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Sabio
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RESUMO

CELLA, Antonio Sergio. Sistemas de informacdes para a gestao estratégica das IES-
privadas. Campinas, 2006. 180 f. Dissertacdo (Mestrado) - Curso de Pés-Graduacdo em

Ciéncia da Informacdao, Pontificia Universidade Catolica de Campinas, 2006.

Pesquisa sobre a utilizacdo dos sistemas de informacdes para a gestado estratégica das
Instituicdes de Ensino Superior-Privadas. Discutem-se, primeiramente, os antecedentes
histéricos do ensino superior no Brasil, a questdo da privatizacdo do ensino, a
regulamentacao das IES privadas e o desempenho da educacao superior no periodo de
1994 a 2004. Demonstra-se a necessidade das instituicbes privadas adotarem uma
gestdo voltada para o desempenho estratégico, a elaboracdo do Plano de
Desenvolvimento Institucional e o desenvolvimento e implantagcdo de um modelo de
planejamento estratégico institucional. Em seguida, demonstra-se a categoria dos
sistemas de informacdo, a proposta de um modelo de sistema de informagdes
estratégicas com sua estrutura funcional e aplicabilidades, a proposta de um sistema de
informagdes gerenciais e a importancia dos sistemas de avaliagédo e controle estratégico.

Finalmente, conclui-se apresentando os resultados e sugestbes de estudos futuros.

Palavras Chave: sistemas de informacdes, sistema de informacdes estratégicas, sistema
de informagbBes gerenciais, ensino superior privado, gestdo estratégica, plano de

desenvolvimento institucional, planejamento estratégico.



ABSTRACT

CELLA, Antonio Sergio. Information systems for the strategical management of the private
higher education. Campinas, 2006. 180 f. Dissertacdo (Mestrado) - Curso de Pés-
Graduacdo em Ciéncia da Informacédo, Pontificia Universidade Catélica de Campinas,
2006.

Research on the use of the information systems for the strategical management of the
Private Higher Education. They are argued, first, the historical antecedents of higher
education in Brazil, the question of the privatization of education, the regulation of the
private higher education and the performance at period from 1994 to 2004. Shows the
necessity of the private institutions to adopt a management directed toward the strategical
performance, the elaboration of the Plan of Institutional Development and the
development and implantation of a model of institutional strategical planning. After that,
the categories of the information systems, the proposal of a model of strategical
information system with its functional structure and applicabilities are demonstrated, the
proposal of a management information system and the importance of the evaluation
systems and strategical control. Finally, it is concluded presenting the results and

suggestions of future studies.

Key Words: information systems, strategical information systems, management
information systems, private higher education, plain of institutional development,

strategical management, strategical planning.
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1 INTRODUCAO

1.1 Cenério Atual

As IES privadas possuem caracteristicas diferenciadas em relacdo as
industrias e outras empresas prestadoras de servicos, em funcdo das suas
atividades, representadas pelo ensino, pesquisa e extensdo;, e da sua
classificacao fiscal, ou seja, algumas universidades objetivam o lucro e outras sao

filantropicas.
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Figura 1 - Distribuicdo das IES publicas e privadas. Brasil, 1994-2004.
Fonte: adaptado do Censo da Educacgéo Superior 2004
(MEC/INEP/DEAES, 2005).
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Conforme Figura 1, observa-se um crescimento significativo das IES
privadas, no periodo analisado, passando de 633 instituicdes em 1994 para 1.789
instituicbes em 2004, isto representa um crescimento expressivo de 183%; j& as
IES publicas contavam com 218 instituicbes em 1994 e passaram para 224 em
2004, representando um crescimento de apenas 3%.

Esse crescimento desordenado das IES privadas demonstra o elevado
grau de competitividade do setor de educacdo superior no Brasil. As
universidades estdo sendo obrigadas a adotar novos modelos de gestdo que
possibilitem avaliar a sua estrutura econémico-financeira, na busca de vantagens
competitivas; algumas universidades estdo conseguindo manter o numero de
alunos em funcao da sua tradicdo, mesmo praticando precos ndo competitivos.

A estrutura organizacional das IES, na sua grande maioria, € composta por
professores que assumem cargos administrativos sem a devida capacitacao e
visdo estratégica de mercado para enfrentar a concorréncia; muitos ficam em
situacao desconfortavel diante do desafio de oferecer um curso como um produto
e de administrar uma universidade como uma empresa, que necessita de
recursos (mensalidades, doacfes e fomento para pesquisa) para remunerar seus

professores, funcionarios e demais despesas operacionais.

