A Formulacao das Estratégias Empresarias de uma Instituicao de Ensino
Superior Através da Elaboraciao do Planejamento Estratégico

Resumo

A expansdo do sistema universitdrio brasileiro, ocorrida nos tltimos anos trouxe uma série de
novas exigéncias para as Instituicdes de Ensino Superior (IES). Entre estas, destaca-se a
necessidade destas organizagdes definirem da forma mais consistente e vidvel possivel o seu
processo de planejamento estratégico, como condi¢do imprescindivel para superagdo dos
desafios impostos por um ambiente caracterizado cada vez mais complexo e mutivel. O
presente trabalho tem como finalidade desenvolver um conjunto de procedimentos a serem
adotados para viabilizar o planejamento estratégico e a formulacdo de estratégias empresariais
em uma Institui¢cdo de Ensino Superior localizada no interior pernambucano, utilizando como
ferramenta o Balanced Scorecard. A metodologia adotada para a viabilizacdo da proposta foi
pautada em praticas participativas, procurando envolver de forma sist€mica todos os
integrantes da IES através de participacdes em atividades dentro de grupos de trabalho
criados.
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1. Introducao

A expansdao do sistema universitirio brasileiro, ocorrida nos ultimos anos, vem
trazendo uma série de novas exigéncias para as Institui¢gdes de Ensino Superior (IES). Entre
estas, destaca-se a necessidade destas organizacdes definirem da forma mais consistente e
vidvel possivel o seu processo de planejamento estratégico, como condi¢do imprescindivel
para superagdo dos desafios impostos por um ambiente caracterizado cada vez mais complexo
e mutdvel.

Neste cendrio, a suposicdo de IES mais flexiveis, adaptaveis, atualizadas e capazes de
gerar ciéncia e tecnologia e de acompanhar as mudancas no ambiente dos negdcios exige
maior énfase na aplicacdo de novas tecnologias de informacao e gestdo. Assim, o sucesso de
uma IES nesta nova realidade exige uma estrutura organizacional e estratégias empresariais
com a devida capacidade para obter qualidade e integracdo nas atividades de ensino, pesquisa
e extensdo. Buscando envolver pessoas com competéncia, conhecimento e habilidades para
gerir os diversos fatores organizacionais envolvidos.

Assim, a definicdo, o desenvolvimento e a viabilizacdo do planejamento estratégico,
assim como, o suporte para a formulacdo de estratégias empresarias devem atender ao
objetivo de criar um contexto organizacional. Contexto esse, no qual as pessoas dentro da
Instituicdo tenham a devida nocdo, envolvimento e participagdo no processo de
implementagdo de novas politicas e préticas de gestdo, possibilitando a Instituicdo uma
melhoria nos seus niveis de produtividade, assim como, na efetividade do ensino e dos
servigos prestados a sociedade.

Deste modo, o presente trabalho tem como finalidade desenvolver todo um conjunto
de procedimentos a serem adotados para viabilizar o planejamento estratégico e a formulacgio
de estratégias empresariais em uma IES localizada no interior pernambucano, utilizando como
ferramenta o Balanced Scorecard.

2. Importancia e Necessidade do Planejamento Estratégico em Instituicio de Ensino



As mudancas ocorridas nos negocios a partir de meados da década de 70, provocadas
pela competicdo global e pelas inovacdes tecnoldgicas, passaram a exigir das organizacoes
novos modelos de gestdo para enfrentar este ambiente de acirrada concorréncia.

Dentro desta nova dimensdo, a implementagdo de estratégias que assegurem uma
vantagem competitiva sustentdvel para as organizac¢des passou a ser de vital importancia.
Observa-se, por outro lado, que a implementagdo dessas estratégias requer o desenvolvimento
de modelos de gestdo inovadores que funcionem como vetores dessas novas concepgoes.

Administrar uma organizacio hoje exige conhecimentos, habilidades, competéncias,
visdo estratégica e, principalmente, métodos que possibilitem o suporte ao processo de
tomada de decis@o. Nesse sentido, surge a necessidade das organizagdes serem cada vez mais
adaptaveis e flexiveis para encontrarem os mecanismos mais adequados para sobrevivéncia e
desenvolvimento num contexto organizacional cuja caracteristica tem sido a freqiiéncia e a
velocidade da mudanga com implicagdes direta no processo da formulagdo, desenvolvimento
e aplicacdo de estratégias empresariais.

Entre os modelos mais recentes de gestdo estratégica, destaca-se no atual cendrio
mundial o Balanced Scorecard (BSC), sistema concebido por Kaplan e Norton (1997) e
estruturado para integrar medicdes de desempenho e andlise consistente de informacdes com a
missdo e estratégia das companhias.

