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RESUMO

O ambiente onde as organizagdes publicas estao inseridas apresenta-se cada vez mais complexo
e mutavel exigindo dessas institui¢des a capacidade de se adaptar as variagdes socioecondmicas
para viabilizar a execucdo das suas estratégias organizacionais. Agregando-se a isto a crise
politica e econdmica, dos tltimos anos, tem restringido os or¢amentos das Institui¢des Federais
de Ensino Superior. Estimulando a investigagao do objetivo geral desta pesquisa que foi de
interpretar as consequéncias das variagdes orcamentarias na execuc¢do das estratégias de uma
Universidade Publica, através da identificagdo de como os elementos das capacidades
dinamicas se manifestaram, foram articulados e influenciados em decorréncia da oscila¢ao dos
recursos financeiros. Para fundamentar a pesquisa inicialmente foram analisadas as variagdes
do orcamento e o processo de alocacdo de recursos para a execucdo das estratégias da
Institui¢do. Por conseguinte, foram interpretadas a luz da teoria das Capacidades Dinadmicas as
consequéncias das variagdes financeiras na execucdo das estratégias organizacionais. A
investigacao principal foi alicercada na andlise das trés dimensdes das capacidades dindmicas:
monitorar o ambiente, capturar as oportunidades e reconfigurar os ativos isso, identificando os
microfundamentos das capacidades dindmicas através da andlise das entrevistas
semiestruturadas e, dos relatorios dos planos de ac¢do. Caracterizando-se, esta pesquisa, como
um estudo de caso Unico, qualitativo, exploratério — descritivo. Com a utilizagdo do
procedimento de triangulacdo de fonte de dados entre as entrevistas semiestruturadas e a
pesquisa documental. A partir dos dados obtidos, perceberam-se algumas evidéncias de
articulacdo das capacidades dindmicas na execuc¢do das estratégias da Organizagdo. Mas, o
gerenciamento das capacidades dindmicas e a orquestracdo dessas capacidades ainda ndo ¢ algo
planejado e estruturado na organizacao estudada, representando apenas uma reacao intuitiva e
experimental de alguns gestores. Apesar disso, em decorréncia da variagdo dos recursos,
distintos microfundamentos das capacidades dindmicas foram concatenados para execugao das
estratégias institucionais. Destarte, revelou, através das evidéncias empiricas, que a associagao
entre variavel financeira e a perspectiva das capacidades dinamicas podem representar um
campo propicio para estudo, nas demais organizagdes publicas, visto que o desenvolvimento
dessas capacidades pode ajudar essas instituigdes a executarem suas estratégias através da

reconfiguragdo de suas capacidades e recursos em ambientes externos instaveis.

Palavras-chave: Implementacdo Estratégica; Orgamento Publico; Capacidades Dindmicas.



ABSTRACT

The environment in which public organizations are inserted is increasingly complex and
changeable, requiring institutions to adapt to socioeconomic variations to enable the execution
of their organizational strategies. Adding to this the political and economic crisis of recent years
has restricted the budgets of the Federal Institutions of Higher Education. Stimulating the
investigation of the general objective of this research that was to interpret the consequences of
the budgetary variations in the execution of the strategies of a Public University, through the
identification of how the elements of the dynamic capacities were manifested, were articulated
and influenced by the oscillation of financial resources . To base the research initially, we
analyzed the variations of the budget and the process of allocation of resources for the execution
of the strategies of the Institution. Consequently, the consequences of financial variations in the
execution of organizational strategies were interpreted in the light of Dynamic Capabilities
theory. The main research was based on the analysis of the three dimensions of dynamic
capabilities: monitoring the environment, capturing the opportunities and reconfiguring the
assets, identifying the microfoundations of the dynamic capacities through the analysis of the
semi-structured interviews and the reports of the action plans. Characterizing this research, as
a unique, qualitative, exploratory-descriptive case study. With the use of the data source
triangulation procedure between semi-structured interviews and documentary research. From
the data obtained, some evidence of the articulation of the dynamic capacities in the execution
of the Organization's strategies was perceived. However, the management of dynamic
capacities and the orchestration of these capacities is still not something planned and structured
in the organization studied, representing only an intuitive and experimental reaction of some
managers. In spite of this, due to the variation of the resources, different microfoundations of
the dynamic capacities were concatenated to execute the institutional strategies. From the
empirical evidence, the empirical evidence shows that the association between the financial
variable and the perspective of dynamic capacities can represent a propitious field for study in
other public organizations, since the development of these capacities can help these institutions
to execute their strategies through reconfiguration of their capabilities and resources in unstable

external environments.

Keywords: Strategic Implementation; Public Budget; Dynamic Capabilities.
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1 INTRODUCAO

1.1 CONTEXTUALIZACAO

Como consequéncia do processo de globalizagdo, os ambientes onde as organizagdes
estao inseridas estao cada vez mais competitivos e dinamicos. Com isso, as instituigdes publicas
precisaram para atender a essa nova configuragdo de competitividade global, adotar
instrumentos de desempenho que, até entdo, eram apenas utilizados por organizagdes privadas.
Como a estratégia ¢ o caminho que deve ser percorrido pelas instituigdes para atingir o objetivo
almejado (ESTEVES, 2015), a competéncia de uma organizagao publica estd diretamente
relacionada a sua capacidade de formular e executar estratégias, potencializando o seu
desempenho.

Para satisfazer essa nova configuragdo social de mudangas, a partir de 2004, no Brasil,
o Ministério da Educacdo — MEC dispos de diversas medidas administrativas que concederam
maior autonomia e profissionalizagdo dos servigos prestados pelas Instituicdes Federais de
Ensino Superior — IFES. No intuito de orientar essas organizagdes, o MEC promulgou a Lei
10.861/2004, que instituiu o Sistema Nacional de Avaliagdo da Educagdo Superior — SINAES,
o qual tem por objetivo a avaliacdo do Ensino Superior, valorizando a qualidade da formagao
académica dos estudantes brasileiros (BRASIL, 2004). Esse sistema determinou que, para
garantir o credenciamento, as IFES deveriam adotar mecanismos de planejamento e avaliagao.
Sendo o planejamento, segundo Mintizberg (2004), um processo formalizado com o intuito de
atingir resultados determinados.

Como orientam Kich e Pereira (2011) o planejamento estratégico ndo deve ser preterido
pelas instituicdes publicas que almejam a gestao eficiente dos seus objetivos. Com a edi¢ao do
decreto n°® 5.773 passaram a ser obrigatdrios, nos processos de regulagdo e de supervisdo
adotados pela Secretaria de Educag¢do Superior — SESU do MEC, o Projeto Pedagogico
Institucional (PPI), que orienta a elaboracdo de bases com expressdo pedagogica e filosofica,
estruturando a missdo, a visdo institucional e o Plano de Desenvolvimento Institucional (PDI),
que representa o planejamento estratégico das universidades, tendo como proposito o
cumprimento dos objetivos e metas expressos na missdo e visdo institucional. Esses dois
instrumentos representaram um importante marco regulador do planejamento estratégico nas
IFES (BRASIL, 2006).

Por conseguinte, o Decreto n® 6.096 instituiu o Programa de Apoio a Planos de

Reestruturagdo e Expansdo das Universidades Federais — REUNI, fixou como um dos seus
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objetivos a ampliagdo do acesso e da permanéncia na educagdo superior. Para isso, o programa
estabeleceu as diretrizes e as metas para conceder as condi¢des necessarias as IFES (BRASIL,
2007).

As IFES que atenderam as exigéncias do programa, aderindo ao REUNI, na ultima
década, passaram por um processo de grande expansdo, com investimentos expressivos em
recursos financeiros e humanos. Isso, com o intuito de atingir o seu objetivo principal de
ampliacao do acesso e da permanéncia na Educacao Superior. Nesse sentido, verificou-se um
crescimento no numero de IFES, além da ampliagao das ja existentes por meio de expansao da
infraestrutura e da criagdo de novos campi, tudo subsidiado com recursos descentralizados por
intermédio do programa REUNL

Todavia, a partir de 2015, eclode, no pais, a recessao econdmica e crise politica, que
afetaram, substancialmente, a educagdo superior. Com relagdo a essa situacao, a Associacao
Nacional dos Dirigentes das Instituigdes Federais de Ensino Superior no Brasil — ANDIFES
publicou noticia, em agosto de 2017, comunicando o desequilibrio financeiro das IFES,
relatando que, a partir de 2015, os orgamentos das universidades sofreram perdas que
acarretaram reducdo de 50% dos recursos de capital (obras e compra de equipamentos) e de
20% dos recursos de custeio. Isso sem acrescentar nesses percentuais a inflagdo do periodo.
Logo, surge a necessidade de as IFES ajustarem os seus planejamentos estratégicos de acordo
com a nova situagdo financeira provocada pelos cortes de recursos nos orcamentos.

Além disso, a implementa¢@o do planejamento, através do PDI das IFES ¢ um processo
de alta complexidade que desafia os gestores, visto que existem diversos fatores e
peculiaridades de cunho politico e cultural nessas organizagdes que tornam o processo mais
dificil (COSTA, 2014).

Conforme destacam diversos pesquisadores, os executivos tém demonstrado maior
capacidade de gestdo e dispensado mais atengdo a fase de formulagao do que a de execugao das
estratégias (HREBINIAK, 2006; PRIETO; CARVALHO, 2016; KICH; PEREIRA, 2011). Por
1sso, apesar de as organizagdes publicas formularem seus planos estratégicos, elas tém
demonstrado dificuldades na execucao dos objetivos e das metas neles definidos. Como destaca
Hrebiniak (2006), a fase de implementacao do plano estratégico ¢ mais relevante do que o
proprio plano.

A dificuldade de implementa¢dao dos planos pode estar na fase que antecede a sua
concepcao, uma vez que muitas organizagdes publicas elaboram o seu planejamento estratégico

apenas para atender a determinagdes legais ou para impressionar os agentes externos (COSTA,
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2014; SAEVERUD; SKJAERSETH, 2007; SOTIRAKOU; ZEPPOU, 2006). Além desse
elemento, diversos outros fatores podem influenciar a implementacao das estratégias, fato que
suscita a avaliagdo de que a fase de formulagdo ¢ um processo bem mais simplificado do que o
processo de implementagao estratégica (HREBINIAK, 2006; ESTRADA, 2000).

Evidenciada a complexidade da fase de execugdo dos objetivos estratégicos, percebe-se
que sdo variados os sistemas organizacionais envolvidos no processo. Desses, o sistema
or¢amentario ¢ o responsavel pela alocacdo de recursos para execuc¢dao dos objetivos
estratégicos que dependem de investimentos financeiros (SOUZA; CUNHA, 2014).

Como o orgamento ¢ um mecanismo de implementagdo da visdo estratégica nas
organizagdes publicas (SOUZA; CUNHA, 2014). E, como apresentado por Teece (2007), a
existéncia das capacidades dinamicas esta diretamente relacionada com as formas de alocagao
de recursos das organizagdes. E, como a teoria das Capacidades Dindmicas permite que as
organizagdes identifiquem as oportunidades, controlem as ameagas através de um processo de
reconfiguragcdo dos seus conjuntos de recursos e capacidades para atender as variagdes ambientais
(TEECE, 2007). surge a necessidade de se compreender, a luz da teoria das Capacidades
Dinamicas, a interferéncia dessas oscilagdes orcamentdrias na execucao das estratégias,
questionando-se: “Quais sdo as consequéncias das variagdes do orcamento na execugao dos

objetivos estratégicos de uma IFES?”

1.2 OBJETIVOS

1.2.1 Objetivo geral

Interpretar as consequéncias das variagdes orcamentdrias na implementa¢do do
planejamento estratégico da Universidade Federal do Rio Grande - FURG.

1.2.2 Objetivos especificos

I.  Investigar as variagdes do or¢amento e o processo de alocagdo de recursos para a
execucgao das estratégias da Universidade Federal do Rio Grande;
II.  Identificar, a luz da teoria das Capacidades Dindmicas, as consequéncias das variagdes
financeiras na execugao das estratégias organizacionais;
III.  Propor agdes que possam desenvolver capacidades para auxiliar a execucdo das

estratégias da IFES.
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1.3 JUSTIFICATIVA

Os gestores sdo mais capacitados para o processo de formulagdo do que para a fase de
execucdo das estratégias (HREBINIAK, 2006; PRIETO; CARVALHO, 2016; KICH;
PEREIRA, 2011). Isso pode ter origem no fato de que poucas pesquisas cientificas tém focado
na fase de execugao da estratégia: o maior numero de estudos na area da estratégia ¢ sobre o
processo de formulacdo. Ainda mais raros sao os trabalhos na area de implementac¢do no setor
publico (STEWART, 2004). As pesquisas sobre execucdo estratégica t€ém se restringido a
apresentar os limitadores e os facilitadores do processo de execucdao. Dada a variedade
apresentada, percebe-se que ndo ha consenso sobre esses fatores. Como Noble (1999) afirma,
a fase de execucgdo da estratégia é um processo organizacional multifacetado e complexo,
principalmente nas organizagdes publicas (ANDREWS et al., 2011).

Conforme descreve Souza (2010), nas instituigdes publicas o orcamento representa um
instrumento essencial para o processo de implementacdo das estratégias, visto que se no
or¢amento ndo forem disponibilizados os recursos financeiros para as agdes estratégicas, sera
prejudicada a obtengdo dos objetivos tragados no planejamento estratégico.

A maioria dos estudos, na 4rea de implementacdo estratégica, tem considerado os
recursos financeiros como apenas um dos fatores de impacto na execucdo (NOBLE; MOKWA,
1999; SEYMOUR, 2004; PRIETO; CARVALHO,; FISCHMANN, 2009; RAHIMNIA;
POLYCHRONAKIS; SHARP, 2009; AGGARWAL, 2010; ANDREWS et al., 2011; KOECH;
THO, 2016; PRIETO; CARVALHO, 2016; SANTOS, 2018 SIEDSCHLAG; MARINHO,
2017). Mas, estas pesquisas ndo aprofundaram o estudo sobre a influéncia da variavel financeira
na execucao das estratégias.

No resultado da pesquisa sobre os fatores propulsores e restritivos na execucao das
estratégias, foram identificados, por Santos (2018), diversos fatores que influenciam na
execugdo das estratégias, agrupando as varidveis do ambiente interno, em trés dimensodes:
estrutural, interpessoal e comportamental. Na dimensdo estrutural a variavel financeira foi
identificada, como um fator que pode restringir ou facilitar a execugdo das estratégias.

Considerando que os estudos encontrados na literatura ndo investigaram
especificamente sobre os efeitos das oscilagdes dos recursos na execugdo das estratégias e que
a teoria das Capacidades Dinamicas permite que as organizagdes identifiquem as

oportunidades, controlem as ameacgas através de um processo de reconfiguracao dos seus
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conjuntos de recursos e capacidades para atender a ambientes instaveis. (TEECE, 2007;
TONDOLO; BITENCOURT, 2014). Este estudo pretende contribuir para o preenchimento da
lacuna citada ao aprofundar a analise, a luz da teoria das Capacidades Dinamicas, das
consequéncias das variagdes financeiras na implementacdo das estratégias da FURG.
Identificando como os elementos das capacidades dinamicas se manifestam, sdo articulados e
influenciados pela variagcdo orgamentaria.

Essa analise podera contribuir para que esta e outras instituigdes identifiquem suas
potenciais capacidades que podem auxiliar na execug¢do do planejamento estratégico em

situacdes de oscilagdes financeiras.
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2 REFERENCIAL TEORICO

Este capitulo estd estruturado com a intengdo de proporcionar o entendimento dos
temas: estratégia, planejamento estratégico, a fase de implementacdo, as variaveis que
impactam o processo de execu¢do, orcamento publico e a alocagdo de recursos nas IFES, a

vinculacdo do planejamento e do or¢amento. Concluindo com o tema Capacidades Dinadmicas.

Figura 1 - Representativa dos temas abordados no referencial teérico

universalmente. (MINTIZBRG: QUINN . 2001). Mas, verifica-se uma tendencia a
conceituar estratégia como uma caminho a ser seguido (ESTEVES. 2015; KICH;
Estratégia PEREIRA. 2011).

+O planejamento estratégico coordena e conduz os objetivos de cada setor para o

*Sao diversas definicOes para a estratégia. mas. nenhuma delas & aceita ]
alcance dos objetivos institucionais (FALSAREITLA: JANNUZZI. 2017) ]

Planejamento

. atividades interligadas possibilitando que as estratégias possam ser executadas pel
B Diis e sE sl organizacdes. (Hrebiniak. 2006).

* A implementagédo estratégica consiste em um método ordenado ou uma serie de
as
Estratégica

organizacional multifacetado e complexo. Principalmente nas organizacdes
Variaveis de publicas. (ANDREWS et al. 2011).
Impacto

* O conceito de orcamento puiblico sobre o ponto de vista de orcamento-programa é
um instrumento “técnico-legal” que apresenta as acdes de planejamento do Estado,
articulando “as direfrizes e programas governamentais a objetivos, prioridades e

ol metas”. (ARAUJO; ARRUDA: BARRETO. 2009, p.2).

«Como Noble (1999) afirma. a fase de execucdo da estratégia ¢ um processo ]
Publico ]

* Ao associar-se o planejamento estratégico com a programacio orgamentaria <o

. orcamento adquire carater estratégico” (PARES; VALLE. 2006. p.246).

O Vinculo entre
Orcamento e
Planejamento

perceber e, em seguida. aproveitar as oportunidades, controlar ameagcas.,
Capacidaddes combinar e reconfigurar ativos (TEECE. 2007).
Dinamicas

= Capacidades dinamicas, apontam para capacidade da administra¢dao de ]
e

Fonte: elaborado pela autora.



20

2.1 ESTRATEGIA

Antes de falar em planejamento estratégico ¢ essencial discorrer sobre estratégia.
Inicialmente este termo foi relacionado com o militarismo. Isto porque, a palavra estratégia,
que hoje, também, representa um conceito utilizado no campo organizacional. Teve seu inicio
na area militar, nesse campo, a estratégia era conceituada como “a ciéncia dos movimentos e
planejamento da guerra ¢ do dominio econémico [...]” (COSTA, 2014, p.59). Eram ag¢des
militares arquitetadas taticamente e empregadas com a finalidade de conseguir galgar objetivos
almejados.

Esteves (2015) deduz que a estratégia ¢ o trajeto que a organizagdo deve percorrer para
atingir os seus objetivos. Os pesquisadores Kich e Pereira (2011) abordam o conceito na mesma
linha de Esteves, visto que para eles “[...] o termo “estratégia” basicamente significa o caminho
escolhido, as a¢des estabelecidas e adequadas para atingir os objetivos da organiza¢ao” (KICH;
PEREIRA, 2011, p.4).

No quadro 1, Sacramento (2016) apresentou uma analise da evolugdo histérica da

concepgdo de estratégia mostrando a defini¢do de diversos pesquisadores da area.

Quadro 1 - Concepgao historica do conceito de estratégia

Autores Diferentes pontos de vista

Chandler [|Determinar objetivos organizacionais de longo prazo e adotar componentes
integrados que explicam as relagdes entre tipos particulares de organizagao,

-1962 estrutura € ambiente

Ansoff Estabelecer conjuntos de regras de decisdo para orientar o comportamento
organizacional como possibilidade de adaptagdo as modificagdes do
-1965 ambiente econdmico

Andrews [Constituir um esquema conceitual do qual a elaboragdo e a formalizagido
solapam o modelo corporativo em sua esséncia. Até conhecer a estratégia,
ndo se desenha a estrutura.

-1971

Miles et al.]Responder as mudangas ambientais, analisando a relagdo produto-mercado.
Nesse caso, a postura estratégica ¢ de acompanhamento por mecanismos
complementares; estrutura e processos organizacionais voltados a
implementacao da estratégia.

Porter Estabelecer agdes ofensivas ou defensivas para criar posicao defensavel
numa industria e, assim, enfrentar as for¢cas competitivas e obter maior
retorno sobre o investimento. Escolha racional e deliberada de um|
posicionamento estratégico, por meio de um sistema de atividades
-1985 diferenciadas.

Mintzberg |Determinar a forca mediadora entre organizagcao e contexto, seguindo um|
padrdo no processo de tomada de decisdes organizacionais. Envolve
aspectos cognitivos € sociais que condicionam a acio estratégica

-1978

-1994

Fonte: Sacramento (2016, p.23).
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A estratégia pode ser definida como um “padrio ou plano que integra as principais metas
politicas e sequéncia de a¢des de uma organizagdo em um todo coerente” (MINTIZBERG;
QUINN 2001, p.20).

Além disso, Mintizberg e Quinn (2001) apresentam cinco definicdes para a estratégia
sob angulos diversos: Pretexto: constitui uma “manobra” especifica para ludibriar o
concorrente; Padrao: solidez no comportamento efetivada de forma proposital ou ndo; Posigao:
ato de posicionar a organizacdo nos ambientes onde estdo inseridas gerando retornos;
Perspectiva: refere-se a “personalidade” da organizagdo, uma definicdo que esta internalizada
pelas partes interessadas definindo o seu nivel de envolvimento no momento das suas acdes e
reagdes; Plano: conjunto de a¢des conscientemente executadas para atingir um fim especifico
(MINTZBERG; QUINN, 2001, p.26-31).

No entanto, como Mintizberg e Quinn (2001) declaram, existem diversas defini¢des
para a estratégia, mas nenhuma delas ¢ aceita universalmente. Por isso, considerando as
multiplas acepgdes relacionadas com o termo estratégia, nao foram expressos, neste trabalho,
argumentos com o proposito de uma Unica defini¢do do termo estratégia organizacional.

Para atingir a eficiéncia na execucdo das estratégias ¢ importante que na fase de
formulagdo, a escolha dos objetivos estratégicos, aconteca com parcimonia. Sendo assim, todo
o processo de formulagdo deve estar imbuido de diversas decisdes estratégicas individuais que
necessitam ser agregadas pela organizagdo com a finalidade de instituir uma estratégia global

(ESTEVES, 2015).

2.2 PLANEJAMENTO ESTRATEGICO

O planejamento estratégico ¢ o processo que define como as estratégias de uma
organizacdo devem ser elaboradas e implementadas, podendo ser estabelecido como uma
ferramenta de andlise do ambiente de uma organizacao que possibilita a gestdo e a identificagdo
das suas oportunidades e ameacas, além dos seus pontos fortes e fracos, conectados com sua
missdo. Por conseguinte, estabelece um rumo para o alcance dos objetivos organizacionais
(FISCHMANN; ALMEIDA, 2009).

Para Kich e Pereira (2011) o planejamento estratégico - PE ¢ um instrumento
fundamental para a gestdo das organizagdes que nao pode ser preterido, principalmente nas
instituigdes publicas que almejam a gestdo eficiente dos seus objetivos. Assim, o PE tem por

finalidade a elaboracdo dos objetivos e metas num tempo pré-determinado. Por isso, o
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planejamento ¢ um instrumento de alta relevancia para as organizagdes federais que ndo estao
imunes aos impactos das incertezas de mercado geradas pela competitividade.

