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RESUMO

Plangar é buscar a formalizacdo de um processo pelo qual se direcione as agdes para que
Se possa atingir objetivos. O plangiamento estratégico amplia um pouco mais o conceito do ato de
plangar, pois leva em conta uma complexidade maior de fatores com mais parametros envolvidos.
No plangamento estratégico, estéo envolvidas a andise dos pontos fortes e fracos, que comp&em,
basicamente, a andise ambiental interna, e a andlise das ameagas e oportunidades, que compdem a
andise ambientd externa. Quando se Sstematiza em uma organizac@o, o ato de plangar de forma
edratégica, estd se propondo que, dém de tracar metas, a organizacéo interprete o cenario onde
eda inserida, com 0 uso de informagtes de s e de outros envolvidos no processo. O mercado é
cada vez mais dindmico e competitivo, exigindo que as organizacOes voltem-se para plangamento
edtratégico. Dentro do contexto educacional néo é diferente. O nimero de ingtituigdes de ensino
superior privadas no Brasl, vem crescendo muito, 0 que gera um ambiente de competitividade,
fazendo com que as organizagdes educacionais tenham uma necessidade de interpretar o contexto
no qua encontram-se inseridas. Neste trabal ho, buscou-se apresentar os conceitos do plangjamento
edtratégico, que tem, na sua maioria de fontes bibliogré&ficas, uma abordagem predominantemente
empresarid. E, fazer umaandise de aguns model os de abordagem, para que se pudesse propor um
modelo de abordagem voltado para a aplicacdo em ingtituicdes de ensino superior privadas. Para
iniciar um ensaio da possibilidade de aplicacéo, o roteiro de abordagem foi sugerido na Faculdade
de Ciéncias Sociais Aplicadas de Cascavel — UNIVEL.



ABSTRACT

Planning is to search for the formdization of a process, by wich leads the actions to make
possible to achieve gods. The Strategic planning expand a little more concept of planning because it
concerns to a mgor complexity of the parameters envolved. In the strategic planning, there are
envolved the analyss, of week and strong points. That are basicly compound by interna enviroment
andysis and the anayss of thrests and opportunities that make port of the externd enviromenta
andyss. When it sysemizes in an organization, the act of planning of an drategic way is being
suggested that beyound (besides) drawing gods, the organization trandates (interpret) the setting
where it isinseted with the use of information of it salf and othess involved in the process. The maket
each time is becoming more dinamic and competitive. Demanding that the organization turns to
drategica planning. Insde the educationa context is not different. The number of private universties
in Brazil is growing alot. What creats a competitivity enviroment making the educationd indtitution to
have the necessity of trandate the context where they are inserted. Is this work we tried to present
the concepts of the Strategica planning that has in its mgority of bibliography sources and business
approach. And make naanaysis of some models of gpproach to make it possible to suggest amodel
of approach more related. To private universities. To begin a presentation of the posshilities of
applications, the route of approach was suggest a Faculdade de Ciéncias Sociais Aplicadas de
Cascavel — UNIVEL.



CAPITULO 1-INTRODUCAO

Dentro de um contexto gera das necessidades do mercado, as ingtituicdes de ensno
superior estéo sendo afetadas por uma nova visao de administracdo: a visio de competitividade.

Com a forma de avdiacdo do Ministério da Educacdo - MEC, a qudidade de um curso
superior passou a ser requisito minimo para o funcionamento dentro de padrdes estabel ecidos.

Em se tratando dos padrdes de qudidade, instrumentos utilizados pelas Comissies de
Especidistas do MEC que gpontam aos parametros norteadores da postura da ingtituicéo, nota-se
que a getdo da qudidade de ensno envolve atividades que determinam a politica, o
acompanhamento, a garantia e a melhoria da quaidade no amhito do ensino. A adminisiragéo da
ingtituicdo de ensino superior (IES) deve definir e documentar sua politica da quaidade coerente
com as outras politicas da indtituicéo, e tomar providéncias para que sua politica sga entendida,
implementada e andisada criticamente por todos os niveis das ingtituigdes de ensino superior, sendo
necessario conhecimento dos ambientes interno e externo a escola

O auno espera da IES que 0 ensino sga de boa quaidade, e os padrbes asseguram o
direcionamento minimo para que se mantenha um curso funcionando, mas espera também que o seu
diploma tenha um vaor agregado com boa aceitacdo no mercado. E, a soma dos conceitos dos
cursos perante 0 mercado fara a construgéo daimagem da |ES.

Os dunos dos cursos avaiados pelo Exame naciona de Cursos, mais conhecido como o
provao do Ministério da Educacdo, sGo na maioria de ingtituigdes de ensino privadas, 118.796
dunos (tabela 01), mas as indituigdes publicas, com um tota de 72.860 dunos, obtiveram um
melhor aproveitamento (tabela 2), concentrando-se entre as primeiras na avaiagcdo. A procura por
Universdades gratuitas tem sdo maior, o que acarreta em uma reacdo candidato por vaga mais

elevada no processo sdaetivo para o ingresso, facilitando 0 processo de ensino, pois 0s aunos



entram no ensino superior com uma melhor base do ensino fundamenta e médio, por terem sdo

selecionados em uma disputa por vagamais acirrada.

TABELA 01 — NUMERO DE GRADUANDOS PRESENTES AOS ENC/96-97-98-99-00, POR AREA E POR
DEPENDENCIA ADMINISTRATIVA.
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Fonte: (PROVAO, 2000, p.43)

Pode-se observar na tabela 02, que dos 18 cursos avdiados, as IES privadas, néo
obtiveram, nenhum conjunto de conceitos A e B superior ao conjunto de conceitos A e B das
Universidades Federais. Inclusive, com exemplos extremos como o caso dos cursos de engenharia,
onde, enquanto apenas 8,8% das |IES privadas acancaram conceitos A e B em engenharia civil,
69,7% das |ES federais obtiveram. Em engenharia eétrica, 14,3% das privadas obtiveram A e B
contra 55,2% das Federais e 41,7% das Estaduais.

Estes dados apontam uma disparidade no sistema de ingresso no ensino superior no pais,
mas, 0 dado mais relevante, para a andise do caso especifico do plangamento estratégico para as
|ES privadas, parece ser o fato de que, apesar de muito baixo, existe um nimero de IES privadas
que consegue obter bons conceitos. E nesse ponto que sugere-se que vae a pena diagnosticar 0s
seus resultados para entender 0s seus meios de atuacdo que levam as escolas a ter ou ndo um bom
resultado.

Como em todo mercado com a exigténcia de uma concorréncia, muitas |IES privadas
poderdo deixar de existir. Um dado que aponta para um limite de mercado € o PNE — Plano
Naciona de Educacéo (anexo 06), que entre outras diretrizes, estabelece que a oferta do ensino
pela publica nunca devera ser inferior a40% do total ofertado no pais.

Se aavdiacdo é feita pdo MEC, dentro dos padrfes exigidos, ficaclaro que o atendimento
do que se estabeleceu como sendo 0 necessario para a qualidade, gera o adcance de bons
resultados. O que leva a uma procura maior no vestibular, melhorando quantitativamente a selecéo,
0 que, por conseguiéncia, eleva a quaidade dos aunos ingressantes. Quando cita-se qualidade dos
aunos, refere-se ao nivel de gproveitamento dos conhecimentos obtidos no ensno fundamenta e

médio, que sfo aferidos no processo seletivo das |ES.



TABELA 02 — NUMERO E PERCENTUAL DE CURSOS, SEGUNDO OS CONCEITOS OBTIDOSNO

, POR AREA E DEPENDENCIA ADMINISTRATIVA.
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Fonte: (PROVAO, 2000, p.57)

Nas IES privadas, 0 que se observa é que estdo cada vez mais focadas na venda, com os
padrdes de admissdo de dunos de forma menos rigorosa, pois necessitam viabilizar a entrada de
aunos que venham a suprir financeiramente os custos crescentes com a qudidade estruturd,
tecnol 6gica e de capacitacdo do seu corpo docente.

Sendo captados para a escola, uma boa pate dos aunos potenciails das escolas
particulares, acaba por depender de algum tipo de auxilio financeiro. E, se ndo consegue, pode se
decidir por desigtir e tentar 0 ingresso na escola publica.

Um fato a ser considerado, € que amaior parte dos candidatos ao ensino superior ndo passa
na selecdo disputada da |ES plblica e fica sem estudos por fdta de capacidade de pagamento em
ingtituicdes de ensno superior dainiciativa privada

Para este duno, o governo criou 0 FIES — Financiamento Estudantil (anexo 7), mas ainda é
insuficiente para atender a demanda, e como néo se trata de bolsa, mas Sm de um crédito que
devera ser quitado no futuro, muitos aunos nem sequer o procuram, temendo N&o conseguir efetuar
0S pagamentos.

De um modo gerd, a satisfacéo de um auno, se for consderado como cliente da indtituicéo
de ensno particular, relaciona-se diretamente com a expectativa de futuro da sua carreira. Se
houver um retorno do investimento em sua qudificacdo profissond por meio do ensno superior de
qualidade e com reconhecimento socid, de serd um cliente satisfeito. As escolas que conseguirem
maior destague em ingtrumentos de avaliacdo como o “provao”, e que conseguirem uma elevada

taxa de colocagdo do auno no mercado de trabaho, sga como profissona de empresss ja



operantes, sgja como empreendedor de seu préprio negécio, desde que com boas taxas de
sucesso, teréo mais facilidades de conseguir uma boa procura para 0 seu processo seletivo. Pois,
novas indtituigdes de ensino tendem a surgir, e aquelas que demonstrarem a sociedade de sua cidade
e regi& que sdo de quaidade, estardo conquistando 0 seu espaco em um mercado que se torna
mals exigente.

No ato de autorizacéo de funcionamento de umanova |ES, o projeto de um curso apresenta
uma proposta para a formagéo de um perfil profissogréfico que se espera do egresso do ensino
superior. Apds autorizada, a |IES passa a funcionar e seu curso chega ao find, e passa pela
avaiacdo do provao. A IES que dcanca os mehores resultados, geram vaor para seus aunos e
acaba sendo desgjada pelos novos dunos.  Criando assm, uma barreira de entrada para novas
escolas que entrardo no mercado sem um conceito formado perante a sociedade em gerd.

Um fator forte para a construgéo da imagem da IES, é o bom egresso. O egresso com
sucesso na carreira pode ser a propria imagem da ingtituicdo. Em relacdo ao que a imagem pode
ggnificar para uma indtituicdo de ensino superior, KOTLER & FOX (1994, p. 58) afirmam que
“uma ingtituicdo que responde ao mercado tem forte interesse em saber como seus publicos véem a
escola e seus programas e Servigos, uma vez que as pessoas a relacionam freglientemente a sua
imagem, ndo necessariamente a redidade’. E quando aimagem for negativa, o efeito pode ser de
destruicdo da imagem. Ainda segundo KOTLER & FOX (1994, p. 58), os “publicos quem tém
imagem negativa de uma escola vép evita-laou desprestigia-1a, mesmo se éafor de dtaquaidade, e
aqueles que tém umaimagem pogtiva ficardo indecisos’.

Dessa forma, pode-<e refletir que uma IES boa se constroe com o registro do sucesso
do passado. Entéo, ndo basta que se facam bons prédios e se invisam em bons recursos

tecnol 6gicos se o professores e dunos ndo estiverem  unidos na busca da harmonia do processo



ensno e gprendizagem.  E, principamente se essa harmonia ndo produzir bons egressos para a
sociedade.

Uma mé& imagem pode vir a dificultar agies estratégicas e tornar o plangamento
edtratégico umatarefa de dificil produgéo efetiva de resultados, porque aimagem é aforma como as
pessoas percebem e se identificam ou impdem barreiras diante da organizacdo. E, para reverter
StuagBes negativas e para evitar que acontecam, € que existe o plangamento estratégico.

Do ponto de vidta da indtituigéo, a boa imagem facilita a ampliagcéo de habilitagbes
especificas e suas implementagdes para atender demandas latentes locais ou regionais. Por outro
lado, torna-se mais facil o plangamento, o controle e implementacdo de uma estratégia de atuacéo
mais genérica, partindo da concentracdo de esforgos no foco geral do ensino superior.

Segundo dados do INEP — Ingtituto Naciona de Estudos e Pesquisas Educacionais,
publicados na Revista do Provéo, 50% dos alunos que estdo terminando a faculdade pensam em
continuar os estudos, j& que o0 curso superior tende a ndo ser mais diferencia de mercado. A
educacdo continuada projeta-se como um campo a ser mais explorado pelas indituicdes de ensno
como uma dternativa de continuidade do aluno em contato com 0 estudo, e ampliando a
possibilidade de elevacéo de receita, com a abertura de turmas que venham a aender as
necessidades especificas da demanda loca, em todas as formas de educag@ continuada. Mais
especificamente, 0s curso de pds-graduacdo lato sensu e stricto sensu s8o o principd foco atrativo
para os egressos da graduacéo que dessjam ou sentem a necessidade de continuar estudando.

Se ademanda por graduacdo, mesmo sendo crescente, ndo acompanhar o crescimento
da oferta de cursos, as habilitagbes poderdo passar de ser um ponto forte para ser um ponto fraco
da indtituicdo, pois divide a demanda em setores que tornam os custos crescentes e fragilizam a

receita para as escolas que ndo conseguem uma relacéo candidato/vaga mais e evada



Tende-se, entéo, a vdorizar a ainda mas a eficacia operaciond e as agdes de
abordagem focadas em estratégia. Para PORTER (1999, p.47) “tanto a eficacia como a estratégia
S80 essencials para 0 desempenho superior, que, &fina, € o objetivo primordid de todas as
empresas. Mas uma e outra atuam de formas muito diferentes’.

Uma escola, assm como uma empresa industria ou comercid, SO pode ser capaz de
ultrapassar expectativas de bom desempenho, em relacdo aos concorrentes, se conseguir
estabelecer uma diferenca preservave, ou sgja, de dificil imitacdo répida

A |ES privada precisa entregar um maior vaor aos clientes ou gerar valor comparavel
aos concorrentes, que dé diferencial competitivo.

Quando ocorre o fornecimento de maior vaor ao auno, a IES consegue estabelecer
patamares de condic¢des de cobrar precos mais elevados. E, umamaior eficiéncia resulta em custo
unitarios médios mais baixos, tornando a |ES privada mais propensa a resultados positivos. Pois, 0
vaor aqui citado refere-se a0 grau de satisfacdo em relagdo a expectativa do cliente, e, quanto
maior o vaor, melhor a condigdo de se estabelecer condigOes de distanciamento de pregos na
percepcdo dos diferenciais competitivos (KOTLER, 2000).

Diante da rlevancia dos dados que formam o cenério atua da educacdo superior no
pais, arazéo maior pela qua se optou pelo assunto do plangjamento estratégico parao IES, € o fato
de que a competitividade € a variavel que assume maior importancia. O bom desempenho, dentre
outras coisas, depende de se estabelecer com clareza os objetivos organizacionas para que se
prolongue o ciclo devidada |ES e formem-se bons profissonais.

A seguir, a complexidade das IES e a necessdade de plangamento estratégico

especifico, sBo tratados na apresentacdo do tema escolhido para a pesquisa.



1.1 — Apresentacéo do Tema e Problema

Para que se conseguir direcionamento eficaz, o tema proposto vale-se do enfoque
edratégico pela via do plangamento estratégico. Pelo tema “plangamento estratégico para
ingtituigBes de ensno superior dainiciativa privadd’, com um ensaio de gplicacdo de uma parte do
roteiro proposto, no caso da Faculdade de Ciéncias Sociais Aplicadas de Cascavel — UNIVEL.

Para tal, buscou-se nos estudos de plangjamento estratégico do setor empresarid, a base
para a contextudizacdo do tema em dados que facilitam a aplicagdo no caso estudado.

O problema aponta para a necessidade de roteiros que permitam o plangamento das agoes
dentro do contato que se forma a partir do mercado exigente e um ambiente dindmico e de
concorrénciaa ser enfrentada.

As Indituicbes de Ensino Superior sdo, dentre outras, organizagBes responsavels pela
formagéo do cidaddo, para que seu papel na sociedade sgja respaldado por um perfil profissona
moldado para aender demandas por pessoas tecnicamente preparadas a contribuir com o
desenvolvimento.

Dada a sua complexidade, as ingtituigdes de ensno superior formam um vasto campo para
estudos, podendo ser examinadas em diversos aspectos estruturals como as pessoas, as finaidades,
o mercado, a legidacdo, o endino, etc. Enfim, cada uma destas éreas pode ser estudada muito a
fundo.

Porém, como objeto deste estudo, optou-se por considerar a ingtituicdo de ensino superior
como um todo, que € um conjunto complexo que precisa de um direcionamento eficaz diante de seu
posicionamento perante a sociedade, seus colaboradores e a concorréncia, sem aintencéo de tornar

este estudo aprofundado em &rea especifica
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A proposta de se estudar plangiamento estratégico em uma ingtituicdo de ensino superior
privada, foi decorrente da visdo de que, com a expansdo do ensino superior privado, as escolas
estdo passando a enfrentar desafios como os da concorréncia. A andlise mais voltada para dentro
daingtituicdo ocorria pela fata de um ambiente mais competitivo, e passou a ser muito mais amplae
totaAmente aberta a influéncia dos fatores ambientais externos a partir de meados dos anos 90
(TACHIZAWA e ANDRADE, 1999).

Existe na Faculdade de Ciéncias Sociais Aplicadas de Cascavel - UNIVEL, a |ES privada
escolhida para 0 estudo de caso, a definicéo clara da missdo, que € utilizada como parametro
norteador das agBes da UNIVEL como um todo e de cada curso que a compde.

No entanto, mesmo tendo a misséo divulgada em todos os setores da sociedade, o
problema esta na falta um plano de trabalho com base em diagndstico estratégico para que se saiba
como a Faculdade de Ciéncias Sociais Aplicadas de Cascavel, mais conhecida peo nome da
mantenedora, Unido Educaciona de Cascavel, a UNIVEL, esta Situada no seu mercado local.

