UNIVERSIDADE FEDERAL DO RIO GRANDE DO SUL
ESCOLA DE ADMINISTRACAO _
PROGRAMA DE POS-GRADUACAO EM ADMINISTRACAO

Odisnei Galarraga

FATORES QUE TI?M INFLUENCIA NA IMPLEMENTAGAO DE
PLANOS ESTRATEGICOS: O CASO DE UMA UNIVERSIDADE
PRIVADA DO RIO GRANDE DO SUL

Dissertagdo de Mestrado, apresentada ao
Programa de Pds-Graduacéao em
Administracdo da Universidade Federal do
Rio Grande do Sul como requisito parcial para
a obtencdo do titulo de Mestre em

Administracao.

Orientadora: Profa. Dra. Angela Freitag Brodbeck

Porto Alegre, 2002



Para

minha esposa e companheira de tantos anos, Beatriz, pelo amor, carinho e apoio

durante esta jornada t&o ardua e, ao mesmo tempo, tdo gratificante

meus filhos, Guilherme e Thais, por existirem e, simplesmente por isso, serem o

principal motivo da minha felicidade e a motivacao para as minhas superacgdes.



AGRADECIMENTOS

Esta dissertagao é resultado de um trabalho que contou com a colaboracio
direta e indireta de varias pessoas. Portanto, eu ndo poderia deixar de reservar este

espaco para agradecer aqueles que tornaram este trabalho possivel.

Agradeco de forma muito especial a professora Angela Brodbeck, orientadora,
pelo apoio decisivo para que eu levasse a cabo esta dissertagdo. Sua orientacao
comprometida e criticas construtivas, além do seu entusiasmo e otimismo
contagiantes, foram de valor inestimavel para o atingimento dos resultados

alcangados.

A amiga Ana Lucia Ebling, pelo desprendimento em realizar uma revisdo

atenta e minuciosa deste trabalho.

A professora Emi Maria Santini Saft, Pré-Reitora de Desenvolvimento da

UNSINOS, pelo apoio irrestrito e incentivo a que eu realizasse esta pesquisa.

A professora Patricia Martins Fagundes, do Centro de Ciéncias Econdmicas
da UNISINOS, pelo auxilio principalmente nas questdes relativas ao instrumento de

pesquisa.

A Universidade do Vale do Rio dos Sinos pela concessdo da bolsa de estudos
que me permitiu realizar este curso e por ter aberto as portas para a realizacdo da

pesquisa contida nesta dissertagao.

Aos colegas da Diretoria de Servigos de Informacdo da UNISINOS, em
particular do Setor de Suporte Tecnoldgico, pelo incentivo diario desde o inicio desta

jornada.

A todos os colegas da UNISINOS que se dispuseram a responder a pesquisa,

pela receptividade, boa vontade e espirito de cooperacéo para com este trabalho.



RESUMO

Este trabalho visa a identificar fatores que tém influéncia na implementacao
de planos estratégicos, através da realizagdo de um estudo de caso em uma
universidade privada do Rio Grande do Sul — a Universidade do Vale do Rio dos
Sinos. Uma breve revisdo da literatura promove a abordagem de alguns conceitos
relativos ao tema “estratégia”, como planejamento estratégico, plano estratégico e
processo estratégico, além de um elenco de elementos que envolvem a formulagao
e implementacdo de estratégias nas organizagbes em geral. O trabalho inclui
também uma descricdo da estrutura e do contexto organizacionais da instituicdo
objeto do estudo. A anélise dos documentos gerados pelo processo de planejamento
estratégico da Organizagao, associada a uma pesquisa do tipo survey e respostas a
uma questao aberta, permitiram destacar um conjunto de fatores considerados
influentes na implementagédo de um plano estratégico na organizagdo estudada. A
pesquisa contemplou também uma analise de fatores que ocorreram na organizagao

durante a formulagao e a implementacao do plano estratégico em questéao.



ABSTRACT

This work aims to identify factors that influence the implementation of strategic
plans, through the accomplishment of a case study in a private university located in
the state of Rio Grande do Sul (Brazil) — the “Universidade do Vale do Rio dos
Sinos”. A brief review of literature promotes the approach of some concepts related
to strategy field, such as strategic planning, strategic plan and strategic process,
beyond a cast of elements that involve the formulation and implementation of
strategies in any kind of organization. The work also includes a description of the
structure and context of the organization where the study was performed. The
analysis of documents generated by the organization’s strategic planning process,
associated with a survey and answers to a specific question, had allowed to highlight
a set of factors considered influential in the implementation of a strategic plan in the
studied organization. The research also covered an analysis of factors that took place
in the organization during the formulation and the implementation of the strategic

plan focused by this study.
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1 INTRODUGAO

Estamos vivendo uma época em que as organizagdes buscam a melhoria e a
exceléncia de uma forma quase que obsessiva. Existe um movimento que acontece
ha alguns anos no sentido de uma profissionalizacdo crescente da gestdo das

organizagdes de forma a obter resultados cada vez melhores.

Nesse contexto, entre as varias iniciativas levadas a efeito pelas organizagdes
no sentido de obter exceléncia e competitividade, o planejamento estratégico e, mais
do que isto, a implementagao das estratégias resultantes desse planejamento tém
recebido grande atencgdo. Atualmente, muitos autores que tratam desse tema tém
ampliado o seu foco para um processo que vai muito além do simples planejamento
estratégico. Tavares (2000), por exemplo, chama a atencéo para o fato de que os
conceitos sobre planejamento estratégico difundidos principalmente na década de
70 eram simples em termos de significagdo, mas nem sempre de facil
implementagédo. Nesse sentido, ele destaca o conceito de gestdo estratégica, que

surgiu para superar os problemas do complexo processo de implementacgao.

Acompanhando esse movimento, as instituicdes de ensino — particularmente
as universidades — passaram a considerar o fato de que sao organizagdes que tém
“clientes” e que também precisam buscar a exceléncia para continuarem existindo.
Dessa forma, entre as varias a¢des tomadas para se qualificarem do ponto de vista
da gestdo, as universidades estdo passando a planejar e pbér em pratica suas
estratégias. E isso ndo se da somente sob a 6tica da busca de sobrevivéncia, pois

essas organizagdes passaram a assumir também um posicionamento competitivo.

Os resultados das avaliagdes efetuadas pelo Ministério da Educacdo nas
Instituicbes de Ensino Superior (IES) no Brasil, como o “Provao”, a avaliagdo das
condigdes de oferta e da titulacdo dos docentes, tém conseguido significativo espaco
nos meios de comunicacéo e, consequentemente, influéncia sobre a opinido publica.
O aumento da oferta do ensino superior no pais, principalmente em determinadas
regides, associado a repercussao dos resultados dessas avaliagbes, tém despertado

as IES, principalmente as universidades, para uma postura competitiva. Este cenario
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tem levado essas organizagcbes a uma preocupagdo crescente com 0 seu
desempenho nas avaliagbes — que tem consequéncias na sua imagem frente a
opinido publica — fazendo com que busquem melhores resultados e, com isto, maior

competitividade.

Nesse ambiente, as IES tém se voltado também para a questdo do
planejamento e execucdo de estratégias como forma de definirem o seu foco e as
acdes que levem ao aumento do seu desempenho e da sua competitividade. Porém,
como as organizagdes desse segmento, de um modo geral, sdo relativamente novas
no que se refere a adocdo de praticas de formulagcdo e implementagcdo de
estratégias, poderiamos levantar algumas questbes a esse respeito: como as
universidades - particularmente as privadas - formulam e implementam suas
estratégias? Como é feita a “passagem” do planejamento estratégico para a efetiva
implementacédo do que foi planejado? Como o processo acontece em um ambiente
interno tao diversificado em termos de areas de conhecimento e opinides, como € o
de uma universidade? Existem fatores que favorecem a implementagdo de um plano
estratégico numa organizagdo desse tipo? E existem também fatores que

desfavorecem a implementacao? Quais seriam eles?

Nao € comum encontrar na literatura uma abordagem dessas questdes em
relacdo as universidades. O campo da estratégia ndo € tdo rico no tratamento
especifico das organizagbes desse tipo como o é no caso das organizagbes em
geral, tanto industriais como de servigos. Isto talvez porque as universidades tenham
despertado recentemente para a importancia dessas praticas de gestdo se
comparadas a organizagdes pertencentes a outros segmentos. Por outro lado, as
universidades, devido a complexidade e diversidade inerentes a sua natureza,
podem constituir-se em uma rica fonte de estudos em varias areas relativas a

gestao, incluindo o campo da estratégia.

Com base nisso, este trabalho propée um estudo de caso de uma grande
universidade privada gaucha, envolvendo uma profunda analise de um de seus
ciclos de planejamento estratégico, buscando contribuir para o esclarecimento de
algumas questdes relativas as dificuldades e aos fatores que faciltam a

implementag&o de planos estratégicos numa organizacéo desse tipo.
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1.1 OBJETIVOS

1.1.1 Objetivo Geral

Este estudo tem por objetivo principal identificar fatores que tém influéncia na
implementagdo de um plano estratégico em uma universidade privada do Rio
Grande do Sul, a partir de variaveis identificadas em estudos de planejamento
estratégico de negdcios e de implementacdo de metodologias de planejamento e de

planos estratégicos de tecnologia da informagéo.

1.1.2 Objetivos Especificos

Os objetivos especificos deste estudo s&o:

a) identificar os elementos considerados como influentes na implementacao

de um plano estratégico, através dos estudos tedricos;

b) realizar uma analise de o quanto esses elementos foram atendidos na

implementag&o de um plano estratégico no caso em estudo;

c) realizar uma anadlise de o quanto esses elementos foram considerados
influentes na implementagédo de um plano estratégico na organizagdo em

estudo; e,

d) apresentar os fatores com grau de concordancia (intensidade de aplicagao
dos requisitos) e nivel de influéncia (qualidade da aplicagdo dos requisitos)
que resultaram significativos para a implementagdo de um plano, durante

o processo de planejamento estratégico da organizagao estudada.

1.2 ESTRUTURA DO TRABALHO

Este trabalho encontra-se dividido em 6 capitulos.

Este Capitulo 1 — INTRODUCAO - detém-se na discussdo do contexto e da

relevancia do estudo e na descricdo dos seu objetivos.
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O Capitulo 2 — ABORDAGEM TEORICA — retne os principais conceitos e
respectivos autores utilizados como embasamento para o tema e o foco deste

estudo.

O Capitulo 3 — METODOLOGIA - descreve, através de um embasamento
tedrico sobre estudos de caso, a metodologia de pesquisa e ferramentas utilizadas

pelo pesquisador para realizagao do estudo proposto.

O Capitulo 4 — ESTUDO DE CASO - detalha a pesquisa propriamente dita,
iniciando pela descricdo do contexto e da estrutura da organizagéo objeto do estudo,
seguida de um histérico do planejamento estratégico nessa organizagédo e,
finalmente, expde os passos seguidos pelo pesquisador para consecugao dos

objetivos do trabalho.

O capitulo 5 — ANALISE DOS RESULTADOS - apresenta, em detalhes, os

resultados obtidos através da pesquisa, em sintonia com os objetivos propostos.

O capitulo 6 — CONCLUSOES - apresenta o fechamento do trabalho, com as

conclusdes obtidas com o estudo, as contribuicdes da pesquisa e as suas limitagoes.
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2 ABORDAGEM TEORICA

Para efeitos de analise dos fatores que influenciam a implementagdo de um
plano estratégico, sera adotada uma visdo em que se caracterizam separadamente
os momentos de formulacédo e de implementacao. Isto ndo significa, entretanto, que
se esteja fazendo necessariamente uma separagédo temporal entre 0 momento em
que se pensa e o momento em que se implementa o que foi pensado, o que
significaria “separar pensamento de agao” (Mintzberg, Ahistrand e Lampel, 2000). A
distingao, aqui caracterizada, entre formulagao (planejamento) e implementagao visa
apenas a uma maior clareza quando se fala em fatores que tém influéncia na

implementacdo’ do plano estratégico.

A abordagem ¢ iniciada explorando o conceito de planejamento estratégico,

como processo que explicita as estratégias e da origem a um plano_estratéqico,

também discutido neste capitulo. A seguir sdo abordados os conceitos de processo
estratégico, como um todo. Por fim, é elaborada uma lista de possiveis fatores que
tém influéncia nos processos de formulagdo e implementagdo de estratégias e dos
planos estratégicos que as contém, através de uma adaptagdo e condensacao de

aspectos encontrados na literatura.

2.1 PLANEJAMENTO ESTRATEGICO

Planejamento estratégico ¢ um tema discutido através de uma ampla
literatura, principalmente a partir da década de 70. A respeito disso, Mintzberg,
Ahlstrand e Lampel (2000, p. 44) afirmam:

A década de 70 viu a divulgacéo de, literalmente, milhares de artigos, em
publicacdes académicas e na imprensa de negdcios, que exaltavam as
virtudes do ‘planejamento estratégico’ formal. Em certo sentido, esse fato foi
um enorme sucesso, pois implantou nas mentes dos gerentes, em todas as
partes, uma espécie de imperativo a respeito do processo: que era moderno
e progressivo e 0s gerentes deveriam querer ter mais tempo para dedicar a
ele.

! Implementar: pér em execugéo, pér em pratica (Houaiss, 2001, p.1581)
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Existe um farto material que explora as técnicas utilizadas para planejamento
estratégico, além de publicagdes e trabalhos de varias consultorias no mundo inteiro,
definindo inumeros modelos diferentes. Segundo Mintzberg, Ahlstrand e Lampel
(2000): “Existem centenas de modelos diferentes de planejamento estratégico. Todo
livro-texto sobre o assunto, bem como toda ‘butique de estratégia’ de consultoria que
se respeite, possui um”. Portanto, seria dificil escolher um determinado modelo e
descrevé-lo como ‘“ideal”. O que se pretende neste momento € caracterizar o
processo de planejamento estratégico, uma vez que, de acordo com Tachizawa e
Rezende (2000), o objetivo do planejamento estratégico é dotar a organizacao de
um plano estratégico. Ou seja, o plano estratégico seria resultado do planejamento

estratégico.

Entretanto, existem muitas criticas ao planejamento estratégico. Mintzberg,
Ahlstrand e Lampel (2000), por exemplo, alertam para o que eles denominam de
“falacias do planejamento estratégico”. Entre elas é destacada a “grande falacia”,
que seria a idéia de que é o planejamento estratégico que gera as estratégias,
contestada pelos autores: “Assim como andlise ndo € sintese, o planejamento
estratégico nunca foi geracao de estratégias”. Com base nisso, Mintzberg, Ahlstrand

e Lampel (2000, p. 64-65) propdem, inclusive, uma mudanga de nomenclatura:

Concluimos que o nome do planejamento estratégico esta errado. Ele
deveria ter sido chamado de programacdo estratégica. E deveria ser
promovido como um processo para formalizar, onde necessario, as
conseqliéncias das estratégias ja desenvolvidas por outros meios. Em
ultima analise, a expressado “planejamento estratégico” mostrou ser uma
contradicao.

Em seguida, porém, Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000) tratam de chamar
a atencgao para o fato de que “nado é preciso jogar fora o planejamento estratégico”.

Eles destacam que os planejadores tém papéis importantes a desempenhar em

torno — e dentro — da “caixa preta de formacéao de estratégias” (Figura 1).

Analista de Caixa Preta de Programador
> Geracgao de Estratégia >

Estratéaqia de Estratégia

Catalisador de Estratéqia

Figura 1 - Planejadores em torno da geracao de estratégia.
Fonte: Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000).
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2.2 PLANO ESTRATEGICO

Conforme exposto em 2.1, o Plano Estratégico € entendido como sendo o
produto do processo de planejamento estratégico, em nivel empresarial ou

corporativo, que ira orientar o planejamento nos demais niveis organizacionais.

by

Na literatura consultada ha poucas referéncias a definicdo de Plano
Estratégico. Normalmente encontram-se muitas definicbes de estratégia e de
planejamento estratégico. Ja o plano estratégico raramente é tratado como algo
definido. Entretanto, Tachizawa e Rezende (2000, p.158), trazem alguma referéncia

ao assunto:

O planejamento estratégico da organizagdo deve ser entendido como um
processo cujo objetivo final € o de dota-la de um instrumento de gestédo
estratégica — plano estratégico — de longo prazo, que, por sua vez,
representa a sumula do conceito estratégico da empresa, servindo de
orientacéo para a definicao e o desenvolvimento dos planos e programas de
curto e médio prazo, bem como permitindo a convergéncia de acées em
torno de objetivos comuns.

A Figura 2 representa o plano estratégico no contexto da gestdo da

organizacgéo e da gestéo estratégica, como resultado do planejamento estratégico.

Gestao da Organizagao

Gestéo Estratégica

Planejamento

Estratéaico

Plano

Estratéaico

Figura 2 - O Plano Estratégico no contexto da gestéao
Fonte: Adaptado de Tachizawa e Rezende (2000)

Em Tavares (2000, p.149), encontra-se uma definicdo de plano estratégico

que, embora breve, é mais pontual e direta:

Instrumental técnico que expressa as decisdes, agdes e operagdes
definidas no nivel estratégico de um processo de gestéo.

E um documento elaborado para detalhar e governar o processo. Deve
orientar o estabelecimento de agdes taticas e operacionais.
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Entretanto, a literatura ndo é rica em termos de dedicar uma maior atencéo a
definicdo e desenvolvimento do conceito de plano estratégico. Ndo é comum
encontrar publicagdes que desenvolvam o assunto “plano estratégico” em mais do

que um ou dois paragrafos.

Ja Bethlem (2001) define um “roteiro ‘comum’ do processo de planejamento

estratégico nas empresas”. Esse roteiro seria composto por trés “exercicios”:

a) o Primeiro Exercicio consistiia de atividades intelectuais e
comportamentais que, na verdade, promoveriam o nivel de conhecimento
e de conceituagdo adequados para o “grupo-nucleo” que ira conduzir o

processo,

b) o Segundo Exercicio seria o planejamento estratégico “para valer’, de

onde resultaria o Plano Estratégico Inicial para a Empresa;

c) o Terceiro Exercicio dar-se-ia através da implementacdo das acgdes

planejadas por toda a empresa.

Como resultado do “segundo exercicio”, Bethlem (2001) caracteriza um Plano
Estratégico que, segundo ele, “define a empresa no momento do inicio dos planos, o
que &, o que faz, onde e como esta e estabelece o que a empresa quer ser, o que

quer fazer, como quer estar e onde quer estar em determinado momento no futuro”.

Uma definigdo mais completa de plano estratégico é apresentada por Porto
(1998):

Um Plano Estratégico: 1. € um modelo de decisdes coerente, unificado e
integrador; 2. que determina e revela o propdsito da organizagéo, em termos
de misséo, objetivos de longo prazo, programas de acao e prioridades de
alocagao de recursos; 3. seleciona os negoécios em que a organizagao deve
estar; 4. tenta alcangar uma vantagem competitiva (desempenho auto-
sustentavel) de longo prazo em cada um dos seus negécios, respondendo
de maneira apropriada as oportunidades e ameacas do ambiente da
instituicdo e as suas forgas e fraquezas internas; 5. engaja todos os niveis
hierarquicos da organizagao (corporativo, de negécios e funcional); e 6.
define a natureza das contribuicbes econémicas e nao-econdmicas que ela
pretende fornecer a seus parceiros-chave.

Assim, o foco deste trabalho situa-se na fase de implementagcao de um Plano
Estratégico da Universidade do Vale do Rio dos Sinos - UNISINOS, concebido de
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acordo com esta visao e resultante do processo de planejamento orientado, através
de consultoria, pela consultoria da empresa Macroplan Prospectiva & Estratégia,

contratada pela Universidade.

O Plano Estratégico da UNISINOS foi aprovado, publicado e divulgado no
final de 1998, através de um documento intitulado “Missao e Perspectivas — Plano
Estratégico 1999-2004”. Em sintonia com a orientagdao da consultoria prestada pela
Macroplan, o documento final foi estruturado em termos de “oito proposi¢des de
largo alcance, que atingem a UNISINOS como um todo”: Missdo, Visédo, Credo,
Objetivos Permanentes, Principios de Gestdo, Opc¢bes Estratégicas, Objetivos
Estratégicos e Indicadores Institucionais. Esse documento, entretanto, em que pese
ser o principal componente do Plano Estratégico, ndo pode ser entendido com o
plano completo. A Professora Emi Maria Santini Saft, Pro-Reitora de
Desenvolvimento da UNISINOS, referindo-se a algumas questdes objetivas

constantes do instrumento de pesquisa deste trabalho (Saft, 2002), diz que:

As reunides das sextas-feiras, mais as reunibes de Reitoria € as dos pro-
reitores com os diretores deram conta de grande parte dessas questdes,
num processo coletivo de construcdo, que esta documentado de forma
esparsa e indireta. O plano estratégico escrito é apenas a referéncia para
toda essa atividade, que teve diversos momentos de impacto — o livro azul,
os exercicios de focalizagdo, até a decisdo de revermos e explicitarmos o
posicionamento estratégico. As questdes diretas e objetivas ndo permitem a
consideragao do que efetivamente compds a implementagao.

Dessa forma, para efeitos deste trabalho, considera-se o Plano Estratégico —
cuja implementagédo é o foco de estudo — como sendo composto pelo documento

“Missao e Perspectivas — Plano estratégico 1999-2004" e pelos documentos gerados

nas “reunides das sextas-feiras”, a que se refere Saft (2002).

2.3 O PROCESSO ESTRATEGICO

Ao focalizar a implementacdo de um plano estratégico, ndo se deve perder de
vista que se esta referindo a uma etapa, ou momento, que integra um processo
maior que engloba o estabelecimento e a implementagcdo das estratégias

empresariais (Oliveira, 2001).

De acordo com Bethlem (2001), as a¢des estratégicas (formular, desenvolver,

planejar, implantar, controlar, etc.) podem ser separadas em conteudo e processo. O
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conteudo diz respeito a “o0 que” se propde realizar em termos estratégicos e pode ser
chamado de plano estratégico. Ja o “como” se faz a elaboragao e desenvolvimento

desse plano constitui o processo.

