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monitoramento do Plano de Desenvolvimento da Unidade. Trata-se de um estudo de caso descritivo
e qualitativo, que teve seus dados coletados por meio de reunides gerenciais e pesquisa documental.
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estratégico e descontinuidade do processo pela alta administragdo. A execugdo do plano pela gestao da
unidade obteve destaque como facilitador do processo. Foi demonstrado também que a unidade entregou
resultados que contribuiram para o alcance da estratégia institucional, mesmo nao utilizando como
referéncia os indicadores e iniciativas estratégicas da instituicao. Entender as limitagdes e oportunidades
do planejamento estratégico na universidade colabora para a melhoria de sua eficécia.
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IMPLEMENTACION DEL PLAN ESTRATEGICO Y TACTICO EN UNA UNIDAD
ACADEMICA DE LA UNIVERSIDAD FEDERAL DEL OESTE DEL PARA

El estudio describe la implementacion del plan estratégico en una unidad de la Universidad Federal del
Oeste de Par4, centrandose en la ejecucion del Plan de Desarrollo de Unidad a nivel tactico por medio de
la ejecucién y monitoreo del Plan de Desarrollo de Unidad. Se trata de un estudio de caso descriptivo y
cualitativo, que tuvo sus datos recolectados a través de reuniones gerenciales e investigaciéon documental.
Se enfrentan desafios debido a la baja madurez del proceso de planificacién y la discontinuidad del
proceso por parte de la alta administracion. La ejecucion del Plan por parte de la gestion de la Unidad
obtuvo destaque como facilitadora del proceso. Qued6 demostrado que la unidad entreg6 resultados que
contribuyeron a la estrategia institucional, aunque no haya utilizado como referencia los indicadores e
iniciativas estratégicas de la institucion. Entender las limitaciones y oportunidades del plan estratégico
mejora su eficacia en la universidad.

Palabras clave: Plan de Desarrollo de Unidad; implementacién; control; universidad.

IMPLEMENTING STRATEGIC AND TACTICAL PLANNING IN AN ACADEMIC UNIT
OF A FEDERAL UNIVERSITY OF WESTERN PARA

This study aimed was to report the implementation of strategic planning at the Federal University of Western
Para, comprising the tactical level, through the execution and monitoring of the Unit Development Plan.
This is a descriptive and qualitative case study, which had its data collected through managerial meetings
and documentary research. The results presented that the low maturity of the strategic planning process
and the discontinuity of the process by top management justify the challenges faced by the unit. The Unit’s
management highlighted the execution of the Plan as a facilitator of the process. The Unit delivered results
that contributed to the achievement of the institutional strategy, even though it did not use the institution’s
indicators and strategic initiatives as a reference, as shown by the evidence. Understanding the limitations
and opportunities of strategic planning at the university contributes to improving its effectiveness.

Keywords: Unit Development Plan; implementation; control; university.
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1. INTRODUCAO

A universidade publica brasileira ¢ multidisciplinar, gestora de recursos intelectuais, gera
e dissemina conhecimento, propaga debates e tem grande responsabilidade social, politica,
econdmica, artistica e cultural (Mizael et al., 2012; Moritz et al., 2012). No cenario em que essas
instituicoes ainda disputam recursos e buscam maior reconhecimento, é fundamental que as
universidades demonstrem habilidade para administrar tamanha complexidade.

Asuniversidades também devem ser capazes de responder aum mundo que constantemente
passa por transformagdes econdmicas, politicas, sociais, culturais e tecnologicas (Paz, 2016). Para
orientar as agdes das universidades frente a esses desafios, a administragao traz como principal
instrumento o planejamento estratégico. Esse tipo de planejamento ¢ uma ferramenta essencial
na defini¢do de estratégias, objetivos e metas, que ndo apenas aprimora a gestdo universitaria,
mas também permite que as instituicdes de ensino acompanhem as mudangas globais.

O processo de planejamento estratégico, entretanto, nao é isento de obstaculos. Questdes
como a cultura organizacional, resisténcia a mudanga, pouca habilidade na aplicagdo do
método e escassez de recursos representam desafios significativos. Para superar esses desafios,
¢ importante que a implanta¢ao desse tipo de planejamento seja feita de forma adaptada,
considerando as particularidades da organizagdo. Fazendo a adequagio as especificidades da
instituicdo, sera possivel aumentar a eficacia do processo (Falqueto et al., 2019; Rezende, 2018;
Paz, 2016; Mizael et al., 2012).

O planejamento estratégico das Instituicdes de Ensino Superior (IES) é regulamentado
por meio do Plano de Desenvolvimento Institucional (PDI). O PDI foi apresentado pela Lei n°
10.861, de 2004, que instituiu o Sistema Nacional de Avaliacdo da Educag¢ao Superior (SINAES)
e estabeleceu esse documento como parte da avaliacdo das IES (Sant'/Ana et al., 2017).

No contexto da Universidade Federal do Oeste do Para (Ufopa), o PDI vem sendo
utilizado desde 2012 como principal instrumento de planejamento estratégico na organizacéo e,
em 2019, a instituicdo reconheceu a necessidade de praticar novos niveis de planejamento para
além do planejamento estratégico, estabelecendo a necessidade de aplicar o planejamento de
forma departamental. Na literatura, esse tipo de planejamento encontra-se no nivel tatico ou de
médio prazo.

O planejamento tatico na Ufopa tem como resultado o Plano de Desenvolvimento da
Unidade (PDU), que deve ser desenvolvido por cada unidade académica e administrativa que
compoe a instituicdo. O PDU deve servir como ferramenta para intermediar o PDI e o Plano
de Gestdo Orgamentaria (PGO), estabelecendo metas e garantindo que as agdes estratégicas da
universidade sejam materializadas (Brasil, 2019).

Embora a Ufopa tenha experiéncia no desenvolvimento do PDI, existe uma lacuna no que
diz respeito a experiéncia na implementacao de suas estratégias nos niveis tatico e operacional.

A universidade facilita a elaboragdo do PDU, mas deixa sob responsabilidade de cada unidade
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gerenciar seu plano tatico. Apesar dessa flexibilidade na gestdo ser um ponto positivo ao se
considerar a necessidade de adaptacao do planejamento ao contexto da unidade, o pouco
conhecimento sobre como implementar efetivamente o planejamento em nivel tatico pode
dificultar a implementacdo das estratégias institucionais, bem como o controle de seu progresso.

