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“Precisamos rejeitar a ideia — bem
Intencionada, mas totalmente errada — de que
0 caminho para a exceléncia nos setores
sociais é que eles se tornem mais parecidos
com 0s negocios tradicionais”

Jim Collins
Good to Great and the Social Sectors (2005)




AS FUNCOES DA ESTRATEGIA

GRUPO MARISTA




AS FUNCOES DA ESTRATEGIA

® Pensando e agindo Estrategicamente

Animacéao
Alta

Baixa

Baixa Alta

Orientacao



O QUE E A ESTRATEGIA?

®"A capacidade de antecipacdo e de
adequacdo a realidade é a esséncia
da ESTRATEGIA




AFINAL, O QUE E ESTRATEGIA?

Estratégia é a dire¢dao e o escopo de uma
organizacao no longo prazo, que obtém vantagem
em um ambiente em mudanca por meio de sua
configuracao de recursos e competéncias com o
objetivo de atender as expectativas dos
stakeholders.



COMPONENTES DA ESTRATEGIA

Missao
E 7 Objetivos e estratégia




Conceituacao de Planejamento

Conceito de planejamento:

Planejamento é um processo formal
para produzir um resultado
articulado, na forma de um

sistema integrado

de decisoes.

(Mintzberg - 1994) /4



PLANEJAMENTO ESTRATEGICO

®Cinco pontos para entender o planejamento

estratégico

=" planejamento estratégico é orientado para o
futuro.

*E uma maneira de pensar e se comportar para
fazer a diferenca (orientada para objetivos).

"0 planejamento estratégico deve ser continuo
e recorrente.

=0 planejamento estratégico € o principio
orientador de todas as fases da gestao.

"0 planejamento estratégico nao é facil de ser
implementado.



PLANEJAMENTO ESTRATEGICO

® Principais funcoes do Planejamento Estratégico

=" Prover direcao estratégica.
=" Definir prioridades de alocacao de recursos.
=" Definir padrdoes de exceléncia.

" Lidar com incertezas e mudancas ambientais.

= Servir como base para avaliacao e controle.




PROCESSO DE PLANEJAMENTO ESTRATEGICO [

mAnalise

" Ambiente interno e externo da organizacao
" Diretrizes organizacionais (missao, visao, objetivos
estratégicos)

®mDecisdes estratégicas

" Em quais negocios a Instituicao deve competir

" Como competir em cada um destes negodcios
mAcoes

" Alocar os recursos necessarios

" Estruturar a organizacao para concretizar as estratégias
pretendidas



Armadilhas

Nao ha duvida de que o Planejamento Estratégico tem sido util

para as organizagoes.

No entanto, devemos refletir sobre algumas
caracteristicas dos Planos que
podem funcionar como
“armadilhas”, impedindo

o seu pleno funcionamento.




1. Excesso de predeterminacao

e formalizacao




1. Excesso de predeterminacao
e formalizagcao

2. Confundir “planejamento estratégico”
com “pensamento estratégico”




ARMADILHAS

1. Excesso de predeterminacao
e formalizagcao

2. Confundir “planejamento estratégico”
com “pensamento estratégico”

3. Nao incluir niveis médios e as areas operacionais na
elaboracao efetiva do planejamento estratégico




3. 3. Nao incluir niveis médios e as areas operacionais
na elaboragao efetiva do planejamento estratégico

Dicotomia entre Os estrategistas devem
“planejadores” e participar do dia-a-dia da
“implantadores” operagao e conhecer detalhes

Planejamento estratégico J

de cima para baixo de baixo para cima

Planejamento estratégico ]




ARMADILHAS

1. Excesso de predeterminacao
e formalizagao

2. Confundir “planejamento estratégico” com
“pensamento estratégico”

3. Nao incluir a média geréncia e as areas operacionais
na elaboragao efetiva do planejamento estratégico

4. Negacao do aspecto politico no Planejamento




ARMADILHAS

1. Excesso de predeterminagao
e formalizagao

2. Confundir “planejamento estratégico” com
“pensamento estratégico”

3. Nao incluir a média geréncia e as areas operacionais
na elaboragao efetiva do planejamento estratégico

4. Negacao do aspecto politico no Planejamento

5. Auséncia de flexibilidade
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ANTECEDENTES

» O planejamento estrategico da PUCPR teve inicio em novembro de 1997,

inicialmente projetando um horizonte de 12 anos, ou seja, até 2010.

