempo de
trabalho na UFTM, o Grafico 4 demonstra que a maior proporcao se encontra na escala de 6 a
10 anos, com 9 gestores (36%). Foi identificado que 6 gestores estdo entre 11 a 15 anos de
trabalho na UFTM, 4 entre 16 e 20 anos e 5 com 21 anos ou mais de trabalho na Universidade,
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revelando que a maioria dos gestores podem possuir bom conhecimento e experiéncia no

contexto institucional.

Gréfico 3 - Escolaridade Grafico 4 - Tempo de trabalho na UFTM

= Menos de 1 ano

= Graduagdo = la5anos

= Especializagdo = 6al0anos

= Mestrado 11a15anos
Doutorado = 16 a 20 anos
= 21 anos ou mais
Fonte: Elaborado pela autora, 2022 Fonte: Elaborado pela autora, 2022

Adentrando-se nos aspectos especificos relacionados ao planejamento na Instituicéo, foi
perguntado aos gestores se eles conhecem o planejamento estratégico da UFTM, sem ser
mencionado inicialmente o PDI, sendo que 19 (76%) apontaram que sim e 6 (24%) apontaram

que ndo, conforme pode ser observado no Grafico 5.

Gréfico 5 - Conhecimento do planejamento estratégico da UFTM

= Sim

= Nao

Fonte: Elaborado pela autora, 2022

Em seguida, foi solicitado aos gestores que afirmaram conhecer o planejamento
estratégico da Universidade para que o descrevesse brevemente. As respostas estao registradas
no Quadro 6.

Quadro 6 - DescricBes dos gestores sobre o planejamento estratégico da UFTM
Respondente Descricao sobre planejamento estratégico da UFTM
O planejamento estratégico da UFTM consiste em seu Plano de Desenvolvimento
Institucional - PDI, elaborado a luz da IN 24/2020 e do Decreto 9235/2017. Atualmente, a
minuta do PDI da UFTM para o periodo 2020-2024 encontra-se pendente de aprovacao pelo
Conselho Universitario - CONSU.

Gestor 1




52

Gestor 2

O planejamento estratégico da UFTM encontra-se inserido no corpo do Plano de
Desenvolvimento Institucional - PDI. Tal planejamento € dividido em eixos estruturantes,
metas e agdes, com vistas ao desenvolvimento e expansdo da Universidade, em ciclos de 5
anos.

Gestor 5

O planejamento estratégico é um conjunto de ag6es com envolvimento de toda a comunidade
universitaria na construcdo coletiva de diversos instrumentos (PDI, PPI, PLS, de
transformacdo digital, etc) necessarios para direcionar o Desenvolvimento macro da
instituicdo.

Gestor 6

O PDI dispde das acdes estratégicas da UFTM para o desenvolvimento institucional com
metas para 5 anos

Gestor 7

Acredito que sejam acdes para atingir os objetivos da instituicdo (PDTI, PDI, etc)

Gestor 8

O Plano de Desenvolvimento Institucional é o documento de planejamento estratégico que
reline os objetivos e metas propostos pela instituigdo para a sua caminhada durante cinco
anos.

Gestor 9

Trata-se da construcdo de um processo de gestdo que procura realizar agGes que busquem
atingir os objetivos da instituicdo, considerando fatores internos e externos.

Gestor 10

O Planejamento Estratégico na UFTM é um processo de natureza administrativo e gerencial
referente & formatacao de acdes que busquem atingir os objetivos principais, levando em
conta as condicdes internas e externas. Engloba o PDI, 0 PLS e 0 PTD.

Gestor 12

O Planejamento estratégico na UFTM abrange o Plano de Desenvolvimento Institucional -
PDI, Plano Diretor de Tecnologia da Informacdo - PDTI, Plano de Logistica Sustentavel -
PLS e Plano de Transformacdo Digital - PTD.

Gestor 13

Baseado no PDI, possui objetivos e metas a serem alcangadas e acompanhadas anualmente.

Gestor 14

O planejamento estratégico da UFTM abrange os objetivos e a¢des no que tange ao ensino
pesquisa e extensao.

Gestor 15

Trata-se de um conjunto de planos em diferentes frentes de trabalho (Desenvolvimento
institucional, Tecnologia da Informacéo, Transformacg&o Digital) que visa o desenvolvimento
institucional estabelecendo objetivos e metas para sua consecucdo. Esse conjunto de planos
leva em consideracdo as condi¢Bes contextuais, tanto no &mbito da propria instituicdo como
fora dela.

Gestor 16

O PDI - Plano de Desenvolvimento Institucional € a principal ferramenta de planejamento da
qual tenho conhecimento dentro da UFTM.

Gestor 17

E um processo que busca atingir os objetivos principais da institui¢do

Gestor 19

O planejamento estratégico da UFTM ter por objetivo levantar o que esta instituigdo tem
feito. de como tem feito, quais sdo suas metas, acdes e estratégias para atingir e se chegar
cada vez mais em um servico de exceléncia. (Nao conheco com muita profundidade o plano
estratégico da UFTM, porém tenho nocdes que possam contribuir com esse questionério)

Gestor 20

E o planejamento de acdes e de estratégias para 0 bom desenvolvimento da IFE com base no
PDI - PDTI - PLS - PTD

Gestor 21

O planejamento estratégico da UFTM nada mais é que a ferramenta institucional que serve
como guia para que sejam tomadas a¢des, nos mais diferentes niveis da institui¢do, que nos
levem a obter resultados e desenvolvimento institucional dentro das visdes e valores da
universidade. Esse planejamento precisa levar em consideragdo as varidveis internas e
externas a instituicdo.

Gestor 24

O planejamento estratégico da UFTM consiste em um conjunto de planos que estabelecem
objetivos, metas e estratégias, em eixos especificos, para orientar os gestores e também
Universidade/Comunidade Académica, enquanto agente demandante. Uma vez aprovados
institucionalmente, tornam-se documentos orientadores para a Instituicdo desenvolver suas
acoes institucionais.

Gestor 25

Planos e metas para que o objetivo fim da Institui¢do seja atingido.

Fonte: Elaborado pela autora, 2022

Os gestores 1, 2, 6, 8, 9, 13, 16, 17, 19 e 21 (52,63% dos respondentes da questdo)

apresentaram apontamentos que estdo relacionados diretamente aos fundamentos de

planejamento estratégico e ao seu conceito no cenario da UFTM. Nota-se que tais relatos
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encontram relacdo no contexto de normativos, de citacbes de alguns autores que foram

referenciados nesse estudo e do instrumento de planejamento estratégico da UFTM, o PDI,

conforme destaca o Quadro 7.

Quadro 7 - Apontamentos nos relatos dos gestores e referéncias tedricas

o reconhecimento de que o PDI se trata
do planejamento estratégico

(SORDI, 2019), (SEGENREICH, 2005; MIZAEL et al., 2011 apud
DIAS; SOUSA; VIEIRA, 2017), (UFTM, 2020).

a divisdo em eixos

(UFTM, 2020)

a periodicidade de 5 anos para a
vigéncia de cada plano, ou seja, foco no
futuro

(CHIAVENATO;  SAPIRO,  2020),
(SANT’ANA et al, 2017), (UFTM, 2020)

(LACOMBE,  2009),

0o conceito de desenvolvimento

institucional

(SANT’ANA et al, 2017), (UFTM, 2020)

a composicdo de objetivos e metas

(MAXIMIANO, 2011), OLIVEIRA (2018a),
(CELESTINO, 2017), (SANT’ANA et al, 2017, p. 67), IN r°
24/2020, Decreto 9.235/2017, (UFTM, 2020)

a observacdo de fatores internos e
externos

(LACOMBE, 2009), (OLIVEIRA, 2018a), (KANAANE; FIEL
FILHO; FERREIRA, 2010)

a observacéo da visdo e dos valores

(OLIVEIRA, 2018a), (KANAANE; FIEL FILHO; FERREIRA,

2010), (UFTM, 2020), IN n° 24/2020
Fonte: Elaborado pela autora, 2022

Quanto aos gestores 5, 7, 10, 12, 15 e 20 (31,58% dos respondentes da questdo), embora
alguns tenham apresentados conceitos coerentes ao planejamento estratégico, verificou-se que
0 grupo reconhece outros planos também como sendo o planejamento estratégico da
Universidade, dentre eles, PLS, PTD e PDTI. Na mesma linha, os gestores 24 e 25 definem o
planejamento estratégico da UFTM como um conjunto de planos, contrario ao conceito
apontado por Oliveira (2018a) ao afirmar que ele deve ser apenas um, considerando que abrange
a organizacao por completo.

A IN n° 24/2020 ao mencionar sobre a elaboracdo e atualizacdo do plano estratégico,
destaca sobre a necessidade de as instituicGes promoverem constante alinhamento entre seus
instrumentos de planejamento. Nesse sentido, outros planos da Universidade, como os citados
pelos gestores, precisam estar alinhados ao plano estratégico, mas nao constituem por si, 0
planejamento estratégico da Universidade, que abarca toda a Instituicéo.

Quando questionados se identificam o Plano de Desenvolvimento Institucional da
UFTM como sendo o planejamento estratégico da Universidade, apenas 1 gestor destacou que
néo sabe, sendo que todos os outros responderam que sim, 0 que pode ser percebido no Gréafico
6.
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Gréfico 6 - PDI como planejamento estratégico

= Sim
= Nao

= Nao sei

Fonte: Elaborado pela autora, 2022

Apesar de praticamente todos os gestores reconhecerem que o PDI se refere ao
planejamento estratégico da UFTM, houve gestores que afirmaram ndo conhecerem o
planejamento estratégico da Instituicdo, conforme observado anteriormente, o que requer
atencdo, principalmente considerando-se que o grupo pesquisado envolve gestores ligados
diretamente com o processo de planejamento estratégico e gestores envolvidos com o
gerenciamento e acompanhamento do planejamento operacional, que precisa estar alinhado ao
planejamento tatico e, por consequéncia, também ao planejamento estratégico, conforme
hierarquia detalhada por Chiavenato (2020).

Quando questionados sobre se sentirem familiarizados ou ndo com o PDI da UFTM,
constatou-se que do total de 25 gestores, apenas 9 (36%) se sentem muito familiarizado,
enquanto 15 (60%) se sentem pouco familiarizado e 1 (4%) néo se sente familiarizado. O
Gréfico 7 expde esses resultados, que alerta sobre a necessidade de desenvolvimento de a¢oes
que visem contribuir com uma melhor disseminagdo do PDI na Institui¢do, o que pode ter sido
prejudicado considerando-se que, quando o questionario foi aplicado, o Gltimo documento
disponibilizado ainda se tratava de uma minuta, pendente de aprovacéo pelo CONSU.

Gréfico 7 - Familiarizacdo com o PDI da UFTM

= sim, muito
= Sim, pouco

= Nao

Fonte: Elaborado pela autora, 2022
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Foi comentado pelos autores Chiavenato e Sapiro (2020) sobre a necessidade de o
planejamento estratégico ser colocado em acéo envolvendo todos os colaboradores, de forma
continua. Nessa vertente, é fundamental que o planejamento estratégico seja absorvido pelas
pessoas e que todos os membros da organizacdo se sintam parte dele e o conhecam a fim de que
a Instituicdo caminhe na busca por bons resultados.

Quanto aos impactos nos processos de trabalho, foi indagado aos gestores se 0s
objetivos e metas estratégicas previstas no PDI alteram os processos de trabalho das unidades
organizacionais que eles gerenciam, 21 (84%) gestores responderam que sim e 4 (16%)
responderam que nio (GRAFICO 8). Também foi interrogado aos gestores se 0s objetivos e
metas estratégicas previstas no PDI deveriam alterar os processos de trabalho das unidades
organizacionais que eles gerenciam, 20 (80%) responderam que sim, 4 (16%) responderam que
ndo e 1 (4%) respondeu que ndo sabe (GRAFICO 9).

Gréfico 8 - Objetivos e metas alteram Gréfico 9 - Objetivos e metas deveriam alterar
processos de trabalho processos de trabalho

= Sim = Sim
= N3o
= Nao
N3o sei
Fonte: Elaborado pela autora, 2022 Fonte: Elaborado pela autora, 2022

Nota-se que as respostas sdo praticamente as mesmas para os dois questionamentos,
podendo deduzir-se que hd uma compreensdo uniforme dos gestores sobre os impactos dos
objetivos e metas estratégicas nos processos de trabalhos das unidades que gerenciam, tanto na
percepcdo de que estes sdo alterados, quanto na conviccdo de que realmente deveriam ser
alterados, sendo essas respostas a representacdo da maioria dos respondentes.

Considerando-se que os planejamentos ndo séo estaticos (CRUZ, 2019) e que o ato de
planejar compreende estados almejados que requerem aclGes permeadas por um contexto
modificavel (OLIVEIRA, 2018a) infere-se que os objetivos e metas tracadas podem, de fato,
alterar os processos de trabalho para que os resultados pretendidos sejam alcangados. Conforme

as definicdes estratégicas, além de alteracdes nos processos, podem ser modificadas, ainda, a
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organizacao central e fungdes (KETTUNEN, 2009 apud STUKALINA, 2019). Nesse escopo,
os resultados obtidos vao ao encontro das explanacgdes dos autores citados.

Partindo-se para uma visdo mais ampla da funcdo do planejamento estratégico na
Universidade em estudo, foi questionado aos gestores participantes da pesquisa se, na opiniao
deles, os servidores da UFTM conhecem o papel do PDI. Ressalta-se que 21 (84%)
responderam que n&o e 4 (16%) indicaram que ndo sabem, o que pode ser observado no Gréfico
10.

Grafico 10 - Conhecimento quanto ao papel do PDI

= Sim
Nao

N3o sei

Fonte: Elaborado pela autora, 2022

Os dados destacam uma necessidade premente de modificacdo nesse cenario, tendo em
vista 0 PDI ser o principal instrumento de planejamento na Instituicdo que, por regra, deve
orientar seus caminhos e as acdes a serem desenvolvidas nas diversas unidades da estrutura
organizacional.

Para que as pessoas possam compreender o papel do PDI da Instituicdo € preciso um
contato direto com o documento, de forma que as agdes planejadas e executadas em outros
niveis da organizacdo estejam alinhadas ao plano estratégico. Somente com a estratégia na
mente de todos os servidores é que eles se sentirdo ambientados com ela, 0 que remete a
explanacdo de Chiavenato e Sapiro (2020) quando enfatizam a importancia de a estratégia estar
permeada ndo somente no entendimento daqueles que a idealizaram, mas de todos 0s membros
da organizacéo.

Com a internalizacdo do plano estratégico, servidores de todas as unidades
organizacionais deverdo entender o papel do PDI no ambito institucional e, principalmente,
deverdo entender a importancia de suas funcGes para que ele se concretize em busca de
resultados que reflitam em um desempenho positivo e sejam percebidos pela comunidade em

geral.
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Partindo-se para aspectos relacionados diretamente com a execucao da estratégia, foram
apresentadas trés alternativas aos gestores para que indicassem a melhor opcao sobre as acoes
realizadas pela(s) unidade(s) a(s) qual(is) eles gerenciam. O Grafico 11 retrata as respostas
obtidas; dos 25 gestores, 11 (44%) afirmaram que ha planos de acdo visando alcancar metas
estratégicas da instituicdo (previstas no PDI) e as ac¢Oes previstas sdo executadas; 12 (48%)
declararam que ha planos de acao visando alcangar metas estratégicas da instituicdo (previstas
no PDI), porém as acdes previstas ndo sao executadas, as atividades séo realizadas conforme
demanda e 2 (8%) informaram que ndo ha planos de acéo visando alcancar metas estratégicas

da instituicdo (previstas no PDI), as atividades sao realizadas conforme demanda.

Gréfico 11 - Planos de acdo e metas estratégicas
11 12

M Ha planos de agdo visando alcangar metas estratégicas da instituicdo (previstas no PDI) e as
acOes previstas sao executadas.