Diante desse cenario, é importante compreender quais as oportunidades e obstaculos reais
existentes nesse processo. Para isso, este estudo visa aprofundar-se na pratica de implementagao
da estratégia no nivel tatico para identificar esses desafios e oportunidades. Além disso, esta
pesquisa se propde a avaliar se o plano tatico, da forma que estd sendo implementado, esta
contribuindo com as estratégias formuladas no PDI.

Mais especificamente, este estudo de caso tem como objetivo descrever a experiéncia de
implementa¢do do PDU do Instituto de Saude Coletiva (Isco) da Ufopa, realizada durante os
seus seis primeiros meses (primeiro semestre de 2021). Para isso, sera feito um breve histérico
do instituto, em seguida, sera descrito como foram realizadas as etapas de implementagao e
controle do PDU e, finalmente, seus primeiros resultados serao relacionados com as estratégias
estabelecidas no PDI da universidade.

Por meio dessa analise, esta pesquisa podera contribuir para o entendimento do processo
de implementagdo do planejamento estratégico e tatico em instituicdes de ensino superior.
Entretanto, vale destacar que a fase de elaboragdo do PDU néo foi objeto deste estudo e sua

influéncia na implementagéo do plano nao podera ser analisada.

2. IMPLEMENTACAO DO PLANEJAMENTO ESTRATEGICO EM
UNIVERSIDADES PUBLICAS

A partir da reforma da gestdo publica, no final do século 20, o Estado passa a ser uma
organizagao gerencial. A administracao publica gerencial é orientada para atender aos cidadaos
e ndo as necessidades da burocracia. Ela preza pela descentralizacao de poder, flexibilidade na
gestdo e incentiva a inovagdo (Matias-Pereira, 2018). A administragdo publica passa a atender
um modelo de administracado moderna que, em busca de maior eficiéncia, se fundamenta nas
praticas empresariais, dentre as quais estd o planejamento estratégico, utilizado até os dias atuais.

Oliveira (2018) conceitua o planejamento estratégico como sendo um processo
administrativo que oferece uma estrutura metodolédgica para ajudar a organizacao a definir
a diregdo que deseja seguir. Nesse processo, a organiza¢ao busca otimizar sua interagdo com
fatores externos que nao pode controlar, atuando de forma inovadora e diferenciada.

Mintzberg et al. (2010) explicam a estratégia a partir de cinco defini¢des, conceito conhecido
como 5 Ps para estratégia: plano, padrao, posi¢do, perspectiva e pauta. A estratégia como plano
significa um curso de agdo com pretensdes para o futuro, enquanto como padréo refere-se as agdes
passadas bem-sucedidas. A estratégia como uma posic¢ao é a localizagdo da empresa no mercado;

ja como uma perspectiva, é a forma como a empresa percebe o mundo e opera nele. Por fim, a
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estratégia definida como pretexto ¢ uma manobra para enganar um concorrente. Essas diferentes
abordagens revelam a complexidade e a multifacetada natureza da estratégia.

Levando em consideragdo que o planejamento estratégico apresenta diversos conceitos,
¢ natural que também existam variados modelos de processos para formaliza-lo. Contudo, os
diversos processos de implementa¢do seguem uma estrutura comum: analises do ambiente
interno e externo, definigao das diretrizes organizacionais, selecdo das estratégias, defini¢ao de
objetivos e metas, implementagdo e controle da estratégia (Mintzberg, 2004). Como este estudo
ndo abrange as primeiras fases do planejamento estratégico, é pertinente trazer os conceitos
fundamentais das fases que serdo analisadas, isto é, a implementagdo e o controle da estratégia.

Rezende (2018) explica que as estratégias organizacionais sdo atendidas por meio da
formaliza¢ao de planos de agdes, que podem ser chamados de execugdo do planejamento estratégico.
Os planos comunicam as estratégias organizacionais e o que cada individuo na organizagao deve
fazer para alcanca-las (Kaplan; Norton, 2000; Mintzberg, 2004; Rezende, 2018).

Kaplan e Norton (2000) demonstram que as organizacdes adotam diversos programas
para comunicar suas estratégias por meio de métodos tradicionais, como reunides, boletins e
treinamentos, ou canais mais eficazes, como websites e mapas de aprendizado.

Na fase de controle, ha o acompanhamento e avaliagdo do processo, sendo essas acdes
necessarias para assegurar o funcionamento adequado dos processos e a realiza¢ao das estratégias
estabelecidas. (Oliveira, 2018; Rezende, 2018).

Para Mintzberg (2004), o processo de controle estratégico é realizado em duas etapas. A
primeira etapa trata do rastreamento das estratégias realizadas, identificando a realizagdo das
estratégias pretendidas e a emergéncia das estratégias nao pretendidas. Na segunda etapa, é
analisada a efetividade das estratégias que foram realizadas.

Sobre a etapa de controle da estratégia, Kaplan e Norton (2000) explicam que as empresas
precisam de feedback para identificacdo e corre¢do das estratégias fracassadas. Para o feedback,
reunides gerenciais fornecem ambiente propicio para trabalho em equipe na identificagdao de
problemas, na avaliacdo de mudangas e na analise de novas oportunidades. Afirmam ainda que
¢ importante ter o apoio da tecnologia da informacéo, para dar acesso continuo aos empregados,

que poderio fazer a coleta e compartilhamento de dados sobre o desempenho.

2.1 Planejamento tatico em universidades publicas

O planejamento pode ser decomposto em trés niveis: o estratégico, de longo prazo, que é
materializado por um plano de visdo geral; o tatico, de médio prazo, que decompde os objetivos
estratégicos especificos para cada departamento e que é capaz de medir o desempenho; e o
operacional, voltado para as agdes rotineiras do curto prazo (Mintzberg et al., 2010; Oliveira,
2018; Rezende, 2018). No contexto das IES, o PDI encontra-se em nivel estratégico, o PDU, em

nivel tatico, e 0 PGO, em nivel operacional.
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E comum que os processos de implementagio e controle do planejamento em nivel tatico
sejam apresentados nos proprios PDUs das universidades. A analise feita em quatro PDUs de

diferentes universidades federais permite uma melhor compreensao sobre essas fases em IES,

conforme demonstra o Quadro 1.

Quadro 1 - Implementa¢ao, monitoramento e avaliagio em unidades de IES

Unidade de IES

Implementagio

Monitoramento

Avaliagao

Campus Paranaiba da
Fundac¢io Universidade
Federal do Mato Grosso
do Sul (UEMS) (2018-
2021).

Painel de agdes, indicadores e
metas alinhados aos objetivos
estratégicos do PDI. Incluida
gestdo de riscos no painel.