Com este estudo, pretendeuse formatar um plangiamento estratégico para afaculdade, que
a auxiliasse a poscionar-se no mercado de educagéo superior e obter destague na sociedade local,
acidade de Cascavel, no oeste do Estado do Parana

Este estudo propds um roteiro de plangamento estratégico para |ES privada, demonstrando
sua aplicacéo em um caso red. Paravdidar o roteiro proposto foi redlizada a aplicacdo da primeira
fase do modelo na UNIVEL.

A partir de uma andlise do caso especifico da UNIVEL, outras indituicdes de ensino
superior poderdo vaer-se dos parametros sugeridos pelo roteiro para que venham a implantar o
plangamento estratégico com base no que seus dirigentes julgarem Uteis para adaptacdo ou

aplicaco direta a0 seu caso especifico.
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1.2 - Objetivos da Pesquisa

1.2.1 - Objetivo gerd

Eldborar um modelo de plangamento estratégico para indituicbes de ensino superior
privadas, em forma de roteiro, adaptado a partir da andise de agumas abordagens de autores que

0s elaboraram para aplicacdo empresarial.

1.2.2 - Objetivos especificos

?? Andisar roteiros de abordagem de plang amento estratégico;

?7? Propor um modelo de roteiro de abordagem de plangamento estratégico para lES;

?? Aplicar, na UNIVEL, a fase de diagndstico do modelo de roteiro de abordagem
proposto;

?? Oferecer aUNIVEL maior conhecimento sobre sua situagéo no mercado.

1.3 —Relevancia da Pesquisa

Os nimeros do ensino superior privado no Brasl sofreram uma “explosdo”. Um estudo
reglizado pelo INEP — Ingtituto Nacional de Estudos e Pesquisas Educacionais, do MEC, mostrou
gue no ano de 1994, o Brasil tinha 1.661.034 dunos matriculados no ensino superior, sendo que
970.584 matriculados estavam em ingtituigdes privadas. Em 1999, os dados mostram um sato no
nimero de matriculas para 2.369.945, e dentre estas, 1.537.923 aocadas na |ES privadas. O que
ggnifica que enquanto o setor cresceu 42,68%, 0 nimero de matriculas nas |ES privadas cresceu
58,45%, ou sgja, as matriculas na |ES privadas cresceram 15,77% amais do que no setor como um

todo.
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As IES privadas dependem de resultados financeiros para continuar no mercado, e sua
postura empresarial voltada para resultados positivos passa a ser uma exigéncia de contexto
mercadol 6gico.

O tempo de crescimento do setor de educagdo superior podera ser muito curto, dada a
velocidade com gue 0s nimeros de vagas sdo ampliados. Demonstrando assim, que o setor estava
com seus clientes potenciai's Stuados em um mercado com a demanda em estado latente (KOTLER,
p. 34, 1998). Quando em estado de demanda latente, 0 mercado et em uma Situagéo onde
exigem consumidores interessados em adquirir 0 produto ou contratar 0 Servigo, como é o caso da
educacdo superior, mas que ndo pode ser satisfeita por motivos diversos. Com o avango do
nimero de vagas, 0 estado latente comeca a desaparecer e dar lugar, gradativamente, porém de
forma rgpida, a um mercado com oferta superior ao potencia de demanda.

N&o que 0s consumidores ndo queiram mais estudar, mas porque o mercado dependerd da
quantidade de pessoas que possuem o interesse e que tenham capacidade de pagamento, ou sga,
poder de demandar. Surge a competitividade, que por sua vez, pede estratégias. Esta afirmaco se
faz com base no crescimento de atuantes do setor privado.

O campo de estudos na &ea do plangamento estratégico € um tanto quanto extenso,
porém, hgja viga o surgimento da necessidade de aplicalo em IES privadas, pode-se verificar que
S80 poucos os estudos que tratam diretamente sobre o tema, tornando assm, este estudo, numa
contribuicdo para a ampliacdo dos conhecimentos digponiveis para tentar suprir esta necessidade
organizaciond.

A maor relevancia deste trabaho estd no cen&io que aponta que as escolas que
conseguirem uma melhor atuagdo nos agpectos operacionals, com uma composicao otimizada de

custos, poderéo obter destague perante a concorréncia
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Escolas com as finangas sob controle, e com uma capacidade de investimentos em
atualizacdo estrutural e académica, com aperfeicoamento de professores e estrutura, ou Sga, com as
varidveis sob controle, estdo mais preparadas para buscar a obtencdo de vantagens competitivas.

Se a |IES conseguir uma agregacdo de vaor que sga percebida pelo mercado como um
todo, pode proporcionar uma imagem que se associa diretamente ao fator qualidade no ensino.

A competitividade entre as | ES abre um espaco de aplicagtes dos model os de plangamento
edtratégico, pois dgumeas escolas, enquanto negdcios privados, podem entrar em decadéncia se néo
estiverem bem posi cionadas no mercado.

Quando se trata de negécios, pode-se estudar os resultados de uma organizacéo de forma
separada como unidades estratégicas de negocios — UEN, onde cada setor responde por seus
resultados de acordo com os recursos disponiveis, como sugere KOTLER (1998). Aplicando este
conceito na |ES, poder-se-ia sugerir uma andise por curso, pois sabe-se que uma mesma escola
pode obter conceitos muito diferentes em seus cursos. Ora, mesmo dispondo dos mesmos recursos
edruturals e capacitacdo humana para exercer a tarefa de ensinar, 0s cursos de uma mesma IES
acabam tendo bons e maus conceitos em um ambiente interno nruito parecido, porém, com efeitos
comparativos e influéncias externas muito especificas de cada curso.  As configuragfes internar e
externas acabam sendo flexibilizadas e percebidas de formas diferentes, ja que em uma mesma
escola, cursos diferentes podem obter conceitos diferentes.

Na figura 01, PORTER (1999) sugere que se faga uso de estratégias para o
enquadramento de cada organizagcdo em seu setor, de acordo a Situacdo da estrutura setorial ser, ou
néo, favoravel e confrontado com a capacidade de aprovetar os momentos onde surgem

oportunidades de se competir vaendo-se dos pontos fortes do negécio.
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Especificamente, no caso das IES, o modelo da figura 01, pode ser utilizado para uma

andlise por escola ou por curso, respeitando as individualidades dos cursos de cada organi zag&o.

FIGURA 01 — ESTRATEGIAS PARA NEGOCIOSEM DECADENCIA.

Estrutura setorial favoravel durante
adecadéncia

Estrutura setorial desfavor avel
durante a decadéncia

Possui pontos fortes
competitivos para os

N&o possui pontos
fortes competitivos

bolsdes de demanda paraosbolsiesde
remanescentes demanda
remanescentes
Liderancaou Nicho Colheitaou
desinvestimento
répido

Nicho ou colheita

Desinvestimento
répido

Fonte: (PORTER, 1999, p. 123).

O numero ¢k vagas na educagdo superior et em plena expansdo. Muitos dos cursos

superiores, devido ao aumento de vagas, migram para o estégio de declinio. Se ndo forem tratado

adequadamente, podem afetar 0 desempenho de toda a IES, causando uma decadéncia

Demondra-se, entdo, cada vez mais, que a IES tem a necessdade de estar preparada para

enfrentar momentos de decadéncia do negécio ou de parte dele, pois a fata de condicbes de

competir pode levar a0 mad aproveitamento de momentos de condicbes favoraveis de

gproveitamento de demandas remanescentes.
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Em varios momentos, um negdcio pode gpresentar sinais de decadéncia, apontando que
precisa de tratamento de acordo com o cené&rio em que esta inserido.

O plangamento estratégico envolve toda a organizacdo. Porém, os pontos fortes e fracos e
as oportunidades e ameacas, sdo visuaizados de forma diferente por cada setor que compde a
organizacén. Pode-se mehor explorar o potencia competitivo, se houver o entendimento do todo
organizaciond com participacéo dos elementos essenciais. As opinides divergem dentro da mesma
organizacdo sobre o0 que estd bom e o que precisa ser melhorado. Como por exemplo, na IES
privada, o que o professor identifica como sendo ameaca nem sempre € visto pela diregdo ou pelos
proprietarios.

A pesquisafeitajunto a vérios autores que tratam sobre o tema do plangamento estratégico,
forneceu uma posshilidade de comparagdo. Com uma forma mapeada das vantagens e
desvantagens do plangamento estratégico nas diferentes abordagens dos autores, foi possivel extrair

0 que se julgou de interesse para 0 desenvolvimento deste estudo.

1.4 — Egtruturado Trabaho

O trabalho foi estruturado tendo, iniciamente, neste capitulo 1, a descricdo dos objetivos e
do tema proposto.

Passando para o capitulo 2, apresenta-se a fundamentac@o tedrica, que inicia com
plangamento estratégico e busca situar 0 estudo aplicado em |ES privadas, dando assm a base
referencial do estudo sobre o tema.

No capitulo 3 apresenta-se 0 modelo proposto neste trabal ho.

O capitulo 4 descreve a metodol ogia empregada na pesquisa e os resultados gpurados, com

as respectivas andises e gréficos demongrativos.
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Ainda no capitulo nimero 4 esta um ensaio de gplicacdo do modelo proposto em forma de
estudo de caso. Nesta aplicagdo, foi feita a primeira fase do modelo, onde os dados coletados
serviram de base.

No capitulo 5 as conclusdes do trabaho sfo apresentadas e comentadas. E, por fim, no
capitulo 6 sfo feitas dgumas recomendacles para a implementacdo completa na IES e sugestdes

para estudos futuros.

1.5 - Limitagbes do trabalho

Existem poucas publicages de aplicactes de model os de plangamento estratégico em |ES,
mas isso nédo foi amaior limitagdo para a redizacdo deste, pois as referéncias empresariais formam
uma boa base para 0 desenvolvimento deste. A mais Sgnificativa das limitagdes para a redizacdo

da pesquisa foi afata de acesso ao plano totd, ficando assm limitada ao diagndstico ambientd, em

Seus principals aspectos.



CAPITULO 2- FUNDAMENTACAO TEORICA

Com a finalidade de conceituar plangamento estratégico e contextudizar o conceito na &ea
do ensino privado, buscouse pesquisar varias abordagens sobre o tema.

Tomando como ponto de partida que o plangamento edratégico € uma técnica
adminidrativa que, aravés da andise do ambiente de uma organizaco, possibilita a interpretacéo
das oportunidades, KOTLER & FOX (1994, p.97) citam que o plangamento estratégico “envolve
identificar a missdo da ingtituicdo, avaiar seus recursos e examinar 0 ambiente para determinar quais
devem ser suas prioridades e edtratégias’.

Especificamente sobre o plangamento edtratégico em escolas, KOTLER & FOX (1994,
p.97) afirmam que o plang amento estratégico é ago “novo paraamaioriadas |IES, sendo, portanto,
necess&rio conceituar Plangiamento Estratégico como um processo de desenvolver e manter um
g uste estratégico entre metas e capacidades da ingtitui¢ao e suas oportunidades mercadol ogicas’.

Edta visdo passa pea adogdo de uma postura de desenvolvimento de uma misséo
ingtituciona adequada, com total apoio as metas e objetivos, com uma estratégia definida e bem
implementada

O exercicio do plangamento é uma forma de trazer maior raciondidade a administragdo. O
termo racionalidade é usado agui como raciocinio légico, adicado a utilizacdo de recursos
disponiveis, visando dingir os propésitos da organizacdo (raciondidade funciond). A
racionalidade contrapde-se a intuicdo e a improvisagdo, também presentes no processo de
tomada de decisdes. A utilizacdo raciond dos recursos fisicos, materiais, financeiros e humanos
pela administracdo é uma expectativa da comunidade, assm como das autoridades superiores
responsaveis pelo funcionamento do sistema. O Plano, como produto do plangamento, € um
norteador para 0 desenvolvimento de agles, nas diferentes &reas e niveis da organizagdo. Sem
tal orientacdo, sera bastante dificil coordenar e convergir os esfor¢os dos diversos setores em
direcdo aos objetivos e metas estabelecidos. Assm, a implementacdo do processo de

plangamento husca trazer uma orientag@o raciona as agdes da organizacdo, de forma a atingir
0s objetivos propostos. (MEY ER, 1990 p.54)
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Nesta citacdo, 0 autor aponta para a necessdade de envolvimento da totalidade dos
recursos envolvidos na organizagdo para que o plangamento estratégico obtenha sucesso de
implementacdo.  Sugere que o0 plano sga o norteador do plangamento estratégico por estar
focando o objetivo a ser atingido, facilitando a interpretacdo por parte de todas as pessoas
envolvidas no processo, dando clareza aos propdsitos elencados no plangamento estratégico.

Ainda em uma de suas classicas obras, datada de 1964, DRUCKER j4 afirmava que o
plangamento bem sucedido estd sempre baseado na maximizagdo do gproveitamento de
oportunidades. Com eda afirmacdo, DRUCKER (1964) sugeria que ndo fosse feito o
plangamento baseado apenas na andise rotineira e interna da empresa, mas Sm com a soma do
composto externo, que é onde podem aparecer as oportunidades de mercado. O mercado é
composto por diversos concorrentes que desgiam estar a frente dos adversérios, por isso tem-se a
necessidade de plangjar de forma estratégica.

Eda visdo pate do principio que existe uma competicdo, e 0 mercado propde
constantemente que seus competidores enfrentem a competicdo como se fosse uma guerra por
conquista de espago mercadolégico (RIES & TROUT, 1986).

A Visio da necessidade de plangar de forma etratégica, leva a uma natural comparacéo
entre 0 plangiamento tradiciond e o plangamento estratégico.

Para uma visudizacdo das diferencas exisentes entre plangar e plangar de forma
edtratégica, a tabela a seguir, relata um estudo comparativo gpontado por MEY ER (1990, p.56).
A tabela 03 resume os parametros utilizados para que a comparagéo proporcionasse a melhor
percepcdo das diferencas que distinguem as esséncia da forma de plangar, que afetam diretamente

0s resultados esperados em um mercado competitivo.
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TABELA 03 — CARACTERISTICAS. PLANEJAMENTO TRADICIONAL E PLANEJAMENTO
ESTRATEGICO.

Caracteristicas

Planejamento

Planejamento

Tradicional Estratégico
Sdgema fechado aberto
Enfase efidénda efickcia
Ambiente interno externo (e interno)
Processo dedutivo indutivo
Amplitude longo prazo curto e médio prazo
Andise retrospectiva prospectiva
Estrutura centrdizada descentralizada e
integrada
Dados e quantitativos quantitativos e
informacdes quditativos
Findidade determinigtica evolutiva
Produto plano decisOes criticas
Funcéo 0rgdo de dirigentes
plangamento
Processo cdénda arte complexa
decisirio exata (processo interativo)
Participacdo centralizado integracéo
participativa

Fonte: (MEYER, 1990, p. 56)

De acordo com 0 que pode-se comparar na Tabela 03, o plangjamento estratégico centra-
Se no conceito de sstema aberto, onde enfatiza 0 que se pode chamar de ambiente externo. O
ambiente externo somado a0 ambiente interno, ao serem andisados, fornecem um conjunto de
dados que permitem uma visdo muito mais ampla e completa do ambiente no qua a indituicdo esta

redmente inserida
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Ja o plangamento tradiciona tende a focar-se nos aspectos internos, limitando demais a
nocdo do funcionamento da indtituicdo em um entendimento mais amplo que é propiciado pelo
plang amento estratégico.

De acordo com CHIAVENATO (1999), o processo de elaboragdo de um plangamento
edratégico €, bascamente, uma funco dos dirigentes de nivel indituciond mais dto, ou sga, do
topo da pirdmide hierdrquica. Todas as organizagbes acabam por designar seus mais dtos
administradores a responsabilidede de tracar, plangar e dcancar os objetivos estratégicos.
Entretanto, o autor sdienta que, para se obter efeitos realmente com possibilidades postivas, é
necessario que o processo de plangamento estratégico inclua a participacdo integrada dos demais
niveis da organizacdo: tético e operacional. O primeiro, através de planos téticos, que S80 menos
genéricos e mais detalhados, abordando cada uma das unidades organizacionais, ou conjunto de
recursos, separadamente, envolvendo assm, os gerentes de todas as areas da organizacdo. Quanto
a0 segundo, sua participacdo se da através de planos operacionais detalhados para execucéo de
cada tarefa, que € onde ocorre a redizac@o efetiva do que foi plangiado, ou sga, a execucdo no
processo produtivo de todas as éreas de funcionamento da organizac&o.

Manipulando dados qualitativos e quantitativos, o plangamento estratégico contrasta com o
plangamento tradiciona que normamerte utiliza- se da concentragéo de esforgos na coleta de dados
quantitativos.

Quanto a0 aspecto gerencial do plangamento, DRUCKER (1998) destaca que a
organizacdo de sucesso no futuro préximo serd aguela organizagéo que estiver focada nainformacéo
e no trabaho de especiaistas com muitas habilidades e serda muito parecida com entidades pouco
estruturadas hierarquicamente. DRUCKER cita como exemplos, o hospitd, a orquestrasinfonicae a

universdade.
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Portanto, o plangiamento estratégico torna-se importante para uma indituicdo de ensino
superior. Com ele, aingtituicdo podera buscar a raciondidade, reunindo condigdes de adaptacéo do
seu quadro habitual de operagBes as mudancas impostas pelas pressdes ambientais. Este tipo de
plano é de suma importancia porque objetiva nortear 0 crescimento das ingtituigdes, pois existemn
todo tipo de varidveis, as quantitativas e as quditativas que sdo de dificil tangibilidade. Estas sfo
forcas a serem tratadas no plangamento estratégico.

Para MINTZBERG (1995), a habilidade em lidar com estas forcas intangivels, esta
diretamente relacionada com a intuicdo. O autor afirma que a intuicdo € um sentido que deveria
fazer parte do rol de conceitos psicolgicos. Mas, amaioria dos psicdlogos, com a boa intencéo de
serem respeitados no meio cientifico como bons cientistas, pouco tém dado atencéo a este atributo
gue afeta a deciséo e plangamento de organizagOes e de muitas agles das pessoas.  Por S0,
muitos tem desprezado a intuigao.