1.2 Formulacado do Problema e Objetivos da Pesquisa

O cenério apresentado, anteriormente, demonstra o elevado grau de
competitividade do setor de educacédo no Brasil; portanto, urge a necessidade dos
gestores das IES privadas repensarem a forma e a postura de gestdo de suas
instituicoes.

Os alunos ao se inscreverem no processo seletivo dessas instituigdes tém
buscado algumas referéncias focadas em parametros como tradicdo da
instituicdo, qualidade de ensino, preco competitivo, infra-estrutura académica,
localizac&o geogréfica, acessibilidade as informacgdes e atendimento.

Este trabalho tem como propdsito estabelecer os parametros de um
sistema de informacgdo integrado com o planejamento estratégico de uma IES
privada, inserida num mercado competitivo, e que atenda as necessidade e

expectativas dos alunos, do corpo académico e administrativo.
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Nesse sentido, 0 objetivo central € demonstrar a importancia dos sistemas
de informacgdes para a elaboracédo e implementacdo do planejamento estratégico
de uma instituicdo de ensino superior privada, cujas acdes e procedimentos sao
regulamentados pelo MEC. Como sera visto no decorrer deste trabalho o MEC
esta condicionando o credenciamento, o recredenciamento, o reconhecimento ou
renovacdo de reconhecimento de cursos das IES a elaboracdo do Plano de
Desenvolvimento Institucional (PDI), que representa o Planejamento Estratégico
(PE) de uma instituigo.

Também serdo propostos sistemas de informacdes voltados para a gestéao
estratégica das IES privadas, que necessitam de informacdes estratégicas para a
tomada de decisdo no curto, médio e longo prazo.

Com relacdo a delimitagdo do estudo este trabalho serd voltado,
especificamente, para uma universidade privada, que por possuir uma estrutura
organizacional complexa - com alunos, professores, funcionarios e parceiros
externos - requer sistemas de informacdes integrados com a estrutura académica
e administrativa da instituigao.

Como resultado deste trabalho, pretende-se responder as seguintes

perguntas:
= Como tem se comportado o setor de educacédo superior no Brasil?
= Como tem sido o desempenho das IES privadas nos ultimos anos?

» Quais os impactos da legislacdo superior, imposta pelo MEC, nas

IES privadas?
= Como uma IES privada pode desenvolver uma gestao estratégica?

» Quais os critérios e procedimentos utilizados para elaboracdo do

Planejamento Estratégico de uma IES privada?

= Como se desenvolve o processo de implantagdo do Plano

Estratégico de uma IES privada?

= Como conceituar, classificar e tratar as informacbes que

alimentardo o sistema de informacéo de uma IES privada?

= Que tipo de sistema de informacdo esta voltado para a gestédo

estratégica de uma IES privada?
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= Como os sistemas de informacBes controlam a gestdo estratégica

de uma IES privada?

1.3 Justificativa

A maioria das IES ndo possui planejamento estratégico e os sistemas de
informagOes sao ineficientes para a tomada de decisdo e para o controle
econdmico-financeiro; essa falta de gestdo estratégica tem levado muitas
universidades a contrairem empréstimos financeiros para a manutencao das suas
atividades.

Segundo Tachizawa; Cruz Junior; Rocha (2001, p.21):

Uma mudanca fundamental em escala mundial estd no meio
ambiente e no ambito interno das organizacdes empresariais.
Essa mudanca estd provocando a renovacdo das tecnologias
aplicadas a gestdo de negécios dessas organizacbes em face da
necessidade de sua sobrevivéncia no segmento econdmico que
atuam.

A maioria das organizacdes esta se defrontando com a necessidade de
melhorar a qualidade de seus produtos ou servi¢cos, de reduzir a sua margem de
lucro e reduzir os seus custos operacionais. Com a mudanca dos mercados as
organizacdes nao conseguem manter vantagem competitiva duradoura e sao
obrigadas a inovar constantemente para competir e sobreviver.