Por conseguinte, todos os esforgos para elabora¢ao do PE visam potencializar o efeito
sinérgico das competéncias organizacionais. Em vez de cada departamento atuar isoladamente,
o planejamento estratégico coordena e conduz os objetivos de cada setor para o alcance dos
objetivos institucionais (FALSARELLA; JANNUZZI, 2017).

Ademais, conforme destaca Silva et al.(2013), cada vez mais, os gestores precisam estar
capacitados e adotar o planejamento estratégico como ferramenta para a implementacao das
estratégias das organizagdes. Logo, o PE ¢ essencial para que as organizagdes consigam atingir
0s objetivos pré-estabelecidos.

Para Vivian (2018, p.22) o planejamento estratégico “deve auxiliar no direcionamento
dos esforcos e de recursos para otimizar os resultados, além de ser um instrumento capaz de
reduzir as incertezas na gestao de uma entidade como um todo, abrangendo o longo prazo”. O
planejamento estratégico, que estd expresso no PPIL, deve ser desmembrando em mais dois
planos: o tatico (PDI) e o operacional (Planos de A¢ao) destacando, a autora, que os planos
taticos ndo sdo executaveis.

Existem diversas praticas administragdo privada que sdo utilizadas na administracio
publica. Assim, no que concerne ao planejamento estratégico nos oOrgdos publicos, ou
Planejamento Estratégico Governamental, que ¢ um instrumento através do qual sdo
representados 0s objetivos estratégicos para médio e longo prazo que podem afetar o futuro das
organizagdes publicas e, por isso, deve conter de forma “integrada e articulada, todos os planos
da organizagdo sejam eles estratégicos, taticos e operacionais” (SOUZA, 2010, p.17).

As organizagdes publicas também carecem de aplicacdo dos conceitos da administragao
estratégica para cumprir plenamente a sua fun¢do social, mantendo sua continuidade. (Felix;
Felix; Timéteo, 2011). Ademais, segundo Kaplan e Norton (1997), um sistema de medi¢ao de
desempenho organizacional bem formado possibilita o alinhamento de toda a organizagdo em
torno da estratégia organizacional.

Dagnino (2012) ao discorrer sobre Planejamento Estratégico Governamental, destaca
que o ator que planeja, atua em um ambiente de incertezas e de surpresas que podem ocorrer
constantemente. Notando-se que todos os membros da organizagdo, ndo s6 os que planejam,
sao agentes do processo e sao capazes de contribuir para a ascensao aos objetivos. Sendo assim,
as organizagdes que elaboram um adequado planejamento estratégico tendem a ter diversas

vantagens competitivas.
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A relagdo que as instituicdes estabelecem entre o planejamento estratégico e as
atividades cotidianas sdo vagas. Por esse motivo, muitos dos planos estratégicos bem
elaborados podem nao ser implementados, logo as metas e os objetivos ndo serao alcangados.
Os planos estratégicos devem ser vinculados as a¢des que precisam ser desenvolvidas para a
sua execucdo, assim serd alcado o almejado sucesso na implementacao estratégica (HACKER;
KOTNOUR; MALLAK, 2001).

Considerando-se a complexidade do processo de formulagdo do planejamento
estratégico, sao diversos os entraves para a sua implementagao no setor publico, visto que,
rotineiramente, o planejamento ¢ estabelecido apenas para cumprir exigéncias legais (FLYNN;
TABLOT, 1996; LLEWELLYN; TAPPIN, 2003, apud SOUZA, 2010).

Na mesma linha de pensamento de Hrebiniak (2006), Kich e Pereira (2011) discorrem
que, apesar de todas as dificuldades de execucdo, os agentes do processo de elaboracdo e
execucdo dao mais énfase a fase de formulagdo das estratégias, renunciando a etapa da
implementagao.

Esteves (2015) também relata que sdo diversas as dificuldades que embaragam a eficacia
na execu¢do do planejamento estratégico. Ainda mais, nas instituigdes publicas onde as trocas
de gestdo nem sempre coincidem com o periodo de execucdo do plano formulado. Em vista

disso, o proximo item ira aprofundar o assunto sobre a execucao estratégica.

2.3 A IMPLEMENTACAO ESTRATEGICA

A implementag¢do estratégica constitui-se como a fase de execucao dos planos tragados.
Apesar de poucos pesquisadores terem concentrado seus estudos sobre a execugdo estratégica,
esta pesquisa buscou reunir o pensamento de conceituados pesquisadores no que concerne a
implementagdo das estratégias. Um dos mais representativos estudiosos ¢ Hrebiniak (2006),
para ele, a fase de execugdo € imprescindivel para o sucesso do planejamento estratégico.

Ja na visdo de Noble (1999), a implementacdo da estratégia ¢ um processo
organizacional multifacetado e complexo, definindo a fase de execu¢do como a comunicagao,
interpretacdo, adocdo e aprovacdo de planos estratégicos. Para o autor, a etapa de execugdo da-
se, inicialmente, através dos planos elaborados, assim, considera essa ferramenta como
essencial para a concretizagdao dos objetivos estratégicos.

Andrews et al. (2011) afirmam que o plano pode funcionar como um roteiro

organizacional contribuindo para a implementagdo estratégica. Isso porque, ao saber os
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objetivos e metas tragados torna-se mais palpavel a sua execucao. Por outro lado, concluem que
ndo existe um unico modelo que garanta a melhoria do desempenho. Percebe-se que, apesar do
plano ser um importante instrumento de execuc¢do, as estratégias podem ser implementadas
independentemente da existéncia deles.

Importante destacar que, na literatura, a denominagdo de implementacdo estratégica
também pode ser representada por alinhamento estratégico interno. Essa designacdo faz
referéncia a alocacdo dos recursos internos, tangiveis ou intangiveis, para implementacao da
estratégia formulada (PRIETO; CARVALHO; FISCHMANN, 2009). Algumas das
perspectivas conceituais sobre a implementagao estratégica foram ilustradas por Noble (1999)

no quadro 2, sintetizando a opinido de outros pesquisadores.

Quadro 2 - As diferentes perspectivas da implementagao estratégica

A mmplementagcao € uma série de intervengdes relativas as estruturas organizacionais,
acoes-chave de pessoal e sistemas de controle destinados a controlar o desempenho
comrelagdo a fins desejados. (Hrebiniak e Joyce, 1984)

A fase de implementagao envolve a conversao alternativas estratégicas em um plano
operacional. (AAKER, 1988)

Na implementagao sao realizadas intervengdes gerenciais que se alinham a agao
organizacional com a inten¢ao estratégica. (Floyd e Woolridge, 1992)

A implementagdo € o processo que transforma os planos em atribuicdes de acao e
garante que tais atribuicoes sao executadas de forma que realiza objetivos
declarados do plano. (Kotler, 1984)

Fonte: adaptado de Noble (1999).

O conceito de implementagao estratégica adotado neste estudo € o de Hrebiniak (2006).
Para o autor, a execu¢do da estratégia consiste em um método ordenado ou uma série de
atividades interligadas, possibilitando que as estratégias possam ser executadas pelas
organizagdes. Porém, na fase de efetivacdo das acdes planejadas diversos elementos
influenciam o processo suscitando a eficiéncia ou ineficiéncia na implementacao das estratégias

formuladas.
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2.4 FATORES QUE INFLUENCIAM NA IMPLEMENTACAO ESTRATEGICA

Para Brenes, Mena ¢ Molina (2008), Hrebiniak (2006) e Kich e Pereira (2011), a
implementagdo das estratégias sofre a influéncia de diversos fatores organizacionais. Esses
fatores, segundo Santos (2018) podem ser agrupados no ambiente interno em trés dimensdes:
estrutural, interpessoal e, comportamental. No decorrer desse topico serdo apresentadas as
diversas variaveis, que influenciam a execucao das estratégias organizacionais, encontradas na
literatura.

A dimensdo estrutural ¢ a que mais gera opinides diversas. Segundo Hall (2004) ¢ a
estrutura que conduz a estratégia, visto que ¢ a estrutura que estabelece quem vai participar da
formulagdo e implementagdo estratégica. J4 Brenes, Mena e Molina (2008), Kich e Pereira
(2011) e Hrebiniak (2006) afirmam que a estrutura e a estratégia se influenciam mutuamente
nas organizagdes. Por outro lado, Hrebiniak (2006), também, destaca a importancia da estrutura
estar alinhada com a estratégia.

Os pesquisadores Brenes, Mena ¢ Molina (2008) detectaram que a execugdo de uma
estratégia com é€xito estd diretamente vinculada ao ajuste desta com a cultura organizacional e
a estrutura. Paralelamente, Kich e Pereira (2011) deduziram, no resultado de seus estudos, que
a execucdo da estratégia ¢ afetada por quatro elementos organizacionais distintos: estrutura,
cultura, comunicagdo e lideranga. Todavia, em se tratando de organizagdes publicas, o fator
estrutural ndo ¢ flexivel as mudangas das estratégias internas dos 6rgaos, porque essa variavel
¢ dependente de decisdes politicas externas referentes a investimentos em recursos financeiros
e humanos.

Andrews et al. (2011) ao estudarem sobre os fatores que determinam o desempenho das
organizagoes publicas, relatam que estes sdo de alta complexidade em todas as organizacoes,
sugerindo que nas instituigdes publicas essas variaveis sdao ainda mais intrincadas. Nao
obstante, citam que identificaram os fatores: apoio das partes interessadas, recursos financeiros
e comunicacdo como determinantes para o sucesso da implementagao.

Sotirakou e Zeppou (2006) deduziram, ao pesquisar as organizagdes publicas gregas, que
as entidades em geral, tendem a formular estratégias apenas para atender a requisitos das partes
interessadas externas, como as leis ou regulamentos administrativos. Também, Saeverud e

Skjaerseth (2007) relatam que algumas empresas estabelecem estratégias como uma “fachada”
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a fim de impressionar os agentes externos dificultando, assim, a implementagdo das estratégias

dessas organizagoes.

Nesse mesmo sentido, Costa (2014), ao efetuar um estudo de caso em uma Universidade
Federal constatou, na sua pesquisa, que o planejamento foi elaborado para atender a uma
obrigacao legal, j4 que um dos requisitos ao credenciamento das IFES ¢ a elaboracao do
planejamento estratégico. Assim, as estratégias tendem a nao ser elaboradas em concordancia
com a missdo institucional. Logo, as estratégias formuladas por uma organizagdo com as
intengdes relatadas ndo representam os objetivos dessas e, por isso, essas entidades nao

empregam esforgos para executa-las.

Para o pesquisador Aggarwal (2010) existem dois componentes primordiais para estudar
os inibidores e os facilitadores do alinhamento organizacional. O primeiro refere-se a cultura
de competitividade interna e a infraestrutura como os mais importantes facilitadores; o segundo
componente apresenta como inibidores fatores operacionais, estratégicos e de lideranca.

E apresentada, também, como limitadora do processo de implementagdo estratégica, a
resisténcia dos executores das estratégias gerada pela falta de conhecimento dos beneficios que
serdo alcangados e pelo pouco entendimento das estratégias formuladas visto que estas, muitas
das vezes, sao pouco claras e ndo mensuraveis (SOTIRAKOU; ZEPPOU, 2006). Esse entrave
poderia ser minimizado se o processo de comunicagdo entre os diversos niveis da organiza¢ao
fosse eficiente.

Quanto aos facilitadores, Dynan e Clifford (2001) afirmam que o desempenho
organizacional de um ente publico ¢ afetado positivamente quando ha: apoio da gestdo;
estrutura adequada; politica de incentivos; politica de desenvolvimento de pessoal; flexibilidade
na adaptacdo ao contexto institucional. De forma semelhante, Saeverud e Skjaerseth (2007)
concluiram que o comprometimento da alta gestdo, a lideranca e uma estrutura organizacional
adequada impactam de forma positiva na execucao das estratégias.

A capacitagdo dos gestores ¢ destacada por Brown (2005) quando ele sustenta que a
habilitacdo deles contribui para a ampliacdo do desempenho organizacional. Isso porque, para
uma implementacdo eficaz ¢ necessario, harmonizar o nivel de comprometimento dos
executores com os processos de gestao das estratégias, ja que sdo os gestores os agentes que
podem suscitar nos executores o engajamento na implementagdo estratégica.

Porter e Parker (1993) corroboram com os elementos apresentados na medida em que

eles expressam, ao analisar a implementacdo de um sistema de gerenciamento de qualidade
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total, fatores que, segundo eles, sdo essenciais para o sucesso da implementacdo: lideranca,
estrutura organizacional adequada, comunicagdo ostensiva, treinamento e capacitacio de todos
os colaboradores, envolvimento do grupo, além de investimento em tecnologia.

Ademais, Costa, Batista e Almeida (2015) adotam os cinco fatores definidos por Kaplan
e Norton (2001) para a conquista de melhor desempenho pelas organizagdes. Os principios sdo:
“1) traduzir a estratégia em termos operacionais, ii) alinhar a organizagdo a estratégia, iii)
transformar a estratégia em tarefa de todos, iv) converter a estratégia em processo continuo e
v) mobilizar a mudanga por meio da lideranga executiva” (KAPLAN E NORTON, 2001; apud
COSTA; BATISTA; ALMEIDA, 2015, p.14).

Logo, Hrebiniak (2006) e, Kaplan e Norton (1997) apresentam alguns dos entraves que
podem dificultar a execucdo das estratégias como a: elaboracdo das estratégias sem a prévia
vinculagdo a metas; comunicagdo vertical deficitaria; estrutura inadequada; recursos
insuficientes; visdo e estratégia ndo representadas em agdes; auséncia de entendimento das
estratégias formuladas.

Hrebiniak (2006) realizou pesquisa com gestores de duas organizagoes:
WhartonSchool-GastnerGroup e da WhartonScholl. Foram enviados 1000 questiondrios, os
quais abordavam 12 possiveis obstaculos a execu¢do. Desses, foram obtidas um total de 443
respostas dos gestores envolvidos no processo de execucdo e formulagdo estratégica nessas
organizagdes. Assim, da juncdo dos resultados das duas pesquisas foram definidos, por

Hrebiniak (2006) os cinco obstaculos a implementacao estratégica apresentado no quadro 3.

Quadro 3 - Os cinco obstaculos a execugdo estratégia

Inabilidade para gerenciar mudancas efetivamente e para superar resisténcias.

Potencial fraco ou impreciso da estratégia formulada

Distribuicao deficitaria ou inadequada na comunicacao de informacdes entre as pessoas ou
setores responsaveis pela execucgdo da estratégia (falhas de comunicagao).

Os gestores da alta administracdo nao dao suporte para a execugdo da estratégia.

Falta de clareza sobre as responsabilidades pela implantagdo de decisdes e agoes.

Fonte: adaptado pela autora de Hrebiniak (2006).

Ja Franzon, Oliveira e Lavarda (2012) apresentam um novo fator de impacto e relatam
que a atuacao dos gerentes intermediarios tanto da formulacdo quanto da implementagdo
estratégica ¢ decisiva. Para os autores, esses gerentes sdo os facilitadores do processo de

execucdo, visto que eles auxiliam os seus subordinados na compreensdo dos objetivos



28

estratégicos mediando as eventuais resisténcias. Dessa forma, os gerentes intermedidrios sao os
defensores das estratégias que atuam facilitando a sua execucao.

Assim, nota-se que a capacitacdo dos gerentes em gestdo estratégica pode estar
diretamente relacionada com a ampliagdo do desempenho organizacional na execucao
estratégica. (BROWN, 2005). Entretanto, na pratica, os gerentes sdo preparados para atuar na
fase de planejamento e ndo na fase de execu¢do. (HREBINIAK, 2006).

De outro modo, Stewart, Mohamed e Daet (2002), no estudo de caso realizado sobre o
processo de implementacdao de um novo sistema de informacdo e de gestdo de projetos,
detectaram que as variantes, estrutura, comunicacdo € o planejamento monitorado das agdes
estratégicas sdo determinantes para o alcance dos objetivos organizacionais.

Ha, também, a visdo de que os fatores da execu¢do mais significativos sdo as variaveis
internas como: lideranca; capacidade; satisfacdo do empregado (SRIVASTAVA; SUSHIL,
2013).

Os pesquisadores Sotirakou e Zeppou (2006) identificaram que existem trés grupos
representativos de elementos relevantes que influenciam na implementagdo: cognitivos,
comportamental e elementos éticos. O primeiro representa a capacidade da gestdo na
organiza¢do dos conhecimentos essenciais para alcancar os objetivos almejados; o segundo
relaciona-se aos valores que administracdo precisa cultivar. Por fim, os elementos éticos
representam a crenga em principios publicos como, por exemplo, meritocracia, confianga,
justica e criatividade.

Ja Rahimnia, Polychronakis e Sharp (2009) afirmam que existem poucos limitadores
identificados na literatura da gestdo estratégica, em especial nos 6rgaos publicos. Para eles,
geralmente, esses entraves estdo ligados a estrutura dessas organizagdes, ao sistema de
planejamento, a cultura organizacional e aos conflitos de poder. Como resultado da pesquisa os
autores encontraram dois novos elementos que dificultam a implementacdo estratégica: o
primeiro refere-se as alteragdes nos planos no decorrer do processo de execu¢ao; o segundo diz
respeito a planos utdpicos que sio elaborados desconsiderando a realidade da instituicao e sua
capacidade de execugao.

Na pesquisa de Estrada (2000), realizada em uma Universidade Publica, foram
identificados novos fatores que dificultam a implantacdo do planejamento estratégico: a
caréncia de vontade politica; o escasso poder politico do Pro-Reitor de Planejamento; a
complexidade da estrutura universitaria; a insuficiéncia de acompanhamento e controle das

acoes.
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Aggarwal (2010) relata que as organizagdes publicas analisadas na sua pesquisa
apresentam restrito amadurecimento na area de tecnologia da informagdo. Isso porque, ao
avaliar os fatores de impacto na implementacdo nao consideram o fator de restricdes
or¢amentarias como um importante elemento na execucao estratégica.

Siedschlag e Marinho (2017), ao realizarem sua pesquisa numa universidade
comunitaria, constataram que a aproximagao entre os setores da organizacao e a supervisao do
processo pode influenciar na eficdcia da execugdo das estratégias, isso considerando a
conformidade entre as decisdes de cunho estratégico e as atividades a nivel operacional.

No entanto, ¢ importante destacar que ao completar a pesquisa Siedschlag e Marinho
(2017) verificaram que, para os gestores da alta administracdo, as pressdes externas e a
insuficiéncia dos recursos financeiros e de pessoas sdo os fatores que mais dificultam a
implementagdo das estratégias dessas instituicdes. Assim, orientam que para a eficiéncia na
implementagdo € necessario ponderar sobre a existéncia de recursos financeiros e de pessoas.

Essa afirmagdo é corroborada por Noble e Mokwa (1999), visto que estes autores
consideram que os recursos financeiros representam o elemento que serve para avaliar o
comprometimento dos gestores com a execuc¢do da estratégia. Logo, os gestores, detentores do
poder de liberagdo dos recursos financeiros, se sdo comprometidos com o éxito da
implementagdo dos objetivos estratégicos, concedem os investimentos financeiros necessarios
a sua execugao.

Koech e Tho (2016) confirmam a afirmativa anterior ao relatarem que a alocagdo de
recursos financeiros ¢ de responsabilidade da alta geréncia. Sendo, por conseguinte, um fator
determinante para a implementacao estratégica. Entdo, os gestores ao determinarem em quais
estratégias irdo investir recursos eles, por consequéncia, escolhem quais estratégias tém
prioridades de execugao.

Para destacar a relevancia das consequéncias da varidvel financeira na implementagao
estratégica o quadro 4 apresenta sinteticamente as pesquisas identificadas na literatura que
apontaram a importancia dos recursos financeiros para a execu¢do dos objetivos estratégicos
das instituicdes.

Na andlise da evolugdo historica, das pesquisas na area de implementagdo estratégica,
nota-se que, nos ultimos anos, o fator financeiro tem sido considerado, por diversos estudiosos,

como o elemento que pode facilitar ou dificultar a execugdo estratégica.
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Quadro 4 - Evolucdo historica das pesquisas que apontam que os recursos financeiros sdo representativos na implementacdo das estratégias

AUTORES

ANO

OBJETIVO

TITULO

Noble € Mokwa

Desenvolver um modelo de fatores importantes que influenciam a implementacio de

Implementing Marketing Strategies: Developing and

1999 |estratégias de marketing a partir de uma perspectiva gerencial. Eles testam esse modelo em Testing a erial Theory
um estudo de gerentes de marketing de nivel médio em duas organizacoes diferentes.
Estabelecer, no Los Angeles City College uma posicdo administrativa e um processo de
2002 planejamento capaz de criar com sucesso uma cultura de melhoria continua. No centro desse|Linking Planning, Quality Improvement and IR: Los
sucesso esta um loop de sistemas de reforco de "plano-a-controle™ que liga plancjamento,|Angeles City College.
Seymour orcamento € pesquisa institucional
Prieto, Carvalho Identificar modelos teb6ricos que pudessem servir de referéncia para o processo de
€ Fischmann alinhamento estratégico A analise comparativa pautou-se em quatro componentes: visdo do|Anilise comparativa de modelos de alinhamento
alinhamento, modelo para implementacio, elementos do modelo e processos gerenciais paralestratégico.
2009 |implementacio.
Rahimnia, O objetivo deste artigo € desenvolver uma estrutura abrangente para avaliar os impeditivos da|A conceptual framework of impeders to strategy
Polychronakis, implementacio da estrat¢gia em um contexto de ensino superior através de uma anilise|implementation from an exploratory casc study in an
Sharp. aprofundada de uma instituicio de ensino superior no Ird. Iranian university.
Esta pcsilmsa cxf'mnmt os fatores criticos de sucesEo aue permitem mel’h(_)r absorcdo, Critical Success Factors in IT Alignment in Public
assimilacdo e proliferacdo de TI e para executar as funcdes mlI.)ortantcs do negocio em alguns Sector Petroleum Ind of Indi
Aggarwal_ 2010 |dos empresas de grande porte do setor piblico de importincia India
Andrews ct al Evidenciar que o estilo de implementacio ¢ importante, mas apenas em combinacio com|Stratcgy Implementation and Public Service
2011 s .
escolhas estratégicas apropriadas. Performance.
Souza O objetivo identificar quais os fatores que influenciam a relacio entre o plancjamento|A integracdo entre o plancjamento estratégico € o
estratégico € o processo de claboracio orcamentiria nas organizacdes. Foi utilizada|processo de elaboracdo orcamentaria no setor
2013 metodologia qualitativa, por meio de um estudo de caso miltiplo, que analisou quatro|pablico: o caso das organizacdes da Marinha
organizacoes da Marinha do Brasil
Koech € Tho. Determinar a influéncia do apoio da alta geréncia, experiéncia, infra-esttutura e treinamento|Factors influencing strategic information systems
do usuirio final sobre a implementacio estratégica de sistemas de informacio no Quénia|implementation in government parastatals: a case of
servico Florestal O estudo adotou projeto de pesquisa descritiva com uma amostra de 262 |kenya forest service, mau forest conservancy.
2016 |extraida de uma populacio de 831 funcionarios do Servico Florestal do Quénia.
Prieto e Identificar € propor um framework com fatores chave para o alinhamento estratégico vertical | Fatores chave para o alinhamento estratégico
Carvalho internamente i organizacdo. Esses fatores foram submetidos a 125 executivos brasileiros, por |vertical: Survey com executivos brasileiros.
Siedschlag e Identificar os fatores que influenciam na implementacio de estratégias em uma universidade|Alinhamento Estratégico em uma Universidade
Marinho. comunitiria. A pesquisa, de método misto {(quali/quanti}, foi conduzida simultancamente em |Comunitaria: Compreendendo os fatores que
2017 |guas frentes de investigacio, entrevistas em profundidade e questionarios. influenciam na implementacio de estratégias.
Santos Identificar os fatores propulsores € restritivos da Implementacio da estratégia em uma IES_|Fatores propulsores e resiritivos a implementacio
2018 |Foi utilizada o método de pesquisa qualitiativa.

estratégica: o caso de uma Umniversidade Federal
Pablica

Fonte: elaborado pela autora.
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No entanto, as pesquisas relatadas no quadro 4 ndo aprofundaram suficientemente o os
efeitos da variavel financeira na execuc¢do dos objetivos estratégicos, observando-se que o
processo de implementacdo do planejamento das institui¢des federais ¢ de alta complexidade
ja que ha uma “variedade de fatores e caracteristicas politicas e culturais que coexistem nestas
instituicdes” (COSTA, 2014, p.16). E relevante a anélise da ferramenta or¢amentaria pela qual

as organizagdes publicas recebem os recursos financeiros para a execugdo estratégica.