Através de uma pesquisa feita com diversas empresas, Kaplan e Norton (1997), com o
objetivo de buscar solugdes para a mensuragdo e medi¢do de desempenho, observam que
gestdes baseadas somente em indicadores financeiros prejudicam a capacidade das
organizagdes de serem flexiveis e de criarem valor econdmico para o futuro. Defendem que,
na era da competicdo baseada no conhecimento, a capacidade das organizacdes de
desenvolver, fomentar e mobilizar ativos intangiveis é fator critico de sucesso. Contudo, os
indicadores financeiros mostravam-se incapazes de refletir as atividades criadoras de valor
relacionadas aos ativos intangiveis da organizacdo como: as habilidades, as competéncias e a
motivacdo dos empregados; os bancos de dados e as tecnologias de informag@o; os processos
operacionais eficientes e sensiveis; a inovacdo dos produtos e servigos; os relacionamentos
com os clientes; a fidelidade desses; e a imagem da organizacdo nas esferas politica,
regulamentaria e sociais. Assim propuseram o Balanced Scorecard como solucdo para o
problema de avaliacdao de desempenho.

Nas suas premissas, o Balanced Scorecard é de um sistema de mensuracdo de
desempenho, que possibilita visualizar a empresa sob vérios aspectos, a0 mesmo tempo.
Inclui aspectos financeiros e ndo financeiros sob perspectivas ligadas por relagdes de causa-
efeito.

Considerando a complexidade do gerenciamento das organizacdes de hoje, ele
possibilita que os gerentes tenham condicdes de visualizar o desempenho da empresa,
proporcionando um equilibrio entre medidas financeiras e ndo financeiras, objetivos de curto
e longo prazo, indicadores de ocorréncia e tendéncias isso sob quatro perspectivas diferentes a
luz de relagdes de causa e efeito.

O sucesso e a importancia desse sistema devem-se aos resultados que ele proporciona
primeiramente, porque busca reunir, num relatério, varios elementos aparentemente
desconexos da agenda competitiva da empresa, como orientacdo dos clientes, satisfacdo dos
empregados, lancamento de novos produtos e gerenciamento, visando a resultados de longo
prazo.

A partir destas consideragdes, o trabalho a ser implementado envolverd todo um
conjunto de procedimentos a serem adotados para viabilizar o planejamento estratégico e a
formulacgdo de estratégias empresariais, utilizando como ferramenta o Balanced Scorecard.

Em funcdo destas consideragdes e da percepcdo da diretoria da IES acerca da
importancia e da necessidade da consolidagdo de um processo de planejamento estratégico no



ambito da Instituicdo foram realizadas atividades, cujo objetivo foi: desenvolver e validar uma
metodologia para a defini¢do, desenvolvimento e viabilizagdo do planejamento estratégico,
assim como a formulag@o e/ou adaptacdo de estratégias empresariais no dmbito da Instituicéo,
utilizando como tecnologia de gestdo o Balanced Scorecard.

Para a consecug@o deste objetivo, foram estabelecidos alguns objetivos especificos,
quais sejam:

e Capacitar os componentes da Institui¢do sobre importancia, necessidade, conceitos e
aplicag@o do planejamento estratégico e das estratégias empresariais;

¢ Definir a missdo, visdo e negdcios da Institui¢éo;

e Realizar andlise do ambiente interno e externo da Instituicdo (Andlise SWOT):
ameacas, oportunidades, forcas e fraquezas;

e Realizar andlises de cendrios para a Institui¢éo;

e Definir as estratégias mais adequadas para a Institui¢do a partir das informagdes
coletadas e analisadas nas etapas anteriores;

e Definir os objetivos, metas e planos de acdo da Institui¢do, a partir da estratégia
indicada;

e Estruturar um sistema de acompanhamento e monitoracio da estratégia adotada;

A aplicac@o desta metodologia permitird a Instituicdo se posicionar numa perspectiva
futura, segundo as expectativas dos seus colaboradores, buscando uma visdo comum e
compartilhada acerca das estratégias, politicas e acdes implementadas na Instituig¢do.