Ha planos de agdo visando alcangar metas estratégicas da instituigdo (previstas no PDI), porém
as agOes previstas ndo sdo executadas, as atividades sdo realizadas conforme demanda.

N3o ha planos de agdo visando alcangar metas estratégicas da instituicdo (previstas no PDI), as
atividades sdo realizadas conforme demanda.

Fonte: Elaborado pela autora, 2022

Nota-se que 23 (92%) gestores revelaram que existem planos de acdo visando alcancar
metas estratégicas, o que indica um aspecto positivo de que as unidades estdo planejando acdes
com esse objetivo, contudo, destes, 12 afirmaram que as a¢des previstas ndo sdo executadas.
De fato, Kuazaqui (2015) destaca que uma das maiores dificuldades dos gestores envolve a
etapa de implantagdo da estratégia, entretanto, € importante destacar que o éxito concentra na
capacidade (DIAS; SOUSA; DIAS, 2018) e no cuidado (CHIAVENATO; SAPIRO, 2020) da
implementacdo. Nesse escopo, percebe-se a necessidade de atencdo especial no processo de
execucdo, evitando-se que as frentes estratégicas sejam esquecidas na organizacao.

Quanto as atividades serem realizadas conforme demanda, ou seja, independentes de
planos de acao que objetivem alcancar metas estratégicas previstas no PDI, observou-se o relato
dessa ocorréncia por 14 gestores. Esse € um fato que requer cautela, ndo que as demandas

diarias ndo possam ser observadas, todavia, deve-se evitar o risco de se perder de vista a
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estratégia e adotar as demandas cotidianas como direcionadoras de a¢Ges, conforme ponderado
por Candido (2016). Afinal, partindo-se da reflexdo do autor, o PDI teria a funcéo de orientar
as atividades a fim de que ndo sejam realizadas conforme avaliagbes pessoais e/ou sem
integracdo com os objetivos estratégicos.

Nesse contexto é que se pode afirmar que os planos de acdo precisam ser elaborados e
executados em consonancia com o PDI, sem desconsiderar as possibilidades de alterages nas
definicbes estratégicas. Para tanto, o PDI serd atualizado e alterado, permanecendo o
instrumento norteador das acOes, garantindo a mudanca com seguranca sinalizada por Cruz
(2019). Nesse aspecto, 0 planejamento operacional pode viabilizar o alcance de objetivos e
metas estratégicas, por meio de planos de acéo alinhados ao PDI, estabelecidos e orientados por
ferramenta adequada, como o método 5W2H citado por Guazzelli e Xardo (2018), composto
por perguntas e respostas que direcionam um roteiro a ser seguido para o alcance de resultados
esperados, além de permitir padronizagdo dos respectivos planos.

Dando continuidade aos aspectos relacionados com a execucdo da estratégia, o
levantamento realizado permitiu identificar o nivel de importancia na UFTM, atribuido pelos
participantes da pesquisa, quanto aos fatores que influenciam no estabelecimento e execuc¢édo

de a¢bes em consonancia com o PDI. Os resultados estdo descritos na Tabela 2.

Tabela 2 - Nivel de importancia na UFTM de elementos criticos para a implementacdo da

estratégia
Avaliacdo
Ordem Elemento critico Extrema- Muito | Indife- | Fouco | Towlmente | ., Moda
mente importante | rente | 'MPO" sem sei
importante P tante importancia
. x Extremamente
1 Sistema de Informagéo 19 6 importante
Know-how para trabalhar Ext .
. Xtremamente
2 com o’P!aneJamento 19 6 importante
Estrategico
3 Acompanhamento e 18 7 Extremamente
Avaliacdo importante
4 | Cultura organizacional 11 13 1 _ Muito
importante
5 Participacdo no 15 10 Extremamente
Planejamento Estratégico importante
. ~ Extremamente
6 Natureza da organizagéo 15 9 1 importante
. . Extremamente
7 Estrutura organizacional 14 11 importante
~ . Extremamente
8 Questdes politicas 10 7 4 3 1 importante
. Extremamente
9 Presenca da lideranca 18 7 importante
Adocéo do Planejamento Ext .
.. Xtremamente
10 | Estratégico como 16 8 1 importante
instrumento de gestdo
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Definicdo de parametros Ext .
11 | para medicio dos 19 6 ﬁ%@ﬁ;’:ﬁg ¢
resultados
12 | Processos 17 7 1 Efrtr:f)mgﬁzte
13 | Comunicacio 16 9 Efrt;%?ﬁgﬁgte
Manutencdo de equipe Muit
14 | permanente voltada ao 11 14 impourlta?ne
Planejamento Estratégico
Anélise e alinhamento Muito
15 ambiental 9 12 3 1 importante
Articulacdo entre Ext .
16 | Planejamento estratégico e 19 5 1 ﬁ%@ﬁ;’:ﬁg ¢
Orcamento
Definicdo clara das Extremamente
7 atribuicdes 19 6 importante

Fonte: Elaborado pela Autora, 2022

No geral, os elementos criticos foram considerados como extremamente importantes ou
muito importantes, conforme pode ser verificado na coluna Moda, que revela a representacao
mais frequente das avaliacGes dos gestores para cada elemento critico. Esse fato demonstra o
reconhecimento dos gestores quanto a relevancia de todos os elementos para a implementacéao
da estratégia, no contexto da UFTM.

Dentre os extremamente importantes, destacam-se os itens Sistema de Informacao,
Know-how para trabalhar com o Planejamento Estratégico, Definicdo de parametros para
medicdo dos resultados, Articulacdo entre Planejamento estratégico e Orcamento, e Definicdo
clara das atribuicdes, com 19 marcagfes; Acompanhamento e Avaliacdo, e Presenca da
lideranca, com 18 marcacdes; Processos, com 17 marcagOes; Adocdo do Planejamento
Estratégico como instrumento de gestdo e Comunicacdo, com 16 marcac@es; Participacdo no
Planejamento Estratégico e Natureza da organizacdo, com 15 marcagbes; e Estrutura
organizacional, com 14 marcacdes; todos com representacdo de mais da metade da opinido dos
gestores.

Dentre os itens considerados muito importantes, merecem destaque a Manuten¢do de
equipe permanente voltada ao Planejamento Estratégico e a Cultura organizacional; com 14 e
13 marcag0es respectivamente, ambos com mais da metade da opiniédo dos gestores. As maiores
variacOes foram observadas em relacdo aos elementos Questbes politicas e Anélise e
alinhamento ambiental. Em relacdo ao primeiro, 10 gestores consideraram “extremamente
importante”, 7 “muito importante”, 4 “indiferente”, 3 “pouco importante” e 1 “totalmente sem
importancia”. Em relagdo a Anélise e alinhamento ambiental, 9 gestores consideraram

“extremamente importante”, 12 “muito importante”, 3 “indiferente” e 1 ndo soube responder;
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ainda assim, para estes dois elementos, as maiores marcagbes se concentraram em
“extremamente importante” e “muito importante”, respectivamente.

O Grafico 12 apresenta os resultados obtidos em percentuais, sendo as numeracdes de 1
a 17 as indicagdes dos elementos criticos, conforme ordenados na Tabela 2. O item15 (Anélise
e alinhamento ambiental) ndo totaliza 100%, pois ndo foi considerada a categoria “Né&o sei”
para a elaboracédo do grafico.

Gréafico 12 - Nivel de importancia na UFTM de elementos criticos para a implementacéo da
estratégia - em percentual
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Fonte: Elaborado pela Autora, 2022
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Considerando-se as categorias “Extremamente importante” e “Muito importante”,
observa-se nitidamente no grafico 12 o quanto todos os itens tiveram importancia consideravel
na avaliacdo dos gestores participantes. Somando-se as duas categorias, 0s resultados mostram
10 elementos com 100%, 5 elementos com 96%, 1 elemento com 84 % e 1 elemento com 68%.
Este Gltimo trata-se do item 8 (Questdes politicas), com 16 % dos respondentes apresentando-
se indiferentes, 12% com avaliagdo “Pouco importante” e 4% com avaliagcdo “Totalmente sem
importancia”, independentemente disso, conforme observado, mais da metade atribuiu elevado
grau de importancia positiva para o item.

As respostas do questionario também permitiram identificar na UFTM, na visdo dos
participantes do estudo, as condi¢bes dos fatores que influenciam no estabelecimento e

execucdo de acdes em consonancia com o PDI, conforme dados expostos na Tabela 3.

Tabela 3 - Condicgdes de elementos criticos na UFTM para a implementacdo da estratégia

. Avaliacdo
Ordem Elemento critico Excelente Bom Regular Ruim Péssimo | Nao sei Moda
1 Sistema de Informacéo 2 8 9 6 Regular
2 Know—h_ow para trabalha_r com 4 1 8 2 Bom
0 Planejamento Estratégico
3 Acompanhamento e Avaliacdo 3 11 7 4 Bom
4 Cultura organizacional 2 6 14 1 2 Regular
5 Partici,pa}(;éo no Planejamento 6 6 9 4 Regular
Estratégico
6 Natureza da organizacdo 3 10 7 4 1 Bom
7 Estrutura organizacional 4 12 8 1 Bom
8 Questdes politicas 1 6 10 6 2 Regular
9 Presenca da lideranca 6 13 3 2 1 Bom
Adocéo do Planejamento
10 Estratégico como instrumento 3 9 10 3 Regular
de gestéo
11 Defipigéo de parametros para 5 10 9 3 1 Bom
medicdo dos resultados
12 Processos 3 16 3 3 Bom
13 Comunicacdo 3 11 6 3 2 Bom
Manutengdo de equipe Bom e
14 permanente voltada ao 2 10 10 3
. - Regular
Planejamento Estratégico
15 Anél_ise e alinhamento 1 13 8 5 1 Bom
ambiental
Articulacdo entre
16 Planejamento estratégico e 5 4 10 3 3 Regular
Orgamento
17 Definicdo clara das atribuicdes 3 11 8 3 Bom

Fonte: Elaborado pela Autora, 2022

Na avaliacdo da categoria “Excelente” ndo houve itens com destaques muito
expressivos, sendo que os de maior relevancia receberam 6 marcacOes, Participagdo no

planejamento estratégico e Presenca da lideranga, cada um com 24% de representatividade dos
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gestores. Da mesma forma, na categoria “Ruim”, ndo foram observados destaques expressivos,
ficando os elementos Sistemas de Informacao e Questdes Politicas como os de maior relevancia,
também com 24% de representatividade dos gestores para cada um.

No geral, nota-se a predominancia de marcacdes nas categorias “Bom” e “Regular”,
conforme pode ser verificado na coluna Moda, que revela a representagdo mais frequente das
avaliagcdes dos gestores para cada elemento critico. A categoria “Péssimo” apresentou poucas
marcacdes, contudo, nota-se que quando aparece se concentra em elementos especificos. Um
dos gestores ndo soube opinar sobre o elemento Presenca da lideranca e outro ndo soube opinar
sobre o elemento Anélise e alinhamento ambiental.

O Gréfico 13 apresenta os resultados obtidos em percentuais, sendo as numeragoes de 1
a 17 as indicacOes dos elementos criticos, conforme ordenados na Tabela 3. Os itens 9 (Presenca
da lideranca) e 15 (Analise e alinhamento ambiental) ndo totalizaram 100%, pois ndo foi

considerada a categoria “N&o sei” para a elaboragdo do grafico.
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Gréfico 13 - Condicdes de elementos criticos na UFTM para a implementacdo da estratégia -
em percentual

60% 40% 20% 0% 20% 40% 60% 80% 100%
1 24% 36% 32% 8%
2 8% 32% 44% 16%
3 16% 28% 44% 12%
4 8% 4% 56% 24% 8%
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9 8% | 12% 52% 24%
10 12% 40% 36% 12%
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16 12%  12% 40% 16% 20%
17 12% 32% 44% 12%
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Fonte: Elaborado pela Autora, 2022

Observa-se que, na visdo dos gestores, destaca-se uma percepcao positiva em relacdo
aos elementos 9 (Presenca da Lideranca - 52% “bom” e 24 % “excelente”, somando 76%), 12
(Processos - 64% “bom” e 12 % “excelente”, somando 76%), 7 (Estrutura organizacional -
48% “bom” e 16% “excelente”, somando 64%), 2 (Know-how para trabalhar com o
Planejamento Estratégico - 44% “bom” e 16% “excelente”, somando 60%), 3
(Acompanhamento e Avaliacdo - 44% “bom” e 12% “excelente”, somando 56%), 13
(Comunicagéo - 44% “bom” e 12% “excelente”, somando 56%), 17 (Defini¢do clara das
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atribuicbes - 44% “bom” e 12% “excelente”, somando 56%), 15 (Analise e alinhamento
ambiental - 52% “bom” e 4% “excelente”, somando 56%) e 6 (Natureza da organizacao - 40%
“bom” e 12% “excelente”, somando 52%).

Para a apresentacdo dos destagues positivos considerou-se o0 somatério das categorias
“Bom” e “Excelente”, que juntas, representaram mais da metade das marcagdes dos gestores.
Dentre esses destaques, ressalta-se maiores indices na categoria “Excelente” para os elementos
9 (Presenca da lideranca), 2 (Know-how para trabalhar com o Planejamento Estratégico) e 7
(Estrutura organizacional), itens representados também como de maiores indices na categoria
“Bom”, indicando serem pontos fortes no contexto da UFTM.

J& em relacdo aos pontos negativos, observou-se que nao houve indices acima de 50%,
a variacao ficou entre 4% e 32%. Apesar de ndo terem sido encontradas avaliagcdes ruins e
péssimas que somassem a maioria dos respondentes, para o estudo, optou-se por considerar
aquelas que resultaram em valores maiores ou iguais a 24%, levando em conta o0 somatorio das
categorias citadas. Esse critério foi adotado com o objetivo de contribuir na proposicéo de
atividades complementares para a efetivacdo do planejamento operacional na UFTM, constante
no manual proposto neste estudo, favorecendo elementos cujos resultados da pesquisa
revelaram condi¢Ges que podem ser melhoradas para a implementacdo da estratégia na
Instituicdo.

Nesse contexto, foram identificados os elementos 8 (Questdes politicas - 24% “ruim” e
8% “pessimo”, somando 32%), 16 (Articulacdo entre Planejamento estratégico e Or¢amento -
12% “ruim” e 12% ““péssimo”, somando 24%) e 1 (Sistema de Informacao - 24% “ruim” e 0%
“péssimo”, resultando 24%). Dentre esses, evidenciou-se o item 16 (Articulacdo entre
Planejamento estratégico e Orgamento) com o maior indice para a categoria “Péssimo”, 12%.

Observa-se também que houve indices consideraveis quanto a categoria “Regular”.
Embora esta categoria seja um ponto neutro da escala aplicada no questionario, optou-se por
considerar aqueles de maiores indices, iguais ou acima de 40%, como possibilidades de
melhoria, tendo em vista 0 ndo julgamento de gestores como bons ou excelentes, mesmo que
também nédo tenham sido julgados como ruins ou péssimos. Nesse sentido, destacaram-se 0s
itens 4 (Cultura organizacional) com 56%, e 8 (Questdes politicas), 10 (Adocdo do
Planejamento Estratégico como instrumento de gestdo), 14 (Manutencgéo de equipe permanente
voltada ao Planejamento Estratégico) e 16 (Articulacdo entre Planejamento estratégico e
Orcamento), todos com 40%. Nota-se que, considerando-se o critério exposto, novamente
surgem 0s elementos Questfes politicas e Articulacdo entre Planejamento estratégico e

Orcamento.
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Dessa forma, foi possivel verificar as principais dificuldades encontradas pela UFTM
para estabelecer e executar a¢fes alinhadas aos objetivos e as metas do PDI, as quais estéo
relacionadas aos elementos a seguir: Questdes politicas; Articulacdo entre Planejamento
estratégico e Orcamento; Sistema de Informacdo; Cultura organizacional, Adocdo do
Planejamento Estratégico como instrumento de gestdo e Manutencdo de equipe permanente
voltada ao Planejamento Estratégico.

