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RESUMO

Este estudo analisa a eficacia do planejamento estratégico em uma Universidade Federal, o
qual foi concebido como meio de alavancar o desenvolvimento institucional e atender as
demandas regionais previstas em seu projeto de criacdo. As politicas pablicas de criacdo das
novas instituicdes federais visam, dentre outros, 0 aumento de vagas no ensino superior e 0
desenvolvimento regional. As responsabilidades institucionais e sociais estdo nos estatutos e
Planos de Desenvolvimento Institucional (PDI) das Instituicdes Federais de Ensino Superior
(IFES) e refletem nos planejamentos de suas unidades universitarias. A traducdo da
responsabilidade e da vontade institucional precisa de uma metodologia eficaz de
planejamento e execucdo, uma vez que, ndo hd como pensar sobre si mesma, projetar
objetivos, metas e resultados, sem uma forma sistematizada para sua concretizacdo. Este
estudo de caso procurou analisar, através de pesquisa documental e ex-post-facto, 0s
resultados do ciclo de planejamento de um campus universitario, concebido em eixos
norteadores. As avaliacbes do planejamento nos relatorios de gestdo do Campus
demonstraram que o processo nao foi executado e controlado como previsto, colocando em
evidéncia falhas que comprometeram o alcance dos objetivos.

Palavras-chaves: Planejamento estratégico; Estratégias de desenvolvimento; PDI.

ABSTRACT

This study analyzes the effectiveness of strategic planning at a Federal University, which was
conceived as a means to leverage institutional development and meet the regional demands
foreseen in its creation project. Public policies for the creation of new federal institutions aim,
among others, to increase vacancies in higher education and regional development. The
institutional and social responsibilities are in the statutes and Institutional Development Plans
(PDI) of the Federal Institutions of Higher Education (IFES) and reflect in the plans of its
university units. A translation of responsibility and institutional will needs an effective
methodology of planning and execution, since there is no way to think about oneself, to
project goals, goals and results, without a systematized form for their realization. This case
study sought to analyze, through documentary and ex-post-facto research, the results of the
planning cycle of a university campus, conceived in guiding axes. As we share the planning of
our campus management states, it is not run and controlled as planned, highlighting flaws that
compromised the achievement of objectives.

Keywords: Strategic planning; Development strategies; PDI.
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1. Introducéo

As organizagdes do setor publico enfrentam demandas sem precedentes por parte da
sociedade, que se torna dia a dia mais complexa e interdependente (Schwella, 2014). As
constantes transformagdes sociais e econdmicas do mundo globalizado pressionam as
organizacdes do setor publico a apresentar resultados efetivos de sua atuacdo e reforcam a
premissa do planejamento e da acdo institucional para essa dindmica de resultados. A
elaboracdo e gestdo do processo de planejamento dependem de metodologia especifica que
seja adequada as condicOes e realidades da instituicdo a ser considerada (Zimmerman, 2015).

O cenério atual ndo é o mais adequado ao ensino superior publico gratuito, essa
tendéncia prevista é agora uma realidade. Esse contexto de incertezas faz com que a gestéo e
0 planejamento tenham um papel ainda mais relevante. Os desafios a administragcdo das
Universidades neste século estdo relacionados a problemas de aumento de demanda por mais
vagas e a crescente produtividade académica, diante de um cenario econdémico pessimista ao
financiamento do ensino superior gratuito e de qualidade, que coloca o planejamento
estratégico como uma das formas de identificar prioridades institucionais e estratégias de
atendimento de tais prioridades. (Delgado, 2005, p. 15).

Na Administracdo Publica existe certa “aversdao ao planejamento”, pois planejamento
significa estabelecimento presente de compromissos institucionais futuros e geralmente o que
se pratica, de fato, ndo passa da elaboracdo de documentos criados mais para criar uma
aparéncia de que se faz planejamento (Silva, 2017, p. 36).

O presente estudo analisa a execucdo do ciclo de planejamento estratégico em um dos
dez campi da Universidade Federal do Pampa (UNIPAMPA), que foi pensado para ser
executado em quatro anos, tendo como eixos norteadores o0 ensino, a pesquisa, a extensdo, a
gestdo e a inovacdo. O planejamento estratégico do campus levou em consideracdo 0s
objetivos e metas de desenvolvimento do Plano Institucional da Universidade 2009/2013,
sendo que em 2014 houve um novo processo de planejamento institucional, denominado
Plano de Desenvolvimento Institucional — PDI 2014/2018, sem indicativos, nos documentos
analisados, de realinhamento do planejamento do campus ao novo PDI.

Pretende-se, com este estudo de caso, responder a uma questao importante relacionada
ao acompanhamento das ac¢des planejadas e que em muitas situagdes ndo possui um processo

de controle efetivo do que é executado.
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2. Método

Conforme Gil (2009, p. 54) o estudo de caso € um dos procedimentos técnicos
utilizados na metodologia de pesquisa, consiste em um “estudo profundo e exaustivo de um
ou de poucos objetos, com contornos claramente definidos, permitindo seu amplo e detalhado
conhecimento”. Quanto aos objetivos da pesquisa ele os classifica em exploratérios,
descritivos e explicativos. A pesquisa exploratéria tem por finalidade possibilitar melhor
familiarizacdo sobre um assunto, provocar a construcdo de hipdteses e permitir a delimitacdo
de uma temaética e de seus objetivos, tornando o problema mais explicito. A pesquisa
exploratdria, em geral, envolve levantamento bibliografico, documental, entrevistas, aplicacdo
de questionarios ou estudo de caso. Assim, a realizacao desta pesquisa tornou-se viavel com a
utilizacdo do estudo de caso e as informacgdes obtidas foram avaliadas sob o aspecto
qualitativo, uma vez que os dados foram coletados das fontes, analisados e disso resultara
uma conclusdo. A coleta de dados utilizou fontes publicas, como o processo de planejamento
do campus, os relatorios de gestdo do campus e da universidade, o Projeto Institucional (PI) e
o0 Plano de Desenvolvimento Institucional (PDI), que séo publicizados como forma a prestar
contas e dar transparéncia dos atos de gestéo a sociedade.