» Durante este periodo houve atualizacbes e novas projecdes, sendo a
ultima antes desta reformulacao realizada em 2007 com um horizonte 2008-

2020.

» Estas atualizacdes foram tomadas como referéncia na revisdao do
planejamento estratégico da PUCPR, realizado durante o ano de 2010, com
novo horizonte para 2022, em sintonia com as diretrizes da Provincia e da

APC.



DESCRICAO

PERIODO

Estruturacéo do
processo

Sensibilizagao da
Equipe de Gestéo sobre
o Planejamento
Estratégico

Disseminacgé&o das
diretrizes estratégicas
das instancias
superiores

Definicdo de estratégias
de longo prazo

Estabelecimento de
metas de médio e curto
prazo

Mecanismos de
acompanhamento

Validacéo do Plano
Estratégico

Definicdo de equipe coordenadora

Escolha do método de planejamento: fases, procedimentos,
ferramentas e prazos

Identificacdo de documentos anteriores para subsidio do processo

Reunides com os setores da Universidade (Pro-Reitorias e Centros)
para apresentacéao e discussao dos objetivos, fases e ferramentas de
planejamento estratégico

Composicao de equipe de representantes setoriais para o planejamento
estratégico

Anaélise dos documentos orientadores e delimitacdo dos desafios e
limites previstos nas diretrizes estratégicas superiores (Instituto
Marista, UMBRASIL, PMBCS e APC)

Avaliacdo da execucdo do Plano Estratégico 1998/2010

Definigcéo da visao de futuro da Universidade

Andlise de alternativas de desenvolvimento estratégico de longo prazo
Estabelecimento de objetivos de longo prazo

Validagcéo desta etapa pela mantenedora

Determinacdo de iniciativas, acfes e custos em nivel setorial levando
em consideracao os objetivos pretendidos
Orientacéo e elaboracao de planos de acao setoriais

Determinacéo de indicadores de resultado e procedimentos de
verificacdo da execucdo dos planos setoriais

Redacdo da proposta de plano estratégico
Analise e aprovacao pela Reitoria
Validacédo do plano pela mantenedora

Fevereiro-
Marco

Abril-Maio

Abril - Maio

Maio - Julho

Julho -
Setembro

Setembro-
Outubro

Outubro-
Novembro




PLANEJAMENTO ESTRATEGICO
Processo Planejamento Estratégico Global

ESTUDO
ESTRATEGICO

Investigacao Apreciativa:
qual PUCPR
nds queremos.

Avaliacdo da Execucéao do Plano
Estratégico
1998-2010.

Analise do Ambiente
Externo: Macro Tendéncias
e Avaliacao Setorial
Competitiva

Analise do Ambiente
Interno: Forgas, Fraguezas,
Competéncias, Mix
de Produtos / Servigos;

\

ESTRUTURACAO DAS DIRETRIZES

Avaliacao Estratégica:
Desempenho / Posicionamento
Competitivo Atuais.

Definicao:
Visdo da PUCPR 2022.

¥\

Analise de Alternativas \ ’
de Desenvolvimento
Estratégico.

Estabelecimento de
Objetivos de Longo Prazo.

PLANO ESTRATEGICO GLOBAL

VALIDAGA®
REITORIA

Finalizacdo do Processo:
Aprovacdo Mantenedora




PLANEJAMENTO ESTRATEGICO PUCPR

/ Levantamento e \ Reunides Conselhos
Validagdo Académicos Centros

Consulta
Especialistas

Objetivos
Estratégicos
PUCPR

Oportunidades e
Ameacas

Opcao
Estratégica

Dados Secundarios
- INEP

« BACEN

« MEC

- HOPER

* |PEA
. Etc. Pontos Fortes e

Pontos Fracos

= =

/ Levantamento e Validagao \

Investigacao
Apreciativa
* Reitoria
* Pro-Reitoria

Dados Secundarios Dados Internos

* Diferencial (Pesquisa
Imagem);

* CM Consultoria;
« INEP; * Diretores

* Etc.

Consulta
Especialistas

* Decanos
*Coordenadores




INVESTIGACAO APRECIATIVA

“Nenhuma organizacao consegue ser melhor do que os seus gestores.”

“A PUCPR sera no futuro o que 0s gestores atuais e Seus sucessores

fizerem dela”.
Ir. Clemente Ivo Juliatto.