Os seis elementos criticos elencados foram considerados na sua totalidade, tendo em
vista que os gestores participantes do estudo atribuiram niveis elevados de importancia para
todos eles quanto a influéncia no estabelecimento e execucgdo de agcbes em consonancia com o
PDI da UFTM. Nesse sentido, torna-se importante a observancia de tais elementos pela
Universidade quanto a implementacdo da estratégia visando minimizar seus possiveis efeitos
negativos e buscando transforméa-los em oportunidades para o alcance dos resultados esperados,
somados aos elementos que ja estejam proporcionando impactos positivos em virtude de suas
avaliacOes favoraveis.

Nesse contexto, é importante destacar que, embora os elementos possam influenciar o
processo de implementacdo da estratégia nas instituicdes federais de ensino superior, tanto a
avaliacdo do grau de importancia quanto a avaliagdo das condi¢bes dos elementos criticos
podem variar conforme o cenario de cada instituicdo, requerendo acGes distintas na busca de
melhorias.

Ao final do instrumento aplicado, foi questionado aos participantes se gostariam de
acrescentar algo a fim de contribuir com a pesquisa. O Quadro apresenta as contribuicdes

apresentadas.

Quadro 8 - Contribuicdes adicionais dos participantes da pesquisa
Respondente Contribuicfes adicionais dos participantes
A ndo aprovacgdo do PDI 2020-2024 até 0 momento tem impactado a realizagdo de agdes que
poderiam contribuir com o alcance dos objetivos e metas do Plano. A¢des de comunicacéo,
treinamentos (que impactariam no know how) e mesmo a vivéncia do Planejamento como
instrumento para além de "documento de gaveta" - que poderia, inclusive, influenciar a
Gestor 1 cultura da organizacdo - ficam prejudicadas sem a chancela do Conselho Universitario no
documento. A proposta que se apresenta tem o potencial de modificar a forma da
implementacdo do planejamento estratégico na instituicdo, mas, para tanto, € preciso que haja
a oficializacdo do documento, sem a qual quaisquer a¢cdes que venham a ser realizadas
correm o risco de serem questionadas ou mesmo invalidadas.
A legislacdo prevé uma séria de Planos nas instituicdes de ensino, seria importante uma
andlise e alinhamento desses planos com Planejamento Estratégico institucional.
Gestor 7 Tema muito importante, porém muitos servidores o desconhecem!
A UFTM possui uma caracteristica institucional de trabalhar com a normatizacéo interna de
seus procedimentos, tal caracteristica, que considero favoravel, demonstram principios como
Gestor 10 publicidade e impessoalidade nos procedimentos adotados.
Essas condi¢des, que evidenciam o trabalho efetivo da PROPLAN, favorecem a
implementacéo de politicas e praticas que possibilitam organizacdo e controle dos

Gestor 2
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procedimentos internos. O Planejamento Estratégico, como os demais processos, € uma
ferramenta que deve ser implementada e o seu uso difundido entre as instituicdes de ensino
para melhoria e efetividade de suas acdes, além do alcance dos objetivos organizacionais.
Considero o trabalho de acentuada importancia para a UFTM.
Para que o Planejamento Estratégico funcione de fato, em qualquer instituicéo, é necessario
"muito" menos burocracia e "muito" mais recursos orcamentarios.
Destaco o prejuizo institucional ocasionado pelas agdes politicas internas, freando os
processos de construcdo/atualizacdo destes documentos norteadores.

Fonte: Elaborado pela autora, 2022

Gestor 15

Gestor 24

O Gestor 1 destacou a importancia da aprovagéo do PDI e os impactos negativos de sua
ndo oficializacdo. Conforme comentado anteriormente, a aprovagao ocorreu posteriormente a
coleta de dados e também ap06s o periodo de vigéncia do documento. De fato, esse € um aspecto
que interfere consideravelmente no processo de execucdo do Plano, prejudicando o
desmembramento do planejamento estratégico na Instituicdo, bem como a realizacdo de
atividades que poderiam favorecer as interferéncias dos elementos criticos para a
implementacao, como aqueles citados pelo gestor.

A literatura aborda que o planejamento estratégico norteia as acOes institucionais e,
nesse sentido, entende-se que outros planos institucionais precisam estar alinhados ao PDI, tal
alinhamento entre os instrumentos de planejamento também é previsto na IN n°® 24/2020,
conforme ja citado. Essa preocupacao foi externada pelo Gestor 2 ao mencionar sobre o
alinhamento dos diversos planos previstos na legislacdo com o planejamento estratégico.

O gestor 7 ressaltou a importancia do tema, contudo, alertou para o desconhecimento
por parte de muitos servidores, tal observacéo indica relevancia em disseminar o planejamento
estratégico na Universidade, fazendo com que o PDI seja amplamente conhecido para que a¢des
sejam realizadas nas unidades organizacionais, em cumprimento as metas estabelecidas. Vale
lembrar que o apontamento destacado pelo gestor 7 foi percebido, inclusive, entre outros
participantes da pesquisa, conforme dados constantes no gréafico 5.

O gestor 10 deu énfase a importancia do trabalho para a UFTM, comentando sobre a
necessidade da implementacdo do planejamento estratégico, reconhecendo também que sua
utilizagdo promove efetividade das a¢des, assim como o alcance dos objetivos organizacionais.
Essa contribuicdo apresenta-se coadunavel com os conceitos e finalidades a que se propde o
planejamento estratégico e seus desdobramentos até os planos de acdo, conforme abordagens
tedricas desse estudo.

Ainda sobre as contribuigdes apresentadas, no ponto de vista do gestor 15, seria
necessario menos burocracia e mais recursos orgamentarios para o funcionamento do
planejamento estratégico. De acordo com a ferramenta 5W2H, a questéo “How Much? - Quanto

custara para fazer?” compde o rol de questionamentos a serem respondidos na definicdo das
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acOes que viabilizardo as metas estratégicas. Todavia, ha de se destacar que nem todas as metas
dependem de recursos financeiros para serem executadas. Em contrapartida, aquelas que
necessitam de investimentos financeiros dependem de questfes politicas orcamentarias em
nivel de governo federal (UFTM, 2020), essa dependéncia do governo para obter recursos
também foi destacada por Tavares (2010). Nessa vertente, O PDI podera ser atualizado segundo
0 contexto econdmico, 0 que pode dificultar, mas ndo inviabilizar a execugéo do planejamento
estratégico, que possui a funcdo de orientar as agdes institucionais, contemplando aqui a
compatibilidade com os recursos existentes.

Por ultimo, o gestor 24 enfatiza os impactos negativos ocasionados pelas influéncias
politicas internas. Considerando-se ser este um dos elementos criticos destacados dentre as
principais dificuldades encontradas pela UFTM para a implementacdo da estratégia, reforca-se
a necessidade de acBes que possam minimizar seus efeitos, como por exemplo a promocao da
participacdo, apontada por Candido (2016).

Os resultados obtidos com a pesquisa contribuiram com a elabora¢do do manual de
planejamento operacional proposto nesse estudo e apresentado no APENDICE D, desenvolvido
para orientar o planejamento operacional na UFTM de forma que as a¢des realizadas estejam
alinhadas ao PDI da Instituicdo. O instrumento possibilita também maior familiaridade com o
planejamento estratégico da Instituicdo e conhecimento quanto ao papel do PDI, além de poder
minimizar os impactos negativos provenientes dos elementos criticos identificados como
maiores dificultadores da implementacdo da estratégia na UFTM, por meio de sugestes

apresentadas que podem contribuir com o trabalho.
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5 CONCLUSAO

A pesquisa identificou que o Plano de Desenvolvimento Institucional € o instrumento
de planejamento estratégico da UFTM e que o documento observa os normativos pertinentes.
Foram identificados outros planos na Universidade fundamentados em legislacdes especificas,
os quais foram citados por alguns gestores como também sendo o planejamento estratégico da
Universidade. Nesse sentido, torna-se relevante enfatizar na UFTM qual € o seu planejamento
estratégico, além de compartilhar internamente que outros planos precisam ser desenvolvidos
de forma alinhada ao PDI.

O estudo apontou a necessidade de melhor disseminacdo do PDI, visando maior
conhecimento e familiaridade quanto ao Plano, além do entendimento quanto a sua funcéo, a
fim de que a estratégia seja absorvida pelos membros da organizacdo e que todos caminhem
rumo aos resultados almejados.

A maioria dos gestores indicaram compreensao quanto aos impactos que o planejamento
estratégico pode gerar nos processos de trabalho. Contudo, o estudo revelou a necessidade de
melhorias quanto a execucao dos planos de acdo existentes, pois embora a maioria dos gestores
participantes da pesquisa tenham afirmado que ha planos de acdo nas unidades que gerenciam
visando alcancar metas previstas no PDI, destes, 52,17% indicaram que as a¢des previstas ndo
sdo executadas. Nesse contexto, é importante que a Instituicdo concentre esforgos na execucao
de acdes em consonancia com o PDI a fim de que o estratégico ndo seja esquecido.

Quanto aos fatores que podem influenciar na implementacdo da estratégia foi
demonstrado que, de forma geral, todos possuem alta importancia no contexto da UFTM. Em
relacdo as condicGes desses elementos criticos para a implementacdo da estratégia na
Universidade, destacaram-se de forma positiva Presenca da Lideranca, Processos, Estrutura
organizacional, Know-how para trabalhar com o Planejamento Estratégico, Acompanhamento
e Avaliacdo, Comunicacdo, Definicdo clara das atribui¢cdes, Analise e alinhamento ambiental e
Natureza da organizacao.

Apesar de ndo terem sido encontradas avaliacbes com destaques negativos muito
expressivos, o critério proposto no estudo para verificar as principais dificuldades encontradas
pela UFTM para estabelecer e executar a¢des alinhadas aos objetivos e as metas do PDI
apontaram os elementos Questbes politicas; Articulacdo entre Planejamento estratégico e
Orcamento; Sistema de Informacdo; Cultura organizacional, Adocdo do Planejamento
Estratégico como instrumento de gestdo e Manutencdo de equipe permanente voltada ao

Planejamento Estratégico. Sugere-se que seja dada atencdo especial a esses elementos visando
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minimizar seus possiveis efeitos negativos e impactos que possam comprometer a
implementacdo da estratégia na Universidade.

O planejamento operacional pode viabilizar o alcance de objetivos e metas estratégicas,
por meio de planos de acdo alinhados ao PDI. O método 5W2H para a elaboracédo de planos de
acdo é de facil aplicacdo, envolve gestores e equipes e permite que todos desenvolvam suas
atividades em consonancia com o PDI. Os resultados alcangados com a pesquisa contribuiram
para a elaboracdo do manual de planejamento operacional da UFTM proposto no estudo e para
o desenvolvimento de planilha eletrdnica com aplicacdo do método 5W2H. Espera-se que 0s
instrumentos possam contribuir com a Universidade no sentido de buscar resultados mais
satisfatorios conforme propostas do PDI, propiciando que a instituicdo concentre esforgos no
alcance dos objetivos e metas estratégicas, por meio de orientacdo para um planejamento
operacional efetivo.

O manual permite também maior familiaridade com o planejamento estratégico da
Instituicdo e compreensdo quanto a sua funcdo. Ademais, apresenta sugestdes que podem
minimizar os impactos negativos oriundos dos elementos que se mostraram como principais
dificultadores para a implementacéo da estratégia na UFTM.

Uma limitacdo da pesquisa esta relacionada ao fato de que, quando o questionario foi
aplicado, o ultimo PDI disponibilizado ainda se tratava de uma minuta, pendente de aprovacao
pelo CONSU, o que pode ter impactado alguns dos resultados identificados, haja vista que a
auséncia de oficializacdo do documento prejudica a realizacéo de a¢des que poderiam colaborar
com o desdobramento do planejamento estratégico na Instituicdo. Esse fato pode ter
comprometido uma disseminacgéo efetiva do plano na Universidade, interferindo na visdo dos
gestores participantes do estudo quanto ao processo em quest&o.

Sugere-se como continuidade desse estudo uma pesquisa apés a possivel implementacao
do manual de planejamento operacional, com o objetivo de identificar as novas percepcdes dos
gestores quanto a tematica, os impactos nos resultados alcancados pela UFTM, bem como o

nivel de maturidade e desenvolvimento da cultura de planejamento na Universidade.



70

REFERENCIAS

Acompanhamento do perfil de governanca organizacional e gestdo publicas: Perguntas
Frequentes. Versdo 5. In: Tribunal de Contas da Unido. Levantamento de Governanga.
Disponivel em
https://portal.tcu.gov.br/governanca/governancapublica/organizacional/levantamento-de-
governanca/. Acesso em 27 ago. 2021.

ANDRADE, A. R. de. Planejamento estratégico: formulacdo, implementacéo e controle.
2.ed. S&o Paulo: Atlas, 2016.

BRASIL. Ministério da Economia/Secretaria Especial de Desburocratiza¢do, Gestao e
Governo Digital/Secretaria de Gestdo. Guia Técnico de Gestdo Estratégica. v. 1. Brasilia,
2019. Versao 1/2020. Disponivel em: https://www.gov.br/defesa/pt-
br/arquivos/asplan/Guiatecnicodegestaoestrategicavl.pdf. Acesso em 03 nov. 2022.

BRASIL. Ministério da Economia/Secretaria Especial de Desburocratizacdo, Gestao e
Governo Digital/Secretaria de Gestdo. Instrucdo Normativa n° 24, de 18 de marco de 2020.
Dispde sobre a elaboracao, avaliacdo e revisdo do planejamento estratégico institucional dos
6rgdos e das entidades da administracdo publica federal integrantes do Sistema de
Organizacéo e Inovacao Institucional do Governo Federal - SIORG, estruturado nos termos
do art. 21 do Decreto n°® 9.739, de 28 de margo de 2019. Diério Oficial da Unido: secéo 1,
Brasilia, DF, p. 79, 03 abr. 2020. Disponivel em: https://www.in.gov.br/en/web/dou/-
/instrucao-normativa-n-24-de-18-de-marco-de-2020-251068261. Acesso em 24 ago. 2021.

BRASIL. Ministério da Educacdo. Portaria n® 2.051, de 9 de julho de 2004. Regulamenta os
procedimentos de avaliacdo do Sistema Nacional de Avaliacdo da Educacgao Superior
(SINAEYS), instituido na Lei no 10.861, de 14 de abril de 2004a. [Brasilia, DF: MEC, 2004]. 7
p. Disponivel em: http://portal. mec.gov.br/arquivos/pdf/PORTARIA_2051.pdf. Acesso em 27
ago. 2021

BRASIL. Ministério da Educacdo. Portaria Normativa n° 17, de 28 de dezembro de 2009.
Dispde sobre o mestrado profissional no &mbito da Fundagéo Coordenacéo de
Aperfeicoamento de Pessoal de Nivel Superior - Capes. [Brasilia, DF: ME, 2009. Disponivel
em: https://abmes.org.br/arquivos/legislacoes/Portaria-Normativa-17-2009-12-29.pdf. Acesso
em: 02 abr. 2021.

BRASIL. Presidéncia da Republica. Lei n° 13.246, de 11 de janeiro de 2016. Dispde sobre
estimulos ao desenvolvimento cientifico, a pesquisa, a capacitagéo cientifica e tecnoldgica e a
inovacdo. Dirio Oficial da Unido: se¢do 1, Brasilia, DF, p. 1, 12 jan. 2016. Disponivel em:
https://pesquisa.in.gov.br/imprensa/jsp/visualiza/index.jsp?data=12/01/2016&jornal=1&pagin
a=1&total Arquivos=56. Acesso em: 02 abr. 2021.

