PLANEJAMENTO ESTRATEGICO EM UNIVERSIDADES

VeralLuciaBodini, Ms.
UFSC/CT/ Programa de P6s-Graduac&o em Engenharia de Producdo - Caixa Postal 476 - CEP: 88070-970
Florian6palis - SC - bodini @eps.ufsc.br

ABSTRACT
This article makes considerations about inplenentation and the function

of the strategic planning of Brazilian universities not public. Not
intending to specify an inplenentation nodel, taking as base the
addr essed bi bl i ogr aphy t he conpani es, but consi deri ng t hat
differentiation exists between the two realities. Gven this way the
social inportance, the specific regulation, and the objectives, inherent
institutional, pedagogic, technologic, artistic and cultural interests
t he universities.

Estrat égia e organi zacgdes.
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1. INTRODUCAO

A universidade possui perante a comunidade local, regional, nacional... um papel
diferenciado das indUstrias de manufatura ou servicos. A primeira, normalmente sem fins
lucrativos, assume 0 compromisso do desenvolvimento do ensino, pesquisa e extensdo. A
segunda, com raras excegdes, possue como principal objetivo o lucro; para tanto ndo tem
poupado esforcos e bilhdes de dolares para acancalo, através de pesquisa,
desenvolvimento tecnologico e estratégias competitivas. Vocabulérios como: planegjamento
estratégico, concorréncia, competitividade e outros, sdo comuns na inddstria, mas néo
chegaram (ou chegaram de modo ainda acanhado) as universidades.

A idéia de se plangar uma IES (InstituicBo de Ensino Superior) com as mesmas
técnicas usadas na indUstria, ainda incomoda uma parcela de seu staf, em cima da discussao
de pontos como: ndo possuimos um produto final, ndo visamos lucros, temos filosofias,
mMISsa0 e objetivos bastante claros e diferentes das industrias .

Porém esta visdo ndo tem se mostrado eficiente, pois as portas de um novo milénio,
reconhecemos que O ensino superior passou por grandes avancos, de importancia
econbmica e social, mas que também encontra-se em crise em praticamente em todos 0s
paises do mundo. Aumentam o nimero de IES, aunos e cursos, mas aumenta também a
distncia que separa paises desenvolvidos e paises em desenvolvimento em matéria de
ensino superior e pesguisa.

Em virtude destas tendéncias e dos novos desafios que a universidade brasileira
enfrenta, temos que reformular sua funcdo e sua missdo, definir novos enfoques e
estabelecer novas prioridades para o futuro, desencadeando um processo de mudancas e
desenvolvimento.

Deixando de lado discussdes como: se produzimos ou ndo um produto final, ou se
vamos brigar por fatias de mercado. Mas nos preocupando com os objetivos principais das
IES, como seu crescimento em todas as areas e com o desenvolvimento da educacéo
superior como instrumento para alcancar um desenvolvimento humano sustentavel.

2. PLANEJAMENTO ESTRATEGICO



N&o pretendemos aqui conceituar e mesmo discorrer muito sobre o plangjamento
estratégico em S, pois a literatura sobre o assunto é bastante vasta. Somente queremos
chamar a atencdo a alguns pontos importantes para as universidades.

a) A metodologia tradicional para o plangamento estratégico é possivel de ser
implantada em universidades, porém deve-se levar em consideracdo que as mesmas S0
sistemas complexos e que muitas vezes adaptacdes individuais seréo necessarias.

b) Se a edtrutura e a dindmica podem ser de livre escolha, 0 mesmo ndo se pode
dizer do ambiente externo que define a finalidade do sistema. Isto porque a universidade
esta inserida no macrosistema nacéo e sua missdo (ou finalidade) ira depender dos objetivos
nacionais, recursos disponiveis, politicas industrias, tecnoldgicas, culturais e educacionais
do pais.

¢) Deve-se reconhecer que o principa cliente do sistema é a sociedade, e que seus
anseios de eficiéncialeficacia devem ser monitorados permanentemente de forma a
identificar desvios entre 0 aimejado e o alcancado.

d) As universidades podem dar inicio ao plangamento estratégico priorizando
aguma(s) de suas éareas, como por exemplo: ensno de graduacdo, e evoluindo
gradativamente as outras.

€) Implantar modelo participativo para administrar as mudancas.

f) Transformar o plangjamento em administracdo estratégica.