2.5 O ORCAMENTO PUBLICO E O PROCESSO DE ALOCACAO DE RECURSOS DAS
IFES

A maior parte dos pesquisadores considera que o orcamento publico teve sua origem na
Inglaterra no século XIII com a promulgacgdo da Carta Magna. J& no Brasil, as primeiras normas
que trataram do or¢amento publico foram identificadas na Constitui¢do do Império, promulgada
em 1824. (ARAUJO; ARRUDA; BARRETO, 2009). Percebe-se por esse breve historico que a
discussdo sobre or¢gamento teve origem no setor publico.

Logo, conforme apresentado por Arvate e Biderman (2004), no Brasil, a evolucio
historica do planejamento ¢ do or¢amento iniciou-se em or¢amento de planos, planejamento-
or¢amento e, por fim, de or¢amento-programa. Na primeira fase, eram propostos planos com
finalidade especifica, como por exemplo, o Plano de Metas de 1956. Ja na segunda fase,
denominada planejamento-orcamento os planos propostos estavam obrigatoriamente
vinculados aos recursos necessarios para a sua execu¢ao.

A efetivagdo do orcamento-programa ocorreu em 1964 com a promulgagao da lei 4.320.
Ressalta-se que neste modelo de orcamento sdo especificados os recursos financeiros para
suprir as necessidades dos programas, projetos ou atividades que compdem a referida peca.
Além disso, a Lei 4.320 determinou a padronizacao deste modelo orgamentario nas trés esferas
de Governo. (ARVATE; BIDERMAN, 2004).

O conceito de orgamento publico sobre o ponto de vista de orgamento-programa ¢ um
instrumento “técnico-legal” que apresenta as acdes de planejamento do Estado, articulando “as
diretrizes e programas governamentais a objetivos, prioridades e metas” (ARAUJO; ARRUDA;
BARRETO, 2009, p.2).

Posteriormente, com a promulga¢do da Constituicdo Federal de 1988 foi estabelecido
um novo modelo orgamentario que seria composto por trés pegas: o Plano Plurianual (PPA), a

Lei de Diretrizes Orcamentarias (LDO) e a Lei Orcamentaria Anual (LOA).
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A Constituicdo Federal de 1988 estabeleceu o atual sistema de planejamento
e orcamento, em que o planejamento plurianual das politicas publicas se
articula com a execucdo dos orcamentos anuais € com 0s instrumentos de
controle fiscal. Além disso, as mudangas normativas introduzidas em 1998
propiciaram a integracdo ‘‘plano-or¢amento” por meio de programas
formulados com origem em problemas demandas da sociedade (PARES;
VALLE, 2006, p.229 - 230).

O modelo or¢amentario brasileiro ¢ atualmente orientado pelas determinacdes da Lei
4.320/64, da Constitui¢ao Federal de 1988, pela Lei de Responsabilidade Fiscal e Decreto Lei
200/67. Além disso, de acordo com Pares e Vale (2006), a associacdo realizada no Brasil do
planejamento normativo e do or¢amento-programa, previsto na Lei n°4.320/64, possibilitou que
o modelo brasileiro se tornasse excepcional se equiparado a outras experiéncias de orgamentos
plurianuais em vigor nos paises desenvolvidos.

Ja no que concerne a alocagdo dos recursos publicos, a partir de 1991, a Associacao
Nacional de Dirigentes das Institui¢des Federais de Ensino Superior (ANDIFES) e o Ministério
da Educacao (MEC) comegaram a discutir sobre a alocac¢ao de recursos com base na avaliagao
de desempenho das Institui¢cdes Federais de Ensino Superior (IFES). Isso tudo, com base em
formulas, visando a manutencao estavel dos investimentos das universidades.

Sendo assim, os recursos necessarios a continuidade das IFES, intitulados “Outros
Custeios e Capital (OCC)”, representam o or¢camento total do 6rgao publico reduzido do valor
referente ao pagamento dos servidores. Esses recursos sdo repassados por meio de calculo
matematico que usa como base a produtividade académica da universidade (SILVA et al.,
2012).

Por conseguinte, a Matriz OCC ¢ a responsavel por definir critérios de repasse para as
IFES de forma clara e transparente gerando a almejada equidade na distribuigdo de recursos
publicos.

A partir da definicdo do modelo de alocacdo de recursos orgamentarios, a
Secretaria de Educagdo Superior do Ministério da Educagdo (SESU) adota
uma matriz de alocagdo de recursos or¢amentdrios para descentralizagdo de
recursos das despesas de custeio e investimentos das IFES (SILVA et al.,
2012, p.217).

Na pesquisa sobre a produgdo cientifica foi estabelecida a seguinte definigdo para
or¢amento publico “[...] como um plano abrangente, considerando todas as fases das operagdes
de um dado negdcio, com foco em um periodo futuro definido” (LYRIO; DELLAGNELO;
LUNKES, 2013, p.93). Por isso, ¢ responsavel por estabelecer metas que direcionam,

operacionalmente, a estratégia das organizacoes.
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Além disso, para Castanheira (2008) o orcamento representa um instrumento de apoio
a tomada de decisdo, ja que torna mais fécil a coordenagdo das atividades, proporcionando um
maior comprometimento dos gestores com a eficiente utilizagdo dos recursos.

Espejo (2008) corrobora com a visdo de um or¢amento amplo, além de considerar que
enquanto uma ferramenta de planejamento, o orcamento ¢ influenciado por diversas varidveis
organizacionais que determinam suas caracteristicas. Assim, percebe-se que na visdo da autora o
or¢amento configura-se em uma importante ferramenta de apoio ao planejamento estratégico e, por
conseguinte, ao controle da gestdo.

Conforme Mucci, Frezatti e Dieng (2016), o ciclo or¢amentério, tradicionalmente,
possui quatro etapas: a primeira ¢ a elaboragdo; a segunda a discussdo, votag¢ao e aprovacao; a
terceira execugdo orgamentaria e financeira; a quarta o controle e avaliagao.

Com relagdo ao ciclo or¢amentario da administragdo publica brasileira, depois de
concluida a etapa de autorizacdo das dotagdes or¢amentarias, os cronogramas de desembolso e
programacao financeira sdo estabelecidos pelo Governo Federal, para que os 6rgaos publicos
respeitem durante a execucao anual do orcamento (VIEIRA; SANTOS, 2018).

Nos estagios da receita ha a previsdo, a arrecadacdo e o recolhimento; nos estagios da
despesa: fixacdo, empenho, liquidacao e pagamento. A receita ¢ prevista, bem como a despesa
¢ fixada quando da aprovacao da Lei Orcamentaria (ARAUJ O; ARRUDA; BARRETO, 2009).

O org¢amento possui alguns principios, que, para serem utilizados como ferramenta de
planejamento, devem ser rigidamente seguidos. O Manual de Contabilidade Aplicada ao Setor
Publico (MCASP) apresenta os seguintes principios: unidade; legalidade; universalidade;
or¢amento bruto; exclusividade; anualidade ou periocidade. O principio da unidade determina
que so deve existir um Unico or¢amento, ou seja, uma unica lei orcamentéria € ndo mais que
um tipo de orcamento para cada exercicio (BRASIL, 2017).

Segundo o principio da legalidade: o orcamento € objeto de lei especifica e, como tal,
incorre em crime de responsabilidade o agente ptiblico que ndo cumpri a lei orcamentéria. Ja o
principio da anualidade e da periodicidade diz que as previsdes de receita e despesa devem
referir-se a um periodo limitado de tempo, ou seja, o exercicio financeiro (BRASIL, 2017).

O principio da universalidade prevé que o orgamento deve conter todas as despesas e
receitas referentes ao poder da Unido, seus fundos, 6rgaos da administragao direta e indireta.
(BRASIL, 2017).

O principio do or¢camento bruto diz que as receitas e despesas devem constar da lei
orcamentdria e de créditos adicionais pelos seus valores brutos, sem nenhuma deducdo. O

principio da exclusividade diz que o orcamento s6 deve manter assunto referente a matéria
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or¢amentaria, ndo devendo cuidar de assuntos estranhos a previsao de receitas e a fixacdo da
despesa (BRASIL, 2017).

Segundo Sardagna (2016), o orcamento nao deve permitir interpretagdes diferentes
daquelas que atendam aos reais interesses da coletividade almejada pelo poder publico. Logo,
o or¢amento nao deve permitir interpretacdes duvidosas, sendo de suma importincia ser
transparente e claro. Por conseguinte, os principios or¢amentarios sao as bases do planejamento
e, portanto, a agdo governamental obedecera ao planejamento que vise promover o
desenvolvimento norteado segundo planos elaborados.

O orcamento ndo ¢ um instrumento de gestao s6 de empresas privadas, visto que por ser
um instrumento democratico ele pode ser utilizado para qualquer constituicdo de empresa. O
or¢amento, assim, serve como guia e, como ¢ utilizado como metodologia de colaboragao.
Todavia, a simples execu¢do do orcamento ou sua ampliacdo ndo garante a sua eficiéncia e
eficacia de gestdo dos recursos publicos, além de ndo assegurar que o usuario do servigo publico
esta sendo atendido com qualidade (GHELMAN; COSTA, 2006).

Isso porque, as proprias IFES por receberem, usualmente, uma maior liberagdo de
recursos publicos no final do exercicio, sdo obrigadas a executar esses valores rapidamente para
nido perderem o recurso. Dessa forma abrupta, ndo ha como vincular os gastos as agdes
estratégicas previstas em seus planos. Assim, a implementagdo dos objetivos estratégicos pode
ser comprometida com os cortes € o controle das liberacdes dos recursos financeiros pelo
Tesouro Nacional. Essas duas praticas tém sido recorrentes nos or¢amentos das universidades
publicas, como instrumentos utilizados pelo governo para controlar os gastos publicos (SILVA
etal., 2012).

Logo, sdo geradas variadas distor¢des nos gastos publicos das IFES, isso devido a visao
legalista predominante, ja destacada anteriormente, que limita a utilizagdo do or¢amento publico
como ferramenta de gestao.

Ademais, conforme destacam Silva et al. (2012), as IFES tem que continuamente ajustar
0s seus objetivos estratégicos as metas definidas pelo Governo Federal.

Estabelecidos no PPA, os programas de governo destinados a atender a
sociedade, sdo dotados de metas a serem alcancadas pelos 6rgaos publicos, de
tal forma que, tomados em conjunto, possam levar a resultados que viabilizem
o alcance dos objetivos governamentais mais amplos. Assim atuam as
universidades publicas brasileiras, executando seu orcamento para atingir o
cumprimento das metas estabelecidas pelo governo federal. (SILVA et al.,
2012, p.213).
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Da perscrutagdo do tema or¢amento publico, verificou-se que esta ferramenta pode
representar variadas fungdes dentro do processo de gestdo das IFES; sua importancia destaca-
se, todavia, quando se efetivam, no processo de elaboracdo da pega orcamentaria, os objetivos
e metas definidas no planejamento estratégico dessas instituicdes. Sendo assim, o estudo
apresentado até esta etapa demonstrou a necessidade da avaliagcdo da vinculagdo entre o

orcamento e o planejamento estratégico nas IFES.

2.6 A VINCULACAO DO ORCAMENTO PUBLICO E DO PLANEJAMENTO
ESTRATEGICO NAS IFES

A vinculagdo histérica entre o planejamento e o orcamento efetivou-se no PPA2000-
2003, visto que este incitava, na administragao publica a busca da gestao por resultados. A partir
de entdo, surge a concep¢do de um plano, orcamento e gestdo por resultados. Logo, o
planejamento inflexivel ¢ trocado por um formato de planejamento mais flexivel. Pares e Valle
(2006) relatam que, ao associar-se o planejamento estratégico com a programacgao
orgamentaria, “o orcamento adquire carater estratégico” visto que estard embasado em
projegdes de planejamento “compativeis com a natureza plurianual das mudangas, com o prazo
de maturagdo dos projetos e, particularmente, com a necessidade de gerenciar o risco de
incertezas crescentes.” (PARES; VALLE, 2006, p.246).

Estrada (2000) relatou na sua pesquisa, a vinculacao existente entre o planejamento
estratégico nas instituigdes publicas e a atual configuracao do orcamento brasileiro.

O Orgamento-Programa esta intimamente relacionado com o Planejamento do
Setor Publico, portanto, interligado aos planos de governos, quais sejam:
Plano Nacional de Desenvolvimento Economico e Social, o Plano Plurianual
de Investimentos e o0 Orgamento Anual (ESTRADA, 2000, p.139).

Nas organizagdes publicas o or¢amento ¢ uma ferramenta de suma importancia para o
processo de implementacao das estratégias, ja que, nesse instrumento, sao definidos os recursos
que serdo disponibilizados para a execucao das atividades propostas nos planos elaborados nos
processos de planejamento estratégico.

Pode-se verificar que essa relagdo entre o planejamento estratégico e o sistema
or¢amentario ocorre nos dois sentidos, o que faz com que a integracao entre
eles seja ainda mais relevante. Por um lado, o PEO por conter os objetivos da
organizacdo deve condicionar o or¢amento, para que €sses possam Ser
alcangados. Por outro lado, caso o orgamento nao disponibilize recursos para
determinadas agOes estratégicas, o alcance dos objetivos relacionados a essas
podera ser comprometido (SOUZA, 2013, p.27).
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Souza e Cunha (2014) afirmam que, nas organizagdes publicas, o or¢gamento ¢ “um
critico instrumento” para a execucdo da visdo estratégica desses entes publicos, porque,
considerando-se as imposigdes legais, o or¢amento publico configura-se numa ferramenta
essencialmente de comprovagdao da legitimidade dos gastos do setor publico (SOUZA;
CUNHA, 2014). Isso pode ocorrer devido aos variados controles de gestdo a que as
organizagdes publicas, em geral, estdo submetidas que absorvem todo o tempo que poderia ser
despendido em atividades de associagdo do orgamento com 0s objetivos expressos nos planos
estratégicos.

Abreu e Camara (2014) admitem na sua pesquisa que o or¢amento publico € um objeto
da acdo governamental responsavel pela implementacao das estratégias dos governos. Mas que
pode se for inadequadamente formalizado, tornar-se o limitador da execugdo dessas estratégias.
Por isso, como ferramenta estratégica, o orcamento deve ser elaborado a partir de um
planejamento or¢amentario; sendo, por conseguinte, importante que o orcamento apresente
todos os objetivos estratégicos.

Destarte, e conforme destacam Ghelman e Costa (2006) as variacdes no or¢camento
impactam diretamente no cumprimento da missdo institucional das organizacdes.

A boa execugdo orgamentaria e a ampliagdo da captagdo de recursos
financeiros sdo fatores essenciais para tornar uma instituicdo publica mais
solida e apta a cumprir sua missdo. Por isto, no setor publico a perspectiva
financeira, ao invés de estar focada no lucro, esta orientada para a execucdo
do orcamento. (GHELMAN; COSTA, 2006, p.3).

Desse modo, Viana (2014) define orgamento publico como um instrumento que
estabelece a destinagdo dos recursos financeiros através de decisdes politicas, com a finalidade
de atender as necessidades diversas da sociedade, minimizando, assim, as desigualdades
sociais. Nesse contexto, o planejamento estratégico ¢ primordial para que os recursos
financeiros disponiveis sejam aplicados nas prioridades fixadas no plano estratégico.

Assim, conforme apresentado por Ghelman e Costa (2006), nas organizagdes publicas,
a perspectiva financeira € equivalente ao orgamento, pois ¢ por meio desse instrumento que as
institui¢des recebem seus recursos.

No entanto, conforme observam Rahimnia, Polychronakis e Sharp (2009), tanto na
universidade pesquisada como no ensino superior em geral, a distribuicdo dos recursos internos
¢ realizada de forma inadequada, ja que o orcamento ndo ¢ distribuido de forma igualitaria entre
as unidades, porque, alguns setores tém mais ingeréncia nos processos deliberativos. Ou seja,

além das influéncias das politicas externas que definem o orcamento geral, ainda subsistem, nas
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instituicdes publicas, arranjos internos que podem dificultar a execu¢do das estratégias. Isso
porque, ndo ha uma distribui¢ao de recursos atrelada ao planejamento estratégico.

Além disso, a burocracia que envolve o processo de aprovagdo or¢amentaria faz com
que, em muitas institui¢des de ensino publicas, o orcamento geral seja elaborado com base em
valores historicos (RAHIMNIA; POLYCHRONAKIS; SHARP, 2009). Dessa forma, o
desempenho dessas institui¢des ¢ afetado visto que, ndo hd uma programacgao que represente os
objetivos, as metas do periodo.

Como Souza e Cunha (2014) afirmaram, ainda que o vinculo entre planejamento e
orcamento seja imprescindivel para a organizagdo publica, esta relagdo ¢, até agora,
insuficientemente observada.

Uma forma de se garantir que a estratégia influencie o processo or¢amentario
e que os objetivos estratégicos serdo contemplados € por meio da
“orcamentacao dupla”. Esse mecanismo consiste na criagdo de um orcamento
para iniciativas estratégicas essenciais para o funcionamento da organizacao,
[...] (SOUZA; CUNHA, 2014, p.133).

Souza e Cunha (2014) apresentam como deve ser feita esta vinculagdo, ou seja, eles
relatam que devem ser estipulados recursos especificos, no orcamento, para atender as

estratégias institucionais que sdo fundamentais para as organizagdes publicas.

Figura 2 - Relacdo entre agdes estratégicas que possuem impacto orcamentario e a elaboracdo da
proposta orcamentaria nas organizagoes

Planejamento Estratégico
Processo de
S ——— .. claboragfo oramentiria
Nivel Organizacional Facilitadores
Acdes Estratégicas , Proposta orcamentaria
com impacto or¢amentrio I da organizacao
Barreiras

Y

Execucio Orgamentaria

Fonte: Souza e Cunha (2014, p.134).

Por tudo que foi apresentado com relagdo a vinculagdo do orcamento ao planejamento
estratégico € necessario considerar que nas Instituicdes Federais de Ensino Superior (IFES), o

4

Plano de Desenvolvimento Institucional (PDI), ¢ o plano tatico utilizado para a gestao
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estratégica destas instituigdes. Ja que nesse documento sdo expressas suas estratégias, objetivos
e metas (COSTA, 2014). E, o orcamento ¢ a ferramenta onde sdo definidos os recursos

necessarios para a implementagao das estratégias organizacionais definidas no PDI.

2.7 CAPACIDADES DINAMICAS

Antes de discorrer sobre Capacidades Dinamicas ¢ necessaria a discussao da Visdo
Baseada em Recursos (RBV) (do inglés, Resource Based View- RBV). Um dos autores seminais
dessa teoria foi Barney (1991), segundo esse autor, as capacidades e os recursos internos sao
determinantes na geragao da vantagem competitiva sustentavel.

Barney (1991) descreve que na VBR sdo considerados como recursos, os ativos
tangiveis e intangiveis que a organizacgdo controla e que podem ser utilizados para elaborar e
implementar estratégias. Mas, para serem capazes de gerar vantagem competitiva sustentavel
esses recursos devem ser valiosos, raros, imperfeitamente imitaveis e insubstituiveis.

Como apresentado por Augusto (2017), diversos pesquisadores concentram seus
esforcos na descricdo dos recursos e das capacidades inerentes ao ambiente interno das
organizagdes, porém, para se conservarem no mercado as organizagdes devem modificar suas
caracteristicas em conformidade com as alteragdes do ambiente. Uma visao mais recente da
VBR comeca a compreender a dinamicidade dos recursos, ou seja, que eles devem ser
explorados como um modelo dinamico que avalie a contribui¢do dos recursos existentes para
as oportunidades atuais e a capacidade de geracdo de novos recursos para atender as variagdes
do mercado (PEREIRA; FORTE, 2008).

Logo, como relataram Tondolo e Bitencourt (2014, p.129) a abordagem das
Capacidades Dindmicas — CD surgiu para explorar a funcdo do “conjunto de recursos e
capacidades organizacionais existentes e do papel da exploracio de novos (combinagdo,
integracdo, renovagao)”.

De acordo Teece et al. (1997), a abordagem de capacidades dindmicas vai
além das especificidades das capacidades da firma como fonte de vantagem
competitiva. O foco esta no processo pelo qual a firma desenvolve e renova
suas competéncias, processo este que € condicionado tanto pelas escolhas
passadas da propria firma como pelo dinamismo do ambiente (MEIRELLES;
CAMARGQO, 2014, p.45).

A teoria das CD se estabeleceu entre as teorias que evoluiram adotando como alicerce

conceitual as ciéncias sociais, “que tratam dos processos de mercado que envolvem capacidades
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caracterizadas pelo dinamismo, turbuléncia ambiental acelerada e por processos de inovacao e
de renovagdo continua” (ARAGAO; FORTE; OLIVEIRA, 2010, p.376).
Segundo Tondolo e Bitencourt (2014, p.126), o conceito apresentado por Teece, Pisano
e Shuen (1997) demonstra que essa defini¢ao proposta enfatiza as CD “como um conjunto de
processos que resulta em alteragdes no conjunto de recursos e capacidades correntes de uma
organizag¢do, visando adaptar essa organizacao para lidar com as mudangas ambientais”.
Tondolo e Bitencourt (2014) identificaram, na revisao da literatura, 15 defini¢des para

CD destacadas no quadro 5.