Neste trabalho, € considerado “o que” a organizagao se propde a realizar, ou
seja, o plano estratégico em si, uma vez que ele contém elementos que influenciam
na sua propria implementacado. Porém, deseja-se identificar elementos de um modo
geral, além do conteudo do plano, e que dizem respeito ao ambiente onde ocorre a
implementagdo e quais aspectos exercem influéncia sobre ela. Nesse sentido, é
fundamental que se analisem aspectos relativos ao processo estratégico em todas
as suas fases, pois, a priori, pode-se supor que seja possivel identificar fatores que
contribuem para o sucesso ou nado da implementagcdo do plano concebido em

qualquer uma dessas fases.

Um outro aspecto importante a ser considerado em relacdo ao Processo
Estratégico é o fato de que o Plano Estratégico pode sofrer alteracbes durante o
processo. Isto fica evidenciado, no caso em estudo, quando o Plano Estratégico é
considerado como sendo ndo apenas o documento (Missdo e Perspectivas...)
resultante do processo de planejamento. O Plano Estratégico tem como base os
documentos escritos, mas € complementado pelo trabalho de um grupo de pessoas
participantes do processo que se segue a aprovagado do documento. Nesse sentido,
pode-se dizer que nessa abordagem ha espago para o que Mintzberg, Ahlstrand e

Lampel (2000) definem como estratégias “deliberadas” e “emergentes” (Figura 3).

De certa forma, essa representacao reflete tanto a cultura da prépria
Universidade — incentivo a participagao, a discussao e a nova idéias — como a base
tedrica utilizada pela empresa de consultoria (Macroplan), que ndo deixa de
explicitar a influéncia de Mintzberg em seu trabalho. Em 1994, a Macroplan forneceu
a UNISINOS um material para estudo intitulado “Estrutura e configuracdes
organizacionais (incluindo condensagao de obras de Henry Mintzberg)”, elaborado

pelo consultor Aluisio Guimaraes (Guimaraes, 1994).
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Estratégia
Pretendida

Estratégia Nao-

realizada

Estratégia

Realizada

7, —> T,

Figura 3 - Estratégias deliberadas e emergentes.
Fonte: Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000).

Ja outros autores pregam que o estabelecimento e implementacédo de

estratégias obedecem a um processo bem definido. Oliveira (2001), por exemplo,

define as fases desse processo:

—

formulagdo das estratégias empresariais;

2. estabelecimento das estratégias empresariais alternativas;
3. escolha das estratégias empresariais;

4. implementacao das estratégias empresariais;

5. controle, avaliagcdo e acompanhamento das estratégias empresariais.
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Antes de ser iniciada a primeira fase, porém, Oliveira (2001) sugere um
conjunto de agdes que compde uma etapa preliminar que representa a “sustentagao
basica para que o executivo possa iniciar a formulagdo da estratégia empresarial de
forma adequada”. O processo completo descrito por Oliveira (2001) é representado

pela Figura 4.

Essa abordagem é bastante util quando se pretende identificar a fase de
implementagéo, que € o foco deste trabalho. O processo € claramente dividido em
fases que permitem que se faca uma verificacdo do processo todo, identificando-se
0 que deve ser feito e, posteriormente, se é efetivamente feito. Para efeitos desta
pesquisa, foram considerados fatores que influenciariam na execugao da fase 4 de
Oliveira (2001). A fase 5 (Verificacdo) também é levada em considerag&o, pois
alguns fatores investigados dizem respeito ao monitoramento e verificagcdo da
implementagdo do Plano Estratégico, que se supde imprescindiveis para que 0s

resultados possam ser avaliados.
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VISAO DA EMPRESA

Aspiragdes e desejos

Ideologia

Como queremos estar?
O que queremos ser?
O que queremos fazer?

e O que écerto?

(escala de valores)

DIAGNOSTICO ESTRATEGICO
EMPRESA AMBIENTE
O que é? e Oqueé?
Como esta? e Como esta?
- Recursos - Conjunturas
- Vantagens competitivas - Necessidades identificadas
- Concorréncias

Limitagbes governamentais

J L

MISSAO DA EMPRESA

Propésitos atuais e potenciais

Postura estratégica

:

CENARIOS ESTRATEGICOS

e O que esta para acontecer?

e Como a empresa sera afetada?

Sustentagao para o delineamento das estratégias empresariais

Identificacéo de objetivos

:

Fase 1

Estabelecimento das estratégias empresariais

J L

Estratégias alternativas propostas

Avaliar perante a:
- Aceitabilidade
= Valores
o Ideologia
- Exequibilidade
@ Recursos disponiveis
@ Circunstancias disponiveis
- Coeréncia
— eficacia

Fase 2

Identificacdo de estratégias empresariais alternativas aceitaveis

:

Fase 3

Escolha das estratégias empresariais a serem implementadas

g

Fase 4

Implementacao das estratégias empresariais escolhidas

:

Fase 5

Avaliacdo das estratégias empresariais implementadas

Figura 4 - Processo global de estabelecimento e implementagéo das estratégias

empresariais

Fonte: Oliveira (2001).
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No sentido de complementar as bases para analise de todo o contexto em

que a UNISINOS vem atuando no que diz respeito ao planejamento e

implementagdo de suas estratégias, torna-se interessante langar um olhar sobre o

amplo apanhado do campo da estratégia oferecido por Mintzberg, Ahlstrand e

Lampel (2000). Nele os autores caracterizam dez “escolas de pensamento”. Cada

uma dessas escolas é identificada por uma visado diferente do que seria o processo

de estrategia:

a)

b)

d)

Escola do Design — formulagdo de estratégia como um processo de

concepgao;

Escola do Planejamento — formulagdo de estratégia como um processo

formal;

Escola do Posicionamento — formulagédo de estratégia como um processo

analitico;

Escola Empreendedora — formulagdo de estratégia como um processo

visionario;
Escola Cognitiva — formulagao de estratégia como um processo mental,

Escola do Aprendizado — formulagdo de estratégia como um processo

emergente,

Escola do Poder — formulagcdo de estratégia como um processo de

negociagao;
Escola Cultural — formulagao de estratégia como um processo coletivo;
Escola Ambiental — formulagao de estratégia como um processo reativo;

Escola de Configuragdo — formulag&o de estratégia como um processo de

transformacgéo.

Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000) n&o definem o processo de estratégia

(ou processo estratégico) em termos de suas etapas ou produtos. Eles tomam a

idéia de processo no sentido amplo e concluem que as “(...) dez escolas olham para
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0 mesmo processo, cada uma a sua maneira”. Nesse sentido, destacam que se
devem utilizar elementos das diferentes escolas quando se pretende “formar”
estratégias. A Figura 5 resume esquematicamente as dez escolas “(...) tomando

seus lugares em torno e dentro do processo unico que € a formagao de estratégia”.

Escola Ambiental

Escola Cultural

Escola de Escol Escola de Escola do\ Escola
Posici SC(.).a Planejamento  Design
osicionamento N Cognitiva

scola/de Apfendizado
Escola de Roder

Figura 5 - Formagéao da estratégia como processo unico
Fonte: Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000)

Empreendedora

Escola de Configuragao

No contexto do processo, ha também a questdo discutida por Mintzberg,
Ahlstrand e Lampel (2000) sobre se formulagao (pensar) e implementacéao (fazer) de
estratégias se ddo em momentos diferentes ou se devem ocorrer de forma nao-
sequencial, ou seja, pensar e fazer simultaneamente. Esse questionamento fica mais
claro na abordagem da Escola do Aprendizado. Além disso, ha ainda o debate sobre
se quem pensa (estrategista) é diferente de quem faz (implementador). Essa
questao também é mais evidenciada quando os referidos autores discorrem sobre a
Escola do Aprendizado.
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Porém, no sentido de se ter maior clareza a respeito dos fatores a serem
pesquisados, optou-se por uma abordagem mais tradicional, distinguindo-se os
momentos de formulagdo e implementagcdo das estratégias. Isso n&o significa
necessariamente que esses momentos devam ser separados no tempo e os
processos de formulagao e implementacado executados de forma sequencial. Mesmo
porque, conforme ja foi destacado, a empresa Macroplan, que orientou a
organizagdo pesquisada no processo de planejamento, tem sua base tedrica em
grande parte baseada nos conceitos de Mintzberg, que contesta essa separacéo.
Portanto, essa distincdo de “momentos” ndo é feita em termos temporais e sim com
o intuito de destaca-los de forma a facilitar a definicdo das categorias e investigar os

possiveis fatores que influenciariam o processo.

2.4 EXPLORANDO FATORES RELATIVOS A IMPLEMENTACAO

Como ja foi referido no Capitulo 1, a literatura atual sobre o tema da
estratégia tem dedicado grande atencdo a questdes que vao além do planejamento.
Varios autores descrevem aspectos que dizem respeito a implantagdo de
metodologias, estratégias e planos, além de barreiras, problemas e recomendacgdes.
A partir disso, € possivel reunir um vasto conjunto de aspectos que auxiliam na
identificacado de fatores que tém influéncia mais especificamente na implantagao de
planos estratégicos. Nesse sentido foram colhidos da literatura, traduzidos,
adaptados ou transcritos varios desses aspectos, apresentados a seguir. Os
elementos encontrados na literatura que se referem especificamente a metodologias
e planos estratégicos de tecnologia da informagao (Tl) foram adaptados para o

contexto do planejamento estratégico em geral.

Lederer e Sethi (1988), embora analisem especificamente a implementacao
de metodologias de planejamento estratégico de tecnologia da informacéo,
reuniram, a partir de varios outros autores, um conjunto de problemas na
implementagdo desse tipo de plano. No quadro da Figura 6, esses problemas
aparecem adaptados a questdo da implementagdo de planos estratégicos de um

modo geral.
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Problema

Autor(es)

Problemas relativos a recursos:

O exercicio do planejamento leva muito tempo

Bowman et al. (1983)

O horizonte de planejamento considerado é

inadequado

adaptado de McLean e Soden
(1977)

O exercicio do planejamento € muito caro

Moskowitz (1986)

E necessario muito pessoal de apoio para a coleta
e analise de dados durante o processo de

planejamento

adaptado de Rockart (1979)

O tamanho da equipe de planejamento € muito

grande

Vacca (1983)

Dificuldade de encontrar um lider para o processo
de implementagdo com as caracteristicas

desejaveis

Dificuldade de encontrar membros para a equipe
de implementagdo com as caracteristicas

desejaveis

E dificil de convencer a alta administracéo a

aprovar o plano estratégico

adaptado de Vacca (1983)

O plano estratégico assume definigbes
inadequadas a respeito da estrutura da

organizagao

O plano estratégico assume definigbes
inadequadas a respeito do tamanho da

organizagao

adaptado de Yadav (1983)

O sucesso da implementagdo depende em grande

parte do lider do processo

adaptado de Zachman (1982)

O plano estratégico nao descreve adequadamente
0s passos que deveriam ser seguidos para sua

implementagéao

Nao ha apoio computacional suficiente para a

implementagao do plano estratégico
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Problema

Autor(es)

Nao ha disponibilidade de apoio por parte de uma
consultoria externa para implementacao do plano

estratégico

O processo de elaboragao do plano estratégico n&o

esta apoiado em nenhum modelo tedérico

Problemas relativos ao processo:

A implementagéo do plano estratégico requer um

envolvimento muito grande da alta administragéo

adaptado de Bowman et al.
(1983)

Os gerentes acham dificil responder as questdes

especificadas no plano estratégico

A implementacgéo do plano estratégico requer um
envolvimento muito grande dos membros da

organizagao

adaptado de Boyton e Zmud
(1984)

A implementacao do plano estratégico ndo envolve

suficientemente os membros da organizagao

A implementacgao do plano estratégico ndo envolve

suficientemente a alta administragao

adaptado de Kay et al. (1980)

O plano é falho quanto a levar em conta os

objetivos e estratégias organizacionais

O plano é falho na analise das forgas e fraquezas

da organizagao

O plano é falho na consideragao de questdes legais

e ambientais

O plano é falho na avaliagcdo do ambiente

tecnologico externo

O plano é falho na avaliagédo do ambiente

competitivo da organizagao

adaptado de King (1978)

O plano é falho na consideragao de mudancas

ocorridas na organizagéo durante o planejamento

adaptado de Lederer e Sethi
(1988)

O plano é falho na avaliacado do portfélio atual de

sistemas de informacao

adaptado de Schwartz (1970)
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Problema

Autor(es)

O plano é falho na consideracido de questdes

relativas a sua implementacéao

adaptado de Zachman (1982)

O procedimento de planejamento é rigido

Zachman (1982)

Problemas relativos as saidas do processo de planejamento:

As saidas ndo estio de acordo com as

expectativas da alta administracao

E dificil assegurar o comprometimento da alta

administragao para a implementacgao do plano

Gill (1981)

As saidas do planejamento n&o capturam todas as

informacgdes desenvolvidas durante o processo

adaptado de Gill (1981)

As saidas do processo de planejamento sao falhas
na determinacédo de uma base uniforme para

priorizagao de projetos

As saidas do processo de planejamento sao falhas
no tratamento do papel de um grupo de

planejamento permanente

O documento final resultante do planejamento nao

€ muito util

adaptado de King (1978)

As saidas do processo de planejamento ndo
fornecem uma declaragéo dos objetivos

organizacionais

As saidas do processo de planejamento ndo

identificam novos projetos especificos

As saidas do processo de planejamento n&o
incluem um plano abrangente de treinamento de

pessoal

As saidas do processo de planejamento ndo

incluem um plano financeiro para a organizagao

adaptado de McLean e Soden
(1977)

Os planos resultantes nao sao flexiveis o suficiente
para levar em conta mudancas nao previstas na

organizagao e em seu ambiente

McLean e Soden (1977)
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Problema

Autor(es)

As saidas do processo de planejamento ndo trata
suficientemente da necessidade de administragao

dos dados da organizagao

adaptado de Sullivan (1985)

As saidas do processo de planejamento ndo
incluem um plano organizacional de comunicagao

de dados

As saidas do processo de planejamento n&o
determinam uma arquitetura de dados abrangente

para a organizagao

adaptado de Zachman (1982)

As saidas do processo de planejamento ndo
fornecem prioridades para o desenvolvimento de

bases de dados especificas

A implementacgao dos projetos identificados no
plano estratégico requer significativas analises

adicionais

As experiéncias na implementacéo do plano

estratégico nao sao suficientemente

compartilhadas entre as unidades organizacionais

Figura 6 - Problemas na implementagéo de planos estratégicos

Fonte: adaptado de Lederer e Sethi (1988).

Da mesma forma, Gottschalk (1999), em seu estudo sobre implementagao de

planos estratégicos de sistemas de informacgao, ident

implementacdo desse tipo de plano. Essas praticas

ificou praticas que influenciam a

estdo representadas no quadro

da Figura 7, com uma adaptacgao para implementagao de estratégias.

Pratica

Autor(es)

Problemas de implementagao:

Os recursos nao foram disponibilizados Earl (1993)
A geréncia foi hesitante
Surgiram restricdes tecnoldgicas
Emergiu uma resisténcia organizacional
Barreiras a implementacao:

Dificuldade de recrutamento

Galliers (1994)

Galliers (1994)
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Pratica

Autor(es)

Natureza do negécio

Mensuracao dos beneficios

Recursos para educagao das pessoas

Investimentos existentes em TI

Conflitos politicos

Atitudes das geréncias intermediarias

Atitudes da geréncia superior

Questdes relativas a telecomunicagoes

Lentidao da tecnologia, aquém das necessidades

Duvidas a respeito dos beneficios

Efeito do plano na implementacéo:

Conteudo do plano

Lederer e Salmela (1996)

Relevancia dos projetos propostos no plano para

as metas organizacionais

Selegbdes do plano

Clareza e analise da apresentacéo do plano

Prescri¢cdes para planejamento estratégico

Prepare um plano de migragao

Lederer e Sethi (1996)

Identifique acdes para adog¢ao do plano

Identifique recursos para novas ferramentas

Evite/amorteca resisténcias

Especifique a¢des para arquitetura

Identifique bases de resisténcia

Mecanismos de implement

acao:

Sistema de monitoracio para revisar a

implementacgéo e fornecer feedback

Premkumar e King (1994)

Mobilizagao de recursos para a implementacao

Monitoramento da alta administragao para a

implementagao

Envolvimento dos membros da organizagéo na

implementagao

adaptado de Premkumar e
King (1994)

Figura 7 - Praticas que influenciam a implementagéo de estratégias
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Fonte: adaptado de Gottschalk (1999).

Ainda no sentido da identificagcdo de possiveis fatores que tém influéncia na
implementacéo, Mintzberg e Quinn (2001) propdem um conjunto de “critérios para
estratégia eficiente” que auxiliam na proposi¢cao de um caminho para implementagéo

de planos estratégicos. Esses critérios estao representados no quadro da Figura 8.

Critério

Estao todos os esforgos direcionados no sentido de objetivos gerais claramente

compreendidos, decisivos e atingiveis?

A estratégia preserva liberdade de agao e realga o comprometimento?

(A estratégia) estabelece o ritmo e determina o curso dos eventos em vez de reagir

contra eles?

A estratégia concentra poder superior no local e na hora em que provavelmente

serao decisivos?

A estratégia definiu precisamente o que tornara o empreendimento superior em
termos de poder — isto €, “melhor” em dimensdes criticas — em relagdo aos seus

oponentes?

A estratégia reservou propositadamente recursos e dimensdes para flexibilizagao e

manobras?

A estratégia proporciona lideranga responsavel e comprometida para cada uma das

metas principais?

A estratégia fez uso da velocidade, do segredo e da inteligéncia para atacar o

oponente despreparado e exposto em momentos inesperados?

A estratégia garante bases de recursos e todos os pontos operacionais vitais para

o empreendimento?

(A estratégia) desenvolve sistema de inteligéncia eficiente para evitar surpresas por

parte dos oponentes?

(A estratégia) desenvolve a logistica total para apoiar cada uma de suas principais

investidas?

(A estratégia) usa coalizbes de maneira eficiente para prolongar a base de recursos

e zonas de aceitagdo amigavel para o empreendimento?

Figura 8 - Critérios para uma boa estratégia
Fonte: Mintzberg e Quinn (2001)
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Ja Oliveira (2001) aponta sugestdes para o estabelecimento e implementagao
de estratégias nas organizagdes. Essas sugestdes sdo agrupadas segundo trés
momentos: antes, durante e apds o estabelecimento das estratégias. A partir dessas
sugestdes é possivel também derivar fatores que podem influir na implementacgéo

das estratégias contidas em um plano estratégico, conforme o quadro da Figura 9.

Sugestoes para o momento anterior ao estabelecimento das estratégias:

Ter uma metodologia estruturada para formagao e implementacao das estratégias

empresariais

Ter processo estratégico global na empresa

Ter efetivo envolvimento e patrocinio da alta administragao

Ter adequacao a realidade e a cultura da empresa

Ter estruturacédo do processo de identificacdo de necessidades e saber contratar

servigos de consultoria

Sugestoes para o momento do estabelecimento das estratégias:

Ter equipe competente e comprometida

Ter adequados niveis de simplicidade, formalidade e flexibilidade

Ter padrinhos das competéncias das empresas

Ter estruturacao interativa com os fatores ambientais

Ter conhecimento e saber trabalhar com cenarios e suas técnicas

Ter conhecimento e saber aplicar as técnicas auxiliares para formulagao e

implementagao das estratégias empresariais

Ter interligacdo com todos os sistemas administrativos da empresa

Ter perfeita interacdo com o processo de inovacao e de visao do futuro da empresa

Sugestoes para o momento da implementagao das estratégias:

Ter um sistema estruturado de acompanhamento, controle e avaliacdo de

resultados

Ter capacitacao para alavancar os resultados da empresa

Figura 9 - Sugestdes para o estabelecimento e implementagéo das estratégias nas
empresas
Fonte: Oliveira (2001)

Outra abordagem é trazida por Tregoe e Zimmerman (1982), sob a forma de

perguntas para analise do “Ql estratégico” de uma empresa. Através dessas
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perguntas (quadro da Figura 10) também podem ser identificados possiveis fatores

que influenciam na implementacéo dos planos estratégicos.

Pergunta

A natureza e a orientagdo do negdcio da empresa foram determinadas

conscientemente?

Todos os executivos da alta administragao tém a mesma visdo e o mesmo nivel de

conhecimento do futuro rumo estratégico da empresa?

A estratégia é suficientemente clara?

A declaragao da estratégia € usada como instrumento para as escolhas quanto aos

futuros produtos e mercados?

As deliberagdes estratégicas sdo tomadas separadamente das tentativas de

planejamento a longo prazo?

A futura estratégia é claramente determinante daquilo que se planeja e esta

incluida no orgcamento?

As suposicoes formuladas sobre o ambiente empresarial sdo usadas para a fixagao

das estratégias?

As estratégias influem nas decisdes sobre aquisi¢des, dotagdes de capital e novos

sistemas?

As diversas unidades organizacionais da empresa tém estratégias claras e

explicitas? Essas estratégias apoiam plenamente a estratégia global?

O desempenho geral da empresa e de suas unidades organizacionais &
periodicamente revisto, tendo em vista sua realizac&o estratégica, como seus

resultados operacionais?

Figura 10 -Perguntas para analise do “Ql estratégico” da empresa
Fonte: Tregoe e Zimmerman (1982)

Kaplan e Norton (1997), enumeram algumas barreiras a implementacao eficaz
da estratégia (quadro da Figura 11), que devem ser consideradas na medida em que
podem estar presentes no ambiente da organizagdo onde esta sendo implementado
um plano estratégico. Essas barreiras, se ndo forem adequadamente identificadas e
removidas, podem representar problemas para a implementacdo de todo um plano
estratégico. Neste sentido é interessante que sejam tratadas como fatores que

podem influenciar na implementagao do plano.
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Barreira

Visbes estratégicas ndo executaveis

Estratégias ndo associadas as metas de departamentos, equipes e individuos

Estratégias ndo associadas a alocagao de recursos a longo e curto prazos

Feedback tatico, ndo estratégico

Figura 11 -Barreiras especificas a implementagao eficaz da estratégia
Fonte: Kaplan e Norton (1997)

A partir de uma analise desses aspectos identificados na literatura, pode-se
elaborar um elenco de possiveis fatores que influenciam a implementagdo de um
plano estratégico. E sob essa 6tica que foram reunidos os elementos para a
pesquisa proposta neste trabalho. Conforme sera apresentado em 3.1, esses
aspectos foram sistematizados, adaptados e agrupados em categorias, dando

origem ao instrumento e permitindo a operacionalizagdo da pesquisa (ver 3.2).
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3 METODOLOGIA

A metodologia escolhida para este trabalho foi o estudo de caso; mais
especificamente um estudo de caso unico que tem como objetivo identificar fatores

que tém influéncia na implementag¢ao de um plano estratégico (ver 1.1.1).

