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RESUMO

Este trabalho apresenta o processo de elaboracdo do Planejamento estratégico nas
Instituicbes de Ensino Superior (IES) privada. Ndo tem, por isso, prazo para expirar e nao
termina na redagdo de um documento, com a entrega de um produto finalizado. Na
realidade nunca estara finalizado... Fundamenta-se na operacionalizacdo do processo, na
realidade inicia-se na concepgcdo dos seus parametros e diretrizes (Missao, Visao,
Principios, Politicas, Valores, Objetivos, Estratégias e Agbes) apresentadas na forma de um
Projeto, e perpetua-se ao longo do tempo. Durante sua concepgdo, a organizacdo e seus
gestores sdo despertados para uma nova realidade por meio da andlise da situagdo das
Instituicbes de Ensino Superior (IES) privada. Esses despertares sdo recorrentes e
sistematicos e tornam-se marcos, momentos da verdade nessa mudanga de paradigmas..

Palavras — Chave: Ferramenta, Planejamento Estratégico, Gestdo de IES privadas.

1. INTRODUCAO

A principal razdo da escolha do planejamento estratégico dentre as metodologias
disponiveis foi a constatagdo de que € a ferramenta mais utilizada pelos executivos de
empresas de varios setores no mundo dos negdcios. Assim o grande desafio das instituicdes
educacionais privadas em fazer do planejamento estratégico uma ferramenta eficiente e eficaz,
proporcionando um aprendizado institucional. Identifica-se uma parcela de tempo para

investigar tendéncias e cendrios futuros nos gestores educacionais, algo que ainda é raro.

Este artigo tem como principal objetivo, em desenvolver um roteiro para elaboragdo
do planejamento estratégico nas IES privadas, considerando suas particularidade no processo,
a partir das metodologias propostas pelos principais autores, da drea do planejamento
estratégico. Entende-se por processo a especificagdo dos principais topicos a serem
observados pelo gestor educacional, no processo de elaboracdo do planejamento estratégico, e
a forma de desenvolvé-los.

O processo de planejamento estratégico pode ser dividido em trés grandes fases: a
elaboracdo, a implementagdo e o controle. Com intencdo de auxiliar o gestor educacional em
utilizar esta ferramenta, muitos sistemas de planejamento estratégico concentram-se
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particularmente em detalhes operacionais e financeiros e nao no posicionamento competitivo,
levando muitas institui¢des a perderem de vista as questdes criticas de competitividade que
deveriam ser abordadas pelo planejamento.

No entanto, Estrada (2000), ja afirmava que sdo poucos os modelos de planejamento
estratégico que podem ser utilizados para o desenvolvimento em IES, comparando-os aos
modelos existentes para as organizacdes ndo-educacionais. Porém, variando de modelos mais
simples aos mais complexos, todos t€m componentes bdsicos: desenvolvimento e
estabelecimento da missao; andlise dos pontos fortes e fracos, das oportunidades e ameagcas; e
desenvolvimento do processo.

2.0 PLANEJAMENTO ESTRATEGICO

O planejamento estratégico ndo deve ser considerado apenas como uma afirmacgéo das
aspiragdes de uma institui¢do de ensino, pois inclui também o que deve ser feito para
transformar essas aspiracdes em realidade. E preciso entender que ndo se trata de uma
“solucdo magica”. Gestores inexperientes podem adotar esta ferramenta de maneira

inadequada, podendo, inclusive, causar prejuizos irrepardveis ao seu negécio (SPERS
et.al.2003,).

Analisando alguns conceitos elaborados por diversos autores em épocas diferentes
pode-se chegar a uma defini¢do de planejamento estratégico abrangente. Planejamento
estratégico € o processo através do qual a empresa se mobiliza para atingir o sucesso e
construir o seu futuro, por meio de um comportamento proativo, considerando seu ambiente

atual e futuro (STONER,1995).