Sera viabilizado um
sistema de gestao proprio
para o acompanhamento
das agdes.

Serdo realizadas
reunides de avaliagdes
semestrais.

Superintendéncia de
Documentagio (SDC)

da Universidade Federal
Fluminense (UFF) (2021-
2023).

Plano de Execucio, baseado
na Matriz 5W2H, para cada
acdo tatica disposta no Painel
de Acdes, Indicadores e Metas
da Unidade.

Apresenta modelos
de tabelas para o
monitoramento.

Serdo realizadas
reunides de avaliagdes
semestrais.

Faculdades de Ciéncias
da Saude (FCS) da
Universidade Federal de
Lavras (UFLA) (2021-
2025).

Quadro com objetivos
estratégicos, metas,
indicadores, recursos
financeiros, responsaveis e
estratégias e quadro para
gestdo de riscos.

Existe um Comité
Interno de Governanga
que sera responsavel
pelo monitoramento dos
riscos.

Existe um Comité
Interno de
Governanga que
sera responsavel pela
avaliacio de riscos.

Pr6-Reitoria de Ensino
(PRE) da Universidade
Federal de Pelotas

(UFPEL) (2022-2024).

Quadro de Objetivos Taticos
propostos relacionados ao PDI
e Quadro de Agdes a partir
dos objetivos taticos propostos

Nao descreve como serd
executada a atividade de
monitoramento.

Ser4 feita anualmente
e os resultados

serdo publicados em
boletins semestrais.

e suas derivagdes.

Fonte: elaborado pelos autores com base nos PDUs UFMS (2018), UFF (2021), UFLA (2021) e UFPEL (2022).

A partir desse levantamento, nota-se que é comum que a implementagao da estratégia
tenha sua execu¢ao baseada em um quadro, onde constam colunas com objetivos, agdes, metas,
indicadores, calculos, prazos, custos e responsaveis. Alguns quadros ja demonstram a conexao
das agdes com os objetivos estratégicos da instituicao e com a gestdo de riscos. Ja na fase de
controle, é possivel visualizar diferentes formas de fazer o monitoramento e a avaliagdo (UFF,
2021; UFLA, 2021; UFEMS, 2018; UFPEL, 2022).

Assim, conclui-se que a gestdo para implementagdo e controle do plano ndo tem um
modelo estabelecido. Esse processo, na verdade, é bastante flexivel para ajustes e adaptagdes, o
que requer criatividade dos gestores publicos (Moritz et al., 2012).

Ha vérios relatos que evidenciam as dificuldades que as empresas enfrentam na
implementagdo do planejamento estratégico e é presumivel que as universidades publicas
enfrentam dificuldades semelhantes.

Em um estudo sobre a implementagdo da estratégia nas unidades académicas da
Universidade Federal do Para, Athanazio (2010) encontrou resultados, em sua maioria, positivos.

As unidades académicas pesquisadas:
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o Possuem marcos regulatérios atualizados.

o Desenvolvem os processos de planejamento basicos da instituicdo: Plano de Gestéo,

Planos Académicos e Plano Or¢amentério.

o Possuem equipes insuficientes ou pouco qualificadas para o desempenho das func¢des

administrativas e estratégicas.

o Desenvolvem seus processos de planejamento a luz do planejamento estratégico
institucional, se utilizando das orienta¢des de procedimentos e metodologias emanadas

da administragio superior.

» Dao enfoque metodologico participativo, por meio de uma sequéncia de reunides e
promoc¢ao de discussdes, pactuagdes e aprovagdes, com a participacdo dos técnicos

administrativos e representantes discentes.

o Apresentam um grau muito bom de implementagdo de seus planos, alcangando grande

parte das metas estabelecidas.

o Acompanham suas agdes de forma manual e pouco sistematizada, ocorrendo basicamente

a partir de relatérios e reunides.

Também na Universidade Federal do Par4, o estudo de Paz (2016) identificou as seguintes

restri¢des no processo de realizagao de PDU:

« Nivelamento insatisfatério de conhecimentos/entendimento acerca do processo de

planejamento entre os servidores.
o Poucas pessoas recebem consultoria externa para a realizacao do PDU.
« Discrepancia entre importancia tedrica e pratica atribuida ao PDU.

« Perspectiva mista na condugdo do planejamento, porém pouca participagdo do coletivo

institucional na etapa de implementagio.

« Plano de Aplicagao, Sistema de Monitoramento e Avaliagao, e uma Comissdo de Supervisao
e Avaliagdo nao funcionam a contento ou ha desinteresse dos gestores em se informar

sobre o funcionamento desses instrumentos.
o Locais inadequados para as atividades de planejamento.
« Insuficiéncia de recursos or¢amentarios para realiza¢ao do que foi planejado.
« Baixa geracao e circulagdo de informagdes relacionadas ao PDU.

« Insuficiente nivel de comprometimento das pessoas com a realizagdo do PDU.
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« Baixo nivel de integragdo entre os setores/subunidades na realizagdo do PDU.

o Insuficiente suporte técnico fornecido pela universidade & unidade para realizagcdo do
PDU.

No estudo de avaliagio de PDU, realizado na Fundacdo Universidade Federal de Mato
Grosso do Sul, Fuzaro (2021) identificou-se que ha falta de cultura para o planejamento estratégico
e nao existe uma integracdo adequada entre os diferentes 6rgaos envolvidos no processo. Algumas
necessidades foram apontadas no estudo: traduzir as agdes estratégicas para documentos objetivos
e de facil acesso, melhorar a compreensao da contribui¢do da unidade para o PDI e definir melhor
o0s processos de agdo e controle no planejamento estratégico (Fuzaro, 2021).

A partir do que foi exposto até aqui, esta claro que, para que o planejamento estratégico
obtenha éxito, é indispensavel que a universidade tenha consciéncia de sua realidade e
complexidades e esteja preparada para os desafios que irdo surgir no processo de implementagao

da estratégia.

3. PLANEJAMENTO ESTRATEGICO NA UFOPA

A Ufopa, criada pela Lei n° 12.085, de 5 de novembro de 2009, por desmembramento
e integragdo dos campi da Universidade Federal do Para e da Universidade Federal Rural da
Amazonia, é uma universidade multicampi, com sede em Santarém-PA, onde estdo estruturadas
as unidades académicas e conta com mais seis campi nos municipios da Regiao Oeste do Para.

A Ufopa tem o foco na interdisciplinaridade, nas potencialidades regionais, na formagéo
de professores para a educa¢ao basica e na extensdo universitaria. As areas de atuagdo académica
e pedagdgica da instituigdo vao desde as ciéncias da educagdo, sociais, exatas e agrarias até as
ciéncias bioldgicas e da saude (Brasil, 2019).