Para Yin (2001, p.19) o estudo de caso é uma das estratégias possiveis de

pesquisa em ciéncias sociais, porém sob algumas condigdes:

Em geral, os estudos de caso representam a estratégia preferida quando se
colocam questdes do tipo ‘como’ e ‘por que’, quando o pesquisador tem
pouco controle sobre os eventos e quando o foco se encontra em

fendbmenos contemporaneos inseridos em algum contexto da vida real.
Considerando-se os objetivos deste trabalho, verifica-se que as questdes
envolvidas visam basicamente a identificar “quais” os fatores que sao relevantes na
implementagdo de um plano estratégico, a partir da analise de um processo (como)
ocorrido na empresa estudada. Embora essas questdes nao estejam formuladas em
termos exatos de “como” ou “por que” (Yin, 2001), o pesquisador considerou que o
estudo de caso seria, ainda assim, uma estratégia valida, pois sdo satisfeitas pelo

menos duas outras condi¢des especificadas por Yin (2001):

a) ndo ha controle sobre eventos comportamentais (ndo ha
condicionamentos e/ou manipulagbes de comportamentos em ambiente

controlado); e
b) a pesquisa focaliza acontecimentos contemporaneos.

A partir da definicdo da metodologia de pesquisa, o pesquisador optou por

utilizar duas fontes para a coleta de dados:

a) Documentos - dois documentos principais contendo o Plano Estratégico
formal, além de outros que contém informacdes sobre o processo de

planejamento estratégico da organizacao; e
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b) Questionarios — instrumento de pesquisa com 55 questdes, agrupadas em
5 categorias. Esse questionario conteve ainda uma questao aberta, ao
final, para que os respondentes pudessem expressar opinides

espontaneamente.

O método escolhido — um estudo de caso unico — contemplou, portanto, a
utilizacao de um levantamento ou survey (Gil, 1999) associado a uma analise de
documentos (Yin, 2001) e de opinides manifestadas espontaneamente através de
questdo aberta utilizada como alternativa a realizagdo de entrevistas em

profundidade.

A Figura 12 representa um esquema simplificado do desenho de pesquisa

utilizado.
Estudo de caso \
)
Documentos Analise dos
Levanta-
mento de dados’ . Fatores
fatores - (estatistica e resultantes
Questionario Questdes fechadas contelido)
Fta ( (survey)
Ilteratura Questao aberta \ )

/

Figura 12 -Desenho de pesquisa

A caracterizagcado da organizacao escolhida para este estudo de caso fornece
elementos que a credenciam como relevante para uma pesquisa dessa natureza.
Um deles é o seu tamanho: de acordo com os dados mais atualizados disponiveis
no momento — relativos ao ano de 2000 do senso do ensino superior do Ministério
da Educacao — ela constitui-se na quinta maior universidade brasileira em numero de
alunos, na quarta maior universidade privada e na maior universidade catdlica do

Pais.

3.1 ETAPAS DA PESQUISA

A pesquisa foi estruturada através das seguintes etapas:
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a) levantamento, na literatura, de possiveis fatores que teriam influéncia na
implementacdo de planos, estratégias e metodologias, além de
recomendacgdes e barreiras citados por varios autores com relagcdo a

implementagéo de estratégias (ver 2.4);

b) adaptacado, sistematizacdo e agrupamento desses itens segundo cinco
categorias — uma relativa aos resultados da etapa de formulagéo e quatro
referentes a implementagdo propriamente dita (Resultados da etapa de
formulacdo do plano estratégico, Recursos, Processo, Lideranga e atitude,

e Resultados);

c) montagem de um instrumento de pesquisa (Anexo A) contendo afirmacgdes
- agrupadas segundo as cinco categorias - as quais os participantes da
pesquisa posicionaram-se quanto a duas visdes: grau de concordancia e

nivel de influéncia na implementagao do plano estratégico;

d) estudo de caso composto por: analise do contexto organizacional, analise
do principal documento resultante do planejamento estratégico,

distribuicao do instrumento e recepcéo das respostas;
e) tabulagido dos dados e analise dos resultados;

f) elaboracdo do relatério final, apresentando os principais fatores

identificados, contribui¢cdes e limitagdes da pesquisa.

3.2 OPERACIONALIZACAO DA PESQUISA

Esta pesquisa tem seu foco no processo de planejamento estratégico,
abrangendo as dimensdes de diagndstico/formulacdo — que dizem respeito ao
“segundo exercicio” de Bethlem (2001), ou ainda a “sustentacdo para o
delineamento das estratégias empresariais” e as fases 1, 2 e 3 (Oliveira, 2001) — e
de implementagao/avaliacdo — “segundo exercicio” (Bethlem, 2001), ou fases 4 e 5
(Oliveira, 2001). O modelo de pesquisa segundo essas dimensdes € representado

pela Figura 13.

Dentro da primeira dimensao do processo de planejamento foram analisados

os passos de formulagao estratégica e os resultados dela obtidos, formalizados em
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um plano estratégico em nivel de execugao, considerando os elementos extraidos e
sistematizados a partir dos “problemas relativos as saidas do processo de
planejamento” (Lederer e Sethi, 1988), do “efeito do plano na implementagao”
(Gottschalk, 1999), das “sugestdes para o momento anterior ao estabelecimento das
estratégias” e “sugestdbes para o momento do estabelecimento das estratégias”
(Oliveira, 2001), e da “andlise do QI estratégico da empresa” (Tregoe e Zimmerman,
1982).

Para a segunda dimens&o do processo, foram analisados os elementos de
execugao do plano elaborado anteriormente, através de categorias de elementos,
extraidas dos mesmos autores referidos na primeira dimensao, incluindo ainda as
“barreiras especificas a implementacéo eficaz da estratégia” (Kaplan e Norton, 1997)

e os “critérios para uma boa estratégia” (Mintzberg e Quinn, 2001).

Planejamento
Estratégico /
formulagéo de

estratégias

v

Plano

Estratégico

—@ Resultados da etapa de formulag&o do plano estratégico

l

Implementagéo e
avaliag&o do plano ® Processo
—@ Lideranga e atitude

—® Resultados

—® Recursos

Figura 13 -Modelo de pesquisa e categorias de analise

A determinacao das categorias, formadas pelas 55 questées que compdem o
instrumento de pesquisa (Anexo A), resultou de uma adaptagdo dos agrupamentos
de elementos propostos por Lederer e Sethi (1988), Gottschalk (1999) e sugestdes
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de duas especialistas que auxiliaram na revisdo do instrumento de pesquisa,

conforme quadro da Figura 14.

Dimensao

Categoria

Base para o agrupamento

dos fatores

Diagndstico/formulagéo

Resultados da Etapa
de formulagdo do

plano estratégico

Problemas relativos as saidas
do processo de planejamento
(Lederer e Sethi, 1988); Efeito
do plano na implementacéao
(Gottschalk, 1999)

Implementacao/avaliagcao

Recursos Problemas relativos a recursos
(Lederer e Sethi, 1988)
Processo Problemas relativos ao

processo (Lederer e Sethi,
1988)

Lideranca e atitude

Sugestao de uma especialista
(professora universitaria da
area de administragao de

empresas)

Resultados

Sugestao de uma especialista
(responsavel pela coordenagao
do processo de planejamento
estratégico da organizagao

pesquisada)

Figura 14 - Agrupamento dos fatores nas categorias de pesquisa

Assim, as 55 questdes do instrumento de pesquisa ficaram distribuidas da

seguinte forma:
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— 19 para a categoria “Resultados da etapa de formulacdo do plano

estratégico”;
— 6 para a categoria “Recursos”;
— 11 para a categoria “Processo’;
— 13 para a categoria “Lideranga e atitude”;
— 6 para a categoria “Resultados”.

As afirmagdes contidas no instrumento encontram-se na forma positiva, ou
seja, nenhuma é do tipo “negacdo”. Para cada afirmagdo, os respondentes
posicionaram-se segundo as duas visdes, de acordo com escalas Likert (Gil, 1999)

com 4 graus cada uma:

a) Grau de concordéancia com a afirmagao (1 — Discordo totalmente, 2 — Mais
discordo do que concordo, 3 — Mais concordo do que discordo, 4 —

Concordo plenamente);

b) Nivel de influéncia do que estava sendo afirmado em relagdo a
implementacdo do plano estratégico (N — Nao tem influéncia, P — Tem

pouca influéncia, G — Tem grande influéncia, D — E decisivo).

O instrumento, com as 5 categorias e as 2 visdes, foi examinado e validado
por trés especialistas: uma professora universitaria, da area de administracdo de
empresas, com experiéncia em metodologia de pesquisa; a pessoa responsavel pela
coordenacgao do processo de planejamento estratégico da UNISINOS e que participa
dele ha dez anos; e uma professora universitaria e pesquisadora da area de

estratégia.

3.3 COLETA E ANALISE DOS DADOS

Os questionarios foram entregues pessoalmente a cada um dos
respondentes. As pessoas devolveram-nos, sem a necessidade de se identificarem,
normalmente via correio interno. Esse cuidado deveu-se ao fato de que algumas das
pessoas manifestaram preocupag¢ao em ndo se identificarem, o que tornou dificil a

cobranga da devolugao, pois a rigor o pesquisador ndo sabia a quem pertenciam os
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questionarios ja devolvidos. Apesar desse cuidado, entretanto, a maioria das

pessoas ndo demonstrou preocupagao com o anonimato.

As respostas de todos os questionarios retornados foram langadas em uma
planilha eletrbnica para permitir uma analise quantitativa. A questdo aberta foi
transcrita (Anexo B) e analisada separadamente. Posteriormente, as manifestagdes
recolhidas através dessa questao foram utilizadas como um complemento a analise

dos resultados quantitativos.

3.3.1 Participantes do Processo

O questionario foi aplicado a um grupo de pessoas — denominado Grupo
Planest — que participou ativamente de todo o processo, tanto na formulagdo como
na implementacéo do plano estratégico. Esse grupo era composto pela Reitoria e
suas assessorias, pelas direcdes das Pré-Reitorias, pelas diregcbes dos Centros de
Ensino, Pesquisa e Extensdo, por algumas das coordenagdes tanto das Pro-
Reitorias como dos Centros e por algumas pessoas (na sua maioria ocupantes de
algum cargo gerencial) que aderiram ao grupo por convite ou por iniciativa prépria. O
Grupo Planest compde a populagdo de pesquisa deste trabalho justamente por ter
participado da elaboragédo do Plano Estratégico e por ter a responsabilidade de levar

a efeito a sua implementagéo.

A partir da analise das listas de presengas nas reunides do Planest, chegou-
se a uma relagdo de 58 (cinquenta e oito) pessoas que se envolveram de forma
constante no processo. Essas pessoas, na sua grande maioria, ocupam — oOu
ocupavam, no periodo a que se refere a pesquisa — cargos de gestdo tanto na
atividade fim como na administragao geral da Instituigcdo. Elas representam, portanto,

liderancgas formais do processo de implementacao.

Devido ao numero reduzido de questionarios, foi feito um esfor¢o no sentido
de obter respostas de todos os 58 componentes do grupo. Porém, por problemas de
acesso a alguns dos integrantes do grupo — viagens, agenda, compromissos —,
foram entregues 49 questionarios. Cabe ressaltar que duas das pessoas
relacionadas declaram-se sem condi¢cdes de responder a pesquisa por considerarem
que nao haviam participado suficientemente do processo e, dessa forma, nao |Ihes

foi entregue o questionario. Dos questionarios entregues, foram devolvidos 41
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instrumentos. Apenas um deles retornou totalmente em branco e sem justificativas
ou qualquer esclarecimento, tendo sido desconsiderado para efeitos da pesquisa.
Dessa forma, foram coletadas respostas de aproximadamente 69% do total de

pessoas que compunham o grupo definido inicialmente para a pesquisa.

A questao aberta incluida no instrumento destinou-se a coletar manifestacdes
complementares daqueles respondentes que desejassem fazé-lo. Dos 40
questionarios retornados, 13 continham respostas a essa questado que se encontram
transcritas no Anexo B. Essas manifestagcdes foram analisadas, contribuindo para
complementar as respostas quantitativas quando da analise dos resultados e das
conclusoes. Para efeitos da pesquisa, a questao aberta foi considerada como tendo
suprido os objetivos de eventuais entrevistas em profundidade. As respostas a essa
questao refletiram opinides espontdneas, manifestadas livremente, sem que

houvesse seleg¢ao prévia de um grupo de entrevistados.

3.3.2 Analise dos Documentos Resultantes do Planejamento Estratégico

Os principais documentos produzidos pela etapa de planejamento estratégico
propriamente dito — que também poderia ser denominada formulagdo do plano

estratégico —, foram:
— Misséo e Perspectivas: Plano Estratégico 1999-2004; e

— Desdobramento do Plano Estratégico: Plano Geral das Prioridades
Institucionais 1999-2004.

A analise desses documentos visa a fornecer subsidios para o atingimento
dos objetivos deste trabalho, constituindo-se em mais uma fonte de informagdes que
auxiliam na analise da implementacéo do plano estratégico e na identificagdo dos

elementos que tém influéncia nesse processo.

Esses documentos foram analisados quanto aos seus componentes, que sao
representados por oito “proposi¢cées de largo alcance” (UNISINOS, 1999) e seu

desdobramento em um conjunto de prioridades institucionais. As proposigbes séo:

— Missao;
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— Visao;

— Credo;

9 objetivos permanentes;

4 principios de gest&o;

3 opgoes estratégicas;

18 objetivos estratégicos; e

31 indicadores institucionais.

Os 18 objetivos estratégicos foram desdobrados em 81 prioridades
institucionais, das quais 25 foram consideradas ac¢des iniciais previstas para os

primeiros 12 meses.

Esses componentes foram articulados de forma a compor um plano
estratégico orientado para um prazo de cinco anos e cuja elaboragdo envolveu
quase quinhentas horas de trabalho, num processo de intensa discussao interna.
Com base nas especificagdes contidas nos documentos resultantes da etapa de
formulacao, pode-se representar a estrutura do plano conforme a Figura 15. Essa
representacao possibilita a visualizagao do plano como um todo, facilitando a analise

do contexto e do processo de planejamento estratégico.

Os elementos que explicitam a razdo de ser da Universidade, para onde ela

se direciona e as grandes orientagdes institucionais sao:

— A Missao - “A UNISINOS tem por missdo promover a formacéao integral da
pessoa humana e a sua capacitacdo ao exercicio profissional, incentivando
o aprendizado continuo e a atuacgao solidaria, para o desenvolvimento da

sociedade”;

— A Visao - “Ser referéncia na promogao da educagao por toda a vida,

impulsionada por pessoas solidaria, criativas e inovadoras”;



45

— O Credo - “A UNISINOS cré que o seu compromisso fundamental com a
sociedade é o de promover a cultura do homem, que provém do homem e

€ para o homem?”;

— Os Objetivos permanentes — exceléncia académica, ensino, qualidade do
ensino, pesquisa, extensao e integracdo comunitaria, recursos humanos,

organizacgao e gestao, autonomia, e parcerias e intercambios; e

— Os Principios de gestiao — desenvolvimento humano e competéncia

profissional, participagédo co-responsavel, qualidade e integragao.

A partir desses grandes referenciais, foram estabelecidas as opg¢odes

estratégicas:

— Ambiente de exceléncia académica — “Qualidade no ensino, na pesquisa,

na extensao e nos processos € meios com o aluno e a sociedade”;

— Crescimento e desenvolvimento - “Expansado, diversificacdo e
desenvolvimento de produtos, servicos e atividades da Universidade,
dinamizando o desenvolvimento regional e contribuindo para a distribuigao
equitativa do acesso aos avangos culturais, cientificos, tecnologicos e

socioecondmicos’; e

— Aprendizado continuo — “Desenvolvimento de um ambiente que promova
e possibilite a educacgéo por toda a vida, mediante a ampliagdo progressiva
e diversificacdo de servigos educacionais que contribuam para a evolugao

do conhecimento, do trabalho e da sociedade”.

Essas opg¢des determinaram os 18 objetivos e seus respectivos indicadores,
que deveriam ser atingidos através da implementagdo de agdes, ou seja, as 81

prioridades definidas no plano para o periodo de cinco anos.
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Figura 15 -Estrutura do plano estratégico da UNISINOS
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3.3.3 Analise do Instrumento

As respostas aos questionarios foram langadas em uma planilha eletronica.
Apods, foram classificadas em um ranking segundo cada uma das duas visdes
propostas no instrumento. Os calculos dos indices utilizados para os rankings estao
explicitados em 4.3.1. A partir dos rankings, foram analisados os fatores mais
significativos para cada visdo, ou seja, aqueles que obtiveram maior e menor grau
de concordancia e maior e menor nivel de influéncia, de acordo com as respostas.
Foram estabelecidos também rankings para as 5 categorias pesquisadas,
representadas pelos respectivos conjuntos de questbes que as compdem. Os
calculos dos indices para esses rankings séo detalhados em 4.3.2. Esses rankings
permitiram, a exemplo das questbes isoladamente, uma analise das categorias mais

significativas segundo cada visao.

3.4 VALIDADE E CONFIABILIDADE

Nesta pesquisa houve preocupagdo basicamente com a validade do
instrumento, considerando os fatores e categorias pesquisados. O instrumento de
pesquisa foi submetido a analise de trés especialistas (ver 3.2). Uma das
especialistas analisou o instrumento uma vez, recomendando algumas alteragdes. A
segunda especialista criticou o instrumento através de duas analises em momentos
diferentes e a terceira analisou o instrumento em trés oportunidades. Essas analises
foram intercaladas de forma que cada uma das especialistas que analisaram o
instrumento mais de uma vez o recebeu uma préxima vez apods ja ter passado por

outra especialista.

Além disso, apos colhidos os resultados, os dados foram analisados por dois
estatisticos, um da UNISINOS e outro da Universidade Federal do Rio Grande do
Sul — UFRGS. Apds essas analises, o unico fator que ambos recomendaram
destacar foi o Alfa de Cronbach, que mede a coeréncia entre os itens, indicando a
fidedignidade do instrumento aplicado. O maior valor que pode ser obtido por esse
fator € 1, sendo considerado satisfatério quando for superior a 0,7. Neste caso, o
Alfa de Cronbach foi igual a 0,9752, demonstrando uma alta fidedignidade do

instrumento.
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Houve problemas ao se tentar realizar a analise fatorial dos resultados,
segundo os estatisticos pelo fato de o numero de variaveis (55) ser maior do que o
numero de respondentes (40). A idéia inicial era de que o questionario fosse
aplicado a 58 pessoas, 0 que nao foi possivel. Quando foi feita a analise na UFRGS,
a Assessoria Estatistica optou por eliminar algumas das variaveis cujos resultados
fossem menos significativos de forma a viabilizar a analise fatorial, porém os

resultados encontrados n&o foram considerados importantes.
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4 ESTUDO DE CASO

Neste capitulo é efetuado o estudo de caso definido na metodologia de
pesquisa. E descrito o contexto da organizacéo, através da sua caracterizacdo e
estrutura, seguido de um breve histérico do planejamento estratégico, de forma que
se possa acompanhar o processo que deu origem ao plano estratégico, cuja
implementagdo é analisada neste trabalho. A seguir é exposto o contexto do
planejamento estratégico na Organizagdo, principalmente através de uma visao
sobre o processo e metodologia de trabalho orientados pela consultoria contratada

pela instituicdo objeto do estudo de caso.

Ap6s a contextualizacdo do caso, sdo abordados os fatores relativos a
implementagédo do plano estratégico segundo as visdes e categorias pesquisadas,

como resultado da survey, levando-se em conta as respostas a questéo aberta.

4.1 CONTEXTO ORGANIZACIONAL

4.1.1 Caracterizagao e Estrutura da Organizagao Objeto do Estudo

A organizacgéao utilizada como objeto do estudo de caso foi a Universidade do
Vale do Rio dos Sinos — UNISINOS. Com sede em Sao Leopoldo, Estado do Rio
Grande do Sul, a UNISINOS é uma instituicdo de ensino superior, de carater
privado, sem fins lucrativos, que faz parte das obras da Sociedade Antbnio Vieira, da

Provincia do Brasil Meridional, da Companhia de Jesus.

A UNISINOS foi criada em 17 de maio de 1969, pela Mantenedora, autorizada
em 31 de julho de 1969, pelo Decreto-Lei n°. 722, e reconhecida pela Portaria
Ministerial n°. 453, de 22 de novembro de 1983 (Diario Oficial da Unido de 22 de
novembro de 1983). Por ser uma instituicdo de ensino superior, rege-se pela
Legislagdo Federal de Ensino Superior, por seu Estatuto e pelo Estatuto da

Sociedade Antbdnio Vieira, na esfera de suas atribuicoes.

A UNISINOS oferece 42 cursos e habilitagcbes de graduagédo, com 31.230

alunos matriculados. A universidade possui ainda 13 programas de pés-graduacgao,
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com 432 alunos matriculados em nivel de mestrado e 113 em doutorado. Além
disso, ha também cerca de 30 especializagdes com 887 alunos matriculados. Esses

cursos estao organizados em 6 Centros de Ensino, Pesquisa e Extensao:

e Centro de Ciéncias Humanas (Centro 1);

e Centro de Ciéncias da Saude (Centro 2);

e Centro de Ciéncias da Comunicagéao (Centro 3);

¢ Centro de Ciéncias Juridicas (Centro 4);

e Centro de Ciéncias Econémicas (Centro 5);

e Centro de Ciéncias Exatas e Tecnoldgicas (Centro 6).
A Universidade abriga ainda 5 Institutos:

¢ Instituto Anchietano de Pesquisas (IAP);

¢ [nstituto Humanitas;

¢ Instituto de Pesquisas de Planarias (IPP);

¢ Instituto de Idiomas Unilinguas;

¢ Instituto de Informatica.