Diante ao novo contexto, a expansdo das atividades organizacionais, a abertura para
andlise multidimensional, a internacionalizag¢do e a globalizagdo tornaram muito complexa a
gestdo das organizagdes, inclusive nas instituicdes de ensino. Para se adequarem a este
ambiente, as organizagdes utilizam-se, dentre outras, da ferramenta gerencial planejamento
estratégico.

O tema planejamento estratégico vem sendo explorado dentro da literatura e da
realidade nacional, mas poucos estudos focam a realidade do setor de servigos educacionais e
explora a utilizacdo da ferramenta planejamento estratégico na gestdo destas entidades
(ANDRADE, 2002).

Inicialmente se restringiram ao or¢amento e planejamento financeiros de médio e
longo prazo. No entanto a grande revolucdo tecnoldgica, em conjunto com o fendmeno da
globalizac¢do dos mercados, reduziu barreiras comerciais e tecnoldgicas. Neste novo contexto,
o modelo, utilizado para entender a realidade no ambiente turbulento e de alta
competitividade, tornaram-se ineficientes e obsoletos.

A turbuléncia no ambiente empresarial gerou um clima de incerteza para a tomada de
decisdes, provocando uma situacdo em que, cada vez menos, as organizagdes assistem aos
acontecimentos passivamente, sendo, ao contrario, for¢cadas a adotar uma postura pré-ativa em
relacdo ao ambiente. Desta forma, pode-se deduzir que o planejamento estratégico e até
conceitos mais amplos, como administracdo estratégica e administracio de questdes
estratégicas, passam a incorporar o ferramental de administracio orientado para o controle da
turbuléncia ambiental conforme (OLIVEIRA 1986).

Para que uma instituicdo se torne competitiva no mercado globalizado, deve
aperfeicoar continuamente seus servicos, produtos e processo, procurar adaptar sua estrutura
organizacional a esta nova realidade de constantes incertezas, que podem representar ameacas
ou oportunidades. O planejamento estratégico auxilia os diferentes a tomarem decisdes, a se
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anteciparem para tal. Assim, o planejamento estratégico deve possuir como principal
caracteristica a flexibilidade, com o intuito de permitir o ajuste necessdrio face as incertezas
do mercado.

Oliveira (1998) define o planejamento estratégico como uma metodologia gerencial
que permite estabelecer a dire¢dio a ser seguida pela organizagdo, visando o melhor grau de
interacdo com o ambiente, considerando a capacitacdo da organizacdo para este processo de
adequacdo. Este processo é de grande valia para o administrador, tendo em vista o alcance da
otimiza¢do da empresa, mas, a0 mesmo tempo, € necessdrio haver um esforco para se
antecipar aos possiveis problemas, bem como estar capacitado para usufruir as oportunidades

que poderdo surgir.

3. ETAPAS DE IMPLEMENTACAO DO PLANEJAMENTO ESTRATEGICO

A etapa de implementacdo do planejamento estratégico € a mais complicada, pois
envolve assuntos organizacionais como: grupos de lideranca, mudanca de paradigma, clima
organizacional adequado, sistema de incentivos, competéncia operacional, capacita¢do e
treinamento. Enquanto estruturas e politicas podem ser modificadas, a cultura organizacional
€ mais resistente a mudancas. No entanto, a mudanca na mentalidade da organizag¢do pode ser
a chave para a implementa¢@o bem-sucedida de um planejamento estratégico.

A gestdo de uma instituicdo de ensino apresenta grandes desafios com relagcdo a
capacidade de seus gestores em conseguir sinergia entre a parte académica e a administrativa;
sinergia entre os setores internos; entre os produtos e servicos da institui¢@o e o mercado.