Para dar inicio ao processo de planejamento estratégico, procurou-se
descobrir o desejo de cada lider da instituicdo para o futuro da PUCPR e
identificar quais qualidades e fortalezas sé&o capazes de contribuir
efetivamente para a realizacdo desse futuro por meio da metodologia da
Investigacao Apreciativa.

A medotologia da Investigacao Apreciativa foi desenvolvida por David Cooperrider e Suresh Srivasta no final da década de 80 nos EUA. A
aplicacao dessa metodologia na etapa inicial do Planejamento Estratégico da PUCPR foi assessorada por consultores que tém a formacgao
e certificacdo especifica para utilizacdo da técnica.



INVESTIGAGAO APRECIATIVA

Ciclo dos 5 Ds

-

DESTINO
Implementacéo de
pilotos e iniciativas

DEFINICAO
DOS TOPICOS
Sobre o que se quer
aprender?

DESCOBERTA
Forcas
Inovagoes & insights
Grandezas Unica

Topico Afirmativo
a ser investigado /

DESENHO
Aspiracoes
Criar oportunidades
Construir protoétipos

SONHO (Dream)
Oportunidades
Imagine um mundo melhor

Aliancas inovadoras



ANALISE SISTEMICA - PONTOS FORTES E FRACOS

GRUPO GESTOR 2 - DECANOS E COORDENADORES

Mapa sistémico (Diagrama de /loop de causalidade)

Incentlvog\/\ 08 -
A/ pesquisa - N /Planejamento -F
17 - A 12 -
Renryneragéo -D Infraestrutura - N
[ \06 - Qualidade do
"( /' Ensino - F d\ ﬁ\

20 - Sobrecarg 01 - Corpo Docente 03 - Rede Marista \\18 Administracao
docente/Prof Qualificado - F no mundo - F \Centrahzada D

\
09 - Modelo de “
Gestao - N

| 05 - Identidade / .

| 02 - Intercambios Valores | S

\ \ |nternaC|ona|s F 14 - Comunicacadnstitucionais 'F estratégico/campus - D
10 - Valorizacéo e Externa - D / 16 -

Capacitacéo de ; Burocracia - D

Professores e 04 - .
FunC|onar|os N Marca/Universidade Zéc;cl?;%e_tgs
l\ reconhemda F

13 -En men
15 - Comumcagao 3 - Engajame tO/

Int 5 Comprometimento 07 - Ambiente de
nterna Q docentes, gestoresg ~_ trabalho-F
funcionarios-N — % F — forca

D — deficiéncia
N - neutro



VISAO DE FUTURO

PUCPR 2010

Universidade de Classe
Mundial, pela
EXCELENCIA no

Cendan®
eflitivo
comp Valor -~
€8 Organizacionais

Orientaga® -
PMBCS

OPCAO ESTRATEGICA

< | ¥

Ser uma institui¢do de classe mundial com EXCELENCIA no
ensino, na producdo de conhecimento, na prestacao de servicos

e na relevancia social.

“SER UMA UNIVERSIDADE DE CLASSE MUNDIAL”




Diversidade Horizontal (n° cursos)
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Diretrizes PUCPR 2022

Universidade de Classe Mundial

Tornar-se referéncia

internacional em pesquisa e

inovacao em areas
relevantes para a

PESQUISA transformacédo da sociedade

Desenvolver liderancas
transformadoras da
sociedade por meio da
exceléncia no ensino

Sintonia com a
ENSINO Sociedade e
Sustentabilidade

SERVICOS

Consolidar-se como parceira
prioritaria para as
organiza¢cdes que demandam
servigos de elevada expertise
e exigéncia de qualidade

EXTENSAO

Intensificar politicas de
extensdo que contribuam
para a melhoria da qualidade
de vida da sociedade



O QUE POSSUI UMA WORLD CLASS UNIVERSITY? |G

Recursos

Cabundantes D

C Concentragéo de talentos>

Corpo Docente
Estudantes

Corpo Técnico

Q 6666
0
9 \\06 eR°
Ss, AN \)\6
Os ?‘6698‘5&
Recursos WAGLY) Estrutura regulatéria
orcamentarios &3 de suporte
- > . .
Investimentos § % Autonomia académica
- o o . , .
Captacio de g3 Lideranca estratégica
recursos o D Cultura de exceléncia

cmuema/\og >



O QUE POSSUI UMA WORLD CLASS UNIVERSITY?