3. Metodologia para Levantamento, Coleta, Tratamento e Consolidacao dos Dados e
Informacoes

A metodologia adotada para a viabilizagdo da proposta foi pautada em préticas
participativas, procurando envolver de forma sistémica todos os integrantes da Instituicdo
através de participacdes em atividades dentro de grupos de trabalho criados. Essa premissa
estd centrada no envolvimento das pessoas que compdem a empresa, no qual tornam-se
necessdrios que todos: tenham uma visao global, se envolvam, estejam motivados, entendam
o seu papel, entendam os conceitos e modelos envolvido e o papel da consultoria do
Planejamento Estratégico. Em funcdo do estabelecido, as praticas de trabalho envolveram em
primeiro lugar a criacdo de um grupo coordenador formado por um consultor em gestdo
empresarial, diretores da Institui¢io e coordenadores dos cursos. O objetivo deste grupo foi o
da realizacdo de estudos prospectivos para:

e Identificacdo dos valores, crengas e principios da Institui¢do;

¢ Proposi¢cdo da missdo empresarial e visdo de negdcios da Instituicdo;

® Anidlise do seu ambiente interno e externo, a partir da identificacdo das forcas/
fraquezas e ameagas / oportunidades;

e Identificacio dos Fatores Criticos de Sucesso para as atividades e estratégias
empresariais da Institui¢do;

e Apresentagdo para andlise e discussdo dos dados coletados anteriormente;

® Proposicdo da estratégia mais adequada a ser adotada pela Instituicdo, em fun¢do dos
dados analisados e coletada nas etapas anteriores;



e Selecdo dos indicadores de desempenho para a estratégia escolhida, utilizando como
ferramenta de gestdo o Balanced Scorecard nas suas diversas perspectivas: financeira,
dos processos internos, do cliente e do aprendizado e crescimento.

A realizagdo dos trabalhos foi viabilizada através de reunides periddicas para:

e Anadlise de dados primadrios, a partir do acesso a documentos digitais e impressos da
Instituic@o, consulta a base de dados, material bibliograficos sobre temas relacionados;

e Aplicacdo das técnicas de pesquisa: observacdo ndo participante, realizacdo de
entrevistas e / ou aplicacdo de questiondrios.

e Participacdo em reunides para discuss@o dos dados coletados e consolidados.

Logo ap6s foram criados os de grupos de apoio formado por um conjunto de
profissionais da Institui¢do dos diversos setores sob a coordenacdo dos diretores da
Instituigdo.

A realizacdo dos trabalhos neste grupo foi viabilizada através de reunides freqiientes,
na qual, os diretores deverdo estar apresentando as informacdes consolidadas nos trabalhos
realizados pelo grupo coordenador.

4. Apresentacio e Analise dos Resultados

4.1 Primeira Etapa

Em funcdo do estabelecido nos objetivos e na metodologia proposta, o inicio das
atividades consistiu na realizacdo de uma reunido com os membros do comité coordenador,
cuja composi¢do ficou assim definida: Consultor em planejamento estratégico e estratégias
empresariais, Diretoria Académica; Diretoria Financeira; Coordenadores dos cursos. O
objetivo desta reunido foi: capacitar os componentes da Instituicio sobre importancia,
necessidade, conceitos e aplicacdo do planejamento estratégico e das estratégias empresariais,
além disso, foram estabelecidas as designagdes e atividades a serem desempenhadas pelos
diversos integrantes do comité.

Nesta ocasido foram apresentados os diversos conceitos, modelos e formas de
aplicagdo do Planejamento Estratégico e em seguida a proposi¢do de uma metodologia a ser
aplicada para a realizacdo dos trabalhos, tomando como referéncia, uma proposta para
viabiliza¢@o do planejamento estratégico a ser adotada em IES, o qual consistia nas etapas:

® Acordo inicial — plano para o planejamento;

e Esclarecimento das atribui¢cdes organizacionais;

Identificacdo e entendimento dos colaboradores: desenvolvendo e / ou aperfeigcoando
os valores, a miss@o e os valores organizacionais preponderantes;

Avaliacdo do ambiente para identificar forcas, fraquezas, oportunidades e ameacas;
Identificacdo e organizag¢ao dos assuntos estratégicos;

Formulagéo das estratégias para gestdo de assuntos estratégicos;

Revisdo e adogdo do plano estratégico;

Estabelecimento de uma visdo organizacional efetiva para o futuro;

Efetivar o processo de implementacio;

Reavaliacdo das estratégias e do processo de planejamento estratégico



Além disso, foram apresentadas e discutidas as principais dificuldades na
implementa¢do do planejamento estratégico nas organizagdes e em especial nas IES as quais
envolvem:

Falta de estrutura de poder bem definida;
Interferéncia de questdes politicas;

Falta de know-how na implementacio;

Auséncia de uma metodologia adequada;
Necessidade de respaldo da comunidade universitaria.