O plano estratégico constitui uma tarefa complexa e desafiadora na sua elaboragao,
mas ndo garante que serdo colocadas em pratica as decisdes tomadas, nem pode assegurar que
o desempenho serd eficaz. Concluido o plano, um desafio ainda maior se impde: implementar
as estratégias, administrando e superando obstdculos e resisténcias as mudangas requeridas. E
preciso, também, que haja uma coexisténcia produtiva entre os novos empreendimentos
estratégicos e as agOes de rotina, e que o plano estratégico seja revisto e atualizado a medida
que sua execugdo evoluir ou quando surgirem fatos novos suficientemente relevantes.

O planejamento estratégico, que constitui parte integrante da gestdo estratégica da IES,
considera o teor da andlise ambiental e do diagndstico inicial a ser efetuado no ambito da
instituicdo de ensino, para fins de geracdo do plano estratégico.

Figura 01 — Gestdo estratégica como um processo
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A implementacdo requer o desdobramento do planejamento estratégico em planos
tdticos e operacionais. O planejamento titico trabalha com o detalhamento, por drea ou
setores, do contetido elaborado na formulagéo das estratégias. O plano operacional ou plano
de agdo sao documentos que listam, sistematizam e especificam as acdes que foram propostas
no planejamento tdtico.

Cada plano operacional deveré conter com detalhe:
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¢ descricdo dos procedimentos a serem adotados;

e 0s objetivos e as metas a serem atingidos com os procedimentos (resultados
esperados);

e aprevisdo orcamentdria;
e 0s responsdveis pela execugdo e implementacio;

e 0s prazos estabelecidos (cronograma de execugio).

3.1. BARREIRAS PARA A IMPLEMENTACAO DO PLANEJAMENTO
ESTRATEGICO

Em sua pesquisa para a tese de doutorado, Estrada (2000) identificou que existe
praticamente uma unanimidade entre os estudiosos de planejamento estratégico de que a etapa
de implementacdo dos processos de mudancga estratégica ou estrutural nas organizagdes € a
mais dificil de todo o processo. Geralmente, ndo existem problemas nas etapas de defini¢do da
missdo e estabelecimento de estratégias; os problemas aparecem quando estas devem ser
executadas na pratica. Os principais obstaculos sao:

= auséncia de lideranga e acompanhamento do executivo principal da institui¢do;

= falta de cultura de planejamento por parte dos funciondrios e falta de cultura
estratégica por parte dos dirigentes;

] inexisténcia de sistemas de informagdo que possibilitem a coleta e sistematizacdo das
informacdes;

= falta de capacitacdo da equipe de implementagao;

= incompreensdo da importancia da influéncia da cultura e do clima organizacional na

manutenc¢do do status quo;
= competicdo pelo poder, que acaba afetando o desempenho das equipes de trabalho;
corporativismo docente;
= falta de comunicag@o e entendimento entre os setores administrativos e académicos.
complexidade da estrutura universitdria;

= falta de acompanhamento e controle da execugdo das acdes planejadas.

3.2. ANALISE DO CORPO DOCENTE
Os Docentes de uma institui¢do sdo funcionarios com caracteristicas muito distintas,
diferentemente dos funciondrios das empresas em geral:

-possuem e exigem grande autonomia para a realizacdo de suas tarefas;

-sdo refratarios a avaliagdo de seu desempenho e ao cumprimento de objetivos e metas
preestabelecidos;

-ndo apresentam, na maioria dos casos, alto percentual de comprometimento com a
instituicdo, pois sua lealdade fica dividida entre sua atuacdo na IES e suas convicgdes
ideoldgicas;

-fazem grande distingdo entre os valores e objetivos académicos e os valores e objetivos
administrativos, criando indmeros conflitos organizacionais e dificultando o estabelecimento
da sinergia necessaria ao sucesso da IES como um todo;
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-controlam seu proprio trabalho e também buscam o controle coletivo sobre as decisdes
administrativas que os afetam.