A Universidade conta com uma TV universitaria — TV Unisinos — que, além da
producao de programacgao proépria, recentemente assinou convénio com a Fundagao

Roberto Marinho para reprodugao da programagao do canal Futura.

A UNISINOS esta concentrada em um unico campus, situado no municipio de
Sao Leopoldo, no Estado do Rio Grande do Sul. O campus possui uma area total de
90,55 ha, sendo 190.480 m? de &rea construida, com 391 salas de aula, uma
biblioteca instalada em um prédio de 37.000 m? (cujo acervo &€ composto por
814.501 itens), 144 laboratérios e cerca de 3.300 computadores conectados a

Internet.
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Até o ano de 2001, a UNISINOS formou 43.365 graduados, 6.682
especialistas e 318 mestres. Em 2001, a Universidade realizou 1.335 eventos de
extensdo (cursos, palestras, seminarios, congressos, paineéis, etc.), dos quais

participaram em torno de 70 mil pessoas.

Em termos de recursos humanos, a UNISINOS conta com um corpo docente
de 1.027 professores, dos quais 2,8% sao graduados, 24,2%, especialistas, 49,5%,
mestres, 22%, doutores e 1,5%, pos-doutores. O corpo técnico-administrativo é

formado por 1.268 funcionarios.

A Administracdo Superior da Universidade €& constituida pelo Conselho
Universitario e pela Reitoria. A Reitoria, por sua vez, € composta pelo Reitor, Vice-
Reitor, Chefe de Gabinete e quatro Pro-Reitores. As quatro Pré-Reitorias — de
Ensino e Pesquisa (PROENPE); Comunitaria e de Extensdo (PROCEX); de
Desenvolvimento (PRODESEN); de Administragdo (PRODAD) —, juntamente com
duas Assessorias (Juridica e Académica), uma Auditoria Interna e uma Consultoria
(interna) de Organizacao e Gestado Universitaria, constituem a Administragdo Geral.
Cada Pro-Reitoria € subdividida em Diretorias, as quais organizam-se internamente

através de Coordenacodes de Setores.

Os Centros de Ensino, Pesquisa e Extensao possuem um Diretor, um Vice-
Diretor e um Gerente Administrativo. A administracdo dos Centros € composta ainda
pelas seguintes coordenagdes: de Cursos de Graduagdo, de Cursos de
Especializagdo, de Programas de Pdés-Graduagdo, de Servicos de Pesquisa
Permanente, de Projetos de Pesquisa, de Servigos de Extensdao Permanente e de
Projetos/Atividades/Eventos de Extensdo. Cada Centro possui também um o6rgao

deliberativo colegiado, denominado Conselho de Centro.

A estrutura administrativa da UNISINOS pode ser representada de acordo

com as figuras a seguir:
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g Administracao dos Centros
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Figura 18 - Administracdo dos Centros de Ensino, Pesquisa e Extenséo
Fonte: Adaptado de UNISINOS (2001)

4.1.2 Histérico do Planejamento Estratégico na Organizacao até 1999

De acordo com UNIVERSIDADE DO VALE DO RIO DOS SINOS (1999),
pode-se identificar a origem de um movimento no sentido de pensar
estrategicamente a Instituicdo a partir do inicio da primeira gestdo do atual Reitor da
Universidade, Dr. Aloysio Bohnen, em 1986. Segundo a documentagao consultada,
no dia 16 de janeiro daquele ano foi realizada uma reunido de analise e debate, com
205 participantes. O objetivo imediato da reunido era “reengajar o corpo docente no
processo de aperfeicoamento da Universidade”. Havia ainda um objetivo futuro, que
era o de “produzir, participativamente, um plano global de aperfeicoamento e

desenvolvimento da Universidade”.

No ano seguinte, a Universidade elaborou um Plano Diretor de Informatica,
com grande envolvimento das chefias da Instituigdo. Esse trabalho, com o apoio de
uma consultoria externa, propiciou um aprendizado em termos de planejamento
corporativo e promoveu uma rigorosa analise da estrutura interna da Instituicdo. Em
1988 foi conduzido um exercicio interno de avaliagdo do ensino e de definigao

coletiva de prioridades. Como 1989 era o ultimo ano daquela gestdo e véspera da
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proxima, que seria novamente exercida pelo Dr. Aloysio Bohnen, foi realizado um
seminario com as principais chefias docentes para definigdo de prioridades para o
exercicio 1990-1993.

Em 1990 houve uma intensificacdo das ameacas sobre as instituicbes de
ensino superior privadas no Brasil. Internamente, houve uma motivagcao para o
planejamento e a busca coletiva de solugbdes para problemas especificos das areas
mais atingidas: licenciaturas (queda da demanda) e cursos tecnolégicos (exigéncias

de qualificagao rapida).

Em maio de 1991 iniciou-se formalmente o processo de planejamento
estratégico da Universidade, envolvendo a Reitoria, um consultor externo e dois
convidados. Essa fase caracterizou-se pelo aprendizado do trabalho em equipe,
reestudo de documentos ja produzidos, afinagdo do grupo dirigente e internalizagao
dos conceitos e da metodologia de Planejamento Estratégico. Foi produzida a
primeira versao das premissas basicas, identificadas as principais questbes a serem
trabalhadas no processo de planejamento e, finalmente, redigida a primeira forma do

plano global.

Entre dezembro de 1991 e margo de 1992 houve uma forte reacdo de
ansiedade e de desconfianga de parte da comunidade académica, devido ao fato de
que o conteudo do plano elaborado em 1991 nao foi divulgado formalmente. Isso
provocou uma rejeicdo bastante expressiva a consultoria externa e aos conceitos

que embasavam o processo.

Em margo de 1992 foi preparada a retomada do processo de planejamento
estratégico, com o apoio da Universidade Federal de Santa Catarina, pois esta
contava com um corpo de doutores especializados em gestao universitaria. Em maio
do mesmo ano ocorreu o seminario “O Desafio da Mudanca”, para o qual foram
convidados as chefias e representantes de diversos segmentos da comunidade
académica. O objetivo era “congregar pessoas interessadas em participar,
coordenadamente, do processo de planejamento estratégico participativo, dispostas
a criarem condicdes favoraveis as mudancas internas necessarias, para que a
UNISINOS possa enfrentar os desafios do presente e do futuro”. Um total de 130

pessoas compareceram ao evento. Para dar continuidade ao processo, foi
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constituido um grupo de apoio, encarregado de organizar e coordenar os eventos
subsequentes. Esse grupo deveria trabalhar no sentido de criar um método e
instrumentos adequados a elaboragdo de planejamento estratégico em uma
universidade, pois nao foram encontrados na literatura existente exemplos aplicados

a esse tipo de instituicio.

A abertura oficial do processo de planejamento estratégico da UNISINOS
ocorreu no dia 11 de julho de 1992, em um evento conduzido pelo Reitor da
Universidade. A administragao superior ja havia manifestado um claro desejo de que
0 processo fosse participativo. Nesse sentido, foram convidados para o evento todos
os professores, funcionarios e representantes dos alunos. Compareceram mais de
mil pessoas. Naquele mesmo dia, apds a abertura efetuada pelo Reitor, foi realizado
um primeiro exercicio coletivo de interpretacdo do sentido da Missédo e o
preenchimento de um formulario de diagndstico interno, que levantou dados sobre a

cultura da Instituigao.

Durante o periodo de 11 a 31 de julho de 1992, foi aplicado o questionario-
piloto do diagndstico interno em algumas unidades voluntarias, o que evolveu cerca
de 190 pessoas. Em agosto daquele mesmo ano, foi criada a Coordenacgédo de
Desenvolvimento, cujas prioridades eram a consolidagao e a expansao do processo
a todos os segmentos da comunidade universitaria. No mesmo més foram feitos a
revisdo e o aperfeicoamento dos instrumentos testados na fase-piloto do diagnéstico
interno. Em outubro, os formularios foram aplicados a todos os professores e a

grande parte do corpo técnico-administrativo.

E importante destacar que as questdes contidas nos instrumentos foram
elaboradas com base em um estudo das funcdes da Universidade, descritas durante
os trabalhos do Plano Diretor de Informatica, desenvolvido em 1987. Os formularios
do diagnéstico interno foram aplicados, ainda em novembro, a 2000 alunos das
séries mediais e finais de curso. A partir disso, foram identificadas as forcas e
fraquezas da Universidade. Em dezembro, as principais chefias receberam a sintese

dos resultados dos diferentes exercicios, para estudo nas diversas unidades.

Em janeiro de 1993 foi realizado o seminario “O Desafio da Mudanca II”, que

teve dois objetivos distintos:
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a) eliminar a desinformacéo detectada na fase precedente, com a apresentacéo de
panoramas da atuagdo das grandes areas e unidades da Universidade, nos

ultimos trés anos, seguida de uma analise da conjuntura nacional;

b) reunir os interessados em favorecer a mudanga, por duas semanas, em grupos
tematicos, com oportunidades para trocas de idéias e sinteses coletivas, nos
finais de tarde (revisdo das premissas basicas; areas basicas de atuacido da
UNISINOS; recursos financeiros e infra-estrutura; relagcdes com os publicos;

sistemas de avaliagédo e de informacéo).

Participaram do seminario 270 pessoas, que produziram a base conceitual do

plano global a ser elaborado durante o ano.

Entre margo e junho de 1993 foi instituido o grupo Planest (20 integrantes da
alta e média administragdo), com reunidées semanais. O objetivo desse grupo era
interpretar os resultados do seminario de janeiro e elaborar o plano global. Nesse
periodo foram feitas visitas a instituicbes congéneres com o objetivo de conhecer
formas de realizar planejamento participativo. Ainda no mesmo periodo, ocorreram
diversas palestras com ministrantes convidados e foi contratada uma pesquisa de
mercado para melhor balizar uma analise do ambiente externo. Constituiu-se
também um grupo de 20 voluntarios, que foi incorporado ao Planest, encarregado de
elaborar cenarios, formando uma equipe que se tornava cada vez mais
multidisciplinar e multifuncional. Esse grupo solicitou a identificacdo e contratagéo de
uma consultoria externa para apoiar e facilitar a fase final de elaboracédo do plano no
prazo previsto. Foi entdo contratada a empresa Macroplan Prospectiva & Estratégia,

do Rio de Janeiro.

Em julho daquele ano foram elaborados os cenarios, com apoio da
consultoria, e preparado o terceiro seminario, “O Desafio da Mudancga III”, que
ocorreu em agosto. O objetivo desse seminario era a apresentacdo dos cenarios
alternativos e de referéncia, para que se pudesse completar o quadro dos
diagndsticos imprescindiveis a finalizacdo do plano global. Participaram 240
pessoas, que indicaram mais 13 componentes para o Planest e que reconheceram

esse grupo como apto a concluir o desenho do futuro da UNISINOS para a préxima
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década. O processo de planejamento estratégico participativo foi dividido em trés

niveis:
e corporativo (institucional);

e das unidades estratégicas (onde se caracterizam os servigos contratados pelos

alunos);
e funcional (areas de apoio).

Ainda no més de julho foi realizado o primeiro seminario de nivelamento
conceitual para os integrantes do Planest e dos voluntarios que aceitaram participar

do processo de planejamento em dois Centros de Ensino da Universidade.

Em setembro ocorreu o segundo seminario do grupo Planest, com o objetivo
de revisar as premissas basicas. Em seguida foi feita a validagdo da Misséao,
reescrito o Credo e definidos os Objetivos Permanentes e os Principios de Gestao
da Universidade. Nesse mesmo més foram realizados mais dois seminarios do
grupo Planest: o primeiro com o objetivo de realizar a analise estratégica, definir as
opgdes estratégicas e os focos de planejamento futuro, e o segundo visando a

definigdo dos objetivos estratégicos e das estratégias especificas.

Outubro de 1993 foi 0 més em que se realizaram seminarios nos dois Centros
de Ensino pioneiros com o objetivo de realizar a analise dos ambientes interno e
externo e fazer um levantamento dos projetos e aspira¢des dos profissionais dessas
unidades. Ainda em outubro foi feito o aperfeigoamento do plano global, com o

desdobramento das idéias-chave selecionadas na etapa anterior.

Em novembro realizou-se o fechamento do plano global e a definicao de
prioridades para o triénio 1994-1996. Ao final de 1993, foi feita uma apresentacéo do

plano ao Conselho Universitario, para avaliacdo e decisao.

Em janeiro de 1994 inicia-se a terceira gestdo do Reitor Aloysio Bohnen.
Naquele més é publicado o documento “UNISINOS: Missao e Perspectivas — 1994-
2003”, que apresenta as orientagdes da Instituicdo para um periodo de dez anos,
identificadas pela Missédo, Credo, Objetivos Permanentes, Principios de Gestdo e

Opcodes e Objetivos Estratégicos.
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O grupo Planest passa entdo a atuar em duas instancias: em pequenos
grupos, para realizacdo dos estudos técnicos necessarios a implementacdo e
implantacdo do plano global, e em reunibes coletivas mensais, para verificacdo da
coeréncia e da consisténcia dos resultados dos trabalhos especificos. E dado inicio,
entdo, a implantacdo do Plano Estratégico, que, de um total de 18 objetivos

estratégicos, teve 5 priorizados.

Ainda nesse ano é realizado o Seminario de Avaliagdo do primeiro ano de
execucao do Plano com a participacdo da comunidade universitaria. Outras acoes
efetivadas em 1994 foram: implantagdo do planejamento operacional semestral; e

fortalecimento da imagem da UNISINOS junto aos publicos interno e externo.

Em 1995 foram conduzidos os processos de discussdo e de tomada de
decisdo sobre algumas questdes criticas para a consecu¢do das Opcgdes
Estratégicas. Com relagdo ao pessoal docente, nesse ano foram definidas as
politicas para capacitagao e revisados e melhorados os processos de recrutamento
e selecdo. Foram ainda iniciados os planejamentos dos demais Centros de Ensino e

revisados os planos dos dois Centros pioneiros.

A acdo mais significativa efetivada em 1995, como conseqiéncia do Plano
Estratégico, foi a alteragao na estrutura organizacional da Universidade que, entre

varias outras mudancas, teve a criacdo da Pro-Reitoria de Desenvolvimento.

Em 1996 tem inicio a coleta de dados da Avaliacdo Institucional, com a
aplicagao dos instrumentos aos alunos, professores, funcionarios e coordenadores
de curso. A abrangéncia da avaliagdo € censitaria. Ainda nesse ano sao
identificados e analisados os indicadores referentes as metas fixadas para 2003, em
termos de capacitacdo docente. Realiza-se, entdo, o seminario de avaliacdo da
execucdo do Plano no triénio 1994-1996, com a participacdo da comunidade

universitaria.

Em 1997 inicia-se o processo de revisao e atualizagdo do Plano Estratégico
com a participacdo do corpo gerencial da Universidade. E estabelecida a
metodologia para o desenvolvimento do processo segundo o modelo utilizado e
referendado pela consultoria externa. Outra questdao importante encaminhada em

1997 é o desenvolvimento de um processo de construgéo da Visao.
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Em 1998 inicia-se um novo periodo de gestdo da Universidade, com a
reconducdo do Reitor para o quarto mandato. Nesse ano € criada a Diretoria de

Estratégia e Desenvolvimento, integrada a Pro-Reitoria de Desenvolvimento.

Ainda em 1998 sdo construidos os indicadores institucionais para avaliagao,
constatacdo e monitoramento do desempenho da Universidade em relacdo aos
objetivos estratégicos. A comunidade académica e administrativa é preparada para
implementagdo da metodologia de desdobramento do Plano Estratégico em Planos

de Acao.

Um fator extremamente impactante nessa época foi a caracterizacdo de um
referencial, completado pelas avaliagdes externas produzidas pelas Comissbes de
Especialistas da SESU/MEC, Comissdes de Avaliacdo da CAPES/MEC, pelas
classificagdes obtidas no Exame Nacional de Cursos e em outros processos que
fornecem indicadores de mérito publico, que possibilita o diagndstico de imagem, da
posicao e do papel da UNISINOS no contexto em que atua. Nesse mesmo ano é
iniciado o processo de revisdo da logomarca da Universidade. O seminario de
conclusao do Plano Estratégico da UNISINOS para o quinquénio 1999-2004, com a
formulagao do plano global e a apresentagdo da metodologia de desdobramento do

Plano nas unidades gerenciais, encerra o ano de 1998.

Em janeiro de 1999 é feita a apresentacdo do Plano ao Conselho
Universitario. Sdo aprovados os referenciais que orientardo a Universidade e os
seus integrantes para um periodo de cinco anos, identificados pela Misséo, Visao,
Credo, Objetivos Permanentes, Principios de Gestdo, Opcgbes e Objetivos

Estratégicos. Inicia-se entdo a implantagdo do desdobramento do Plano Estratégico.

E realizado um seminario com os integrantes da alta administracédo para
identificacao das prioridades institucionais e dos responsaveis pela sua execugao e
resultados. Através de um outro seminario, com os diretores da Universidade, foram
avaliados a metodologia, os procedimentos e os critérios para definicdo das
prioridades anuais. Ainda em 1999 é encaminhada a discussdo e decisdo sobre
questdes criticas para a consecugao das prioridades e garantia do envolvimento dos

professores, alunos e funcionarios.
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A partir dai, o plano estratégico é implementado, sendo ainda complementado
e discutido em reunides semanais do Grupo Planest. Essas discussdes resultaram,
em 2001, na elaboragdo de nove projetos estratégicos que ndo chegaram a ser

implementados na forma como foram elaborados originalmente.

Em maio de 2001 a Universidade iniciou um terceiro ciclo, através da
contratagdo de uma nova consultoria € de nova revisao do plano. Os nove projetos
foram rediscutidos e resultaram em onze novos projetos a serem detalhados e
implementados a partir de 2002. Esse ciclo esta em execu¢do neste momento, com
o inicio da implementacdo das primeiras acdes resultantes da ultima revisdao do

plano.

4.2 CONTEXTO DO PLANEJAMENTO ESTRATEGICO

O processo de planejamento e implementagcdo de estratégias da Unisinos
pode ser dividido em trés grandes ciclos, conforme exposto em 4.1.2. Esses ciclos
estdo caracterizados pelos planos estratégicos elaborados desde que a
Universidade iniciou a sua trajetéria de planejamento estratégico: um primeiro plano
estabelecido para um periodo de dez anos (1994-2003) e um segundo, resultado de
uma revisao do primeiro, com um horizonte de cinco anos (1999-2004). Apds esses
dois momentos, a UNISINOS promoveu uma nova revisdo do plano que se iniciou
em 2001 e cujas primeiras acbes estdo em fase inicial de implementacdo. Como
essa Ultima revisdo do plano ainda ndo tem um tempo de implementagcdo que
permita uma analise mais consistente, ou seja, o processo ainda ndo tem um
conjunto de resultados que constituam um historico razoavel a ser analisado em um
estudo de caso, este trabalho esta focado na implementacédo do plano estabelecido

para o quinquénio 1999-2004.

Ao analisar as fases que compdem a metodologia de trabalho adotada e que
resultou no plano para o periodo 1999-2004, pode-se observar que existe uma
preocupacao basicamente com a questdo da formulagcdo do plano, mas ndao com a
sua implementacdo. Essa metodologia foi proposta pela empresa de consultoria
Macroplan Prospectiva & Estratégia e foi utilizada até o momento da publicagdo do
plano estratégico para o periodo de 1999 a 2004, sendo constituida das seguintes

fases:
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e Fase 1. Construgdo das premissas - constru¢do de um determinado conjunto de
premissas explicitas, ou seja, um conjunto coerente de avaliagdes e decisdes

basicas, que orientara a formulagao ou atualizagéo do Plano Estratégico.

e Fase 2. Grandes Escolhas - com base nas premissas anteriormente
estabelecidas, essa fase tem por objetivo conceber e escolher as estratégias que
a organizagao deve seguir num dado horizonte de tempo - os préximos 2, 5 ou 10
anos, por exemplo, de modo a cumprir sua missédo e alcangar um desempenho

auto-sustentavel.

e Fase 3. Detalhamento do Plano Estratégico - aqui, o objetivo € instrumentalizar
as Grandes Escolhas Estratégicas formuladas na fase anterior, tendo em vista

sua posterior implementacéo e controle.

e Fase 4. Implementagdo - o objetivo dessa etapa € preparar a implantagdo do
Plano Estratégico, compreendendo, no minimo, as seguintes atividades:
desenvolvimento da logistica da implantagdo, divulgacdo do Plano Estratégico,
especificagao, detalhamento e aprovagao dos Projetos Estratégicos e elaboragao

de Planos Taticos ou Gerenciais.

Essa metodologia, embora inclua uma ultima fase denominada

“Implementacio”, diz respeito basicamente as fases que compreendem a etapa de

planejamento e preparacédo da implementacéo. Entretanto, ndo contempla a fase de
implementacdo propriamente dita do plano estratégico formulado. A partir da
aprovacao e publicacido do plano, a UNISINOS iniciou o processo de implementagao
sem o apoio de uma consultoria externa. Somente a partir do final de 2001 —
portanto apds praticamente trés anos de implementacdo — € que foram contratados
os servicos de uma outra empresa de consultoria, a Business Systems. Dessa
forma, o plano previsto para um horizonte de cinco anos contou, praticamente
durante os seus trés primeiros anos de implementacdo, apenas com as
competéncias internas da organizagdo. Esse conjunto de fatores demonstra que,
aléem de a metodologia adotada nado prever técnicas e etapas relativas a
implementagéo propriamente dita, a Universidade langou-se a tarefa sem o apoio de

uma consultoria externa.
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Além disso, o plano estratégico foi considerado por muitas das pessoas que
eram responsaveis por sua implementagdao como tendo pouco foco e um numero

muito grande de prioridades.