Quadro 5 - As 15 defini¢des das Capacidades Dinamicas
(Continua)
Autores Defini¢io de CD Enfase

Teece, Pisano e INos definimos capacidades dinamicas como a habilidade] Habilidade
Shuen, (1997) da empresa para integrar, construir e reconﬁgurar organizacional
competéncias internas e externas para atender ambientes
que mudam rapidamente. Capacidades dinamicas,
refletem a capacidade da organizacdo para alcangar formas
novas e inovadoras de vantagem competitiva, dependendo
da trajetoria e do posicionamento no mercado (p.516).

Rotinas

Eisenhardt e | Capacidades dindmicas, portanto, sdo as rotinas o
organizacionais

Martin (2000) organizacionais e estratégicas, em que as organizagdes
alcancam novas configuragdes de recursos assim que
mercados emergem, colidem, dividem, evoluem e
morrem (p.1107).

Capacidade dinamica pode ser definida como a
habilidade da organizacdo multinacional em criar,
utilizar e atualizar recursos organizacionalmente
imbricados e gerar retornos baseados nos recursos na
busca de vantagens competitivas sustentaveis no
mercado global. (p. 355)

Habilidades e
capacidades
organizacionais

Luo (2000)
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(continua)

Autores

Definicao de CD

Enfase

Zollo e Winter
(2002)

A capacidade dinamica ¢ um padrao aprendido e estavel
da atividade coletiva a partir do qual a organizagao
sistematicamente gera e modifica suas rotinas
operacionais em busca de maior eficacia (p. 340).

Padrdes e
processos  de
aprendizado

Bowman e
Ambrosini (2003)

A abordagem capacidade dindmica focaliza a atencdo
sobre a habilidade da organizacdo para renovar seus
recursos de acordo com as mudangas em seu ambiente.
[...] O ponto de vista das capacidades dindmicas (DCV)
centra-se na capacidade de uma organizacao
enfrentando um ambiente de rapida mudanga tem de
criar novos recursos, para renovar ou alterar seu mix de
recursos. (p. 292).

Habilidade
organizacional

Zott (2003)

Mais especificamente, as capacidades dinamicas estdo
imbricadas em processos € rotinas organizacionais que
orientam a evolugdo dos recursos e rotinas operacionais
da organizacdo (Helfat & Raubitschek, 2000: 975;
Nelson & Winter, 1982; Zollo e Winter, 2002). (P. 98)
Mais especificamente, as capacidades dinamicas sao
incorporadas na rotina de processos organizacionais que
orientam a evolucdo das rotinas de uma organizagdo de
recursos de configuragdo e operacionais (Helfat &
Raubitschek, 2000: 975; Nelson & Winter, 1982; Zollo
e Winter, 2002). (p. 98)

Processos e
rotinas
organizacionais

Helfat e Petear
(2003)

As capacidades dinamicas constroem, integram ou
reconfiguram capacidades operacionais. As capacidades
dindmicas nao afetam diretamente o desempenho
organizacional, mas indiretamente contribuem para o
desempenho organizacional por meio do seu efeito sobre
as capacidades operacionais (p. 997)

Processos
organizacionais

Marcus &
Anderson (2006)

Uma capacidade dindmica geral ¢ a habilidade de
renovar, ampliar e adaptar "competéncias ao longo do
tempo (Teece, Pisano, & Shuen, 1992, p. 18; Tripsas,
1997; Winter, 2003) (p. 19)

Habilidade
organizacional

Zahra, Sapienza
Davidson (20006)

[...] capacidades dinamicas, que definimos como a|
habilidade em reconfigurar os recursos e rotinas da
organizacdo de maneira prevista e considerada adequada

pelo seu principal decisor(es) (p. 918).

Habilidade
organizacional
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(conclusao)

Autores

Definicao de CD

Enfase

Helfat
(2007)

et al

A capacidade dindmica ¢ a capacidade de
uma organizagdo intencionalmente criar,
ampliar ou modificar sua base de recursos (p.
4).

Capacidade organizacional

Wang e
Ahmed (2007)

Nos definimos capacidades dindmicas como
orientacdo  comportamental de  uma
organizacdo constantemente para integrar,
reconfigurar, renovar e recriar seus recursos e
capacidades e, mais importante, atualizar ¢
reconstruir as suas capacidades nucleares em
resposta a mudangas no ambiente para
alcancar e sustentar uma vantagem
competitiva. Por esta defini¢do, primeiro
argumentam que as capacidades dindmicas
nao sdao simplesmente processos, mas
incorporado em processos. (p. 35)

Conjunto  de
organizacionais

Pprocessos

Teece (2007)

Capacidades dinamicas, por outro lado,
dizem respeito a atividades de alto nivel que
apontam para capacidade da administragdo de
perceber e, em seguida, aproveitar as
oportunidades,  controlar  ameacas, e
combinar e reconfigurar ativos especializados
e co-especializados para atender as
necessidades dos clientes, e para sustentar e
ampliar aptidao evolutiva, assim,
desenvolvendo valor em longo prazo para os
investidores (p. 1344).

Habilidade
organizacional

da

gestao

Cavusgil, Seggie e

Processos organizacionais especificos pelos

Processos organizacionais

no sentido da VBR, uma capacidade dindmica|
nao ¢ um recurso. A capacidade dindmica é um|
processo que tem impacto sobre os recursos.

Talay (2007) quais os administradores alteram sua base de

recursos (p. 162).
Doving e | Nossa visdo ¢ de que as capacidades [Rotinas, processos e sistemas
Gooderham dindmicas sdo melhor concebidas como [organizacionais.
(2008) rotinas duradouras, sistemas e processos que

sdo visiveis, conhecido, e gerencialmente

destina-se como um meio para atingir novas

configuragdes de recursos (p. 845).
Ambrosini e ) o - . Processos organizacionais
Bowman (2009) A capacidade dinamica ndo ¢ uma capacidade

(p. 34)

Fonte: Tondolo e Bittencourt (2014, p.146-147).

Os diversos conceitos das CD, pesquisados por Tondolo e Bitencourt (2014),

demonstram que alguns termos sdo recorrentes, dentre eles: reconfigurar/reconfiguragao,

recursos, competéncias, adaptar, modificar, mudanga, ambiente, rotinas, desempenho e

recursos.
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A elaboragdo do conceito de CD por Teece, Pisano e Shuen (1997) ¢ efetuada com a
intencdo de analisar a capacidade da organizacdo de renovar os recursos € competéncias,
justificando sua importancia por causa da necessidade de adaptacdo ao ambiente e exploragao
da vantagem competitiva sustentavel. Assim, Teece, Pisano e Shuen (1997) elaboraram o termo
CD através da escolha de cada palavra de modo isolado. A expressdo 'dinamica’ foi utilizada
para enfatizar as mudancas ambientais, enquanto a palavra 'capacidades' intencionava
demonstrar a relevancia do papel desempenhado pela gestao estratégica em adaptar, integrar e
reconfigurar habilidades, recursos e competéncias organizacionais ao ambiente em mudanga
(apud TONDOLO; BITENCOURT, 2014).

Conforme identificado por Meirelles e Camargo (2014, p.44) para Teece, Pisano e
Shuen (1997) CD ¢ a habilidade da organizacdo em integrar, construir e reconfigurar
competéncias externas e internas em ambientes de mudanga rapida.

Além disso, Teece (2007) propds que as CD podem ser decompostas em trés
capacidades organizacionais: monitorar o ambiente (sensing), capturar as oportunidades
(seizing) e reconfigurar os ativos (reconfiguring).

Para Teece (2007), monitorar o ambiente significa realizar atividades visando a
antecipacdo do futuro para que a organizagao possa se ajustar a estas mudangas. Apropriar € o
emprego de agdes com o intuito de aproveitar e capturar a oportunidade detectada nas atividades
de monitoragdo. Ou seja, € nessa fase que ¢ determinado o rumo que as acdes deverdo seguir
desenvolvendo novos processos, produtos e servigos para aproveitar a oportunidade
monitorada.

A atividade de reconfigurar ¢ aplicada quando sdo adotados procedimentos para
modificar a forma de interagdo dos recursos e as capacidades organizacionais para reestruturar
sua base de recursos em cenarios de mudangas ambientais (TEECE, 2007).

Também, Tondolo e Bitencourt (2014, p.134) citaram que as “capacidades dindmicas
sd0 necessarias para adaptar a organizacao continuamente, visando atender as exigéncias do
ambiente em mudanga”.

Na verdade, as CDs como um processo organizacional, podem ser
relacionadas a ldégica de exploration/exploitation, em que as exigéncias
ambientais devem ser compreendidas pela organiza¢do, e conjuntos de
recursos e capacidades sdo entdo configurados para lidar com essas exigéncias
(TONDOLO; BITENCOURT, 2014, p.128).

De acordo com Teece (2007), a existéncia das CD estd intrinsecamente ligada as formas
de alocacdo de recursos das organizacdes. E, como apresentado por Meirelles e Camargo

(2014), no quadro 06, diversos autores descrevem as CD com foco nas rotinas e processos.



Quadro 6 - Visao das Capacidades Dinamicas, como Rotinas e Processos

Autores

Visao do processo da CD

Eisenhardt e Martin
(2000)

Processos ou rotinas organizacionais e estratégicas pelas quais a
organizagdo alcanga novas configuragdes de recursos.

Zollo e Winter | Processos de acumulacido de experiéncias; articulacdo de conhecimento;
(2002) codificagdo de conhecimento.
Winter (2003) . Rotinas de alto nivel, que definem padrdes de atividades;
. Comprometimento de longo prazo de recursos especializados;
. Exercicio de uso das capacidades dindmicas;
. Investimentos em aprendizagem.
Bygdas (2006) . Conhecimento prévio significativo;

. Unidades de processamento de conhecimento;

. Redes de conexdo das unidades de processos;

. Estruturas de conhecimento;

. Processos de ativagdo.

Dosi et al. (2008)

. Estruturas organizacionais especificas;

. Estruturas cognitivas e niveis de aspiragdo compartilhados;

. Posi¢do da empresa na cadeia de valor e relagdes com fornecedores e
clientes;

. Trajetoria de mudangas ao longo do tempo;

. Dominio persistente do equilibrio entre exploration e exploitation.

Teece (2007)

. Rotinas e processos de suporte a geracdo de novas ideias, novos produtos
e servicos, bem como na sele¢do e na implementagdo da mudanga:

. Desenvolvimento cientifico e tecnologico (fontes internas e externas);

. Identificagdo de segmentos de mercado alvo;

. Solugoes para clientes ¢ desenho do modelo de negdcios;

. Defini¢do de fronteiras da organizagao;

. Defini¢do e uso rotineiro de protocolos de tomada de decisdes de
investimento;

. Solugdo do problema de agéncia e influéncia de grupos internos da
empresa;

. Descentraliza¢ao de decisdes por meio da decomposicao de estruturas
organizacionais;

. Coespecializagdo de ativos.

Fonte: adaptado de Meirelles e Camargo (2014, p.51-52).
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Por conseguinte, este estudo apropria-se da contribuicdo de Teece (2007) sobre a

composi¢ao das capacidades dinamicas propondo a analise das trés dimensdes das CD de Teece,

com base no modelo de indicadores observados pela pesquisadora Kretschmer (2017) quando

esta identificou a existéncia, mobilizacdo e comportamento das capacidades dinamicas em duas

empresas brasileiras pertencentes ao setor de tecnologia da informagao.

O modelo proposto sera utilizado para identificar indicios das CD na IFES pesquisada

afastando, através da adaptagdo desses indicadores, a énfase da vantagem competitiva ja que a



J4

44

intencdo ¢ compreender o fendmeno de identificagdo das CD em situagdes de variagdes

or¢amentarias de uma institui¢ao publica.

Quadro 7 - Modelo de Indicadores a Observar

aprender e detectar,
filtrar, moldar e

interno; desenvolvimento de novos

tangiveis e
intangiveis

calibrar processos.
Desenvolvimento  de  produtos,
Estruturas processos € servigos; criagdo, ajuste e
Apreender as empresariais, aprimoramento dos modelos de
oportunidades procedimentos, |negbcio; aquisicio de  novas
(Aproveitar) projetos e tecnologias; decisdes estratégicas;
incentivos para | transformacio de rotinas;
aproveitar as assimilacdo de conhecimentos.

oportunidades.
Descentralizagio e gestao
colaborativa; governanca;
Gerenciar Continuo coespecializacao; flexibilidade e
ameagas e alinhamento e capacidade de resposta; gestdo do
transformar realinhamento de | conhecimento (exploragao,
(Reconfigurar) | especificos ativos | compartilhamento, codificagdo);

redes de colaboragdo; adaptagdo de
recursos.

Dimensao Conceituacao Indicadores a Observar Autores
Investimentos em P&D; geragdo de
base externa de pesquisas; aquisi¢ao
Detectar e Sistemas analiticos de conheplmentos, deseny01~V1mento
moldar (e capacidades de rotinas de criagdo de
oportunidades individuais) de conhecimentos; monitoramento das
(Monitorar) variacoes do ambiente externo e

Eisenhardt e Martin (2000);
Teece (2007); Teece (2012);
Zahra e George (2002); Zollo
e Winter (2002).

Fonte: adaptado de Kretschmer (2017, p. 152).

O proximo capitulo ird apresentar a metodologia de pesquisa que foi aplicada no intuito

de responder a lacuna do presente trabalho.
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3 METODOLOGIA

Este capitulo apresenta os procedimentos metodologicos que norteiam a pesquisa, sendo
constituido pela classificagdo dos termos e delineamento da pesquisa, norteando os

procedimentos de coleta de dados, encerrando com os métodos de analise dos dados coletados.

3.1 CLASSIFICACAO DOS TERMOS E DELINEAMENTO DA PESQUISA

Esta pesquisa se caracterizou como um estudo de caso Unico, visto que, pretendeu
determinar os efeitos das variagdes orcamentarias na efetivagdo dos objetivos estratégicos da
Universidade Federal do Rio Grande — FURG, no periodo de 2011 a 2017. Esse intervalo de
tempo foi definido, porque, o atual planejamento estratégico estd estruturado a partir de 2011
com a elaboragdo do Projeto Pedagodgico Institucional — PP1 2011-2022.

Para Yin (2010, p. 39), o estudo de caso “¢é uma investigagdo empirica que investiga
um fenomeno contemporaneo em profundidade e em seu contexto da vida real, especialmente
quando os limites entre o fenomeno e¢ o contexto ndo sdo claramente definidos”. Por
conseguinte, a escolha do estudo de caso Unico foi fundamentada no acesso facilitado da
pesquisadora aos documentos internos. Como relatado por Andrade et al. (2017, p.2) “O estudo
de caso ¢ um método de pesquisa estruturado, que pode ser aplicado em distintas situagdes para
contribuir com o conhecimento dos fendmenos individuais ou grupais.”.

Além disso, segundo Porter (1991) a utilizagdo de estudo de caso ¢ vital para o
desenvolvimento dos estudos na area de estratégia. Considerando-se que existem poucas
pesquisas que tratam das consequéncias das variagdes orcamentdrias na execucdo das
estratégias das organizagdes publicas, foi adotada a abordagem qualitativa. Esse critério ¢
sugerido para utilizagdo quando se encontram na literatura poucos estudos cientificos
relacionados a um conceito ou um fendmeno especifico (CRESWELL, 2007).

Quanto aos objetivos, esta pesquisa se classifica como de carater exploratdrio-
descritivo. A pesquisa exploratoria tem como objetivo principal o desenvolvimento e o
esclarecimento de conceitos. Como relata Oliveira (2011), a técnica exploratoria possibilita a
concepeao de problemas de forma mais precisa. Logo, este procedimento pode ser aplicado ao
caso estudado visto que apontou a escassez de trabalhos com estudo dos efeitos da variavel
financeira na execucao das estratégias, justificando-se, este método de pesquisa exploratoria,

no inicio do estudo, mais precisamente na identificagdo de pesquisas que reconheceram a
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variavel financeira como um fator de impacto na implementagdo das estratégias
organizacionais. O carater exploratorio, também foi caracterizado na fase de investigagdo das
variacdes do orcamento ¢ de como sao definidos os recursos que sdao alocados no orcamento
para a execucao dos objetivos estratégicos.

A classificagdo descritiva foi aplicada visando propiciar aos leitores a verificacdo dos
fatos descritos produzindo a impressdo de experimentagdo destes, gerando credibilidade a
pesquisa (CRESWELL, 2010). Logo, essa técnica foi aplicada nas etapas nas quais se utilizou
da abordagem qualitativa para identificar nos relatorios dos planos de agdo e nas entrevistas
semiestruturadas as consequéncias das variacdes orcamentdrias na implementagdo das
estratégias da IFES pesquisada. Assim, a etapa descritiva atingiu seu objetivo de demonstrar as
especificidades das diversas situagdes sem a influéncia da pesquisadora, permitindo a
observagao, registro, analise, classificacdo e a interpretacdo os dados coletados.

Conforme relata Yin (2010), a confiabilidade da pesquisa pode ser alcangada através do
emprego de alguns principios basicos dentro do estudo de caso, como por exemplo, a
triangulacdo de dados. Entdo, visando a confiabilidade dos resultados foi efetuada a
triangulacdo dos resultados obtidos no relatorios dos planos de acdo com os dados das
entrevistas.

Sendo assim, foi realizada a interpretagdo de todos os dados coletados e reunida em uma
unica interpretagao de resultados constituindo a base de dados do estudo de caso. A triangulagao
de dados, definida por Zappellini e Feuerschiitte (2015), permitiu a consolidacdo dos dados
pesquisados.

[...] um conceito basico de triangulacdo, entendendo-a como um procedimento
que combina diferentes métodos de coleta e procedimento que combina
diferentes métodos de coleta e de analise de dados, diferentes
populagdes/sujeitos (ou amostras/objetos), diferentes perspectivas tedricas €
diferentes momentos no tempo, com o propdsito de consolidar suas
conclusdes a respeito do fendmeno que estd sendo investigado.
(ZAPPELLINI; FEUERSCHUTTE, 2015, p.246-247).

Com isso, esta pesquisa possibilitou a identificacdo, através da correlagdo dos dados
coletados, dos indicios de capacidades dinamicas que foram articulados para execugdo das

acoes estratégicas da FURG em decorréncia das oscilagdes dos recursos financeiros.
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3.2 COLETA DOS DADOS

Conforme relatado por Costa et al. (2013), a coleta de dados ¢ a atividade principal do
estudo de caso. De acordo com Yin (2010) existem diversas fontes que permitem a coleta de
dados em um estudo de caso. Como, por exemplo, documentos, registros em arquivos,
entrevistas, observagao direta, observacao participante. Nesta pesquisa foram utilizados como
fonte de coleta de dados entrevistas e documentos da IFES pesquisada. Por conseguinte, a coleta

dos dados foi estruturada em seis fases conforme sintetizado pela figura 3.

Figura 3 - Fases da coleta de dados com o respectivo cronograma

1° Fase *Pesquisa bibliografica: busca por subsidios
.. tedricos que possibilitaram a elaboragdo do
Janiero a Junho de 2018 problema desta pesquisa.
2% Fase *Identificacdo dos montantes dos recursos das

propostas or¢amentarias de 2011 a 2017 e,

Julho de 2018 pesquisa nos relatorios de gestdo.

*Pesquisa no PPI1 2011-2022, PDI 2011-2014 e,

3" Fase PDI 2015-2018 de elementos que indicassem o
Agosto de 2018 vinculo estabelecido, dentro da organizagdo, entre
o planejamento e o or¢gamento.

4* Fase *Entrevista exploratoria para identificagdo do
processo de defini¢cdo da alocag@o de recurso no
Setembro de 2018 orgamento para a execugdo das estratégias.

5" Fase *Realizacdo de entrevistas semiestruturadas para
Novembro de 2018 identificar, na persepcdo dos gestores, as
consequencias das oscilagdes financeiras na
execucao das estratégias.

6 Fase

*Pesquisa aprofundada nos relatorios dos planos de
Dezembro de 2018 acdo anuais para identificar indicios de CD como
resultado dos periodos de oscilagdo financeira.

Fonte: Elaborado pela autora.
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1* Fase
Inicialmente foram exploradas as pesquisas, na area de estratégia, orgamento publico e
capacidades dinamicas. Assim, na primeira fase foi utilizado o método da pesquisa

bibliografica. Esta etapa objetivou auxiliar na evolu¢do, na defini¢do do problema de pesquisa.

2% Fase

Nesta fase foram analisados os documentos que segundo Gil (2002), aponta algumas
vantagens por ser uma fonte abundante e consistente de dados que nao acarreta custos e ndo
requer contato com os sujeitos da pesquisa, propiciando uma leitura aprofundada das fontes.
Sendo assim, com o objetivo de identificar as variagdes do orcamento foram analisadas as
propostas or¢camentarias do periodo de 2011 a 2017, concomitantemente com a identificagao
de elementos textuais dos relatorios de gestdo que indicassem a andlise da execugdo

orgamentaria no mesmo periodo.

3" Fase

Apbs a verificagdo das variagdes do orgamento da Institui¢do, no periodo pesquisado,
tornou-se necessaria a identificacdo do vinculo estabelecido nesta Organizacdo, entre o
planejamento e a alocagdo de recursos. Logo, foi realizada a leitura do PPI e dos PDI 2011-
2014 e 2015-2018 em conjunto com a pesquisa das propostas orgamentarias de 2011 a 2017,
visando a identificacdo dos elementos indicassem como sdo distribuidos os recursos no
or¢amento interno para a execugdo das agdes anuais relacionadas com as estratégias

estabelecidas no planejamento.

4 Fase

Terminada a 3* fase tornou-se necessario aprofundar a compreensdo do processo de
alocacdo dos recursos, para a implementacdo dos objetivos estratégicos. Dessa forma,
considerando que na FURG, a unidade administrativa responsavel pela gestdo or¢amentaria ¢ a
Diretoria de Planejamento, foi realizada entrevista exploratdria com o gestor dessa unidade para
identificacao do processo que define a distribui¢do dos recursos alocados no orgamento interno

para a execucao dos objetivos estratégicos da Instituicao.

5% Fase
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Nessa etapa, foram realizadas entrevistas semiestruturadas com os gestores e ex-gestores
das unidades administrativas, que atuaram no periodo de 2011 a 2017. Como relatado por
Driessnack Souza e Mendes (2007), na pesquisa qualitativa, a selecdo da amostra dos
respondentes pode ser definida intencionalmente conforme a relagao destes com o objeto de
pesquisa. Apos definida a amostra foi feito o contato com os respectivos gestores para
verificagdo da disponibilidade da entrevista. As entrevistas tiveram por objetivo a identificacao
dos efeitos das oscilagdes nos recursos financeiros na execugdo das estratégias de suas

respectivas unidades.

6" Fase
Essa foi considerada a principal fonte de coleta de dados. Nessa fase foi realizada
pesquisa documental em profundidade nos relatorios dos planos de agdo de todas as unidades,
no periodo analisado. Segundo Gil (2002) ¢ considerado como documentos todos os escritos
utilizados com a finalidade de elucidar fatos especificos, e estes devem ser cursivos, persistentes
e constantes. Essa coleta de dados foi realizada com o intuito de identificar, na execugao das
acoes planejadas, indicios da articulacdo dos microfundamentos das CD nos periodos das

variagdes or¢amentarias e financeiras.