A pesquisa documental trilha os mesmos caminhos da pesquisa bibliografica, nao
sendo facil por vezes distingui-las. A pesquisa documental recorre a fontes mais
diversificadas e dispersas, sem tratamento analitico, tais como: tabelas estatisticas, jornais,
revistas, relatorios, documentos oficiais, cartas, filmes, fotografias, pinturas, relatorios de
empresas, videos de programas de televisdo, etc. A pesquisa ex-post-facto tem por objetivo
investigar possiveis relacdes de causa e efeito entre um determinado fato identificado pelo
pesquisador e um fendmeno que ocorre posteriormente. A principal caracteristica deste tipo
de pesquisa € o fato de os dados serem coletados ap0s a ocorréncia dos eventos. A pesquisa
ex-post-facto é utilizada quando ha impossibilidade de aplicacdo da pesquisa experimental,
pelo fato de nem sempre ser possivel manipular as variaveis necessarias para o estudo da
causa e do seu efeito (Fonseca, 2002, p. 32).

Com os dados publicos referentes ao desempenho do planejamento estratégico do
campus Alegrete, disponiveis nos relatorios de gestdo dos anos de 2013, 2014, 2015 e 2016 é

possivel ter acesso as avaliacOes e resultados obtidos, caracterizando a pesquisa documental,
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bem como, ndo sendo possivel modificar os resultados obtidos no processo de planejamento,

temos caracterizada a pesquisa ex-post-facto.

3. Referencial Teorico

Pereira (2010) coloca que o diagndstico estratégico € o primeiro momento no processo
de planejamento e visa responder se a organizacdo estd preparada para o planejamento
estratégico sob dois aspectos: se € 0 momento ideal para se desenvolver um Planejamento
Estratégico e se a alta administracdo da organizacdo tem consciéncia que deve se envolver
100% com o processo do Planejamento. O diagndstico serve para o autoconhecimento
institucional, pois defini quais sdo os pontos fortes e fracos do meio interno da instituicdo, as
oportunidades e as ameacas do meio externo e possibilita definir uma estratégia baseada em
uma analise consciente destes fatores.

A construcdo de um diagnostico estratégico conta com uma ferramenta de analise
conhecida pela sigla em inglés de SWOT ou em portugués como FOFA. Para Chiavenato e
Sapiro (2003), a funcdo da SWOT € cruzar as oportunidades e as ameagas externas a
organizacdo com seus pontos fortes e fracos. A mencdo SWOT refere-se a expressao inglesa
reconhecida através das iniciais das palavras strengths, weaknesses, opportunities and threats
que significam na traducdo para o portugués em forcas, fraquezas, oportunidades e ameacas.

Mccreadie (2008) observa que a SWOT serve para posicionar ou verificar a situacao e a
posicao estratégica da empresa no ambiente em que atua. Pode-se inferir que o sucesso do
planejamento estratégico depende muito da qualidade do diagnostico ambiental e este, dos
dados coletados, produzidos e analisados, bem como das informagdes e do conhecimento
dirigidos a sustentabilidade dos servigos prestados pela instituicdo. A qualidade do
diagndstico é, portanto, essencial para a definicdo da estratégia.

Thompson Jr. e Strickland (2000) definem estratégia como sendo um conjunto de
mudancas competitivas e abordagens comerciais que 0S gerentes executam para atingir o
melhor desempenho da empresa. Ha o entendimento que a estratégia compreende o caminho
pelo qual a instituicdo melhor estaria capacitada a percorrer, que viabilizasse alcancar seus
objetivos com a intengéo final de atingir a sua missdo como instituicao.

Kaplan e Norton (2000) enfatizam que a capacidade de executar a estratégia tem
importancia maior do que a qualidade da estratégia em si e consideram que na economia do
conhecimento cria-se valor sustentavel com a gestdo dos ativos intangiveis, com o

desenvolvimento de habilidades da forca de trabalho, com a tecnologia da informagdo para
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conectar clientes e fornecedores e com clima organizacional que estimula a inovacgdo, a

solucdo de problemas e a melhoria continua.

Caldeira (2009) diz que a gestdo estratégica consiste nas decisbes, execugdes de
gestdo, que estabelecem e condicionam o desenvolvimento da estratégia de uma organizagdo
e, consequentemente, a sua performance a médio e longo prazo.

Certo e Peter (2010, p.79) colocam que “as estratégias organizacionais sdo formuladas
pela alta administragdo e projetadas para alcangar os objetivos globais da empresa”, sendo
definidas duas tarefas relacionadas: estabelecer estratégias gerais e definir e decidir o papel
das diversas linhas de negdcio da organizagao.