A agenda estratégica na Ufopa deu seu primeiro passo em 2011 com a elaboragao do
Plano de Desenvolvimento Institucional (PDI), que passou a ser o principal instrumento para
a pratica do planejamento estratégico da universidade, sendo adotado em 2015. Em 2019, um

novo PDI foi construido com vigéncia até 2023. O PDI da Ufopa:

Define a missdo, a visao, os valores da instituicéo, as diretrizes pedagégicas, a agenda
estratégica e as politicas institucionais; e aponta a estruturacio fisica, tecnoldgica, de
pessoal e orcamentdria para garantir o desenvolvimento das atividades da instituicdo
(Brasil, 2019, p. 06).

Para a construg¢ao do PDI, a Ufopa utilizou a ferramenta balanced scorecard (BSC). Kaplan
e Norton (1997), desenvolvedores dessa metodologia, explicam que BSC ¢ um sistema de

avaliacao de desempenho empresarial que complementa as medidas financeiras tradicionais.
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Em seu desenvolvimento, o BSC tinha o foco na mensuragao. Para conduzir as organizagdes
para trajetorias adequadas, passou a medir a estratégia para também considerar a mensuragao de
vetores de desempenho futuro. Os objetivos e medidas do BSC derivam da visao e da estratégia
da organizagao e, por isso, passou a ser uma ferramenta para a gestao da estratégia (Kaplan;
Norton, 2000; Rezende, 2018).

Com a utilizagao do BSC, o PDI trouxe como principal resultado o Mapa Estratégico.
Esse recurso demonstra, de forma visual, as agoes necessarias para dar materialidade a visao de
futuro e ao alcance da missdo, norteado pelos valores que referenciam a atuagdo académica da

Ufopa, apresentado na Figura 1.

Figura 1 - Mapa Estratégico da Ufopa 2019-2023

Fonte: Brasil (2019).

A Pré-Reitoria de Planejamento e Desenvolvimento Institucional (Proplan) da Ufopa
disponibilizou o Manual de Elaboracdo e Implementagdo do PDU para que as unidades
construissem seus planos, a partir de um modelo-base. Apesar de a Proplan ter oferecido
um documento indutor, as formas de implementagdo das agdes do PDU, para a obtenc¢do dos

resultados, ficam a critério de cada unidade.
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O PDI também estabelece que o nivel operacional deve se materializar no PGO da Ufopa
— feito anualmente e que deve estar previsto no Plano de Metas do PDU de cada unidade. Neste
sentido, as unidades tém a responsabilidade de desenvolver o nivel tatico, assim como fazer

conexao com o nivel operacional do planejamento (Brasil, 2019).

4. METODOLOGIA

O presente estudo caracteriza-se como um estudo de caso de carater descritivo, uma
vez que teve como objetivo descrever a experiéncia de planejamento estratégico e tatico da
Ufopa. Gil (2018, p. 26) explica que “as pesquisas descritivas tém como objetivo a descrigdo
das caracteristicas de determinada populacdo ou fendmeno” que, neste caso especifico, trata-
se dos processos de implementacgao e controle do PDU do Isco, unidade académica que sera
apresentada em detalhes nos resultados do estudo.

A fase de execu¢ao do PDU do Isco é orientada por seu plano operativo. O plano operativo
¢ o plano de acao construido durante a fase de elaboragdo do PDU em 2020. As informagdes
do PDU e de seu plano operativo serviram como referéncia para coleta dos resultados sobre as
acoes pretendidas.

A coleta de dados na fase de controle do PDU foi adaptada para o ambiente virtual devido
a pandemia de Covid-19. Foi realizada por meio de reunides virtuais de monitoramento com
os responsaveis pela execucio das agdes e de correspondéncias por e-mail. Além disso, foram
utilizados dados do primeiro relatério semestral de execugdo do PDU do Isco e do relatério
anual de gestdao do Isco. O PDI 2019-2023 da Ufopa também foi fonte de dados para relacionar
os resultados da unidade com os objetivos estratégicos da instituicao.

Para Lakatos e Marconi (2023), a coleta de dados feita a partir de documentos, escritos ou
ndo, utilizando-se de fontes primarias, é considerada pesquisa documental. Gil (2018) explica
que, se o material consultado é um documento interno a organizag¢ao, recomenda-se considera-lo
como fonte documental, como por exemplo: documentos institucionais, mantidos em arquivos
de drgao publico, documentos juridicos, registros estatisticos, entre outros. Logo, o presente
estudo também realizou pesquisa documental ao utilizar PDUs de outras universidades a fim
de oferecer base tedrica a esta pesquisa. Caracterizou-se também como pesquisa documental a
busca de informagdes em regulamentos e relatdrios internos do Isco.

Ademais, esta pesquisa adotou uma abordagem qualitativa. Sobre isso, Gil (2021) explica
que esse tipo de pesquisa em estudos de caso envolve multiplos enfoques analiticos, como a
codifica¢ao dos dados coletados, a criagdo de categorias analiticas para agrupar informacdes
relevantes, a apresentacdo dos dados por meio quadros, além da busca por significados
subjacentes aos dados. Essas etapas foram abordadas permitindo uma analise mais flexivel e

completa do processo de implementagdo da estratégia no Isco.
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Vale destacar ainda que este estudo se concentra exclusivamente nas fases deimplementagao
e controle da estratégia que ocorreram no primeiro semestre de 2021. Dessa forma, nao é possivel

relacionar eventuais falhas da fase de elaboracao do PDU a implementa¢ao do plano.

5. RESULTADOS E DISCUSSAO

O Isco, Unidade Académica da Ufopa, passou a trabalhar o PDU considerando um cenario
mais restrito e focado nas atribui¢des de uma unidade académica. O Regimento Geral da Ufopa,
em seu Art. 105, conceitua unidades académicas como “6rgaos responsaveis pelas atividades de
ensino, pesquisa e extensdo em uma ou mais areas de conhecimento [...]” (Ufopa, 2014, p. 39).

Nesta secdo, faz-se um breve histérico da Unidade Isco, descreve-se o primeiro semestre
de implementagdo e controle do PDU, e relaciona seus primeiros resultados com a estratégia

institucional.