3.3 ANALISE DOS DADOS

Foram levantados dados de documentos, como das propostas orcamentarias, e realizada
entrevista exploratoria para subsidiar a interpretagdo a luz da teoria das Capacidades Dinamicas
das consequéncias das variagdes financeiras na execucdo das estratégias organizacionais. Por
conseguinte, foram efetuadas, a partir da técnica de andlise de contetdo, as andlises das
entrevistas semiestruturadas e, dos dados dos relatorios de execucao dos planos de acdao. Os
dados coletados foram submetidos a técnica da analise de contetido, que, conforme Bardin
(2011) consiste na analise de variados instrumentos metodoldgicos, que se aplicam a discursos
extremamente diversos, assim, foram adotados os critérios de organiza¢do determinados pela
autora como: a pré-analise, exploragdo do material e, o tratamento dos resultados. Logo, foi
realizada a organizagdo dos dados analisados a partir das trés fases de definidas por Bardin

(2011):
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a) pré-analise: nessa etapa, além da sistematiza¢do e organizacdo dos dados coletados
nas entrevistas, foi definido que os relatorios dos planos de agdo, que integram os relatérios de
gestdo, também seriam submetidos a técnica da analise de contetido.

b) exploracdo do material: nessa fase os dados coletados foram codificados e
categorizados.

c) tratamento dos resultados: foram interpretados os dados permitindo propor
inferéncias e encontrar as respostas para os objetivos propostos apresentando os resultados e as

conclusdes obtidas.
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4 DESCRICAO DO LEVANTAMENTO E DISCUSSAO

4.1 OBJETO DO ESTUDO DE CASO

Ap6s a delimitagdo das categorias de analise, definiu-se o caso a ser estudado. A escolha
pela Universidade Federal do Rio Grande — FURG.

A FURG ¢ uma institui¢ao federal de ensino superior com autorizagao para funcionar
desde agosto de 1969 sendo integrante da Administragdo Federal Indireta. Com sede no
Municipio de Rio Grande — RS.

E, dispde de uma soélida estrutura administrativa composta por sete pro-reitorias: Pro-
reitoria de Assuntos Estudantis, Pro-reitoria de Graduagao, Pro-Reitoria de Gestdo de Pessoas,
Pro-reitoria de Extensao e Cultura, Pro-reitoria de Infraestrutura, Pro-reitoria de Pesquisa e Pos-
Graduacao e Pro-reitoria de Planejamento e Administracao.

Possui também uma estrutura de planejamento consolidada, dispondo, na estrutura da
Pro-reitoria de Planejamento e Administragdo, das diretorias de: Administragdo de Materiais,
de Planejamento e, de Avaliacao Institucional, além do Comité Assessor de Planejamento, que
¢ o 6rgao colegiado responsavel por conduzir em carater permanente €, em conjunto com as
diretorias, o planejamento estratégico através dos processos de discussdo e elaboracdo do PPI
e do PDL

O planejamento estratégico comecou a ser estruturado na FURG desde o ano 2000,
resultando no ultimo Projeto Pedagogico Institucional — PPI, elaborado em 2011, para um
horizonte de planejamento de doze anos e o Plano de Desenvolvimento Institucional — PDI,
para um horizonte de quatro anos. O PPI sintetiza a filosofia, missdo, visdo e diretrizes,
incluindo os principios orientadores do ensino, da pesquisa e da extensdo visando a orientagao
das acOes dessas areas para atender aos objetivos e estratégias do PDI. J4 o PDI expressa os
objetivos e estratégias sistematizadas nas areas de atuagdo da Instituicdo, entrelacadas e
indissociaveis, a partir das quais devem ser definidos os planos de ag¢@o anuais com discussao

e envolvimento de todas as unidades administrativas e académicas.

4.2 O ORCAMENTO ANUAL

Apo6s o levantamento dos recursos brutos distribuidos pelo Governo Federal, para a

Universidade, através de pesquisa nas propostas or¢amentarias do periodo, foi possivel verificar
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que o or¢amento da Institui¢do tém-se consolidado com um pequeno acréscimo conforme

apresentado na tabela 1 e no grafico 1.

Tabela 1 - Orcamento da FURG aprovado nas propostas or¢gamentarias

Ano Total do Or¢camento 2011-2017
2011 335.331.319
2012 395.080.246
2013 361.907.758
2014 409.400.013
2015 461.388.199
2016 472.722.745
2017 532.368.550

Fonte: Elaborado pela autora com base nas propostas orcamentarias do periodo.

No grafico 1 pode ser identificada a evolu¢do dos valores aportados a Instituicdo nos

anos de 2011 a 2017.

Grafico 1 - Variagdo orcamentaria do periodo
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Fonte: Elaborado pela autora.

Essa andlise preliminar dos dados do grafico 1 contrapds as declaracdes da ANDIFES,

apresentada na introducao deste trabalho, que descreveu que a partir de 2015, os orgamentos

das IFES sofreram continuas reducdes. Por isso, fez-se necessario o aprofundamento da

pesquisa, nesta etapa do trabalho. Nesse sentido, foram analisados os relatorios de gestdo para

a identifica¢do de elementos capazes de esclarecer a discrepancia das informagdes relatadas.

Identificou-se que a Instituigdo precisou solicitar créditos adicionais para conseguir arcar com

as despesas dos exercicios. Dessa forma, o grafico dois sintetiza o valor do orgamento

inicialmente liberado e, o valor executado apds as liberagdes dos créditos adicionais.



53

Grafico 2 - Relagio entre o or¢amento inicial e o orcamento executado

Orc¢amento da FURG 2011 —2017
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Fonte: elaborado pela autora.

Com base nos dados do grafico 2, foi constatado que, apesar da evolugdo positiva dos
or¢amentos autorizados, esses ndo foram suficientes para cobrir todas as despesas executadas
nos periodos. Tornando-se, a organizag¢do publica, dependente das autorizagdes dos recursos
adicionais.

Em 2011, considerando o aval para a execucdo dos créditos adicionais a Organizacao
relatou, em sua andlise financeira, que a execu¢do orcamentaria encontrava-se em equilibrio.

O Quociente do resultado or¢amentario demonstra que para cada R$1,00 de
Receita executada houve R$1,00 de Despesa Executada no exercicio,
demonstrando um equilibrio de execucdo. Foi verificado que a receita
orcamentaria arrecadada em 2011 totalizou R$431.163.544,80, enquanto que
a despesa executada foi R$431.163.544,80. (FURG, 2011, p.79).

Logo, como em 2011, para cobrir toda a despesa realizada houve a autorizacdo da
respectiva receita, foi atingido o equilibrio financeiro permitindo que o orcamento pudesse ser
utilizado como uma ferramenta de planejamento.

Por conseguinte, em 2012 na andlise financeira, também, foi citado o equilibrio
financeiro. Mesmo com as liberagdes dos créditos adicionais. E, sucessivamente, conforme
apresentado no grafico 2 até o exercicio de 2015.

O Quociente do resultado or¢amentario demonstra que para cada R$1,00 de
Receita executada houve R$1,00 de Despesa Executada no exercicio,
demonstrando um equilibrio de execucdo. Foi verificado que a receita
orcamentaria arrecadada em 2012 totalizou R$419.220.352,81, enquanto que
a despesa executada foi R$419.220.352,81. (FURG, 2012. P.103).
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Em 2015 a Gestao relata que apesar da evolucao positiva do or¢gamento de 2011 a
2015, no ultimo ano foram executadas algumas agdes governamentais que dificultaram a
execugao de diversas agdes programadas.

O corte do limite para empenhos de 10% nos recursos de custeio e 47% nos
recursos de capital complicaram demasiadamente o planejamento de gastos
institucionais principalmente os custos fixos, despesas com terceirizagao,
manutencdo entre outras com relacdo aos valores de custeio e obras,
investimentos, compra de equipamentos € mobilidrios para equipar as novas
areas construidas com relagdo ao capital. Este corte de limite evidencia um
claro corte no or¢amento institucional retardando investimento e
comprometendo o cumprimento de nossas obrigacdes com fornecedores.

(FURG, 2015, p.51).

Dessa forma, conforme descrito no Relatorio de Gestao de 2015, os cortes nos limites
de empenho compromete a manutengdo da estrutura administrativa.

Além da crise gerada pelos contingenciamentos, no exercicio de 2015, a liberagdo dos
recursos financeiros para os pagamentos das despesas ja liquidadas foi limitada comprometem
a execugdo de todas as atividades da Universidade, inclusive o pagamento das despesas
administrativas imprescindiveis a manutenc¢ao da estrutura administrativa.

Vale destacar que durante 2015 o governo intensificou a politica de controle
da liberagdo de financeiro para as UPC’s, a liberagdo foi normalmente mensal
e insuficiente para atender a exigéncia dos créditos o que gerou muitas
dificuldades, principalmente na continuidade do funcionamento institucional,
tendo que se eleger relacao de prioridades de pagamentos como, por exemplo,
locagdo de mdo de obra, despesas fixas entre outras. (FURG, 2016, p.51).

Essa politica de controle das liberagdes financeiras ¢ determinada nos cronogramas de
desembolso que o Governo Federal impde aos 6rgaos publicos.

Além da limitagcdo das liberagdes financeiras, também, foram efetivados cortes nos
limites de empenho que geraram, em 2015, diversos débitos de passivos que foram
contabilizados por insuficiéncia de créditos.

Os passivos por insuficiéncia de créditos foram reconhecidos tendo em vista
a apresentagdo de documentos por fornecedores fora do prazo para empenho
no exercicio devido e os cortes or¢amentarios efetuados pelo Governo Federal

(FURG, 2015, p.51).

Conforme apresentado no Relatério de Gestao o cenario continuou desafiador em 2016
visto que, a politica federal de contingenciamentos e cortes dos or¢camentos das IFEs dificultou
a execucdo das metas da organizacao.

Dentre os desafios enfrentados pela FURG no ano de 2016, as restri¢cdes
orcamentarias impostas pelo Governo Federal foram as que mais impactaram
no funcionamento da Instituigdo. Mesmo apresentando crescimento em
algumas dotagOes especificas, tais como a de Assisténcia Estudantil, os
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recursos liberados se mostraram insuficientes para a execucdo das mesmas,
forgando a Universidade a complementar a¢des orgamentarias especificas
com os recursos destinados a sua manutengdo e funcionamento. (FURG,
2016, p.19).

A Gestao da Institui¢ao descreveu em seu relatorio de gestao de 2016 que os percentuais
dos contingenciamentos prejudicaram o cumprimento das suas obrigagdes.

O contingenciamento do limite para empenhos em Custeio (20%) e Capital
(50%) também dificultaram o funcionamento da Instituicdo, sobretudo no
pagamento de despesas fixas (agua e energia elétrica, terceirizagoes e servigos
de manutencao) e na continuidade dos investimentos em obras ¢ compra de
equipamentos. Essa postura adotada pelo Governo Federal demonstra um
claro corte no orcamento institucional, retardando investimentos e
comprometendo o cumprimento de nossas obriga¢des com fornecedores.

(FURG, 2016, p.19).

Os gestores conseguiram a liberagdo de 100% do recurso de custeio no Relatorio de
Gestao, 2016 p. 19 “[...] ao final do exercicio de 2016, apos negociagdes da Reitoria com a SPOMEC,
os recursos de custeio foram liberados em sua totalidade, o que possibilitou o empenho de parte das
despesas fixas da FURG”. Ou seja, essa liberacdo foi apenas no final do exercicio e possibilitou
apenas o cumprimento de parte das obrigagdes com a despesa fixa da Organizagao.

Na pesquisa documental do Relatorio de Gestdo de 2017 verificou-se que a situacao
orgamentaria e financeira manteve-se sob a incidéncia de cortes nos limites de empenhos,
dificultando a sua manuteng¢ao e o planejamento.

A execug¢do orcamentaria ao longo do exercicio de 2017 foi prejudicada em
virtude das restrigdes impostas pelo Governo Federal. Além do reajuste anual
insuficiente para atender as demandas da Universidade, a liberagdo parcelada
do orgamento dificultou sobremaneira o planejamento e a execucao dos gastos
institucionais, sobretudo as despesas relacionadas ao pagamento de agua,
energia elétrica e servigos terceirizados (FURG, 2017, p.22)

Essas restricdes dificultaram toda a execugdo do planejamento das unidades
administrativas e académicas, porque, como descrito pela Gestao a emissao dos empenhos para
a execugao das atividades programadas ndo pode ser efetivada no momento que foi solicitada.

Comprometeu a emissdo de empenhos nos momentos em que eram
necessarios, obrigando a FURG a esperar as libera¢des de limite or¢amentario
para tal finalidade. Os atrasos nos repasses de recursos financeiros também
afetaram a execugdo do orgamento, forcando o atraso no pagamento de
credores, bem como o pagamento de juros e multas decorrentes. Ao longo do
ano, o orcamento foi liberado em parcelas permanecendo, até o ultimo
trimestre, um contingenciamento de 15% no custeio e 40% no capital. (FURG,
2017, p.22).
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Mais uma vez, foi apenas no final do exercicio que a organizagdo conseguiu a liberacao
dos 15% de custeio que outra vez foi utilizado apenas para cobrir parte das despesas fixas da
organizac¢do. Logo, conforme descrito pelos gestores, além da liberagao fracionada dificultar a
execucdo e programacdo das atividades ainda h4 a defasagem orcamentaria frente as novas

demandas oriundas de sua expansao.

Mesmo com a liberacdo do or¢amento de custeio, o que permitiu empenhar
grande parte das despesas fixas que estavam sem o respectivo limite, ainda
restou um passivo para o qual o orcamento ndo foi suficiente, que sera
empenhado utilizando o orgamento do exercicio de 2018. (FURG, 2017, p.22)

Como relatado o orgamento de custeio manteve-se contingenciado até o final do

exercicio prejudicando até o pagamento das despesas fixas.

O Gréfico 3 demonstra os percentuais de contingenciamentos dos limites de empenho

impostos pelo Governo Federal que tem comprometido a manutencao das IFES.

Grafico 3 - Contingenciamentos dos orcamentos da IFES até o ultimo trimestre do ano
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Fonte: elaborado pela autora com base nos respectivos relatorios de gestao.
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Na andlise do Grafico 3 percebe-se que os contingenciamentos tém-se tornado uma
pratica. Mas, apesar dos contingenciamentos de custeio relatados no Grafico 3, a Universidade
conseguiu ao final dos exercicios de 2015, 2016 e 2017, a liberagao da totalidade dessa fonte
de recurso, no entanto, conforme ja apresentado, o or¢amento de custeio tem-se apresentado
insuficiente.

Conforme relatam diversos pesquisadores a insuficiéncia dos recursos financeiros
dificulta a execucdo das estratégias. (NOBLE; MOKWA, 1999; SEYMOUR, 2004; PRIETO;
CARVALHO; FISCHMANN, 2009; RAHIMNIA; POLYCHRONAKIS; SHARP, 2009;
AGGARWAL, 2010; ANDREWS et al., 2011; KOECH; THO, 2016; PRIETO; CARVALHO,
2016; SIEDSCHLAG; MARINHO, 2017; SOUZA, 2013, SOUZA; CUNHA, 2014; SANTOS,
2018).

Por isso, a proxima etapa foi estruturada para esclarecer como esta Instituicao aloca

recursos, no orcamento interno, para a execucao dos objetivos estratégicos.

4.3 O VINCULO ENTRE O PLANEJAMENTO E A ALOCACAO DE RECURSOS

Buscou-se através da pesquisa documental, no PDI 2011-2014 e no PDI 2015-2018 ¢
das propostas orcamentarias de 2011 a 2018 a identifica¢do dos elementos capazes de descrever
como sao alocados os recursos nas propostas orcamentarias para a execucdo das estratégias
estabelecidas.

Preliminarmente na pesquisa do PDI 2011-2014 o Unico elemento identificado foi a
mencao aos Programas Institucionais no Eixo da Gestao Institucional sendo estabelecido como
estratégia: “Consolidar a utilizagdo dos Programas Institucionais como meio para atender
objetivos do PDI” (FURG, 2011d, p.17). Por conseguinte, no Anexo I da Resolucao que
aprovou o PDI 2011-2014 foram listados todos os Programas Institucionais relacionados no

quadro 8.

Quadro 8 - Relagdo nominal dos programas institucionais do PDI12011-2014
(continua)

N° | PROGRAMAS INSTITUCIONAIS

Programa de Divulgac¢do da Institui¢ao

Programa Institucional de Desenvolvimento do Estudante - PDE

Programa de Acolhida Cidada Solidaria

Programa de Educacio Inclusiva

(O, T I SO NUST [f NO I =

Programa de Incentivo ao Esporte
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(conclusdo)

NO

PROGRAMAS INSTITUCIONAIS

6 | Programa de Educacdo para Prevencao e Recuperagido da Dependéncia Quimica

7 | Programa de Difusdo e Popularizagdo da Produ¢do Académica

8 [ Programa de Articulagdo com a Educacdo Béasica

9

Programa de Apoio e Difusdo da Cultura - Pro-Cultura

10

Programa de Educa¢do Ambiental

11

Programa de Incentivo a Inclusdo Socio-produtiva

12

Programa de Educa¢do Continuada dos Servidores

13

Programa de Qualidade de Vida — 13

14

Programa de Integracdo, Acompanhamento e Avaliacdo do Servidor Publico

15

Programa de Valorizacdo do Servidor Publico

16

Programa de Formagio Continuada na Area Pedagogica — PROFOCAP

17

Programa de Atualizagdo e Amplia¢do Acervo Bibliografico

18

Programa de Acompanhamento dos Egressos

19

Programa Permanente de Avaliagdo ¢ Acompanhamento do Projeto Pedagégico de Curso e
Renovacdo de Itinerarios Formativos

20

Programa de Mobilidade Académica e Internacionalizacdo da Graduagao

21

Programa de Acao Inclusiva — PROAI

22

Programa de Inovacado e Utiliza¢do de Tecnologias Educacionais

23

Programa de Manutencdo ¢ Ampliagao da Infraestrutura

24

Programa de Seguranca Pessoal e Patrimonial

25

Programa de Acessibilidade para Pessoas com Deficiéncias e Necessidades Especificas

26

Programa de Eficiéncia Energética e Sustentabilidade

27

Programa de Apoio a Publicacdo da Produ¢do Académica

28

Programa de Internacionaliza¢do da P6s Graduacdo

29

Programa de Compartilhamento de Equipamentos Multiusuarios

30

Programa de Incentivo a Inovacao Tecnoldgica

31

Programa de Melhoria de Processos de Gestdo nas Areas Académica e Administrativa

32

Programa de Avaliagdo Institucional

Fonte: elaborado pela autora com base no Anexo 2 - Resolugdo 016/2011 — CONSUN.

Na elaboracdo do PDI 2015-2018, os Programas Institucionais foram reformulados e

passaram a classificarem-se com a caracteristica da transversalidade, como descrito no

documento “[...] o PDI 2015/2018 atribui, na contextualizacdo dos Programas Institucionais, a

necessaria transversalidade de atuag@o e inclui a co-responsabilidade de coordenacdo.” (PDI

2015-2018, p.3). A referida responsabilidade ficou limitada a gestdo do Gabinete da Reitoria e

das Pro-reitorias. No contexto do PDI 2015-2018 foi definido o conceito dos Programas

Institucionais Transversais
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Os Programas Institucionais Transversais sdo um conjunto de iniciativas de
carater continuado que visam garantir o alcance dos objetivos e estratégias
definidos no Plano de Desenvolvimento Institucional 2015/2018, através da
concentracao de esforgos e recursos institucionais. (FURG, 2015c, p.63).

Como jé foi citado, na elaboragdo do PDI 2015-2018 foi definida uma reformulagao dos

Programas Institucionais alterando a nomenclatura destes para Programas Institucionais

Transversais. Dos 32 Programas Institucionais do PDI 2011-2014 foram estabelecidos 29

Programas Institucionais Transversais no PDI 2015-2018. O quadro 9 apresenta a nova listagem

desses Programas.

Quadro 9 - Relagdo nominal dos Programas Institucionais Transversais do PDI 2015-2018

(Continua)

N° PROGRAMASINSTITUCIONAIS TRANSVERSAIS
1 Programa Institucional Transversal de Exceléncia na Graduagio
2 Programa Institucional Transversal de A¢des Afirmativas

Programa Institucional Transversal de Mobilidade Académica e Internacionalizacdo da
3 Universidade
4 Programa Institucional Transversal de Exceléncia na P6s-Graduacdo
5 Programa Institucional Transversal de Apoio a Publicagdo da Producdo Académica
6 Programa Institucional Transversal de Exceléncia na Pesquisa

Programa Institucional Transversal de Compartilhamento de Laboratérios e Equipamentos
7 Multiusudrios

Programa Institucional Transversal de Empreendedorismo e Inovacdo Tecnolodgica
9 Programa Institucional Transversal de Exceléncia na Extensao
10 Programa Institucional Transversal de Articulagdo com a Educagdo Basica
11 Programa Institucional Transversal de Incentivo a Inclusdo Socio-Produtiva
12 Programa Institucional Transversal de Apoio e Difuséo da Cultura
13 Programa Institucional Transversal de Desenvolvimento do Estudante

Programa Institucional Transversal de Integracdo e Desenvolvimento da Comunidade
14 Universitaria
15 Programa Institucional Transversal de Qualidade de Vida da Comunidade Universitaria
16 Programa Institucional Transversal de Valorizag¢do do Servidor Publico
17 Programa Institucional Transversal de Manutencdo ¢ Ampliagao da Infraestrutura
18 Programa Institucional Transversal de Seguranca Pessoal e Patrimonial

Programa Institucional Transversal de Acessibilidade para Pessoas com Deficiéncias e
19 Necessidades Especiais
20 Programa Institucional Transversal de Exceléncia da Informacao
21 Programa Institucional Transversal de Atualizacdo e Ampliacao do Acervo Bibliografico
22 Programa Institucional Transversal de Divulgacdo da Instituicdo
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(conclusao)

N° PROGRAMASINSTITUCIONAIS TRANSVERSAIS

23 Programa Institucional Transversal de Gestdo Ambiental

24 Programa Institucional Transversal de Exceléncia da Gestdo

25 Programa de Institucionaliza¢do Transversal da Educagdo a Distancia

26 Programa Institucional Transversal de Desenvolvimento do Hospital Universitario

27 Programa Institucional Transversal de Consolidagdo do Campus de Sdo Lourenco do Sul

28 Programa Institucional Transversal de Consolidagdo do Campus de Santo Antdnio da Patrulha
29 Programa Institucional Transversal de Consolidagcdo do Campus de Santa Vitoria do Palmar

Fonte: elaborado pela autora com base no PDI 2015-2018.