Tomando como referéncia o fato de que a proposta da metodologia a ser aplicada
estava consistente com o estabelecido nos conceitos e modelos de planejamento estratégicos
em IES existentes em literatura especifica e que as dificuldades existentes seriam minorados
na medida em que, o processo de definicdo, desenvolvimento, viabilizagdo e mensuracio
serdo participativos, democrdticos, transparentes e buscando o envolvimento e o
comprometimento dos diversos agentes sociais envolvidos no processo.

Ficaram estabelecidas algumas atribui¢cdes a serem desempenhadas pelos membros do
comité executivo, envolvendo leitura de material bibliografico sobre planejamento estratégico
e estratégias empresariais e proposicdo inicial de crengas, valores, missdo e visdo da
Institui¢do, além de identificacdo das influéncias das varidveis do ambiente organizacional.

4.2 Segunda Etapa

A partir das propostas formuladas pelos integrantes do comité executivo e pela
consultoria e das discussdes geradas, foram estabelecidas as crengas, os valores e os
principios que sdo preponderantes e que norteardo a condugdo, a estrutura e o funcionamento
da Institui¢do, quais sejam: Conduta ética e moral, responsabilidade social, exceléncia, busca
e pratica da inovacdo, crescimento, lucratividade, estabilidade financeira, satisfacdo e bem
estar dos seus clientes externos e internos.

Tomando como referéncia as crencas e valores preponderantes na Institui¢io, a missao
organizacional, a qual estabelece e envolve o porqué da existéncia e qual a razdo de ser da
Instituicdo, ficou assim definida:

A IES € uma prestadora de servigos na drea de ensino superior, a qual acredita que a
formacdo académica contribui significativamente para a melhoria da qualidade de vida dos
seus clientes, tanto em termos pessoais como profissionais. Neste sentido, a condugdo das
suas atividades estd pautada na busca da exceléncia; numa conduta ética e moral dos seus
dirigentes e colaboradores, baseada num estilo de gestdo transparente, democritico e
participativo na perspectiva de que, as pessoas compdem o seu principal recurso institucional.
Tudo isto tendo como pressuposto a importancia do seu papel na constru¢do da cidadania e
no desenvolvimento econdmico e social da regido.

A partir da missdo estabelecida, comecgou-se a discutir a proposicdo da visdo
organizacional, a qual consiste naquilo que a organizacdo pretende alcancar e qual o objetivo
primordial da Institui¢do a ser alcangado. A visdo ficou assim definida:

Tornar-se uma Instituicio de Ensino Superior reconhecida e valorizada tanto pelos
agentes reguladores como pelos seus clientes externos e internos e a partir dai tornar-se uma
referéncia no ensino superior, contribuindo para estimular a busca e a pratica dos principios
de cidadania e para geracdo do desenvolvimento econdmico e social da regido.



Em funcdo do explicitado na missdao e na visdo organizacional, foram iniciadas as

apresentacdes e discussdes da andlise ambiental da IES, procurando identificar as forgas /
fraquezas/ ameacas / oportunidades para a estrutura, funcionamento e condug¢ao da Instituicao.
Tomando como referéncia o conteido apresentado e discutido, foram estabelecidos os
seguintes parametros:

Forcas

Titula¢do dos coordenadores de curso;

Tipo de dedicacdo dos coordenadores (dedicacio exclusiva);

Projeto pedagdgico;

Perfil do corpo docente;

Instalacdes e infra-estrutura fisica com destaque para a atualidade do acervo
bibliografico;

Situacdo financeira estavel e predisposi¢do para investimentos em bens de capital;
Alto grau de identificacdo do seu quadro de pessoal com a Institui¢do

Estrutura organizacional enxuta e flexivel;

Qualidade dos recursos de hardware.

Fraquezas

Organizagdo do controle académico;

Apoio pedagdgico ao discente.

Contribui¢do do pessoal técnico-administrativo;

Experiéncia e adequacdo profissional do corpo docente;

Condigoes de trabalho do corpo docente (regime de trabalho, plano de carreira);
Sistema de avaliacao;

Participacdo dos discentes em atividades académicas;

Inexisténcia de servigos diferenciados adicionais (apoio pedagdgico, envolvimento
com atividades de pesquisa e extensdo, etc.).