5.1 Breve historico do Instituto de Saude Coletiva

Por meio da Resolugdo ne 46, de 20 de novembro de 2013, a Ufopa criou o Isco, unidade
académica, que passou a ser responsavel pela oferta do Curso de Bacharelado em Farmadcia,
antes ofertada por outra unidade. No mesmo periodo, foi instituida a cria¢do do Curso de
Bacharelado Interdisciplinar em Sadde (BIS). Em 2018, o Conselho Superior de Pesquisa da
Ufopa aprovou a criagdo e oferta do Curso de Bacharelado em Saude Coletiva e seu respectivo
Projeto Pedagogico de Curso (Isco, 2021).

Ainda em 2018, foi aprovado no Conselho do Isco, maior 6rgao colegiado da unidade, o
Regimento Interno do instituto. O regimento tem como base o Regimento Geral e o Estatuto
da Universidade, além de regulamentar a forma de organizagdo e funcionamento do instituto.
O Regimento Interno do Isco (2018) apresenta a composi¢do de sua estrutura organizacional:
Conselho da Unidade Académica, Diregdo e Vice-Dire¢ao, Coordenagoes de Cursos de Graduagao
e Pos-Graduagao, Coordenagdes Académica, Administrativa e Técnica e Secretaria Executiva.

O primeiro programa de pds-graduac¢ao ofertado pelo Isco foi o Programa de Residéncia
Multiprofissional em Estratégia Satide da Familia para as populagdes do Baixo Amazonas,
efetivado a partir do ano de 2017.

Em 2019, o Isco passou a ofertar anualmente o curso de mestrado stricto sensu com o
Programa de Pds-Graduagao em Ciéncias da Saude (PPGCSA). Em 2020, integrou-se a unidade
o Programa de Pés-Graduagio em Biodiversidade e Biotecnologia da Rede Bionorte, sendo esse
constituido por uma associagdo de institui¢des de ensino e pesquisa da Amazonia Legal.

Comaconclusdo do PDIda Ufopa2019-2023, 0 Isco deuinicio ao processo de planejamento
no final de 2019, com conclusdo em janeiro de 2021, quando o documento foi aprovado pelo

Conselho da Unidade. No PDU do Isco foram definidos a missao, visao e os valores:
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Missdo: Formar recursos humanos na drea da saude coletiva, por meio de ensino,
pesquisa e extensdo, a fim de melhorar a qualidade de vida da popula¢do amazdnica;
Visdo: Ser um instituto de referéncia na formagao interdisciplinar em satde na
Amazdnia; Valores: Etica, Compromisso Socioambiental, Transparéncia, Respeito a

Diversidade e Valoriza¢io das Relagdes Humanas (Isco, 2021a).

A unidade tem 339 alunos matriculados, 24 servidores docentes e 16 servidores técnicos

administrativos (Isco, 2021a).

5.2 Implementacio e controle do PDU do Isco

O PDU apresenta um plano de a¢ao que estabelece objetivos gerais e especificos, operagdes
e agOes a serem executadas pelos proximos dois anos. O modelo de plano utilizado, chamado de
Plano Operativo, compreende também o Protocolo de Indicadores de Monitoramento do Plano
Operativo, onde estao descritos os indicadores e metas para cada agdo definida.

A execugio desse PDU, portanto, esta estabelecida no Plano Operativo. Foi determinado
ainda que o monitoramento deve ser feito pela direcdo da unidade, com apoio das subunidades
académicas e administrativas, e a avaliacdo das acoes deve ser feita por meio da Reunido de
Avaliagdo Tatica (RAT), a cada trés meses, para avaliar os resultados atingidos.

Apds aprovagao do PDU pelo Conselho da Unidade, conforme o fluxo estabelecido na
universidade, o plano foi encaminhado a Proplan para andlise, emissao de parecer técnico e
posterior publica¢dao. Todavia, esse processo ndo ocorreu e niao houve justificativa oficial
pela nao devolutiva por parte da Prd-Reitoria. Nesse aspecto, ndo ha atendimento, como
sugere Vasconcellos Filho (1983, p. 89) ao explicar que uma das fun¢des da Coordenagio
de Planejamento, nivel abaixo da Alta Administragao, é “garantir, sob qualquer condicao, a
continuidade do processo’, fato nao ocorrido neste cenario.

Mesmo sem o parecer técnico da Proplan e, na auséncia da publicagdo do PDU, a gestdo do
Isco esteve compartilhando, em nuvem e no formato de planilha eletrénica, o Plano Operativo
do PDU, com o objetivo de que o plano fosse seguido por todos os servidores da unidade. Cada
acao do plano esta indicando seu responsavel e prazo para sua realizacao.

A fase de monitoramento ocorreu de maneira lenta, ja que foi necessario que a gestdo
da unidade consultasse individualmente os responsaveis sobre seus resultados. Essas consultas
foram feitas por meio de reunides virtuais, identificadas como a melhor ferramenta para receber
os resultados ou justificativas para a auséncia deles.

Nos encontros virtuais foram registrados os resultados de conclusido de algumas agdes,
porém a maioria delas precisou ser revisada devido a inviabilidade de sua execugdo. Sobre as

acOes ndo realizadas, os desafios identificados estdo apresentados no Quadro 2:
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Quadro 2 - Desafios identificados na execu¢do do Plano Operativo no periodo 2020-2022
DESAFIOS IDENTIFICADOS NA EXECUCAO DO PLANO OPERATIVO 2020-2022

1 - Plano de agdo néo observado pelos responsaveis

2 - Deficiéncia na formula¢io do plano de agédo

3 - Surgimento de demandas mais urgentes

4 - Mudangas externas

Fonte: elaborado pelos autores.

O desafio 1, “Plano de a¢ao ndo observado pelos responsaveis’, diz respeito ao néo
cumprimento das a¢des no prazo estipulado. Os servidores responsaveis pela realizagdo das agdes
ainda ndo tinham incluido as a¢des como parte de suas rotinas de trabalho, como fora acordado
no momento da elabora¢do do plano. Assim, percebeu-se pouco esfor¢o dos responsaveis em
fazer cumprir o plano de a¢do proposto no PDU.

Giacobbo (1997) explica que é comum os planos fracassarem no momento da
implementacdo ea pratica dos erros decorre, principalmente, das caracteristicas organizacionais e
culturais predominantes no setor publico, como conhecimentos restritos, atuagao independente,
vicios e habitos gerenciais, sobreposi¢ao de interesses e objetivos setoriais e corporativos aos
institucionais, inexisténcia de sistematica de informagdes gerenciais, entre outros. O autor
supracitado afirma que ndo ha resisténcia para o planejamento, mas sim para as mudangas
necessarias para a sua implementagao.