BRASIL. Presidéncia da Republica. Casa Civil. Subchefia para Assuntos Juridicos. Lei n®
10.861, de 14 de abril de 2004. Institui o Sistema Nacional de Avaliacdo da Educagéo
Superior — SINAES e déa outras providéncias. Brasilia, DF, 14 abr. 2004b. Este texto ndo
substitui o publicado no DOU de 15.04.2004. Disponivel em
http://www.planalto.gov.br/ccivil_03/_ato2004-2006/2004/1ei/110.861.htm. Acesso em 27
ago. 2021.


https://portal.tcu.gov.br/governanca/governancapublica/organizacional/levantamento-de-governanca/
https://portal.tcu.gov.br/governanca/governancapublica/organizacional/levantamento-de-governanca/
https://www.gov.br/defesa/pt-br/arquivos/asplan/Guiatecnicodegestaoestrategicav1.pdf
https://www.gov.br/defesa/pt-br/arquivos/asplan/Guiatecnicodegestaoestrategicav1.pdf
http://portal.mec.gov.br/arquivos/pdf/PORTARIA_2051.pdf
https://abmes.org.br/arquivos/legislacoes/Portaria-Normativa-17-2009-12-29.pdf

71

BRASIL. Presidéncia da Republica. Secretaria-Geral. Subchefia para Assuntos Juridicos.
Decreto n° 9.235, de 15 de dezembro de 2017. Dispde sobre o exercicio das funcdes de
regulacdo, supervisao e avaliagdo das instituicoes de educagéo superior e dos cursos
superiores de graduacdo e de pos-graduacdo no sistema federal de ensino. Brasilia, DF, 18
dez. 2017. Este texto ndo substitui o publicado no DOU de 18.12.2017. Disponivel em
http://www.planalto.gov.br/ccivil_03/_ato2015-2018/2017/decreto/D9235.htm. Acesso em 24
ago. 2021.

BRASIL. Presidéncia da Republica. Secretaria-Geral. Subchefia para Assuntos Juridicos. Lei
n° 13.971, de 27 de dezembro de 2019. Institui o Plano Plurianual da Unido para o periodo
de 2020 a 2023. Brasilia, DF, 27 dez. 2019. Este texto ndo substitui o publicado no DOU de
30.12.2017. Disponivel em http://www.planalto.gov.br/ccivil_03/ ato2019-
2022/2019/1ei/L13971.htm. Acesso em 27 ago. 2021.

CANDIDO, J. L. Elementos de integracéo do Planejamento Estratégico: um estudo no
IFPE, com foco nas a¢Ges do Campus Afogados da Ingazeira. 2016. Dissertacdo (Mestrado
Profissional em Administracdo Publica) — Universidade Federal de Campina Grande, Sousa,
PB, 2016. Disponivel em http://dspace.sti.ufcg.edu.br:8080/jspui/handle/riufcg/1652. Acesso
em: 08 set. 2021.

CANDIDO, J. L.; BARBOSA, M. F. N. Uma Proposta de Analise do Planejamento
Estratégico em Instituicdes Federais de Ensino Superior. Polém!ca, v. 17, n.3, p. 93-110,
jul./set. 2017. DOI: 10.12957

Disponivel em https://www.e-publicacoes.uerj.br/index.php/polemica/article/view/31045.
Acesso em: 08 set. 2021.

CELESTINO, J. L.T. Planejamento Estratégico em Instituicdes Publicas de Ensino: o
caso do Instituto Federal Catarinense. 2017. Dissertagdo (Mestrado em Gestdo Educacional) —
Universidade do Vale do Rio dos Sinos, Porto Alegre, RS, 2017. Disponivel em:
http://www.repositorio.jesuita.org.br/bitstream/handle/UNISINOS/6374/Jorge%20Luiz%20T
aborda%20Cel/estino_.pdf?sequence=1&isAllowed=y. Acesso em: 18 jul. 2021.

CHIAVENATO, I. Introducdo a Teoria Geral da Administracao. 8. ed. Rio de Janeiro:
Elsevier, 2011.

CHIAVENATO, I. Administracao: teoria, processo e préatica. 5. ed. Barueri, SP: Manole,
2014,

CHIAVENATO, I. Introducéo a Teoria Geral da Administracdo: uma visdo abrangente da
moderna administracdo das organizacgdes. 10. ed. S&o Paulo: Atlas, 2020.

CHIAVENATO, I; SAPIRO, A. Planejamento estratégico: da intencdo aos resultados. 4 ed.
Sé&o Paulo: Atlas, 2020.

CRUZ, T. Planejamento estratégico [recurso eletrénico]: uma introdugdo. Sao Paulo: Atlas,
2019.

DIAS, P. H. R. de C.; SOUSA, J. C.; VIEIRA C. C. F. Estratégia Institucional: relacdo entre o
PDI, PPI e Planejamento estratégico no IFB. RPGE- Revista on line de Politica e Gestéo
Educacional, v. 21, n. 2, p. 334-349, maio-ago. 2017.


http://www.planalto.gov.br/ccivil_03/_ato2015-2018/2017/decreto/D9235.htm
http://www.planalto.gov.br/ccivil_03/_ato2019-2022/2019/lei/L13971.htm
http://www.planalto.gov.br/ccivil_03/_ato2019-2022/2019/lei/L13971.htm
http://dspace.sti.ufcg.edu.br:8080/jspui/handle/riufcg/1652
https://www.e-publicacoes.uerj.br/index.php/polemica/article/view/31045
http://www.repositorio.jesuita.org.br/bitstream/handle/UNISINOS/6374/Jorge%20Luiz%20Taborda%20Cel/estino_.pdf?sequence=1&isAllowed=y
http://www.repositorio.jesuita.org.br/bitstream/handle/UNISINOS/6374/Jorge%20Luiz%20Taborda%20Cel/estino_.pdf?sequence=1&isAllowed=y

72

DOI: http://dx.doi.org/10.22633/rpge.v21.n.2.2017.10069. Disponivel em
https://periodicos.fclar.unesp.br/rpge/article/view/10069/6648. Acesso em: 03 set. 2021.

DIAS, P. H. R. de C.; SOUSA, J. C.; DIAS, J. C. Um estudo de caso do planejamento
estratégico do IFB. RIAEE — Revista Ibero-Americana de Estudos em Educagéo, v. 13, n.
1, p. 89-106, jan-mar. 2018. DOI: 10.21723/riaee.v13.n1.2018.9657. Disponivel em
https://periodicos.fclar.unesp.br/iberoamericana/article/view/9657/7146. Acesso em: 03 set.
2021.

DIAS, R. Cultura organizacional: construcdo, consolidacdo e mudancas. Sdo Paulo: Atlas,
2013.

GIL, A. C. Como elaborar Projetos de Pesquisa. 6. ed. Sdo Paulo: Atlas, 2018

GUAZZELLI, A. M.; XARAO, J. C. Planejamento estratégico. Porto Alegre: SAGAH,
2018.

GUEDES, E.P.; SCHERER, F.L. O processo de elaboracédo do Plano de Desenvolvimento
Institucional (PDI): um estudo de caso na Universidade Federal do Parana. Perspectivas em
Gestdo & Conhecimento, Jodo Pessoa, v.5, n.2, p. 240-253. Disponivel em:
https://periodicos.ufpb.br/ojs/index.php/pgc/article/view/19283. Acesso em: 03 set. 2021.

KUAZAQUI, E. Planejamento Estratégico. Sdo Paulo: Cengage Learning Brasil, 2015.

KANAANE, R.; FIEL FILHO, A.; FERREIRA, M. das G. (org.). Gestdo Publica:
planejamento, processos, sistemas de informagé&o e pessoas. S&o Paulo: Atlas, 2010.

KAPLAN, R. S.; NORTON, D. P. Alinhamento: utilizando o Balanced Scorecard para criar
sinergias corporativas. trad. Afonso Celso da Cunha Serra. Rio de Janeiro: Alta Books, 2017.

LACOMBE, F. J. M. Teoria geral da administracédo. Sdo Paulo: Saraiva, 2009.

MARCONI, M. de A.; LAKATOS, E. M. Técnicas de Pesquisa. 9. ed. Sdo Paulo: Atlas,
2021.

MARTINS, G. de A.; THEOPHILO, C. R. Metodologia da investigacao cientifica para
ciéncias sociais aplicadas. 3. ed. So Paulo, Atlas, 2016.

MATIAS-PEREIRA, J. Manual de Metodologia da Pesquisa Cientifica. 4. ed. Séo Paulo:
Atlas, 2019.

MATIAS-PEREIRA, J. Manual de gestao publica contemporanea. 6. ed. Sdo Paulo: Atlas,
2020.

MAXIMIANO, A. C. A. Introducdo a Administracao. 5. ed. rev. e ampl. Sdo Paulo: Atlas,
2000.

MAXIMIANO, A. C. A. Introducéo a Administracdo. Ed. Compacta. 2. ed. revista e
atualizada. Séo Paulo: Atlas, 2011.


http://dx.doi.org/10.22633/rpge.v21.n.2.2017.10069
https://periodicos.fclar.unesp.br/rpge/article/view/10069/6648
https://periodicos.fclar.unesp.br/iberoamericana/article/view/9657/7146
https://periodicos.ufpb.br/ojs/index.php/pgc/article/view/19283

73

OCDE. Manual de Oslo. Propostas de Diretrizes para Coleta e Interpretacdo de Dados
sobre Inovacdo Tecnoldgica. 2. ed. Paris: OCDE, 1997. FINEP (2020).

OLIVEIRA, D. de P. R. de. Planejamento estratégico: conceitos, metodologias e praticas.
34. ed. S&o Paulo: Atlas, 2018a.

OLIVEIRA, D. de P. R. de. Sistemas de informaces gerenciais: estratégias, taticas,
operacionais. 17. ed. Sao Paulo: Atlas, 2018b.

SANT’ANA, T.D et al. Plano de Desenvolvimento Institucional — PDI: um guia de
conhecimentos para as Instituicfes Federais de Ensino. Alfenas: FORPDI, 2017.

SORDI, G. F. Avaliagdo do Plano de Desenvolvimento Institucional da Universidade
Estadual de Mato Grosso do Sul como instrumento de gestdo. 2019. Dissertacao
(Mestrado Profissional em Administracdo Publica) - Universidade Federal da Grande
Dourados, Dourados, MS, 2019. Disponivel em:
https://repositorio.ufgd.edu.br/jspui/handle/prefix/2212. Acesso em: 07 set. 2021.

STUKALINA, Y. Some Issues Associated With Strategy Formulation and Strategic Planning
in a Contemporary University. Future Academy. Strategic Management of Corporate
Sustainability, Social Responsibility and Innovativeness, European Proceedings of Social and
Behavioural Sciences, v. 34, p. 1-11. DOI: https://doi.org/10.15405/epsbs.2017.12.02.1.
Disponivel em
https://www.europeanproceedings.com/files/data/article/75/2550/article_75 2550 pdf 100.p
df. Acesso em 18/07/2021

TAVARES, M. C. Gestéo estratégica. 3. ed. Sdo Paulo: Atlas, 2010.

UNIVERSIDADE FEDERAL DO TRIANGULO MINEIRO. Biblioteca Central. Manual
para elaboracgéo de trabalhos académicos baseado nas normas de documentacéo da
ABNT. 3.ed. Uberaba, MG, 2019. Disponivel em http://www.uftm.edu.br/biblioteca/manual-
para-apresentacao-de-trabalhos-academicos. Acesso em: 14 mai. 2021.

UNIVERSIDADE FEDERAL DO TRIANGULO MINEIRO. Conheca a UFTM. Disponivel
em http://www.uftm.edu.br/institucional/conheca-a-uftm. Acesso em: 11 ago. 2021.

UNIVERSIDADE FEDERAL DO TRIANGULO MINEIRO. Plano de Desenvolvimento
Institucional 2020-2024. Uberaba, MG: UFTM, 2020a. Disponivel em:
https://www.uftm.edu.br/proplan/planejamento-e-desenvolvimento/planejamento-
estrategico/pdi/pdi. Acesso em: 04 nov. 2022,

UNIVERSIDADE FEDERAL DO TRIANGULO MINEIRO. Portaria Reitoria/l~UFTM n°
20, de 9 de novembro de 2020. Estabelece o processo metodolégico relativo ao Plano de
Desenvolvimento Institucional da UFTM — PDI 2020-2024. Uberaba, MG: UFTM, 2020b.
Disponivel em
https://sei.uftm.edu.br/sei/publicacoes/controlador_publicacoes.php?acao=publicacao_visuali
zar&id_documento=468723&id_orgao_publicacao=0. Acesso em: 30 jan. 2022.


https://repositorio.ufgd.edu.br/jspui/handle/prefix/2212
https://doi.org/10.15405/epsbs.2017.12.02.1
https://www.europeanproceedings.com/files/data/article/75/2550/article_75_2550_pdf_100.pdf.%20Acesso%20em%2018/07/2021
https://www.europeanproceedings.com/files/data/article/75/2550/article_75_2550_pdf_100.pdf.%20Acesso%20em%2018/07/2021
http://www.uftm.edu.br/institucional/conheca-a-uftm
https://sei.uftm.edu.br/sei/publicacoes/controlador_publicacoes.php?acao=publicacao_visualizar&id_documento=468723&id_orgao_publicacao=0
https://sei.uftm.edu.br/sei/publicacoes/controlador_publicacoes.php?acao=publicacao_visualizar&id_documento=468723&id_orgao_publicacao=0

74

UNIVERSIDADE FEDERAL DO TRIANGULO MINEIRO. Regimento Geral. Uberaba, MG:
UFTM, 2010. Disponivel em: http://uftm.edu.br/proplan/regulamentacao-e-
normatizacao/regimento-geral. Acesso em: 15 ago. 2022.

UNIVERSIDADE FEDERAL DO TRIANGULO MINEIRO. Resolugdo CONSU/UFTM ne 69,
de 26 de setembro de 2022. Aprova o Plano de Desenvolvimento Institucional 2020-2024 da
Universidade Federal do Tridngulo Mineiro. Uberaba, MG: UFTM, 2022. Disponivel em:
https://sei.uftm.edu.br/sei/publicacoes/controlador_publicacoes.php?acao=publicacao_visualizar&
id_documento=927922&id_orgao_publicacao=0. Acesso em: 06 nov. 2022.

YIN, R. K. Estudo de caso: planejamento e métodos. trad. Cristhian Matheus Herrera. 5. ed.
Porto Alegre: Bookman, 2015



APENDICE A - Questionario

Gestor

() Docente () Técnico-administrativo

Cargo de Direcédo (CD)
( )CD-1 ( )CD-2 ( )CD-3 ( )CD+4

Escolaridade:

( ) Graduacdo  ( ) Especializacéo () Mestrado () Doutorado

Tempo de trabalho na UFTM:
() Menosdelano ( )lab5anos ( )6al0anos
( )1llal5anos () 16a20anos ()21 anos ou mais

Vocé conhece o planejamento estratégico da UFTM?
( )Sim () Néo

75

Se vocé respondeu que conhece o planejamento estratégico da UFTM na questdo anterior,

descreva brevemente sobre ele:

Vocé identifica o Plano de Desenvolvimento Institucional (PDI) da UFTM como sendo o

planejamento estratégico da Universidade?
(  )Sim () Nao () Nao sei

Vocé se sente familiarizado com o PDI da UFTM?

() Sim, muito () Sim, pouco () Naéo

Em sua opinido, 0s objetivos e metas estratégicas previstas no PDI alteram o0s processos de

trabalho das unidades organizacionais que vocé gerencia?
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( )Sim ( ) Nao () Nao sei

Em sua opinido, os objetivos e metas estratégicas previstas no PDI deveriam alterar os
processos de trabalho das unidades organizacionais que vocé gerencia?
( )Sim ( ) Nao () Nao sei

Em sua opinido, os servidores da UFTM conhecem o papel do PDI?
( )Sim () Nao () Néo sei

Assinale a melhor opcao sobre as acdes realizadas pela(s) unidades(s) a(s) qual(is) vocé
gerencia:

() Héaplanos de acdo visando alcangar metas estratégicas da instituicdo (previstas no PDI) e
as acOes previstas sdo executadas.