Ameacas

Possibilidade da criacdo de novos cursos nas IES na regido;

Instalacdo de novas IES na regido;

Tipos e formas de novos investimentos dos concorrentes;

Investimentos em propaganda e apoio promocional insuficiente;

Sistemas de informacdo inconsistentes e inadequados para a atual forma de
funcionamento e necessidade dos usuarios;

Sistemas organizacionais inconsistentes e inadequados, principalmente quanto a:
estrutura organizacional, sistema de informag¢des, planejamento, conhecimento acerca
das habilidades e potenciais dos seus clientes internos;

Fus@o e aliangas entre concorrentes;

Oportunidades

Possibilidade real de aumentar sua participagdo no mercado (market share), incluindo
a criacdo de novos cursos, aumento da quantidade de alunos nos cursos ja existentes,
otimizag¢do na utilizagdo da infra-estrutura e instalagdes fisicas;

Politica para aumentar e reforcar a imagem e o valor da marca IES para a
comunidade;

Conhecer as diversas formas de inter relacionamentos entre as pessoas € grupos;
estilos de comunicag@o e motivacdo das pessoas que compdem a Institui¢ao;

Criar e/ou consolidar uma ampla rede de relacionamentos com outras institui¢des,
professores, pesquisadores, agéncias reguladoras e de fomento, etc;



e Utilizacdo de sistemas colaborativos (intranet e extranet), assim como incentivo a
utilizacdo mais sistemadticas e intensivas da internet;

e Parceria com outras IES publicas e privadas, grupos de estudos e pesquisa, etc. para
realizacdo de projetos comuns e de interesse mutuo.

4.3 Terceira Etapa

O objetivo da reunido foi obter o consenso entre os membros do comité executivo,
quanto a proposta de missdo, visdo e andlise ambiental da IES, a partir das informagdes
consolidadas nos encontros anteriores, acrescidas de informac¢des complementares e das
inferéncias que poderiam estar sendo apresentadas e discutidas. Depois da apresentacdo do
conteudo pelo consultor empresarial e das criticas, sugestdes, comentarios formuladas pelos
membros do comité executivos, as quais muitas delas foram incorporadas a proposta inicial,
foi obtido o consenso no comité executivo. As informagdes estdo consolidadas abaixo,
tomando como referéncia o estabelecido no processo de planejamento estratégico e na
metodologia proposta para realizagdo dos trabalhos a serem desenvolvidos:

4.3.1 Valores, Crencas e Principios.

Exceléncia / Conduta ética e moral / Busca e prética da inovagdo / Responsabilidade
Social / Crescimento / Satisfacdo e Bem estar dos seus clientes externos e internos /
Estabilidade financeira e Lucratividade.

4.3.2 Missao

A TES ¢ prestadora de servicos na drea de ensino superior, a qual acredita que a
formagdo académica contribui significativamente para a melhoria da qualidade de vida dos
seus clientes, tanto em termos pessoais como profissionais. Neste sentido, a condugdo das
suas atividades estd pautada na busca da exceléncia; numa conduta ética e moral dos seus
dirigentes e colaboradores; estilo de gestdo transparente, democritico e participativo na
perspectiva de que, as pessoas compdem o principal recurso institucional. Tudo isto tendo
como pressuposto a importdncia do seu papel na construcio da cidadania e no
desenvolvimento econdmico e social da regido que atue.

4.3.2 Visao
Tornar-se uma Instituicdo de Ensino Superior reconhecida e valorizada tanto pelos
agentes reguladores como pelos seus clientes externos e internos e a partir dai tornar-se uma

referéncia no ensino superior, contribuindo para estimular a busca e a pratica dos principios
de cidadania e para geracdo do desenvolvimento econémico e social da regido que atue.

4.3.2 Analise Ambiental

4.3.2.1 Forcas



Perfil e formas de atuacdo dos coordenadores (as) de curso;

Qualidade e consisténcia do seu PDI (Plano de Desenvolvimento Institucional);

Perfil do corpo docente;

Instalacdes e infra-estrutura fisica;

Situacdo financeira estdvel e predisposi¢ao para investimentos em bens de capital;
Alto grau de identificacdo do seu quadro de pessoal com a Institui¢do;

Estrutura organizacional enxuta e flexivel;

Qualidade dos recursos de hardware;

Imagem positiva, com relacdo a qualidade dos servigos, vanguarda e responsabilidade
institucional.

4.3.2.2 Fraquezas

Organizagdo do controle académico;

Apoio pedagogico ao discente;

Contribui¢do do pessoal técnico-administrativo;

Experiéncia e adequagédo profissional do corpo docente;

Condigoes de trabalho do corpo docente (regime de trabalho, plano de carreira,
estimulos e / ou incentivos profissionais);

Sistema de Avaliacdo;

Participagdo dos discentes em atividades académicas;

Inexisténcia de servigos diferenciados adicionais (apoio pedagdgico, envolvimento
com atividades de pesquisa e extensdo, etc.);

Falta de investimento em propaganda e apoio promocional;

Improvisacao técnica/operacional no contexto gerencial, administrativo e pedagdgico;
Falta de clareza na politica administrativa e operacional;

Auséncia de profissionalismo nas agdes e rotinas operacionais;

Implanta¢do de um sistema de controle e informag¢do, ndo compreendido pelos seus
usuarios, gerando inefici€ncia operacional;

Problemas de comunicag@o interna entre as instincias administrativas e académicas
com reflexos nas atribuicdes e responsabilidades das diretorias e coordenacdes e nas
diversas formas de inter-relacionamentos dos setores;

Falta de incentivo a pesquisa e a extensao;

Insatisfacéo dos discentes quanto a prestagdo de servicos administrativos.