Nesse sentido, Cecilio (2022) acrescenta que no setor publico de ensino os servidores
acabam por nao se preocupar com os resultados da organizagdo, uma vez que ndo ha um
sistema de gestdo do desempenho organizacional no setor publico e, portanto, ndo serdo
responsabilizados ou recompensados, respectivamente, pelo mau ou bom desempenho.

Para a realidade do Isco, pode-se observar que o inicio da execugdo do PDU coincidiu
com o final do mandato de coordenadores dos cursos, principais responsaveis pela execugao das
acoes. Araujo (1996) explica que o processo decisério em universidades é mais dependente do
conflito e da agdo politica, o que significa que as decisdes sdo compromissos negociados. Nesse
sentido, é importante que a administragdo da unidade promova um momento para que 0s novos
chefes de subunidade possam ter conhecimento das agdes incumbidas a eles, a fim de garantir
que as agdes ndo sejam impostas e sim negociadas.

Notou-se também fragilidade nas atividades de gerenciamento. Foram poucos os
momentos, antecedentes a fase de monitoramento, que a administragdo esteve consultando os
responsaveis para dar orientagdes sobre o desenrolar das atividades. Rezende (2018) afirma que
o numero de projetos que nao chega ao seu final com sucesso ¢ muito alto e que a falta de
acompanhamento do projeto e amadorismo no desenvolvimento das atividades de planejamento
justificam a falta de sucesso para as organizagoes que elaboram planejamento estratégico.

Ota (2014) explica que existe uma caréncia que atinge os participantes do processo do

planejamento estratégico. Uma justificativa para que isso ocorra € que os cargos de chefia com a
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responsabilidade de tomada de decisdo estratégica sio nomeados politicamente e nao atendem
os requisitos de conhecimento técnico suficiente para o processo. Contudo, se houver uma
lideran¢a mobilizadora por parte da alta administra¢ao, que incentive o envolvimento de toda a
organizacao no processo de planejamento estratégico, essa lacuna pode ser ignorada.

Falqueto et al. (2019) corroboram com esse resultado ao identificarem, estudando uma
IES, a presenca de gestores docentes ndo qualificados para atuar em gestdo como empecilho ao
processo. Observam também a caréncia de pessoal qualificado no nivel operacional, destacando
o treinamento de pessoal como importante pratica para evitar dificuldades no processo de
implantagdo do planejamento estratégico.

Ainda sobre o gerenciamento, é importante destacar a falta de gestdo de riscos. A gestao
de riscos identifica, analisa e responde aos riscos do planejamento estratégico. E importante
conhecer os riscos para tentar sua aceitagdo, compartilhamento, eliminagdo ou minimizagao
(Rezende, 2018). Nesse sentido, observa-se que ndo houve um preparo para o enfrentamento
dos resultados criticos que pudessem vir a surgir a partir das atividades ou mesmo do projeto de
planejamento estratégico como um todo.

A existéncia de um sistema de informagdo é um fator positivo para o gerenciamento
do planejamento, mas ¢ insuficiente, caso ele nao esteja integrado com outros sistemas de
informagao (Falqueto et al., 2019). No caso da Ufopa, nao foi observado sistema de informagéo
proprio para o planejamento. Nesse aspecto, a unidade compartilha em nuvem seu plano de
acdo, para simples consulta pelos responsaveis por sua execugao e nio se integra em nenhum
outro sistema de gestdo da universidade.

Como ultima observagdo sobre esse desafio, o Isco esteve atribuindo as atividades de
acompanhamento da execu¢do do plano a apenas duas pessoas, pois os coordenadores de
curso nao perceberam que também tinham essa missdo. Aratjo (1996) explica que é necessaria
a manuten¢do de um grupo permanente voltado para as atividades de planejamento. Nesse
sentido, Rezende (2018) diz que esse grupo deve dedicar, no minimo, meio periodo do dia para
essas atividades, o que nao é observado no caso do Isco.

Diante o exposto, entende-se que deve haver um maior esfor¢o por parte da administragio
da universidade para impulsionar a cultura do planejamento e, para isso, ¢ recomendado,
a principio, que seja realizada capacitacio dos gestores que irdo liderar as atividades de
planejamento em suas unidades e que seja implantada uma ferramenta institucional para essas
atividades. Essas atitudes afirmardo o compromisso da instituicao com a gestao estratégica e
incentivarao seus servidores a desenvolverem suas agoes baseadas no planejamento.

O desafio 2, “Deficiéncia na formulagdo do plano de agao’, trata-se dos prazos estipulados
para a execu¢do de algumas agdes. Na pratica, aquelas acdes s6 poderiam ser efetivadas a
partir de um tempo minimo, o qual ndo foi considerado no momento da formula¢ao da agéo,

apresentando uma desconexao com a realidade.
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Uma das causas para a dissociagdo entre planejamento e execugdo é justificada pela
organizagdo ndo acreditar que o plano sera efetivado e realizar o planejamento estratégico
apenas para fins de cumprimento da lei (Ota, 2014). A tarefa de planejar é mais simples e nao
envolve tanto esfor¢o quanto a de realizar as agdes planejadas. Como é sabido que, até entdo,
ndo ha cobranca rigida para a execu¢do do planejamento, a formulagdo do plano de agdes é
concluida, mas nao é dada tanta atengdo para o estudo de sua exequibilidade.

O desafio 3, “Surgimento de demandas mais urgentes’, foi identificado apés o adiamento
da execugdo de agoes, favorecendo atividades rotineiras mais urgentes. Giacobbo (1997) explica
que a implementagdo dos planos leva tempo e o imediatismo e a improvisacdo tendem a se
sobrepor ao planejamento como forma de resposta as situagoes emergenciais do dia a dia.

Existe uma dificuldade na institucionalizagdo do planejamento como atividade essencial
a administragdo universitaria e, um dos motivos para que isso ocorra, é que os servidores nao
sdo estimulados a pensar estrategicamente. Nesse sentido, ¢ importante que haja um reforgo
do processo decisério nas instancias colegiadas, para que o processo de planejamento seja
incorporado a unidade (Araujo, 1996).

Por fim, o desafio 4, “Mudancas externas’, foi identificado a partir da problematica de que
algumas acoes dependiam de fatores externos a unidade e que, na mudanga desses fatores, as
agoes tiveram que ficar suspensas até a conclusdo de processos externos. Outra agdo também foi
identificada como demanda ambiciosa e ndo relevante para 0 momento.