As IES privadas estdo se deparando com este cendrio e comegaram a
adotar uma postura de gestdo voltada tanto para as atividades-fim como também
para o desempenho dos resultados econdmico-financeiros. Elas possuem
deficiéncias em relacdo aos servicos prestados aos seus alunos e a demanda de
mercado, devido aos seguintes fatores:

e Os cursos de graduacao carecem de formacéao pratica;

e Os conhecimentos dos graduados sdo genéricos e superficiais;

e As IES ndo atendem as necessidades do mercado;

e As IES oferecem ensino desatualizado e néo criativo;

e As IES nédo integram os conhecimentos das atividades de uma

organizagdo empresarial.
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Com relacdo ao grau de competitividade do setor educacional alguns

pontos merecem destaque:

Em relacdo a localizacdo geografica as instituicdes se diferenciam tanto
em termos qualitativos (porte, tipos de cursos, qualificacdo do corpo
docente e infra-estrutura) como quantitativos (concentracdo de um
namero maior de IES em uma regido especifica);

Tem ocorrido um aumento significativo de IES em sua area de atuacao;
N&o existe diferenciacdo significativa entre as tecnologias educacionais
e de processos entre as IES;

A competicdo esta centrada no lancamento de novos cursos com
diferenciacéo de preco e qualidade;

A demanda pelos produtos oferecidos esta atrelada ao crescimento da
populacao estudantil,

A regulamentagcdo estatal é elevada e existem barreiras legais a
abertura de novas IES;

Os alunos formados que s&o detentores de alto conhecimento
representam o produto gerado pelas IES.

Diante das incertezas do mercado e do aumento da competitividade é de

fundamental importancia que toda IES privada se preocupe com o planejamento

estratégico de suas atividades. Este planejamento, segundo Oliveira (2002a),

pode ser conceituado como um processo que é desenvolvido para o alcance de

uma situacdo desejada de um modo eficiente, eficaz e efetivo, com a melhor

concentracdo de esforcos e recursos pela empresa. As principais caracteristicas

do planejamento estratégico séo:

E um processo sistematico e constante para a tomada de decis&o, cujos
efeitos e consequéncias deveréo ocorrer em futuros periodos de tempo;
E um processo composto de acdes inter-relacionadas e
interdependentes que visam ao alcance de objetivos previamente
estabelecidos;

O produto final do processo de planejamento estratégico € o plano

estratégico que devera ser desenvolvido pela empresa e ndo para a
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empresa, objetivando a sua aceitacdo por todos os membros da

organizacao que irdo implementa-lo.

Para Oliveira (2002a, p.47-48) o planejamento estratégico representa:

O processo administrativo que proporciona sustentacao
metodoldgica para se estabelecer a melhor direcdo a ser seguida
pela empresa, visando o otimizado grau de interagdo com o
ambiente e atuando de forma inovadora e diferenciada.

O planejamento estratégico € de responsabilidade dos gestores de uma
organizacdo e é através dele que uma instituicdo elabora a sua misséo, a sua
visdo de futuro, os seus valores, 0s seus objetivos estratégicos e as suas
estratégias, para que seus objetivos sejam alcancados e as suas acoes de curto,
médio e longo prazo, sejam implementadas.

Thompson Jr.; Strickland IlI (2000, p.13) afirmam que para a elaboracéo e
implementacdo de um plano estratégico é necessario:

1. Decidir em que negdcio a empresa estara e formar uma visado
estratégica de para onde a empresa precisa ser direcionada;

2. Converter a missdo e a visdo estratégica em objetivos
mensuraveis e objetivos de desempenho;

3. Elaborar a estratégia para atingir os resultados desejados;

4. Implementar e executar a estratégia escolhida de forma
eficiente e eficaz;

5. Avaliar o desempenho, revisar os novos desenvolvimentos e
ajustar o rumo de longo prazo, os objetivos e as estratégias.

Com o planejamento estratégico uma organizagdo estabelece seus
objetivos estratégicos e implementa suas acdes para o crescimento frente aos
concorrentes; para consolidar a qualidade de seus produtos ou servigcos; para
participar do mercado de forma pré-ativa; para reduzir seus custos operacionais e
tornar a organizacdo mais competitiva;, e para fortalecer sua posicdo de
reconhecimento nacional e internacional.

As IES privadas além de serem apegadas as suas antigas tradicbes e
resistentes a mudancas estdo sendo obrigadas a se preocupar com O
planejamento estratégico de curto, médio e longo prazo em funcédo dos seguintes
fatores:

1. Fatores Externos:

¢ Aumento de demanda social por uma clientela diversificada;
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e Com a globalizacdo ocorreram mudancas nas necessidades de
mercado;

e O governo tem cortado os gastos com educacdo superior e tem
obrigando as IES a buscarem outros programas de financiamento
para pesquisa e alunos carentes;

e Com os sistemas de avaliacdo do MEC/INEP as IES estdo sendo
obrigadas a rever seus projetos pedagdgicos e os investimentos em
infra-estrutura.