Para se tornar uma

WCU deve-se
. . A alto padrao de
privilegiar: | e o
pesquisa de T
ponta
e Concentragao de corpo docente
talentos em corpo alljtjlri?itce:;i
docente e discente reputagao q

académica e
social pela
exceléncia no
ensino e pesquisa

e Recursos abundantes
aplicados em pesquisa
e ensino de ponta

estruturas de
governanga bem
definidas e
autonomas

* Modelo de gestao que abundancia e
flexibiliza, pde foco no variedade de excelente
. recursos e :
gue é importante, infraestrutura
. o fontes de estudantes para ensino e
subsidia a visao e a financiamento :
~ . . talentosos e em et itlee;
gestdo estratégica, a boa parte administracdo e
inovagao e a tomada e e BT vida académica

de decisao eficiente



PORTFOLIO DE PROJETOS

CAGCICIIG

=> O portfélio é composto, Académica
atualmente, por quatro programas.

I!PROG RAMA... !

Representa um grupo de projetos
relacionados gerenciados de maneira
coordenada para obter beneficios e controles
n3o disponiveis se fossem gerenciados Al Jlizs
individualmente.

l!PORTIF()LIO DE PROJETOS... !

Refere-se ao conjunto de programas,

projetos e outras iniciativas sinérgicas
formalizadas no Comité Gestor do i &) conatiscsodo
Portfdlio de Projetos da PUCPR e alinhado conmegmente
as normas do PMO.

Capitalizac
20)d0
conhecime
Nto)

Composto por 21



PROGRAMAS E PROJETOS ESTRATEGICOS

1 — Exceléncia nem Educac¢do Continuada

2 — Exceléncia na Graduacao

3 — Exceléncia no Stricto sensu

4 — Internacionalizagao da PUCPR
Exceléncia Académica 5 — Exceléncia em Tecnologias Educacionais

6 — Empregabilidade de Alunos e Egressos

7 — Atracao e Retencao de Talentos

8 — Desenvolvimento do Corpo Docente

9 - Novo PPI

10 — Reestruturacao das Unidades Académicas

11 - Exceléncia no Atendimento ao Aluno
Exceléncia em Gestdo

12 — Exceléncia em Infra Estrutura

13 — Novo modelo de Gestdo

14 - Ser PUC

15 - Identidade Marista
Alma Mater 16 - Alumni

17 — Viver o Campus

18 — Prevencao e Qualidade de Vida

19 — Tecnoparque
Capltall'zagao do 20 — Agéncia PUC de Inovagao
Conhecimento

21 — Editora Universitaria



Objetivos, Metas
Estratégicas e demandas
especificas

Recursos Disponiveis
e Op¢oes de Captacao

Concepgcao/

Iniciagao /S desi
_ esign

Acomp. Periédico [; Revisdo de Marco liratamentorde
de Projeto de Projeto RENGENCIaS

T : Gerenciamento de
REPIENEIEINENTO] .
Solicitacdo de

Mudanca

INTOrMacoesisolre o
ndamentoidosiProjetos

2\Y/@)

Gerenteside Projetos




MODELO DE GESTAO POR PORTFOLIO - CONCEITO

® Objetivo: Andlise do portfdlio atual e potencial e defini¢cdo de politicas

para gestao diferenciada de produtos de acordo com atratividade e
contribuicao para visao de futuro.

= Caracteristicas:
= Diagndstico dinamico do desempenho atual e potencial dos componentes do portfélio de

produtos oferecido pela Universidade.

Avaliacdo de novas oportunidades de produtos e definicao de politicas de inclusado,
continuidade e descontinuidade de itens do portfdlio.

Politicas de Gestdo (Recursos Humanos, Marketing, Operacdo, etc.) diferenciada por
grupos/linhas de produtos ou unidades de negdcios.

Devido a limitacdao de recursos disponiveis para investimento, a analise e gestao portfdlio
deve auxiliar no direcionamento de investimentos para d&reas prioritarias (interesse
estratégico).

MODELO DE GESTAO

Variagao 1 Variagao 2 Variagao 3

- Marketing - Marketing - Marketing
- Recursos Humanos - Recursos Humanos - Recursos Humanos
- Operagdes - Operag0es - Operagdes

- Etc. - Etc.

g ¥ O

Produto Produto Produto

- Etc.