Pode-se dizer que a intuicdo ser um processo menta de dificil acesso, o que dificulta a ser
descrito cientificamente. Mas, se facilmente assm pudesse, métodos cientificos para aplicar a
intuicdo seriam possiveis e usuais. Ta complexidade de experiéncias é Unica e intrandferivel. Para
MINTZBERG (1995) este pensamento pode conduzir para uma reflexdo que deixe claro ao
plangador que o plangamento estratégico ndo € tudo. O plangamento estratégico propicia as
condigOes ideais de monitoramento da manutencéo do foco de atuacdo baseado em dados e
informagBes que auxiliam a tomada de decisio, mas a decisio € tomada por pessoas, e pessoas
agem, muitas vezes, intuitivamente.

O que ocorre com 0 plangiamento estratégico, € que fornece mais seguranca ao dirigente,
pois passa do aspecto smples para 0 complexo, no que diz respeito a amplitude de tipos de

informagdes envolvidas e da quantidade de pessoas e processos que passam a auxiliar.
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Um dos aspectos mais marcantes do plangamento estratégico é a natureza da andise
desenvolvida, onde a énfase estd ruma visdo prospectiva, que significa procurar conhecer o futuro
provavel do amanhd ao inves de, Smplesmente, conceber 0 amanha como uma repeticdo do hoje e
do ontem, o que caracterizaa andlise retrogpectiva do plangamento tradiciond.

N&o que o plangamento estratégico desconsidere o passado, pelo contrario, mas o que
ocorre é que ele se soma a visdo do amanha

A Visdo delongo prazo que caracteriza o plangjamento tradiciond € contrastada com a visio
de curto e médio prazo que identifica a amplitude da andlise do plangjamento estratégico, pois a
medida que estudos se afastam do presente, aumentam o grau de incerteza acerca do futuro,
dificultando antecipaces de mudangas e identificacéo de tendéncias futuras. Ao reduzir a nogéo de
futuro em sua andise, face a propria dindmica ambienta (a Unica coisa certa acerca do amanha é
que sera diferente do hoje), o plangamento estratégico tende a incorrer em menos erros em suas
projecoes.

Para que sga possivel criar uma estrutura organizaciond voltada para a lidar com as
fragquezas apontadas em seus diagnosticos, deve ser considerado e percebido o conjunto de
elementos que se interagem, formando uma visdo ampla do ambiente organizaciond (HAMEL E
PRAHALAD, 1995). As fraguezas precisam ser sempre monitoradas para que a distancia entre o
red e o futuro ndo sgia muito grande, pois quanto maior a distancia, mais sujeito a erros.

O plangiamento €, na concepcdo tradiciona, uma funcdo do orgéo de plangamento da
organizacdo a passo que, ha concepcao estratégica, passa a ser uma funcdo basica (mas ndo Unica)
dos seus dirigentes. Cabe a estes, como responsavels pela administracdo, nos diversos niveis da

hierarquia, desencadear e liderar 0 processo de plangamento estratégico.
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Quanto a0 produto do plangjamento, este € na visdo tradiciond o plano escrito e
materidizado, que norteard as agbes adminigtrativas, enquanto que 0 processo de plangamento
edratégico se materidiza, na visdo edratégica por um conjunto de decisdes criticas, sobre o
problemas organizacionais que adesafiam, sobre as linhas de agdo a serem seguidas e sobre as
aress prioritérias, onde 0s recursos estardo mais concentrados.

Finamente, quanto ao nivel de participacdo de pessoas no processo, o chamado
plangamento tradiciona tende a ser mais centraizado, a nivel de 6rgéo centra de plangamento, néo
incluindo participacéo mais ampla e ativa dos diversos segmentos da organi zagéo.

MEYER (1990, p.58) &firma que o plangamento estratégico inclui no Seu processo a
“participacdo dos Varios setores e grupos que compdem a organizacdo. A participacdo, neste tipo
de plangamento é fundamental pois, a par das contribui¢des de cada um dos setores e grupos, o
proprio envolvimento no processo ja os identifica e os compromete com 0s propdsitos a serem
perseguidos e com as agies a serem desenvolvidas pela organizagao”.

Essa participac@o, segundo BEER & EISENTAT (2000), é primordid, pois os funcion&ios
que estiverem ma-informados sobre quai's So 0s objetivos organizacionals, ndo poderdo contribuir
para que a empresa chegue ao destino plangado. Os colaboradores que néo estiverem bem
informados, tendem a ficar com receio de participar com idéas que poderiam fazer dguma
diferenca. Acabariam por ficar como meros executores, sem a expresséo de pontos de vista que
poderiam vir a gpontar solugbes.  Ou sga, quando ndo ha participacéo efetiva nos aspectos de
plangamento, o colaborador tende a se omitir e isso afetard o sentido de amplitude do plangamento
estratégico, pois todo tipo de ameaca e oportunidade, sentida por cada um, deve fazer parte do

conjunto que visa objetivos organizacionais.  Em resumo, o funciond&rio que ndo sabe o que a
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organizacdo quer, ndo sabera gudéla a chegar 1a  Independente da érea de atuagcdo da
organizacao.

A definicdo da érea de atuacdo de uma organizacéo refere-se a escolha da atividade em que
pretende desenvolver suas atividades.

Assm, pode-se dizer que quando, uma IES, que obviamente, tem como area de atuacéo
escolhida, a educacdo superior, volta-se para uma forma de atuacdo em area dnda mais ampla,
compreende-se que sua area sgja a educagdo, que envolve outros aspectos indiretos que afetam a
educagao superior.

Ora, se a escolha da |ES for atuar na érea de educaco, isso pode significar um leque de
atuacdo muito amplo, pois, acabaria por incluir a educacdo de adultos que ha tempos ndo estudam,
a educacdo continuada nas suas mas diversas formas, a educacdo voltada para certas
especificidades técnicas e outras formas de atuacdo possivel para uma organizacdo concebida
iniciamente para 0 ensino superior.

Mas, as organizagOes privadas devem optar por um foco que dé condigbes de obter

sustentacdo como um negocio que precisa ser vidvel economicamente.

2.1 Instituicbes de ensino superior privadas

Exigem IES privadas com e sem fins lucrativos. A escolha, na sua criacdo, pode ser
determinada por diversos fatores, entre os quais 0 da carga tributé&ria na qua a IES estard
enquadrada, ou sga, com ou sem fins lucrativos. E quanto a forma adminigtrativa, as IES podem
ser  universdades, centros universitarios, faculdades integradas ou faculdades isoladas

(TRIGUEIRO, 2000).
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Asformas da |ES estdo descritas no Decreto n.° 2.306 (anexo 5) de 19 de agosto de 1997,
gque estabelece que as universdades caracterizam-se pelas atividades de ensino, pesquisa e
extensdo. A universdade deve ser integrada com a comunidade da qua faz parte, pois suas
atividades devem extragpolar 0 meio académico e levar a pesquisa e outras atividades ao contexto
socid.

De acordo com TRIGUEIRO (2000, p. 23) “na prética, espera-se que 0S centros
universitarios também redizem a pexquisa e extensdo, embora edtas exigéncias ndo estgam
explicitas no Decreto n.° 2.306°. O autor afirma que em contato com técnicos do MEC, o
conceito de centros universitérios est sendo interpretado como de “ universidades embrionarias’.

Ja as faculdades isoladas e integradas, estéo claramente desobrigadas ao desenvolvimento
da pesguisa e da extensdo. A principa diferenca entre as faculdades as isoladas sGo regidas por
um Unico regimento e as integradas estdo sob a dire¢do de um regimento para cada curso.

Neste estudo, tratou-se das duas formas por um mesmo prisma: o do resultado esperado.
Pois, sendo as faculdades isoladas ou integradas, com ou sem fins lucrativos, todas dependem dos
resultados qudlitativos para poder competir.

A identificacgo do tipo de IES e &rea de atuacdo congtitui—se em uma decisio que deve ser
muito criteriosa, uma vez que as proximas etapas do processo dependerdo destas decisdes feitas na
fase de opcéo pelo tipo do negdcio. Independente da forma de enquadramento, o cenario de
atuacdo é 0 mesmo: o0 ensno. E, em uma andise primaria, 0 ensno depende de professores e
aunos.

O Ingtituto Naciond de Estudos e Pesquisas Educacionais — INEP, gponta em seu relatério
do censo da educacdo superior de 1999, que o nivel de escolaridade tem aumentado nos

profissionais de educacdo, ou sgia, 0s professores estdo sendo motivados a buscar pos-graduacéo.
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Esse € um indicador de que os recursos da universidade, como organizagéo, principamente
0S recursos humanos, estéo sendo preparados para enfrentar a evolucéo qualitativa do setor.

No periodo do ano de 1990 a 1999, houve um crescimento do nimero percentua de
professores com mestrado, passando de 21,1% para 29,2%. Ja os docentes com dbutorado
passaram de 12,9% para 20,1%.

Observados os dados do censo do INEP, que mostram que os docentes estdo mais
qudificados, vga-se também que do tota de 1.097 IES brasileiras, apenas 192 sdo publicas,
perfazendo um saldo de 905 privadas. Pode-se dizer que os mercados sdo digtintos, mas existem
muitas areas de sombreamento, como por exemplo a transferéncia de uma escola privada para uma
publica durante o curso. O que torna necess&io que o plangamento estratégico da |ES privada
contemple as diversas possibilidades de alteracéo do quadro de matriculados.

Outros dados relevantes do censo s8o quanto as matriculas, os ingressos por vestibular e a
transferéncia.  Em 1.999 o total de matriculados no Brasil foi de 2.369.945 dunos, sendo que
832.022 nas publicas e 1.537.923 nas privadas. No ingresso pelo vestibular, os novos alunos estéo
assm digtribuidos. 210.473 nas publicas e 533.551 nas privadas. O dado que da indicadores de
gue o aluno pode estar predigposto a mudar para a concorréncia vem a seguir: em 1.999, um total
de 34.915 aunos do sstema naciona de educacdo superior pediu transferéncia de IES, sendo que
25.024 sdo de escolas privadas. O relatorio do censo ndo aponta o destino dos alunos, para que se
faca a andise de para que tipo de IES este duno transferido esta migrando. Com este dado que
fdta, ficaria claro que muitas IES iriam buscar saber o tipo de edtratégia a ser adotada tornarem-se
mais atrativas para aunos ingressos, para prospectar novos alunos e para arair 0s que desgam

pedir transferéncia da concorréncia
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Pode ser um bom dado a ser mantido como indicador de ameacas e oportunidades, a taxa
de transferéncia de aunos vindo para a |ES privada e saindo paraaconcorréncia O plangamento
estratégico de |ES privadas deve contemplar esse tipo de andise. Pois, seria uma forma de dertar
as liderancas da | ES ao tomar as decisOes, sgjam internas ou de mercado.

Para BALDRIDGE (1983, p.167) a0 se examinar a lideranca e as decisdes na organizacdo
universitaria pode- se rotula-las como uma “ anarquia organizada’, onde existe pouca coordenacéo e
controle e, onde cada individuo é um auténomo tomador de decisoes.

BALDRIDGE (1983, p.38) destaca ainda estas caracteristicas especiais que definem a
universidade como organizac@o atipica

1. Ambigliidade de objetivos: os objetivos organizacionais séo vagos e difusos;

2. Clientda especid: dunos com necessdades especificas e diversficadas demandando
participacdo no processo deci orio;

3. Tecnologia problemética: utilizacdo de uma variedade de méodos, técnicas e processo
(mdltipla tecnologia) paraaender umaclientdla epecid;

4. Profissondismo: utilizacdo de profissonais que desenvolvem fungBes néo rotinizavers,
gozando de autonomia no trabaho e, manifestando dupla ledldade: &) a profisséo a qud
pertencem, e b) a organizacdo paraaqud trabaham;

5. Vulnerabilidade ao ambiente: sengbilidade a fatores ambientais externos que podera
afetar aSstemética e padrfes da administracéo universitéria

Com edtas caracteridticas que ilustram a IES como atipica, 0 autor deixa claro que com as
caracteridticas internas e externas, as universidades precisam de plangamento estratégico. O foco

esta sntetizado em objetivos, clientes, estrutura, recursos humanos e ambiente, o que fecha com o
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sentido de se plangjar de forma edtratégica. O contexto das |ES forcam uma postura mais dindmica
para acompanhar o crescimento do ensino superior.

Quando sefdanalES privada, o que se verifica € que a educacdo é tratada pel os dirigentes
como um negocio. Mas, que devera ser vista em andises ambientais mais aprofundadas, pois este
negocio € um pouco diferente por estar inserido em um ambiente um tanto quanto peculiar:
educacéo.

Como aspecto socid, a |ES privada, deve saber qual € a red necessidade da sociedade.
Sabendo a necessidade, podera ofertar cursos que venham ao encontro das expectativas da
populacdo de seu alcance. Em seguida, devera saber se existem as condigdes econdmicas para que
sga ofertada, e se a populagdo tem potencial para demandar. Passadas essas fases, vem 0s
aspectos politico-legais, onde a | ES devera fazer o encaminhamento ao MEC para que venha a ser
autorizada a ofertar 0s cursos em questéo.

Os fatores ambientais internos em confronto de andlise com as condigdes externas é que tém
conduzido muitas universdades, em especid as norte-americanas, a partir da década de 80, a
utilizarem+se cada vez mais do plangamento estratégico.

Cabe aqui um comentério sobre a expansdo do ensino superior do Estados Unidos, pois €
semehante ao que ocorre no Brasil quase trés décadas depois. Na década de 60, o governo norte-
americano deu uma abertura a0 ensno superior privado para que crescesse de forma mas
acdlerada, com iss0, muitas universidades foram criadas com dezenas de cursos e a nagéo ganhou
em competitividade, pois a quaidade do ensino passou a ser o diferencid competitivo entre as
ecolas. Muitas escolas tiveram cursos fechados e outras fecharam totamente, pois passou a

vigorar alel do mercado, com as condicdes de oferta e quaidade sendo a chave para a procura por
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parte dos aunos dispostos a pagar pelo estudo, abrindo assm, um forte caminho para a aplicacéo
do plangjamento estratégico em |ES privadas (KOTLER & FOX, 1994).

Assm como nos Estados Unidos, o governo brasileiro, trés décadas depois deu abertura
semelhante para o crescimento do setor de educacdo superior, e 0 que se vé, € que os indicadores
de qualidade serdo fatores de sobrevivéncia ou ndo das | ES privadas.

Uma vez que o plangamento edtratégico € um processo continuo, qualquer mudanca
sgnificativa, nos ambientes interno e externo, podera provocar modificagBes nos objetivos, metas e
edratégias adotadas. Assim, o cend&rio que se forma no Brasil é motivador para a plicagdo da
metodologia do plangamento estratégico.

A seguir, o trabalho trata do plangjamento estratégico voltado para |ES.

2.2 - Plang amento estratégico em |ES privadas

Para TRIGUEIRO (2000, p.18) “0s espagos que se abrem ainiciativa no campo do ensino
superior brasileiro sdo inlmeros’, mas, € preciso estudar 0 setor e acompanhar as determinagdes
politico-legais para 0 melhor entendimento e compreenséo de ameacas e oportunidades do ensino
Superior privado em nossa sociedade.  Portanto, para conviver com o ambiente mutante e com o
espaco que também  esta aberto para a concorréncia, 0 cend&rio motiva os estudos e aplicacies da
metodologia do plangamento estratégico em |ES privadas.

A |ES privada, € uma prestadora de servigos. A maioria das |IES se enquadram com
sociedade civil sem fins lucrativos. De acordo com a legidacéo vigente, 60% da receita devera ser
alocada em recursos humanos (decreto lel 2.306, de 19 de agosto de 1.997 — cdpia ho anexo 5).
Mas, os critérios de alocagdo e diversdade de servicos e edtratégias de penetracdo socid podem

ser eementos chave para o melhor resultado, o que envolve recursos.
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Ou sga, hd umaligacdo direta entre a boa a ocagéo dos recursos de hoje com os resultados
economicos do futuro.

O plangamento edtratégico possibilita, de forma ordenada, identificar as diversdades em
oportunidades e ameagas neste ambiente em que estéo inseridas as possibilidades de deciséo por
este ou aguele servigo educaciond.

A andlise ambienta interna procura identificar os pontos fortes e fracos da organizacéo
aravés do exame de sua estrutura, instaagles fisicas, finangas, recursos humanos, programes
académicos, atividades de apoio e operacionals.

Além digto, a metodologia do plangamento estratégico enfatiza fatores-chaves na andise
interna, como vantagem comparativa com andise das caracteristicas ou dos fatores que possui, e
gue a destacam de outras organizagOes na mesma area de atividade. centrdidade & missdo da
organizacdo, qualidade do produto ou servigo e demanda por produto ou Servico.

Quanto aos fatores de expectativas, vaores e necessidades identificadas junto aos
participantes da organizacdo (dirigentes, administradores, técnicos, professores, aunos e
trabalhadores, no caso de universdade), sio consderados na metodologia do plangamento
estratégico (MEYER, 1990).

Os plangamentos procuram identificar o que € organizacd e o0 que deveria ser a
organizacdo, com andise das necessdades, a fim de preencher as diferengas entre ambas as
Stuagdes de forma mais abrangente, plangada e raciond.

A fase de integragéo condtitui-se talvez na mais importante do processo umavez que, nesta
etapa, S50 combinadas as andlises ambientais externa e interna, com as necessidades e valores
identificados entre os participantes, com o propdsito de escrever a missao, definir objetivos, metas e

estabelecer edtratégias para implementacéo. Objetiva-se, nesta etapa, relacionar oportunidades e
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pontos fortes, valores e necessidades identificadas, junto aos participantes, € compromisso com o
propdsito, direcéo e ages a serem desenvolvidas no futuro (curto e médio prazo).