As propostas or¢amentarias foram analisadas com o objetivo identificar os valores
alocados nos programas institucionais. Foram realizadas duas analises: 1* considerando o PDI
2011-2014 e os orgamentos do periodo de 2012 a 2015; 2* do PDI 2015-2018 e os or¢amentos
de 2016 ¢ 2017.

Tabela 2 - Valores distribuidos aos Programas Institucionais de 2012 a 2015

(continua)
TOTAL TOTAL TOTAL TOTAL
PROGRAMA INSTITUCIONAL 2012 2013 2014 2015
Programa de Incentivo a Inovagdo Tecnologica — 30 80.000,00 87.472,00 98.931,00 111.297,0
Programa de Compartilhamento de Equipamentos
Multiusudrios — 29 40.000,00 43.736,00 49.465,00 55.648,00

Programa de Apoio a Publicagdo Prod. Académica—27  80.000,00 87.472,00 98.931,00 111.297,0
Programa de Internacionalizagdo da P6s-Graduagdo — 20 - 40.000,00 45.240,00 50.895,00
Prog.Institucional de Desenvolvimento do Est. PDE - 2 300.000,00 328.020,00 370.991,00 370.991,0
Programa de Apoio e Difusdo da Cultura - Pro-Cultura -9 30.000,00 32.802,00 37.099,00 91.736,00
Programa de Educagdo Ambiental — 10 30.000,00 32.802,00 37.099,00 41.736,00

Programa de Incentivo a Inclusdo Sécio produtiva— 11 30.000,00 32.802,00 37.099,00 41.736,00
Programa de Difusdo e Popularizagdo da Produgdo

Académica — 7 - 60.000,00 67.860,00 76.343,00
Programa de Articulagdo com a Educacdo Basica — 8 32.400,00 33.750,00 37.800,00 40.500,00
Programa Institucional de Desenvolvimento do Estudante

- PDE -2 1.300.000,00 1.421.420,00 1.607.626,00 1.808.579,
Programa de Qualidade de Vida — 13 230.000,00  251.482,00 284.426,00 319.979,0
Programa de Inovacao e Utilizacdo de Tecnologias

Educacionais — 22 41.400,00 45.267,00 51.197,00 57.597,00
Programa de Atualizagdo e Ampliagdo Acervo

Bibliografico — 17 350.000,00  600.000,00  700.000,00  787.500,0

Programa de Mobilidade Académica e
Internacionaliza¢do da Graduagdo — 20 - 40.000,00 45.240,00 50.895,00
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(conclusao)

TOTAL TOTAL TOTAL TOTAL
PROGRAMA INSTITUCIONAL 2012 2013 2014 2015

Prog. Ampliacdo Infraestrutura — 23 20.700,00 22.633,00 51.197,00 -
Programa de Manutencdo e Ampliacao
da Infraestrutura — 23 41.400,00 45.267,00 51.197,00 -
Programa de Manuteng@o e Ampliagéo
da Infraestrutura — 23 20.700,00  22.633,00 51.197,00 -
Programa de Manuteng@o e Ampliagéo
da Infraestrutura — 23 2.000.000,00 2.186.800,0  2.473.271,00 2.782.430,00
P.Ampliagdo da Infraestrutura — 23 345.000,00 377.223,00 426.639,00 479.969,00
Programa de Eficiéncia Energética e
Sustentabilidade — 26 - 60.000,00 67.860,00 76.343,00
Programa de Manutencdo e Ampliacao
da Infraestrutura — 23 27.600,00 30.178,00 34.131,00 38.397,00
Programa de Manutencdo e Ampliacdo
da Infraestrutura — 23 207.000,00 226.334,00 255.984,00 287.982,00

5.206.200,00 6.108.093,0  6.980.480,00 7.681.850,0

Fonte: elaborado pela autora com base nas propostas orcamentarias da FURG de 2012 a 2015.

Na andlise, identificou-se que, dos 32 programas previstos no PDI, foram alocados
recursos anualmente em apenas 15 programas, visto que os programas 2, 20 e 23 se repetiram,
porque, foram definidos recursos com a gestdo de unidades diferentes. Além disso, verificou-
se que apesar do contingenciamento imposto pelo Governo Federal, no ano de 2015, a Gestao
ndo repassou esse corte aos valores distribuidos para a execucgdo das estratégias do PDI.

Como nos de 2016 e 2017, os valores foram distribuidos na nova configuracao
estabelecida no PDI 2015-2018, foram elaboradas duas tabelas, uma para cada ano. Importante
destacar que, ndo foram considerados nas tabelas os valores distribuidos aos programas que
recebem recursos externos vinculados a acdes especificas como, por exemplo, recursos
repassados pelo Governo Federal para Programa de Acessibilidade para Pessoas com
Deficiéncias e Necessidades Especiais — INCLUIR, Articulagdo com a Educagdo Basica —

PROMISSAES, entre outros discriminados da tabela 10 da proposta or¢amentaria.

Tabela 3 - Recursos distribuidos em 2016 para os Programas Institucionais Transversais

(continua)
Custeio (RS) Capital (RS)
N° PROGRAMAS INSTITUCIONAIS Total Liberado Total Liberado

Programa Institucional de Exceléncia
na Graduagdo- viagens didaticas 250.000,00 200.000,00 0,00 0,00
Programa Institucional de Exceléncia
na Graduagdo- 14° Mostra da Produgdo
01 Universitaria 20.000,00 16.000,00 0,00 0,00
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(conclusao)

Custeio (RS) Capital (RS)
N° PROGRAMAS INSTITUCIONAIS Total Liberado Total Liberado

Programa Institucional de Exceléncia
na Graduagdo- viagens didaticas 250.000,00 200.000,00 0,00 0,00
Programa Institucional de Exceléncia
na Graduagdo- 14° Mostra da Produgao

01 Universitaria 20.000,00 16.000,00 0,00 0,00
Programa Institucional de Exceléncia

04 Pos-Grad— PROAP 120.000,00 96.000,00 0,00 0,00
Programa Institucional de Apoio a

05 Publica¢ao da Produgdo Académica 70.000,00 56.000,00 0,00 0,00
Programa Institucional de
Compartilhamento de Laboratdrios e

07 Equipamentos Multiusuarios 150.000,00 120.000,00 0,00 0,00
Programa Institucional de
Empreendedorismo e Inovagéo

08 Tecnologica 50.000,00 40.000,00 0,00 0,00
Programa Institucional de Articulagdo

10 com a Educag¢do Basica — CAIC 59.712,00 47.769,60 0,00 0,00
Programa Institucional de Incentivo a

11 Inclus@o Sécio Produtiva 41.736,00 33.388,80 0,00 0,00
Programa Institucional de Apoio e
Difuséo da Cultura 91.736,00 73.388,80 0,00 0,00
Programa Institucional de Apoio e

12 Difusdo da Cultura - 45 Feira do Livro 100.991,00 80.792,80 0,00 0,00
Programa Institucional de
Desenvolvimento do Estudante -
assisténcia estudantil 4.000.000,00 3.200.000,00 0,00 0,00
Programa Institucional de
Desenvolvimento do Estudante -

13 viagens didaticas 120.991,00 96.792,80 0,00 0,00
Programa Institucional de Manutengao
e Ampliacdo da Infraestrutura 3.262.399,00 2.609.919,20 0,00 0,00
Programa Institucional de Manutengao

17 e Ampliacdo da Infraestrutura 38.397,00 30.717,60 0,00 0,00
Programa Institucional de Seguranga

18 Pessoal e Patrimonial 530.123,04 530.123,04 445.676,66 445.676,66
Programa Institucional de Exceléncia

20 da Informagdo 0,00 0,00 554.323,34 554.323,34
Programa Institucional de Atualizagdo

21 e Ampliacdo do Acervo Bibliografico 78.750,00 78.750,00 708.750,00 708.750,00
Programa Institucional de Qualidade

23 Ambiental 57.000,00 45.600,00 0,00 0,00
Programa Institucional de Exceléncia
da Gestdo — equip. e mobiliario padrao 0,00 0,00 2.050.495,00 820.198,00
Programa Institucional de Exceléncia

24 da Gestdo — estagiarios 1.808.579,00 1.446.863,20 0,00 0,00

Fonte: Elaborado pela autora com base na proposta orcamentaria de 2016 (FURG, 2016b).
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No exercicio de 2016 a gestdo repassou, na proposta orcamentaria, os contingenciamentos de

20% de custeio e, de 40% de capital reduzindo os valores liberados para a execugdo das agdes

estratégicas. Também foram alocados recursos em apenas em 15 programas, visto que aos

programas 1, 12, 13, 17 e 24 repetiram-se.

Tabela 4 - Valores alocados para os Programas Institucionais Transversais em 2017

Distribuicao 2017
PROGRAMAS Custeio (RS) Capital (RS)
N° INSTITUCIONAIS Total Liberado Total Liberado
Programa Institucional de Exceléncia
na Graduagdo- Saidas de Campo 370.991,00 222.594,60
Programa Institucional de Exceléncia
1 na Graduacao - Bolsas EPEM 320.000,00 320.000,00
Programa Institucional de Exceléncia
na Pesquisa - 16° Mostra da Produgdo
4 Universitaria 28.000,00 16.800,00
Programa Institucional de Exceléncia
4 na Po6s-Graduagdo — PROAP 120.000,00 72.000,00
Programa Institucional de
Compartilhamento de Laboratorios
7 Multiusuarios 80.000,00 48.000,00
Programa Institucional de Articulagdo
10 com a Educacdo Basica - Bolsas CAIC 54.000,00 54.000,00
Programa Institucional de Incentivo a
11 Inclusdo Sécio Produtiva 56.000,00 33.600,00
Programa Institucional de Apoio e
Difuséo da Cultura 115.000,00 69.000,00
Programa Institucional de Apoio e
12 Difusdo da Cultura - 45? Feira do Livro 100.991,00 60.594,60
Programa Institucional de
Desenvolvimento do Estudante -
13 Assisténcia Estudantil 7.937.785,61 7.937.785,61
Programa Institucional de Manuteng&o
e Ampliagdo da Infraestrutura 2.262.399,00 1.357.439,40
Programa Institucional de Manuteng&o
17 e Ampliacdo da Infraestrutura 38.397,00 23.038,20
Programa Institucional de Atualizacdo
21 e Amplia¢do do Acervo Bibliografico 78.750,00 47.250,00 708.750,00 354.375,00
Programa Institucional de Exceléncia
da Gestao - equipamentos e mobiliario
padrao 1.291.250,0  645.625,00
Programa Institucional de Exceléncia
24 da Gestdo — Estagiarios 1.826.707,61 1.826.707,61
Fonte: Elaborado pela autora com base na proposta orcamentaria de 2017 (FURG, 2017b).
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No exercicio de 2017 também foram repassados aos programas no inicio do exercicio na
proposta orcamentaria os contingenciamentos de 60% de custeio e de 50% de capital. Com
excecao dos programas: 1- Programa Institucional de Exceléncia na Graduagdo - Bolsas EPEM,
10 - Programa Institucional de Articulacdo com a Educagdo Basica - Bolsas CAIC, 13 -
Programa Institucional de Desenvolvimento do Estudante - Assisténcia Estudantil. Os quais
tiveram a liberagdo inicial de 100% dos recursos previstos nos orcamentos. Além disso, em
2017, foram alocados recursos em apenas em 15 programas, visto que, nos programas 1, 12,

13, 17 e 24 foram alocados recursos para duas unidades cada.

4.4 ENTENDENDO OS CRITERIOS PARA ALOCACAO DE RECURSOS AOS
PROGRAMAS

Na pesquisa documental da etapa anterior foi averiguado, nos planejamentos taticos
analisados, que ¢ nos Programas Institucionais onde sdo alocados, anualmente, os recursos para
a execucdo das agoes estratégias. Todavia, no recorte de tempo analisado constatou-se que nao
sdo todos os Programas que sdo contemplados com recursos e, que ndo ha nas propostas
orgamentarias ou nos relatorios de gestdo os critérios utilizados para alocagdo de recurso aos
programas. Além disso, os valores distribuidos ndo sao padronizados.

Por isso, nessa etapa optou-se pela utilizacdo da técnica da entrevista exploratoria
visando o conhecimento deste processo com mais precisdo (OLIVEIRA, 2011). Sendo assim,
foi realizada entrevista exploratoria com o gestor da unidade administrativa responsavel pela
elaboragdo da proposta orcamentaria. Esse gestor serd nomeado como Entrevistado — 1. Entdo,
o0 objetivo da entrevista foi de esclarecer como sdo definidos os recursos para os Programas e,
quais sdo os critérios utilizados na escolha de um em detrimento de outro.

Hoje, a matriz orcamentaria é basicamente historica, os programas se
encaixaram naturalmente nesse processo historico ali na proposta distribuicao
orcamentaria especialmente no quadro 10. O quadro onde a gente faz a
distribuicdo orcamentaria ali o que ndo ¢é especifico, tu vai perceber que as
proprias acdes que os programas que repetem ao longo dos anos hoje nao ha
nenhuma vinculacdo ao Plano de A¢ao (ENTREVISTADO - 1).

Na fala do Entrevistado — 1 ficou claro que a distribui¢do dos recursos aos programas tem-se
efetivado com base em valores historicos, (RAHIMNIA; POLYCHRONAKIS; SHARP, 2009).

Apesar disso, verificou-se na entrevista que foram definidos, apds o implemento do
Plano Pedagodgico Institucional (2011-2022), ja a partir do exercicio de 2012, nas propostas
or¢amentarias da organizagao recursos para a execugao dos Programas Institucionais. Contudo,

a escolha de quais programas ou de quais agdes estratégicas estipuladas do PDI sera
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contemplada com recursos depende de uma decisdo de gestdo conforme relatado pelo
Entrevistado 1 “Hoje ¢ uma discussao dentro do gabinete que a gente esta tentando mudar isso
com essa com essa nova revisao do PDI com ideia de estabelecer prioridades”

De acordo com o Entrevistado — 1 foi a partir de 2016 que os responsaveis pelo
planejamento passaram a exigir que as unidades vinculassem, na elaboragdo do Plano de Acao,
as atividades previstas ao programa correspondente.

Os programas institucionais passaram por uma reformulagdo em 2016 ¢ assumiram a
classificagdo de programas transversais. Esses programas foram criados com a finalidade de
serem os agentes propulsores da execucao das estratégias. Mas, segundo o Entrevistado -1 os
programas sempre foram transversais apenas ndo estava explicito essa caracteristica.

Os Programas sempre foram transversais desde a sua criacdo, bom, para
marcar a transversalidade o qué que eu acredito que o pessoal tentou fazer foi
deixar explicita a transversalidade para que o gestor do programa para que
houvesse essa interlocu¢cdo que houvesse essa convergéncia de agdes para
atingir as agoes previstas. (ENTREVISTADO — 1).

Como relatado pelo entrevistado 1 a alocacao de recursos tem sido efetivada com base

em valores historicos e de decisdes administrativas da Gestao Superior da Universidade.

4.5 AS ENTREVISTAS

4.5.1 Perfil dos entrevistados

Ap6s o levantamento das oscilagdes dos recursos liberados através do or¢gamento da IFES
pesquisada foram entrevistados gestores e ex-gestores das sete unidades administrativas que
atuaram nos periodos de oscilagdes financeiras, visando coletar dados das chefias que detinham
sob sua coordenacao recursos or¢amentarios. A escolha dos entrevistados foi intencional sendo
entrevistados os gestores e ex-gestores que ocuparam cargos no periodo de 2011 a 2017 com o
objetivo de coletar informagdes de um grupo determinado (LAKATOS; MARCONI, 2010).

Assim foram entrevistados, de acordo com a disponibilidade destes, os lideres
intermediarios de todas as sete unidades administrativas da IFES pesquisada. O numero de
entrevistados foi definido ap0s se concretizar a saturagdo empirica e tedrica, pois a investigagao
ndo passou mais a fornecer indicadores novos, além dos encontrados na literatura.
(FONTANELLA et al., 2011).

Foram realizadas entrevistas com roteiro semiestruturado com 12 gestores e ex-gestores
que atuaram de 2011 a 2017 nos cargos de Pro-Reitor ou de Diretor de unidades administrativas

da IFES pesquisada. Sendo nove entrevistados do sexo masculino e trés do sexo feminino. No
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que concerne a classificacdo cinco deles sdo ex-gestores e os outros sete ainda atuavam na
gestdo na data da entrevista. A escolha do nivel hierarquico dos gestores foi fundamentada no
fato de que os gestores intermedidrios sdo os principais responsaveis pela ligacdo entre a alta

geréncia e o nivel operacional da organizagdo (FRANZON; OLIVEIRA; LAVARDA, 2012).

Quadro 10 - Perfil dos entrevistados

ENTREVISTADO CATEGORIA TEMPO DE GESTAO
El EX-GESTOR 4
E2 GESTOR 5
E3 GESTOR 5
E4 GESTOR 3
E5 EX-GESTOR 4
E6 EX-GESTOR 4
E7 EX-GESTOR 2
E8 EX-GESTOR 7
E9 GESTOR 2
E10 GESTOR 5
El1l GESTOR 11
El12 GESTOR 2

Fonte: elaborado pela autora.

4.5.2 Roteiro das entrevistas

A proposta inicial era de identificar a percepgao desses gestores referente ao impacto
das variacdes or¢amentdrias na execugdo das estratégias organizacionais das unidades que
administraram. Posteriormente, na andlise destas entrevistas foi utilizado o modelo proposto
por Kretschmer (2017) para identificar os microfundamentos das CD nas declaragdes dos
entrevistados.

Apos autorizacdo expressa dos entrevistados as entrevistas foram gravadas e transcritas
e, posteriormente, realizada a anélise de conteudo. As entrevistas ocorreram de forma que os
entrevistados pudessem expressar as suas percep¢des de como as variacdes financeiras
influenciaram, negativa ou positivamente, a implementagao das estratégias da IFES pesquisada.
Assim, foi possivel identificar, na fala da maioria dos entrevistados, que eles consideram que
as variacdes orgamentarias tanto positivas quanto negativas, influenciaram na execu¢do das

estratégias das unidades administrativas que eles coordenaram. Além disso, foi possivel
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verificar a articulagdo dos microfundamentos das CD em todas as trés dimensdes definidas por
Teece (2007). A andlise de conteudo foi desenvolvida em trés fases: Pré- andlise, Exploracao

do material e Tratamento dos resultados através de Inferéncia e Interpretagao (BARDIN, 2011).

4.6 DOCUMENTOS ANALISADOS

Foram analisados preliminarmente: as propostas or¢camentarias de 2011 a 2017; os PDIs
2011-2014 ¢ 2015-2018; A analise da Gestao Superior presente no relatorios de gestao de 2011
a2017. Todas as andlises iniciais serviram de base para a analise central.

Dessa forma, foi utilizado como fonte principal de analise de dados desta pesquisa, os
relatorios dos planos de acdo de cada Pro-reitoria. Esses documentos integram os relatdrios de
gestdo demonstrando as agdes planejadas e as executadas bem como, a avaliagdo de cada
resultado. Por conseguinte, o objetivo dessa analise foi de identificar, assim como nas
entrevistas, a luz da teoria das Capacidades Dindmicas, através do modelo proposto, os

microfundamentos das CD na IFES pesquisada em situagdes de variagdes orgamentarias.

No item 4.7 ¢ possivel visualizar a andlise feita sobre esses documentos, confrontando-

os com os resultados das entrevistas.

4.7 DESCRICAO DOS FATOS RELEVANTES E DOS INDICIOS DE CAPACIDADES
DINAMICAS IDENTIFICADOS

Esse topico estd organizado com o intuito de demonstrar, inicialmente, os dois momentos
de variagdo org¢amentéria através da percepcdo da Gestdo manifestada nos relatos dos
entrevistados e das dificuldades/facilidades na implementagdo das estratégias através da analise
dos relatorios dos planos de a¢do. E, na sequéncia os indicios de CD identificados através da
analise das trés dimensdes estabelecidas por Teece (2007): monitorar o ambiente (sensing),
capturar as oportunidades (seizing) e reconfigurar os ativos (reconfiguring).

O modelo de indicadores sintetizados pela pesquisadora Kretschmer (2017) foi utilizado
para identificar os microfundamentos das CD nos dois momentos de variacdes financeiras. As
informacdes coletadas foram classificadas nas respectivas categorias de analise de acordo com
a interpretagdo da autora.

A analise dos dados articulados permitiu a identificagcdo dos indicios de CD nos periodos

de variagdo tanto positiva quanto negativa dos or¢gamentos. Nos dois momentos, foi possivel
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perceber que as oscilagdes dos recursos orcamentdrios configuraram-se como o elemento
propulsor das CD para adaptagdo da Organizacdo as novas configuragdes financeiras impostas

pelo ambiente externo.

4.7.1 Fato 1: variacio positiva

No relato dos entrevistados E3, ES, E11 e E12 pode-se verificar que no periodo que
antecedeu a crise financeira instaurada em 2015, os gestores tiveram dificuldades em planejar

e executar agdes para consumir todos os recursos disponiveis no exercicio.

“..houve a expansdo, eu nunca vi tanto dinheiro dentro da universidade, bastava ter

projeto. Um periodo de muito dinheiro, muito recurso...” (E3).

Entdo so que eu posso dizer que a gente teve facilidade do periodo que
que eu tive como gestor de unidade por que a gente viveu um cenario
econdmico financeiro bom (ES8).

E ai ¢ nitida a mudanga assim, e abismal assim de um cenario para o
outro. De 95 a 2002... 2003 e de 2003 e para ca at¢ 2016 quando
comecgou a crise a se instaurar entdo, assim, a gente viveu momentos de
fartura e eu acho que a FURG foi muito... muito feliz no sentido de gerir
os seus recursos (E8).

“A gente, em alguns momentos, teve até dificuldade de executar o orcamento que a gente tinha
de ter que trabalhar até 31 de dezembro e deixando algumas contas do ano seguinte ja

encaminhadas” (E11).

“[...] a gente consegue perceber pelas significativas redugdes que se tem em termos politicos e
econdmicos € diretamente a questdo do impacto orcamentario e isso a partir do processo do

REUNI cresceu exponencialmente tanto de investimento quanto de custeio” (E12).
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4.7.2 Fato 2: variacdo negativa

A crise financeira ja identificada na analise das propostas orcamentarias € nos relatorios
de gestao foi confirmada pela percepcao dos entrevistados E2, E3, E4, E6, E7, E8, E9, E10,
Ell e EI2.

E a questdo financeira né..., por exemplo, a gente ta agora numa situagao onde
o governo federal t4 fazendo cortes de verbas muito severos na educagdo e
isso reflete diretamente do nosso trabalho entdo a gente tem varias a¢des que
a gente ja ndo esta mais planejando por conta do financeiro(E2).

Nao tinha dinheiro pra quase nada e isso ¢ uma questdo que ¢ politico-
econdmica porque era intengdo do governo de privatizar a Universidade entdo
arrocha eu tento provar que ela ndo tem competéncia e ai fica mais facil de eu
me desfazer, mais ou menos como a gente esta vivendo hoje de novo esse
momento politico financeiro né, arrocha a Universidade coloca a universidade
numa situagdo bastante dificil (E3).