No questionario 13, por exemplo, a pessoa que respondeu colocou a seguinte

observacgao:

1. Premissas que nortearam minhas respostas

a. Sua definicdo de “Plano Estratégico Unisinos” como:

(1) Documento “Missao e Perspectivas” -> do que depreendi um

elenco de 81 prioridades;

(2) “Resultados das reunides semanais ... até maio 2001” -> do que

depreendi um questionamento resumido na frase: “Quem tem 81

prioridades ndo tem nenhuma”

No questionario 18, foi apontada a “falta de foco” como um dos problemas do
plano estratégico e no questionario 23 aparece a observagao de que “houve excesso

de estratégias e de planos de agao”.

Esses problemas, entretanto, ndo podem ser considerados como fatores de
fracasso do plano, uma vez que no mesmo questionario 18, por exemplo, houve

preocupacao em ressaltar “... que o P.E. até o momento resultou em grandes
beneficios p/ a Universidade. Além de constituir-se em um elemento que propiciou
um grande movimento de aprendizagem organizacional, colocou a Universidade

num patamar de destaque em termos de educacéo superior no pais”.

4.3 APLICAGAO DA SURVEY - LISTA DE FATORES RELATIVOS A
IMPLEMENTACAO DO PLANO ESTRATEGICO

As questbes que compdem o instrumento de pesquisa utilizado na survey
refletem os fatores pesquisados e que estao relacionados a implementagao do plano
estratégico. Esses fatores, em conformidade com as dimensbes e categorias
apresentadas no modelo de pesquisa (Figura 13, item 3.2), foram analisados sob

duas visoes: “grau de concordancia” e “nivel de influéncia”.
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4.3.1 Calculo do Ranking das Questoes

Para estabelecimento dos rankings das questdes segundo cada viséo, foi
calculado um indice de classificagao atribuindo-se pesos aos graus das escalas
Likert utilizadas no instrumento de pesquisa. O quadro da Figura 19 mostra os pesos

atribuidos a cada grau das duas escalas.

Grau de concordéancia Nivel de influéncia Peso
Discordo totalmente N&o tem influéncia 1
Mais discordo do que concordo | Tem pouca influéncia 2
Mais concordo do que discordo | Tem muita influéncia 3
Concordo plenamente E decisivo 4

Figura 19 -Pesos atribuidos aos graus das escalas Likert

A partir da frequéncia de cada grau em cada afirmacgé&o apresentada no
questionario, foi utilizada a seguinte férmula para calcular um indice de classificagéo
para a questao:

fr1 + 2fr2 + 3'I:r3 + 4'fr4

lc
fr1 + fr2 + fr3 + fr4

Onde:

lc € o indice de classificagdo no ranking para uma determinada questéao;

fy é a frequéncia de respostas “Discordo totalmente” ou “Nao tem influéncia’

para a questao;

fo € a frequéncia de respostas “Mais discordo do que concordo” ou “Tem

pouca influéncia” para a questao;

fs € a frequéncia de respostas “Mais concordo do que discordo” ou “Tem

muita influéncia” para a questao;
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f. & a freqliéncia de respostas “Concordo plenamente” ou “ E decisivo” para

a questao.

Dessa forma, o intervalo de valores possiveis para o indice de classificacdo
vai de 1 a 4. Ou seja, se todas as respostas para uma determinada questdo fossem
do tipo “Discordo totalmente” (para o fator grau de concordancia) ou “Nao tem
influéncia” (para o fator nivel de influéncia), o indice dessa questao seria = 1 para a
respectiva visdo analisada. No outro extremo, uma questado que recebesse somente
respostas para o grau mais elevado da respectiva escala Likert, teria seu indice = 4.
Assim, as questdes foram ordenadas de forma decrescente, ou seja, quanto maior o

valor de I, mais alta a posigao no ranking correspondente a respectiva visao.

4.3.1.1 Grau de concordancia por fator, isoladamente

O ranking das 55 questdes — e, consequientemente, dos fatores pesquisados
associados a cada uma — em relagcdo ao grau de concordancia, estabelecido

conforme descrito em 4.3.1, é apresentado na Tabela 1.

Tabela 1 - Ranking das questbes segundo o “grau de concordancia”

Freqléncias
Ranking| Questao Discordo | Mais discordo | Mais concordo | Concordo Sem le
totalmente |do que concordo| do que discordo |plenamente| resposta
1 38 0 4 18 17 1 3,333
2 1 3 2 15 20 0 3,300
3 27 0 5 17 15 3 3,270
4 47 0 10 10 18 2 3,211
5 14 0 2 25 9 4 3,194
6 6 1 6 16 15 2 3,184
7 37 1 7 17 14 1 3,128
8 9 0 7 21 12 0 3,125
9 53 1 8 20 11 0 3,025
10 13 0 12 16 11 1 2,974
11 18 0 10 20 9 1 2,974
12 55 0 11 16 10 3 2,973
13 44 0 10 17 9 4 2,972
14 28 1 11 17 11 0 2,950
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Frequéncias
Ranking| Questao Discordo | Mais discordo | Mais concordo | Concordo Sem lo
totalmente |do que concordo| do que discordo [plenamente| resposta
15 12 3 8 18 11 0 2,925
16 7 1 9 21 8 1 2,923
17 29 4 9 13 13 1 2,897
18 10 2 9 20 8 1 2,872
19 41 1 10 22 6 1 2,846
20 2 1 16 13 10 0 2,800
21 52 2 15 13 10 0 2,775
22 24 3 7 25 4 1 2,769
23 17 1 15 17 7 0 2,750
24 32 2 13 18 7 0 2,750
25 22 4 13 11 11 1 2,744
26 48 3 13 13 8 3 2,703
27 26 4 10 16 7 3 2,703
28 20 5 12 12 10 1 2,692
29 34 1 17 14 7 1 2,692
30 49 0 13 16 3 8 2,688
31 23 2 15 13 7 3 2,676
32 25 1 13 20 3 3 2,676
33 1 3 14 16 7 0 2,675
34 54 4 14 14 8 0 2,650
35 15 1 17 16 5 1 2,641
36 39 2 14 22 2 0 2,600
37 46 1 17 15 4 3 2,595
38 21 3 13 19 3 2 2,579
39 36 2 14 19 2 3 2,568
40 45 5 10 16 3 6 2,500
41 16 2 19 16 3 0 2,500
42 35 4 18 12 5 1 2,462
43 4 3 19 13 4 1 2,462
44 43 2 19 13 3 3 2,459
45 8 6 15 16 3 0 2,400
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Frequéncias
Ranking| Questao Discordo | Mais discordo | Mais concordo | Concordo Sem lo
totalmente |do que concordo| do que discordo [plenamente| resposta
46 42 3 21 14 2 0 2,375
47 50 7 15 14 3 1 2,333
48 30 4 19 14 1 2 2,316
49 19 7 17 10 4 2 2,289
50 51 4 23 10 2 1 2,256
51 40 5 20 13 1 1 2,256
52 5 11 11 12 4 2 2,237
53 31 6 19 10 2 3 2,216
54 3 11 15 8 5 1 2,179
55 33 5 22 12 0 1 2179

4.3.1.2 Nivel de influéncia por fator, isoladamente

A Tabela 2, a seguir, apresenta o ranking das questdes - estabelecido

conforme descrito em 4.3.1- de acordo com o nivel de influéncia que aquela questao

ou fator tem, na opinido dos participantes da pesquisa, em relacdo a implementagao

do plano estratégico.

Tabela 2 - Ranking das questbes segundo o “nivel de influéncia”

Frequéncias

Ranking |Questao Nao tem [Tem pouca| Tem muita E Sem ¢
influéncia| influéncia | influéncia | decisivo |resposta
1 38 0 0 5 34 1 3,872
2 47 0 1 6 30 3 3,784
3 39 0 1 11 28 0 3,675
4 18 0 1 13 25 1 3,615
5 48 0 0 15 21 4 3,583
6 12 0 2 13 25 0 3,575
7 34 0 1 16 21 2 3,526
8 28 0 0 19 20 1 3,513
9 40 0 1 17 20 2 3,500
10 53 0 2 16 21 1 3,487
11 26 1 2 12 21 4 3,472



Frequéncias
Ranking |Questao N&o tem |Tem pouca| Tem muita E Sem ¢
influéncia| influéncia | influéncia | decisivo [resposta
12 3 0 4 13 22 1 3,462
13 20 0 3 16 20 1 3,436
14 42 0 1 20 18 1 3,436
15 46 0 0 21 16 3 3,432
16 23 0 2 17 17 4 3,417
17 50 0 5 13 21 1 3,410
18 0 3 17 19 1 3,410
19 0 2 19 18 1 3,410
20 27 0 3 16 18 3 3,405
21 15 0 2 19 16 3 3,378
22 30 0 2 19 16 3 3,378
23 14 0 4 14 17 5 3,371
24 13 1 2 18 18 1 3,359
25 33 0 2 21 16 1 3,359
26 37 0 5 15 18 2 3,342
27 29 0 2 21 14 3 3,324
28 45 0 2 19 12 7 3,303
29 32 0 4 20 16 0 3,300
30 11 0 2 24 14 0 3,300
31 51 0 3 21 14 2 3,289
32 43 0 2 22 12 4 3,278
33 52 0 4 23 13 0 3,225
34 2 1 3 21 13 2 3,211
35 54 2 2 21 14 1 3,205
36 41 0 4 24 10 2 3,158
37 55 0 3 24 8 5 3,143
38 19 1 3 23 10 3 3,135
39 8 1 3 25 10 1 3,128
40 17 1 4 25 10 0 3,100
41 22 2 5 19 12 2 3,079
42 35 1 1 30 6 2 3,079

67
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Frequéncias
Ranking |Questao Nao tem [Tem pouca| Tem muita E Sem ¢
influéncia| influéncia | influéncia | decisivo [resposta
43 1 0 6 24 9 1 3,077
44 16 0 5 27 8 0 3,075
45 31 0 5 23 7 5 3,057
46 24 1 4 25 8 2 3,053
47 25 1 3 26 6 4 3,028
48 10 1 4 26 7 2 3,026
49 44 1 4 25 6 4 3,000
50 21 0 6 27 6 1 3,000
51 36 1 7 23 6 3 2,919
52 1 8 21 6 4 2,889
53 0 8 26 3 3 2,865
54 3 6 24 5 2 2,816
55 49 0 9 21 2 8 2,781

Analisando os resultados obtidos para esta visdo, pode-se observar que
houve uma tendéncia de atribuicdo de um nivel de influéncia significativo para todas
as questbes (ou fatores associados). Ou seja, os participantes da pesquisa
consideraram que todos os fatores pesquisados tém uma consideravel influéncia na
implementacdo do plano estratégico. Das 55 questdes, apenas 16 receberam
alguma resposta do tipo “Nao tem influéncia”. Dessas, somente uma questao
recebeu 3 respostas desse tipo, 2 questdes foram consideradas por 2 pessoas como
nao tendo influéncia e as outras 13 questdes receberam apenas uma resposta do
tipo “Nao tem influéncia”. Por outro lado, todas as questdes tiveram alguma resposta

do tipo “E decisivo”.

4.3.2 Calculo do Ranking das Categorias

Além da analise dos fatores isoladamente, foram estudadas as categorias
definidas para a pesquisa (ver 3.2). Para isso, os fatores foram agrupados segundo

essas categorias e analisados em conjunto.
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O estabelecimento de um ranking das categorias para cada uma das visdes —
grau de concordancia e nivel de influéncia — ocorreu de uma forma analoga aquela
aplicada aos fatores individualmente, porém considerando as médias das
frequéncias, uma vez que cada categoria possui um numero diferente de questdes.

Ou seja, para as categorias a férmula utilizada foi a seguinte:

Fr1 +2F 2 + 3F3 + 4F4

ICc=
Fri+ Fo+ Fs+ Fpy

Onde:
IC. é o indice de classificagdo da categoria segundo uma das duas visoes;

Fr1 € a soma das respostas “Discordo totalmente” ou “Nao tem influéncia”

para todas as questdes da categoria;

F. é a soma das respostas “Mais discordo do que concordo” ou “Tem pouca

influéncia” para todas as questbes da categoria;

Fs € a soma das respostas “Mais concordo do que discordo” ou “Tem muita

influéncia” para todas as questdes da categoria;

F4 é a soma das respostas “Concordo plenamente” ou “E decisivo” para

todas as questdes da categoria.

4.3.2.1 Grau de concordancia e nivel de influéncia, por categoria
A Tabela 3 mostra o ranking das categorias por grau de concordancia.

Tabela 3 - Ranking das categorias por grau de concordancia

Frequéncias
. Nro. de Mais Mais
Categoria questdes Discordo | discordo | concordo | Concordo | Sem IC.

totalmente | do que do que |plenamente|resposta
concordo | discordo

Resultados da
etapa de 19 56 223 309 155 17 2,758
formulacao do PE

Lideranca e

. 13 23 168 206 90 33 2,745
atitude
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Frequéncias
. Nro. de Mais Mais
Categoria questdes Discordo | discordo | concordo | Concordo | Sem IC.

totalmente | do que do que |plenamente|resposta
concordo | discordo

Recursos 6 18 73 100 38 11 2,690
Resultados 6 18 86 87 44 5 2,668
Processo 11 33 157 162 70 18 2,637

Ao analisar a coluna mais a direita da Tabela 3, onde encontram-se os
valores do indice (IC.) calculado para o processo de ranking, € possivel verificar que
existe minima diferenga entre eles. Isso significa que as respostas foram muito
semelhantes, em termos de grau de concordancia, quando se analisam as

categorias em lugar das questdes isoladamente.

Com relacao ao nivel de influéncia, as categorias também nao apresentaram
resultados significativamente diferentes umas em relagdo as outras. A Tabela 4, a
seqguir, apresenta o ranking das categorias segundo o nivel de influéncia. De
imediato pode-se observar que os valores obtidos para o nivel de influéncia, no caso
das categorias, sdo todos maiores do que os relativos ao grau de concordancia.
Além disso, existe uma distancia maior entre os valores de IC. das categorias que se
encontram nas extremidades do ranking segundo esta visdo, em comparagao com o

grau de concordancia.

Tabela 4 - Ranking das categorias por nivel de influéncia

Freqléncias
Categoria Numero de|N&o tem  |Tem pouca |Tem muitale .. |Sem ICe
questdes |influéncia |influéncia |influéncia resposta
'a"tﬂ‘j;aenga © 13 1 30 221 227 41 3,407

Processo 11 3 29 220 161 27 3,305
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Freqléncias
Categoria Numero de|N&o tem  |Tem pouca |Tem muitale .. |Sem ICe
- P Rl A ecisivo
questdes |influéncia |influéncia |influéncia resposta
Resultados 6 2 19 118 91 10 3,296
Resultados da
etapa de. 19 10 72 392 255 31 3,224
formulagao do
PE
Recursos 6 4 23 130 69 14 3,168

4.4 QUESTAO ABERTA

A questédo aberta incluida no instrumento de pesquisa constitui-se em uma
ferramenta que propicia uma andlise qualitativa. Através das respostas a essa
questao foram expressas opinides e declaracdes que contribuiram para a analise do
processo, além de fornecerem elementos para a identificagdo de eventuais fatores

nao contemplados pelas questdes objetivas.

No questionario 18 ha referéncia a “falta de foco” do planejamento
estratégico, enquanto que no questionario 23 existem mais dois registros a esse
respeito, dando conta de que “houve excesso de estratégias e excesso de planos de
acao” e “indeterminacdo quanto ao foco essencial do Planejamento Estratégico...”.
Essas declaracdes evidenciam um fator que nao foi abordado pelo instrumento: foco
e objetividade do plano. Como consequéncia ndo se tem uma idéia do nivel de
influéncia desse fator na implementagao do plano estratégico. Porém, pelo fato de
ter havido a preocupagao por parte de duas pessoas no sentido de chamar a
atengao para esse aspecto, pode-se pelo menos levantar a hipétese de que ele seja

importante e investiga-lo em um outro momento.

Podem ser destacadas ainda observacées sobre a questdo da comunicacéo,
abordada apenas na questado 42 do instrumento de pesquisa. No questionario 22 o
respondente chama a atencdo para o fato de que “a comunicagdo sobre o

andamento das ag¢des decorrentes do Planejamento Estratégico é fundamental para
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o comprometimento dos funcionarios com sua implementacao”. No questionario 23
foi registrada a manifestacdo de que “a comunicagao para integrar as pessoas ao

Plano foi inexistente em muitos momentos e ineficaz em outros...”.

A questdo do feedback também é ressaltada através de manifestacdes
expressas no questionario 36: “Encaminhamos o relatério (anual), mas nao ha
devolugdo quanto ao alinhamento da area ao PLANEST e a avaliagdo dos
indicadores propostos” e “O Pré-Reitor faz avaliagdo e planejamento semestral, o
que nao percebemos € como esta o nosso envolvimento em relagdo ao Plano
GLOBAL”. Este fator poderia ser associado a questdo da comunicacdo ou da
lideranca e atitude, dependendo de onde possa estar a origem do problema: existiria
a intencdo de fornecer feedback e a comunicagcdo € falha ou as liderancas

simplesmente ndo agem em relagao a isso?

Outras contribuigdes trazidas pela questdo aberta estdo expressas a seguir,

na analise do processo (5.1).
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5 ANALISE DOS RESULTADOS

5.1 ANALISE DO PROCESSO

Através dos documentos analisados, observa-se que o processo de
planejamento e implementacéo de estratégias, na UNISINOS, passou por momentos
diferentes no que se refere a forma como foi conduzido. Num primeiro momento, foi
empreendido um movimento no sentido do pensar estratégico, seguido de eventos
que promoveram a disseminagao desse pensamento e o engajamento por parte da
comunidade académica da UNISINOS, principalmente professores e funcionarios

técnico-administrativos.

ApoOs a contratacdo da consultoria da empresa Macroplan Prospectiva &
Estratégia, a Universidade partiu para um exercicio de discussado, orientado pela
consultoria, contemplando as analises interna e externa da Instituicdo. Esse
processo desenvolveu-se mesclando elementos de algumas das “escolas” definidas
por Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000). Podem ser identificados elementos da
‘escola do design’, uma vez que a UNISINOS adotou técnicas de analise ou
avaliacdo interna e externa para a criacdo de estratégias, seguida da avaliagéo
dessas estratégias e escolha de algumas delas para implementagéo. Entretanto,
observa-se também uma grande preocupagao com a participagdo das pessoas para
promover a emergéncia das estratégias (escola do aprendizado) e a construgao
coletiva, ou seja, um processo semelhante ao definido por Mintzberg, Ahlstrand e

Lampel (2000) como caracteristico da “escola cultural”.

Em outras palavras, houve uma combinagao das técnicas de analise formais
com o potencial do processo de aprendizado, levando em conta a cultura
organizacional ou “cognigao coletiva” (Mintzberg, Ahlstrand e Lampel, 2000). Isso
estd bastante evidente nos dois planos estratégicos gerados no processo, através
do destaque dado ao que a Universidade chamou de “planejamento participativo”
(UNISINOS, 1994) ou “planejamento estratégico participativo” (UNISINOS, 1999).
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Entretanto, a abordagem adotada levantou alguns questionamentos com
relagao a velocidade com que as acgdes ocorriam, ou seja, 0 processo de construgao
coletiva poderia ser lento demais frente a velocidade das mudangas do ambiente. No
questionario 7, € evidenciada essa preocupacado: “O prazo dilatado €& util para
reforcar o surgimento do pensamento estratégico mas, na pratica, € preciso
aprender a equacionar a relagao entre curto e longo prazo, face a rapidez com que o

contexto externo e interno mudam”.

Essa questdo da aprendizagem e da participagdo podem ser observados
também através de algumas das respostas a questdo aberta do instrumento de
pesquisa. No questionario 18 aparece a observagao sobre o fato de o planejamento
estratégico “(...) constituir-se em um elemento que propiciou um grande movimento
de aprendizagem organizacional (...)". No questionario 36, ha referéncia ao processo
coletivo: “O pensar coletivamente nos desafiou para a criatividade, ousadia e

transformar sonhos em agoes".

Nesse processo, entretanto, houve algumas falhas no sentido da abrangéncia
dessa participagdo, colocada por algumas das pessoas que responderam a
pesquisa. Nao ficou claro, entretanto, se essa falta de participacdo ocorreu por
exclusao dessas pessoas, no sentido de que elas nao foram convidadas a participar
do processo, ou se a sua nao-participacao foi uma opgéo das proprias pessoas ou
instancias envolvidas. No questionario 20, por exemplo, é colocado “(...) que o
planejamento estratégico precisa envolver o que € mais peculiar na Universidade —
0s espacgos de ensino e de aprendizagem e o0s sujeitos responsaveis pela vida
dessas peculiaridades, sem perder de vista as instancias de gestdo da IES”. No
questionario 23, existe a observagdo de que “(...) ndo houve o envolvimento das

Coordenacdes de Curso que em uma IES é essencial’.

Outra questao importante a ser destacada no processo € a constituicdo da
equipe denominada “Grupo Planest”, que teria o potencial de promover um
acompanhamento e um alinhamento dos pensamentos e das agdes devido a
freqUéncia das reunides (semanais), envolvendo a alta administracdo, geréncias
intermediarias e chefias, além de colaboradores de diversas areas da Universidade.
Essas reunides propiciaram o espago para o processo de construgdo, de

aprendizado e de formagdo de consenso. No questionario 7, ha a seguinte
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manifestacao: “A transicio foi provida a partir do comprometimento de todos com o
processo de mudanca, na forma de projetos e agdes que se alinharam, em sua
maioria, de forma espontdnea e consensual, nas areas mais influentes sobre o
funcionamento global”. Por outro lado, existem contestacdes a existéncia desse
alinhamento, conforme expresso no questionario 18, que acusa “Falta de
alinhamento entre as estratégias corporativas e o0s objetivos das unidades

gerenciais”.