2. Fatores Internos:

e A necessidade de integrar os métodos interdisciplinar, multidisciplinar
e pluridisciplinar de ensino, pesquisa e extensao;

e O progresso da ciéncia tem obrigado as instituicbes a investirem no
desenvolvimento da pesquisa;

e O desenvolvimento das atividades de extensdo através de cursos e

projetos.

Segundo MacGee; Prusak (1994, p.17) a informacédo representa a base
para criagdo de uma vantagem competitiva:

A informacdo cada vez mais constituira a base da competicdo
especialmente no setor de servigcos; 0s executivos de alto nivel
precisam comecar a determinar claramente o papel que a
informacédo vai desempenhar no projeto e execucdo da estratégia
competitiva de suas empresas, ou se arriscardo a ficar nhuma
posicAo de desvantagem perante seus concorrentes mais
capacitados no que se refere a informacéo.

Para a grande maioria das organiza¢gfes 0 investimento em gerenciamento
da informacdo tem se tornado um dos componentes mais significativos no
orcamento de investimentos. Esses investimentos muitas vezes se concentram
em grandes volumes de dados e informacgOes referentes a transacdes de
negdécios e pouca atencdo € dada ao valor estratégico da informacéo, ou seja, o
gerenciamento de uma informacao qualitativa e que € difundida e utilizada por
toda a organizacao.

Tanto a informac&o como a tecnologia da informagao tem desempenhado
papel fundamental para a definicdo e execucdo de uma determinada estratégia,

ou seja, no aperfeicoamento da definicAo de estratégias competitivas; na
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capacidade de executar essas estratégias e na habilidade necessaria para
garantir que estratégias e execucdo permanecam sincronizadas entre si e com o
ambiente externo. A partir do momento que o desafio da organizacdo é a
integracdo da estratégia e a sua execucdo, o papel da informacdo como
ferramenta essencial para chegar a esta integracéo torna-se evidente.

Segundo Melo (1999, p.30) um sistema de informacao representa: “... todo
e qualquer sistema que tem informacédo como entrada visando gerar informacao
como saida; e a expectativa de se obter tais informacbes, para satisfazer
determinadas necessidades, corresponde ao objetivo geral dos sistemas de
informacdes.”.

A utilizagdo de um Sistema de Informacdes Estratégicas (SIE) voltado para
a gestdo estratégica de uma instituicdo tem que ser capaz de abordar as
questbes do ambiente macro, micro e interno de uma instituicdo. Para tanto,
enfoques-chave sdo propostos como fatores potenciais portadores de visao
estratégica, que associados aos fatores criticos de sucesso da organizacéo,
podem subsidiar o processo decisorio com informacgdes e andlises que permitam
fortalecer uma cultura orientada a antecipacdes, desafios, renovacdes e
aprendizagem continua.

Para Melo (1999) um sistema de informacdo passa por trés estagios: a
coleta de dados, a producdo ou tratamento da informacdo e o uso gerencial da
informacdo. Com relacdo ao uso estratégico da informacéo, voltado para a
gestdo e tomada de decisdo, existe a funcdo administrativa de planejamento
dividida em duas etapas:

e 1° Etapa - Planejamento Estratégico: sdo criados os planos para
alcancar os objetivos, as metas e as diretrizes da organizac¢do. No nivel
operacional sdo geradas as informacdes gerenciais sobre a realidade
interna e externa da organizagao, € nesta etapa de processamento que
se formam os Sistemas de Informacgbes Gerenciais (SIG);

e 2% Etapa - Planejamento Tatico: sdo criados os planos referentes aos

meios de atingir os fins almejados.

Para a operacionalizacdo de um Sistema de InformagBes Estratégicas

(SIE) uma organizagao pode utilizar um Sistema de Informagdes Gerenciais (SIG)



24

como interface com os demais sistemas internos; esses sistemas contribuem para
o desenvolvimento e implementacao do planejamento estratégico institucional.

Segundo Oliveira (2002b, p.40) um Sistema de Informacgdes Gerenciais
(SIG) representa: “... 0 processo de transformacao de dados em informacao que
sdo utilizadas na estrutura decisoria da empresa, proporcionando, ainda, a
sustentabilidade administrativa para otimizar os resultados esperados.”.