4.3.2.3 Ameacas

Possibilidade da criacdo de novos cursos nas IES da regido;

Instalacdo de novas IES na regido;

Tipos e formas de novos investimentos dos concorrentes;

Inexisténcia de uma politica de propaganda e apoio promocional;

Sistemas de informacdo inconsistentes e inadequados para a atual forma de
funcionamento e necessidade dos usuarios;

Sistemas organizacionais inconsistentes e inadequados;

Fusio, parcerias e aliancas entre concorrentes;



Inadequacdo dos sistemas administrativos, pedagdgicos e operacionais frente as
exigéncias e aspiracdes do mercado de trabalho local;

Aumento do percentual de evasdo de alunos, motivada pela insatisfagdo quanto a
Instituic@o e seus servigos;

Nao reconhecimento do mercado, da boa qualidade defendida pelo ensino na
Instituicdo;

Nivel de inadimpléncia;

Falta de motivacdo e maior nivel de identificacdo dos seus colaboradores com a
Instituigdo.

4.3.2.4 Oportunidades

Possibilidade real de aumentar sua participa¢éo no mercado;

Politica para aumentar/reforcar a imagem e o valor da marca da IES para a
comunidade;

Conhecer as diversas formas de inter relacionamentos entre as pessoas € grupos;
estilos e formas de comunicag@o e motivagdo das pessoas que compdem a Institui¢ao;
Criar e / ou consolidar uma ampla rede de relacionamentos com outras instituicoes,
professores, pesquisadores, agéncias reguladoras e de fomento, etc.

Utilizacdo de sistemas de informacao colaborativos (intranet e extranet), assim como,
incentivo a utiliza forma mais sistemdticas e intensivas da internet pelos seus
colaboradores;

Parcerias com outras IES publicas e privadas, grupos de estudo e pesquisa, etc., para
realizacdo de projetos comuns de interesse mutuo.

Dando continuidade aos trabalhos de aplicacdo da metodologia para definigao,

desenvolvimento e viabilizacdo do planejamento estratégico no dmbito da Instituicdo, o passo
seguinte foi a identificacdo dos Fatores Criticos de Sucesso (FCS), o qual consiste num
conjunto de aspectos e varidveis que caso ndo existem ou as suas formas de aplicagdo ndo sio
as mais adequadas e consistentes podem estar inviabilizando o estabelecido na missao e visdo
empresarial e a propria estrutura e funcionamento da organizagio.

Em fungdo das informacgdes apresentadas inicialmente nas etapas anteriores do

processo de Planejamento Estratégico e das incorporagdes acrescentadas a partir das
sugestdes, consideracdes e criticas dos membros do comité executivo, foram identificados os
seguintes fatores criticos de sucesso:

Inadequacdo, inconsisténcia ou inexisténcia de uma estrutura organizacional e de
sistemas organizacionais mais adequados para a atual forma de atuagdo da Instituicdo;
Problemas relacionados a inexisténcia e / ou ndo aplicagdo de um plano de carreira
docente, que pudesse contemplar dentre outros aspectos: politicas de remuneracdo,
beneficios e incentivos; plano de capacitacdo docente;

Inadequacdo, inconsisténcia dos sistemas de informagdo atualmente em
funcionamento na Institui¢do, tendo implicagdes direta no processo de gestdo
institucional;

Necessidade de adotar politicas de promocao institucional e de publicidade, no sentido
de melhorar a imagem, reforgar e consolidar a marca da IES.



Tomando como referéncia as informagdes consolidadas até entdo e em continuidade as
etapas do processo de planejamento estratégico, o qual aponta a necessidade de selecionar
qual a estratégia empresarial a ser adotada em fun¢do do estabelecido nas crengas, valores e
principios; na missdo e visdo organizacional; na andlise ambiental e na identificacdo dos
Fatores Criticos de Sucesso. Neste sentido, a estratégia empresarial a ser adotada pela IES em
funcdo do seu contexto, dos seus interesses e necessidades deve ser na busca da estratégia
focada na diferenciacdo. Este tipo de estratégia é a mais adequada quando a empresa busca:
mais escala e escopo das suas instalagdes e capacidade de produtiva, crescimento atrelada a
busca da estabilidade financeira e a lucratividade, predisposi¢do para investir em bens de
capital, realizacdo de investimentos em propaganda e apoio promocional para reforcar a
imagem e valorizacdo da marca.