Linha de Produto Linha de Produto Linha de Produto
Unidade de Negdcio Unidade de Negdcio Unidade de Negdcio



MODELO DE GESTAO POR PORTFOLIO E REESTRUTURACAO

DAS UNIDADES ACADEMICAS: ETAPAS

Graduacéo
Areq de é Educacado Continuada

1 - Definicao de Unidade de Analise
Conhecimento

Stricto Sensu/Pesquisa

Académica

Estratégica

2 — Dimensoes de Analise » Analise
Identidade

Sustentabilidade

Interesse Institucional Referéncia Internacional
Referéncia Nacional Referenaa Regional

3 — Agrupamento de Cursos

4 — Modelo de Gestao Diferenciada por Reestruturacao das
grupo de cursos Unidades Académicas

-



1 — DEFINICAO DE UNIDADE DE ANALISE

Modelo conceitual para definigcao de unidade de analise: porque definir area de
conhecimento como unidade de andlise para gestao do portfélio de produtos?

Analises isoladas por ANAL ISE

produtos:

1 — Graduacdo: curso com

baixo desempenho e
baixa atratividade:
descontinuidade?

2 — Stricto Sensu/Pesquisa:
Baixo desempenho atual,
mas com excelentes
oportunidades para
desenvolvimento de
pesquisa: investimento?

Atratividade

3 — Educacao Continuada:
Oportunidade mediana,
porém com elevado
desempenho:
manutencao?

‘ Desempenho

Area de conhecimento como unidade de analise permite uma visdo mais completa do portfélio de
produtos, considerando potencialidades e da area e sinergia nos diversos produtos.




2 - DIMENSOES DE ANALISE

PUCPR

GRUPO MARISTA

Analise de produtos de acordo com atratividade e desempenho:

Analise do Setor
(Rivalidade e Demanda)

- NUmero de concorrentes

- Qualidade dos cursos

- Concorrentes tradicionais

- Candidatos vaga

- Ingressantes vaga

- Ingressantes IES/Curso

- Ticket médio ponderado

- Volume de demanda reprimida
(publica)

- Variagao de demanda reprimida
(publica)

- Volume demanda em IES
Privadas

-Variagao de demanda em IES
Privadas

Contribuigao para Visao
de Futuro

-Setores portadores de futuro
-Vocacao Internacional
-Visibilidade

Atratividade

ANALISE

Desempenho

Estratégica, Académica, Sustentabilidade, e Identidade.







ESTRATEGIA COMO UMA PRATICA

Arte

Imaginacao
Insights criativos

Ciéncia Expertise
Andlise Experiéncia
Comprovac3o sistematica Aprendizado pratico




TOMADA DE DECISAO

Primeiro ver

Insight - acao

(por indugdo)
Primeiro pensar Primeiro fazer
Diagnosticar — projetar — Agir - pensar
decidir - fazer (por iteragéo)

(por deducgéio)



ABORDAGENS PARA ELABORAR ESTRATEGIAS

Idealizacao Estratégica

(deliberadamente emergente)

Planejamento
Estratégico

(deliberado)

Empreendimento e Aprendizado

Estratégico

(emergente)



ALGUMAS PRATICAS COMUNS EQUIVOCADAS

mBenchmarking casual

=" Aprender pela experiéncia dos outros € bom mas exige
cuidado

" Casual significa que a légica por tras do que funciona
nas empresas de alta performance, porque funciona, e o

que funcionara em outro contexto é pouco entendida,
resultando em imitacao irrefletida.

" As pessoas tendem a copiar as praticas mais visiveis,
Obvias e geralmente menos importantes



ALGUMAS PRATICAS COMUNS EQUIVOCADAS

®mFazer o que (parece ter) funcionado no passado

" Precisamos aprender pela experiéncia e utilizar esta
experiéncia para melhorar

"0 problema é quando a nova situacao é diferente da
situacao passada e aquilo que aprendemos pode ser
errado ou incompleto

mSeguir uma ideologia sem examina-la

" Esta falha ocorre quando as pessoas sao influenciadas
por ideologias ou crencas fortemente introjetadas.

" Pouca evidéncia; p.ex. remuneracao variavel;, primeiro a
entrar.



“‘Receitas nao foram feitas para serem
seguidas a risca — elas sao uma tela que
voceé pode enfeitar a vontade. Acrescente um
pouco desse tempero, uma ou duas gotas
daguele, uma pitada de um terceiro. Deixe-se
guiar pelo seu gosto e paladar, seus olhos e
coracao. Em outras palavras, deixe-se guiar
por seu amor a comida; s6 assim VOCeé sera
capaz de cozinhar.”

Roger Vergé (chef)