... ja a parte financeira afeta a universidade como um todo ... dificulta algumas
questdes de avaliagdo por parte principalmente de recursos pra fazer os
processos de conscientizacao (E4).

...olha a falta de recurso ela prejudica sempre, nos precisamos ainda mais... as
estratégias vinculadas ao ensino, a pesquisa e a extensao, e ao cuidado com o
estudante, sem recurso ndo consegue fazer. Por exemplo, afetou e muito,
porque no primeiro ano de 2013 nds tinhamos edital de mobilidade
internacional, ai nos langamos um edital de apoio a publicizacdo académica,
edital, uma série de editais de manutencdo de equipamentos multiusuarios,
recursos para participar de reunides, isso ai em 2014 foi cortando, cortando, e
agora estd um caos (E6).

“Olha s6 o que € o SISU que espetaculo que ¢ né? O estudante saindo a zona de conforto dele....
da Bahia... de Sao Paulo... e vem pra cé ele precisa de assisténcia, ele ja ¢ um empreendedor,

entdo ele precisa de suporte, ai tu corta esse recurso vocé prejudica” (E6).

A FURG diferente de uma outra unidade do que qualquer outra empresa ela é
um ente muito subserviente a decisdes que ndo controla entdo.... Esse ¢ um
defeito... ja a parte financeira afeta a universidade como um todo ... dificulta
algumas questdes de avaliac¢do por parte principalmente de recursos pra fazer
os processos de conscientizacdo (E7).

“De tudo que a gente planejava normalmente tinha que ter uma contrapartida em recursos né
entao os recursos como eles sao finitos eles dificultam que tu proporcione execugdo do que foi

planejado pelas unidades.” (E8)
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“Fora isso a gente ndo tem grande orcamento, pelo contrario, esse orcamento estad congelado

ele vem diminuindo...diminuindo” (E9).

“Sempre afeta né porque o proprio volume de trabalho esta muito ligado. O nosso volume de

trabalho esta muito ligado ao recurso né” (E10).

O contingenciamento de orcamentos que interfere diretamente no
planejamento e nas estratégias da Universidade por qué? Principalmente na
parte de investimentos porque no ano passado nos tivemos 60% de
investimento liberado o restante ficou contingenciado terminou o exercicio.
Entdo essas politicas governamentais... essa indefini¢do orcamentaria... € isso
¢ cadtico sob o ponto de vista da do planejamento e das estratégias (E11).

De 2014 para c4 houve uma numa queda bem brusca inclusive se tu fores
analisar o orgamento dos ultimos trés anos da Universidade ele ¢ virtualmente
igual. Mas tu tens obvio a perda processo da inflagdo. Em 2015 ele comegou
a se tornar virtualmente igual ele teve quedas pontuais e as grandes quedas
foram na parte de investimento para capital equipamentos obras (E12).

Nos relatorios dos planos de agao identificou-se que diversas metas nao foram executadas
pela insuficiéncia de recursos, principalmente de capital. E, pela anélise dos dados apresentados
verificou-se que o impacto foi apenas negativo, ou seja, 0s gestores responsaveis por estas metas
ndo conseguiram adotar decisdes estratégicas para adaptar os recursos disponiveis para

execucgao das atividades propostas.

Em 2015, a Pro-Reitoria de Infraestrutura estabeleceu como agao "Intensificar
as acdes institucionais para o atendimento aos estudantes com deficiéncia".
Execucdo a,b) Devido a exigéncia de novos estudos e atualizagdo de projeto e
orgamento ndo foi possivel relicitar a instalacdo de plataformas elevatorias. O
levantamento de necessidades de implantagdo de acessibilidade continua em
execucdo porém ndo foi concluido. Resultado: Agdo ndo atendida (FURG,
2015, p.183).

Titulo: Realizar agdes artistico-culturais com a comunidade. Descrigdo: Criar
e manter espacos dentro da Universidade para receber iniciativas culturais
populares da comunidade. Resultado: Porcentagem (50.00) - Parcialmente
atendida. Avaliacao: O contingenciamento or¢amentario em 2016 dificultou a
manutengdo dos espacos ja criados na Universidade, CTG Farroupilha,
Movimento Coral e Big Band da FURG, tiveram suas acgoes prejudicadas em
virtude deste fato (FURG, 2016, p.263 e 264).

“Titulo: Consolidar o gerenciamento de residuos. 2.3 Aquisi¢do de balanga - Nao
atendida. Avaliagcdo: Acdes parcialmente atendidas” (FURG, 2016, p.307).

Titulo: Solicitacao de equipamentos, insumos, roedores e tecidos bioldgicos.
Descrigdo: Solicitagdo de equipamentos, insumos, roedores e tecidos
biolégicos para uso em atividades de pesquisa e ensino. Indicador:
Porcentagem (100.00). Resultado: Porcentagem (90) — Atendida. Avaliacdo:
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Pendéncia - A solicitacdo de aquisi¢do de equipamentos para as novas
instalagdes dos biotérios da FAMED e de roedores convencionais do ICB nao
ocorreu devido a falta de recurso financeiro (FURG, 2016, p.316 e 317).

Em virtude principalmente da falta de pessoal, em 2017 foi atingido o indice
de 28% de conclusao do PDE. Intimeras a¢des foram prejudicadas pelo déficit
de pessoal, ja que, dependiam do acréscimo de forga de trabalho para sua
concretizagdo. Apesar do Plano depender de poucos recursos financeiros para
sua conclusdo (85% dos recursos estdo concentrados em trés acdes), o
contingenciamento de recurso no ano dificultou também sua realizacdo.
Apesar do baixo indice, estima-se que o PDE sera concluido com €xito no ano
de 2018 (FURG, 2017, p.204).

Meta: Ambiente educacional da graduagdo. Descrigdao: Repensar o ambiente
educacional da graduacdo que ndo avancou nos ultimos anos; [...]. Avaliacao:
Ainda em tratativas com as Unidades Académicas e com a PROINFRA sobre
o ambiente educacional e acessos aos académicos. Devido ao
contingenciamento de recursos financeiros neste ano de 2017, iremos discutir
sobre os espagos de aprendizagem em 2018, mesmo ja acontecendo algumas
reunides sobre o assunto nesse ano (FURG, 2017, p.226).

Meta: Atuacdo dos orgdos vinculados e assessores da Pro-Reitoria e da
PROPESP em orgdos externos. Descri¢do: [...] 7. Gerenciar o uso dos
equipamentos multiusuarios. [...]. Avaliagdo: [...] Nao foi possivel realizar os
servicos de manutengdo preventiva e corretiva dos equipamentos
multiusuarios por insuficiéncia or¢amentaria (FURG, 2017, p.238 e 239).

Meta: Acessibilidade. Descri¢do: Aquisicao de livros em braile e reparagao da
infraestrutura fisica do CAIC para o atendimento de pessoas com deficiéncia.
Avaliacao: Até a presente data foi adquiridos alguns livros e algumas rampas
de acesso, porém o elevador ainda ndo foi instalado (FURG, 2017, p.242).

Meta: planejamento da reestrutura¢ao do Laboratorio de Eletrotécnica na sala
010. [...] Avaliagdo: Foram realizadas discussdes sobre adequacdes das
instalacdes das salas O8, 09 e O10. Os equipamentos ndo foram requeridos
pelas restri¢des orcamentarias (FURG, 2017, p.316).

Meta: Reaparelhar e modernizar os laboratdrios de ensino de graduagao.
Descricao: Reaparelhar e modernizar os laboratorios de ensino uma vez
que se encontram com poucos equipamentos. Avaliagdo: Os
laboratorios da EQA nao receberam este incentivo institucional (FURG,
2017, p.327).

Meta Ampliacdo do Laboratério de Habilidades. Avaliacdo Meta adiada, ja
que depende de or¢amento e esse ano ndo dispomos de capital para
investimento. Laboratorio de habilidades em constru¢do (FURG, 2017,
p-330).

J& o préximo tdpico ird demonstrar como os elementos das capacidades dindmicas se

manifestaram, foram articulados e influenciados pela variacao dos recursos.

4.7.3 Os indicios das Capacidades Dinamicas identificados
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Segundo Teece (2007) as Capacidades Dinamicas representam a capacidade da

administracdo de perceber, aproveitar as oportunidades, controlar ameagas, ¢ combinar e

reconfigurar ativos. Sendo assim, os topicos a seguir irdo apresentar a articulagdo dos

microfundamentos das CD provenientes das oscilagdes de recursos, identificados nas

entrevistas e nos relatérios dos planos de acao.

4.7.3.1 Detectar e moldar oportunidades (Monitorar)

Monitorar o ambiente significa realizar atividades visando a antecipagdo do futuro para

que a organizacao possa se ajustar as variacdes ambientais (TEECE, 2007).

A atividade de monitorar foi detectada no relato do entrevistado E11 quando este destaca

o continuo monitoramento das variagdes do ambiente externo para alinhamento do

planejamento estratégico da Instituicao.

O que acontece, assim, eu vou trazer o inicio da fala para nos ¢ muito dificil
programar e acontecer como a gente queria porque justamente pelos trés
motivos principalmente pelos dois principais as politicas de governo que sdo
instaveis e a questdo da ndo garantiam dos recursos or¢amentarios, mas a
gente monitora essas coisas internamente, monitora mesmo, e quando a gente
vai construir um novo planejamento a gente sempre leva em conta o que...que
aconteceu no anterior se a gente conseguiu se nao conseguiu se conseguiu bom
entdo ¢ algo que estd sacramentado entdo vamos partir para outra estratégia
para outro objetivo (E11).

Também nota-se que, no relatdrio de gestdo de 2011, a unidade responsavel pelo

planejamento demonstrou o continuo monitoramento das variagdes entre as metas planejadas e

as executadas.

A execucdo da quase totalidade das metas estabelecidas previamente nos
programas de administrac@o para 2011 foi possibilitada através de um esforco
concentrado da Instituicdlo de um modelo de gestdo que vem sendo
aprimorado de forma que todas as agdes programadas no Plano de A¢do e no
Plano de Desenvolvimento Institucional sejam executadas dentro do previsto.
Serdo objeto de analise neste item as metas fisicas cujas variagdes entre o
previsto e o executado superaram o indice de 20% (FURG, 2011, p.25).

Esse controle das variagdes internas das metas planejadas foi verificado, também, nos

relatorios dos anos subsequentes. A partir de 2014 a Gestao Superior detectou a ameaca da

insuficiéncia financeira e percebeu a necessidade de monitorar continuamente os custos ja no

ano seguinte.
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No ano de 2014 foi possivel executar as ac¢des previstas incluindo-se o
pagamento das despesas fixas. Para o exercicio de 2015 havera necessidade
de um constante monitoramento das despesas de forma a ndo apresentar
aumentos excessivos mantendo assim a viabilidade dos recursos de custeio
(FURG, 2014, P.254).

No relato do entrevistado E6 pode-se verificar indicios do micro fundamento da
capacidade de desenvolvimento de rotinas de conhecimentos definido por Teece (2007). Isso,
através da criacdo de diversos comités para discussao compartilhada dos conhecimentos de
diversos pesquisadores.

Entdo ter tido o respaldo pra eu implementar o comité cientifico e reestruturar
o comité cientifico que virou o comité de ciéncia tecnologia e informagéo e
reestruturar a CEUA, ofertar cursos, rediscutir toda a questdo de
experimentagdo animal, isso ai abriu a mente dos pesquisadores, até hoje a
CEUA esta num caminho 10, entdo o comité da pos-graduacdo, foi outro

caminho formal pra isso, o comité de ciéncias humanas foi implementado
também, foi no meio de 2016 (E6).

4.7.3.2 Apreender as oportunidades (Aproveitar)

Essa dimensao das CD ¢ constituida através do desenvolvimento de atividades para o
aproveitamento das oportunidades identificadas (TEECE, 2007). Por isso, foram identificados,
nos relatdérios dos planos de agdo e nas entrevistas, os microfundamentos representativos das
acdes executadas, seja com o objetivo de aproveitar as oportunidades oriundas da variagdo
positiva, ou de ajustar os processos internos para adequacao dos ativos tangiveis e intangiveis
nos periodos de recessdo orgamentaria.

A partir de 2011 até 2014, na andlise dos relatorios anuais verificou-se que a
Administragdo aproveitou as variagdes positivas para intensificar a capacitagdo dos servidores
e alunos. Por conseguinte, foram adotadas varias agdes para o aprimoramento da capacidade
de absorc¢io de novos conhecimentos por meio de atividades de aprendizagem e acumulacao
de habilidades. (TEECE, 2007).

Na Capacitagdo de Servidor Publico Federal para 2011, a previsdo era de
capacitar 500 servidores, contudo foram capacitados 847 servidores,
superando a meta prevista em 69,40%. O aumento significativo no numero de
servidores capacitados estd relacionado diretamente a continuidade do
Programa de Educagdo Continuada dos Servidores. (FURG, 2011, p.23).

Na Capacitagdo de Servidor Publico Federal para 2013, a previsdo era de
capacitar 300 servidores, contudo foram capacitados 377 servidores, um
aumento de 26% na meta prevista. Contribuiram para a execugdo desta agdo a
nova estrutura fisica para a realizagdo dos cursos de capacitacdo e a dotagao
especifica para esta finalidade (FURG, 2013, p.33).
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O E3, também relatou a adocdo da estratégia de qualificacdo da sua equipe de trabalho.

Essa foi a estratégia, qualificar nossa equipe para atingir os nossos objetivos
la na frente. Entdo a gente tem investindo muito em qualificacdo do nosso
pessoal aqui (E3).

A capacitagao dos alunos foi identificada através dos incentivos a participagdo destes em
atividades de pesquisa, extensdo e pos-graduacdo, principalmente através da concessdo de

bolsas e auxilios financeiros.

Para as atividades de iniciacdo cientifica e tecnoldgica, em 2011 a FURG
disponibilizou um total de 392 bolsas de iniciacdo cientifica e 54 bolsas de
iniciagdo tecnologica (104% e 38% de aumento em relagdo a 2010,
respectivamente (FURG, 2011, p.103).

Auxilio individual para participagdo de eventos: O aumento de participagdo
de estudantes em eventos nacionais ¢ internacionais foi significativo. Neste
ano foram beneficiados 764 (setecentos e sessenta e quatro) estudantes que
realizam atividades de ensino, pesquisa, extensdo, cultura, artes e
representagdo estudantil para participar de congressos, feiras, conferéncias,
cursos de extensdo entre outros (FURG, 2012, p.169).

Na Pos-Graduagao destaca-se o aumento do nimero de alunos que foram
realizar estagio sanduiche dentro do Programa de Doutorado Sanduiche no
Exterior (PDSE) que disponibiliza duas cotas de bolsas por ano para
realizacdo de estagio no exterior para cada curso de Doutorado com conceito
4 pela CAPES. Com isso a FURG teve 15 bolsistas aprovados em 2014 para
estagio sanduiche no exterior nos seguintes paises: Espanha, Portugal,
México, Canada, Estados Unidos, Alemanha, Fran¢a ¢ Holanda. (FURG,
2014, p.200).

Além da capacitagdo dos servidores e alunos no exercicio de 2013 foram aproveitados

os recursos disponiveis para a capacitacdo de professores da educacdo bésica.

Em 2013 a Diretoria de Extensdo orientou e acompanhou as agdes de
formagdo continuada de professores juntamente com o Comit€ Gestor
Institucional de Profissionais do Magistério da Educagdo Basica. Foi
executado um total de R$877.460,00 para trabalhar com 11 projetos da Rede
Nacional de Formagdo Continuada, Programa Nacional de Tecnologia
Educacional e Programa de Escolas Interculturais de Fronteira (FURG, 2013,
p.210).

Na fala do E1 verificou-se que nos momentos de oscilagdes positivas a Gestdao decidiu
por utilizar-se dos recursos excedentes para desenvolver novos produtos, processos e servicos
como de seguranga do trabalho e, para investir em melhorias no programa de qualidade de vida

dos servidores.
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O investimento que era 14 mil programa passou para 200 mil na época agente
criou um grupo da seguranca do trabalho. Alocamos também 200 mil para
qualidade de vida. Saimos de 13 mil e passamos para 400 mil (E1).

A capacidade de desenvolver novos produtos, processos e servicos, destinados ao
aproveitamento de oportunidades (TEECE, 2007) foi desenvolvida, também, quando a
Instituicdo aproveitou-se da fase financeira positiva, dos recursos do REUNI, para qualificar
sua estrutura fisica, de pessoal e para melhorar a qualidade dos servigos prestados a comunidade
académica através da criagdo de novos cursos. Nesse sentido, o E3 relatou a situagdo da
expansao da Universidade através da criagdo de novos cursos e, os investimentos

complementares como aumento da estrutura fisica e de pessoal.

Entdo noés tinhamos um norte que era esse nao €, entdo dentro das unidades
académicas e também na administracdo superior vamos 14 né entdo a gente
tinha dentro das unidades académicas a implementacdo dos cursos o aumento
da infraestrutura com novos laboratorios, novas salas de aula enfim... € na
administra¢do superior também sabia-se dessas necessidades e que havia a
necessidade que também era necessario que se expandisse a maquina
administrativa pra que pudesse suportar uma nova Universidade né... Porque
foi isso que se construiu na verdade né... foi uma nova Universidade (E3).

O investimento em novos cursos de pds-graduagao foi identificado no discurso no E6.

E ai o fato importante dessa articulacdo foi que, por exemplo, que nds
conseguimos que todas as unidades académicas com pods-graduagdo. Com a
cria¢do da poés-graduagdo no direito, na FADIR, com a criagdo dos programas
de pos-graduacdo no ICEAC. Todas as 13 unidades académicas tém seus
cursos de pos-graduagdo. Ampliamos o nimero de cursos de doutorado. Isso
0 que, € uma politica institucional, ndo € do pro-reitor XX, € a institui¢do que
através do seu planejamento estratégico estabeleceu como prioridade e ai nos
conseguimos na gestdo ter isso (E6).

Corroborando com o E6 no relatério de 2011 foi destacada o crescimento no niimero de
alunos matriculados nos cursos de pos-graduacao.

“No Funcionamento dos Cursos de Poés-graduagdo, a previsdo era de 1.630 alunos
matriculados; no entanto matricularam-se 2.428 alunos, superando a meta prevista em 48,96%”
(FURG, 2011, p.23).

Além disso, pode-se constatar, no relatério de 2011, o aumento da oferta de novos cursos
a distancia.

“Na Universidade Aberta e a Distincia, a previsdo era de 850 alunos matriculados; porém

fechamos o ano de 2011 com 1.062 alunos matriculados, aumentando a meta prevista em

24,94%. O aumento se deve aos novos cursos ofertados nesta modalidade” (FURG, 2011, p.25).
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Os recursos do REUNI, ainda em 2011, foram investidos na expansao da estrutura fisica

e de administrativa para atender aos cursos ofertados na Instituigao.

Quanto ao numero de funcionarios terceirizados, este aumentou em rela¢do ao
ano passado, sendo incorporados quatro (04) auxiliares de patriménio ao
Nucleo de Gestdo Patrimonial e dezesseis (16) funcionarios a Prefeitura
Universitaria, para atuarem no servigo de jardinagem, limpeza e portaria
(FURG, 2011, p.162).

Foi um ano igualmente intenso no sentido de planejamento para atividades
futuras, sobretudo na Biblioteca Central, cuja equipe se mobilizou para pensar
e planejar novos espacos para seus usuarios. Os pontos positivos foram:
Aumento do numero de atividades promovidas pelas Bibliotecas em
decorréncia do aumento do nimero de bibliotecarios; Finalizagao, ao final do
ano, da obra de ampliacdo da Biblioteca Central, no Campus Carreiros
(FURG, 2011, p.216).

Diversas obras de infraestrutura foram concluidas com recursos do REUNI:
salas de aula no Prédio 03, prédio do Instituto de Letras e Artes — ILA,
ampliagdo do Instituto de Ciéncias Biologicas — ICB e da Biblioteca Central,
prédios do Campus de Santa Vitoria do Palmar e o Anel Viario (FURG, 2011,

p-15).

Dentro do Programa de Manuten¢do e Ampliacao da Infraestrutura e dando
sequéncia a renovacdo da frota de veiculos da FURG, foram adquiridos mais
sete veiculos, que permitirdo uma melhor capacidade de resposta as demandas
institucionais (FURG, 2011, p.176).

No relatério do plano de acao de 2012, também, verificou-se que o aproveitamento dos
recursos do REUNI para a expansao e qualificacdo dos servigos prestados através ampliagdo da

estrutura fisica e de investimento em recursos de capital.

Em relagdo aos investimentos pactuados no REUNI, destacam-se os recursos
aplicados nas obras de construcdo de casa do estudante, obras de infraestrutura
viaria e de mobilidade nos Campus Carreiros, Santa Vitoria do Palmar, Santo
Antoénio da Patrulha e inicio da construgdo de diversos prédios no Campus
Carreiros com objetivo de garantir a identidade das Unidades Académicas e
Administrativas e proporcionar a total desocupacdo do Campus Cidade
(FURG, 2012, p.192).

Dentro do Programa de Manuteng¢do e Ampliacdo da Infraestrutura e dando
sequéncia a renovagao da frota de veiculos da FURG, foram adquiridos mais
vinte e sete veiculos, que permitirdo uma melhor capacidade de resposta as
demandas institucionais (FURG, 2012, p.192).

Este ano foi marcado positivamente pela ocupa¢do no novo Prédio da
PROGEP no Campus Carreiro. O prédio agrega ¢ integra no mesmo ambiente
as atividades administrativas ¢ de aten¢do a saide dos servidores,
consolidando em definitivo a identidade da Pro-Reitoria de Gestdo de Pessoas.
Os espagos fisicos foram projetados para dotar os servidores de melhores
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condi¢des de trabalho, mas especialmente constituidos para proporcionar a
todos os usudrios ambientes qualificados de atendimento (FURG, 2012,
p.247).

Durante o ano de 2012 houve a contratacdo dos servigos de limpeza e
conservacao predial, dentro da nova realidade de expansao da Universidade.
Houve acréscimos nos quantitativos dos contratos em vigor de portaria,
jardinagem, servigos gerais devido a entrega de novos prédios. Houve
também, acréscimos quantitativos no contrato de servigos de motorista, tendo
em vista o aumento na demanda pelos servigos interno, bem como, foi
destinado para cada Campus fora do municipio do Rio Grande uma viatura
para atendimento das necessidades locais nos referidos Campi (FURG, 2012,
p-247).

Em 2012 houve, em consequéncia da criagao de novos Polos da Universidade, a expansao

da oferta de novos cursos a distancia.

Na Universidade Aberta e a Distdncia, a previsdo era de 245 alunos
matriculados; porém fechamos o ano de 2012 com 420 alunos matriculados,
aumentando a meta prevista em 71,42%. O aumento se deve aos novos cursos
ofertados nesta modalidade, a reoferta de cursos anteriormente realizados, a
ampliacdo do niimero de vagas nos cursos e o aumento do nimero de p6los da
Universidade. (FURG, 2012, p.247).