Rezende (2018) diz que a organizagdo ndo precisa seguir cegamente 0s passos
predeterminados de um modelo de planejamento estratégico, mas sim, analisar constantemente
as variagdes no ambiente e realizar os ajustes para agdes mais efetivas. Entende-se, portanto, que
a unidade estd tomando decisdes convenientes, porém, nesse topico, mais uma vez, percebe-se a
necessidade de se ter um plano de gerenciamento de riscos, para que a unidade possa responder
com assertividade as mudangas externas.

Em sintese, os desafios para a realizagao das agdes foram identificados e, para quase todos
os problemas, encontrou-se uma solugdo comum: ajustar o periodo de execugdo das agdes,
adiando-as por alguns meses ou para o préximo ano. Decidiu-se anular definitivamente apenas
uma ag¢do do plano.

A partir da coleta desses resultados, foi elaborado um relatdrio parcial de execugido do PDU
para fins de avaliacdo dos primeiros resultados alcangados. Esse relatério sera encaminhado
para aprova¢ao em reunido do Conselho do Isco, érgao deliberativo, que podera homologar os
ajustes no plano e analisar as limitagdes encontradas nesse primeiro ciclo.

No entanto, mesmo ap6s cumprida a primeira etapa da avaliagao, ainda nao sera possivel
dar ampla divulgacdo aos resultados do Isco para a comunidade académica, uma vez que a etapa
de analise técnica e aprovagdo do PDU pela gestdao superior nao foi realizada. Logo, quando

ndo ha aprovagao do plano, seus resultados nao podem ser divulgados como parte da estratégia
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da instituicao. Valendo uma vez mais ressaltar que nao foi apresentada a unidade qualquer
justificativa para a demora nesse processo.

A divulgacao do planejamento estratégico também se caracteriza como multiplicagdo
de seu conceito e de sua relevancia. A falta de cultura e o desconhecimento do planejamento
podem prejudicar o projeto (Rezende, 2018). Portanto, a baixa motivag¢ao para a implementagao
do planejamento também pode estar ligada ao fato de que o plano da unidade ainda nao foi
publicado pela gestao superior.

Vasconcellos Filho (1983) ndo recomenda parar ou reduzir o ritmo do processo de
planejamento, pois, mesmo que justificada, a paralisagdo ¢ pretexto para perda de credibilidade
no processo de planejamento. E, para Kaplan e Norton (2000), o comprometimento da alta
administracdo é imprescindivel, principalmente para o comprometimento emocional. A
dedicacao da alta administracdo promoverda um comprometimento emocional, construindo
uma organizacdo focalizada na estratégia, suficiente para o sucesso do planejamento.

Observa-se, até aqui, que o planejamento estratégico é uma iniciativa da gestao e nao ha
exigéncia legal de cumprir o planejado. Se é desejado que a universidade implemente a pratica da
gestdo estratégica, a gestdo superior deve dar condigdes para a consolidagao do planejamento em
sua cultura organizacional. Somente apds isso os gestores de unidade e servidores conseguirao

aplicar melhores processos e desenvolver suas atividades de forma estratégica.

5.3 Resultados do PDU e estratégia institucional

Apos a fase de monitoramento, pdde-se analisar a conexdo dos resultados da execu¢io do
PDU com os indicadores da Ufopa. Das vinte e duas agdes propostas para o periodo, doze foram
revisadas e ndo realizadas. Os resultados de duas agdes puderam ser conectados diretamente
com os indicadores e seis atenderam as iniciativas estratégicas do PDI. Apenas duas agdes foram
desenvolvidas, mas ndo se alinharam com os indicadores ou iniciativas estratégicas do PDI, a
saber: organizar a documentac¢ao requerida pelo MEC na avaliagdo do curso BIS e organizar a
documentagao requerida pelo MEC na avaliagdo do curso de Bacharelado em Satide Coletiva.

No PDU, cada agdo estabelecida esta vinculada a um objetivo estratégico do PDI, entretanto,
ndo estdo explicitos quais indicadores ou iniciativas estratégicas aquelas agdes deverao atender.
Nesse sentido, ainda néo se pode concluir que o atingimento dos objetivos estratégicos foi feito
de forma consciente. Até 0 momento da avalia¢ao, as agdes nao estavam vinculadas a algum
indicador ou iniciativa estratégica, entdo ¢ mais provavel que as agdes nao estivessem sendo
realizadas propositalmente em dire¢do ao atingimento de algum deles.

Quando os resultados do PDU foram correlacionados com os indicadores e as iniciativas
estratégicas do PDI, puderam ser identificados quais os objetivos estratégicos da Ufopa foram

atingidos, conforme demonstra o Quadro 3.

Revista do Servigo Publico (RSP), Brasilia 74(4) 914-935 out/dez 2023 | 929



Implementagao do planejamento estratégico e tdtico em uma unidade da Universidade Federal do Oeste do Pard

Quadro 3 - Resultados alcanc¢ados, indicadores/iniciativas estratégicas e objetivos

estratégicos atingidos

Resultados alcan¢ados

Indicadores/iniciativas
estratégicas atendidas

Objetivos estratégicos atingidos

Atualizado 100% dos tépicos do
Projeto Pedagdgico do Curso (PPC)
do BIS.

Indice Geral de Cursos

Atualizado 100% dos topicos do
PPC de Bacharelado em Saude
Coletiva.

Indice Geral de Cursos

Cumprida primeira etapa de
divulgacdo do quadro de disciplinas
do PPGCSA.

Promover a integragdo de agdes
interdisciplinares ao ensino,
pesquisa e extensao.

OE-PI-01: Levar os cursos de
graduagio e pos-graduagio a
alcancarem niveis de qualidade de
exceléncia preconizados em avaliagdes
institucionais internas e externas.

Identificados os dois fluxos
de processos administrativos
para convénio de estagio pela
Coordenacio Técnica.

Fortalecer e ampliar a relacdo
Universidade-Comunidade,
como parceiros na resolu¢io de
demandas sociais.

OE-PI-04: Intensificar as relagdes da
universidade com a sociedade civil e
organizag¢des publicas e privadas.

28% dos servidores do Isco tiveram
conhecimento do Regimento
Interno do Isco.

Criar a politica de comunicagéo
institucional integrada.

OE-PI-06: Aprimorar a comunica¢ao
institucional integrada.

Constituidas 100% das comissdes
necessdrias para levantamento de
necessidades para implanta¢io
de laboratérios para o curso de
Farmicia.

Elaborar o Plano de Execucio de
Obras a partir do planejamento
com as unidades.

Elaborados 03 relatdrios com dados
necessdrios para a implantagdo dos
laboratérios previstos para o curso
de Farmacia.