Nesta fase € preparado o plano gera da organizagéo para todas as éeas funcionais (no
caso da universdade: académica, adminidtrativa, fisica, recursos humanos, financeira, estudantil) com
base em informagao e decisdes tomadas em etapas anteriores.

Egte plano globa servird de guia orientador para a €laboracdo de planos operacionais mais
detalhados, nas diferentes areas funcionais da organizacéo. Ao find desta etapa, recursos sfo
alocados com base nas prioridades estabel ecidas.

Findmente, a fase da implementacdo do plano ocorre. Aqui comega o verdadeiro desafio
para o plangador: sair do campo das idéas para a agdo concreta. Até esta fase, os planejadores se
utilizam de diferentes métodos e abordagens (andisaram dados, entrevistaram pessoas, discutiram
com especidigtas, ouviram e debateram com os diversos segmentos envolvidos no processo) para
montar o plano. E chegada a hora de colocar em agfo as idéas contidas no Plano, o que significana
verdade, testé-las navidared.

Os autores KOTLER & FOX (1994, p.98), partiram do principio que o plangamento
edtratégico ainda € ago muito novo para a maioria das IES.  Segundo os autores, quando uma
escola ndo tem concorrentes ou existem mais candidatos do que o nimero de vages, edtas
mensuragdes podem ser dtas e, mesmo assm, podem néo refletir a satisfacao real porque os dunos
néo tém dternativas. Trata-Sse de uma situagdo monopolista. As IES privadas no Brasil, comegam a
passar por Situagao de concorréncia somente agora, depois de uma crescente e acel erada expanséo
do sistema brasileiro de educagéo superior.

Mas, mesmo quando uma escola ndo possui monopdlio, as inscrigdes e matriculas podem

permanecer fortes por um longo periodo. Pois, pode demorar para que os resultados reais sgjam
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percebidos. Por outro lado, mesmo que ocorra o processo de declinio do estado de satisfacdo dos
alunos, ees podem, optar por permanecerem sem reacdo alguma. Principamente, os estudantes
insatifeitos que gpenas querem o diploma, podem decidir terminar 0 curso na escola em que
indaram. Ainda mas, se ediverem nos Ultimos anos de estudo, porque quando estdo mais
proximos da concluso do curso, acabam por aceitar estudar e pagar por escola sem qudidade
mensurada (KOTLER & FOX, 1994).

As IES privadas bradleiras sndizam uma tendéncia a se preocuparem com os aspectos
ambientais de competitividade e sobrevivéncia no, cada vez mais agressivo, mercado de educacdo
superior. Ao andisar-se 0 ambiente externo, faz-se necessario que hgjauma avaiacéo do ambiente
organizaciond interno e como esta inserido no contexto externo, incluindo-se a identificagdo de
parametros estabel ecidos como regra do setor e exame de fatores socials.

Como faores socias deve-se observar 0s aspectos politico-legais, econdmicos,
demogréficos e socias que afetam o desempenho e pleno funcionamento da | ES privada.

Para MEYER (1990, p.62) dguns fatores basicos tém conduzido diversas IES, com e sem
fins lucrativos, a vderem-se da metodologia empresaria do plangjamento estratégico. O primeiro
deles € o ambiente turbulento, que deixa as IES em condigbes de vulnerabilidade. Estando o
ambiente em constante mudanca, as organizagies passam por etapas que muitas vezes ndo tiveram
condigbes de interpretélas dada a velocidade das mudancas. As IES que optam por se
estruturarem pela incorporac@o da metodologia de plangamento estratégico, passam a examinar as
condigBes ambientais externas, dém das internas, que etéo no seu dia-a-dia. O que acaba por dar

maiores condi¢des da escola prever o futuro da organizagdo no seu mercado de atuagao.
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Muito embora ndo se trate de uma solugdo mégica para todas as deficiéncias das IES
privadas, o plangamento estratégico tem se mostrado como uma nova e importante metodologia
capaz de dar maisindicadores de direcéo para o gestor do ensino superior.

Em sua funcdo de conduzir a otimizag&o dos resultados para 0 acance dos objetivos e na
identificac@o e solucéo dos problemas criticos que afetam a organizacdo, o gestor das |ES privadas
e mais receptivos a0 caminho da gprendizagem do plangiamento estratégico, pois estéo
necessitando de ferramentas que os fortalecam na conducéo do negécio.

Em conformidade com o plangamento estratégico, ALVES (1999, P. 147), destaca em seu
Guia Prético do Diretor da Escola que “n&o ha condigdes de srem feitos plangamentos rigidos,
porque as mutagBes sociais sfo frequentes’. O guia é bastante smples, mas é muito gplicado por
escolas particulares por ensnar passos que levam o diretor a buscar resultados em funcdo de
estratégias adotadas em relagdo aos concorrentes.

Segundo MEYER (1990, p.63) “a mudanca tem se congtituido num dos aspectos mais
presentes na dindmica organizaciond”. Ainda para MEYER, o plangamento estratégico acaba por
ser visto na forma de um processo causador de mudanca nas |IES. Pois, ao direcionar e auxiliar na
criagdo das condicles necessarias para que os objetivos sgjam dcangados, mudancas na estrutura e
No processo organizacional acabam ocorrendo.

Seis pontos podem ser destacados para que o0 plangamento estratégico voltado para IES
privadas venha a ser implementado de forma a buscar bons resultados.

Como um dos pontos mais importantes, destaca-se primeiro a necessidade do plangador
acompanhar as possivels ressténcias a mudancas, para poder saber como lidar com elas quando

vierem aocorrer. E, segundo, o gpoio total dos dirigentes.
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De acordo com MEYER (1990) o plangamento estratégico requer uma nhova Vviséo e
conducdo mais flexivel das rotinas do proprio processo de plangamento. Além de toda a
participacdo dos colaboradores, 0 processo de plangamento, para obter chances maiores de ser
bem sucedido, confirma que precisa da conducgéo acreditada e apoio total dos dirigentes da |ES.

Imagine-se que o diretor da IES privada ndo acredita que precisa andisar o ambiente
externo por condderar a sua indituicdo auto-suficiente. O plangamento estratégico fica com a
grande probabilidade de estar totalmente comprometido. Fica muito fécil de dar tudo errado, pois,
néo se visudiza oportunidades de crescimento e se fica vulnerdvel diante das ameagas que ndo sfo
percebidas em tempo.

Em se tratando de uma funcdo importante, o plangamento passa a ser ndo mais el aborado,
exclusvamente, por um gestor, mas por grupo do “staff”, que deve compartilhar com todos os
dirigentes e lideres que atuam nas diversas &eas da organi zago.

N&o h& como o plangamento estratégico ser implementado com sucesso sem que hga a
participacdo direta por parte dos dirigentes. A diregdo da |IES deve ser 0 apoio e, sempre que
possivel, facilitar a colaboragdo de todos os envolvidos.

N&o esperar que as ameagas acontecam € parte positiva de uma postura proaiva. O
plangamento estratégico procura prever, através de diferentes técnicas, o provavel cenério futuro da
|ES dar condicOes de estarem todos 0s setores preparados para a chegada deste futuro, reduzindo
assim, 0 maximo possivel o eemento surpresa, que nem sempre € favoravel.

Diante da natureza e caracterigticas organizacionais da |ES, o plangjamento estratégico pode
dar extrema importancia na participagao dos diversos interessados envolvidos, pois estes grupos de
interesses terdo a tarefa de tornar real a execugdo do plano. A participacdo dos diversos

interessados envolvidos configura- Se como o terceiro ponto mais importante.
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Para MINTZBERG (1995) o poder para todos gera uma organizacdo democrética. Do
ponto de vista do plangamento estratégico, quando mais participativo, melhor. Mas, existem muitas
controvérsias, pois os colaboradores de um modo gera acabam por participar mais nos niveis
téticos e operacionais do que no estratégico propriamente dito. Um bom exemplo de participacéo
no nivel estratégico: “Na Alemanha, metade dos assentos no conselho de diretoria séo reservados
para os representantes dos trabalhadores’ (MINTZBERG, 1995, p.117).

Mas, o proprio MNTZBERG (2000, p. 241) afirma que “um individuo ou um grupo
pequeno, usuamente numa posicéo influente de autoridade, supervisona a mudanca e garante que
ela aconteca’, ou sgja, deve-se obter a participacdo de todos para assegurar que saibam que suas
acOes tem um objetivo maior, que € conduzir a empresa para os resultados esperados, mas no
momento de monitorar o plano, é necessario ser um pouco mais centralizado.

Como quarto ponto fundamental na execucdo, € preciso sempre assegurar que todos os
envolvidos com a organizagdo saibam os objetivos a serem atingidos e busquem-nos.

Sga no modelo top-dowm, de cima para baixo, sga no modelo bottom-up, com maior
participacéo gerd, o dirigente da |ES deve ser responsavel pela conducdo dos trabahos de busca
constante de informagdes e de andise dos ambientes (RIES & TROUT, 1989).

O ided paraaIES é que todos que participarem do plangamento estratégico, contribuiam
com apresentacdo de propostas concretas e idéias ou sugestfes que fagam a diferenca perante a
concorréncia e perante os aunos para que percebam a unidade existente na condugéo dos
trabal hos.

E certo que no é possivel exigtir um plano edratégico que satisfaca a todos de forma

consensud. Entdo, haverd a necessdade dos participantes da elaboracéo do plangamento
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edtratégico estarem prontos para dar e buscar o apoio da maior parte das pessoas envolvidas no
funcionamento da |lES.

Ao formular seus planos, as universidades devemn examinar as prioridades, anivel do macro-
sgema, de forma a convergir esforcos para &reas prioritérias para as quais, certamente, existira
maior fluxo e volume de recursos. Para o contexto de |ES, o macro-sstema a ser considerado deve
conter a andise conjunta dos ambientes politico-legd, socid, econbmico, demogréfico e culturd
(KOTLER, 2000).

Como o quinto ponto em destaque, Ndo se pode fazer plangjamento estratégico ou qual quer
outro tipo de plangamento de uma IES privada, que sofre a concorréncia crescente, sem
informagdes. H4, entdo, a necessidade de se buscar dados e informagdes sobre 0os componentes
internos de recursos disponives e possivels de participac@o efetiva de bons resultados com 0 meio
externo.

Uma fungdo dos provedores de informagtes para o plangamento estratégico da IES é a
propria comunidade. E ela quem dé informagBes sobre suas necessidades e expectativas, €, € dlaro
sobre seus desgos.  Ja que muitas pessoas estdo dispostas a pagar mais por desgjos do que por
suprir as necessidades bésicas (SANDHUSEN, 1998). Entenda-se por desgjo de uma comunidade
em relacdo a escola, a boa imagem que transmite a confianga de que o retorno no investimento vira
com o pregtigio e aceitacdo do diploma por parte das empresas e sociedade em geral, fazendo com
gue as pessoas fiquem satisfeitas por terem estudado na | ES privada, sentindo orgulho e vaorizando
0 que aprenderam. Um exemplo de como pode ser explorado pela IES o faor desgo, € a
necessidade que uma pessoa tem de cursar um bom curso superior, mas que possui 0 desgo de

estar em uma grande escola bem conceltuada neciond ou internacionamente.
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Sempre que se fala em plangamento estratégico em IES privada, necessariamente, tem-se
que dar atencdo ao orcamento. O orcamento é o sexto ponto mais importante que pode viabilizar o
plano. Pois, em se tratando de acles edtratégicas, muitas dependeréo de alocacdo correta de
recursos financeiros, principamente em capacitacdo de pessod e audizacdo e expansio
tecnoldgica

O que precisa ser feito é entender e usar estes seis pontos para focar nos resultados
esperados, ja que o plangiamento estratégico depende dos recursos, precisa-se estar ciente de que
0s recursos futuros iréo depender dos resultados no acance dos objetivos.

A seguir, etdo ligtados adguns modeos de plangamento estratégico onde procurouse

apresentar as vantagens e desvantagens de cada um.

2.3 - Modelos de roteiros de abor dagem de plangjamento estratégico: algumas visdes

A escola do design, apresenta a formagéo de estratégia como um processo de concepcao,
onde segue-se o roteiro de abordagem (MINTZBERG, AHLSTRAND & LAMPEL, 2000)
conforme descrito a seguir:

?? avaliagdo externa por meio da identificacdo de ameacas e oportunidades para
identificacdo dos fatores chave de sucesso, com a perspectiva da responsabilidade
socid;

?7? avaliagdo interna por meio da identificacdo das forgas e fraquezas da organizacdo
para a identificacdo das competéncias distintivas, com perspectiva dos vaores
gerencias,

?7? avaliacdo e escolha da estratégia;

?? plano e implementagao.
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O modelo da escola do design tem como premissas a formacdo da etratégia como
processo deliberado de construgéo consciente, que o controle deve ser do edtrategista, que a
formacdo da edtratégia deve ocorrer de forma smples e informa, que as edtratégias devem ser
Unicas, formuladas como perspectiva e implementadas quando estiverem explicitas.

OLIVEIRA (1997) apresenta uma metodologia baseada em um roteiro de elaboracdo e
implementacdo do plangjamento estratégico para empresas, que Se resume em quatro fases:

?? Diagnostico estratégico dos ambientes interno e externo;

?? Missdo da empresa e deter minacdo de obj etivos;

?? Instrumentos prescritivos e quantitativos,

?? Controle e avaliacdo.

A red necessidade e amplitude, segundo o autor, deverd ser determinada no momento em
que ja se conhega 0 ambiente onde a empresa eta inserida, e em seguida pela determinagdo da
missao, que dara a resposta para qua € 0 negdcio da empresa, e assim propiciar 0 estabelecimento
de objetivos, onde as agdes deverdo ser monitoradas para serem a cangados.

OLIVEIRA (1991) diz que um modelo € quaquer representacdo abstrata e smplificada de
uma redlidade, em seu todo ou em parte dela

Portanto, 0 model o apresentado a seguir ndo pretende, para 0 autor, esgotar 0 assunto, mas
criar uma Stuacdo mais facilitada para 0 deineamento e operaciondizacdo das edtratégias nas
empresas.

Na figura 02, OLIVEIRA (1991) coloca todos os niveis da organizacéo (estratégico, tético
e operaciond) envolvidos como unidades edtratégicas de negécios (UEN). Cada UEN deve
conhecer 0 ambiente empresaria para entender as potencialidades que se destacam na Situacdo da

empresa, sendo que os resultados dependem dos recursos, que dependem da agdo, que por suavez
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depende do nivel de comprometimento. O comprometimento sO € possivel de ser dcancado em
niveis devados se houver um espirito corporativo onde todos entendam os objetivos da empresa e
cologuem suas agdes no curso estratégico da UEN que viabilize os melhores resultados esperados

pela corporacao.

FIGURA 02 - COMPONENTES, CONDICIONAIS, NiVEISDE INFLUENCIA E NiVEISDE ABRANGENCIA DA
ESTRATEGIA EMPRESARIAL.
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Fonte: OLIVEIRA (1991, p.85)

Os estudos de PORTER (1986), em seu livro Estratégia Competitiva, estéo centrados nas
técnicas de andlise da industria e na analise dos concorrentes. Dando sequiéncia aos estudos,
PORTER (1989), em seu livro Vantagem Competitiva, descreve como sustentar a vantagem perante
0s concorrentes, atraves do diagndstico da cadeia de valores e da escolha da estratégia
propriamente dita a ser adotada pela empresa para enfrentar o mercado.

Portanto, PORTER da mais subsidios para a andlise externa centrada na concorréncia do
que para um roteiro de plangamento estratégico iniciado de dentro da organizacdo, ao passo que

alguns dos autores sobre o assunto (como KOTLER, MEYER, OLIVEIRA, ANSOFF,
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GRACIOSO, TEIXEIRA e MINTZBERG) descrevem etgpas a serem seguidos para o
plang amento estratégico, mas faltam um pouco com o aprofundamento da estratégia a ser escolhida
para ser implementada. O modelo de construcéo de cenarios gponta para uma andise anbienta
com uma profundidade que pode ser aproveitada para escolha da estratégia adotada em qual quer
dos modelos de plangamento estratégico. Este gprofundamento de estudos em estratégia voltada
para a competitividade com desempenho superior foi 0 que, provavelmente, tornou PORTER o
autor mais citado em edtratégia, dando muitos subsidios para a implementacdo de um plangamento
edtratégico consigtente.

O modelo de ANSOFF (1977, p.23) que ele chama de “modelo de tomada de decisdes
edratégicas’, inicia-se pela formulacdo de objetivo e escolha de metas. Em seguida, sugere a
avaliacdo interna da empresa e a avaliacéo das oportunidades externas. Na seqiéncia, com a
andise dos dados coletados, vem a decisio de qual estratégia utilizar. Apos escolhidaa estratégia,
estuda-se 0s componentes da edtratégia e parte-se para a implementagéo do plano e de suas
regras, dém daavaliacdo da estratégia.

O “plangamento estratégico orientado para 0 mercado” sugerido por GRACIOSO (1996,
p.27-34) comega com a determinagcdo ch missdo da empresa, passando para 0 plangamento
financeiro bésico para o funcionamento de todos os setores, configurando-se assm, como uma
andlise do ambiente interno. Em seguida, o plangador faz a projecéo dos cenérios futuros, com
base em uma analise dos concorrentes e do mer cado, para escolher ou formular umaestr atégia
paracriar o futuro.

Para TEIXEIRA (1995, p.203) é preciso identificar missdes e objetivos, plangar einiciar
acles, para que se determine construgdo de um processo de busca de futuro diferente,

compartilhado e assumido. Mas, ainda de acordo com TEIXEIRA, isso ndo é tudo, o plangjamento
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edtratégico deve promover a motivacdo para a sobrevivéncia no mercado e o estimulo dos desafios
estratégicos de conquista e crescimento diante da concorréncia.