3. TENDENCIAS DAS UNIVERSIDADES

Embora as universidades sejam apegadas as suas antigas tradicOes e resistentes a
mudancas, € crescente a diversidade de novas situagtes em que se deparam, exigindo que se
preocupem com o plangamento a curto, médio e longo prazo de absorcdo de inovacdes e
da demanda, experimentando assim grandes transformagoes.

Asrazbes destas mudancas sdo tanto externas como internas.

Alguns fatores externos.

- 0 aumento da demanda social e a necessidade de dirigir-se a uma clientela mais
diversificada;

- cortes nos gastos publicos em educacdo superior, 0 que tem obrigado os
estabelecimentos a conceber programas e sistemas de classe distintos e mais rentaveis,

- mudancas nas necessidades do mercado, como reflexo de novos contextos e como
consequéncia da globalizacdo e da reorganizacao das economias,

- sSstemas de avaliacdo, tanto internos como externos.

Alguns fatores internos.

- 0 progresso da ciéncia;

- crescente consciéncia da necessidade de fomentar as abordagens e métodos
interdisciplinares e multidisciplinares de ensino, pesquisa e extensao;

- 0 veloz desenvolvimento de novas técnicas de informagdo e comunicacao, e suas
aplicacdes cada dia mais numerosas as diversas funcdes e necessidades;

- 0 desenvolvimento da pesquisa;

- adistancia entre 0 ensino e a pesguisa.

4. FASES DE IMPLEMENTACAO DO PLANEJAMENTO ESTRATEGICO NAS
IES

Entendemos que o0 processo de plangamento estratégico (Anexo) dentro de uma
IES, deve ser primeiramente trabalhado a nivel de sensibilizacdo e conhecimento dos seus
conceitos e objetivos, para posteriormente ndo nos depararmos com barreiras corporativas e
reaciondrias. Podemos formar equipes multifuncionais que nos permitem visdes de diversos
angulos da ingtituicdo e com estas equipes desenvolver preparacdo e treinamento em



Situacdes inerentes ao sistema, seguindo-se trabalhos de definicdo da instituicdo como um
todo “como seestd’, “onde se quer chegar” e “como se esta para chegar 1§’

A universidade ja na sua fundag&o possui alguns objetivos principais bem definidos e
muitos inerentes aos principios do ensino superior. Estes objetivos norteiam 0 seu processo
e podem sofrer modificagdes ou avancos a procura de novas oportunidades ou a adaptacoes
anovos tempos.

4.1. Analise do ambiente

A definicdo ou estudo das principais tendéncias, oportunidades e ameacas, bem
como suas implicacbes, devem ser examinadas em todos os setores do ambiente da
instituicdo através de:

Ambiente externo: Verificando as ameacas ou oportunidades que estdo em seu
ambiente e as melhores formas de evitar ou usufruir destas situacdes. O olhar a universidade
como um todo e do lado de fora, inclue itens como:

- aspectos culturais;

- aspectos sociais, politicos e econdmicos,

- insercdo na comunidade;

- evolucgdo tecnologica;

- mercado de trabalho;

- &rea de abrangéncia;

- entidades de classg;

- desempenho institucional;

- competitividade;

- tendéncias do ambiente.

Ambiente interno: Consiste na verificacdo dos pontos fortes (positivos) e fracos
(negativos) da instituicdo. Para posterior decisdo em investimento ou desinvestimento em
alguma area se for o caso.

A andlise interna devera contar com a participacdo do conselho diretor, reitoria,
corpo docente, corpo discente e &rea administrativa, que devera considerar fatores como:

- cursos oferecidos e novos cursos,

- pesquisas desenvolvidas;

- linhas de pesquisa;

- eficiéncia do ensino, pesquisa e extensao;

- sistemas de informacéo;

- recursos humanos, materiais e financeiros,

- tecnologia;

- estrutura organizacional,

- imagem institucional.

Ambiente de mercado: A andlise de mercado pode ser considerada uma das etapas
da andlise externa, mas que merece um detalhamento maior pela suaimportancia.

Num mundo em rapido processo de evolucdo tecnologica e globdizacdo, a
universidade precisa competir ndo s6 com outras universidades, mas também com um
sistema de informacdes e pesquisa, formal ou informal existente e emergente. Assumindo
seu papel decisvo no processo de desenvolvimento tecnoldgico, cultural, social e
econdmico da sociedade.

As universidades enfrentam a expansdo quantitativa (apesar das desigualdades de
acess0), a diversificacdo de estruturas organizacionais, dos programas e das formas de



estudo e ainda as restricdes financeiras. Sem deixar de considerar a distancia entre o saber e
aconstrucdo do mesmo, ou sgja arelagdo entre 0 ensino e pesguisa.