() Ha planos de acdo visando alcancgar metas estratégicas da institui¢do (previstas no PDI),
porém as acdes previstas ndo sao executadas, as atividades sdo realizadas conforme demanda.
() Néo ha planos de acdo visando alcancar metas estratégicas da instituicdo (previstas no

PDI), as atividades sdo realizadas conforme demanda.

Avalie, em sua opinido, o nivel de importancia de cada item na UFTM para a implementacgéo

da estratégia (estabelecimento e execucao de a¢cdes em consonancia com o PDI).

Avaliacao
Elemento critico Descrigéo Extremamente | Muito | o | Pouco | TORIMeNte | g,
importante importante importante importéncia sel
O sistema de informacéo e
Sistema de sua relachio com as
Informacéo atividades de execucgdo e
gerenciamento do plano.
Conhecimentos e

habilidades disponiveis na

organizacao ara 0
Know-how para g ¢ P

desenvolvimento das
trabalhar com o o RN
. atividades necessarias a
Planejamento x
- elaboracéo,

Estrategico - x
implementacéo e
acompanhamento do
plano.

Acompanhamento e
avaliacdo como elemento

Acompanhamento | que permite 0

e Avaliacdo aperfeicoamento continuo
do processo de

planejamento e execucdo
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por meio da correcdo de
erros e intensificacdo dos
acertos.

Cultura
organizacional

A cultura organizacional
pode ser favoravel ou ndo
ao processo de
desenvolvimento do
planejamento estratégico.

Participacdo no
Planejamento
Estratégico

Participacdo dos membros
da organizacdo durante a
elaboracdo do
planejamento estratégico.

Natureza da
organizacéo

Grau de receptividade do
planejamento estratégico

pela natureza
organizacional das
universidades,

considerando suas

particularidades.

Estrutura
organizacional

A maneira pela qual a
distribuicdo da autoridade
e responsabilidades
influencia no
planejamento estratégico.

Questdes politicas

Considera a interferéncia
de questdes politicas
internas no processo de
elaboragéo e
implementacéo do
planejamento estratégico.

Presenca da

O  envolvimento  da
lideranga no processo de

lideranga elaboracéo e
implementacdo do plano.
Adocéo do Adocdo do Planejamento

Planejamento
Estratégico como
instrumento de
gestéo

estratégico como um
instrumento que norteia as
acles e decisbes tomadas
no dia a dia.

Definicdo de pardmetros

Definicéo de para afericéo dos
parédmetros para resultados em relacdo com
medicéo dos a efetiva preocupacéo em
resultados alcancar 0s  objetivos
estabelecidos.
A definicéo dos processos
necessarios para o bom
funcionamento
Processos

organizacional e sua
relacdo com a
implementacdo do plano.

Comunicacéo

A comunicagdo como
meio para fomentar o
conhecimento e
articulagdo  necessarios
para o desenvolvimento
do planejamento
estratégico.

Manutencdo de
equipe

A manutencdo de equipe
voltada ao planejamento e




78

permanente
voltada ao
Planejamento
Estratégico

sua relacdo com a

elaboracdo e
implementacéo do
mesmo.

Anélise e
alinhamento
ambiental

A realizagdo de analise do
ambiente como elemento
necessario para definicdo
de objetivos alinhados ao
mesmo.

Articulacdo entre
Planejamento
estratégico e
Orgamento

O alinhamento entre
orcamento e planejamento
como um dos elementos
que possibilita a execucdo
das acles de
implementacéo.

Definigdo clara
das atribuicbes

A definicdo clara das
atribuicGes de cada parte

da organizacdo com a

finalidade de facilitar a
realizacdo dos trabalhos
que  possibilitardo  a
implementacdo do plano.

Avalie, em sua opinido, as condi¢bes de cada elemento critico na UFTM para a

implementacao da estratégia (estabelecimento e execucédo de acdes em consonancia com o PDI)

Elemento critico

Descricéo

Avaliacéo

Excelente

Bom

Regular

Ruim

Péssimo

Né&o
sei

Sistema de
Informacéo

O sistema de informacéo
e sua relacdo com as
atividades de execucéo e
gerenciamento do plano.

Know-how para
trabalhar com o
Planejamento
Estratégico

Conhecimentos e
habilidades disponiveis
na organizacdo para o
desenvolvimento  das
atividades necessarias a
elaboracéo,
implementacéo e
acompanhamento do
plano.

Acompanhamento
e Avaliacao

Acompanhamento e
avaliacdo como
elemento que permite o
aperfeicoamento
continuo do processo de
planejamento e
execugdo por meio da
correcdo de erros e
intensificacdo dos
acertos.

Cultura
organizacional

A cultura organizacional
pode ser favoravel ou
ndo ao processo de
desenvolvimento do
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planejamento
estratégico.

Participacdo no
Planejamento
Estratégico

Participacédo dos
membros da
organizacdo durante a
elaboragdo do

planejamento
estratégico.

Natureza da
organizacao

Grau de receptividade
do planejamento
estratégico pela natureza
organizacional das
universidades,
considerando suas
particularidades.

Estrutura
organizacional

A maneira pela qual a

distribuicdo da
autoridade e
responsabilidades

influencia no

planejamento
estratégico.

Questdes politicas

Considera a
interferéncia de questdes
politicas internas no
processo de elaboracéo e
implementacéo do
planejamento
estratégico.

Presenca da

O envolvimento da
liderancga no processo de

lideranca elaboragdo e

¢ implementacéo do
plano.

Adocéo do Adogao do

Planejamento
Estratégico como
instrumento de
gestdo

Planejamento
estratégico como um
instrumento que norteia
as acbes e decisbes
tomadas no dia a dia.

Definicdo de pardmetros
para  afericdo  dos

Definicéo de x
parametros para resultados em relagao
medic&o dos com a efetiva
resultados preocupagao _em
alcancar 0s objetivos
estabelecidos.
A definicdo dos
processos  necessarios
para o bom
P1OCESSOS funciqnamento
organizacional e sua
relacéo com a
implementacéo do
plano.

Comunicacédo

A comunicacdo como
meio para fomentar o
conhecimento e
articulacdo necessarios
para o desenvolvimento
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do planejamento
estratégico.

Manutenc&o de
equipe permanente
voltada ao
Planejamento
Estratégico

A manutencdo de equipe
voltada ao planejamento
e sua relacdo com a

elaboragdo e
implementacéo do
mesmo.

Andlise e
alinhamento
ambiental

A realizagdo de andlise
do ambiente  como
elemento necessario
para  definicdo  de
objetivos alinhados ao
mesmo.

Avrticulagdo entre
Planejamento
estratégico e
Orgamento

O alinhamento entre
orgamento e
planejamento como um
dos elementos que
possibilita a execucdo
das acles de
implementacéo.

Definicéo clara
das atribuicbes

A definicdo clara das
atribuicBes de cada parte
da organizacdo com a
finalidade de facilitar a
realizacdo dos trabalhos
que possibilitardo a
implementacéo do
plano.

Héa algo que vocé gostaria de acrescentar a fim de contribuir com esta pesquisa?
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APENDICE B - Termo de Consentimento Livre e Esclarecido

I:s\
UV

Universidade Federal do Triangulo Mineiro
Programa de Mestrado Profissional em Inovacdo Tecnoldgica
Av. Doutor Randolfo Borges Junior, 1400 — Univerdecidade, Uberaba — MG, 38064-200
(34) 3331-3009

TERMO DE CONSENTIMENTO LIVRE E ESCLARECIDO

Esclarecimento

Convidamos vocé a participar da pesquisa “Planejamento Operacional como ferramenta
para o alcance dos objetivos e metas estratégicas: estudo de caso em uma instituicao federal de
ensino superior”. O objetivo desta pesquisa é produzir um manual para orientar a elaboragéo
do planejamento operacional como instrumento que promova a realizacdo de a¢des alinhadas
as propostas do planejamento estratégico da UFTM. Sua participacdo é importante, pois a
pesquisa busca compreender a situacdo vivenciada na pratica pela UFTM, captando as
percepcdes dos gestores envolvidos diretamente com o planejamento estratégico desde suas
concepcdes iniciais e de gestores que gerenciem e acompanhem o planejamento operacional,
resultado do desmembramento do planejamento estratégico. Esta etapa visa destacar as
principais dificuldades para estabelecer e executar a¢fes alinhadas aos objetivos e as metas do
plano estratégico a fim de proporcionar a elaboracdo de um manual com instrucdes técnicas,
mas também que atenda as expectativas e contemple as principais dificuldades apontadas a fim
de se ter um instrumento realmente préatico.

Caso vocé aceite participar desta pesquisa serd necessario responder a um guestionario,
elaborado via Google Forms, com tempo estimado de 40 (quarenta) minutos, a ser respondido
até 17 de junho de 2022. O instrumento possui 13 (treze) questdes fechadas e 2 (duas) abertas.

Os riscos desta pesquisa sdo perda de confidencialidade e para minimizar os riscos sera
tomada a seguinte providéncia: protecdo a identidade dos participantes que serdo identificados
por um cédigo.

Espera-se que sua participacdo na pesquisa possa contribuir com a realizacdo de suas
atividades na UFTM contribuindo com a execucao de a¢Bes alinhadas aos objetivos estratégicos
e, dessa forma, promovendo resultados satisfatorios aos processos de trabalho vinculados sob
sua gestdo e seu ambiente de trabalho. O trabalho visa promover melhorias nos processos com
acompanhamento de agdes que colaborem no alcance dos objetivos estratégicos, gerando
resultados para a instituicao e a sociedade. Além disso, pode estender-se como um rico material
cientifico a subsidiar estudos e auxiliar outras instituicdes, corroborando na melhoria dos
processos de planejamento e gestao.

Vocé podera obter quaisquer informacdes relacionadas a sua participacdo nesta
pesquisa, a qualquer momento que desejar, por meio dos pesquisadores do estudo. Sua
participacdo é voluntéaria, e em decorréncia dela vocé ndo recebera qualquer valor em dinheiro.
Vocé ndo tera nenhum gasto por participar nesse estudo, pois qualquer gasto que vocé tenha
por causa dessa pesquisa lhe sera ressarcido. VVocé podera nao participar do estudo, ou se retirar
a qualquer momento, sem que haja qualquer constrangimento junto aos pesquisadores, ou
prejuizo quanto a relacdo laboral que possui com a Universidade, ou seja, a pesquisa ndo
interferird em sua relagcdo com sua atividade ou a instituicdo em que atua, bastando vocé dizer
ao pesquisador que Ihe encaminhou este documento. VVocé ndo sera identificado neste estudo,
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pois a sua identidade sera de conhecimento apenas dos pesquisadores da pesquisa, sendo
garantido o seu sigilo e privacidade. Vocé tem direito a requerer indenizacdo diante de eventuais
danos que vocé sofra em decorréncia dessa pesquisa.

Contato dos pesquisadores:
Pesquisador(es):

Nome: Patricia Ribeiro Costa

E-mail:

Telefone:

Endereco: Av. Frei Paulino, n° 30, 2° andar - Bairro Abadia.
CEP: 38025-180 - Uberaba - MG.

Nome: Geoffroy Roger Pointer Malpass

E-mail:

Telefone:

Enderecgo: Av. Randolfo Borges Janior, n® 1400 — Univerdecidade
CEP: 38064-200 - Uberaba - MG

Em caso de ddvida em relacdo a esse documento, favor entrar em contato com o Comité de Etica em Pesquisa da
Universidade Federal do Tridngulo Mineiro, pelo telefone (34) 3700-6803, ou no enderego Av. Getllio Guarit,
159, Casa das Comissdes, Bairro Abadia — CEP: 38025-440 — Uberaba-MG — de segunda a sexta-feira, das 08:00
as 12:00 e das 13:00 as 17:00. Os Comités de Etica em Pesquisa s&o colegiados criados para defender os interesses
dos participantes de pesquisas, quanto a sua integridade e dignidade, e contribuir no desenvolvimento das

pesquisas dentro dos padrdes éticos.

Consentimento, ap6s esclarecimento

Eu li o esclarecimento acima e compreendi para que serve o estudo e a quais procedimentos
serei submetido. A explicacdo que recebi esclarece os riscos e beneficios do estudo. Eu entendi
que sou livre para interromper minha participacdo a qualquer momento, sem justificar minha
decisdo e que isso ndo afetara a relacdo que possuo com a UFTM. Sei que meu nome ndo sera
divulgado, que ndo terei despesas e ndo receberei dinheiro para participar do estudo. Concordo
em participar do estudo “Planejamento Operacional como ferramenta para o alcance dos
objetivos e metas estratégicas: estudo de caso em uma instituicao federal de ensino superior”,
e receberei uma copia de minhas respostas pelo e-mail fornecido para respostas ao questionario.

Vocé consente participar da pesquisa:

() Consinto participar da pesquisa
() Nao consinto participar da pesquisa
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APENDICE C - Pedido de autorizaco para realizacio de pesquisa

I:s\
UV

Universidade Federal do Tridngulo Mineiro
Programa de Mestrado Profissional em Inovagdo Tecnoldgica
Av. Getllio Guarita, 159 — Bairro Abadia, Uberaba — MG, 38025-440

Uberaba, de de

Assunto: Pedido de autorizagéo para realizagao de pesquisa

1. Solicitamos, respeitosamente, autorizacédo para realizagédo de pesquisa na UFTM com
estudo de documentos institucionais, em especial o Plano de Desenvolvimento Institucional,
como parte da pesquisa: “Planejamento Operacional como ferramenta para o alcance dos
objetivos e metas estratégicas: estudo de caso em uma instituicdo federal de ensino superior”,
sob a responsabilidade do Prof. Dr. Geoffroy Roger Pointer Malpass. O objetivo dessa pesquisa
¢ produzir um manual para orientar a elaboracdo do planejamento operacional como
instrumento que promova a realizacdo de agdes alinhadas as propostas do Plano de
Desenvolvimento Institucional da UFTM. Para atingirmos os resultados dessa pesquisa
necessitaremos das percepgdes dos gestores envolvidos diretamente com o planejamento
estratégico desde suas concepgdes iniciais e de gestores que gerenciem e acompanhem o
planejamento operacional, para tanto sera aplicado um questionario de forma eletronica,
encaminhado via e-mail, como parte da metodologia proposta para alcance dos objetivos
propostos no projeto da pesquisa.

2. Salientamos que esta autorizacao é indispensavel para a submissdo do projeto junto
ao Comité de Etica em Pesquisa da UFTM, 6rgéo responsavel pela apreciacio ética em pesquisa
com seres humanos. E conforme prevé a Resolucdo 466/12 CNS, a pesquisa somente sera
iniciada a partir da aprovacgéo do referido comité.

3. Sem mais para 0 momento, agradecemos a atencao e nos colocamos a disposicao para
eventuais esclarecimentos.

Atenciosamente,

Patricia Ribeiro Costa
Administradora

De acordo com a realizagéo da pesquisa:
() deferido
( ) indeferido

Assinatura do Responsavel do setor Local e data
“precisa carimbar”
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INTRODUCAO




1- INTRODUCAO

As instituicOes federais de ensino superior vém adotando, progressivamente, instrumentos gerenciais capazes
de promover o aprimoramento de seus processos de trabalho, a fim de proporcionar resultados satisfatorios a

comunidade que utilizam dos produtos e servicos oferecidos.

Considerando-se as constantes exigéncias dos usuarios, 0 cumprimento de normativos e, principalmente, a
busca por melhor efetividade no alcance dos objetivos estratégicos, este manual propde orientar a elaboracéo,
execucdo e monitoramento do planejamento operacional em consonancia com o Plano de Desenvolvimento
Institucional (PDI) da Universidade Federal do Tridngulo Mineiro (UFTM). O Manual é produto de uma pesquisa

vinculada ao Programa de Mestrado Profissional em Inovacdo Tecnologica da UFTM.