O planejamento estratégico € o primeiro item a ser abordado pela administracéo
estratégica, pois possibilita o planejamento do desenvolvimento e de mudancas
organizacionais. Nesse processo a empresa e considerada de forma completa, mas pressupde
que o todo também possa ser representado por uma unidade de negdcio. Tal planejamento
pode ser abordado em trés niveis: estratégico, tatico e operacional (Felix, 2014).

lasbech (2016) analisa as relacGes tedricas que levam a definicdo da estratégia e suas
praticas corroborando a influéncia e o potencial de interferéncia que o0 modo como os agentes
realizam suas praticas na materializacdo da estratégia, considerando o conhecimento dos
praticantes e as estruturas nas quais estdo inseridos. Portanto, a estratégia pressupde escolhas,
dentre as inumeras possiveis, que oportuniza a instituicdo e/ou suas unidades ultrapassarem
provaveis obstaculos e seguir rumo a realizacdo da sua visao institucional.

A medicdo estratégica pode ser entendida como controle da estratégia e esta inserida
no ciclo de planejamento, execucdo, controle e acdo conhecido pela sigla em inglés de PDCA.
Para Certo e Peter (2010) o controle organizacional se concentra em monitorar e avaliar o
processo de administracdo estratégica garantindo que esta funcione apropriadamente. Em
esséncia, o controle estratégico ¢ empreendido para garantir que todos os resultados
planejados durante o processo de administracdo estratégica tornem-se realidade.

Sobre controle, Oliveira (2008) coloca a importancia do controle como uma da etapa
gue analisa como a empresa esta indo para a situacdo desejada, sendo uma acao que assegura
a concretizacdo de objetivos, desafios, metas, estratégias e projetos previamente delineados.
Utilizam-se, nessa etapa, muitos indicadores de desempenho, avaliando profissionais,
resultados, desvios e implementando agOes corretivas, complementando o planejamento com
informacdes adicionais, quando necessario. O controle na administragdo publica ainda tem um

longo caminho para tornar-se eficiente, de forma a garantir que a estratégia viabilize o
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resultado pretendido. Nesse aspecto, o que vemos séo exemplos negativos do que a falta de

controle do planejamento estratégico produz, seja em ineficiéncia da gestdo publica ou atraves
da constatacéo de inimeros desvios de recursos publicos.

Faria e Fonseca (2014) buscaram analisar o planejamento, a tomada de deciséo e o
fator inovacdo como condicionantes para 0 sucesso das organizagdes, tendo focado nas Micro
e Pequenas Empresas - MPE, concluindo que um processo decisorio ajustado, um
planejamento bem elaborado e a incorporacao de elementos de inovagdo no universo da MPE
ampliam suas possibilidades de sucesso. Essa analise pode ser estendida a quaisquer
organizagdes ou empreendimentos, sendo inovagdo a base para a sustentabilidade a longo
prazo.

Barbieri (2007) trabalha a inovagdo dentro de um contexto de sustentabilidade
ambiental, de forma que o processo de criagdo ndo somente mantenha a empresa no mercado
mas como também seja justa social e ambientalmente. Conceitua, inclusive, como sendo uma
organizacgdo inovadora, aquela que introduz novidades de qualquer tipo, de forma sistematica
e colhe os resultados esperados.

Pinsky e kruglianskas (2013) abordam a inovacdo como uma estratégia que envolve
questdes ambientais e sustentabilidade de negocio, de forma a que se deva realizar o
estabelecimento de metas de desempenho por area e individual atreladas a inovacdo e a
sustentabilidade.

Silva (2016) ressalta que a inovagdo s6 acontece com uma gestao focada em resultados
e defende que, pela mudanca cultural e pela complexidade de gerenciamento, é necessario que
hajam profissionais dedicados exclusivamente a funcdo da inovacdo. O autor coloca ainda a
necessidade de criagdo de uma estrutura a qual chamou de IMO — Innovation Management
Office (escritorio de geréncia da inovacdo), com foco na execucdo, tal como os escritorios de
projetos e profissionais PMO — Project Management Officer.

Kaplan e Norton (1997) colocam que 0 BALANCED SCORECARD (BSC) traduz a
missdo e estratégia em objetivos e medidas, organizados segundo quatro perspectivas
diferentes: a financeira, dos clientes, dos processos internos e do aprendizado e crescimento.

O BSC cria uma estrutura, uma linguagem para comunicar a missdo e a estratégia a
toda a empresa, e utiliza indicadores para verificar o sucesso ou fracasso da estratégia. O BSC
é utilizado para alcangar o entendimento da missdo e da estratégia de uma unidade de
negocio, transformando-as em objetivos e medidas tangiveis. H& possibilidade de o BSC ser

iniciado com objetivos restritos e posteriormente propagé-los por toda organizagdo, deixando
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de ter a caracteristica de um sistema de indicadores e passando a um sistema de gestéo

estratégica (Kaplan e Norton, 1997).

Em linhas gerais, o BSC é um sistema de gestdo baseado em indicadores que
impulsionam o desempenho, proporcionando a organiza¢do uma visao de negocio abrangente,
atual e futura (Mantovani, 2006).

O objetivo principal do BSC é medir a saude estratégica da organiza¢do no longo
prazo de modo a traduzir a misséo e visdo da empresa num conjunto abrangente de medidas
de desempenho, servindo de base para um sistema de medicdo estratégica (Soares, 2014).

O BSC mantém o equilibrio nas dimensdes orcamentarias e ndo orcamentarias do
negocio, permitindo ao nivel estratégico monitorar os 6rgaos da APF com a visdo operacional
de longo prazo (Felix, 2014 p.53).