O Grupo Planest ndo teve uma composigao fixa ao longo de todo o processo.
Permaneceram sempre os membros da Reitoria e os diretores. Os demais membros,
na sua maioria, foram sendo agregados ou entdo aderiram ao grupo, sendo que
alguns participaram durante um periodo e depois ausentaram-se. Muitas das
alteracbes na composi¢cao do Grupo Planest ocorreram devido a mudangas em
cargos cujos ocupantes participavam da equipe. Porém, ndo houve nenhuma
determinacao ou agao explicita no sentido de substituir as pessoas, no grupo, em
funcdo das substituicdes nos cargos. Em principio, aqueles que ja participavam do
Grupo poderiam continuar mesmo que nao ocupassem mais O cargo que
inicialmente os havia levado a integrar a equipe. Da mesma forma, n&o havia uma
orientagao formal que estabelecesse quem poderia ou néo participar da equipe. A
coordenacgao do processo sempre definiu o grupo como aberto a participagédo. Essas
alteragdes na composicéo da equipe, todavia, foram interpretadas de forma negativa
por algumas pessoas. O questionario 10, por exemplo, aponta que “Diferentes

composicoes do Grupo Planest nao foi saudavel para a continuidade do trabalho”.

Conforme foi destacado em 4.2, a metodologia utilizada pela empresa de
consultoria que orientou a Universidade até 1999 ndo contemplou especificamente a
etapa de implementacdo do plano resultante do processo de formulagdo. A
Universidade empreendeu a sua implementagdo com recursos internos até 2001,
quando contratou outra consultoria. Esse fato € observado quando se analisa a
metodologia utilizada pela empresa de consultoria, porém nao ficou evidenciado nas
manifestacbes expressas através da questdo aberta do instrumento de pesquisa,

pois ndo houve qualquer referéncia a esse ponto.
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5.2 FATORES EMERGENTES DA ANALISE POR GRAU DE CONCORDANCIA

Como as questdes do instrumento foram todas colocadas na forma de
afirmacgdes positivas, o grau de concordancia pode ser interpretado como o quanto o
que é afirmado ocorreu ou nao no caso em estudo. Assim, pode-se analisar os
fatores associados a cada afirmacgao, de forma isolada, em termos de se ocorreram
ou nao na Unisinos. Da mesma forma, pode ser feita a analise de o quanto cada

categoria de fatores foi mais ou menos contemplada no caso em estudo.

5.2.1 Isolado

A analise a seguir destaca os fatores que mais ocorreram e também os que
menos ocorreram, segundo o estudo de caso. Ou seja, foram evidenciados os

fatores que ocupam as extremidades do ranking de “grau de concordancia”.

Conforme a Tabela 1, os fatores com os quais houve maior concordancia, ou
seja, aquilo que, segundo os respondentes, “mais ocorreu” na instituicdo em estudo

em relagao ao plano estratégico foi:

1. Convicgao da alta administragdo — categoria “Lideranca e atitude”,
questdo 38 “A alta administracdo demonstra conviccdo com relacdo a

implementacgéo do plano estratégico”;

2. Utilizacao do documento resultante do planejamento como
referéncia para o trabalho — categoria “Resultados da etapa de
formulacdo do plano estratégico”, questdo 1 “O documento ‘Misséo e
Perspectivas — plano estratégico 1999-2004’, resultante do processo de

planejamento, é referéncia constante para o meu trabalho”;

3. Utilizagcao de uma metodologia para formacao e implementagao das
estratégias — categoria “Processo”, questdo 27 “O plano estratégico €
resultado de um processo que fez uso de uma metodologia estruturada

para formacao e implementacgao das estratégias organizacionais”;

4. Envolvimento e patrocinio da alta administragdo - categoria
“Lideranca e Atitude”, questao 47 “Existe efetivo envolvimento e patrocinio

da alta administragdo na implementagao do plano estratégico”;
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5. Atendimento as expectativas da alta administragdo - categoria
“‘Resultados da etapa de formulagao do plano estratégico”, questao 14 “O

plano estratégico atende as expectativas da alta administragao”;

6. Horizonte de planejamento adequado — categoria “Resultados da etapa
de formulacdo do plano estratégico”, questdo 6 “O horizonte de

planejamento considerado (5 anos) foi adequado”;

7. Papel definido de um grupo permanente de P.E. — categoria “lideranca
e atitude”, questao 37 “Esta definido o papel de um grupo permanente de

planejamento estratégico”;

8. Analise adequada de forgas e fraquezas — categoria “Resultados da
etapa de formulagéo do plano estratégico”, questao 9 “O plano estratégico

incluiu uma analise adequada das forcas e fraquezas da Instituicdo”;

As freqUéncias das respostas a essas 8 questdes estdo representadas na
Figura 20.

100%

80%

o/ |
60% Hl Concordo plenamente

O Mais concordo do que discordo
O Mais discordo do que concordo
H Discordo totalmente

40%-

20%-

0%

38 1 27 47 14 6 37 9

Questaol/fator

Figura 20 -Questdes/fatores com maior grau de concordancia

O ranking das questdes ou fatores segundo o grau de concordancia (Tabela
1), revela que aquilo que mais ocorreu na UNISINOS, de acordo com a pesquisa, foi
a “conviccdo da alta administragdo” (questdo 38). Isso indica que a alta
administragdo conseguiu, através da sua participagdo ativa em todo o processo,

transmitir a idéia da sua conviccdo em relagdo a implementacdo do plano
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estratégico. Do total de respostas a questdo 38 (convicgdo da alta administragéo),
87,5% foram do tipo “mais concordo do que discordo” ou “concordo plenamente”. A

Figura 21 ilustra com clareza o alto grau de concordancia com a afirmagé&o 38.

38 -"A alta administragcdo demonstra convicgdao com
relagcdo a implementagao do plano estratégico."

discordo
totalmente ou
mais discordo do
que concordo
10,0%

sem resposta
2,5%

mais concordo
do que discordo
ou concordo
plenamente
87.,5%

Figura 21 -Grau de concordancia com a afirmagao 38

Outro fator que, de acordo com a pesquisa, mais ocorreu no caso da
UNISINOS, foi a utilizacdo do documento resultante da etapa de formulagdo como
referéncia para o trabalho. Nesse caso, também 87,5% das respostas foram do tipo
“‘mais concordo do que discordo” ou “concordo plenamente” contra 12,5% de
respostas “discordo totalmente” ou “mais discordo do que concordo”. A Figura 22

apresenta o grau de concordancia com a afirmacgao 1.
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1-"0 documento 'Missao e Perspectivas - plano

estratégico 1999-2004', resultante do processo de

planejamento, é referéncia constante para o meu
trabalho.” discordo

sem resposta totalmente ou

12,5%

mais concordo
do que discordo
ou concordo
plenamente
87.,5%

0,0% mais discordo do
que concordo

Figura 22 -Grau de concordancia com a afirmacgao 1

Um terceiro fator que ocorreu no caso da UNISINOS foi a utilizacdo de uma

metodologia estruturada para formacgao e implementacao das estratégias. O grau de

concordancia com esta afirmativa revela que as pessoas reconhecem que a

Universidade utilizou uma metodologia de trabalho para formular e implementar as

estratégias. Cerca de 80% das pessoas que responderam a pesquisa revelaram

concordar em parte ou totalmente com a afirmagao 27. O alto grau de concordancia

com esta afirmagéo é ilustrado na Figura 23.

7

27 - "0 plano estratégico é resultado de um processo
que fez uso de uma metodologia estruturada para
formacao e implementacao das estratégias
organizacionais." discordo
totalmente ou
mais discordo do

que concordo
12,5%

semresposta
7,5%

mais concordo do
que discordo ou
concordo
plenamente
80,0%

Figura 23 -Grau de concordancia com a afirmacao 27




80

As pessoas também demonstraram concordar que houve envolvimento e
patrocinio da alta administracdo na implementacdo do plano estratégico. Isto é
comprovado pelo fato de 70% daqueles que responderam a pesquisa concordarem
em parte ou totalmente com esta afirmacdo. O alto grau de concordancia nesta
questao revela coeréncia com os resultados obtidos para a questdo 38 (convicgao
da alta administragdo). Ou seja, a pesquisa revela que a alta administragao teve
papel importante na implementagédo do plano estratégico participando, patrocinando
e demonstrando convicgdo em relagdo ao processo. A Figura 24 mostra o grau de
concordancia com a afirmacao 47, que trata da participacdo e patrocinio da alta

administragao.

47 - "Existe um efetivo envolvimento e patrocinio da
alta administragcao na implementacao do plano
estratégico.”

discordo
totalmente ou
sem resposta mais discordo do
5,0% que concordo
25,0%

mais concordo do
que discordo ou
concordo
plenamente
70,0%

Figura 24 -Grau de concordancia com a afirmacéo 47

A alta administragdo aparece novamente como fator importante no caso da
UNISINOS quando se observa o grau de concordéncia com a questdo 14 —

atendimento as expectativas da alta administragao. Isto é ilustrado pela Figura 25.
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14 - "O plano estratégico atende as expectativas da alta
administragao.”
discordo
totalmente ou mais

sem resposta discordo do que
10,0% concordo
5,0%

mais concordo do
que discordo ou
concordo
plenamente
85,0%

Figura 25 -Grau de concordancia com a afirmacao 14

A seguir, destaca-se a questao 6, referente ao horizonte de planejamento. A
Figura 26 demonstra que 77,5% dos respondentes concordam em parte ou
totalmente com a afirmacédo de que o horizonte de planejamento considerado foi

adequado.

6 - "O horizonte de planejamento considerado (5 anos)
foi adequado."”

discordo
sem resposta totalmente ou
5,0% mais discordo do
que concordo
17,5%

mais concordo do
que discordo ou
concordo
plenamente
77.5%

Figura 26 -Grau de concordancia com a afirmacgéo 6
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Observando a outra extremidade do ranking, ou seja, aquelas questbes — ou
fatores — para as quais houve menor concordancia (ou maior discordancia), observa-
se que, na opinido dos respondentes, o que “menos ocorreu” na instituicido em

relacdo ao plano estratégico foi:

1. Estratégias claras e explicitas para as unidades gerenciais — categoria
“Processo”, questdo 33 “As diversas unidades gerenciais tém estratégias
de acéo claras e explicitas, que apdiam o plano estratégico e que estao

associadas as metas das unidades, equipes e individuos”;

2. Plano financeiro para a implementagao — categoria “Resultados da
etapa de formulagdo do plano estratégico”, questdao 3 “O processo de
planejamento incluiu um plano financeiro completo para a implementagao

do plano estratégico”;

3. Logistica para apoio as agdes previstas no plano - categoria
“Processo”, questdo 31 “Foi desenvolvida uma logistica para apoiar cada

uma das estratégias previstas no plano estratégico”;

4. Plano de transigao — categoria “Resultados da etapa de formulagéo do
plano estratégico”, questdao 5 “O plano estratégico incluiu um plano de

transicao’;

5. Adesao de todas as instancias organizacionais — categoria “Lideranca
e atitude”, questao 40 “Durante a implementagéo do plano estratégico tem

havido adeséo de todas as instancias organizacionais’;

6. Facilidade para medir os beneficios resultantes da implementagcao —
categoria “Resultados”, questdo 51 “Tem sido facil medir os beneficios

resultantes da implementacéo do plano estratégico”;

A Figura 27 a seguir apresenta a distribuicdo de freqléncia das respostas
para as 6 questdes que obtiveram menor grau de concordancia por parte dos

participantes da pesquisa.
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100% 1

80%-

60%- M Concordo plenamente
OMais concordo do que discordo

O Mais discordo do que concordo

40%-

H Discordo totalmente

20%-

0%

51 40 5 31 3 33

Questaol/fator

Figura 27 -Questdes/fatores com menor grau de concordancia

A analise dessas questdes indica que o0 que menos ocorreu na implantagao
do plano estratégico da UNISINOS foi a definicdo de estratégias claras para as
unidades gerenciais. A Figura 28 ilustra o grau de concordéancia com a questao 33,

que aborda esse fator.

33 - "As diversas unidades gerenciais tém estratégias de agao
claras e explicitas, que apdiam o plano estratégico e que estao
associadas as metas das unidades, equipes e individuos."

sem resposta
2,5%

mais concordo do que
discordo ou concordo
plenamente
30,0%

discordo totalmente ou
mais discordo do que
concordo
67,5%

Figura 28 -Grau de concordancia com a afirmacgao 33
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Pode-se observar também que grande parte das pessoas ndo concorda que
tenha sido elaborado um plano financeiro para implementagcéo do plano estratégico.
Nesse caso, 65% das pessoas disseram concordar apenas em parte ou discordar
totalmente da afirmacdo, enquanto somente 32,5% concordaram em parte ou

plenamente (Figura 29).

3 - "0 processo de planejamento incluiu um plano financeiro
completo para a implementagao do plano estratégico."

sem resposta
mais concordo do que 2,5%
discordo ou concordo
plenamente
32,5%

discordo totalmente ou
mais discordo do que
concordo
65,0%

Figura 29 -Grau de concordancia com a afirmacgao 3

As respostas a questdo 31 demonstram que também houve discordancia
quanto a afirmacdo de que teria sido desenvolvida uma logistica para apoiar as

acgdes previstas no plano estratégico. A Figura 30 ilustra esta discordancia.
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31 -"Foidesenvolvida uma logistica para apoiar
cada uma das principais agdées previstas no plano
estratégico.”

sem resposta
7,5%

mais concordo do
que discordo ou

concordo
plenamente
30,0%

discordo
totalmente ou
mais discordo do
que concordo
62,5%

Figura 30 -Grau de concordancia com a afirmagao 31

A diferenca entre as frequéncias das respostas para as questdes que ficaram

nas extremidades do ranking pode ser observada através da Figura 31.

100% -
12
80% -
60% - W Concordo plenamente
22 .
40%- OMais concordo do que
discordo
O Mais discordo do que
20% concordo
l Discordo totalmente
0%-
Convicgao da alta Estratégias claras e
administracao explicitas para as
(Lideranca e atitude)  unidades gerenciais
(Processo)

Figura 31 -Frequéncias das respostas para as questées com maior € menor grau de
concordancia
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5.2.2 Por Categoria

Se tomadas as frequéncias das respostas a todas as questbes de cada
categoria, nota-se que elas refletem opinides semelhantes quanto a concordancia.
Nao ha uma divergéncia significativa em relagdo ao conjunto de respostas dadas as
questdes de categorias diferentes. Todas comportam-se da mesma maneira. As

diferengas so ficaram evidentes entre as questdes (ou fatores), isoladamente.

Além disso, houve um equilibrio também no sentido de que todas as
categorias revelaram um valor intermediario para IC; (ver Tabela 3). Isto indica que
houve equivaléncia entre a discordancia e a concordancia com as questdes dessa

categoria, quando tomadas em conjunto.

Isso fica mais evidente através da Figura 32.

100%

90% -

80% -

70% -

60%

50% m Concordo plenamente

40% - [0 Mais concordo do que discordo

O Mais discordo do que concordo
30%

W Discordo totalmente

20%

10%

0%

Resultados Liderangae Recursos Resultados Processo
da etapa de atitude
formulagéo

do PE

Figura 32 -Comparagéao entre o grau de concordancia das categorias

A Figura 33 permite visualizar com maior clareza o equilibrio das respostas
em relagdo ao grau de concordancia, pois mostra que as categorias que se situam
nas extremidades do ranking tém uma distribuicdo quase idéntica das médias de

respostas para esta visao.
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100%
90%
80%
70% W Concordo plenamente
60%
50% O Mais concordo do que
40% discordo
30% O Mais discordo do que
20% concordo
10% W Discordo totalmente
0%
Resultados da Processo
etapa de
formulagdo do
PE

Figura 33 -Categorias com maior e menor grau de concordancia em relagéo a implementagéo
do plano estratégico

5.3 ANALISE DO NIVEL DE INFLUENCIA

A visao “nivel de influéncia” revela o quanto as pessoas que responderam a
pesquisa acreditam que cada fator, associado a cada questao respondida, influi ou
nao na implementacdo do plano estratégico. A seguir sdo apresentados os
resultados obtidos para essa visdo, sendo destacados os fatores que foram
considerados mais influentes, assim como aqueles aos quais foi atribuido menor
grau de influéncia. Da mesma forma, sdo analisadas as categorias de fatores

segundo a visédo “nivel de influéncia”.

5.3.1 Isolado

Todos os participantes da pesquisa consideraram o fator associado a questao
38 — convicgao da alta administracdo —, primeiro no ranking de nivel de influéncia,
como tendo grande influéncia ou como decisivo para a implementagdo do plano
estratégico, ou seja, ndo houve nenhuma resposta para esta questdo do tipo “Tem
pouca influéncia” ou “Nao tem influéncia”. No outro extremo do ranking, a questao 49
— tomada de decisdes estratégicas independentemente dos ciclos de planejamento
de longo prazo — recebeu 21 respostas do tipo "Tem grande influéncia”, 2 do tipo “E
decisivo” e apenas 19 pessoas consideraram este fator como tendo pouca influéncia

na implementagao do plano estratégico.
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Mesmo assim, € possivel observar uma razoavel diferenca entre o nivel de
influéncia desses dois fatores situados nas extremidades do ranking, como mostra a
Figura 34.

100%

80% -

60% M E decisivo

E Tem muita influéncia
40% O Tem pouca influéncia
ON&o tem influéncia

20%

Convicgao da alta administragéo Deliberacdes estratégicas
(Lideranca e atitude) independentes dos ciclos de
planejamento de longo prazo
(Lideranca e atitude)

Figura 34 -Fatores com maior e com menor influéncia na implementagéo do plano estratégico

Outra observagao que pode ser feita com relagdo aos dois fatores localizados
nas extremidades do ranking de nivel de influéncia € que eles pertencem a mesma

categoria — liderancga e atitude.

De acordo com a Tabela 2, os fatores considerados como tendo maior

influéncia na implementacao do plano estratégico foram:

1. Convicgcao da alta administragdao — categoria “Lideranca e atitude”,
questdo 38 “A alta administracdo demonstra conviccdo com relagcéo a

implementacéo do plano estratégico”;

2. Envolvimento e patrocinio da alta administragao — categoria “Lideranca
e atitude”, questdo 47 “Existe efetivo envolvimento e patrocinio da alta

administragdo na implementag¢ao do plano estratégico”;

3. Convicgao das geréncia intermediarias — categoria “Lideranca e atitude”,
questdo 39 “As geréncias intermediarias demonstram convicgao com

relacdo a implementag&o do plano estratégico”;
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4. Visoes estratégicas executaveis — categoria “Resultados da etapa de
formulacao do plano estratégico”, questao 18 “O plano estratégico contém

visbes estratégicas executaveis”;

5. Membros da alta administragdo com mesma visdao e mesmo nivel de
conhecimento sobre rumo estratégico - categoria “Liderancga e atitude”,
questao 48 “Todos os membros da alta administragdo tém a mesma visao

e 0 mesmo nivel de conhecimento do rumo estratégico da Instituicao”;

6. Definicdo clara da natureza e da orientagdo do negécio — categoria
“‘Resultados da etapa de formulagao do plano estratégico”, questao 12 “O
plano estratégico definiu claramente a natureza e a orientagao do ‘negdcio’

da Instituicao”;

A Figura 35 a seguir apresenta as distribuicées de frequéncias das respostas
para as questdes associadas aos fatores que tém maior influéncia na implementacéao

do plano estratégico.

100%

80%

60% | _
M E decisivo

E Tem muita influéncia
40% LA
O Tem pouca influéncia

ONé&o tem influéncia

20%

Questoes/fatores

Figura 35 -Questbes/fatores com maior nivel de influéncia

O nivel de influéncia atribuido ao fator “convic¢ado da alta administragao”, na
implementagéo do plano estratégico, mostrou-se extremamente elevado. Do total de
respostas a questao 38, 97,5% apontaram que esse fator tem grande influéncia ou é

decisivo na implementacdo do plano. Desse total, 85% consideraram que a
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convicgao da alta administragao é decisiva na implementagao do plano estratégico.

Nao houve nenhuma resposta a essa questdo do tipo “ndo tem influéncia” ou “tem

pouca influéncia”. O grafico da Figura 36 reflete o alto nivel de influéncia atribuido a

esse fator.

38 - "A alta administragao demonstra convicgcdo com relagao a
implementacgao do plano estratégico."

Nao tem influéncia
Semresposta ou tem pouca

2,5% \ influéncia

0,0%

Tem muita
influéncia ou é
decisivo
97,5%

Figura 36 -Nivel de influéncia atribuido ao fator associado a afirmagao 38

O fator seguinte no ranking de nivel de influéncia foi o efetivo envolvimento e

patrocinio da alta administracdo (representado pela afirmagao 47 do instrumento).

Nesse caso, 90% das respostas foram do tipo “tem grande influéncia” ou

(194

e

decisivo”, contra 7,5% de respostas do tipo “ndo tem influéncia” ou “tem pouca

influéncia”. Na verdade, apenas uma resposta — o que representa os 7,5% do total —

foi de que esse fator tem pouca influéncia, ndo tendo sido assinalada a alternativa

“nao tem influéncia” por nenhum dos respondentes. A Figura 37 apresenta o nivel de

influéncia atribuido a afirmacgao 47.
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47 - "Existe efetivo envolvimento e patrocinio da alta administragao
na implementagao do plano estratégico ."

Nao tem influéncia

Semresposta ou tem pouca
7,5% influéncia
2,5%
Tem muita
influéncia ou é
decisivo
90,0%

Figura 37 -Nivel de influéncia atribuido ao fator associado a questao 47

Os fatores considerados como tendo menor nivel de influéncia (embora ainda

assim elevado) na implementacgéo do plano estratégico foram:

1. Decisoes estratégicas separadas dos ciclos de planejamento de
longo prazo — categoria “Lideranca e atitude”, questao 49 “Sao tomadas
decisdes estratégicas separadamente dos ciclos formais de planejamento

de longo prazo”;

2. Plano de transigao — categoria “Resultados da etapa de formulagdo do
plano estratégico”, questdo 5 “O plano estratégico incluiu um plano de

transicao”;

3. Implementagdo de projetos em curto prazo, sem necessidade
analises adicionais significativas — categoria “Resultados da etapa de
formulacédo do plano estratégico”, questdo 4 “A implementacdo dos
projetos identificados durante o processo de planejamento estratégico
pode ser iniciada em curto prazo, sem necessidade de significativas

analises adicionais”;
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4. Horizonte de planejamento adequado — categoria “Resultados da etapa
de formulacdo do plano estratégico”, questdo 6 “O horizonte de

planejamento considerado (5 anos) foi adequado”;

5. O plano estratégico estabelece o ritmo e o curso dos eventos -
categoria “Processo”, questao 36 “O plano estratégico estabelece o ritmo

e determina o curso dos eventos em vez de reagir contra eles”.