4. ESTRATEGIAS APLICADAS AS INSTITUICOES DE ENSINO

Muitos adotam-se o conceito de gestdo estratégica em vez de planejamento
estratégico, ou mesmo plano estratégico, que € o tradicionalmente adotado pelas
organizagdes empresariais. Os autores entendem que gestdo estratégica como algo mais
amplo, como um processo € ndo como um mero conjunto de atividades finitas para produzir
um documento ou plano, sendo portanto, um conceito mais aplicdvel as instituicdes de ensino
— IES. A gestdo estratégia é extremamente importante para a instituicdo, sua finalidade é
estabelecer quais serdo os caminhos, os planos, os programas de acido que devem ser seguidos
para serem alcangados os objetivos, metas e desafios estabelecidos.

Figura 02 — Gestdo estratégica nas IES
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A estratégia e seu processo de implementacdo sdo profundamente afetados pelo
conhecimento e pela motivacdo das pessoas que atuam nessa etapa. Para Peter Senge (2001) ,
“a pessoa engajada traz dentro de si uma energia, uma paixdo, uma empolgacdo que ndo
podem ser geradas se ela for apenas obediente, ainda que sua obediéncia seja genuina. A
pessoa engajada ndo age de acordo com as ‘regras do jogo’. Ela é responsdvel pelo jogo. Se as
regras do jogo forem um estorvo para se atingir o objetivo, ela encontrard um meio de muda-
las. Um grupo de pessoas verdadeiramente empenhado em atingir um objetivo comum € uma
forca assombrosa, e pode realizar o que parece impossivel”.

O processo de aprendizagem produz as condigdes para a elaboracdo do plano
estratégico, pois o aprendizado organizacional se d4 pela acdo da institui¢do que, ao fazer algo
e obter determinado resultado, pode selecionar o que deu certo e o que ndo deu. A gestdo
estratégica € uma questdo de aprendizagem. Aqui € importante lembrar que, ao interpretar
esses resultados, os gestores da instituicdo estardo utilizando o filtro do paradigma
predominante, de seus preconceitos e de sua visdo de mundo, de forma que a andlise final ndo
€ sobre a realidade, mas sobre uma representacdo mental dessa realidade. O gestor precisa
compreender isso e buscar maneiras de superar essa limitacdo.

O primeiro passo dessa abordagem metodoldgica € a avaliacdo da IES em termos de
gestdo estratégica, que pode ser desenvolvida com observéincia dos direcionamentos dos
processos explicitados a seguir:

Figura 03 — Anélise do processo de gestio estratégica
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A abordagem de gestao estratégica proposta, de acordo com o modelo de gestdo, que é
sistétmico e metodoldgico, requer o envolvimento de técnicos e gestores da IES, visando a
garantir maior eficiéncia na implementacdo das estratégias institucionais. Tais profissionais,
por conhecerem a realidade nos diferentes niveis da institui¢do de ensino, permitem maiores
ganhos quanto a seletividade dos dados, bem como quando ao tempo despendido nas
atividades de planejamento estratégico (subconjunto da gestio estratégica). Uma sugestdo
metodoldgica é que criem comités e/ou grupos de trabalho, formados por técnicos e gestores
que ocupem funcgdes chave da estrutura institucional de ensino, para a condugdo das
atividades inerentes ao planejamento estratégico.

Segundo Gama Filho e Carvalho (1998), entende-se por gestdo estratégica um
processo continuo e adptativo, através do qual uma organizacéo, e portanto uma IES, define (e
redefine) sua missdo, objetivos e metas, bem como seleciona as estratégias e meios para
atingir tais objetivos em determinado periodo de tempo, por meio da constante interagdo com
0 meio ambiente externo.