O sstema de avdiacdo das universidades, ora em implantacdo, vem reduzir a
margem de subjetividade das avaliagbes que eram feitas nos cursos de graduacéo, por
especiadistas. Sera um dos pontos importantes para o recredenciamento da ingtituicdo junto
a0 MEC e servira como orientacdo aos estudantes em relacéo a escolha da instituicdo que
ira freqUentar.

A qudidade e eficiéncia da instituicdo, bem como a autonomia universitaria, o
recredenciamento periddico, a tecnologia nacional, a interacdo com o0 governo, a
gualificacBo de pessoal, a vaorizacdo do ensno de graduacdo, a integracdo e a
diversificacdo do sistema, a equidade de acesso, evasdo, 0 crédito educativo, educacdo a
disténcia, a superacdo dos desequilibrios regionais, a desburocratizacdo, 0s programas de
fomento a pesquisa e a avaliacdo institucional. S&o preocupacdes a algum tempo dentro de
muitas universidades, que para tanto tem desenvolvido programas de discussdo interna e
gualificacBo de pessoal (docentes e ndo docentes) e na area da avaliacdo, aém das
avaliacbes dos programas de péds-graduacéo redizadas pela CAPES (Coordenacdo de
Aperfeicoamento de Pessoal de Nivel Superior) e pela SESu (Secretaria de Ensino
Superior); ocorre a avaliagcdo institucional, apoiada pelo PAIUB ( Programa de Avaliacdo
das Universidades Brasileiras), fazendo um diagndstico que deve englobar avaliacdo
docente, de departamentos, dos cursos de graduacdo, da administracdo, de pesquisa, de
extensdo e do desempenho operacional da instituicdo como um todo.

A avdiacdo ingitucional é englobada também na andlise interna através do
desempenho ingtitucional, buscando o incremento da qualidade.

Macroambiente: A andlise do macroambiente, consiste na identificacdo de
tendéncias e/ou “ameacas’ a partir de inovagdes ou desafios causados por fator negativo
no meio ambiente 0 que poderd levar, na auséncia de uma correta administracdo, a
retrocesso, ao declinio ou a eliminacéo da universidade, ou com maior probabilidade o
enfraquecimento de algum de seus programas.

A universidade frente ao seu ambiente pode assumir duas posicdes. adaptativa (onde
ocorre areacdo apos a ameaca se concretizar) ou pré-ativa ( onde assume o risco de tentar
mudar as regras do negdcio).

Segundo Kotler e Murphy (1981),”nem todas as ameagas merecem a mesma
atencdo, devendo os administradores avaliar cada ameaca de acordo com duas dimensdes:
1) o seu potencia de gravidade, o qual € medido pela quantidade de dinheiro ou prestigio
gue a organizacdo perderia se a "ameaca’ se concretiza-se; e 2) a probabilidade de
ocorréncia’.

A andlise do macroambiente, principalmente em universidades ndo publicas, deve se
preocupar com:

- procedéncia do corpo discente e area de abrangéncia;

- projecéo da populacéo estudantil;

- receptividade do mercado de trabalho aos seus alunos egressos;

- tipo de atividades comerciais e industriais da comunidade versus éreas de

atuacdo em ensino, pesquisa e extensao;

- andise dos concorrentes.

Sobre andlise de concorrentes, Oliveira (1985) observa que ... seu tratamento deve
ser detahado, pois o produto final ira proporcionar a identificacdo das vantagens
competitivas da propria empresa e a dos concorrentes “. Deste modo a andlise de
informagdes fidedignas deve nortear 0 estabelecimento de acbes e metas futuras.



Analise de oportunidades. Quando conhecemos os pontos fortes, fracos e mesmo
neutros da instituicdo, sua estrutura organizacional e o ambiente em que ela esta inserida,
podemos definir oportunidades de mercado e areas de agdo importantes nas quais podera
obter vantagens competitivas.

Segundo Kotler e Murphy (1981) * As instituicdes de ensino superior descobriréo
gue é mais facil fortalecer os programas mais desenvolvidos, apesar do risco de exceder-se
nesse desenvolvimento, ao invés de nivelar as forgas existentes.” Descobrir centros de
exceléncia e pontos que déem a universidade a diferenciacdo, e investir nestes, talvez sgja
uma opcao inteligente ao invés de dispersar esforgos em todos os campos. Pois ser o melhor
em tudo é praticamente impossivel.