A Figura 38 apresenta um grafico com as distribuicbes de frequéncias das
respostas para as 5 questdes que obtiveram os menores indices em termos de nivel

de influéncia.

M E decisivo
@ Tem muita influéncia

O Tem pouca influéncia

ON&o tem influéncia

Questoes/fatores

Figura 38 -Questdes/fatores com menor nivel de influéncia na implementag¢ao do plano
estratégico

Mesmo os fatores considerados como tendo menor influéncia, ou seja,
aqueles que ocupam as ultimas posi¢gdes no ranking dessa visdo, apresentam um
nivel de influéncia relativamente alto. A Figura 39 apresenta um grafico que reflete o
nivel de influéncia da questdo (ou fator) com menor indice |; (Tabela 2). E possivel
observar que mesmo sendo o fator, dentre os pesquisados, que possui 0 menor
nivel de influéncia na implementagdo do plano estratégico, 57,5% das respostas
foram do tipo “tem grande influéncia” ou “é decisivo”. Ou seja, mais da metade dos
que responderam a pesquisa acreditam que esse fator tem muita influéncia na

implementacdo do plano, mesmo considerando que 20% das pessoas nao



responderam a essa questdo. E importante registrar ainda que 2 pessoas (5%

total) responderam que esse fator é decisivo.
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do

49 - "Sao tomadas deliberagcées estratégicas separadamente dos
ciclos formais de planejamento de longo prazo ."

Semresposta Nao tem influéncia
20,0% ou tem pouca
influéncia
22,5%

Tem muita
influéncia ou é
decisivo
57,5%

Figura 39 -Nivel de influéncia atribuido ao fator associado a questao 49

A Figura 40 e a Figura 41, a seguir, refletem o quanto é alto o nivel

de

influéncia mesmo dos fatores que ficaram nas ultimas posi¢gdes do ranking relativo a

esta visao.

5 -"0 plano estratégico incluiu um plano de transigao."

Semresposta Nao tem influéncia

5,0% ou tem pouca
influéncia

22,5%

Tem muita

influéncia ou é

decisivo
72,5%

Figura 40 -Nivel de influéncia atribuido ao fator associado a questédo 5
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4 - "A implementacgao dos projetos identificados durante o
processo de planejamento estratégico pode ser iniciada em curto
prazo, sem necessidade de significativas andlises adicionais."
N&o tem influéncia
Sem resposta ou tem pouca
7.5% influéncia
20,0%

Tem muita influéncia
ou é decisivo
72,5%

Figura 41 -Nivel de influéncia atribuido ao fator associado a questao 4

5.3.2 Por Categoria

Se, por um lado, todos os fatores pesquisados foram considerados influentes

na implementacéo do plano estratégico, por outro, as categorias sob as quais foram

agrupados esses fatores apresentaram uma diferenga mais acentuada em relagao

ao nivel de influéncia do que no que diz respeito ao grau de concordancia. As

diferencas entre as categorias no que se refere ao nivel de influéncia é evidenciada

através da Figura 42.
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100%
90%
80%
70%
60% -

50% - m E decisivo

40% - @ Tem muita influéncia
30% O Tem pouca influéncia
20% [ N&o teminfluéncia

10%
0%

Liderangae Processo Resultados Resultados da Recursos
atitude etapa de
formulagéo do
PE

Figura 42 - Comparacéao entre o nivel de influéncia das categorias

O gréfico revela que a categoria que mais tem influéncia na implementagcao
do plano estratégico é aquela composta pelos fatores que dizem respeito a lideranga

e atitude.

Além disso, a diferenca mais acentuada entre os niveis de influéncia das
categorias que ocupam os extremos do ranking, quando comparada a visao “grau de

concordancia”, fica mais visivel através da Figura 43 e da Figura 33.

100% -
90% -
80%
70% -
60% -
50% -
40% -
30% -
20% -
10% -

0% -

WE decisivo
ETem muita influéncia

OTem pouca influéncia

COON&o tem influéncia

Lideranga e Recursos
atitude

Figura 43 -Categorias com maior e menor nivel de influéncia na implementagéo do plano
estratégico
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6 CONCLUSOES

Este capitulo resume uma analise dos resultados encontrados, as
contribuicdes do estudo realizado, identificando as suas implicagdes tedricas e
praticas, assim como indicagdes para pesquisas futuras. Alguns aspectos gerais
sobre o rigor e legitimacdo dos fatores encontrados e propostos como influentes

para a implementagéo de planos estratégicos também sado considerados.

Dentro de uma visao positivista, o rigor cientifico é dificil de ser alcangado em
pesquisas que se propdem a investigar contextos organizacionais. Assim, para seu
incremento, sdo necessarios rigidos padrbes metodologicos com relagédo a coleta de
dados, medigcédo e obtengao de resultados (Trivifios, 1987; Yin, 2001). Autores que
realizam pesquisas na area de sistemas de informagao, como Premkumar e King
(1994), também vém considerando estudos de casos como um método importante
para pesquisas exploratorias que visam a incorporar elementos ocorridos na pratica

aos modelos teodricos.

Nesse sentido, esta pesquisa buscou elevar o seu rigor cientifico através da
preparagao da coleta de dados (entrevistas e analise de documentos) e da analise
de dados, buscando a identificacdo e categorizagdo adequada dos conteudos
observados pelo pesquisador, amenizando o fato de utilizar um estudo de caso
unico. O processo de condugédo da andlise dos dados, utilizando analise do
conteudo dos documentos e das respostas a questdo aberta introduzida no
instrumento de pesquisa pelo pesquisador e por um especialista, aléem da analise
através de duas visbes para cada questdo — grau de concordancia e nivel de
influéncia —, buscou reforcar a legitimidade dos fatores encontrados. Destaca-se
também o grau de conhecimento dos participantes da pesquisa sobre o assunto

pesquisado, o que contribuiu significativamente para os resultados obtidos.

6.1 RESUMO DOS RESULTADOS OBTIDOS

A partir dos resultados desta pesquisa pode-se concluir que todos os fatores

pesquisados foram considerados de grande influéncia na implementagao do plano
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estratégico no caso em estudo. O quadro da Figura 44 mostra um resumo dos

fatores mais influentes no processo pesquisado.

Dimensao

Categoria

Fatores

Autor(es)

Diagndstico/
formulacéao

Resultados da
etapa de
formulagao do
plano estratégico

¢ Visbes estratégicas
executaveis

¢ Definicao clara da
natureza e orientagao
do negécio

¢ Plano financeiro para a
implementacao

Kaplan e Norton
(1997)

Tregoe e
Zimmerman
(1982)

McLean e Soden
(1977)

Implementagao/
avaliacao

Recursos e Associagdo das Kaplan e Norton
estratégias a alocagao |(1997)
de recursos de curto e
longo prazos
Processo ¢ Plano estratégico como | Tregoe e
instrumento para Zimmerman
escolha quanto a (1982)
futuros produtos e
mercados
¢ Objetivos gerais Mintzberg e Quinn
claramente (2001)
compreendidos,
decisivos e atingiveis
e Existéncia de um Oliveira (2001)
processo estratégico
global
Lideranca e « Convicgdo da alta Vacca (1983)
atitude administragao
eEnvolvimento e Premkumar e
patrocinio da alta King (1994):
administragao Oliveira (2001)
e Convicgdo das Earl (1993);
geréncias intermediarias | Galliers (1994)
*Mesma visdo e mesmo | Tregoe e
nivel de conhecimento | Zimmerman
do rumo estratégico por |(1982)
parte da alta
administragao
Resultados e Capacitacdo para Oliveira (2001)

alavancar os resultados

Figura 44 -Fatores mais influentes na implementagédo de um plano estratégico
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Entretanto, alguns resultados merecem destaque especial. O conjunto de
fatores que mais influiu na implementac&o do plano estratégico foi aquele associado
a categoria “liderancga e atitude”, principalmente as questdes relativas a atuacéo da
alta administragao (questdes 38, 47 e 48) e das geréncias intermediarias (questao
39). Isso revela que, neste caso, a implementacdo do plano dependeu mais das
questdes de lideranga do que do préprio plano em si, pois a categoria “Resultados
da etapa de formulagdo do plano estratégico”, que contempla muitos aspectos
relativos ao conteudo do plano, ficou em quarto lugar no ranking de nivel de
influéncia. E evidente que deve ser observado que as diferencas entre os niveis de
influéncia atribuidos as categorias ndo foram muito grandes, a exemplo dos fatores

isoladamente.

De certa forma surpreende o fato de os fatores relativos aos recursos para
implementacao do plano terem sido considerados, no conjunto, aqueles que menos
influiram na implementagdo. Ou seja, foram mais importantes do que os recursos a
lideranga, o processo, os resultados (monitoramento) e os resultados da etapa de
formulagao do plano. Isto revela que, neste caso em estudo, € mais importante que
se dé atencdo a aspectos relativos ao modo como o processo é liderado, as

convicgoes das liderangas, as suas posturas do que ao plano propriamente dito.

Por outro lado, quando se analisa a concordancia com as afirmacgoes
apresentadas na pesquisa, conclui-se que houve um equilibrio entre as varias
categorias nesse aspecto. As respostas as questbes propostas pela pesquisa
revelam que, quando analisadas de forma agrupada por categorias, possuem
meédias de respostas muito semelhantes e, mais do que isto, bastante equilibradas
entre concordancia e discordancia. Os destaques s6 ocorreram quando se analisa
os fatores isoladamente segundo esta visdo. Nesse caso, aparecem com alto grau
de concordancia novamente questdes que envolvem lideranca e atitude como, por
exemplo, convicgao da alta administragéo (questao 38), envolvimento e patrocinio da
alta direcdo (questdo 47) e o papel de um grupo permanente de planejamento

estratégico (questao 37) — o Grupo Planest.
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Existe ainda pelo menos um fator que nao foi diretamente contemplado nas

questdes do instrumento de pesquisa mas que foi citado nas respostas dadas a

questao aberta: a falta de foco do plano estratégico. E isso talvez se deva ao grande

numero de objetivos e principalmente de prioridades estabelecidas, muitas vezes

sem a associagao com indicadores quantitativos ou, pelo menos, objetivos.

Cabe ainda salientar que, se por um lado todos os fatores pesquisados foram

considerados bastante influentes na implementagdo do plano estratégico, por outro

lado existem fatores que mereceriam mais atengao por parte da Universidade, o que

ficou evidenciado através de um menor grau de concordancia com as afirmagdes

associadas a eles. Os principais seriam:

a)

b)

d)

f)

falta de estratégias claras e explicitas para as unidades gerenciais — neste

caso uma maior atencéo ao desdobramento do plano;
falta de um plano financeiro para a implementagao do plano estratégico;

maior adesao de todas as instancias organizacionais — neste caso faltaram
na pesquisa questdes relativas a comunicagdo, por exemplo, que

poderiam explicar este problema,;

dificuldade em medir os beneficios resultantes da implementag¢ao do plano
estratégico — neste caso as razdes poderiam ser falta de indicadores ou

falta de comunicacao;

falta de uma base uniforme para priorizar projetos — as razdes disto
também nao ficaram claras através da pesquisa, porém o grande numero

de prioridades pode ser uma delas; e,

falta de uma logistica para apoiar as principais a¢des previstas no plano.

A enumeragédo desses fatores ndo esgota as possibilidades de conclusdes

propiciadas pela pesquisa, porém estabelece a base para um aprofundamento do

estudo e

implementacdo de agbes que permitam um maior sucesso na

implementagédo de um plano estratégico no caso da UNISINOS.
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6.2 CONTRIBUICOES DA PESQUISA

Esta pesquisa buscou identificar os fatores que tiveram influéncia na
implementagdo do plano estratégico de uma organizagcdo em particular — a
UNISINOS. Porém, por se tratar de um trabalho final de mestrado profissional, traz
uma contribuicdo importante para a Instituicdo a qual esta vinculado o pesquisador,

sendo este um dos objetivos dessa modalidade de pds-graduacgao estrito senso.

Por se tratar de um estudo de caso unico, esta pesquisa ndo permite uma
generalizacao (o que é tratado a seguir, nas limitagcbes da pesquisa). Porém, pode
servir como estudo exploratério para uma pesquisa sobre fatores que tém influéncia
na implementagcdo de planos estratégicos em outras organiza¢gbes do mesmo
segmento ou até mesmo de outros segmentos. Também é possivel estabelecer uma
base para pesquisas em um numero maior de organizagbes de forma a mapear

fatores comuns que exercem influéncia na implementagao de planos estratégicos.

Portanto, esta pesquisa apresenta contribuicdes na medida em que traz
beneficios para a organizagédo objeto do estudo de caso, além da possibilidade de
constituir-se em um primeiro passo para estudos posteriores sobre o0 tema em outras

organizagoes.

Além disso, este estudo prové conhecimento para os gerentes e profissionais
da area de estratégia, seja de negdcio ou de TI, através da identificacdo de fatores
influentes na implementagdo dos planos estratégicos, que possam contribuir em

ajustes de futuros processos de planejamento estratégico.

6.3 LIMITACOES DA PESQUISA

Conforme ja foi referido, a principal limitagdo desta pesquisa deve-se ao fato
de ser um estudo de caso unico, o que impede — ou pelo menos limita muito — a
possibilidade de generalizagdo. Nao é possivel afirmar que os fatores aos quais foi
atribuido um alto nivel de influéncia nesta pesquisa sejam efetivamente aqueles que

tém maior influéncia na implementacao de planos estratégicos de um modo geral.

A falta de um instrumento de natureza qualitativa como, por exemplo,
entrevistas em profundidade, dificulta uma analise mais detalhada dos fatores e das

categorias. Se, por um lado, a questao aberta incluida no instrumento de pesquisa
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propiciou espaco para manifestagdes espontaneas, por outro, ndo houve um
direcionamento da investigacdo sobre questdes especificas, dificultando a
identificacdo de possiveis convergéncias entre as manifestagdes. Em fungéo disso,
nao foi possivel identificar as verdadeiras razées de alguns problemas detectados,
ficando evidentes apenas os problemas em si. Da mesma forma, o sucesso na
implementacdo de determinados fatores em muitos casos nao teve suas causas
explicitadas, o que permitiria recomendar uma divulgacao e disseminagéo das ag¢des

bem-sucedidas.

6.4 INDICAGCOES PARA PESQUISAS FUTURAS

Uma primeira abordagem para a sequéncia deste trabalho poderia ser a
aplicacdo desta pesquisa a outras pessoas, na Instituicio em estudo, que néao
fizeram parte do Grupo Planest e que, portanto, ndo participaram do processo de

elaboragao do plano estratégico.

A partir desta pesquisa € possivel também propor uma analise de erros e
acertos que poderao contribuir para um maior sucesso na implementacao de futuros
planos estratégicos na Instituicdo. Isso poderia permiti, em um passo ainda
seguinte, a proposicdo de um modelo de implementacdo de planos estratégicos

orientado para o sucesso dessas implementacgoes.

As pesquisas futuras na area devem atentar para os seguintes aspectos:
validacdo dos fatores influentes para implementagcao de planos estratégicos em
outras instituicbes de ensino superior brasileiras, tanto privadas como publicas. Além
disso, sugere-se que um numero maior de pesquisas sejam realizadas em
organizagbes de outros setores e segmentos (hospitais, escolas, comércio,
instituicdes financeiras, etc.) observando se os mesmos fatores sao significativos,

contribuindo para a generalizag&o dos resultados desta pesquisa.



102

REFERENCIAS BIBLIOGRAFICAS

BETHLEM, Agricola. Estratégia empresarial: conceitos, processo e
administracao estratégica. Sao Paulo: Atlas, 2001.

BOWMAN, B.; DAVIS G.; WETHERBE, J. Three stage model of MIS planning.
Information and management, [S.I.], v.6, n.1, p.11-25, ago.1983.

BOYTON, A. C.; ZMUD R. W. An assessment of critical success factors. Sloan
management review, [S.l.], v.25, n.4, p.17-27, 1984.

EARL, M. J. Experiences in strategic information planning. MIS quarterly,
Minneaoplis, v.17, n.1, p.1-24, mar. 1993.

GALLIERS, R. D. Strategic information systems planning: myths, reality and
guidelines for successful implementation. In: GALLIERS, R. D.; BAKERS, B. S. H.
Strategic information management. Oxford: Butterworth-Heinemann, 1994, p.129-
147.

GIL, Carlos Antonio. Métodos e técnicas de pesquisa social. Sdo Paulo: Atlas,
1999.

GILL, S. Information systems planning: a case review. Information and
management, [S.l.], v.4, n.5, p.233-238, dez. 1981.

GOTTSCHALK, Petter. Implementation predictors of strategic information systems
plans. Information and management, [S.l.], p.77-91, jan. 1999.

KAPLAN, Robert S.; NORTON, David P. A estratégia em acado: balanced
scorecard. Rio de Janeiro: Campus, 1997.

KAY, R. M.; SZYPENSKI, N.; HORING, K.; BARTZ, G. Strategic planning of
information systems at the corporate level. Information and management, [S.I.], v.3,
n.5, p.175-186, dez. 1980.

KING, W. R. Strategic planning for management information systems. MIS quarterly,
Minneapolis, v.2, n.1, p.27-37, mar.1978.

LEDERER, A. L..; SALMELA, H. Toward a theory of strategic information systems
planning. Journal of strategic information systems, [S.l.], v.5, n.3, p.237-253,
_.1996.

LEDERER, Albert L.; SETHI, Vijay. The implementation of strategic information
systems planning methodologies. MIS quarterly, Minneapolis, v.12, n.3, p.445-461,
set. 1988.



103

. Key prescriptions for strategic information systems planning. Journal of
MIS, [S.l], v.13, n.1, p.35-62, 1996.

MACROPLAN — PROSPECTIVA E ESTRATEGIA. A metodologia macroplan.
Disponivel em: <http://www.macroplan.com.br/plan_est.htm>. Acesso em: 5 out.
2001.

McLEAN, E. R.; SODEN, J. V. Strategic planning for MIS. New York: John Wiley
and Sons, 1977.

MINTZBERG, Henry; QUINN, James Brian. O Processo da estratégia. Porto
Alegre: Bookman, 2001.

MINTZBERG, Henry; LAMPEL, Joseph. Reflexao sobre o processo estratégico.
Disponivel em: <http://www.janelanaweb.com/qurus/sloan2.html>. Acesso em: 8 set.
2001.

MINTZBERG, Henry; AHLSTRAND, Bruce; LAMPEL; Joseph. Safari de estratégia;
um roteiro pela selva do planejamento estratégico. Porto Alegre: Bookman, 2000.

MOSKOWITZ, R. Strategic systems planning shifts to data-oriented approach.
Computerworld, [S.I.], p.109-119, mai. 1986.

OLIVEIRA, Djalma de Pinho Rebougas de. Estratégia empresarial e vantagem
competitiva: como estabelecer, implementar e avaliar. Sdo Paulo: Atlas, 2001.

PORTO, Claudio. Uma introdugéo ao planejamento estratégico. Boletim técnico do
SENAC, [S.l], v.24, n.2, mai./ago. 1998.

PREMKUMAR, G; KING, W. R. Organizational characteristics and information
systems planning: na empirical study. Information systems research, [S.l.], v.5, n.2,
p.75-109, 1994.

ROCKART, J. F. Chief executives define their own data needs. Harvard business
review, [S.1.], p.215-229, mar./abr. 1979.

SAFT, Emi Maria Santini. Pro-Reitoria de Desenvolvimento, UNISINOS, Sao
Leopoldo, 09 de agosto de 2002. Entrevista para analise critica do instrumento de
pesquisa a ser aplicado ao Grupo Planest.

SCHWARTZ, M. H. MIS planning. Datamation, [S.l.], p.18-31, set. 1970.

SULLIVAN JR, C. H. Systems planning in the information age. Sloan Management
review, [S.1.], v.26, n.2, p.3-13, 1985.

TACHIZAWA, Takeshy; REZENDE, Wilson. Estratégia empresarial: tendéncias e
desafios — um enfoque na realidade brasileira. S0 Paulo: Makron Books, 2000.

TAVARES, Mauro Calixta. Gestao Estratégica. Sdo Paulo: Atlas, 2000.

TREGOE, Benjamin B.; ZIMMERMAN, John W. A estratégia da alta geréncia: o
que é e como fazé-la funcionar. Rio de Janeiro: Zahar, 1982.



104

TRIVINOS, Augusto Nibaldo Silva. Introdugdo a pesquisa em ciéncias sociais.
Sao Paulo: Atlas, 1987.

UNIVERSIDADE DO VALE DO RIO DOS SINOS. Desdobramento do plano
estratégico: plano geral das prioridades institucionais 1999-2004. S0 Leopoldo:
[s.n.], 1999.

: Estrutura administrativa. Disponivel em:
<http://www.unisinos.br/institucional/estrutura>. Acesso em: 7 set. 2001.

Fatos & numeros. Disponivel em: <http://www.unisinos.br/informe-
se/fatos/>. Acesso em: 6 set. 2001.

. Missao e perspectivas: 1994-2003. Sao Leopoldo: [s.n.], 1994.

. Missao e perspectivas: plano estratégico 1999-2004. Sao Leopoldo:
Editora Unisinos, 1999.

. Relatério de atividades 2001. Sdo Leopoldo: [s.n.], 2002.
VACCA, J. R. BSP: how is it working. Computerworld, [S.l.], mar. 1983.

YADAV, S.B. Determining na organization’s information requirements: a state of the
art survey. Data base, [S.1.], p.3-20, 1983.