A utilizacdo do BSC nas instituicdes publicas é crescente como forma a monitorar a
realizacdo da estratégia por conjuntos de indicadores associados aos objetivos, metas ou
iniciativas estratégicas de desenvolvimento. Para o sucesso do BSC em uma Instituicdo de
Ensino Superior (IES) deve-se reconhecer a importancia do planejamento estratégico; deve
existir uma estratégia comum; prioridades institucionais; uma equipe de implantacdo
apropriada das ferramentas para sua implantacdo; uma ferramenta da Tecnologia da
Informacdo (TI) para apoiar 0 processo; participacdo ativa da alta administracdo; e

acompanhamento das ac@es e indicadores de forma sistematica (Martins e de Oliveira, 2014).

4.  Contexto Institucional

A Fundacdo Universidade Federal do Pampa (UNIPAMPA) foi criada em 11 de
janeiro de 2008, pela Lei n° 11.640, com o objetivo de ministrar ensino superior, desenvolver
pesquisa nas diversas areas do conhecimento e promover a extensdo universitaria,
caracterizando sua insercdo regional, mediante atuacdo multicampi na mesorregido Metade
Sul do Rio Grande do Sul. No momento da criacdo, em 2008, a universidade ja estava em
funcionamento ha quase dois anos, sob a responsabilidade de implantacdo de cinco campi
pela Universidade Federal de Santa Maria — UFSM e cinco campi pela Universidade Federal
de Pelotas — UFPel. A gestdo da universidade nesse periodo de implantacéo foi realizada por
uma comissao de implantacdo a cargo de docentes da Universidade Federal do Rio Grande do
Sul, sendo sua primeira gestao eleita em 2012.

A UNIPAMPA ¢é uma das quatorze novas universidades, criadas pelo Programa de

Apoio a Planos de Reestruturagéo e Expansdo das Universidades Federais (Reuni) de 2003 a



UFSM - Universidade Federal de Santa Maria

Semana do Servidor Publico 2017 e Il Simpdsio em Gestdo Publica
Santa Maria/RS — De 28/10 a 01/11/2017

1l Simpésio
em
Gestao Pablica

2010, tendo sido fruto de uma intensa mobilizagcdo popular, em uma regido que compreende

seus atuais dez campi universitarios. O compromisso com o desenvolvimento regional esta
fixado no artigo 7° do estatuto da universidade definindo, dentre outros, que seré regida pelo
“principio da formagdo e producdo do conhecimento orientado pelo compromisso com o
desenvolvimento regional e a construcdo de uma sociedade justa e democratica”. O Plano de
Desenvolvimento Institucional (PDI), de 2014-2018, traz como misséo:

A UNIPAMPA, através da integracdo entre ensino, pesquisa e extensdo,
assume a missdo de promover a educacdo superior de qualidade, com vistas a
formacdo de sujeitos comprometidos e capacitados a atuarem em prol do
desenvolvimento regional, nacional e internacional. (PDI UNIPAMPA, 2014, p. 12)

A preocupacgdo com a promocao da educacédo superior de qualidade e com a formacéo
com vistas a atuacdo em prol do desenvolvimento sustentavel da regido e do pais figurava
desde a elaboracdo do primeiro Projeto Institucional (P1) de 2009, antecessor do PDI atual,

que trazia como miss&o:

A Universidade Federal do Pampa, como instituicdo social comprometida
com a ética, fundada em liberdade, respeito a diferenca e solidariedade, assume a
missdo de promover a educacdo superior de qualidade, com vistas a formacdo de
sujeitos comprometidos e capacitados a atuarem em prol do desenvolvimento
sustentavel da regido e do pais. (Pl UNIPAMPA, 2009, p. 10).

O Campus Alegrete da UNIPAMPA esta em atividade desde 2006, sendo implantado
pela Universidade Federal de Santa Maria — UFSM. Contava, a época da elaboracdo do
planejamento (2012), com sete cursos de graduacdo, dois cursos de mestrado e um de
especializacdo, movimentando diariamente em torno de 1000 alunos e 150 servidores
publicos concursados. O processo de planejamento foi realizado com base no Pl em vigor a

época, sendo realizado por iniciativa do proprio campus.

2006 2009 2002 2013 2018

Tnicio das  Lei eriagdo Projeta Planejamento Prajeto Final da periodo de
atividades 116402008 Institucional extrafégiceo do Desenmvolvimento exectido do
Extatuto e 2006 - 20403 Campus em Tnstitucional 2074 - FPlanejamento Extratégico
Regimento 2012 2008 do campus — 2013 - 2016
Creral

Figura 1 - linha do tempo UNIPAMPA

Fonte: autores
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5. Metodologia do planejamento estratégico do campus

O planejamento estratégico possui macro etapas bem definidas sendo elas: o
diagndstico estratégico, que compreende um levantamento de informagbes sobre a
organizacdo e o ambiente no qual esté inserida; a elaboracdo da missdo, objetivos, estratégias
e metas da organizacao, visando estabelecer uma posicao futura desejada; a implementacéo do
plano estratégico resultante; e o controle dos resultados. (Coral, 2002).

No planejamento estratégico sdo definidos: declaracdo de valores; missdo; visdo;
fatores criticos de sucesso; analise externa (oportunidades e ameacas); analise interna (pontos
fortes e fracos); estratégias; e acOes estratégicas. (Pereira, 2010).

No documento intitulado Planejamento Estratégico 2013/2016 — Campus Alegrete o
processo de Planejamento Estratégico (PE) foi conduzido pela direcdo do campus, suprindo
uma necessidade ndo satisfeita nos processos institucionais realizados anteriormente pela
reitoria, buscando criar uma consciéncia coletiva da importancia de planejar no campus e

procurando envolver o maior nimero de servidores possivel.