A autora supra citada afirma ainda que, “ha bastante histéria para perceber que todas as
civilizagBes que concentraram poder, riqueza, e ndo foram solidérias, decairam. Com eas foram
gestadas as organizacOes piramidais, os sistemas rigidos de comando, o ditismo em cima e aforca
bruta embaixo” (TEIXEIRA, 1995, p.204). Entdo, sugere que hga no ato de plangar, o
envolvimento de todos os que fazem parte da organizacéo, respeitadas as amplitudes de
participacdo decisorid.

Enfatizando seis etapas, a abordagem de plangjamento estratégico proposta por MEYER
(1992) configura-se como destacado a seguir:

?7? definicdo daérea de atuacao;

?? andlise ambiental externa;

?7? andlise ambiental interna, missdo e paliticas;

?7? identificacdo dos valores, expectativas e necess dades dos participantes (obj etivos);

?7? integracao e coor denacao;

?? implementacao.

O modelo ilustrado na figura 03, foi desenvolvido por KOTLER & FOX (1994). O
processo inicia com andise ambienta, smulténea com a andlise de recursos. O passo seguinte éa
formulagdo de metas, missZo e objetivos.  Para, entéo, formular a edtratégia e partir para os
projetos organizacionais e de Sstemas.

A primeirafase deve ser muito criteriosa, pois € a partir daandlise ambiental e da andise dos

recursos que os aitores afirmam estar a base para as etgpas seguintes. Uma distor¢éo de dados
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pode levar a0 estabelecimento de metas que néo poderdo ser alcancadas e a formulacdo de
edtratégias equivocadas.

No que diz respeito as |ES privadas, 0 modelo de KOTHER & FOX (1994, p. 98) parece
ser, pela sua formatacdo, o mais indicado para servir como base para o plangamento estratégico de
escolas, pois a obra que contempla 0 modelo foi desenvolvida especificamente para ingtituigdes de
ensno.

De um modo gerd, para a maioria dos estudiosos, plangamento estratégico ndo implicaem
gpenas produzir planos. E um conjunto onde se deve plangjar com a integragdo dos atos de definir
politicas, tracar objetivos, descrever e apontar metas e estudar estratégias que proporcionem a

possibilidade de ago melhor para a organizacéo.

FIGURA 03 - MODELO DE PROCESSO DEPLANEJAMENTO ESTRATEGICO
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Na tabela 04 buscou-se apresentar de forma suscinta, 0s pontos principals classificados

como vantagens e desvantagens de abordagens de plangamento estratégico, na forma de

autores. A tabela 04 objetiva demonstrar as diferencas e propiciar uma

re varios

t

comparacéo en



fonte de identificacdo com o que se pretende formatar como 0 modelo mais gpropriado para

plangamento estratégico de |ES privadas.

TABELA 04 - VANTAGENS E DESVANTAGENS APONTADAS PELOS AUTORES

ABORDAGENS VANTAGENS DESVANTAGENS
MINTZBERG, Processo controlado e consciente, Previsibilidade,
AHLSTRAND & LAMPEL. Responsabilidade, Egtabilidade na Formagao,
(2000). Eficacia organizacional. Pensamento Dedligado da Acdo.

OLIVEIRA (1997)

Estabelecimento de providéncias.
DecisOes Estratégicas.
Coeréncia e Sustentacdo Decisoria

Longo Prazo
Menor Flexibilidade.

PORTER (1986)

Protecdo ebarreirasdeentrada,
Poder de negociacéo,
Reducéo de Custose
vantagem de mer cado.

Enfraquecimento diante de uma criseinesperada,
Maior complexidade deimplementacéo, .

ANSOFF  (1977)

Preocupacdo com o Ambiente
Interno e Externo da Empresa.
Estudo de campo.

Decisdes Centralizadas.
Desconhecimento parcial, Decisdes ndo auto —
regenerativas.

GRACIOSO Escolha de armas par a competicéo, Plangjamento baseado em pr oj ecdes.
(1996) plangjamento de crescimento
equilibrado,
TEIXEIRA Desenvolvimento, Criaco, Sensivel ao ambiente.
(1995) Atualizagdo.
MEYER | dentificagéo de valores, Vulner abilidade ao ambiente, resultadosrelativos.
(1988) Implementacéo, I ntegracdo e

Coor denacio.

KOTLER & FOX
(1994)

Enfase na eficacia, componentes
alinhados e bom nive de
detalhamento.

Deixa a desgjar navisdo financeira.

FONTE: OAUTOR.

Ao classficar os pontos citados na tabela 04, foram consderados como vantagens 0s

pontos que os autores ddo maior énfase como sendo a sustentagdo das suas abordagens. Como

desvantagens, foram cestacados os pontos que apresentam, segundo 0s proprios autores supra

citados, como sendo os pontos que devem ter uma atencéo especia para que ndo acabem por

influenciar de forma contraria aos propdsitos do plangamento estratégico. Os modelos vistos aé

aqui, sBo muito parecidos, mas 0 que muda é a filosofia da abordagem, que da caracteristicas de

diferenciacdo entre uma e outra, acaba sendo a visdo do autor somada a0 caso especifico de

aplicacéo.
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O préximo topico apresenta os componentes do diagndstico edtratégico vistos neste

capitulo.

2.4 - Componentes do diagnéstico estratégico comuns em varias abor dagens

Mesmo com a variedade farta de modelos de plangamento estratégico, os componentes
centrais do diagnéstico sfo 0os mesmos, podendo variar de nome ce acordo com 0 ramos de
atividade onde s&o aplicados ou com avisdo do autor.

Para conceituar os termos dos principais componentes do plangamento estratégico, as
citagOes a seguir foram extraidas de diversos autores, inclusive de outros dém dos citados no item

2.3 deste trabal ho.

2.4.1 - Objetivos

Segundo ANSOFF(1977):

££A @mpresa possui primeiramente seus objetivos “econdmicos’ voltados para a
maximizagdo da eficiéncia do seu processo global de conversdo de recursos e, em
segundo lugar, os objetivos “socias’, ou ndo—econdmicos, que resultam na interagéo
dos objetivos de cada um dos elementos  participantes em suas atividades,

&eNa Mmaloria das empresas, 0s objetivos econdmicos exercem a maior influéncia sobre o
comportamento da empresa e formam o principa corpo de metas explicitas usadas pela
administracdo para orientacdo e controle da empress;

&0 propésto fundamental da empresa € maximizar o retorno a longo prazo dos recursos
utilizedos;

##0S Objetivos socias exercem uma influéncia secundaria que modifica e restringe o

comportamento da administragao;
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= zdém dos objetivos propriamente ditos, exissem dois tipos de correlatos de influéncia
sobre 0 comportamento da administracdo: responsabilidades e restrigoes:

Objetivos sdo regras de decisdo que habilitam a administracéo a orientar e medir o desempenho
da empresa no sentido da consecugéo dos seus propositos. As responsabilidades s&o obrigactes
assumidas pela empresa. Nao formam parte do mecanismo interno de orientagdo e controle.
Por exemplo, a responsabilidade pelo apoio a Fundagdo Ford ndo afeta, de maneira alguma, as
decisdes da empresa automobilistica Ford em relacdo a venda de automéves, ao
desenvolvimento de novos modelos, a escolha de novos mercados, ou a escolha de alternativas
de diversificacdo em setores ndo — automobilisticos. As restrigdes sdo regras de decisdo que
excluem certas alternativas do campo das agdes possivels para a empresa. Por exemplo, o nivel
do sdério minimo normamente representa uma restricdo legal ou contratua, e ndo um objetivo,

a menos gque a empresa conscientemente procure eleva-lo acima do minimo legal ou acima do
nivel negociado com o sindicato (ANSOFF, 1977, p. 33).

COBRA(apud Ansoff 1986, p.25), airma que o objetivo temse tornado importante
ingrumento do direcionamento estratégico e ele se compde-se, de trés e ementos:

&0 daributo especifico escolhido como medida de eficicia (exemplo: aumentar a
participacaéo de mercado);

&0 padréo ou escolha em que o atributo € medido (exemplo: participacdo no mercado com
os produtos A, B e C);

& ameta é o valor especifico na escala que a empresa procura atingir (por exemplo:  40%
de participacéo no mercado).

O objetivo empresarial em marketing deve ser proporcionar advos para as edtratégias de
marketing, congtituindo-se em submetas para 0 cumprimento das metas gerais da empresa, como
lucro, crescimento e retorno sobre investimentos.

CERTO (1993, p.81) gponta para a andise de que o objetivo organizacional € uma meta
para a qua a organizacéo direciona seus esforcos. Na redlidade, existe certo desacordo acerca de
exatamente qual termo deve ser usado para referir—se a metas organizacionais. Alguns tedricos de

administracdo indicam o termo “ objetivo”, dguns sugerem usar “objetivos’ ou “metas’.
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Cada indtituicdo deve desenvolver os principais objetivos para o proximo periodo de
forma condggtente com sua missfo.  Segundo MEYER (1988), para cada tipo de indituicdo ha
sempre uma relagdo entre objetivos e a tarefa é decidir entre eles. Ela no pode seguir todos os
objetivos smultaneamente e ser bem sicedida, devido as limitagdes orcamentérias e as relacfes
entre eficiéncia de custo e resultado. Num dado exercicio, preferirdo enfatizar certos objetivos e
ignorar outros, ou traté1os como se fossem limitagoes.

LOPES (1984) sdienta que os objetivos sdo provenientes de uma projecéo do que se
quer obter como resultados futuros. Objetivo é 0 que se pretende atingir. S&0 os avos que a
empresa determina e busca atingi-los, dentro de um tempo pré-estabelecido. Os objetivos sfo o0
conjunto das metas, pois usuamente se prendem as fungdes primordiais da empresa.

No plangamento estratégico, 0s objetivos sdo usados como um tipo de padréo de
referéncia para que as decisies referentes as dteragbes necessarias e as diminagtes ou mudangas
na forma de conduta da empresa em termos de mercados, produtos e servicos (ANSOFF, 1977).

CHIAVENATO (1982) comenta que os objetivos organizacionas e ingitucionais séo,
inicidmente, formulados em termos amplos e genéricos. Entretanto, para que 0S mesmaos possam Vvir
a ser operaciondizados, precisam ser trandadados para objetivos mais concretos e de nivels
hierarquicamente inferiores,

Aponta-se neste trabalho que objetivo € ago maior do que meta. O termo objetivo usouse

para se referir ao conjunto de metas que a organizagdo esté tentando atingir.

2.4.2 - Missdo

Uma definicdo que se destaca € a de OLIVEIRA(1997, p. 71), que diz que “missdo € a

determinacdo do motivo central do plangamento estratégico, ou sga, qua arazdo daexiténciaea
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determinacéo de onde a empresa quer chegar”. Corresponde a um horizonte dentro do qud a
empresa atua ou podera atuar.

Quando a indtituicdo volta-se para o plangjamento estratégico, a missdo do plano deve
estar em concordancia com a razéo da existéncia da mesma, pois 0 plangamento servird como
delineador com funcdo ordenada para a coordenacdo de esforgos rumo aos objetivos da empresa.
O plangjamento estratégico deve ser um meio para que a missdo da empresa sgja possivel de ser
concretizada

A missio de uma indituicdo eta baseada em trés sustentéculos. 0 mercado, o cliente e 0
produto. A partir destes trés dementos, pode-se determinar qua € a razéo da exigéncia da
ingtituic8o, e 0 seu papd na sociedade em gerd.

Para FORTES (1990), 0 negdcio ou em que tipos de dividades a indituicdo devera
concentrar-se no futuro fica mais claro quando se sabe qua é a missdo, pois a Missao da ingtituicdo
exerce a fungdo orientadora da agéo, e isto dentro de um periodo de tempo, norma mente, longo,
em que ficam envolvidas as crengas, vaores, expectativas, filosofia de trabaho, conceitos e
recursos.

A definicdo da missdo € importante por que é neste ponto que se procura descrever as
habilidades essenciais da ingdituicdo. Essas habilidades séo tipicamente mais amplas do que as
dimensdes genéricas do produto ou servico. O delineamento da missdo pode ser investigado por
meio do perfeito entendimento das possibilidades atuais da organizagéo e do seu papd red perante
0 mercado, clientes e ambiente interno e externo (FORTES, 1990).

Aplicou-se neste trabalho o conceito de missfo como a razéo da existéncia da IES. No

fechamento da andlise dos objetivos tragados, a missdo é areferéncia para a escolha da estratégia
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Pode-se dirmar que a indituicdo de ensSno superior existe para cumprir uma misséo no
ambiente onde se locdiza, isto €, seu propdsito socid de exigéncia Pode ndo ser muito f&cil
formular uma missfo que tenha sgnificado para a razéo de existéncia da organizagéo, mas em e
tratando de | ES privada a missdo deve ser compativel os propdsitos de cunho académico-socid.

Para que a missdo tenha sucesso, 0s responsaveis pelo plangamento deverdo se reunir para
discutir uma missdo sgnificativa e que se enquadre nas possibilidades ambientas.

A missio ndo pode ser confundida com os objetivos de resultados financeiros, mas deve ser

norteadora das agBes da | ES a fim de que essa ndo sgja desviada de seus propositos essenciais.

2.4.3 - Andise ambientd

A pdavra “ambiente’ passou a figurar Sgnificativamente na literatura da administragéo a
partir da década de cinqlenta, com a Teoria Gera dos Sistemas, especidmente na &ea dos
Sstemas abertos.  Entretanto, com a evolugdo constante por que vem passando a teoria
adminigrativa, a andise ambiental va dém da “smples preocupacdo inicid” de garantir a
sobrevivéncia da organizacdo. As organizagOes e ingdituicdes modernas preocupam-se cada vez
mais em obter informagdes, as mai's precisas possivels, sobre os fatores ambientais que as afetam
(CHIAVENATO, 1994).

Esta necessdade de se estar informado acerca dos fatores ambientais possbilita uma
melhor adequacdo do “rumo” e das agOes das organizaghes e ingtituigdes. O ambiente sofre
mudangas em ritmo crescente, 0 que exige adaptacoes constantes.

A andise ambientad possibilita a obtencéo das informagBes necess&rias a definicdo do
“curso de agéo futura’ que conduza a organizacéo a um ato grau de desenvolvimento. Com esta

andise, torna-se possivel  identificar vérias ocorréncias ambientals que criam as ameegas e
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oportunidades. Assm, a organizagéo de vir a ser “bem sucedida’, néo pelo fato de “tropecar”
em eventuai's oportunidades, mas Ssm por passar ater condicdes de identificd1as e saber buscé-las.

Os fatores ambientais podem exercer diferentes graus de influéncia sobre as organizagoes
e inditugdes, variando numa escala de adto grau aé um ponto neutro, passando por diversos
“estégios intermedidrios’ entre os dois extremos.

As principais criticas ao plangjamento estratégico véem da preocupacdo com metodologias
e sua tendéncia a elaorar todo 0 processo de plangiamento sobre uma metodologia Unica. A
maioria dos plangjamentos estratégicos corporativos hoje evitam a armadilha de depender uma Unica
dternativa, ou sgja, sempre que se plangar uma estratégia, deve-se ter a preocupacao de flexibilizar
0 plangiamento estratégico para aceitar mudancas rdpidas durante a sua execucao.

Para GAJ (1995), os pré-requistos edratégicos congituemse na interpretacdo do
ambiente. Em sua esséncia, numa mudanga multipla do ambiente que, daré impactos diretos no
comportamento de todas as UEN, que sdo setores organizados de forma diferenciada dentro de
uma mesma organizagdo, a capacidade de interpretar 0 ambiente e absorver esta mudanca pode ser
resumida como sendo uma postura edratégica que atinge aspectos externos e internos da
organizacao.

Na figura 04, estd exemplificado que quando e interpreta 0 ambiente, tanto a ameaca

guanto a oportunidade podem flexibilizar ou dterar o rumo da expectativa

FIGURA 04 - IMPACTO DASOPORTUNIDADES E AMEAGCAS

Lucro Oportunidades

Expectativas
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Ameacgas

Tempo

Fonte: adaptado de OLIVEIRA (1991, p.91)

Na figura 04, o autor exemplifica que uma expectativa de lucro pode ser frustada ou
superada a0 longo do tempo por ameagas ou oportunidades que acabem por dterar o curso do
objetivo dmeado.

FISCHMANN & ISNARD (1991) afirmam que a andise ambiental deve ser segmentada
por Unidade Estratégia de Negocio (UEN), em fungdo das suas particularidades. Dessa forma, é
necessario que estabelecam-se estratégias independentes para cada UEN. A avdiacdo interna das
aspiragbes dos empregados e proprietarios é muito deicada e muito importante na realizacdo de um
plano estratégico, pois é vista por angulos diferentes de proporcionalidade e expectativa de acordo
com a UEN da qud o individuo avdiador faz parte ou tem interesses particulares, o que dificulta a
unificagdo das aspiragOes.

Ao pesquisar as aspiracies dos empregados deve-se buscar a0 maximo o cuidado em
verificar pontos concretos e ndo criar expectativa. Na avaliacdo da aspiracéo dos empregados é
importante que sgam identificados os seus desgos, e ndo aquilo que se projeta como imagem
esperada.

Na atuacdo mercadol 6gica, a convivéncia da organizacdo com outras, grandes ou pequenas,
desde que em um mesmo mercado, depende que a empresa tenha massa critica suficiente para
interpretar este mercado. Por massa critica entende-se as condigdes minimas necessérias de pessod
e de comando, para decidir fatores como por exemplo a economia de escaa para uma inddstria, o
nivel de conhecimentos e treinamentos para uma consultoria e os recursos de softwar es financeiros

para uma indituicdo financeira No caso de IES, deve ter um quadro de administradores e
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professores dotado de conhecimentos e habilidades que facilitem o alcance de objetivos,
condituindo-se em uma massa critica que pode ser geradora de mais massa critica dotada de
conhecimentos. os aunos enquanto o produto final do processo de ensino de uma escola
OLIVEIRA (1991, p.89) dfirma que o ambiente empresaria ndo € um conjunto estavd,
uniforme e disciplinado, mas um conjunto dindmico. E também, flexivel e atua constantemente
envolto em grande quantidade de forgas, de diferentes dimensdes e naturezas. As diregdes
buscadas para atuar sdo diferentes, e mudam a cada momento. O fato de cada uma das forgas
envolvidas influenciar e interagir com as demais forgas do ambiente leva a uma andise ambientd
dividida em duas partes, levando na prética a duss andises andise ambientd interna e andlise

anbientd externa

2.4.3.1 — Andise ambientd interna.