A proposta metodolégica da gestdo estratégica e, por consequéncia, o
desenvolvimento do planejamento estratégico sejam realizadas nas seguintes etapas
principais:

a) Coletas de dados e informagdes;

- o levantamento de dados, conforme abordagem adotada, deve ser conduzido no plano
interno e externo a IES, com o intuito de obtencdo de informacdes relativas ao ambiente
operacional, aspectos internos, estratégias vigentes e demais aspectos relacionados ao
processo de planejamento estratégico.

b) Analise das Informacdes;

- nessa etapa, os trabalhos a serem desenvolvidos objetivam um maior aprofundamento das
conclusdes sobre o primeiro conjunto de dados priméarios obtidos. Procura-se complementar o
levantamento inicial com a coleta de dados secunddrios. A andlise, nessa etapa, deve levar em
conta que as informacgdes, para efeito do planejamento estratégico, necessitam refletir a
condicdo particular que a IES assume em termos de mercado de atuagdo, cursos a serem
oferecidos, tipo de aluno a ser formado, recursos de docéncia e recursos tecnoldgicos.

¢) Analise Ambiental;

- nas atividades relacionadas a andlise ambiental, deve considerar o meio ambiente no qual a
IES esta inserida, qual € o contexto ambiental como por exemplo: aspecto politico, populagdo
e suas caracteristicas, seus fornecedores, concorrentes, clientes, aspiragdes dos funciondrios e
gestores.



Il SEGeT — Simpdsio de Exceléncia em Gestdo e Tecnologia 7

d) Anadlise dos Aspectos Internos;

- nesta andlise devem ser identificados os fatores criticos de sucesso e, pela comparacdo com a
concorréncia, estabelecidos os pontos fortes e fracos.

e) Formulacdo do Plano Estratégico;

- a formulacdo do plano estratégico leva em conta os resultados das etapas anteriores. Assim,
sua elaboracdo pode demandar eventuais ajustes e andlises complementares em tais etapas.

f) Implementacdo e Controle;

- depois de formulado e aprovado, o plano estratégico entra em processo de implementacio e,
posteriormente, em fase de controle. Nessa fase, ele deve passar por uma revisao, em face dos
eventos conjunturais ocorridos no ambiente. Como elementos insepardveis da fase de
implantacdo e controle, se inserem os indicadores de gestdo, de qualidade e de desempenho.

A missdo, o objetivo central, as grandes estratégias, as acdes estratégicas e as politics,
que constsam no plano estratégico, sdo definidos a partir das andlises sugeridas pela proposta
metoldgica apresentada acima.

A missdo de cada instituicdo, segundo Franco (1997), define suas diferencas,
demostrando suas necessidades sociasi e identificando os alunos que as IES procura servir,
além de refletir suas tradi¢des e sua visdo de futuro. A missdo necessita ser aceita por todos,
de modo que todos lutem para torni-la realidade. Ainda conforme Franco, trés fatores sdo
importantes para o bem definir a miss@o de uma institui¢do de ensino:

- definir o desempenho de um instiui¢@o por aquilo que ela sabe fazer melhor, para realmente
poder fazer bem-feito, é condi¢do elementar a IES;

- olhar para fora, para visualizar oportunidades e necessidades, a fim de que a missdo da IES
venha ao encontro dessas oportunidades e necessidades;

- é preciso que a IES reconhega, com muita precisdo, aquilo em que realmente cré; portanto,
“...neste sentido a missdo ndo € algo impessoal” e, sim, fruto da crenca coletiva daqueles que
fazem a instui¢d@o de ensino.

5. CONCLUSAO

Conclui-se que o planejamento estratégico como ferramenta util na gestdo das
instituicdes de ensino superiores privadas, deve ser encarado como um processo, permanente
e dindmico, e ndo como uma fase estanque cujo produto final seja um relatdrio ou algo finito.
Conceitos relativos a processos sistémicos na institui¢do de ensino, dos quais o planejamento
estratégico constitui um do processo-chave.

Enfim, o trabalho objetiva contribuir para a aplicacdo de um sistema de gestdo
estratégica, em instituicdes de ensino superiores privadas, levando em consideragdo os
ambientes e suas varidveis atuais, visando melhorar as condi¢cdes de competitividade,
lucratividade e qualidade nos servigos, buscando mostrar ao gestor a importancia em coloca-lo
em prética de forma efetiva conhecendo suas funcdes e seus limites.
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