“Para o sucesso do planejamento, € necessario que as pessoas que
compBem a organizacdo tenham consciéncia da sua importancia e da metodologia
que se utiliza para obter os resultados necessarios de diagnostico e definicdo de
estratégias. Além disto, o processo de planejamento deve envolver o maior nimero
de colaboradores possivel, ja que o ato de planejar é inerente ao sucesso de qualquer
organizacdo, seja ela publica ou privada, com ou sem fins lucrativos. O
planejamento pressupde a participagdo e, principalmente, o comprometimento, num
contexto em que planeja e avalia quem faz, conforme nosso Projeto Institucional.
Convencionando o ambiente universitario como altamente qualificado, mas formado
por ativos intelectuais com véarias formagdes, o primeiro passo foi capacitar,
minimamente, os servidores do Campus para o processo de planejamento,
explicando de forma sucinta como se faz o diagnéstico da situacdo atual, o que €
visdo, missdo, valores e objetivos estratégicos, colocando como modelo o processo
do Balanced Scorecard (BSC), no qual a prépria instituicdo capacitou seus gestores

em 2010.” (PE - CAMPUS ALEGRETE, 2012, p. 4).
O planejamento estratégico foi realizado em reunides presenciais e com auxilio de

ferramentas de disseminacdo de informacdes, como grupos e pesquisas online. A metodologia
béasica utilizada no PE do campus Alegrete pode ser assim resumida:

1. Apresentacdo do processo de planejamento;

2. Levantamento da situagéo atual — utilizando a matriz SWOT,;

3. Definicéo da Visdo do Campus;
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4. Definicdo dos objetivos estratégicos, das metas, dos indicadores e dos prazos;

5. Apresentacdo para ao Campus para fechamento dos objetivos estratégicos, metas,
indicadores e prazos;

6. Construcéo do painel de indicadores para referenciar o controle e o replanejamento.

INOVAGAO
ESTRATEGIA DE
DESENVOLVIMENTO
EM EIXOS

NORTEADORES

Figura 2 — eixos norteadores do processo de planejamento do campus Alegrete

Fonte — planejamento do campus 2013-2016 / figura dos autores

)indicadores do ensino - comissdo de ensino do campus

) indicadores da pesquisa - comissdo de pesqusa do campus

)indicadores da extensdo - comissdo de extensdo do campus

) indicadores da gestdo - direcdo do campus

)indicadores da inovacdo - comissdo de inovacdo do campus ligada ao PAMPATEC

Figura 3 — responsaveis pelo controle dos indicadores de realizagdo das metas no planejamento estratégico.

Fonte — planejamento do campus 2013-2016 / figura dos autores

O processo de planejamento do campus previa a execucao das metas em quatro anos,
partir de sua publicacdo, ou seja, a partir de janeiro de 2013 e a utilizacdo do software de
controle e planejamento GEPLANES, de dominio publico, disponivel na UNIPAMPA, e de

reconhecida utilidade no controle de estratégias de desenvolvimento e de equipes de trabalho.
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5.1  Analise ambiental com utilizacdo de matriz

No planejamento do campus Alegrete o diagndstico dos ambientes internos e externos
foi realizado com a utilizacdo de uma matriz SWOT (Strengths, Weaknesses, Opportunities
and Threats), alimentada em reunides presenciais, possibilitando a interagdo entre os
participantes, com troca de conhecimentos e percepgdes sobre o contexto da Universidade.

A SWOT foi construida integralmente e seus resultados foram a base para a definicéo
das estratégias de desenvolvimento interno do campus e estratégias de realizacdo do

desenvolvimento regional constantes do PI institucional.

FORGAS EM NIVEL 1 A6 - 1 FORGA QUE MAIS AJUDA CAPTURAR OPORTUNIDADES E DIMINUI AS
AMEAGAS E 6 AS FORGAS QUE NOS AJUDAM MENOS

PROXIMIDADE GEOGRAFICA COM PAISES DO MERCOSUL
PARCERIAS EXISTENTES COM INSTITUIGOES PUBLICAS E PRIVADAS
PAMPATEC |
POS-GRADUAGAD STRICTD E LATO SENSLU '—
Laboratancs e equipamentos atualizados
FOC0 EM AREAS TECNOLOGICAS
DEDICACAD EXCLUSIVA DOS DOCENTES |
SERVIDORES QUALIFICADOS E CAPACITADOS |
IMNSTITUIGAC EM FASE DE CRESCIMENTO (FLEXIBILIDADE E.}
BOM CLIMA ORGANIZACIONAL
COMPROMETIMENTO COM PLANEJAMENTO E METAS
AFIMIDADE ENTRE 05 CURS0S l
APOIO POLITICO LOCAL |
ESTRUTURA MULTI-CAMPI
ESPIRITO JOVEM E EMPREENDEDOR DOS SERVIDORES |

Figura 4 — matriz SWOT do campus — FORCAS
Fonte — planejamento do campus 2013-2016

5.2  Visdo de campus no Planejamento Estratégico

Pereira (2010) coloca que a visdo funciona como uma bussola, mostrando a direcédo
para a qual a organizacdo caminha, e apresentando um horizonte temporal para finalizar a
implementacdo das estratégias. A visdo no planejamento do Campus foi construida
coletivamente com a participacdo dos stakeholders através de pesquisa que sugestionava
frases que definiam a visdo de Campus, incluindo a propria frase que define a visdo no Pl da
Universidade de 2009. A partir da composicdo de todas as frases votadas, além de outras
sugeridas na prépria pesquisa, definiu-se como visdo do Campus Alegrete da UNIPAMPA no

planejamento estratégico (PE) realizado em 2012:
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Constituir-se  como campus universitdrio moderno de
reconhecida exceléncia no ensino, pesquisa e extensao, fomentador do
empreendedorismo e da inovagdo como meio de desenvolvimento
sustentavel da regido e do pais. (PE 2013-2016, p. 8).