A andise interna tem por findidade colocar em evidéncia as deficiéncias e quaidades da
empresa que esta sendo andlisada, ou sga, 0s pontos fortes e fracos da empresa deverdo ser
determinados diante da sua atual posicdo produto-mercado. Essa andise dever tomar como
perspectiva para comparacao as outras empresas do seu setor de atuacdo, sgjam elas concorrentes
diretas ou gpenas concorrentes potenciais.

A determinaco acurada da capacidade, competéncia e recursos da empresa denotara suas
forcas e fraquezas, as areas onde €la detém uma nitida posicéo de realce frente as demais atividades
concorrentes e as posigdes em que a empresa condtata sua inferioridade relativa, qualitativa ou
quantitativamente (LOPES, 1984).

Alguns aspectos internos a serem consderados sG0 a edrutura da indituicdo, seu

direcionamento, foco principa e que tipo de Sstema adota.  Além disso, deve ser amplamente
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estudada a atitude e abordagem da instituicio. E necessiio verificar se existe dgum organograma e
Se esta adequado a redlidade da organizacéo .

Outro fator importante € o comportamento adotado, tanto pelos dirigentes, como pelos
funcion&ios e corpo docente em relacdo a faculdade a0 eaborar e implantar um plangamento
estratégico.

E preciso levantar as condigdes gerais das pessoas da empresa, desde o nivel decisorid, até
0 operaciona, passando pelos conceitos da empresa, sua forma de conducéo dos trabalhos,
politicas, visGo empresarid, controles (de todas as reas), para entdo chegar a um posicionamento
sobre quais sAo 0s pontos fortes e fracos da empresa, 0 que serve para o ambiente externo também.

Para entender e sobreviver diante das ameagas, OLIVEIRA (1991) ressdta que o ponto
forte pode ser conceituado como a diferenciagcéo obtida pela empresa que Ihe proporciona uma
vantagem diante do ambiente empresarid. Esta é umavaridvel controlave, pois esta no conjunto de
recursos internos que auxiliam a organizacéo a Stuar-se no ambiente externo que € incontrolavel.

Para ANSOFF (1977) os pontos fortes a partir dos quais a empresa podera agir podem ser
prontamente identificados com base na discussdo de quais s 0s componentes dos recursos que
trazem maior snergia para o funcionamento da empresa. Os efeitos benéficos dos eementos que
conseguem dar Snergia ao processo auxiliam na busca de oportunidades que se gustam a seus
pontos fortes, pois a empresa podera otimizar os efeitos sinérgicos e fortalecer-se diante do
ambiente.

Exisgem fatores de suma importancia para serem usados como instrumentos de forgas
facilitadoras no processo de uma abordagem estratégica. Da tomada de consciéncia desses fatores
se desenvolve os apoios do plano estratégico, dai aimportancia de se conhecer os pontos fortes, e

apartir do conhecimento das armas sabe-se como lutar pdamaior vitalidade organizaciond.
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De acordo com OLIVEIRA (1991) um ponto fraco deve ser visto pelos responsaves pelo
plangamento estratégico como uma Stuagdo de desguste da empresa que |he ocasona uma
desvantagem operaciond interna, que, certamente, ird refletir no seu desempenho no ambiente
empresarid externo se ndo for tratado com amaior brevidade possivel.

Entende-se por pontos fracos os fatores que apresentam deficiéncias, necesstando serem
melhorados, principalmente se forem de importancia relevante na conduta da organizacdo pelo seu
trgeto de desenvolvimento e quebra de barreiras.

Pontos fracos precisam ser desenvolvidos, hga vista que 0s mesmos devem tornar-se
pontos fortes. Para isso, faz-se necessaria muita dteracdo. O levantamento de competéncias e
deficiéncias deve comegar com uma auto-andlise da dire¢do da empresa.

Quando os pontos fracos sdo detectados, cada participante do processo deve ter a
cgpecidade de enxergar isso como uma possibilidade de mehoria. Se € possivel conhecer os
defeitos, jaesta dado o primeiro passo para transformé-1os em competéncias.

CHIAVENATO (1985) comenta que “a geracdo, avdiacdo e sdecdo de ‘dternativas
edratégicas pode ser feita dentro de padrdes simplesmente rotineiros ai de padrdes dtamente
criativos. Dependendo da Situac@o externa e interna, pode ser dada a preferéncia a estratégias

ativas ou passives’.

2.4.3.2 — Andise ambientd externa

WILSON (1994) enfatiza também o cuidado em estar sempre atento ao fator externo. Para
0 autor, as corporacdes estdo reconhecendo que devem mudar a Sua maneira de pensar e agir. Ao
lidar com este novo ambiente e para se encontrar onde sempre afirmaram estar: voltados ao

mercado.
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O aspecto externo envolve andlise contextual mais ampla. E necessario pensar que 0s
concorrentes das ingdtituigdes de ensino ja ndo sG0 mais as organizagdes da esquina seguinte, que
brigam pelas inscrigdes pamo a pamo, e sm o mundo todo, pois hoje j& existem cursos em tempo
red via Internet, sendo que a educacéo a disténcia vem sendo amplamente discutida, como por
exemplo no Consaho dos Reitores da Universdades Brasileiras — CRUB em sua 66.2 reunido
plen&ria, onde a principa temética das conferéncias proferidas versaram sobre educagéo a disténcia
(anexo 2).

O externo € 0 mais complexo dos segmentos ambientais.  Seus limites ou suas fronteiras
podem abranger toda a sociedade, universalmente.

LOPES (1984) resdta que a0 fazer um exame do ambiente externo deve-se buscar
primeiro conhecer todos os fatores controlavels, que por sua vez somados aos incontrolavels,
completam o quadro do ambiente onde ocorre a atuacdo da organizacdo. Tal estudo devera medir
com a méxima precisfo possivel, os pontos que podem ser corrigidos para enfrentar as influéncias
ambiertais do meio incontrolével: o ambiente externo.

Segundo GAJ (1995) se as condigbes ambientais ndo apresentarem uma caracteristica de
muita mudanca, e se as mudancas ndo afetam diretamente ou afetam pouco a organizacdo, pode ser
gue ndo e judifique pensar em processos de plangamento estratégico formais para garantir os
objetivos futuros.

V&ios sdo os pré-requisitos externos que devem ser andisados. O governo e suaformade
atuacdo, as politicas utilizadas e as novas leis. Outro fator importante € a economia, tanto da cidade
na qua estd ingtdada a indtituicdo de ensino superior, como também a do estado e pais. A

tecnologia € um aspecto que deve ser bem observado, pois estd em constante mutacao.
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Além disso deve ser considerada amplamente a atuagdo dos concorrentes, o potencia do
mercado, quais S50 os clientes avaos, os fornecedores, ou sga, 0 ambiente de umaformagerd, afim
de que sgam identificadas as ameagas a0 funcionamento da organizacdo e as oportunidades
latentes.

Entdo, identificar os compostos ambientais externos e suas influéncias na organizagéo
permite compreender suas ameacas e oportunidades. Assim, o todo organizaciond esta contido em
um sistema maior, que é o ambiente externo onde esto 0s acontecimentos integrados de mercado e
concorréncia.  E preciso conhecer a posigo da ingtituicio no ambiente externo para tracar a
conduta do processo organizaciond.

Se uma administragdo ndo se preocupa em fazer constantes acompanhamentos dos
movimentos do mundo e da estrutura que eté fora de S, e gpenas cuida do seu processo interno,
esta condenada a ser ultrgpassada pela velocidade das mutagBes dos novos tempos. O
plangamento depende do acompanhamento permanente de qualquer dado externo que venha a
afetar direta ou indiretamente os rumos do negdcio em questéo.

Quanto mais se compreende os fatores externos, menor a vulnerabilidade da organizagéo
quanto aos efeitos destes no ramo da atividade proposta, hgja vista que se os administradores das
ingtituigBes forem amadores desatentos a andlise externa, representam real perigo de tornarem seus
negdcios vulnerdvels demais para 0 mercado competitivo que se gpresenta com disputas cada vez
mais acirradas em todas as &reas que se possaimaginar.

MEYER (1992) destaca que a andise de oportunidades pode ser, potenciamente, mais
importante do que a andise de ameagas. Através do controle bem sucedido das ameagas, uma
indtituicdo de ensno superior aumenta a probabilidade de manter-se intacta, porém néo buscar

riscos que possibilitem o crescimento.  Contudo, através da administragdo bem sucedida de suas
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oportunidades, ela pode fazer grandes progressos. Para 0 autor, uma oportunidade oferecida pelo
mercado é uma &rea de acdo muito importante, pois é neste momento que uma organizagdo podera
apresentar suas capacidades de demonstracdo de vantagens comparativas que venham alevé-laao
desempenho superior e ao crescimento.

Nas oportunidades, as circunstancias que se gpresentam como favoraveis déo a condicéo de
uma visualizagdo do ambiente e suas perspectivas de serem aproveitadas de forma positiva para o
alcance dos resultados.

Ameegas S50 forgas ambientais incontroléveis pela empresa, que criam obstéculos a sua
aca0 edtratégica, mas que poderdo ou ndo ser evitadas desde que conhecidas em tempo hébil.
“Ameacas naturais S8 as incorporadas a natureza da empresa como o risco empresaria daindistria
eetronica, por exemplo. Ameagas aceitdveis B0 as que a empresa permite aceitar, sendo
importante andisar aé que ponto a Situaco € aceitdvel. Ameacas inaceitéveis S0 as que aempresa
néo se permite conformar devido a suaincapacidade em explorar uma situago de éxito quando esta
amesgaexistir’ (OLIVEIRA, 1991, p. 93).

As ameagas S50 as circungtancias desfavorévels a0 desempenho da organizacdo. Podem
resultar em crises que levem ao desmoronamento de todo trabalho. O monitoramento delas,
pertinentes a0 negdcio é importante para que a visudizagdo dos perigos sgam pontos favoravels
paraa busca de aternativas positivas.

N&o existern negdcios sem riscos, 0 que pode ser feito € o esforgo para assumir riscos
cdculados. A consciéncia da ameaca € fator postivo, pois o empres&io bem informado pode
vaer-se dos dados para manipular acdes estratégicas, voltando-as para 0 melhor aproveitamento

possivel como instrumento decisoridl.
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O ambiente externo passa por mudancas congtantes, muitas vezes repentinas, que
influenciam diretamente as empresas e seus planos e edratégias. Em nenhum outro momento da
histéria das empresas isto foi mais verdadeiro do que no momento atual. As empresas que vao se
desenvolver, ou mesmo sobreviver, serdo as que tiverem capacidade de se adaptar rapidamente as
caracteristicas do meio ambiente.

Na figura 4.1, pode-se visudizar como a andise do ambiente interno por meio dos pontos
fortes e fracos, que sdo o inicio de um plangamento estratégico, sBo complementados pela andise
das oportunidades e ameacas que compdem o ambiente externo. Da soma das andises dos
ambientes interno e externo, surge a influéncia nos resultados esperados, com um impacto direto das

ameacas e oportunidades, devido a sua natureza de varidvel incontrolavel.

FIGURA 4.1 — O AMBIENTE E A INFLUENCIA NOSRESULTADOS DO PLANEJAMENTO ESTRA TEGICO

Oportunidades
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Pontos Ambiente Pontos Resultados
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2.5 - Andliseda Concorréncia

Todos os concorrentes que estiverem atuando devem ser analisados, pois € contra eles que
adisputa é travada no mercado.

Facilita muito o plangamento estratégico se a organizacdo entender um pouco da
concorréncia, pois fica mais clara a interpretacdo de como ela se comportard no futuro, podendo,
assim, optar pela melhor estratégia de acordo com o que provavelmente sga 0 movimento dos
concorrentes.

Vde lembrar que o modeo de PORTER apresentado na figura 05 foi desenvolvido
utilizando o termo “indlgtrid’, mas sua aplicacdo é interpretada pra todos os setores, inclusve o de
ensino superior.

PORTER mostra no modelo, os componentes de uma andise da concorréncia. Ao obter
respostas para estas perguntas que identificam o perfil do concorrente, a empresa se coloca em
posicao de vantagem a respeito de interpretagdo da concorréncia, facilitando a escolha pela
edtratégia que melhor se encaixe para atender seus propdsitos.

A figura 05 gpresenta os principais componentes de uma andise da concorréncia, onde as
respostas obtidas com o questionamentos central, auxiliam ao entendimento dos concorrentes, e
tentar prever 0 seu padréo de resposta ao cend&rio que seforma. Sefor possivel saber por exemplo
onde € o ponto mais vulneravel do concorrente, fica muito mais fécil de se adotar uma estratégia de
atague que seja direcionada a acertar no avo.  Conhecendo os pontos fortes do adversario € mais
fécil saber o momento de recuar na implementacdo de uma estratégia que poderia ser ofensiva o

suficiente para provocar uma disputa da qual a organizacdo ndo estaria disposta a enfrentar.
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FIGURA 05 — OSCOMPONENTES DE UMA ANALISE DA CONCORRENCIA

O que orienta o concorrente O que o concorrente esta

fazendo e pode fazer

METAS FUTURAS ESTRATEGIA EM CURSO

Atodos os niveis daadministragdo e emvérias De que forma o negdcio estd competindo no momento

HIPOTESES

ensdes

PERFIL DE RESPOSTAS DO CONCORRENTE

Oconcorrente esté satisfeito com a sua posicéo atual?
Quais os provaveis movimentos ou mudancas estratégicas
que o concorrente fara?

Onde o concorrente é vulneravel?
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CAPACIDADES
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Fonte: PORTER (1986, p.62)
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Empresas diferentes empregam palavras diferentes para dguns dos conceitos ilustrados. Por
exemplo, agumas empresas empregam termos como “missan” ou “objetivo” ao invés de “metas,
outras empregam “tética’ em lugar de “politicas funcionais’ ou “operacionais’. Contudo, a nogéo
essencid de estratégia é captada na distinggo entre fins e meios.

Mas 0 que se observa, é que sempre se pode determinar os componentes da organizacdo
da qua faz-se parte e comparé-los a concorréncia. Como se pode ver na figura 06, o contexto
onde a estratégia competitiva € formulada, os pontos fortes e fracos so a base da andlise ambiental
interna.  E, as ameagas e oportunidades sG0 a base para a andise ambiental externa.  Entdo, a

estratégia a ser adotada se coloca entre o0 que se destaca no ambiente e 0s valores e expectativas da

organizacdo e da sociedade envolvida

FIGURA 06 - CONTEXTO ONDE A ESTRATEGIA COMPETITIVA E FORMULADA.

Ameacase
Pontosfortese oportunidades da
pontos fracos da |¢ > inddgtria
companhia (econbmicas e
A \/ tecn@s)

Fatoresinternosa :. Estratégia ; Fatoresexternosa
companhia . competitiva e companhia
v /.o e, vee ° 0\ v
Valores pessoais Expectativas

dosprincipas |« »| masamplasda
implementadores sociedade

Fonte: PORTER (1986, p. 17)

A edtratégia competitiva que se coloca no centro da figura 06, envolve a posicdo adotada
pela organizacdo em funcéo de distinguir os seus produtos emrelacéo aos concorrentes. PORTER

faz agui um resumo do que pode ser mais importante na andise do contexto para a elaboracéo da
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edratégia competitiva A edratégia é constantemente influenciada e influenciadora.  E mais
fortemente influenciada pel os fatores externos e influencia mais os fatores internos.

A andise da concorréncia (figura 05) b se completa apds a andise do contexto onde a
edtratégia é formulada, pois ndo ha como acompanhar os movimentos do concorrente sem conhecer
0s recursos disponiveis no ambiente interno e como a organizacdo esta sendo influenciada pelos
fatores externcs.

O principd objetivo da andlise da concorréncia é tentar, pelo conjunto de varidveis que se
puder obter, prever a0 mé&ximo 0s movimentos dos que e80 no mesmo mercado na luta por
participacdo deste mercado.

Por fim, PORTER apresenta 0 modelo de andlise das forca que compdem o setor onde a
empresa atua. Conhecendo bem o ambiente e os concorrentes, as condigOes paracriar barreiras de
entrada de novos concorrentes fica mais facilitada. No que diz respeito aos fornecedores e
compradores, 0 poder de negociacdo pode ser influenciado por como a empresa € vista por estes
stakeholders, pois quanto mais forte a empresa, mais respeitada sera no setor perante os clientes e
fornecedores.

Os stakeholders sdo todos os elementos que formam o grupo de interesses pela empresa,
estando eles direta ou indiretamente ligados a ela, como por exemplo, fornecedores, compradores,

clientes da concorréncia, acionistas, socios, colaboradores e concorrentes (PORTER, 1986).
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FIGURA 07 - FORCAS QUE DIRIGEM A CONCORRENCIA NA INDUSTRIA

ENTRANTES
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Fonte: PORTER (1986, p. 23)

As forcas que comp8em a concorréncia sdo cinco: entrantes, fornecedores, compradores,
0s rivas diretos e os subditutos. Em uma andise mais profunda, pode-se verificar que todos
acabam por competir, o que PORTER chama de rivalidade ampliada.

Fazendo uma leitura dos modelos de andlise de concorréncia de PORTER, nota-se que é
aplicavd ao setor educaciona, pois envolve os eementos apresentados pelo autor.