Na andlise de oportunidades a universidade deve levar em conta:

- &reas de pesguisa x tecnologia;

- éreas de ensino x necessidades do mercado e demanda;

- melhoria das disciplinas;

- aendimento a novos mercados (alunos especiais, reingresso, empresas,
grupos de minoria e outros);

- NOVOS CUrsos,

- hovos campi;

- convénios de desenvolvimento tecnoldgico;

- modalidades de acesso pela comunidade.

4.2. Analise de recursos

Adocdo de metas, propdsitos e estratégias deve ser compativeis com 0S recursos
humanos, financeiros e materiais existentes. O desenvolvimento deles pode definir uma
melhor imagem e fortalecer a ™ distinta competéncia ™.

Investir em formacéo e atualizacéo docente, aproveitar melhor os recursos humanos
e materiais existentes, fomentar interdisciplinaridade e multidisciplinaridade, e busca de
outras fontes de recursos, especialmente para pesquisa sdo as agfes mais recomendadas
neste procedimento.

4.3. Formulacéo de metas

A andlise do ambiente e dos recursos, ddo subsidios as instituicbes, com a
possibilidade de avaliar se sua missdo, objetivos e metas, que no inicio de suas atividades
eram claros, continuam sendo com as mudancas ho macroambiente.

Missdo: A "missdo da universidade’ permela todas as decisbes estratégicas.
Proporcionando a ingtituicdo senso de oportunidade, direcdo, importancia e conquista.
Devendo ser escrita pela comissdo de plangjamento, somente apos consulta a comunidade
académicaUma missdo bem definida deve ser orientada pelo mercado, realizavel,
motivadora, especifica e com visdo de crescimento.

Objetivos. A definicdo de objetivos e metas pode fazer parte do mesmo processo de
definicdo da missdo. Porém os objetivos devem ser mais especificos e de alcance em menor
tempo.

Como os objetivos de uma IES sdo muitos e existe a dificuldade de trabalhar com
todos a0 mesmo tempo, 0 que também ndo é aconselhavel, esta devera enfatizar alguns
deles considerando os outros como limitagcBes. Desta forma os objetivos podem variar de
ano para ano, dependendo da forma como véao se suprindo dificuldades e necessidades.



Metas. As metas possuem um formato mais operacional e &0 mensuraveis, em um
espaco de tempo determinado. (Ex. aumentar em 10% o nimero de alunos em um ano).

4.4. FORMULAGAO DE ESTRATEGIAS

Consistem em definir estratégias para a consecucdo das metas a serem alcancadas.

Para melhorias significativas muitas vezes, a universidade precisa tracar uma
estratégia que envolva todas as suas areas. Dessa estratégia brotardo inlmeros programas
setoriais, mas articulados entre S.

Para que esta andlise possa ser efetuada é interessante organizar o “portfolio
académico’, avaiando os atuais programas e a decisdo de o que fazer com eles. Apds
desenvolver “oportunidade de produtos/mercado” que inclue a decisdo de quais produtos
novos e mercados a acrescentar.

Portfolio académico: A andise periddica do portifdlio, devera avaliar: programas
académicos, a producéo de pesquisas do departamento, o conteldo das disciplinas e o
fluxograma da ingtituicdo. Podendo levar a decisdes como: expandir, manter, reduzir ou
eliminar.

Oportunidade produto/mercado: As oportunidades podem ser definidas dentre
algunsitens:

- expansdo do nimero de matriculas;

- expansdo geogréfica;

- expansdo dos atuais programas;

- modificacdo dos atuais programas para atrair novos mercados;

- abertura dos programas existentes ou de novos programas para grupos
minoritarios (empresas, 0rgaos governamentais, 32 idade e outros);

- NOVOS programas.

4.4. Sissemas de apoio

Da organizacdo: A formulacdo de metas exige estrutura, pessoal e cultura
necessarios a uma implementacdo bem sucedida de cada estratégia.

As universidades possuem um procedimento organizaciona dificil de ser mudado,
mas com a consciéncia da necessidade de crescimento ou mesmo de se manter no mercado
deve nortear esta fase do processo. Cabe a reitoria definir modos de mudar a cultura da
organizacdo através de: treinamentos de pessoas em cargos chaves, melhoria do corpo
docente, melhoria da prestacdo de servicos, agbes para melhoria do ensno e
desenvolvimento da orientacdo de mercado.