YIN, Robert K. Estudo de caso: planejamento e métodos. Porto Alegre: Bookman,
2001.

ZACHMAN, J. A. Business systems planning and business information control study:
a comparison. IBM systems journal, [S.l.], v.21, n.1, p.31-53, 1982.



105

ANEXO A - INSTRUMENTO DE PESQUISA



e Considere as afirmagdes do quadro a seguir com relagéo a implementagéo* do Plano Estratégico da Unisinos. Entende-se por Plano Estratégico da Unisinos o conjunto composto pelo
documento “Missao e Perspectivas — Plano Estratégico 1999-2004” e pelos resultados das reuniées semanais do Grupo Planest, as sextas-feiras, que se seguiram a publicagdo do documento,
até maio/2001.

e Para cada afirmagéo, marque com um “X” apenas uma das quatro colunas - numeradas de 1 a 4 -, indicando o quanto vocé discorda da ou concorda com a afirmacéo (observe a legenda acima
das colunas).

 Da mesma forma, em apenas uma das quatro colunas seguintes - identificadas pelas letras N, P, G e D -, assinale a alternativa que melhor expressa a sua opinido quanto ao nivel de influéncia
do que esta sendo afirmado em relagédo a implementagéo do plano estratégico (observe a legenda acima das colunas).

o Se preferir ndo responder a qualquer uma das questdes, deixe em branco todas as oito colunas correspondentes aquela questéo.

e Se, na sua opinido, as questdes expressas no quadro ndo cobrem todos os aspectos essenciais que envolvem a implementagéo do Plano Estratégico da Unisinos, utilize o espago ao final do
formulario e o verso das folhas para agregar suas contribui¢cdes e opinides.

1. Discordo totalmente | N - N&o tem influéncia

Mais discordo do P — Tem pouca

que concordo influéncia
~ G - Tem grande
. 3. Mais concordo do influgncia

que discordo . .

D - E decisivo

4. Concordo
plenamente

Resultados da etapa de formulagao do plano estratégico Grau de concordancia Nivel de influéncia

1. O documento “Misséo e Perspectivas — plano estratégico 1999-2004", resultante do processo de planejamento, é referéncia constante para 1 2 3 4 N P G D

0 meu trabalho.

2. O processo de planejamento previu planos de infra-estrutura organizacional e tecnoldgica e de capacitagéo de pessoal para 1 2 3 4 N P G D

implementagéo do plano estratégico.

3. O processo de planejamento incluiu um plano financeiro completo para a implementagao do plano estratégico.

4. Aimplementagéo dos projetos identificados durante o processo de planejamento estratégico pode ser iniciada em curto prazo, sem
necessidade de significativas analises adicionais.

5. O plano estratégico incluiu um plano de transigao.

6. O horizonte de planejamento considerado (5 anos) foi adequado.

7. O plano estratégico levou em conta adequadamente a estrutura, o tamanho e a cultura da Instituigao.

" Implementar: por em execucdo, por em pratica (Houaiss, 2001, p.1581)

90l



AFIRMACAO

1. Discordo totalmente
2. Mais discordo do

que concordo

3. Mais concordo do

que discordo

4. Concordo

plenamente

N - Nao tem influéncia

P — Tem pouca
influéncia

G — Tem grande
influéncia

D - E decisivo

8. O plano estratégico descreveu adequadamente os passos que deveriam ser seguidos para a sua implementagao.

1 2 3 4

9. O plano estratégico incluiu uma analise adequada das forgas e fraquezas da Instituigao.

10. O plano estratégico considerou adequadamente questdes legais e ambientais.

11. O plano estratégico incluiu uma avaliacdo adequada do ambiente externo (concorréncia, mercado, conjuntura politica e econémica, etc.).

12. O plano estratégico definiu claramente a natureza e a orientagéo do “negdcio” da Instituigéo.

13. O plano estratégico explicita adequadamente os objetivos e estratégias organizacionais fixados durante o processo de planejamento.

14. O plano estratégico atende as expectativas da alta administragao.

15. Ha clareza com relacao a relevancia dos projetos propostos no plano estratégico para as metas organizacionais.

16. O plano estratégico possui niveis adequados de simplicidade, formalidade e flexibilidade.

17. Ha clareza e profundidade de analise na apresentacédo do plano estratégico.

18. O plano estratégico contém visbes estratégicas executaveis.

19. O plano estratégico determina uma base uniforme para priorizar projetos.

Etapa de implementagao do plano estratégico

Grau de concordancia

Nivel de influéncia

01



Discordo totalmente

Mais discordo do
que concordo

influéncia

G — Tem grande

N - N&o tem influéncia
P — Tem pouca

AFIRMAGA i
CAO Mais concordo do influéncia
que discordo . .
D — E decisivo
Concordo
plenamente
Recursos
1 2 3 4 P G D
20. As estratégias previstas no plano estratégico estao associadas a alocagéo de recursos de longo e curto prazos.
1 2 3 4 P G D
21. O numero de pessoas de apoio para a implementagdo do plano estratégico foi adequado.
1 2 & 4 P G D
22. Houve um processo de identificagdo de necessidades e a Instituicdo soube contratar os servigos de consultoria adequados.
1 2 3 4 P G D
23. Os recursos financeiros necessarios para implementagao do plano estratégico tém sido disponibilizados.
1 2 3 4 P G D
24. Os requisitos tecnolégicos para a implementagao do plano estratégico tém sido atendidos.
25. Ha harmonia entre investimentos ja feitos na infra-estrutura da Instituicdo e novas necessidades decorrentes da implementagao do plano 1 2 3 4 P G D
estratégico.
Processo Grau de concordancia ivel de influéncia
1 2 3 4 P G D
26. Existe um processo estratégico global na Instituicao (diagnostico e formulagéo, seguidos de implementagéo e avaliagéo).
27. O plano estratégico é resultado de um processo que fez uso de uma metodologia estruturada para formagéo e implementagéo das 1 2 3 4 P G D
estratégias organizacionais.
1 2 8 4 P G D
28. Os esforgos tém sido direcionados no sentido de obter objetivos gerais claramente compreendidos, decisivos e atingiveis.
1 2 3 4 P G D
29. Foram designados comités ou equipes de gerenciamento especificas para implementagéo do plano estratégico.
1 2 3 4 P G D
30. As experiéncias na implementacéo do plano estratégico tém sido suficientemente compartilhadas entre as unidades gerenciais.
1 2 3 4 P G D
31. Foi desenvolvida uma logistica para apoiar cada uma das principais agdes previstas no plano estratégico.

801



1. Discordo totalmente | N - N&o tem influéncia

2. Mais discordo do P- Tle?lw pouca

que concordo influencia

~ G-T d
AFIRMACAO 3. Mais concordo do influsneia

que discordo . .

D — E decisivo

4. Concordo
plenamente

1 2 3 4 N P G D
32. O plano estratégico é claramente determinante daquilo que se faz na Instituigao.

33. As diversas unidades gerenciais tém estratégias de acao claras e explicitas, que apdiam o plano estratégico e que estédo associadas as
metas das unidades, equipes e individuos.

34. O plano estratégico é utilizado como instrumento para as escolhas quanto aos futuros produtos e mercados da Instituicao.

35. O plano estratégico orienta a reserva de recursos e dimensdes para flexibilizacdo e mudangas de curso.

36. O plano estratégico estabelece o ritmo e determina o curso dos eventos em vez de reagir contra eles.

vel de influéncia

=

Lideranga e atitude Grau de concordancia N

1 2 3 4 N P G D
37. Esta definido o papel de um grupo permanente de planejamento estratégico.

1 2 3 4 N P G D
38. A alta administracdo demonstra convicgéo com relagcao a implementacao do plano estratégico.

39. As geréncias intermediarias demonstram convicgdo quanto a implementagéo do plano estratégico.

40. Durante a implementagéo do plano estratégico tem havido adeséo de todas as instancias organizacionais.

41. Os conflitos politicos que surgem durante a implementagéo do plano estratégico tém sido administrados adequadamente.

42. A comunicagao organizacional tem se mostrado adequada durante a implementagéo do plano estratégico.

43. Tém sido adotadas medidas de neutralizacao ou atenuacao das resisténcias internas ao plano estratégico.

44. A implementagao do plano estratégico preserva a liberdade de agéo das pessoas.
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1. Discordo totalmente | N - N&o tem influéncia

2. Mais discordo do P- Tle?lw pouca

que concordo influencia

~ G-T d
AFIRMACAO 3. Mais concordo do influsneia

que discordo . .

D — E decisivo

4. Concordo
plenamente

1 2 & 4 N P G D
45. O plano estratégico prevé a concentragado de poder superior no local e na hora em que provavelmente seriam decisivos.

46. O plano estratégico proporciona lideranga responsavel e comprometida para cada uma das metas principais.

47. Existe efetivo envolvimento e patrocinio da alta administragdo na implementagéo do plano estratégico.

48. Todos os membros da alta administragdo tém a mesma visao e o mesmo nivel de conhecimento do rumo estratégico da Instituigéo.

49. Sao tomadas deliberagdes estratégicas separadamente dos ciclos formais de planejamento de longo prazo.

vel de influéncia

=

Resultados Grau de concordancia N

1 2 3 4 N P G D
50. Existe um sistema estruturado de acompanhamento, controle e avaliagdo de resultados da implementacéo do plano estratégico.

1 2 3 4 N P G D
51. Tem sido facil medir os beneficios resultantes da implementacéo do plano estratégico.

52. Ha convicgdo em relacédo aos beneficios da implementagao do plano estratégico.

53. O plano estratégico prevé capacitacdo para alavancar os resultados da Instituigéo.

54. O plano estratégico define precisamente o que tornara a Instituicdo superior — isto €, “melhor” em dimensoes criticas — em relagao a outras
IES.

55. O plano estratégico considera o uso de aliangas e parcerias de maneira eficiente para ampliar a base de recursos e zonas de aceitagéo
amigavel para as iniciativas da Instituicdo.

oLl



Contribuicdes e opinides complementares (se for necessario, utilize também o verso do formulario):

LLL
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ANEXO B — TRANSCRIGAO DAS RESPOSTAS A QUESTAO
ABERTA

Questionario 1

Tive dificuldade em responder o questionario. O principal motivo é o atual
“‘movimento” que a Unisinos esta vivendo. Deves saber que no estagio atual ndo
estamos trabalhando com a mesma metodologia, participagao e transparéncia. Fiz
um esforgo para olhar para o processo e resultados até maio de 2001. (Como

aconselhaste!)
Questionario 5

Em alguns itens senti falta de uma categoria “Nao tenho como opinar”. Achei
mais dificil atribuir um nivel de influéncia aos itens do que um grau de concordancia.
Tive dificuldades em determinadas questdes de conceptualizar “Plano Estratégico”
na medida em que é referido a periodo de tempo tédo longo 1999-2004 e, na nossa
instituicdo, muitos documentos e fases o compuseram permitindo questionar o
emprego no singular de Plano Estratégico. Em algumas questdes para um periodo
de tempo entre 99 e 2004 poder-se-ia dar resposta diferente se considerada a fase
inicial do mesmo (1999-2000).

Questionario 6

Saliento que minhas opinides referem-se a realidade que vivenciei na
Unisinos até 30.04.2002, enquanto diretora da PRODESEN.

Questionario 7

Item 5. — A transicao foi provida a partir do comprometimento de todos com o
processo de mudanca, na forma de projetos e agdes que se alinharam, em sua
maioria, de forma espontanea e consensual, nas areas mais influentes sobre o

funcionamento global.
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Item 6. — O prazo dilatado é util para forgar o surgimento do pensamento
estratégico mas, na pratica, é preciso aprender a equacionar a relagao entre curto e

longo prazo, face a rapidez com que o contexto externo e o interno mudam.

Item 12. — Isso s6 veio a ocorrer em abril de 2002, diante da pressao interna e

externa para que essa questao se explicitasse.

Item 19. — O fato de um plano determinar base uniforme para priorizar

projetos ndo significa que isso va ocorrer automaticamente. O modo como a cultura
|& e interpreta isso condiciona a execucao do plano e provoca assimetrias

importantes no grau de atingimento dos objetivos e estratégias.

Item 20. — Esse € o ponto critico. Estamos comeg¢ando a cuidar dessa
relacdo. Devido a dupla natureza das areas — burocratica e inovadora — e aos
diferentes graus de autonomia do corpo docente e funcional, ha muitas linhas de

fuga ao longo do processo.

Item 23 — As demandas sdo sempre muito maiores do que as
disponibilidades. Pode-se dizer que estamos conseguindo atender pelo menos as
questdes de maior impacto, como a da base tecnoldgica e a da qualificagao de

pessoal docente e funcional.

Item 26 — Como ainda nao estamos lidando com a plena descentralizagao,
essas dimensdes do processo estratégico sao supridas pelo dialogo constante entre
as principais chefias e entre estas e a Reitoria. Por isso, embora parcial, o processo

acaba tendo pequena

Item 29 — Nao se aplica a Universidade. Ha uma coordenacéo geral e comités
ou equipes de gerenciamento estdo diretamente relacionados aos projetos
estratégicos. Pelo principio da subsidiariedade, areas e atores se alternam, segundo

as necessidades e as competéncias instaladas.

Item 31 — Nao se aplica, se considerada a questao no nivel formal. A
responsabilidade pela provisdo das condi¢gdes de execugao se distribui pela
universidade. A pré-reitoria de desenvolvimento tem contribuido para facilitar as

negociacgdes e os transitos entre as areas.
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Item 34 — Devido a grande autonomia do corpo docente, nem sempre ha
alinhamento entre o que a instituicdo deveria propor e o que os professores desejam

ou sabem oferecer.

Item 40 — Nao temos ainda controles que nos permitam afirmar isso. Ha

evidéncias de que ha adesao da maioria.

ltem 43 — O controle das resisténcias tem ocorrido ao natural, devido a
insisténcia dos lideres em manter o rumo. Isso é mais eficaz do que as classicas

formas de convencer, dissuadir ou envolver os resistentes.

Itens 45 e 46 — Em fungao da pesada distribuicao das responsabilidades em
diversas areas, este é o ponto critico do modelo da UNISINOS. E dificil transitar por
todas as algadas necessarias ao atingimento de uma meta com a agilidade e a

eficacia requeridas.
Item 49 — Isto compensa a “tranqueira” antes referida.

Item 54 — Embora se fale sobre isso, somente agora, em 2002, estdo sendo

fixadas metas e desencadeiam-se agdes especificas para se atingir esse fim.

Item 55 — Somente agora, em 2002, esta-se propondo a efetivagdo desse
recurso, de modo alinhado ao posicionamento estratégico da Universidade. Sao

muitos os convénios e contratos e muito pouco sinérgicos os resultados.

Observacao: Mesmo para mim, que estou ha dez anos acompanhando este
esforco, ndo é facil apreender o que ocorreu, ocorre e pode ocorrer em funcédo do
que estamos estabelecendo e percorrendo. Atribuo essa dificuldade a divisao que
existe entre as areas e responsabilidades, o que torna nebulosa a atmosfera que
circunda os resultados. Felizmente, esses tém sido mais positivos que negativos,
porém ndo sabemos o quanto melhores seriam se houvesse outro tipo de estrutura

organizacional. Obrigada pela oportunidade. Pode usar o que escrevi, se convier.



115

Questionario 8

...como eu estou muito impregnada com o processo do Planejamento
Estratégico, ficou muito dificil de fazer uma avaliagdo do processo até maio/2001,

desconsiderando a nova dindmica adotada em 2002.
Questionario 13

2. Premissas que nortearam minhas respostas

b. Sua definigdo de “Plano Estratégico Unisinos” como:

(3) Documento “Missao e Perspectivas” -> do que depreendi um

elenco de 81 prioridades;

(4) “Resultados das reunides semanais ... até maio 2001” -> do que

depreendi um questionamento resumido na frase: “Quem tem 81

prioridades ndo tem nenhuma”

c. A pouca visibilidade que tenho a nivel Planest:
(1) Do ocorrido entre maio/2001 e hoje;
(2) No momento, da implementagé&o

3. Analise de minhas respostas

Talvez fruto dessa pouca visibilidade, minhas respostas evidenciam uma

grande dissociagao entre o planejado e o executado.

Atente, por favor, em especial para as questdes 3 (talvez esteja ai, na minha

limitada visdo, uma causa); 12 — 26 — 37 e 54; As interrogac¢des das questdes 14 —
38 — 47 — 48 e as questdes 49 (crucial) e 43 (conforme sua defini¢gdo, torna-se

paradoxal).

4. Concluindo, penso que minha contribuicdo (se é que vocé podera
considera-la) é digna da famosa frase do “Velho Guerreiro”: “Eu vim para

confundir, ndo p/ esclarecer”. Um abraco...
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Questionario 18

Entendo que o P.E. até o momento resultou em grandes beneficios p/ a
Universidade. Além de constituir-se em um elemento que propiciou um grande
movimento de aprendizagem organizacional, colocou a Universidade num patamar

de destaque em termos de educacéao superior no pais.

Entretanto, tivemos problemas que ao meu ver resumem-se em:

Falta de foco;

Melhor dimensionamento dos recursos existentes p/ suportar a estratégia;

(Desalinhamento entre recurso x estratégia)

Falta de métricas p/ monitorar a execugao da estratégia;

Falta de alinhamento entre as estratégias corporativas e os objetivos das

unidades gerenciais.
Questionario 20

A minha percepgéo é de quem néo esta exercendo atividade de gestao.
Considero oportuno, também, registrar que as minhas concepg¢des de universidade,
educacgao e conhecimento determinaram as minhas respostas. Nesta perspectiva
sempre insisti que a mudancga na IES passa necessariamente pela sala de aula. O
planejamento que n&o prevé a capacitacéo e ou a participagéo do professor(a) esta

fadado a ficar no papel. A histéria pode auxiliar nesta analise.

Qual o “negdcio” da IES? Este precisa ser qualificado pelos sujeitos
responsaveis pelo seu desenvolvimento e avaliagdo. E quem sao estes sujeitos, na
IES? Os professores ndo fazem sozinhos a universidade mas tém um papel
significativo no seu cotidiano — fazer acontecer — dar vida — ao plano estratégico, no

seu espagco de trabalho.

Pelo exposto entendo que o Plano Estratégico precisa envolver o que € mais
peculiar na Universidade — os espagos de ensino e de aprendizagem e os sujeitos
responsaveis pela vida destas peculiaridades, sem perder de vista as instancias de

gestdo da IES.
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Questionario 22

O desdobramento das diretrizes € imprescindivel para a implementagao do

Plano Estratégico.

A comunicacgao sobre o andamento das agdes decorrentes do Planejamento
Estratégico é fundamental para o comprometimento dos funcionarios com sua

implementagéao.
Questionario 23

1 — Na questao 30 e na questdo 33 — marquei que discordo porque nao houve

o envolvimento das Coordenacgdes de Curso que em uma IES é essencial;

2 — Durante o planejamento Estratégico aconteceram indefinicdes, oriundas

de assessorias ndo previstas, que dificultaram o andamento dos trabalhos;

3 — A indefinigdo, a ndo assungao por parte de alguns elementos da alta
diregao das estratégias que deveria liderar €, a meu ver, um fator que dificultou

muito a consolidagao do Plano Estratégico;

4 — A comunicacgao para integrar as pessoas ao Plano foi inexistente em

muitos momentos e ineficaz em outros momentos;

5 — O perfil de alguns interlocutores do processo nao oportunizou o

envolvimento dos liderados;
6 - Houve excesso de estratégias e excesso de planos de agéo;

7 — Indeterminacgao quanto ao foco essencial do Planejamento Estratégico e,
em alguns momentos, deslumbramento quanto a um determinado projeto trouxeram

indefinicdes e perplexidades ao processo;

8 — A lideranga foi omissa em muitas situagdes deixando muitos projetos sem

norte;

9 — Os prazos eram facilmente renegociados e o ndo cumprimento do

cronograma tornou-se quase rotina;



118

10 — Diferentes composicdes do Grupo Planest nao foi saudavel para a

continuidade dos trabalhos;

11 — Unidades gerenciais indispensaveis a consecug¢ao das metas nao
assumiram a lideranga e simplesmente os projetos ndo aconteceram. A
administragcao ndo buscou substituicdo a essas liderangas, ndo cobrou a assuncao

dos projetos. Isso esvaziou, ou melhor, desmotivou o grupo;

12 — Despreparo gerencial de alguns gestores foi também fator que

desmobilizou alguns projetos essenciais para a implementagédo do Plano Estratégico.
Questionario 24

No ano 2001/2002 houve mudanga de rumo em relagao a revisao do plano

que originou o documento “Miss&o e Perspectivas — Plano Estratégico 1999-2004".

Algumas decisdes tomadas em abril de 2002 n&o estavam explicitadas no

documento anterior, o que prejudica a analise realizada.
Questionario 28
Tive dificuldades em entender a coluna de influéncia.
Questionario 36

O planejamento da Diretoria de Extensao a realizado a partir dos objetivos e
diretrizes estratégicas envolvendo as coordenacgdes das diversas areas que compoe

a Dex.

O que sentimos € que nao ha um “olhar” ao final de cada ano em relacéo a se
a area desenvolveu agdes a partir do PLANEST. Encaminhamos o relatério, mas
nao ha devolugado quanto ao alinhamento da area ao PLANEST e a avaliagao dos

indicadores propostos.

A PROCEX realiza semestralmente uma reunido de avaliagao, com a
lideranca do Pré-Reitor e apoio de consultoria externa. O Pro-Reitor faz avaliagao e
planejamento semestral, o que ndo percebemos é como esta o0 nosso envolvimento

em relagao ao Plano GLOBAL.
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Salientamos que o PLANEST sempre orientou nossas agdes e ao longo dos
ultimos trés anos inumeras agdes foram realizadas e consolidadas pois o0
“‘planejamento” fazia parte das nossas agdes, sempre tendo como foco a construgao
coletiva do PLANEST.

A figura do Pro-Reitor liderando o planejamento anual e revisando metas e

diretrizes foi fundamental para o desenvolvimento de inimeros projetos.

O pensar coletivamente nos desafiou para a criatividade, ousadia e

transformar sonhos em acgoes.