4.4 Quarta Etapa

Os trabalhos aqui consistiram numa reunido com membros do corpo docente € com
pessoal técnico-administrativo, os quais irdo compor o comité de apoio ao Planejamento
Estratégico no ambito da Institui¢do. O objetivo foi apresentar as informagdes consolidadas
junto ao comité executivo e identificar quais as percepcdes e inferéncias de outras instancias.

A partir dos comentdrios, sugestdes e criticas formuladas pelos membros do comité de
apoio confirmam as informacdes consolidadas no comité executivo, inclusive quanto a
percepcao dubia de forgca ou fraqueza quanto a imagem da IES para os seus clientes externos e
internos, assim como para a comunidade da regido em que atua.

Ficou evidente também o desconhecimento por parte dos participantes das normas,
regras e procedimentos (a maioria destes contidos no proprio PDI e Regimento e Estatuto
“vigente”). Uma das causas e implica¢des deste fato podem estar relacionadas as criticas
formuladas a um estilo de gestdo centralizado e autoritidrio, que na maioria das vezes
inviabiliza as relagGes pessoais e profissionais entre os colaboradores e as instancias gerencias
e administrativas e entre eles proprios.

4.5 Quinta Etapa

Esta atividade consistiu com membros do corpo discente dos diversos cursos da
FAVIP. A intencdo foi a de apresentar os resultados consolidados até entdo. De um modo
geral, houve consenso quanto as informacgdes, sendo reforcados questdes relacionadas a
ameacas e fraquezas como: qualidade no atendimento tanto do corpo gerencial e
principalmente do pessoal técnico-administrativo; condi¢des e tipos de utilizacdo da infra-
estrutura (laboratdrios, biblioteca, etc.); necessidade de encontrar mecanismos para mudar a
imagem da Instituicio, mencionada como de baixa qualidade e o cardter puramente
mercantilista da Instituico.

4.6 Sexta Etapa

A partir das informagdes coletadas junto as reunides realizadas com docentes, pessoal
técnico-administrativo e discente foi realizada uma reunido para tornar cientes os membros do
comité executivo dos comentdrios, sugestdes e criticas formuladas pelos participantes nas
etapas 4 e 5. A intengdo foi verificar até que ponto os comentdrios, sugestdes e criticas



formuladas eram consistentes e de que forma isto poderia ser incorporado as informagdes até
entdo coletadas.

De um modo geral, as informacdes levantadas contribuiram para se chegar a um maior
nivel de consenso, principalmente quanto aos Fatores Criticos de Sucesso apresentados e a
necessidade urgente de procurar encaminhamentos e solu¢des para resolver os problemas ali
apontados.

5. Consideracoes Acerca das Informacoes Coletadas e Consolidadas

O processo de planejamento estratégico em IES precisa estd atrelado a necessidade das
organizagdes encontrarem os mecanismos mais adequados para a condugdo das suas
atividades e a definicdo das estratégias a serem adotadas. A partir da adoc@o da metodologia
proposta para defini¢do, desenvolvimento e viabilizacdo do planejamento estratégico no
ambito da Institui¢do, podemos estabelecer que o seu éxito precisa estar condicionado as
acOes voltadas para o seu desenvolvimento, calcado em um processo sistemdtico e bem
conduzido de avaliacdo de desempenho, da interagdo entre as atividades desenvolvidas e se
baseia em uma estrutura eficiente capaz de lidar com os diversos tipos de atividades postas em
funcionamento. Isto tudo exige esfor¢os de planejamento, gestdo e articulacdo entre os
diversos niveis organizacionais.

A dimensdo estratégica da IES precisa ser enfatizada na busca das evidéncias dos
impactos e progressos alcancados. Neste sentido, os seus interesses € necessidades precisam
estar atrelados de modo dindmico e interativo, conjugando objetivos e prioridades
institucionais com as estratégias e meios disponiveis e estes, com 0s requisitos operacionais
necessarios para execucao das suas atividades, estabelecendo uma conex@o sistémica entre os
agentes institucionais para obter a sinergia necessaria a consecucio das suas politicas e agdes.