A Universidade desenvolve seu planejamento estratégico por meio do PDI, esse documento estabelece os
objetivos e metas estratégicas da Instituicdo para um periodo de 5 (cinco) anos. O presente manual pretende orientar
a elaboracdo do planejamento operacional como instrumento para consolidar propositos, além de contribuir com a
assimilacdo e a integracdo da estratégia em todas as unidades organizacionais da UFTM. Serdo apresentados
conceitos, a caraterizacdo do PDI da Universidade, ferramenta para operacionalizacdo do planejamento operacional

e exemplos para a aplicacdo, apresentando-se como um instrumento claro, objetivo e pratico.
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2 - PLANEJAMENTO

Para que as organizac6es tenham uma definicéo clara dos caminhos a serem percorridos, € imprescindivel a
realizacdo de planejamento. Ressalta-se que essa funcdo administrativa é responsabilidade de todas as unidades
existentes na estrutura organizacional, que precisam elaborar seus planejamentos de forma alinhada e integrada aos

objetivos da Instituicéo.

O planejamento proporciona o delineamento de projecdes futuras para as organizacOes e a trajetoria a ser
trilhada para alcancar os resultados previstos. E através do planejamento que as instituicdes viabilizam a mudanca

de uma condicéo corrente para uma condic¢ao desejada com foco nos objetivos estabelecidos.

Ha trés tipos de planejamento, 0s quais sdo apresentados na Figura 1.

Figura 1 — Tipos de planejamento

Nivel Estrategico

Planejamento Estratégico

Mivel Tatico

Planejamento Tdtico

Mivel Operacional

Planejamento Operacional




Observa-se que o planejamento segue uma hierarquia em trés niveis. Os planejamentos estratégico, tatico e
operacional ocorrem, respectivamente, nos niveis estratégico, tatico e operacional da organizacdo. A seguir serao

detalhados os trés tipos de planejamento.

2.1 - Conceitos e caracteristicas dos tipos de planejamento

Planejamento Estratéqico

O planejamento estratégico abrange toda a Instituicdo, sendo, portanto, genérico. Dessa forma, é Gnico e sua
funcdo é orientar o trabalho e descrever a direcdo a ser seguida por toda a organizacdo mediante um esforgo

conjunto, possuindo caracteristica de longo prazo.

Planejamento estratégico: processo sistémico de estabelecimento da estratégia para,
a partir de uma condicao presente e do entendimento do que é a organizacao e qual o
seu papel, e considerando a analise do contexto, alcancar uma situacao futura
desejada, buscando sempre maior efetividade dos resultados e eficiéncia da gestao dos
recursos (BRASIL, 2020).
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E no planejamento estratégico que sdo estabelecidos os objetivos e as metas estratégicas a serem alcancados

e € com base nele que os planejamentos tatico e operacional séo elaborados.

O planejamento estratégico objetiva promover o alcance de uma situacao desejada

N&o ha especificamente um formato Unico para a elaboracdo do planejamento estratégico, contudo é comum
observar-se a apresentacdo de documentos com estruturas semelhantes, o que pode ser atribuido aos aspectos
técnicos inerentes a esse processo. Embora ndo exista um padrao singular para os planos estratégicos, as instituicoes
federais de ensino superior precisam atentar-se aos elementos minimos que devem compé-lo, definidos no Decreto
n° 9.235, de 15 de dezembro de 2017 e na Instru¢cdo Normativa (IN) n°® 24, de 18 de marco de 2020, conforme

especificado nos Quadros 1 e 2, respectivamente:
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Quadro 1 — Elementos necessarios ao PDI (Decreto n° 9.235)

| - Missé@o, objetivos e metas da instituicdo em sua area de atuacdo e seu historico de implantacéo e
desenvolvimento, se for o caso;

Il - Projeto pedagogico da instituicdo, que conterd, entre outros, as politicas institucionais de ensino, pesquisa e
extensao;

I11 - Cronograma de implantacdo e desenvolvimento da institui¢do e de cada um de seus cursos [...];

IV - Organizacao didatico-pedagogica da instituicéo [...];

V - Oferta de cursos e programas de pos-graduacéo lato e stricto sensu, quando for o caso;

VI - Perfil do corpo docente e de tutores de educacéo a distancia [...];

VII - Organizacdo administrativa da instituicéo e politicas de gestao [...];

VIII - Projeto de acervo académico em meio digital [...];

IX - Infraestrutura fisica e instalacGes académicas [...];

X - Demonstrativo de capacidade e sustentabilidade financeiras;

XI - Oferta de educacao a distancia [...] (BRASIL, 2017).
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Quadro 2 — Elementos minimos para o plano estratégico institucional (IN n° 24)

| - Cadeia de valor da instituicéo;

Il - Identidade estratégica da instituicdo (missao, visao de futuro, valores e mapa estratégico);

I11 - Objetivos estratégicos e respectivas metas;

IV - Indicadores, com seus atributos: formula de célculo, periodicidade de medicéo, linha de base e metas; e

V - Projetos estratégicos a serem desenvolvidos, com seus atributos: principais entregas, com prazos e unidade
responsavel (BRASIL, 2020).

A IN n° 24/2020 esclarece que os elementos mencionados poderdo constar do préprio plano estratégico ou
de outro plano que o desdobre. Outro aspecto muito importante apontado na IN n°® 24/2020 sobre o processo de
elaboracdo e atualizacdo do plano estratégico se refere a necessidade de os 0rgdos e as entidades da administracéo
publica federal direta, autarquica e fundacional promoverem o alinhamento continuo entre os instrumentos de

planejamento sob sua responsabilidade, com vistas ao fortalecimento da governanca publica.
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Planejamento Tatico

O planejamento tatico decorre do planejamento estratégico, ocorre no nivel intermediario e abrange cada
departamento, focando em determinada area da organizagdo. Assim, € mais detalhado, possui caracteristica de

médio prazo e ndo abrange toda a universidade.

s P
O planejamento tatico € direcionado a segmentos especificos da organizacao e Ve Vo
BINl@;

¢

s
“~a” /

Planejamento Operacional

O planejamento operacional é realizado na base da piramide hierdrquica e abrange cada tarefa ou atividade
especifica. Traduzir a estratégia na rotina dos setores é tarefa deste tipo de planejamento e é por meio dele que as
organizacdes realizam agdes em cada unidade organizacional de forma alinhada ao plano estratégico estabelecido.

E, portanto, bem detalhado e possui caracteristica de curto prazo.

O planejamento operacional é bem detalhado e objetiva a realizacéo de acdes que visem
operacionalizar as estratégias estabelecidas
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Ressalta-se que os planejamentos nédo sdo produzidos para serem estaticos, precisam ser atualizados e,
sempre gue necessario, alterados, haja vista serem instrumentos de gestdo dinamicos e flexiveis. Dentre os fatores
que podem levar a necessidade de revisdo no planejamento, destacam-se: novas demandas; novos normativos;
situacOes imprevisiveis ou novos cenarios, decorrentes de alteracbes no ambiente externo ou interno das

organizacoes.
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3 - PLANO DE DESENVOLVIMENTO INSTITUCIONAL DA
UFTM

Esta secdo apresenta o conceito e a finalidade do Plano de Desenvolvimento Institucional (PDI), bem como
a metodologia adotada na UFTM para esse importante trabalho. O Gltimo PDI publicado no site da Universidade
trata-se de um ciclo que contempla o periodo de 2020 a 2024. O documento foi aprovado pela Resolucgéo
CONSU/UFTM n° 69, de 26 de setembro de 2022, sendo o Projeto Pedagogico Institucional (PPI) parte integrante

do Plano.

3.1 - Concelto e finalidade

O Plano de Desenvolvimento Institucional expressa o planejamento estratégico da UFTM em termos de acoes
promotoras de desenvolvimento e expansdo da Universidade. Trata-se de um documento norteador, elaborado para
um periodo de 5 (cinco) anos, no qual sdo estabelecidos 0s objetivos estratégicos e as metas institucionais, aléem de
constar as principais informacdes da Instituicdo. O documento também é composto pelo Projeto Pedagdgico

Institucional, importante instrumento de orientacdo pedagogica na Instituicao.

EF:



O Plano é desenvolvido na universidade visando atender aos normativos pertinentes ja citados neste manual.
Para além do cumprimento legal, a funcdo do PDI se estende no proposito de auxiliar a tomada de deciséo,
viabilizar melhoria nos produtos e servicos ofertados, manter os padrdes de qualidade ja consolidados e promover

continuamente o desenvolvimento institucional.

O PDI tem a finalidade de tracar os caminhos a serem percorridos pela UFTM em consonancia com a missao,
visdo e valores da Instituicdo, com vistas a alcancar uma situacdo almejada no ciclo vigente, mediante resultados
efetivos. Nesse sentido, propde o desenvolvimento institucional recorrendo a estratégias previamente pensadas e
programadas. O instrumento guia as acdes a serem adotadas em cada ciclo de forma que estejam alinhadas as

perspectivas das estratégias e aos resultados esperados.

A seguir sdo apresentados a missao, a visao e os valores da UFTM:

Misséo
Atuar na geracdo, difusdo, promocao de conhecimentos e na formacdo de profissionais conscientes e
comprometidos com o desenvolvimento socioecondmico, cultural e tecnologico, proporcionando a melhoria da

qualidade de vida da populacéo.

18



Viséo
Tornar-se um centro de exceléncia em educacdo, pesquisa cientifica e tecnologica, com reconhecimento

nacional e internacional, orientado a universalizacdo de conhecimentos, de formacdo e de aplicacbes Uteis a

sociedade.

Valores
Conforme o Art. 7° do Estatuto da UFTM, constituem crencas fundamentais da Universidade, orientadoras e

inspiradoras da conduta, do sentimento e dos relacionamentos atinentes a comunidade universitaria, caracterizando,
por fim, seu carater coletivo, os seguintes valores:

| - Pioneirismo;

Il - Incluséo social,

I11 - Cidadania e respeito as diferencas;

IV - Tratamento justo e respeitoso ao ser humano e a vida;

V - Liberdade de expresséo e participacdo democratica;

VI - Profissionalismo e competéncia técnica;

VII - Etica e transparéncia;

VIII - Qualidade e desenvolvimento sustentavel;
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IX - Inovacao tecnoldgica;
X - Preservacao e incentivo aos valores culturais;

XI - Prioridade ao interesse publico.

Destaca-se que, como instrumento orientador, o PDI deve nortear todas as agdes institucionais. Nesse aspecto,
ressalta-se a importancia do constante alinhamento de demais planos institucionais ao planejamento estratégico,
aos quais podem ser citados o Plano de Gestdo de Logistica Sustentavel, Plano de Integridade, Plano de
Transformacéo Digital, Plano de Dados Abertos e Plano Diretor de Tecnologia da Informacao, dentre outros planos
elaborados pelas diversas unidades da UFTM ou por outras instancias como comités e comissdes, considerando-se

suas respectivas especificidades.

3.2 - Metodologia

O processo metodologico relativo ao PDI 2020-2024 foi estabelecido pela Resolugdo n° 15, de 25 de outubro
de 2019, do Reitor da UFTM; atualizada pela Portaria n°® 20, de 09 de novembro de 2020, da Reitoria. A Portaria
constituiu, em seu Art. 3° o Comité Tecnico de Gestdo Estratégica, responsavel pelo processo de elaboracdo do

PDI 2020-2024 na UFTM, formado pelos seguintes membros: Reitor, Vice-Reitor, Pré-Reitores, Prefeito
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Universitario, Diretor do Centro de Educacdo Profissional e Diretor do Departamento de Tecnologia da
Informacéo. Quanto as Pro-Reitorias, a UFTM conta em sua estrutura com Pro-Reitoria de Assuntos Comunitarios
e Estudantis, Pro-Reitoria de Administracdo, Pro-Reitoria de Ensino, Pro-Reitoria de Extensdo Universitaria, Pro-

Reitoria de Planejamento, Pro-Reitoria de Pesquisa e PO0s-Graduacéo e Pro-Reitoria de Recursos Humanos.

Foi realizada uma adaptacdo da metodologia
Balanced Scorecard (BSC) que, em portugués,

significa Indicadores Balanceados de Desempenho.

Bq

lancey Score, ard

“-X mea’;Z elodologia g

7 ése £ € ges la.

m O de

mpompaenfl COnSider, do
Stratég; gestq
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Adaptando-se a metodologia do BSC, foram seguidas as seguintes etapas:

« Analise da missao, visao e valores

 Analise de material relevante para a formulacéo da estratégia

« Selecdo das perspectivas do BSC

« Elaboracdo de objetivos estratégicos

« Criacdo do mapa estratégico

« Estabelecimento de metas estratégicas e defini¢cdo de indicadores de resultado

v
Y
v
Y

Originalmente, o BSC adota 4 (quatro) perspectivas, que agrupam objetivos estratégicos mediante uma

abordagem especifica e relacionados entre si. O Comité Téecnico de Gestdo Estratégica da UFTM realizou
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adequacdes conforme a missao institucional, os objetivos sociais e 0 contexto em que esta inserida, e estabeleceu

3 (trés) eixos tematicos como perspectivas. S&o eles:

Figura 2 — Eixos tematicos

R —
"'""

Infraestrutura
Fisica e

Tecnologica

Gestao Governanca e
Académica Gestao

Foram elaborados 0s objetivos estratégicos que a Universidade pretende atingir no periodo de vigéncia do
PDI. Para cada objetivo foram estabelecidas metas, traduzindo o que se espera alcancar em termos quantitativos e
com a especificacdo de prazos. Nesse contexto, foram também definidos os indicadores de resultado, que permitem

efetuar a mensuracao dos desempenhos obtidos nas metas propostas.

A Figura 3 mostra um exemplo de objetivo estratégico com meta vinculada e respectivo indicador de

resultado. Os valores apresentados se referem as quantificacdes da meta no periodo de vigéncia do PDI (2020 a
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2024), sendo que o ano de 2019 representa a linha-de-base, que refle o desempenho na data de referéncia do inicio

do Plano. E possivel observar também o eixo ao qual o objetivo pertence.

Figura 3 — Eixo/Objetivo/Meta/Indicador de resultado — exemplo

EIXO GOVERNANCA E GESTAO

OBJETIVO 6- Promover desenvolvimento sustentavel observando os
pilares ambiental, social e financeiro

META 1: Incentivar a participacao da comunidade universitaria em acoes
sustentaveis

INDICADOR DE RESULTADO 2019 | 2020 | 2021 | 2022 | 2023 | 2024

Quantidade ge participaqtes: no ano em 421 | 524 | 575 | 630 | 885 | 730
acoes sustentavels

A Figura 4 apresenta 0 mapa estratégico presente no PDI 2020-2024 da UFTM. O mapa € um diagrama que
formaliza todos os objetivos almejados pela Instituicdo e apresenta a inter-relacdo das perspectivas estratégicas.
Possui a funcdo de comunicar a estratégia, além de orientar o planejamento operacional das areas, apresentado de

forma detalhada na préxima secdo desse manual.
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Figura 4 — Mapa estratégico da UFTM (PDI 2020-2024)

MAPA ESTRATEGICO — UNIVERSIDADE FEDERAL DO TRIANGULO MINEIRO — 2020 - 2024

MISSAO: Atuar na geracio, difusdo e promogdo de conhecimentos, e na VISAO: Tornar-se um centro de exceléncia em educacdo, pesquisa R
formacdo de profissionais conscientes e comprometidos com o cientifica e tecnolégica, com reconhecimento nacional e ~
desenvolvimento socioecondmico, cultural e tecnoldgico, internacional, orientado a universalizagdo de conhecimentos, de
proporcionando a melhoria da qualidade de vida da populagéo. formacgdo e de aplicagBes Uteis a sociedade.
VALORES: | — pioneirismo; Il — inclusdo social; Ill — cidadania e respeito as diferengas; IV — tratamento justo e respeitoso ao ser humano e a vida; V — liberdade de

expressdo e participagdo democratica; VI — profissionalismo e competéncia técnica; VIl — ética e transparéncia; VIl — qualidade e desenvolvimento sustentavel;
IX — inovacdo tecnolégica; X — preservagdo e incentivo aos valores culturais; XI — prioridade ao interesse publico.