Pode-se dizer que o conceito de rivalidade ampliada é perfeitamente aplicavel no setor de
educacdo, hgja vista que todos os cinco eementos destacados na figura 07 podem ser adaptados
para a concorréncia entre |ES privadas. Os concorrentes do setor sdo todos os estabel ecimentos
de ensino superior e de educacdo continuada. Os fornecedores sd0 os provedores de recursos
tecnol 6gicos e estruturais, poder-se-iaampliar 0 conceito de fornecedores para os estabel ecimentos

gue preparam 0s recursos humanos em nivel de stricto sensu, fornecendo assm os professores
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capacitados para atuar na IES. Os compradores séo todos os clientes em potencid para ensino
superior, sgjam da organizagdo ou da concorréncia. Os entrantes potenciai's sdo todas as iniddivas
de investimentos para atuar no setor. E, por fim, os substitutos de produtos ou servigos que podem
afetar no momento da escolha do aluno em aceitar ou ndo estudar na |ES, como, por exemplo, um
subgtituto de um programa de educacdo presencid, que depende de mudancgas de vaores, é o
ensino a disténcia passar a ser mais vaorizado. Caso iss0 venha a ocorrer, 0 crescente valor
adquirido fard com que as pessoas optem pelo novo produto que coloca em risco 0 ensino
presencid, podendo vir a subgtitui-o.

No capitulo seguinte encontra-se proposto um modelo de plangamento estratégico para

|ES, idedizado tomando-se como base os roteiros estudados.
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CAPITULO 3- MODEL O PROPOSTO

Neste capitulo, apds 0 estudo de algumas abordagens no decorrer do trabalho, apresenta- se
uma proposta de model o de plang amento estratégico.

O interese € que 0 modelo sgja interpretado como gplicavel em IES privadas. Conforme
demongtraafigura 08, séo sai's as fases para a aplicacdo completa do modelo.

O modelo proposto apresenta-se em forma de roteiro, onde as etgpas encontram-se
ordenadas de forma a facilitar o diagndstico que dé suporte para a elaboracdo de um plangamento
estratégico para | ES privadas.

Dentre os formatos apresentados neste trabalho, buscou-se utilizar o que os autores
apresentam como sendo as etapas Uutilizadas para a elaboracdo de um processo de plangamento
edraégico. O plangamento edtratégico viabilizado pelo roteiro que propds, pode ser um
importante instrumento direcionador das agbes para 0 sucesso de uma organizacdo de ensino
superior privada no contexto de competitividade.

Com as etapas descritas no modelo, o dirigente ou os responsavels pelo plangamento
edtratégico de uma IES privada passa a contar com um instrumento que Ihe servird como base para
adaboracéo de um plano que venha ao encontro com as suas necess dades.

Uma IES conta com uma complexidade de dementos dindmicos que quando em
funcionamento de rotina, tomam todo o tempo dos dirigentes com a parte operaciond da ingtituicéo.
Sem um plangamento estratégico efetivo, as estratégias podem ficar sob o risco de serem colocadas
em segundo plano pela necessdade imediatista de “fazer”.

Espera-se que com 0 moddo proposto, os dirigentes tenham em m&os um insrumento

direcionador para uma disciplina de plangar de forma edratégica mesmo diante de um dia-a-dia
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bastante movimentado com o expediente de atendimento das ingtituigbes de ensno superior que

contam com um niimero mais e evado de aunos.

FIGURA 08 — MODELO PROPOSTO DE PLANEJAMENTO ESTRATEGICO PARA |ES PRIVADA
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De acordo com o dicionério de AURELIO (1988) um modelo trata-se de algo para ser
reproduzido por imitacdo, ou sga, um molde, €, roteiro, sgnifica esquema de etapas ou sequéncia
do que deve ser estudado ou seguido.

Pelo modelo proposto na figura 08, o plangamento estratégico tem seu inicio na analise
ambiental (1). Para conhecer 0 ambiente em que esta inserida, a |IES precisa diagnosticar seu
ambiente interno e seu ambiente externo. No ambiente interno (1.1), deve-se buscar levantar
dados comuns em qualquer IES sobre: a sua edtrutura, a titulagdo de seus professores, seu
desempenho em sda de aula, sua producéo cientifica, a satisfacdo de seus dunos, sua atuaizacéo de
conteido, 0 acervo da hiblioteca, estrutura e atualizacdo dos laboratérios, conceitos do MEC, as
metodologias de ensno utilizadas, a capacitacdo da direcdo, seus controles académicos, o
atendimento de seus funcion&rios, a seguranca, 0 ambiente de trabaho, a comunicagdo, o plano de
carreira, 0 projeto pedagdgico e outros pontos relevantes para o contexto andlisado. Conddere-se
ainda as particularidades, ou fatores especificos da IES em questdo e obtém-se o diagndstico do
ambiente interno que se classficaem pontosfortes (1.1.1) e pontos fracos (1.1.2).

ApGs conhecer 0 ambiente interno da organizagdo, passa-se a0 ambiente externo (1.2).
Na andise ambientd externa da IES privada deve-se consderar os fatores relevantes que
influenciam seu desempenho, mas que 2o variaveis incontrolavels pela IES privada. Como por
exemplo, a taxa de participacd no mercado em que atua, sua imagem, a taxa de lembranca da
marca, 0s concorrentes, a renda da clientela, a relacéo oferta e demanda, a credibilidade perante a
populacdo, precos praticados pelo mercado e outros fatores que interferem negetiva ou
positivamente na |ES privada, ou sga, asameagas (1.2.1) e as oportunidades (1.2.2).

O passo seguinte é a discussdo da missao e objetivos (2). A missao (2.1) deve ser criada

ou revista para retratar a razéo da existéncia da |ES privada dentro do seu contexto. Os objetivos
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devem ser separados em qualitativos (2.2) e quantitativos (2.3). Os objetivos quantitativos
devem ser estabelecidos de forma mensurével, como por exemplo o objetivo financeiro de receita
da |ES, onde se quer aingir um indice de recebimento mensal em 95% da receita projetada.

As metas (24) sio os objetivos da IES escalonados em plano de prioridades e
possibilidades, tendo como base o fator tempo para serem adcangadas. Tanto os objetivos
quantitetivos como o0s objetivos qualitativos servem de referéncia para 0 estabeecimento das
metas. Por exemplo, um objetivo quantitativo de dobrar o nimero de dunos em 10 anos servirade
referéncia para 0 estabelecimento de metas anuais de aumento de 10% de aunos. Os objetivos
qualitativos sdo aqueles que apontam para 0 que se pretende que a IES venha a ser. Como por
exemplo, que imagem a IES precisa ter? Opta-se pelaimagem que se desga e se coloca como
objetivo quditativo.

O terceiro passo € a avaliacao das opgoes de estratégia (3). Nesta avaiacdo deve-se
consderar tudo o que foi levantado de dados e vader-se da andise ambientd para que se possa
optar pela estratégia que sga a mais adequada para o acance dos objetivos. A adocdo de
edtratégia, para se ter uma maior probabilidade de éxito, deve ser feita com base na interpretacéo
ambiental e em sintonia com os objetivos e missfo. Um exemplo de estratégia adotada por agumeas
IES € aisencdo da taxa de inscricdo do vestibular, mas, em dgumeas delas, acaba atraindo aunos
gue ndo poderdo pagar as mensdidades, tornando-se um problema a ser resolvido pela IES
privada, pois, conflita com os objetivos econdmicos e pode vir a comprometer os padrfes de
qualidade estrutura e de corpo docente.

Um bom exemplo de edtratégia de longo prazo que tem gudado agumas escolas a

fortalecer sua marca é o incentivo a criacdo de associagOes de ex-aunos, pois assim é possivel
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saber onde estd0 e 0 que fazem. Edtas IES identificam os casos de sucesso profissond e os
comunicam a sociedade, agregando valor a sua marca.

A préxima etapa trata da implementacao (4), que € a aplicacdo da estratégia propriamente
dita, onde os recursos sdo aocados de forma a se atingir o que se plangou. A implementacéo daa
vaidacdo da edtratégia ou ndo, pois os resultados dependem ndo O de uma boa estratégia, mas de
uma implementac@o responsével e bem monitorada para que ndo fuja dos objetivos.

O monitoramento (item 5 da figura 08) consste no acompanhamento da implementacéo e
dos dados e informagdes que podem estar sendo aterados durante a implementacdo da estratégia
E nesta fase que se faz necessario implantar rotinas de controle para saber se a edtratégia esté ou
n&o sendo efetiva no acance do objetivos.

De acordo com os resultados (item 06 da figura 08) inicia-se a reviséo do processo partindo
novamente da andise ambiental e percorrendo todas as fases, inclusive revisando o que se tem
como metas e reavaiando as dternativas estratégicas. Dando assim, a0 moddo, a caracteristica de
s flexivel & medida que 0 ambiente sofre dteracBes que podem afetar todas as outras etgpas, com
areavaiacdo de objetivos e das estratégicas mais gpropriadas para o contexto ambiental.

O plangiamento egtratégico formaizado é um instrumento que tenta equilibrar aformaidade
com a criatividade e a ousadia de atague aos concorrentes, utilizando-se de um modelo que sSrvade
roteiro.

As etapas apresentadas neste roteiro estéo ordenadas de uma forma que se espera que a
fase anterior dé referéncia para a proxima, amarrando assim as partes para a formagéo do todo que
drvade moddo.

Espera-se que 0 modelo proposto tenha conseguido reunir de forma smples e objetiva a

sequéncia de consolidacdo de um plangamento estratégico para | ES privadas. No préximo capitulo
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esté descrita a metodologia utilizada para a pesquisa, os dados com ela obtidos e suas respectivas
andlises que serviram para a base da aplicacéo do modelo proposto. A aplicacdo da primeira fase

do modelo encontra-se descrita no final do proximo capitul o.
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CAPITULO 4-METODOLOGIA

Neste capitulo encontra- se descrita a metodol ogia adotada para a aplicacdo da pesquisa.

Foram redlizadas uma pesquisa bibliogréfica comparativa e uma pesquisa de campo. Na
pesquisa de campo foram utilizados question&ios com questes abertas do tipo associacdo de
paavras, onde paavras-chave fornecem o estimulo para a resposta. E questdes fechadas com a
utilizacdo de uma escala numérica de avadiacdo (KOTLER, p. 120-121,1998).

A pesquisa de campo é baseada na coleta direta de dados. Quanto ao méodo de
abordagem, foi utilizado o dedutivo, onde as questdes formuladas levam o entrevistado avaer-se de
raciocinios que andisam primeiro o contexto gerd objetivando uma conclusio mais especifica

(ANDRADE, 1997).

4.1 - Delimitacdo e limitagOes da pesquisa

O método escolhido foi 0 estudo de caso, a partir de dados coletados em pesguisa
exploratéria efetuada em campo interno e externo.

Ddimitou-se a aplicacdo da pesquisa na UNIVEL e no centro da cidade de Cascavel — Pr,
por meio de questiondrios elaborados para obtencdo de dados de fontes interna e externa a
ingtituicao.

A UNIVEL, Faculdade de Ciéncias Sociais Aplicadas de Cascavd, foi criada em 10/02/95
e suas atividades académicas tiveram inicio no dia 26/02/96, com funcionamento noturno de quatro
cursos de graduacso.

E uma Ingtituicio de Ensino Superior particular com sede propria. Atuadmente com sete

cursos de graduagdo, a Faculdade promove também cursos de pos-graduacéo.
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Sua érea congtruida é de 5.900 n?, distribuidos entre sdlas de aula, auditorio, laboratorios
de informética e demai's dependéncias administrativas.

A UNIVEL mantém convénios com outras Indituicdes como: UFSC — Universdade
Federal de Santa Catarina, FGV - Fundac@o Getulio Vargas, INBRAPE - Ingituto Brasileiro de
Estudos e Pesquisas Socio-econdmicas, UNIOESTE - Universidade do Oeste do Parand, CIEE -
Centro de Integragdo Empresa Escola, OAB - Ordem dos Advogados do Brasl e AMIC -
Associacdo das Micro e Pequenas Empresas de Cascavel.

Atuamente funcionam os seguintes cursos de graduagéo:

?? Administracéo Gerd e Habilitagdo em Comércio Exterior;

?7? Ciéncias Econdmicas,

?7? Tecnologia em Processamento de Dados,

?? Dirato;

?? Administracdo com Habilitacdo em Gestdo de Negdcios Internacionas;
?? Ciéncias Contébeis,

?7? Comunicagdo Socid com Habilitagdo em Jornaismo.

Atualmente a Faculdade atende 1.620 alunos nos cursos de graduacéo e 500 aunos nos
programas de educacdo continuada.

Foram aplicados quatro question&rios, sendo que o primeiro questionario foi aplicado junto
aos aunos, o dia 19 de novembro de 2000. Junto aos professores foi aplicado no dia 05 fevereiro
de 2001. Com a diregdo foi aplicado no dia 06 de fevereiro. E, o quarto questionario foi gplicado
junto a pessoas da sociedade no dia 07 de fevereiro de 2001. Os modelos dos questionarios

aplicados encontram-se no anexo 01.
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O objetivo foi a identificacéo dos pontos fortes e pontos fracos, bem como ameacas e
oportunidades, na percepcao de diversos grupos sobre a UNIVEL.

A principd limitagdo encontrada foi que a pesquisa idou com a percepcdo das pessoas
tendo sido aplicada em tempos diferentes, o que pode significar que os pulblicos estivessem sob

influéncia de acontecimentos especificos do contexto da época da aplicacéo.

4.2 — Populacdo e amostragem

A principa fonte dos dados coletados foi de origem priméaria.

A populacdo pesquisada foi congtituida pelos dirigentes, alunos, professores e pessoas da
sociedade de Cascavel - PR,

Foram pesquisados 943 dunos da graduacdo de uma populagéo tota de 1.307 auncs,
perfazendo uma amostragem correspondente a 72,15%. Do total de 61 professores, houve um
retorno de 49 question&rios, dimensionando a amostragem em 80,33%.

Foram pesquisados 4 dirigentes. O diretor gerd, a secretéria gerd, atesoureira, e o diretor
de pos-graduacéo.

Na sociedade, foram abordadas 213 pessoas. O tipo de pesguisa para com as pessoas da
sociedade foi a top-of-mind para determinar o share-of-mind, ou sgja, a participagdo da marcana
cabega do consumidor, 0 que identifica a percepcdo da participacéo de mercado de uma empresa
ou marca (SAMPAIQO, 1999, p.360). Sendo que os modelos dos questiondrios encontram:-se em

anexo. Na sequiéncia, estéo os dados levantados e suas respectivas andises.
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4.3 — Apresentaco e analise dos dados

4.3.1 — Resultado da pesquisa. com os aunos

Para os dunos, 0 question&io (vide anexos) foi mais direto na abordagem, pois dado o
grande nUmero pesquisado, possibilitou-se apontar para 0 ponto mais forte e o ponto mais fraco.
No question&rio para os alunos foi pedido para que apontassem gpenas um ponto forte e um ponto
fraco, sendo que deveriam indicar 0 mai's perceptivel.

Verificou-se que os aunos acreditam, em primeiro lugar, que 0s seus professores &0 0 que
a faculdade tem de melhor para oferecer e em segundo lugar a qualidade de ensino e a direcéo da
UNIVEL. Estessdo os pontos mais fortes para os aunos, como demonstra o gréfico 01.

Em nUimero de respodtas, sobre qua o ponto mais forte da faculdade, por item ficou na
seguinte ordem: professores 372, qualidade de ensino 82, direcdo 81, metodologia de ensino 78,
pos-graduacdo 48, em branco 47, conceitos do MEC 41, biblioteca 34, anulado 31 (com
comentarios sem sentido), estacionamento 23, estrutura fisica 22, atendimento 16, laboratérios 14,
seguranca 14, avdiacéo indtituciona 13, vaorizagdo do aduno 11, cantina 8, paestras 6 e mehoria
continua 2 respondentes.  Os pontos fortes que ndo estdo representados no grafico foram

agrupados e identificados como outros.
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O gréfico 02 mostra as respostas sobre as principais deficiéncias da faculdade que sdo

percebidas pelos aunos. Sendo que o ponto mais fraco € a fata de passarela coberta. Os outros

pontos mais fracos, na sequiéncia S0 0s servicos de fotocopiadora, 0 grande nimero de alunos por

sda e afdta de informacOes satifatorias.

Em nimero de respodtas para cada item de ponto fraco, ficou na seguinte ordem: falta de

cobertura das passarelas entre os prédios 133, fotocopiadora 95, nUmero de alunos por sala muito

ato 91, fdta de informagbes 86, termind de notas 74, estacionamento 71, atendimento 62,

iluminacdo 39, preco das mensdidades 39, pontuaidade dos horérios de aula 37, banheiros 37,

professores 27, poucas arvores 24, limpeza 23, canina 18, laboratérios 14, seguranca 14,

atendimento telefonico 13, baixa valorizacdo dos dunos 12, anulados 11, coordenador de curso 10,

home page 6, vias de acesso 4 e em branco 3.

Os pontos fracos de vaor pouco significativo em termos de quantidade que néo aparecem

no grafico, em porcentagem, foram agrupados em outros.
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Observa-se que h4 um ponto forte destacado, que sdo os professores.  Somados 0s
professores, qualidade de ensino, direcdo e metodologia de ensino, o percentud é de 57% dos

alunos gpontando para a parte pedagdgica da UNIVEL.

GRAFICO 02 - PESQUISA DO PONTO MAIS FRACO DA UNIVEL APONTADO POR 943 ALUNOS
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Por outro lado, nos pontos fracos, as opinides dos aunos séo mais divididas. Um item que
chama a atencdo € o vaor das mensadidades ter sdo lembrado por apenas 4% dos aunos, o que
sgnifica que a maioria esta mais atenta a qualidade do ensino feita por bons profissonais do que por

preco pago mensa mente.

4.3.2 — Resultado da pesquisa com os professores

Aos professores foram perguntados os pontos fortes e fracos, as ameagas e oportunidades
(com respogtas maltiplas sem limite minimo, porém com limite méximo em 04) e ainda foi solicitado
que atribuissem uma nota na escdla de 1 a 7 para a UNIVEL como um todo, e utilizado a mesma
escala, uma nota para a agilidede decisorid. Edta escda escolhida vem sendo utilizada pela
coordenacdo de educacdo continuada da FGV Management do Rio de Janero (FGV —

Regulamento Gerd — Educacdo Continuada, 2000).
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O gréfico 03 gponta os principais pontos fortes percebidos pelos professores. Sendo que 0
proprio corpo docente e 0 ambiente de trabaho, juntos, correspondem a 52%. A estrutura
oferecida pela faculdade ficou com 14%. Os outros pontos, somados, perfazem 35%, sendo eles
em nimero de respostas: funcion&ios 1, atendimento 4, organizecdo 1, nivel dos dunos 3,

comunicacdo 1, autonomia 1, biblioteca 7, pds-graduacéo 8, diregdo 1, qualidade 2 e laboratério 6.