Ampliar as reunides de gestao,
visando o acompanhamento
do planejamento institucional,
com a garantia da participagdo
das unidades académicas,
administrativas e 6rgaos
suplementares.

OE-AC-02: Ampliar e adequar a
infraestrutura fisica e tecnoldgica.

Realizado 100% do levantamento
dos insumos laboratoriais para
controle da unidade.

Melhorar a forma de alocagido do
recurso or¢amentario.

OE-OR-01: Ampliar a captagdo de
recursos dos setores governamentais
e ndo-governamentais e prover
orcamento para execu¢do do PDI.

Fonte: adaptado de Isco (2021b).

Na metodologia do BSC, as diferentes unidades organizacionais definem suas proprias
estratégias que possam contribuir para os objetivos estratégicos explicitos da organizagao (Kaplan;
Norton, 2000). No caso do Isco, pode-se afirmar que seus resultados parciais contribuiram com
os objetivos estratégicos institucionais, contudo, essa conexao foi observada somente apds a
execu¢do do plano operativo.

Rezende (2018) diz que o controle em nivel estratégico deve controlar os processos e
resultados estratégicos. Sobre esse controle, no PDI da Ufopa foi determinado que a Proplan faria
periodicamente reunides de avaliacdo da estratégia para acompanhar a implementagao dos PDUs,
porém, até o fim do primeiro semestre ainda nao havia previsdo de realiza¢ao dessa reunido. Outra
forma de controle estratégico existente na Ufopa, mas nao explicitado no PDI, é o relatdrio de

gestdo anual das unidades, que solicita apresentagdo dos resultados estratégicos alcangados no ano.
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Tratar isoladamente os niveis de planejamento nao é suficiente para o sucesso do processo
da estratégia. Existe interdependéncia entre os niveis da organizagdo, portanto, ha necessidade
de maior integragdo entre os niveis da organizagao, uma vez que, se ndo atuarem em conjunto,
essa interdependéncia pode se transformar em uma barreira (Paz, 2016).

O ultimo ponto a ser analisado sobre a estratégia institucional trata-se do planejamento
em nivel operacional. O PDI da Ufopa estabelece que o Plano de Metas devera ser atrelado
ao Plano de Gestdo Or¢amentdria. No Isco, equivalente ao plano de metas citado no PDI, foi
utilizado o plano operativo, no qual ndo esta explicito o orgamento alocado para as agdes.
Contudo, no momento de descentralizagdo do orcamento da Ufopa para as suas unidades,
processo que acontece anualmente no inicio do exercicio financeiro, o Isco fez seu detalhamento
orcamentario justificado pelos objetivos definidos no PDU.

Utilizando o balanced scorecard, o processo or¢amentario com base em atividades autoriza
despesas e fornecimento de recursos com base em previsdo de demanda que possibilitem o
cumprimento das metas (Kaplan; Norton, 2000). Posto isso, entende-se que o Isco executa seu
orcamento anual, com a inteng¢do de atender aos objetivos do PDU. Entretanto, Falqueto et al.
(2019) destacam que, quando ndo ha integracao do or¢amento na ferramenta de gerenciamento
do plano, ndo ha facil visualizacdo dos recursos financeiros disponiveis, dificultando a
materializacao das agdes. Diz-se, portanto, ser apropriado adicionar o or¢amento anual no

plano de agdo da unidade.

6. CONSIDERACOES FINAIS

A construcao da estratégia fornece a unidade um direcionamento comum, estabelece
foco e prioridades, define responsabilidades e oferece instrumentos para avaliagdo do sucesso
das agoes, buscando alcangar a missdo institucional. Entretanto, caso nao haja atengao para as
caracteristicas proprias da organiza¢ao e flexibilidade em sua implementagao, o planejamento
estratégico — considerado um instrumento complexo — pode se tornar um mero processo
administrativo sem eficacia.

O objetivo deste trabalho teve como proposta central descrever o processo de
implementacao da estratégia em uma unidade académica de uma universidade publica. No
estudo, foram identificadas as praticas realizadas para a execug¢ao e controle do planejamento
estratégico, ampliando-se o conhecimento sobre as limitacdes desse processo, quando
implantadas em seu nivel tatico, em um recorte mais limitado da institui¢ao.

Percebeu-se que o instituto almejou, mesmo sem exigéncias superiores, executar seu plano
estratégico construido para a unidade, porém, no decorrer do processo, foi se deparando com
obstaculos consequentes da auséncia de uma cultura favoravel as atividades de planejamento,
reconhecida no setor publico. Ficaram transparecidas a pouca habilidade dos gestores no

gerenciamento do projeto de implementagao e baixa motivagdo dos servidores em alocar as agdes
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planejadas como parte da rotina de trabalho. A maioria dos desafios enfrentados pela unidade pode
ser justificada pela descontinuidade do processo de planejamento pela alta administragao, que se
apresenta como principal responsavel por incentivar as atividades de planejamento na instituicao.

Foi possivel relacionar os primeiros resultados alcancados pela unidade com os niveis de
planejamento estratégico e operacional, estabelecidos pelo PDI. Entendeu-se que as agdes da
unidade contribuiram com os objetivos estratégicos da instituicio, mesmo que nao realizadas
intencionalmente para atendimento dos indicadores ou iniciativas estratégicas propostas. Por fim, foi
demonstrado que, apesar do orgamento nao estar explicitado no PDU, o Isco cumpre o planejamento
em nivel operacional estabelecido no PDI, por meio do plano or¢amentario anual da unidade.

E importante salientar que a elaboracio e a implementagio da estratégia sdo
interdependentes. Neste estudo, ndo foram consideradas as possiveis falhas no processo
elaboracao do PDU do Isco, e, por conseguinte, ndo se sabe o quanto a fase do planejamento,
em si, influenciou negativamente a fase da execugao das agdes.

Outro ponto que deve ser observado é que a Ufopa existe ha apenas doze anos. A
implementacdo da estratégia, aplicada em uma organizacdo publica complexa como essa,
requer um amadurecimento da organizagao. A instituicdo, primeiramente, precisa solidificar
seu entendimento sobre esse processo e ter condi¢des para capacitar suas unidades a conceber
novas formas de execugdo de suas tarefas. Dessa forma, é compreensivel que as unidades e a
organizag¢do, como um todo, enfrentem alguns desafios em seus primeiros anos.

Por fim, adverte-se que as dificuldades aqui identificadas ndo devem significar a
inviabilidade da pratica do planejamento estratégico, mas sim oportunizar melhorias, por meio
do levantamento das necessidades e potencialidades, para atingimento da eficacia plena desse

instrumento no contexto universitario.
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