EIXO GESTAO
ACADEMICA

Fortalecer o ensino, a pesquisa e a extensdo, promovendo

o u s Ampliar o apoio social e pedagégico a comunidade académica
condigdes para a formagdo e empregabilidade do aluno P P pedagos

Aprimorar a comunica¢do administrativa e Otimizar processos visando eficiéncia e Elevar a qualidade de vida e aprimorar o
institucional desburocratizagdo desenvolvimento dos servidores

Promover desenvolvimento sustentavel

EIXO
GOVERNANCA
E GESTAO

. . . Fortalecer as atividades de Promover a seguranga patrimonial e
observando os pilares social, ambiental e . ) »
. empreendedorismo e inovagao pessoal
financeiro
2 g
=
=
Swo
SEES Aprimorar solucdes de Tl visando permitir acesso, , . L.
e . ) ~ Promover melhoria na infraestrutura fisica
T z armazenamento, gerenciamento e uso das informacdes
= &
=
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4 - PLANEJAMENTO OPERACIONAL

Tao importante quanto estabelecer um plano estratégico € coloca-lo em pratica. Afinal, se ndo houver a
implementacéo, corre-se o risco de que todos os esfor¢cos empreendidos para sua idealizagcdo ndo sejam refletidos

em resultados para a Instituicéo.

Conforme expresso no PDI 2020-2024, o processo de execucao da estratégia na Universidade sera orientado
por planejamento operacional com a elaboracédo de planos de ac¢éo vinculados as propostas do documento. Nesse

sentido, os planos de acéo elaborados atuardo para alcancar as metas estabelecidas pela Instituicéo.

O planejamento operacional ocorre nas divisdes, secOes e setores da UFTM e sdo gerenciados e
acompanhados pelos diretores de departamentos administrativos e outras unidades administrativas de mesmo nivel
hierarquico. Dessa forma, o planejamento operacional deve estar alinhado ao planejamento estratégico e estar em

consonancia com os propositos delineados pela unidade a qual se vincula (planejamento tatico).
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4.1 - Conceito e finalidade

| — A—
O planejamento operacional é resultado do desmembramento o // /Q\a 5
do planejamento estratégico, alcancando outros niveis da m/n€3 0 OP ce\ecer
organizacao e definindo as atividades que precisam ser executadas Yespoﬂséwe \S;; sam s
para o alcance dos objetivos institucionais. Ele direciona as ac¢oes \ fat agoe “Cg;‘
a0 que € estratégico, de forma integrada, evitando a concentracéo de imp{(‘;\ala e{@ﬁ\]aﬁ}ao d

esforcos naquilo que poderia ndo ser o mais relevante ou prioritario

para a Instituicdo em termos de defini¢Oes estratégicas. \ N

E por meio dele que a UFTM implementa a estratégia ao programar acdes nas diversas unidades

organizacionais, considerando seus processos de trabalho e contemplando cada tarefa executada de forma alinhada

ao PDI. Por exemplo, suponhamos que elevar o indice Geral de Cursos (IGC) seja uma meta do PDI da UFTM,

quais seriam as acdes, 0S prazos, 0s custos e 0s atores na universidade que poderiam contribuir para o alcance dessa

meta?

O planejamento operacional € a mola propulsora para o alcance das metas estabelecidas, tendo em vista ser

0 detentor das propostas de a¢Ges que visam concretizar 0s anseios institucionais. Nesse sentido, possui funcéo

imprescindivel para que os objetivos estratégicos possam ser alcancados.
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4.2 - Beneficios do planejamento operacional

A Figura 5 exp0e importantes aspectos que podem ser percebidos nas organizacbes ao se empregar o
planejamento operacional. Observando-se 0s beneficios apontados é possivel compreender sua importancia como

ferramenta para a operacionalizacdo do PDI na UFTM.
Figura 5 — Beneficios do Planejamento Operacional

Imprime
SEguranga nas
arefas a serem
Aproxima a realizadas Opera por
estratégia do meio de agbes
programadas

Identifica o Define agbes

papel de cada Planejamento alinhadas aos

colaborador no . objetivos e metas
alcance dos Operacional estratégicas

ohjetivos

Traduz o plano
estratégico na
rotina dos
setores

Organiza as
tarefas com
foco definido Envolve todos
05
colaboradores
na eXecucIo
da estratégia
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4.3 - Elaboracao, execucao e monitoramento

Elaboracdo e execucao

Para a elaboracéo do planejamento operacional é apresentada a ferramenta 5W2H, uma das técnicas mais
eficazes e mais utilizadas para o desenvolvimento de planos de acdo. Trata-se de um modelo japonés composto por

um roteiro que direciona o planejamento de atividades.

O método se baseia em 7 (sete) questionamentos, cujas
respostas constroem o plano a ser seguido para orientar as a¢des das
unidades organizacionais. A sigla 5W2H tem origem na lingua
inglesa (What? Why? Who? Where? When? How? How
Much?). As especificacOes da ferramenta podem ser observadas no
Quadro 3.
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Quadro 3 — Ferramenta 5W2H

O que sera
feito?

]

Acao, etapa

Por que sera
feito?

]

Explicacao,
justificativa

Por quem sera
feito?

]

Responsavel

Onde sera
feito?

]

Local
(fisico ou nao)

Quando sera
feito?

]

Data, prazo,
cronograma

l

Como sera feito?

l

Procedimento, metodo

|

Quanto custara para fazer?

l

Gasto, desembolso
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As perguntas representam aspectos imprescindiveis para a execucdo e asseguram gue aspectos importantes
de anélise ndo deixem de ser levados em consideracdo. Em situacGes em que o custo da acao € inexistente, muito
baixo ou irrelevante pode ser indicada a sigla NA (N&o se Aplica) para o caso especifico, respondendo-se as demais

perguntas da metodologia.

E importante especial atencdo para as respostas a fim de que se tenha um plano mais assertivo possivel,
contudo, a ferramenta é dindmica e permite a realizacio de revisdes periddicas e ajustes sempre que necessario. E
aconselhavel que sejam dadas respostas objetivas as perguntas, sem deixar de manifestar clareza, tendo em vista
que a proposta é simplificar a execugcdo, mantendo a eficiéncia e contribuindo com a fase seguinte de

monitoramento.

Podem ser idealizados sistemas de informacéo especificos para a operacionalizacao da ferramenta, entretanto,
ela é de facil aplicacdo, podendo ser desenvolvida em planilha eletrénica ou editor de textos. Os planos de agéo
produzidos com a ferramenta ndo podem ser desenvolvidos mediante um olhar isolado, eles precisam trabalhar em
harmonia com o estabelecido nos objetivos e metas estratégicas a fim de que a Instituicdo caminhe de forma
integrada e compartilhada rumo aos seus propdsitos. Nesse sentido, 0 método 5W2H tem a funcéo de auxiliar nesse
processo proporcionando produtividade, reducao de incertezas, clareza nos procedimentos e organizac¢do. A Figura

6 exibe algumas dicas para um bom plano de acgéo.
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Figura 6 — Dicas para plano de acao

Coeréncia na
atribuigdo do

responsavel pela
agao

Dicas para um bom

plano de agao

g
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Monitoramento

O monitoramento é realizado para garantir que os planos sejam colocados em prética e que sejam traduzidos
em resultados para a organizacdo. E também uma oportunidade para identificar necessidades de ajustes visando
garantir otimizacdo e melhor uso dos recursos, sejam eles materiais, de pessoas ou financeiro, além de adequac6es

na busca por melhores resultados.

Os planos de acdo tambem precisam ser reavaliados durante o ,
O acompanhamento continuo

percurso e, se necessario, atualizados, conforme alteragbes que das acoes possibilita melhores
resultados no desempenho da

0ssam ocorrer no planejamento estratégico, uma vez que as acoes .
P planej g 4 ¢ Instituicao

da Instituicdo precisam estar relacionadas as metas estabelecidas no
PDI. Nas adequacdes e atualizacGes pode ser necessario acrescentar, alterar ou excluir alguma acéo e até mesmo

um esfor¢co mais amplo de replanejamento de acdes.

A ferramenta 5W2H permite, além da execucédo, um controle sobre o que esta sendo feito e se esta sendo feito
a tempo, com a possibilidade de recorrer ao responsavel pela acdo caso algo ndo esteja saindo como o esperado.
Contudo, outros instrumentos podem auxiliar no processo de monitoramento dos planos operacionais. Nesse

sentido, esse manual apresenta o grafico de Gantt como apoio ao processo. O método mostra o tempo em uma
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barra, com as especificacdes de inicio e fim das programacdes das atividades, permitindo a visualizacdo do

andamento real de realizacdo das a¢c6es, com possibilidade de demonstracdo dos indicativos de atrasos na execucao.

4.4 - Aplicacao pratica

Serdo apresentadas a sequir as ferramentas 5W2H e grafico de Gantt, desenvolvidas em planilha eletronica
para utilizacdo na UFTM. As ferramentas tém a funcdo de atuar, respectivamente, nos processos de elaboracéo e

execucao e no processo de monitoramento dos planos de acao projetados na Instituicao.

Os instrumentos foram idealizados em planilha Unica, a qual foi denominada “Matriz de identificacao e
acompanhamento das a¢des para as metas do PDI”, a fim de proporcionar melhor visualizagao, facilitar a aplicagao

e auxiliar o processo de tomada de deciséo.

Na primeira parte da planilha consta a ferramenta 5SW2H. As colunas a serem preenchidas possuem, quando

pertinente, notas explicativas visando orientar o preenchimento, conforme demonstrado na Figura 7.
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Figura 7 — Notas explicativas

oQqQue?
(ACAO)

Insira na célula a agdo a ser
realizada para cada meta.
Caso exista mais de uma
agdo para a mesma meta,
esta devera ser inserida em
outra linha da matriz.

O Quadro 4 apresenta os itens constantes em cada coluna da Matriz, sua respectiva nota explicativa e/ou
especificidade do preenchimento. Percebe-se que além das respostas aos 7 (sete) questionamentos do 5W2H, o

instrumento elaborado contempla outras informacdes com a finalidade de relacionar as acdes aos propositos

estratégicos da UFTM.

Quadro 4 — Colunas da Matriz de identificacdo e acompanhamento das a¢des para as metas do PDI

Item da coluna Nota explicativa Especificidade do preenchimento
Serdo apresentadas todas as unidades da

AREA Selecione a unidade de referéncia UFTM (area) que possuem referéncia com
alguma meta do PDI
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EIXO TEMATICO

OBJETIVO

META
INDICADOR DA META

PLANEJADO PARA O ANO

O QUE? (ACAO)

QUEM? (RESPONSAVEL)

COMO? (PROCEDIMENTO
PARA IMPLANTAR A ACAO)

POR QUE? (JUSTIFICATIVA)

QUANTO? (CUSTO DA AGCAO)

Selecione um eixo tematico

Serdo apresentados somente 0s €ixos
tematicos do PDI (perspectivas) que a area
selecionada na coluna anterior possui
relacdo

Selecione um objetivo estratégico do PDI

Serdo apresentados 0s objetivos estratégicos
do PDI vinculados ao eixo tematico
selecionado na coluna anterior

Escolha uma meta (as metas que aparecem
nesta coluna/célula estdo vinculadas ao
objetivo selecionado na coluna anterior)

Serdo apresentadas as metas do PDI
vinculadas ao objetivo selecionado na
coluna anterior

Essa informacao sera apresentada
automaticamente, conforme meta escolhida

Essa informacao sera apresentada
automaticamente, conforme meta escolhida
e quantificacédo planejada para a UFTM*

Inserir na célula a acéo a ser realizada para
cada meta. Caso exista mais de uma acao
para a mesma meta, esta devera ser
inserida em outra linha da matriz

Insira o(s) responsavel(eis) pela acao

Informar como a acdo devera ser
implementada, métodos, dindmica,
procedimentos, etc

Informar porque a acdo sera realizada,
motivo, justificativa

Informar, caso exista, o custo da
implementacdo da acdo
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ONDE? (LOCAL)

QUANDO? (DT INICIO)

QUANDO? (DT FIM)

DIAS

STATUS

Relatar onde a acdo devera ser executada

Inserir a data de inicio da acdo

Inserir a data final para a acéo

Essa informacdo sera apresentada
automaticamente conforme periodo
decorrido entre a data de inicio e a data final
prevista

Informar o percentual realizado da acédo

A informacéo deve considerar a estimativa
realizada da acdo em percentual. O campo
deve ser atualizado a medida que a acédo for
sendo executada

Essa informacao sera apresentada
automaticamente, conforme percentual
informado. Sendo 0% (NAO INICIADA),
menor que 100% (EM ANDAMENTO) e
100% (CONCLUIDA)

* A UFTM possui metas compartilhadas, ou seja, ha metas com mais de uma unidade de referéncia e, dessa forma, quantificada
por mais de uma unidade. Quando essa situacdo ocorrer, a quantificacdo apresentada sera a equivalente a unidade selecionada na
coluna “AREA”, permitindo a elaboracdo do plano de ac¢do sob a quantidade exata de sua responsabilidade.

Nota-se que a ferramenta é de facil aplicacdo e permite a elaboracéo dos planos de acdo em consonancia com

0s objetivos e metas estratégicas da Universidade.
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Partindo-se para a etapa de acompanhamento foi desenvolvido o Grafico de Gantt, apresentado na segunda
parte da planilha. Esse processo ¢ realizado de forma automatica conforme preenchimento da coluna “%”, que
indica o andamento da realizacdo da acdo. A representacdo grafica possibilita, visualmente, o0 monitoramento da
acdo demonstrando se esta sendo realizada em tempo habil ou se esta em atraso, permitindo, se necessario, rapida
intervencdo. A legenda exposta na Figura 8 indica a interpretacdo das cores que podem ser apresentadas no grafico

segundo o andamento da acéo, considerando-se o periodo previsto para a realizacéo.

Figura 8 — Legenda para interpretacdo do acompanhamento da acéo

Indica 0 andamento ja realizado da acéo

g Indica o que falta cumprir para a execucao da acao
/
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Vale ressaltar que as indicacdes ocorrem baseando-se no periodo total previsto de realizacdo da acdo,
ou seja, hd uma relacdo diretamente proporcional da realizacdo da acdo com o tempo previsto para
sua execucdo. Nesse sentido, caso a maior parte de realizacao da acdo seja programada para acontecer,
por exemplo, mais ao final do periodo, 0 acompanhamento ira indicar atraso, 0 que ndo necessariamente ira requerer
intervencgdes, por ser algo ja previsivel. De qualquer forma, o instrumento é eficaz em alertar sobre o andamento

da realizacdo ou ndo da atividade, cabendo aos usuarios as analises e 0s procedimentos necessarios.

Exemplo

Com vistas a tornar mais didatico este manual, serd apresentado a seguir um modelo de planejamento
operacional, por meio de um exemplo préatico, utilizando-se a “Matriz de identificagdo ¢ acompanhamento das

acOes para as metas do PDI”” desenvolvida.

Consideremos o exemplo indicado na Figura 9:
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Figura 9 — Aplicacdo prética (exemplo)

EIXO GOVERNANCA E GESTAO

OBJETIVO 6- Promover desenvolvimento sustentavel observando os
pilares ambiental, social e financeiro

META 9: Promover acdes visando aprimoramento do desempenho ambiental

INDICADOR DE RESULTADC 2019 | 2020 | 2021 | 2022 | 2023 | 2024

Pontuacdo no ano do Ul GreenMetric 3373 | 3375 55753 | 58925 | 6100 | 6300

Para o preenchimento da Matriz é necessario observar o ano de vigéncia do PDI em que a Instituicédo se

encontra, pois as informac0des serdo preenchidas verificando-se a quantificacdo da meta proposta para o periodo.