No que concerne aos investimentos, de 2013 a 2014, verificou-se através da analise das

acdes executadas que houve estagnagao dos investimentos. O E12 também relatou o decréscimo

nos recursos de capital e a estagnacao do orgamento.

A gente consegue perceber pelas significativas redugdes que se tem em termos
politicos e economicos ¢ diretamente a questdo do impacto orcamentario e
isso a partir do processo do REUNI cresceu exponencialmente tanto de
investimento quanto de custeio ¢ de 2014 para cd houve uma queda bem
brusca inclusive se tu fores analisar o or¢amento dos ultimos 3 anos da
Universidade ele ¢ virtualmente igual (E12).

Ainda classificando-se nessa dimensdo de aproveitar as oportunidades verificou-se, no

relatorio do plano de agdo de 2011, 2013 e 2014 foram executadas agdes com a finalidade de

reduzir a evasio dos alunos aproveitando o incentivo federal de investimento em assisténcia

estudantil.

Na Assisténcia ao Estudante do Ensino de Graduagdo, a previsao inicial era
de atendermos 3.600 alunos e foram beneficiados 6.638 alunos, superando a
meta prevista em 84,39%. Isso somente foi possivel devido a continuidade de
uma politica de atendimento que visa minimizar os problemas de convivio dos
estudantes e por consequéncia reduzir o indice de evasdo. O Programa
Nacional de Assisténcia Estudantil —- PNAES — propiciou que, através de uma
Agdo orgamentaria de governo, recebéssemos recursos significativos,
permitindo a implantagdo de diversos programas de assisténcia ao estudante,
atendendo, desta forma, a grande demanda reprimida. (FURG, 2011, p.25).
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Em 2013 a FURG manteve o Programa de Desenvolvimento do Estudante
(PDE-FURG; 2010), com a utilizagdo de 150 cotas de bolsa PDE-FURG, com
um grande diferencial com relacao a vigéncia das bolsas que passaram de 9
para 12 meses (FURG, 2013, p.199).

Execugao financeira dos auxilios transporte, alimenta¢ao e moradia dos campi
de Santa Vitdria, Sdo Lourenco do Sul e Santa Vitéria do Palmar. Tais
auxilios, deferidos aos alunos que comprovem situagdo de vulnerabilidade
social, oportunizam ao estudante as condi¢des materiais necessarias a sua
formagao académica. Avaliacao positiva, referente ao aumento dos beneficios
concedidos no ano anterior, ampliando as possibilidades de permanéncia dos
estudantes nos campus fora da sede (FURG, 2014, p.233).

Também foram identificados, tanto nos periodos de variagdo positiva do orgamento
quanto nos periodos de contingenciamentos, a articulacdo da CD de captar recursos externos
através da participagdo em editais.

Em 2013 a Universidade aproveitou a publicacdo de dois editais para distribuicdo de
expressivo montante de recursos federais. Captando recursos para investir em infraestrutura e
na extensao universitaria.

Em maio o Comité Gestor do OCEANTEC participou do edital 03/2013 do
Programa Gaucho de Parques Tecnologicos (PGTec) com a proposta de
Instalagao de um Empreendimento Ancora no OCEANTEC, cujo objetivo era

a constru¢ao de um prédio para abrigar um centro de pesquisa de um dos
estaleiros navais brasileiros (FURG, 2013, p.193).

PROEXT 2014 A DIEX em parceria com o comité de extensdo orientou e
selecionou as propostas para a concorréncia ao edital PROEXT 2014 do MEC.
Foram enviadas 43 propostas ¢ foram aprovados 29 entre programas e
projetos. Ao todo serdo mais de R$3.200.000,00 de recursos destinados a
execucdo dessas propostas (FURG, 2013, p.199).

De forma menos expressiva, no relatorio do plano de a¢do de 2017 foi identificada a
aprovacao de quatro propostas de extensdo em editais externos.

Meta: Fomento da Extensdo Universitaria. Descri¢do: Criar editais de fomento

para acdes de extensdo e captar recursos em editais externos. Avaliagdo: Foi

mantido o edital EPEC 2017. Incentivamos os extensionistas a participar do
edital FDD onde temos 4 propostas pré-selecionadas (FURG, 2017, p.249).

4.7.3.3 Gerenciar ameagas e transformar (Reconfigurar)

Nas entrevistas e nos relatorios dos planos de acao foram identificados, através da técnica
da andlise de conteudo, os microfundamentos das CD que caracterizaram o continuo

alinhamento e realinhamento ativos tangiveis e intangiveis. (Teece, 2007).
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Identificou-se a presenca do microfundamento da flexibilidade e capacidade de

resposta tanto nas entrevistas quanto nos relatérios de execu¢do das acgdes estratégicas,

mediante processos de reconfiguracdo de diversas acdes programadas como através da

qualificag¢do dos controles internos e do estabelecimento de prioridades.

Como resposta a insuficiéncia de recursos identificou-se o movimento da gestdo no

sentido de investir na qualificagdo dos controles internos. Isso ficou evidente no relato do E3 e

nos relatorios dos planos de acao a partir da instauragao da crise em 2015.

Ou seja, a nossa estratégia qual foi? Foi melhorar os nossos contratos,
0s Nossos projetos basicos que ai fazemos melhores contratos que ai
devem ser melhor fiscalizados para a gente obter o servigo que nos
interessa (E3).

Planejamento: Em 2015, a Pro-Reitoria de Infraestrutura estabeleceu
como a¢do "Normatizar procedimentos relacionados a gestdo
patrimonial, gestdo da demanda de projetos e gestdo da frota propria de
viaturas”. [...] Trata-se de estabelecer normativa interna para
regulamentar as prioridades de atendimento as demandas de viaturas e
de melhorar o sistema utilizado para gestdo das demandas de uso de
veiculos oficiais (FURG, 2015, p.229-230).

Em 2016 verificou-se na analise da meta proposta que a redugdo das cotas de bolsa

motivou a qualificacdo do controle interno através da restricdo da participagdo € ao

impedimento do acamulo de bolsas.

Supervisionar o processo de avaliacdo e classificacdo dos projetos submetidos
para o Edital CNPq 13° Prémio Destaque na Iniciacdo Cientifica e
Tecnoldgica. Contudo, dada a crise, o CNPq reduziu drasticamente o
quantitativo de cotas de IC (de 120 para 100 cotas) e de IT (de 30para 20
cotas), totalizando uma perda de 20% em relacdo ao ano de 2015.Avaliacao:
Fez-se uma reunido com o Comité Institucional de Bolsas, com o intuito de
criar mecanismos que eliminem certas discrepancias que surgem no processo
de classificacdo dos projetos avaliados, buscando minimizar os efeitos de
especificidades que existem entre as grandes areas do conhecimento. Também
fez-se restrigdes quanto ao publico que poderia participar em cada edital e
quanto ao acumulo de bolsas, visando uma distribuicdo mais democratica
destes recursos (FURG, 2016, p.254).

No relatério de execucgdo das agdes de 2017 verificou-se que para controle das despesas

fixas foram qualificados os procedimentos internos através da instituicao de rotinas de controle

e acompanhamento.

Meta: Controle periddico de despesas fixas. Descricao: Estabelecer as
despesas a serem controladas; Identificar as fontes das informagdes a
serem gerenciadas; Definir a periodicidade com a qual cada despesa
sera controlada; Definir o formato dos relatorios; Definir a forma como
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cada relatorio sera publicado; Executar o controle. Avaliagdo: Foi
implementado, sob a responsabilidade da DIPLAN e DAM, rotinas de
acompanhamento e controle das despesas fixas da Universidade (FURG,
2017, p.284).

O ES demonstrou no seu discurso que como gestor ¢ compelido, nos momentos de falta

de recursos, a flexibilizar a execucdo das agdes programadas estabelecendo prioridades.

“Agora se tu tens recursos limitados tu tens que propor agdes dentro daqueles recursos e

ai tu tens que fazer critérios pra ver como ¢ que tu vai utilizar aquele recurso” (ES).

Por que muita coisa surgia no dia-a-dia né, entdo as vezes o dia- a dia tu ndo
consegues planejar. Entdo tu tens que dentro daquelas estratégias tu ir
elaborando os planejamentos internos no dia a dia. E dentro disso tu tens que
fazer escolhas de prioridades sempre (ES).

Nota-se que no plano de acdo de 2016, também ficou evidente que a gestdo precisou

flexibilizar suas a¢des programadas devido a escassez de recursos estabelecendo prioridades de

execucao.

Consolida¢ao da infraestrutura fisica e virtual da Pro-Reitoria [...] Avaliagao:
Por conta de dificuldades juridicas, financeiras e operacionais ndo foi possivel
implantar na totalidade as linhas de gases do CIA-FURG, apenas para os
aparelhos de Ressonancia Magnética (RMN) e para o Cromatografo a Gas
(FURG, 2016, p.236- 237).

No relatorio de 2017 verificou-se que na extensao universitaria a caréncia de recursos fez

com que fosse priorizada a participagdo dos extensionistas apenas nos principais foruns

extensionistas.

Meta: Visibilidade e Integracdo. Descricao: Dar visibilidade as acdes de
extensdo e estimular a integragdo da comunidade extensionista. Avaliacdo:
Garantimos a participacdo nos principais foruns da extensdo. Salientamos que
os recursos disponiveis para essa participagdo estdo dificultando o incentivo
da comunidade e limitando a qualificacdo dos trabalhos extensionistas
(FURG, 2017, p.254-237).

Na descrigdo de outra meta do relatério de 2017 a reducao de 60% do recursos para as

bolsas de graduagdo, fez com que fosse priorizada a concessao de bolsas para os alunos cotistas.

Meta: Qualificar a inser¢do de estudantes de graduagdo em bolsas de ensino,
pesquisa, extensdo, cultura e monitoria. Descri¢do: [...] Previsdo de Bolsas
concedidas (20 ensino sendo 5 epec social; 73 pesquisa sendo 19 epec social;
56 extensao sendo 17 epec social; e 15 cultura sendo 4 epec social) Reserva
de bolsa EPEC Social. Avaliagdo: No ano de 2017 o n° de bolsas de monitoria,
ensino, pesquisa, extensdo e cultura sofreu uma reduc¢do de quase 60 %,
devido ao corte orgamentario das universidades. As reunides entre as pro-
reitorias envolvidas possibilitaram a qualifica¢do do edital e inovou na reserva
de 25% das bolsas EPEC para cotistas L1 ¢ L2 (FURG, 2017, p.265).
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Conforme apresentado no relatorio do Plano de A¢do de 2017 com a falta de recursos

sdo atendidos prioritariamente os pedidos urgentes.

Meta Aumentar o percentual de solicitagcdes de consertos atendidas pela PU.
Problemas detectados Durante as cobrancas efetuadas aos servidores
responsaveis pelos consertos e servigos na Proinfra, muitos alegam falta de
pessoal e material para executar os trabalhos. Assim, ¢ dado prioridade para
as urgéncias, deixando-se os demais pedidos no sistema sem atendimento.
Inclusive, ha falta de pessoal para efetuar o recolhimento dos equipamentos,
demorando para os mesmos chegar a Proinfra (FURG, 2017, p.339).

O E11 demonstrou que sua gestdo, na fase de crise financeira, estabeleceu prioridades na
execucdo das acdes planejadas quando direcionou “praticamente todo o recurso de capital” para

a conclusao das obras existentes.

Eu vou trazer o exemplo de 2017 que ¢ um ano de muita crise, nos
direcionamos praticamente todo o recurso de capital para concluir obras da
Universidade porque temos um conjunto de obras e para ndo deixar nenhuma
uma obra inacabada (E11).

Apesar da crise financeira, no relato do entrevistado E2 ficou evidente que a gestdo
prioriza a assisténcia estudantil com a complementagao de recursos proprios.

E uma gestdo que incentiva muito a assisténcia estudantil entdo para nos... e
da bastante incentivo saber que a gente ta correndo atras da maquina fazendo
muito por onde existe toda uma questdo de incentivos financeiros da
institui¢do e ndo s6 do programa nacional de assisténcia estudantil né...tem
um valor bastante alto que a Reitora utiliza o custeio da instituig@o para ajudar
as pessoas ¢ uma politica dela...cla e ela defende essa questao (E2).

Outro microfundamento das CD foi identificado, tanto nos relatorios quanto nas
entrevistas, foi o microfundamento de formacao de redes de colaboracao estabelecidas com a
finalidade de minimizar as consequéncias das reducdes dos recursos.

No discurso do E6 foi apresentado como o gestor procurou formar redes de colaboragdo
através de parcerias externas para a execugao das atividades propostas.

Por mais criativo que vocé seja, por exemplo, nos implementamos o
mapeamento de competéncias e procuramos junto a iniciativa privada
parcerias ¢ hoje a tendéncia é nds ter que cada vez mais se aproximar da
sociedade, porque tanto os érgdos que financiam a pesquisa e pos-graduagio
estdo com a mesma dificuldade entdo se nds ndo buscarmos na sociedade o
apoio e quando eu falo sociedade eu falo empresas, cooperativas, associagdes,
escolas, encontrar os caminhos nds vamos ter imensas dificuldades de
implementar qualquer que seja objetivos estratégicos (E6).
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A articulagdo das parcerias externas ficou demonstrada no relatorio de 2016 e 2017

quando foram elaboradas estratégias para executar agdes através da colaboragdo de

organizagdes externas.

Houve um aumento muito grande na demanda por atendimento psicologico.
A PRAE em 2016 recebeu 1 psicologo clinico e qualificou os campi fora de
sede com o servigo de psicologo escolar. Houve retragdo da parceria com o
Centro de Atendimento Psicoldgico/ICHI para a oferta do atendimento
psicologico em psicoterapia breve, devido a reducdo dos profissionais de
atendimento (estagiarios e contratados). Em virtude disso, foi dado
encaminhamento a Clinica Aberta da Anhanguera, tendo 134 atendimentos,
comparados com 25 encaminhamentos ao ICHI ¢ 14 a Rede Municipal
(FURG, 2016, p.278).

Meta: Formagdo de publico para atividades artistico-culturais. Descri¢do:
Parceria com a SeCult, SMEd, SMCAS e curso de Artes Visuais para o projeto
acdo educativa em espacos culturais do municipio de Rio Grande ¢ Sdo José
do Norte. A ideia é mediar exposi¢cdes ¢ produzir materiais educativos,
priorizando grupos de Escolas publicas ou de vulnerabilidade social (FURG,
2017, p.249).

Ainda no relatorio de 2017 foi relatada a parceria com o servigo publico municipal que

precisou ser estabelecida devido a falta de pessoal e de recursos para a manutencdo de

equipamentos do setor.

Meta: Estruturar acdes de atencdo a saude integral do estudante
[...]JAvaliacdo: [...] Contudo, atividades relacionadas ao atendimento em
saude da popula¢do universitaria foram desenvolvidas, como reunides com os
postos de saude CAIC e Marluz que cobrem as casas do estudante do campus
carreiros para discutir como encaminhar os pacientes na rede de saude. Foram
realizadas reunides com a diregdo do Hospital Psiquiatrico para discutir o
encaminhamento dos pacientes na rede de saide mental (FURG, 2017, p.260-
261).

O E9 destacou a capacidade de manter sua relagdo com a sociedade através da formacgao

de redes de colaboragdo, apesar dos recursos escassos.

“E pouco recurso que a gente tem. Mas, agente uma virtude, que eu acho que isso, ¢ uma

virtude que a gente tem que ¢ a capacidade de trabalhar em rede” (E9).

Eu trabalho em rede construindo com as pessoas na rua ai sabe. Dentro
Prefeitura, dentro dos 6rgdos de controle e fiscalizagdo aproveitar esse essa
estrutura que ja existe e vincular como um brago de auxilio para executar
acoes conjuntas (E9).

A gente ir numa escola publica sentar ouvir as pessoas conversar com as
pessoas € o que, o que ¢ a Pro-Reitoria € o que a FURG pode ajudar? O que
pode construir junto? Nao tem dinheiro para contratar um RPA, para uma
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oficina numa escola? T4! Mas eu tenho um banner, ta eu tenho a Grafica, eu

tenho os técnicos, tem os professores que tem um potencial (E9).
A articulagdo das redes de colaborac¢io também foi verificada nos relatorios através das
parcerias estabelecidas internamente. Em 2017, por exemplo, foram constituidas parcerias

internas para a execugao das metas propostas.

Meta: Consolidar o atendimento dos Restaurantes Universitarios-RU.
Descrigdo: [...] No que tange aos cursos de nutricio no CCMar os mesmos
ocorreram em parceira com o Centro de Convivio Meninos do Mar e empresa
prestadora de servigos do RU de forma plenamente satisfatoria (FURG, 2017,
p.261).

Meta: Qualificar o Subprograma de Assisténcia Basica-SAB. [...] No que
tange ao estabelecimento de parceria com o ICEAC salienta-se que durante o
processo de entrevistas com os estudantes houve a participagdo de duas
contadoras, que prestaram assessoria para a analise da documentacao
comprobatoria de renda. Este trabalho qualificou a avaliagdo dos estudantes,
visto que as assistentes sociais frequentemente apresentavam dificuldade para
fazer a andlise de determinados documentos, por nao serem habilitadas para
tal (FURG, 2017, p.271).

Conforme Kretschmer (2017) o processo de articulagdo das capacidades dinamicas
requer mudancas ¢ adaptacdo de ativos tangiveis e intangiveis para possibilitar a
reconfiguragdo, integragdo e desenvolvimento de outros recursos e  capacidades nos
mercados mutéaveis. Logo, com a redugdo dos recursos or¢camentdrios foram utilizados os
recursos internos para implementar metas de capacitacdo. Demonstrando a capacidade de
compartilhar os conhecimentos.

A avaliagdo da meta do Plano de A¢do de 2016 de “Fomentar os grupos institucionais”
explicitou o compartilhamento dos conhecimentos quando o Coordenador dos projetos
precisou, devido as restricdes orgamentarias, atuar na formacao técnica dos grupos.

Titulo: Fomentar os grupos institucionais. Descri¢do: Oferecer oportunidades
de formagdo técnica aos coordenadores dos grupos institucionais e auxiliar no
desenvolvimento de produtos culturais. Avaliacdo: Atualmente, em virtude do
contingenciamento or¢amentario, a maior parte da formagdo técnica dos
grupos institucionais ¢ oferecida pelo proprio coordenador do projetos, tendo
este, pouca oportunidade para qualificacdo (FURG, 2016, p.260).

Em 2017, apesar dos recursos de capital nao terem sido totalmente adquiridos, a meta
de qualificar os produtos e servigos foi atingida através da capacitacdo dos usudrios pelos
servidores da unidade.

Meta: Qualificar os produtos e servigos das bibliotecas do SiB. Avaliagdo: [...]

Implementar o uso de leitor de codigo de barras e leitor biométrico, em todas
as bibliotecas - essa meta ainda ndo foi cumprida pois ainda ndo chegaram os
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itens, solicitados para compra; [...] Capacitar os usuarios para uso das
ferramentas de informacgdo -diversos treinamentos e visitas técnicas foram
realizadas pelos servidores do SiB, cumprindo a meta pretendida (FURG,
2017, p.223-224).

Em outras duas metas a capacitacdo também passou a ser efetivada com recursos

proprios da Instituicdo como cursos “In Company”

“Meta: Promover a capacitagdo dos servidores da Pro-Reitoria de Infraestrutura.
Descri¢ao: Envio de servidores para cursos externos e realizagdo de cursos In Company”

(FURG, 2017, p.283).

Meta: Capacitagdo de servidores para atividades administrativas. Descrigdo:
Propiciar a participacao de servidores em cursos de capacitacdo em atividades
administrativas. Avalia¢do: A Unidade teve até entdo 4 servidores capacitados
em cursos proporcionados na propria Universidade (FURG, 2017, p.311).

No planejamento das metas do Plano de Ag¢do os gestores estabeleceram algumas
acOes visando a racionalizagdo dos recursos. Identificando-se o microfundamento de
realinhamento de ativos e recursos Ou seja, conforme Teece (2007) a capacidade de

orquestrar periodicamente os ativos, alinha-los, realinha-los e redistribui-los.

Ainda em 2014 foi identificada a necessidade de racionalizacdo dos recursos como
através da proposi¢do de a¢des para a eficiéncia e sustentabilidade energética.
“..Uma das iniciativas a serem implementadas em 2014 ¢ o fortalecimento de acdes
vinculadas ao Programa de Eficiéncia Energética e Sustentabilidade, constante do PDI-
211/2014” (FURG, 2014, p.254).

Em 2015, com a ameaga instaurada da reducgdo de recursos, verificou-se que a Gestao

executou acoes visando a redu¢ao dos custos.

Desenvolvimento de sistema para controle ¢ analise dos custos fixos e
despesas com terceirizagdes. Planejamento Em 2015, foi proposta pela
PROPLAD a criagao de sistema para controle dos custos fixos e as despesas
com pessoal terceirizado da Universidade (FURG, 2015, p.243).

Melhor controle ¢ execugdo do or¢amento interno da Instituigdo; -
Atendimento a orientacdo do Tribunal de Contas da Unido e Procuradoria
Federal quanto a pesquisa de mercado com trés or¢amentos como parametro
para abertura dos processos licitatorios (FURG, 2015, p.247).

Nota-se que nos anos seguintes, também foram executadas agdes estratégicas para

racionalizacao dos recursos.

Controle e analise dos custos fixos e despesas com terceirizagdes -
Realizar reunides PROPLAD/PROINFRA para discutir possibilidades
de redugao dos custos fixos; Essas reducdes realizadas no tultimo
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trimestre de 2016 geraram uma economia de 1,74% no valor total das
despesas fixas, em comparagdo ao ano de 2015 (FURG, 2016, p.317-
318).

Foi feita a adequagao de algumas saidas de campo para professores que
irdo para o mesmo lugar realizando apenas uma saida e otimizando os
recursos. Em andamento ainda para adequacdes em novembro e
dezembro (FURG, 2017, p.237).
“Meta: Garantir, ampliar e qualificar as a¢des de assisténcia basica-Moradia Estudantil- CEU.
Descrigao: Realizar revisdo na parte elétrica das CEU afim de garantir a economia de recursos”
(FURG, 2017, p.263).

A partir da crise financeira identificada nas analises das variagdes financeiras anteriores,
verificou-se, como demonstrado no item 4.7.2, que diversas agdes deixaram de ser executadas.
Por outro lado, também se constatou que a variagdo do orgamento foi o elemento propulsor para
a geracdo das capacidades dinadmicas seja para aproveitar os recursos disponiveis ou para
contornar os efeitos da insuficiéncia financeira.

Sendo assim, trazendo os resultados das andlises efetuadas para o modelo das capacidades
dindmicas de Teece (2007), torna-se possivel visualizar de forma sintetizada, na figura 4, a
articulagdo de alguns microfundamentos que constituem cada uma das dimensdes das

capacidades dinamicas, presentes na Instituicdo pesquisada.



Figura 4 - Sumarizagido dos microfundamentos identificadosFonte: Elaborado pela autora com base no modelo de Teece (2007, p. 1342).
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