Baseado nestas consideragdes iniciais torna-se urgente para a Institui¢do encontrar
solugdes para as questdes relacionadas aos Fatores Criticos de Sucesso identificados na
andlise do seu ambiente organizacional. Neste sentido, seria recomendavel que os seguintes
procedimentos fossem adotados, antes dar continuidade a adog@o da estratégia formulada no
caso de:

e No caso de: a) Inadequagdo, inconsisténcia ou inexisténcia de uma Estrutura
organizacional e de sistemas organizacionais mais adequados para a atual forma de
atuacdo da Instituicdo e b) Problemas relacionados a inexisténcia e / ou ndo aplicagdao
de um plano de carreira docente, que pudesse contemplar dentre outros aspectos:
politicas de remuneragio, beneficios e incentivos; plano de capacitagdo docente.

Seria recomenddvel a adog¢do de mecanismos para que os membros do comité
executivo e do comité de apoio conhecessem devidamente o atual Plano de Desenvolvimento
Institucional , assim como, o Regimento e Estatuto vigentes na IES, depois disso poderiam ser
apontados os ajustes e / ou adequacdes necessdrias para melhor caracterizar a atual estrutura e
formas de funcionamento da Instituicdo. Muitas das questdes apontadas como ameagas e
fraquezas na andlise ambiental da IES ocorrem em fun¢do da ndo aplicabilidades dos referidos
documentos, dentre eles: plano de carreira docente, plano de capacitacdo docente, estrutura
organizacional. A inaplicabilidade ou inadequacdo dos seus atuais PDI. e Regimento e
Estatuto da Instituigdo pode ser apontada como a causa principal dos problemas de
comunicagdo interna e nas dificuldades nos relacionamentos interpessoais e intersetoriais

Uma alternativa para a viabilizacdo destas acdes seria que a Direcdo académica, e a
Direcao financeira conjuntamente agendassem reunides com os demais membros do comité



executivo e comité de apoio para analisar e discutir a aplicacdo e o funcionamento do
estabelecido no PDI e Regimento e Estatuto vigente e, caso necessirio, estar sugerindo
modificagcdes e ajustes, tornando-os mais fidedignos da realidade institucional e
conseqiientemente mais consistentes e aplicaveis.

e No caso da Inadequacdo, inconsisténcia dos sistemas de informacdo atualmente em
funcionamento na Instituicdo e as suas implicagdes diretas no processo de gestdo
institucional.

Este problema ¢é decorrente das questdes apontadas no item anterior, principalmente
nos problemas de comunica¢do de relacionamentos entre: a equipe responsdvel pela
funcionalidade dos sistemas de informagdes vigentes ou necessdrios, com as pessoas que
exercem fungdes gerenciais e administrativas, aqui considerados os usudrios diretos.

A solucgdo passa pelo envolvimento e participacdo destes usudrios diretos em qualquer
processo de criagdo, ajuste ou redefini¢do dos sistemas de informacdo atualmente em
funcionamento ou que venham a ser utilizado no ambito da Institui¢cdo, onde serdo apontados
quais os principais problemas enfrentados e quais as suas necessidades de informacgdes para
melhor desempenhar suas atividades.

¢ No caso da necessidade de adotar politicas de promogao institucional e de publicidade,
no sentido de melhorar a imagem, reforcar e consolidar a marca da IES.

Para resolver este problema seria recomendavel o envolvimento e a participacdo de
algumas pessoas chave da Instituicdo com a empresa responsavel por esta atividade. O fato de
estas pessoas estarem envolvidas com as atividades desenvolvidas na IES e com
conhecimento de base conceitual e pratica nas dreas de publicidade e jornalismo adotar podera
contribuir significativamente para a adog¢do de praticas promocionais e de publicidade mais
sistemadticas, consistentes e adequadas para melhoria da imagem e a consolidagdo da marca
FAVIP na regido que atua.

7. Referéncias Bibliograficas

e MINTZBERG, Henry; AHLSTRAND, Bruce; LAMPEL, Joseph. Safari de Estratégia: Um Roteiro
pela Selva do Planejamento Estratégico. Porto Alegre: Bookman, 2000.

¢  MORGAN, Gareth. Imagens da Organizacao. Sdo Paulo: Atlas, 1996.

e NORTON, David P.; KAPLAN, Robert S. AEstratégia em Acao: Balanced Scorecard. Sio Paulo:
Campus, 1997.

e NORTON, David P.; KAPLAN, Robert S.Mapas Estratégicos: Balanced Scorecard. Sio Paulo:
Campus, 2004.

e PORTER, Michael E. Vantagem Competitiva, Criando e Sustentando um Desempenho Superior.
Sao Paulo: Elsevier, 1989.

e  PORTER, Michael E. Competicio: Estratégias Competitivas Essenciais. Sao Paulo: Campus, 1999.