Considerando-se 0 ano de 2022 para a aplicacdo do exemplo, tem-se uma proposta de pontuacdo do Ul
GreenMetric de 5925. Para que a UFTM trabalhe com o intuito de alcangar a meta proposta séo definidas as acoes
necessarias com o preenchimento de todos os campos da Matriz de identificacdo e acompanhamento das acdes para

as metas do PDI, conforme exemplificado na Figura 10 com continuidade na Figura 11.

41



Figura 10 — Exemplo de preenchimento da Matriz (A)

MATRIZ DE IDENTIFICACAOEACOMPANHAMENTO

. PLANEIADO PARA OQuUE? QUEM ?
k] 0 [u] [v] NDICADOR Dy = -
EIXO TEMATIC BJETIW INDICADOR DA META T (ACAD) (RESPONSAVEL)
OBJETIVO 06~ Promover . -
desenvolvimento sustentavel META 9: Promover actes visando P 3 do Ul Identificar os indicadores de
PROPLAN | GOVERNANCAEGESTAD _ _ _ _ ' 5 : ontuacao no ano do 5025 desempenho ambiental utilizades no Ul | Ana Luisa/Marcelo
observando os pilares ambiental, social |aprimoramento do desempenho ambiental GreenMetric .
. Greenmetric
efinanceiro
OBJETIVO 06~ Promover
PROPLAN GOVERNANCA EGESTED dEsenw:rlviTentnsust.entével . . METAS: Promover a;ﬁesvisandcr Pontuacdo no an.udu Ul 5925 Realizar levantamento dos ?ndicadnres Ara Luisa/Marcelo
observando os pilares ambiental, social |aprimoramento do desempenho ambiental GreenMetric de desempenho ambiental

efinanceiro

OBJETIVO D6 Promover . . e .
desenvolvimento sustentavel META 9: Promover actes visando Pontuacdo no ano do U Analisar as infarmagoes recebidas das
PROPLAN GOVERNANCA E GESTAD . ) ) ) ’ 5 ) 5 . LoJg unidades e elaborar evidéncias das | Ana Luisa/Marcelo
observando os pilares ambiental, social |aprimoramento do desempenho ambiental GreenMetric e

efinanceiro

OBJETIVO 06~ Promover _— .
E o el METAS: Promover acies vicands - o e Submiss3o dos dados no sistema
PROFLAN | GOVERNANGAEGESTAD EsEnvolvimento sustentavel _ : 5 : ontuacao no ano do 575 disponibilizado no site do Ul &na Luisa
observando os pilares ambiental, social [aprimeramento do desempenho ambiental GreenMetric .
. GreenMetric
efinanceiro
OBJETIVO 06~ Promover
PROPLAN GOVERNANCA EGESTAD dE5EI'I'U‘D|'U'iI'.ﬂEI'ItDSIJSt.EI'ItéWH . . METAS: Promover a;ﬁesvisandcr Pontuacdo no an.udu Ul 5925 .ﬂrEDI'ﬂpHI'Ih.Hr a publicacdo do rl?sultadn A Lutes
observando os pilares ambiental, social [aprimeramento do desempenho ambiental GreenMetric no site do Ul GreenMetric
efinanceiro
OBJETIVO 06~ Promover
o d lvi t tentavel METAS: P & izand Pontuacd do Ul .
PROFLAN | GOVERNANCAEGESTAD EESEMVBIVIMBMLD SUStentavel _ T SISO DTS 575 &nalizar o desempenho ambiental | Ana Luiza/Marcelo
observando os pilares ambiental, social |aprimoramento do desempenho ambiental GreenMetric

efinanceiro
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Figura 11 — Exemplo de preenchimento da Matriz (B)

DAS ACOES PARA AS METAS DO PDI

01/01/2022 31/12/2022

ComMOo ? POR QUE? QUANTO ? ONDE ? QUANDO ? DIAS STATUS

(PROCEDIMENTO PARA IMPLANTAR A ACAD) [JUSTIFICATIVA) [CUsTO DA ACAD) (DT Fin ’ ’ ’

Tradugdo do questionario contido no documento .
disponibilizado no site do Ul GreenMetric pela Conhecimento Quanto 305 itens que documento que contem as
. pu - . . L ,_ . - - B MNA diretrizes para a submissdo | 02/05/2022 | 31/06,/2022 30 100% | CONCLUIDA
Instituicao organizadora, que contem as diretrizes serdao objetos da avaliac3o dos dados
para 3 submiss3o dos dados, e Anadlise do questionario
Identificacdo de unidades responsaveis pelo Junto 3= unidades

Obtencdo de informactes necessarias

lewantamento de cada indicador de desempenho e ,_ .
i para a submiss3o no ranking do Ul NA

responsaveis pelo

Encaminhamento de e-mail 85 unidades solicitando as Ly LR TR | AT AT 142 1 CONCLUIDA

. levantamento de cada
. e - GreenMetric o
informacoes referentes aos indicadores indicador de desempenho
Conferéncia das informactes recebidas para verificar
d igid | ki ist P ti t
=2 curres.pun e ?D.EXIgI o pelo rin ing com registro E-FE‘gE-FEII'I |rque. as FESPD.E- az e Editor de texto & planilha .
em planilha eletronica e elaboracao de documentos evidencias fornecidas estejamde MNA aletrbnica 01/08/2022 | 20/10/2022 21 1305 | CONCLUIDA
contendo infformactes recebidas que comprovem a acordo com o solicitado
resposta fornecida com traducdo para lingua inglesa
Insercdo das informactes e das evidéncias no sistema PET:qUE 8 UHWErild:dEda I;dnnesla e Sistema dispenibilizado no e | ememates o EM
disponibilizado no site do Ul GreenMetric atribuz a pontuacao E_chr ocomas site do Ul GreenMetric /10f f10f ANDAMENTOD
respostas enviadas
Acesso periddico ao site do Ul GreenMetric a partirdo | Conhecimento do resultado alcancado . . NAD
. . = Site do U1 G Met
perigdo estipulado para a publicacao do resultado no Ul GreenMetric NA trede resnietic LR | 2T AT 30 o IMICIADA
Identificacdo d idadesd
. ) . =nH H:HFHD = !-IE{_EESI acesde Documento disponibilizado
Comparacdo de notas obtidas em anos anteriores melhorias dos indicadores de o w . -
uanto ac resultado geral, quanto as categorias e desempenho e identificacdo de acbes NA pela Instituicao organizadora 01/12/2022 | 31/01/2023 G2 0% NAD
9 & ,1:.| . =E0 P . & € com os resultados da IMICIADA
cada um de seus indicadores que possam proporcionar melhores

Universidade

resultados em outras edigbes
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Sobre 0 apoio ao processo de monitoramento, tomemos 3 (trés) acbes como exemplo. Destaca-se que o
gréfico é atualizado automaticamente conforme a data atual. Dessa forma, consideremos que estamos no dia
16/11/2022 (data de anélise).

- Acao 1: Identificar os indicadores de desempenho ambiental utilizados no Ul Greenmetric - Periodo de execucéo:
02/05/2022 a 31/05/2022. A Figura 12 representa essa a¢ao no grafico de Gantt. Observa-se que o grafico indica

0 a0 ja foi ' , ' na coluna “%>.
ue 100% da acao ja foi realizada, conforme informado 1 %
Figura 12 — Agdo 1

mai jun

o1 02 03 04 05 06 OF 03 03 10 11 12 13 14 15 16 17 15 13 20 21 22 23 24 25 26 27 253 23 30 31 M

- Acéo 4: Submissdo dos dados no sistema disponibilizado no site do Ul GreenMetric - Periodo de execucéo:
21/10/2022 a 30/10/2022. A Figura 13 representa essa ac¢ao no grafico de Gantt. Observa-se que o grafico indica
que 90% da acao ja foi realizada, conforme informado na coluna “%?, havendo o atraso de 1 (um) dia em relagao

ao periodo total previsto.
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Figura 13 — Acédo 4

Ny

21 22 23 24 25 26 27 25 23 30 3 M

Para identificar o periodo total de atraso basta somar a quantidade de dias corridos até a data atual de analise,
no exemplo, 16/11/2022, entdo o atraso seria de 1 + 17 dias (31/10/2022 a 16/11/2022). Se na data de analise
(16/11/2022) tivesse sido informado zero por cento na coluna “%”, o sistema informaria 10 dias de atraso, que
somados aos 17 dias corridos, totalizariam 27 dias de atraso na execucdo da acdo. Nessas situacdes hipotéticas de
atrasos € essencial que sejam feitas analises sobre 0s motivos que os ocasionaram, visando identificar desvios e
agir corretivamente, podendo haver um replanejamento da acgéo, principalmente quando o atraso ultrapassa a data

final de execucéo planejada.
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- Acdo 5: Acompanhar a publicacdo do resultado no site do Ul GreenMetric - Periodo de execucdo: 01/12/2022 a
30/12/2022. A Figura 14 representa essa acdo no grafico de Gantt. Como consta a informacéo de 0% na coluna %
e a data de analise (16/11/2022) ¢ anterior a data de inicio da acéo, observa-se pela Figura 14 a indicacdo dada pelo

grafico quanto ao que falta cumprir para a execucao da acao, que nesse exemplo é a sua totalidade.

Figura 14 — Agéo 5 (A)

2025
dea jan

M 02 03 04 05 06 0OF 05 03 10 11 12 135 4 15 16 17 15 19 20 21 22 23 24 25 26 27 28 23 30 31 o

Caso houvesse sido informado 10% de execucdo da acdo, a acao estaria adiantada na sua realizagéo,
considerando-se a data de analise (16/11/2022) anterior a data prevista de execucdo (01/12/2022). Nessa situacéo,

o grafico seria representado conforme a Figura 15.
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Figura 15 — Ac¢édo 5 (B)

2025
dez jan

01 02 03 04 05 06 OF O3 03 10 11 12 13 14 15 16 17 18 19 20 21 22 23 24 25 26 27 25 23 30 31 ™

Ao final do processo a meta sera mensurada para registro do resultado alcancado. Para tanto, é necessario
observar o Anexo Il constante no PDI 2020-2024 (Detalhamento dos indicadores de resultado das metas do PDI),
em especial a formula de calculo e suas especificacdes, a fonte dos dados e a data de referéncia para avaliacdo do

desempenho, que considera o final do ano civil (AC) ou o final do ano letivo (AL).

A Figura 16 mostra as informacodes apresentadas no Anexo citado para o exemplo utilizado neste manual.
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Figura 16 — Indicador de resultado — Meta 9

EIXO GOVERNANCA E GESTAD
FONTE DOS

META INDICADOR / SIGLA FORMULA DE CALCULO DADOS / DATA DE st
REFERENCIA*
Unidades da UFTM
(Agéncia de
PGM (a pontuagdo & calculada pelos organizadores lgﬁg%ﬂﬁlnggr‘
— Universidade da Indonésia) PROACE. PROEXT
META 9: Promover agoes = . . . o PROPPG, PRORH,
visando apimoramenta do gcntuiﬁacl n? :I('LJE:I.I‘ do Ul A melmdclngm IpaLrJa Frcallcijulz é dlslpc:jnlbldllzlada SPS, DICOMP e PROPLAN
desempenho ambiental reenMedtric anualmente pela Universidade 1.:13 ndonesia no Coordenagio do
documento que apresenta as diretrizes, o qual de A .
pode ser acessado em cugsul_:-use dag:;;"ggga}
https://greenmetric.ui.ac.id/publications/quidelines emrli ados por meio
de sistema online do
Ul GreenMetric / AC

E importante lembrar que o planejamento operacional proposto neste manual considera planos de acio
elaborados para o ano de vigéncia do PDI, devendo ser novamente reformulado para anos posteriores, 0 que nao

impede de determinadas acOes se repetirem em novos periodos devido aos prazos necessarios para a execucao.

Ressalta-se também a necessidade de observancia as atualizacfes propostas em processo de revisdo do PDI,
a fim que os planos de acdo sejam também revisados e, caso necessario, atualizados, mantendo-se 0 constante

alinhamento ao plano estratégico.
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ATIVIDADES

COMPLEMENTARES
PARA A

IMPLEMENTACAO DA
ESTRATEGIA




5 - ATIVIDADES COMPLEMENTARES PARA A
IMPLEMENTACAO DA ESTRATEGIA »

Uma das etapas mais dificeis no processo de planejamento trata-se da implementacdo da estratégia.
Considerando-se que alguns fatores podem influenciar nesse processo, sdo apresentadas a seguir algumas sugestoes

que podem contribuir com esse trabalho no contexto da UFTM.

= Acompanhar regularmente os planos operacionais, verificando as programacdes realizadas. Assim sera

possivel corrigir quaisquer desvios identificados, além de um efetivo controle dos planos de acéo;

= Awvaliar os sistemas de informacdes utilizados e, se necessario, propor ajustes, visando a realizacéo de tarefas
e disponibilidade de informacdes de forma agil e precisa a fim de contribuirem com a execucdo de acdes

vinculadas aos objetivos e metas estratégicas;

= Contribuir com a comunicagao constante da missao e dos valores para que estejam claros a todos os agentes
publicos da Universidade. Para tanto, a missao e os valores podem ser apresentados em eventos institucionais
como palestras, encontros, seminarios, entre outros. Essas a¢des favorecem a construcdo de uma cultura

favoravel para o planejamento e, consequentemente, para o alcance dos resultados esperados;
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Divulgar o Mapa Estratégico em todas os ambientes e oportunizar a participacdo de todos os servidores na
execucdo dos planos operacionais, € importante que cada colaborador entenda e perceba seu papel no alcance

dos objetivos estratégicos;

Promover reunides regulares entre equipes de unidades para avaliagGes sobre os planos operacionais e

comunicacéo dos resultados alcanc¢ados;
Utilizar os instrumentos de planejamento como ferramentas de gestéo;

Acompanhar os resultados alcangados nas metas previstas no PDI, pois os resultados das unidades impactam

nos resultados gerais da Instituicéo;

Analisar os préprios resultados, € uma Otima oportunidade para adquirir conhecimento, aprendizagem e

experiéncias;

Manter equipe permanente voltada para o planejamento estratégico a fim de que os resultados institucionais

sejam mensurados e o PDI néo seja descontinuado;

Capacitar os Grupos de Trabalho (GT) responsaveis pela elaboracdo de planos de acdo e, sempre que houver

alteracdo nas composicoes dos GT’s, oferecer treinamento aos novos membros;
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= Harmonizar planejamento estratégico e orcamento. Essa articulacdo permite a projecdo de metas mais
realistas e, consequentemente, planos de acdo mais facilmente executaveis, no caso de metas que dependem
de investimentos financeiros. Para essas metas € importante destacar que 0 processo de execucdo dependera
também de questdes politicas orcamentarias em nivel de governo federal, podendo haver a necessidade de

ajustes no PDI e nos planos de acédo das areas;
= Obter aprovacao do planejamento estratégico previamente ao seu periodo de vigéncia;

= Manter constantemente o foco nos planos de acdo estabelecidos e alinhados ao PDI para ndo se perder de

vista a estratégia e evitar que as demandas cotidianas sejam as principais direcionadoras de ac¢des.
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6 - CONCLUSAO

O planejamento operacional € fundamental para que toda a Universidade desenvolva suas a¢des pautadas
naquilo que foi projetado no Plano de Desenvolvimento Institucional. Os diversos planos de acao desenvolvidos e

alinhados as propostas estratégicas permitem a concentracao de esforgcos de forma integrada.

A ferramenta 5SW2H apresentada neste manual oferece direcionamento adequado de atividades ao responder
0S questionamentos que contemplam a metodologia. Sua operacionalizacdo colabora com a tomada de decisao e

proporciona organizacao eficaz nas a¢des programadas, possibilitando o alcance dos resultados esperados.

Espera-se que esse manual possa contribuir com a cultura do planejamento na Universidade por meio de um
exercicio pratico na execucdo de acdes cotidianas que organizem o trabalho de forma alinhada aos anseios

institucionais.
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