A partir da viséo, a definicdo de objetivos, metas e indicadores fixa-se nesse horizonte

desejado para sua concretizagdo, sendo uma proposta coletiva de realizacao institucional.

5.3  Objetivos estratégicos, indicadores, metas e prazos

A elaboracdo de estratégias e incorporacdo de novas posturas dentro da universidade é
um processo lento, a participacdo e aderéncia nestas situacdes geralmente ndo atraem a todos
como deveria, sdo processos involuntarios e ndo obrigatorios, a vontade de mudar ndo parte
de um todo e sim de uma minoria que anseia pela mudanga. (Oliveira, de Oliveira, Bianchini e
Moritz, 2012).

A figura 5 apresenta exemplos das estratégias fixadas no planejamento do campus
(PE) 2013/2016 por eixo estratégico.

EIXO DA EIXO DA EIXO DO EIXO DA EIXO DA
PESQUISA EXTENSAO EMSING GESTAD INOVACROD

=Objetivo 2: =Objetivol: = Objetivo 2: =Objetivo 1: =0 bjetivo 1:
Melhoria da Qualificar as Ampliar a Qualificar a Sensibilizacao
infrasstrutura agbes de oferta de Bestdo e os para o
para pesguisa . extensao cursos de Processos Empreendedaor

=Meta: Aampliar tendo em vista graduacio . =Meta: mapear ismoea
os cursos de O CoOMmpromisso =Meta: Criar processos e Inovacso

pds-graduacdo
stricto sensu

do campus.
=Indicador:
nuamero de
cursos de
mestrado e
doutorado.
=Prazo: Dais
nowvos

mestrados até

2015 e dois
doutorados
para 2016.

COom o
desenwvolvimen
to regional.

*heta:
Promowver
formacdo de
extensionistas,
com apoio da
PROEXT/UMNIPA
MPA e/fou
MNUDEPE.

sIndicador:
Mamero de
servidores do
campus
formados.

=Prazo 1: 25%
total
servidores em
2013 e 50%
total dos
servidores a
partir de 2014.

dois novos
cursos de
graduacio.

=Indicador:
numero de
nNoves cursos
criados.

=Prazo: um (1)
curso em 2014
e outro em
2015,

determinar
seus fluxos.

=Indicador :
numero de
setores com
Processos
mapeados e
fluxos
definidos.

*=Prazo: 50% dos
setores em
2013, 75% em
2014 e 100%:
em 2015.

Tecnolagica

*Meta: Criar o
Grupo de
Pesquisa em
Empreendedor
ismo Inowvador

=|ndicador:
grupo de
pesquisa
criado

=Prazo: até
maio de 2013

Figura 5— exemplos de objetivos estratégicos, metas, indicadores e prazos

Fonte — planejamento do campus 2013-2016 / figura dos autores
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5.4  Importancia estratégica da inovacao no planejamento

O processo de planejamento estratégico do campus Alegrete teve éxito na incluséo da
inovacdo como um dos eixos estratégicos, para o desenvolvimento tanto do campus quanto da
regido na qual a universidade se insere. A percep¢do da importancia da Inovagdo no contexto
universitario foi referendada pela matriz SWOT, que apontou as parcerias com instituicdes
publicas e privadas, o espirito jovem e empreendedor dos servidores e 0 PAMPATEC, 6rgéao
complementar de fomento a inovacdo e ao empreendedorismo na UNIPAMPA, como
oportunidades a serem aproveitadas. A inovacdo como eixo estratégico, desdobrada em
objetivos e metas demonstrou que o primeiro passo foi dado, ou seja, a inovagdo esta no
escopo de resultados a serem alcancados (Faria e Fonseca, 2014; Silva, 2016).

O planejamento estratégico do campus colocou a Inovagdo como fator estratégico para
que o desenvolvimento institucional, da regido e do pais fosse alcancado. A inovagdo como
estratégia de desenvolvimento é eficaz em dois sentidos: inovacdo interna
(campus/universidade) e inovagédo para 0 ambiente (empreendedorismo).

Casado (2012) citando Kotler (1998) coloca que um programa para o desenvolvimento
de uma universidade empreendedora deve estar centrado na capacidade de envolver as
pessoas e sistematizar iniciativas isoladas, melhorando a sua eficiéncia e seus resultados. Para
iSs0 € necessario planejar a implementacdo, bem como apoiar esse programa em bases e
conceitos balizadores. O autor definiu etapas compostas por misséo e visdo, analise ambiental,
objetivos/metas, estratégias, implementacdo/avaliacdo e controle, dando dimensfes a cada
uma delas com base na concepcdo de uma universidade empreendedora, voltada ao
desenvolvimento regional sustentavel.