Banco de dados: Existe um nimero muito grande de informacdes que devem ser
analisadas quando do plangamento da ingtituicdo, por isso o desenvolvimento de um banco
de dados sobre: aunos, formandos, indices dos cursos e departamentos (determinados pelo
PAIUB), ex-alunos, outras universidades, comunidade, publico alvo, desenvolvimento
tecnologico e econbmico, e pesquisas de mercado; € de suma importancia para o
embasamento de decisdes.

4.5. Andlise deresultados

O plangamento estratégico so € Util se sair do papel, ou sgja se for implementado,
acompanhado, avaliado e reestruturado se necess&rio. Os propdsitos podem ndo ser
totalmente alcancados em um primeiro ciclo, por isto a visdo de continuos resultados de um



plano de acdo permite correcdes de rota e mesmo troca de estratégias, face a um mercado
em constante evolucéo.

5. CONSIDERACOESFINAIS

O plangjamento estratégico é essencial a sobrevivéncia da universidade, assegurando
um minimo de visdo global e acdo, apartir de uma definicdo adequada de suas finalidades
(objetivos e metas),coerentes com 0s objetivos e estratégias nacionais e com 0 cendrio
internacional.

Propicia que a organizacdo e otimizacdo dos meios para a consecucdo de suas
finalidades, conte com a participacdo da comunidade académica e da sociedade na decisdo
de onde devem ser alocados 0s recursos.

6. BIBLIOGRAFIA
BRICK, Eduardo Siqueira e LONGO, Waldimir Pirr6 e. Um modelo de qualidade e
produtividade para a universidade brasleira. In. ENEGEP, Santa Catarina, out.
1993, Anais.
CONTADOR, Jos¢ Celso. Recomendacbes sobre o processo de plangamento
estratégico. Revista de administracéo de empresas, 35(3):39-48.1995.
- - - . Plang amento estratégico: recomendacdes sobre 0s ambiente externo e interno.
Revista de administracdo de empresas, 35(2):43-56.1985.
GRACIOSO, Francisco. Plangjamento estratégico orientado para o mercado. 3.ed.
Séo Paulo, Atlas, 1996.
KOTLER, Philip & MURPHY, Patrick E. Plangamento estratégico para 0 ensino
superior. Journal of Righer Education,Ohio State University, 52(5), set./out. 1981.
MINTZBERG, Henry. The Rise and Fall of Strategic Planning. New York, The Free
Press, 1994.

OLIVEIRA, Djama de Pinho Reboucas de. Plangamento estratégico,9.ed. Sdo Paulo,
Atlas,1995.

PORTER, Michadl E. Estratégia competitiva. 7.ed. Rio de Janeiro, Campus,1991.

RICHERS, Raimar. Objetivos como razéo de ser da empresa. Revista de administracéo
de empresas, Sao Paulo, 34(1):50-62.1994.

7. DOCUMENTOS

ANTEPROJETO DE LEI QUE DEFINE A AUTONOMIA DAS UNIVERSIDADES
FEDERAIS E DAS DEMAIS INSTITUICOES FEDERAIS DE ENSINO SUPERIOR
- 1996.

DOCUMENTO BASICO - AVALIACAO DAS UNIVERSIDADES BRASILEIRAS.
Comissdo nacional de avaliagdo, Brasilia, 26 de novembro de 1993.

DOCUMENTO DE POLITICA PARA A MUDANCA E O DESENVOLVIMENTO DO
ENSINO SUPERIOR. Organizacdo das Nagdes Unidas para a educacéo, a ciéncia e a
cultura. Caracas, fevereiro de 1995.

PLANO DE DESENVOLVIMENTO INSTITUCIONAL 1997-2000. Universidade de S

Santa Cruz do Sul. Dez.1996 - Santa Cruz do Sul, RS.
PLANO GERAL DE ACAO - 1997 - Universidade de Santa Cruz do Sul - Santa Cruz do
Sul, RS.



Processo de Plang amento Estratégico em Univer sidades

SENSIBILIZACAO
CONHECIMENTO

/ N

ANALISE DO AMBIENTE ANALISE DE
e ambiente externo RECURSOS

* ambiente interno * pessodl

» ambiente de mercado » financeiro

* macroambiente * humano

 andlise de oportunidades

~.

FORMULACAO DE METAS
* Missao

* Objetivos

®* metas

FORMULACAO DE ESTRATEGIAS
 portfolio académico

¢ oportunidade produto/mercado

SISTEMA DE APOIO
» daorganizacdo
® banco de dados

Andlise dos resultados