GRAFICO 03 — PONTOS FORTES DA UNIVEL NA PERCEPCAO DOS PROFESSORES
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No grafico 04, estdo os pontos fracos identificados pelo corpo docente da faculdade. O
item que chama a mais a aten¢do € 0 nimero ato de alunos por saa, seguido da auséncia de um
plano de carreira, da comunicacdo falha, do plano de capacitacdo e do plangamento.

Em nimero de pontos fracos gpontados, a pesquisa revelou: salas de aula numerosas 21,
plano de carreira 18, comunicacéo 16, plano de capacitacéo 15, plangamento 14, organograma
confuso 12, centraizacdo das decisies 9, centralizacdo burocrética 9, fata de incentivo profissond
4, sdla dos professores 4, normatizacéo 3, trato com funcionérios 3, remuneracéo 3, fotocopiadora
3, locdizacdo 2, equipamentos 2, pesquisa 1, extensio 1, empresa junior 1 e muita troca de
comando 1.

Cabe sdientar que os itens que ndo estdo percentua mente representados no gréfico 04

estdo agrupados como outros.
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No item oportunidade, os professores demonstram a possibilidade de aproveitamento da

boa imagem da IES (17%) e o crescimento do mercado de educacdo superior como as maiores

oportunidades a serem exploradas.

lembrados pel os professores como campos de oportunidades.

As &esas de ciéncias agrarias (15%), educacéo (13%) e cursos sequenciais (11%), séo

Para 10% dos professores, a especializacdo se mostra como mais uma boa dternativa de

mercado, conforme demonstra o grafico 05.

As oportunidades gpontadas pelos professores foram numericamente distribuidas da

seguinte forma imagem 23, mercado em crescimento 21, ciéncias agrarias 19, educacdo 16,

sequenciais 14, especiaizacdo 13, destaque em negdcios 9, penetracdo na comunidade 6, mestrado
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(15%). Em numero de respostas por item, ficou a escda de ameagas na seguinte ordem:
concorréncia 29, renda do cliente 25, oferta maior crescendo mais que a demanda 23, sadarios

maiores em alguns concorrentes 16 e avaliagdes do MEC 11 respostas.
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GRAFICO06 — AMEACAS DO MERCADO NA PERCEPGAO DOS PROFESSORES

A média dcancada pela UNIVEL na atribui¢do de notas dadas pelos professores em uma
escadade 01 a 07 foi de 5,55. Ja a média da atribuicdo de nota, pelo professor, para a agilidade

decisoria daUNIVEL, foi de4,7 utilizando-se amesmaescda.
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4.3.3 - Resultado da pesquisa com os dirigentes

Redlizada no mesmo momento, para que a percepcao ambiental fosse dentro das mesmas
condigdes, 0 question&rio foi direcionado para os dirigentes que fazem parte do corpo decisorid
efetivo.

Para os dirigentes da UNIVEL, os professores (29%), a qualidade de ensino (29%) e a
edrutura fisca (21%), juntos, perfazem um totd de 79%, ou sga, para os dirigentes o
funcionamento da IES esta em condigdes satifatdrias, conforme observa-se no grafico 07, que
gponta os pontos fortes. Em nimero de respostas por item, a pesquisa revelou os seguintes dados:

professores 4, quaidade 4, estrutura fisica 3, boaimagem 2 e estacionamento 1.

GRAFICO 07 — PONTOS FORTES DA UNIVEL NA PERCEPGAO DOS DIRIGENTES
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No que diz repeito aos pontos fracos, os dirigentes apontaram a fata de comunicacdo
interna (25%) e a auséncia de delimitacdo de fungdes (25%) como, juntas, responsaveis por 50%
das deficiéncias do ambiente interno. No gréfico 08, vé-se que alocdizacdo geogréfica (19%) e a

fata de treinamento de pessoal preocupam os proprios dirigentes.
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Em nimero de respostas por item, a pesquisa revelou: falha na comunicacéo 4, auséncia da
delimitacéo de fungdes 4, localizago 3, treinamento de pessod 2, visdo de curto prazo 1, vias de

acess0 1 e uniforme 1 resposta.

GRAFICO 08 — PONTOS FRACOS DA UNIVEL NA PERCEPCAO DOS DIRIGENTES
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25% HE Falha na comunicacdo
6% ‘ Delimitagdo de fungdes
& O Localizagdo

13% (> O Treinamento de pessoal

Visdo de curso prazo

O Vias de acesso
2

19% 5% Uniforme

Como a maior oportunidade de mercado, os dirigentes consderam 0s conceitos das
avaliagbes do MEC (31%). Em seguida estéo a pos-graduacéo (23%) e as parcerias e convénios
(23%) com outras |ES (gréfico 09).

Em nuimero de respostas dos dirigentes, as oportunidades identificadas foram as seguintes:
conceitos do MEC 4, p6s-graduacdo 3, convénios e parcerias 3, conquista de credibilidade 2 e

mercado em expansdo 1 resposta.

GRAFICO 09 — OPORTUNIDADES DE MERCADO NA PERCEPGAO DOSDIRIGENTES
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Como ameagas de mercado (gréfico 10), os dirigentes estdo atentos a possibilidade de uma
guerra de pregos (25%), seguido da concorréncia (24%). Os conceitos a serem obtidos nas
avaiaches do MEC (que também foram considerados como oportunidades) séo uma forte ameaca
(19%) na visdo dos dirigertes. Outra preocupacdo € com uma possivel queda de demanda (19%).

Em nimeros de respodtas, as ameagas foram identificadas pelos dirigentes da seguinte
forma concorréncia 4, guerra de pregos 4, conceitos MEC 3, demanda decrescente 3 e queda de
qudidade 2 respostas. Pode-se observar que somando-se a concorréncia, que envolve captacéo
de alunos e aspectos qudlitativos, com a guerra de pregos que estdo diretamente ligados, tem-se

49% dos dirigentes preocupados com a concorréncia.

GRAFICO 10 — AMEACAS DO M ERCADO NA PERCEPCAO DOS DIRIGENTES
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4.3.4 - Resultado da pesguisa com a populacéo

A UNIVEL foi a primeira IES privada em Cascavel, que antes sO contava com uma
estadual, a UNIOESTE.

Para identificar a marca da UNIVEL em relacéo a marca da concorréncia, foi redlizada uma
pesquisa de lembranca entre as |ES privadas de Cascavel. Portanto, a UNIOESTE néo foi incluida
nas aternativas do question&rio.

A UNIVEL e os seus concorrentes diretos, que se encontram estabel ecidos na cidade de
Cascavel — Parana, est8 descritos na tabela 05, em nimero de cursos, nimero de alunos, cursos

reconhecidos e ano do inicio das atividades no municipio.

TABELA 05 — PERFIL COMPARATIVO DA UNIVEL E A CONCORRENCIA.

Forma nede |n.calunos Cursos Anodeinicio
cur sos Reconhecidos
PdoMEC

FADEC Faculdade | solada 1 100 Nenhum 2000
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FAG Faculdades Integradas 4 415 Nenhum 1999
DOM BOSCO Faculdades Integradas 2 280 Nenhum 1999
UNIPAN Faculdades Integradas 4 1150 | Nenhum 1999
UNIPAR Universidade 17 3800 | Nenhum 1999
UNIVEL Faculdades Integradas 7 1600 | Quatro 1996

Na tabela 05 € possivel visudizar que a UNIVEL tem a vantagem de ser a primeira e a
vantagem de ter quatro cursos ja reconhecidos, 0 que da, temporariamente uma condi¢ao superior.
A UNIPAR se modtra forte pela sua autonomia de universdade, tendo em pouco tempo instdado
17 cursos de graduaco e contar com 0 maior nimero de alunos.

A pesquisa foi redlizada no dia 07 de fevereiro do ano de 2001, onde foram questionados
por abordagem surpresa, para que ndo houvesse tempo da pessoa pensar sobre a | ES privada, mas
sm para faa o primeiro nome que viesse na sua mente (ver question&io em anexo). E, das 213
pessoas abordadas, apenas 03 ndo souberam responder. A UNIVEL apareceu em primeiro lugar
na mente das pessoas com 89 respostas, seguida da UNIPAN com 42 e da UNIPAR com 40.
Isso dgnifica que a UNIVEL estd com 42% do share-of-mind no mercado de ensino superior
privado de Cascavel, e 0 combate maior se da entre a UNIPAR e a UNIPAN.

O posicionamento da marca na cabeca das pessoas ndo significa volume de vendas ou
participacdo na receita do mercado, mas Sm o potencial de lembranca do consumidor. A
lembranca por parte do mercado facilita o desenvolvimento de estratégias promocionais e eventuas
atagues da concorréncia em detrimento da marca da organizacao.

O gréfico nimero 11 mostra 0 posicionamento da marca UNIVEL em relacéo as demais

|ES privadas concorrentes em Cascavel.
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GRAFICO 11 — SHARE-OF-MIND DE |ES PRIVADAS EM CASCAVEL-PR
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Estar em primeiro lugar na mente das pessoas € um bom indicador para que se consiga uma
participacéo efetiva de mercado de forma mais segura e crescente. A contencéo da evolucdo da
concorréncia pode possuir um poder superior quando a marca esta fortalecida.

Manter a marca UNIVEL em primeiro lugar € uma forma de barreira de ocupacéo de
espaco da concorréncia.  Este dado passa a ser muito importante no composto de marketing da
IES, pois pode explorar os pontos fracos da concorréncia e distanciar ainda mais em reacéo a
marca dos concorrentes.

No grafico 12, que se trata de um mapa de percepcdo de marca, pode-se visudizar cada
ingtituicdo em relacdo a totalidade do mercado. As bordas do grafico representam a Situacéo ided

de conquigta total de mercado através do desgjo pela marca, presente na lembranga, onde cada
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segmento triangular do gréfico representa a totalidade do mercado e, em azul, 0 quanto a marca

representa percentua mente.

GRAFICO 12 — MAPA DE PERCEPCAO DA MARCA DAS | ES PARTICULARES PELA POPULAGAO
LOCAL

Um dado relevante é que gpesar de ter 0 maior niUmero de aunos e 0 maior nimero de
cursos decorrente de sua autonomia caracteristica de universidade, a UNIPAR néo esta liderando
na mente das pessoas da sociedade cascavelense. E, aUNIVEL que tem avantagem deter sido a
primeira, e ja possuir quatro cursos reconhecidos pelo MEC com conceito B, esta na lideranca de
lembranca por parte das pessoas entrevistadas.

A seguir, no capitulo 5, os dados gpresentados na pesquisa servirdo para dimentar a
primeira fase do modelo proposto a fim de que se demonstre um ensaio de aplicacd com a

UNIVEL.
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4.4 — Aplicagdo do modelo proposto

Para exemplificar sua aplicaco, foi feito um estudo de caso com a UNIVEL. Com os dados
coletados e apresentados no capitulo 04, aplicou-se somente a primeira fase do modelo proposto
no capitulo 3, que propiciou um ensaio da andise ambientd. O ingrumento gplicado tem a
pretensdo de servir de referéncia priméria, onde em outras aplicagtes poder-se-a buscar melhorias
de acordo com 0 que se pretende obter de dados e informagbes. A aplicagdo da primeira fase
representa a base para 0 desenvolvimento do plangamento estratégico de acordo com 0 modelo
proposto.

A seqguir, natabela 06 encontra- se descrita a primeira fase do model o proposto na figura 08,
o item 1-Andise Ambienta, com a aplicacdo no caso da UNIVEL. Neda fase, ocorre o
diagndstico ambiental, que da os subsidios necess&rios para que os objetivos organizacionais
possam ser focados com uma maior precisdo do que se fossem estabelecidos apenas pelo feeling

do dirigente da lES.

TABELA 06 — SINTESE DA ANALISE AMBIENTAL DA UNIVEL

1-Andise Ambientd: Faculdade de Ciéncias Sociais Aplicadas de Cascavel - UNIVEL

1.1-Ambiente interno 1.1.1-Pontos fortes. Professores, ambiente de trabalho, estrutura, qualidade

Os pontos fortes e fracos|deensino, direcdo, conceitos perante o MEC e boa imagem da marca.

foram levantados segundo a| 1 1.2-Pontos fracos. comunicacio interna, funces mal definidas, salas de

ercepcdo de professores, . -
pereent P aula numerosas, falta de plano de carreira, falta de plano de capacitacéo,falta

alunos e dirigentes. . -
de cobertura nas passarelas e servicos de fotocopias.

1.2- Ambiente externo 1.2.1- Oportunidades. boa imagem, mercado em expansio, areas de educagio

As oportunidades e ameacgas | € agréaria, conceitos perante o MEC, pésgraduacao e parcerias comoutras |IES

foram detectadas segundo a | de renome.
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percepcdo de professores e | 1.2, 2- Ameacas. Concorréncia, guerra de pregos, possiveis quedas de

dirigentes. conceitos perante o MEC e demanda declinante.

A UNIVEL possui uma missdo, que foi elaborada em 1998. Para determinar os objetivos
da IES, os dirigentes deverdo sempre se reportar a missdo, pois nela eta descrita a razéo de
exigéncia da UNIVEL, servindo assm, de um direcionador das ages. A missio da UNIVEL é
“ser um centro de exceléncia em educacdo superior, orientado para gerar consciéncia critica,
formando empreendedores com o perfil que as transformactes da sociedade exigem, integrados
com o contexto regiona”.

Com os dados fornecidos pela pesquisa, atabela 6, mostra um diagndstico muito importante
no momento de tomada de decisfo estratégica de tracar objetivos em harmonia com a missao.

De posse do diagnéstico ambienta, o responsavel pelo plangiamento estratégico entendera
mais facilmente a dinmica do que esta bom e do que devera sr melhorado para um melhor
aproveitamento das oportunidades e defesa contra as ameagas.

Paraa UNIVEL, o diagnéstico pode implicar em uma discusséo mais gprofundada em como
e onde investir os recursos disponivei's para se obter os melhores resultados das acOes estratégicas a

serem implementadas.
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CAPITULO 5- CONCLUSOES

Observou-se com egte trabadho de pesquisa, que a formulagdo e implementacéo do
processo de plangiamento em organizacdes de ensino terdo caracteristicas e implicagtes diferentes
de outras organizagoes, face as Suas peculiaridades.

Foram feitas andises de roteiros de plangjamento estratégico existentes para que se pudesse
propor um modelo e gplicd10 em um caso redl.

Foi, entdo, proposto um modelo de plangamento estratégico pra IES privadas e
demonstrado que € possivel de gplicacéo de diagndstico com éxito em uma ou mais ingtituigoes,
desde que sgjam respeitadas as particul aridades.

Pelo estudo sobre plangamento estratégico, pdde-se observar que as esséncias dos roteiros
sd0 muito proximas. O que diferencia é a fonte dos dados e as caracterigticas da organizacdo em
estudo.

O modelo proposto tem a pretensdo de servir como base para que a IES UNIVEL dé
continuidade no ato de plangar de forma estratégica, e de servir de consulta para outras |ES que se
interessarem pelo tema nestes tempos de competitividade acirrada.

Ve citar que nem tudo gparece em uma pesguisa de campo, como, por exemplo uma
oportunidade que ndo apareceu na percepcdo dos aunos, nem na percepcdo dos professores, nem
pelos dirigentes da | ES estudada, foi 0 EAD, Educagéo adistancia. A EAD que foi tema principal
das conferéncias proferidas na 66.2 reunido plenaia do CRUB — Conselho de Reitores das
Universdades Bradleiras, projeta-se no campo das oportunidades, mas na UNIVEL néo foi tema
de discussio formal ou debate entre o corpo docente. Porém, tendo sido lembrada pelos

professores e dirigentes que participam de encontros educacionais.
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Pbde-se identificar que todos os envolvidos na UNIVEL estéo precisando de atuaizaco.
Como exemplo desta constatacdo, pode-se citar a Educacéo a Disténcia que € um tema de
discussdo que se encontra em ata e que pode representar, em um prazo ndo t&o longo, uma ameaca
as |ES que néo estiverem preparadas para atuar nesta nova modalidade de ensino.

O moddo néo foi possivel de ser aplicado em sua totdidade, mas sua aplicacdo da primeira
fase levantou aspectos edtratégicos de red possibilidade de implantagéo, que poderdo ser discutidos
na elaboracdo dos objetivos e estratégias com possibilidades de serem adotadas pela IES, se for

dada a continuidade na elaboracéo do plangjamento estratégico da UNIVEL.
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CAPITULO 6 - RECOMENDACOES

Recomenda-se & UNIVEL que sga estudada a viabilidade de um projeto piloto de EAD,
MESMO que em parceria com outra ingtituicdo com tecnologia disponivel, faga parte do plangamento
estratégico da |ES.

Como recomendagao para trabalhos futuros, poder-se-ia elaborar um fluxograma contendo
todas as varidvels possiveis para 0 composto de informagdes para andise ambienta especifica de
|IES privadas, que por sua vez poderia tornar-se um Smulador (em forma de software) que
facilitasse 0 processo de plangamento estratégico e, conseqlientemente, as tomadas de decisdes
das organizagOes educacionais de ensino superior, incluindo um modelo de andise de concorréncia
com autilizacdo de umaldgica, como por exemplo aldgicafuzzy.

Outra recomendacéo para as |ES privadas € acompanhar os movimentos estratégicos da
Associagéo Bradleira de Mantenedoras de Ensino Superior — ABMES, que podem significar uma

boa atualizacdo no que se refere aos fatores ambiental s externos (anexo 04).
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