O planejamento estratégico do campus teve como norteador uma visdo semelhante
fixando a missdo e a visdo baseadas na responsabilidade social e no desenvolvimento
regional. A esséncia da estratégia da inovacdo estava dessa forma contemplada na visdo de
campus, traduzida em objetivos e metas a serem alcancados para realizar essa aspiracao,
sendo que o éxito na sua execucdo contempla tanto o desenvolvimento interno quanto o

externo.

6. Resultados obtidos com o processo de planejamento
Atualmente o campus conta com 0 mesmo numero de cursos, Sete cursos de
graduacéo, dois cursos de mestrado e um de especializagdo. Os cursos de graduagdo sao nas

areas das ciéncias exatas e engenharias, tendo, em relacdo a 2012, um aumento do nimero de



UFSM - Universidade Federal de Santa Maria

Semana do Servidor Publico 2017 e Il Simpdsio em Gestdo Publica
Santa Maria/RS — De 28/10 a 01/11/2017

1l Simpésio
em
Gestao Pablica

alunos pelo ingresso em ciclo completo dos cursos, sendo atualmente em torno de 1.500

alunos e 160 servidores concursados.

No ciclo do planejamento, a execucgdo das estratégias tem grande importancia, pois de
nada adianta planejar e ndo executar, € como pensar e ndo agir. Assim sendo, é essencial
verificar se as metas dos objetivos estratégicos foram executadas e os fatores que pesaram no
éxito ou no fracasso da execucgéo e consequentemente do processo de planejamento.

Silva (2014) e Hrebiniak (2006) entendem que a execugao € um processo disciplinado,
um conjunto légico de atividades conectadas que permite a organizagdo utilizar uma
estratégia e fazer ela funcionar. No entanto, o que se vé é a relegacdo da execucgdo para o
segundo plano, existindo um cemitério de bons planos que fracassaram devido a esforgos
insatisfatorios de execucdo. Percebe-se, portanto, que a execucdo da estratégia ndo constitui
uma parte comum do trabalho administrativo: é a esséncia desse trabalho, devendo ser
responsabilidade de todos os gerentes, e ndo algo com que 0s outros se preocupam e que
outros fazem.

Como o trabalho de pesquisa focou nas analises documentais, optamos por realizar um
levantamento nos relatorios de gestdo do campus, disponiveis no endereco eletronico do
mesmo, como forma a verificar a situacdo da execucdo e controle do planejamento estratégico

do Campus de 2012, descrevendo o resultado obtido por relatorio:

6.1 Analise do relatdrio de gestdo do campus 2013

Item 1 do Relatério de Gestdo (RG) - Objetivos Estratégicos e Planos de A¢do - ndo
ha referéncias aos resultados obtidos ou realizacdo das metas nos prazos estipulados, listando
como “planos de agdo do campus” os objetivos estratégicos, metas, indicadores e prazos do
planejamento do campus de 2012. A consideracdo abaixo explica a situacdo referente a
execucdo e controle dos objetivos estratégicos do planejamento do campus em 2012:

“Como parte do plano de acdo do campus Alegrete levamos
em consideracdo os 5 grandes eixos norteadores dos objetivos
estratégicos. Em 2013 iniciamos a alimentacdo das informacdes com
os dados dos objetivos estratégicos, das metas, dos indicadores e dos
prazos, 0 que ird possibilitar o acompanhamento do processo de
planejamento e sua execugdo. Porém, ainda ndo houve ciclo

suficiente de informacgbes a ponto de aferirmos os resultados.’

(Relatorio de gestdo do campus, 2013).
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O trecho do primeiro relatério de gestdo, apds a realizacgdo do planejamento
estratégico de 2012, demonstra a intencdo de execucao e controle do processo.

6.2 Anélise do relatério de gestdo do campus 2014

Item 3 do Relatdrio de Gestdo (RG) - Objetivos Estratégicos e Planos de Ac¢do - ndo ha
referéncias aos resultados obtidos ou realizacdo das metas nos prazos estipulados, listando
como “planos de a¢do do campus” os objetivos estratégicos, metas, indicadores e prazos do
planejamento do campus de 2012. O trecho abaixo, extraido do RG de 2014, explica a
situacdo referente a execucdo e controle dos objetivos estratégicos do planejamento

estratégico do campus:

“O tempo de realizagdo das metas fixou 0 prazo do
planejamento do campus, sendo que a implantacédo iniciou em 2013
com a alimentac@o do sistema e definicdo das pessoas responsaveis
pela execucéo de cada meta. O maior prazo para o atendimento das
metas é 0 ano de 2016, sendo o intervalo de 2013 a 2016 o horizonte
do atual processo. ”’/...] 3.2 Plano de A¢dao do Campus [...] “Em 2013
iniciamos a alimentacéo das informacdes com os dados dos objetivos
estratégicos, das metas, dos indicadores e dos prazos, 0 que ira
possibilitar o acompanhamento do processo de planejamento e sua
execucdo. Porém, ainda ndo houve ciclo suficiente de informacdes a
ponto de aferirmos os resultados.” (Relatorio de gestdo 2014 p. 12).

O RG do campus de 2014 ndo faz men¢do ao novo PDI 2014/2018, assim como nédo
relaciona o planejamento estratégico do campus 2013/2016 a nenhuma acdo de readequacéo
ao novo plano de desenvolvimento institucional aprovado na universidade. O PDI 2014/2018,
0 qual teve a participacdo de toda a comunidade universitaria na sua elaboracdo, sob a
campanha “Eu Quero Planejar o Futuro da Minha Universidade ”, englobou a contribuicéo
dos dez campi e reitoria na elaboracdo de novas estratégias para realizar a missdo e visao
institucional, divididas em eixos norteadores de exceléncia académica, compromisso social,
aperfeicoamento institucional e desenvolvimento humano, e fixando objetivos, iniciativas e

indicadores a toda a universidade.
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6.3 Anélise do relatério de gestao do campus 2015

As observacbes no Relatdrio de Gestdo (RG) de 2015 sobre Objetivos Estratégicos e
Planos de Acéo apenas copiam as dos RG de 2013 e 2014, havendo, sobre o controle da
execucao a seguinte mencéo:

“Em 2013 iniciamos a alimentagdo das informagdes com 0s
dados dos objetivos estratégicos, das metas, dos indicadores e dos
prazos, o que ira possibilitar o acompanhamento do processo de
planejamento e sua execu¢do. Porém, ainda ndo houve ciclo
suficiente de informacdes a ponto de aferirmos os resultados.”
(Relatorio de gestdo 2015, p 13).

No terceiro relatorio de gestéo, apos a realizacdo do planejamento estratégico de 2012,
0 trecho referente a analise dos Objetivos Estratégicos e Planos de Acdo demonstra que o
processo de controle da execucdo ainda ndo tinha sido sistematizado ao ponto de aferir

resultados.

6.4 Analise do relatdrio de gestdo do campus 2016

Item do Relatério de Gestdo (RG) — Plano de Gestdo do Campus - no relatorio de
gestdo 2016 ha uma referéncia sobre a necessaria sintonia do planejamento do campus com o
PDI da UNIPAMPA, colocando que o planejamento da unidade ndo pode ser realizado sem a
devida “sintonia com a reitoria”, porém lista novamente os objetivos estratégicos, metas,

indicadores de prazos do planejamento de 2012.

“Como parte do plano de acdo do campus Alegrete levamos
em consideracdo os 5 grandes eixos norteadores dos objetivos
estratégicos. Em 2013 iniciamos a alimentacdo das informacdes com
os dados dos objetivos estratégicos, das metas, dos indicadores e dos
prazos, 0 que ird possibilitar o acompanhamento do processo de
planejamento e sua execucdo. Porém, ainda ndo houve ciclo
suficiente de informagdes a ponto de aferirmos os resultados,
[...]JPrecisamos que este processo seja institucionalizado e que o
mesmo tenha a devida afinidade com o PDI da universidade, néao
podemos cada unidade planejar o futuro, sem que ocorra sintonia

com a reitoria.” (Relatorio de gestdo 2016, p. 14).
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No trecho destacado, do ultimo relatério de gestdo pesquisado, é possivel verificar que
0 planejamento de 2012 n&o obteve éxito no controle dos indicadores, sendo um processo que

ndo conseguiu se institucionalizar entre campus e reitoria.

7. Consideracg0es Finais

Com base no trabalho de pesquisa documental podemos considerar que 0 processo de
planejamento estratégico do campus ndo foi controlado e executado conforme o previsto. As
demais fases do processo de planejamento previstas, criacdo do mapa estratégico, controle dos
indicadores com o auxilio do GEPLANES e realimentacdo do planejamento ndo foram
executadas, o que ndo impediu o alcance de alguns objetivos estratégicos e o desenvolvimento
interno e externo, mas a sua ocorréncia ndo se deve ao processo de planejamento estratégico
formulado em 2012, uma vez que ndo foram sistematizados o controle da execucdo e a
responsabilidade das comissdes encarregadas de monitorar os eixos norteadores.

O processo de planejamento estratégico, com utilizacdo de ferramentas do BSC, teve
éxito parcial quando definiu e comunicou a estratégia de desenvolvimento aos seus
stakeholders, porém ndo conseguiu manter a mobilizacdo e a motivacdo do campus para as
demais fases, conforme se extrai das analises criticas sobre planos de acdo constantes dos
Relatorios de Gestdo do Campus dos anos subsequentes. O ciclo PDCA ndo foi realizado
completamente, ndo havendo a devida interacdo entre o planejamento do campus em
execucdo desde 2013 e o novo plano de desenvolvimento institucional para o periodo
2014/2018.

Alguns fatores podem ser sugeridos como causas a nao realizacdo sistematica das
demais fases do planejamento, porém necessitam de novas pesquisas para sua confirmacéao
como a falta de empoderamento de servidores para o controle dos indicadores e metas; a falta
de estruturas préprias para o controle das metas e cobranca de resultados; pouco
comprometimento na realizacdo do planejamento; excesso de atividades operacionais;
desvinculacdo entre o PDI e o planejamento do Campus; e trocas de gestdo do campus e
reitoria.

Como atendimento ao objetivo proposto sobre o estudo de caso apresentado, pode-se
constatar que o planejamento estratégico como metodologia para o desenvolvimento interno e

externo ndo pode ser confirmado, o que ndo significa que avangos ndo tenham ocorrido,
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porém ndo foram controlados e executados dentro do previsto em 2012, conforme observado

nas analises documentais realizadas.

Como sugestdo de novas pesquisas sobre a eficicia do processo de planejamento
estratégico poderia ser avaliada a percep¢do dos servidores do campus em relagdo ao
processo, a avaliacdo da gestdo do campus sobre as metodologias utilizadas no planejamento
e na construcdo coletiva do PDI da universidade e o nivel de comprometimento individual dos
servidores na execucdo das estratégias de desenvolvimento. Também, como sugestdo de
novas pesquisas, poderiam ser comparados 0s resultados do processo de planejamento do
campus com os resultados obtidos em processos semelhantes de outras IFES.
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