Com a implantagcdo de um Sistema de InformagOes Gerenciais (SIG)
alguns beneficios poderdo ser alcancados: como a reducdo dos custos
operacionais; a melhoria no acesso as informacdes; a melhoria na produtividade;
as melhorias dos servicos realizados e oferecidos; a melhoria na tomada de
decisdo; a melhoria na estrutura organizacional; a redugdo do grau de
centralizacdo das decisdes; a otimizagdo na prestacéo de servi¢cos aos clientes; a
reducao do corpo funcional burocratico; a reducdo dos niveis hierarquicos e uma

melhor interagcdo com os fornecedores.

1.4 Procedimentos Metodolégicos

Para o desenvolvimento deste trabalho sera utilizada a pesquisa qualitativa
e conforme Chizzotti (1995, p.89): “... a finalidade de uma pesquisa qualitativa é
intervir em uma situacdo insatisfatoria, mudar condicbes percebidas como
transformaveis, onde pesquisador e pesquisados assumem, voluntariamente, uma
posicao reativa.”.

Neste tipo de pesquisa os dados coletados em diversas etapas sao
constantemente analisados e avaliados, no processo de analise todos 0s novos
aspectos descobertos serdo investigados para orientar uma acao que modifique
as condicdes e as circunstancias indesejadas.

Portanto, esta pesquisa ter4 a seguinte caracterizacao:

1°- Havera contato direto com o ambiente e a situacdo que sera

investigada, portanto, em relacdo a coleta de dados sera utilizada a

observacéo estruturada como instrumento de pesquisa.

2°- As hipoteses serdo descritivas, ou seja, os dados serdo coletados

atraveés de pesquisa bibliografica e de relatorios.
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3°- Havera preocupacdo com o desempenho das IES, com 0s processos
de gestdo estratégica e com os sistemas de informacGes adotados pelas
IES.

Para o desenvolvimento do trabalho sera utilizada a técnica de estudo de
caso gque segundo Chizzotti (1995, p.102):

E uma caracterizagdo abrangente para designar uma diversidade
de pesquisas que coletam e registram dados de um caso
particular ou de varios casos a fim de organizar um relatério
ordenado e critico de uma experiéncia, ou avalia-lo
analiticamente, objetivando tomar decisdo a seu respeito ou
propor uma acéo transformadora.

A pesquisa que se pretende realizar € um estudo de caso tomado como

uma unidade social, ou seja, uma |Instituicdo de Ensino Superior — Privada;

portanto, o objetivo estudado seréa tratado como unico.

1.5 Contribuicéo

A primeira contribuicdo esta focada na avaliagdo do desempenho do setor
do ensino superior no Brasil, no periodo de 1994 a 2004, com as suas
instituicdes, a evolucdo dos cursos de graduacado, as vagas disponibilizadas, as
inscricbes dos alunos nos processos seletivos, as matriculas realizadas e os
principais indicadores do setor.

A segunda contribuicdo esta focada na apresentacdo de um modelo de
gestdo estratégica baseada no planejamento estratégico institucional que
possibilite: o desenvolvimento das premissas, a formulagcdo da missao da
instituicdo, a formulagcdo da visdo de futuro, a identificacdo dos valores
institucionais, a identificacdo das oportunidades e ameacas do mercado, a
identificacdo das forcas e fraquezas internas, a formulacdo dos objetivos e a
formulac&o dos projetos estratégicos.

A terceira contribuicdo est4d focada na proposta de um sistema de
informacéo voltado para a gestdo estratégica das IES privadas que possibilite:

desenvolver e implementar o planejamento estratégico institucional, assim como,
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acompanhar e controlar a implantacdo do plano estratégico com seus obijetivos,

projetos e acoes.

1.6 Organizacao da Dissertacéao

Esta dissertacdo esta organizada da seguinte forma:

= CAPITULO 1 - INTRODUCAO

O Capitulo 1 demonstra o cenério do ensino superior no Brasil, destacando
a competitividade entre as instituicbes, a necessidade das instituicbes
implantarem uma gestéo voltada para a administracéo estratégica, assim como, a
necessidade de desenvolvimento de um sistema de informacgédo que suporte essa
nova postura de gestao, voltada para tomada de deciséo e avaliacdo permanente
do desempenho institucional. Em seguida, destaca-se a formulagédo do problema
e 0s objetivos da pesquisa, as justificativas para o desenvolvimento da pesquisa,

a metodologia adotada, as contribuicfes e a organizacao do trabalho.

= CAPITULO 2 — A REGULAMENTACAO E O DESEMPENHO DO
ENSINO SUPERIOR NO BRASIL

O Capitulo 2 destaca os antecedentes historicos do ensino superior, a
questao da privatizacdo do ensino, a regulamentacdo das IES privadas com a Lei
de Diretrizes e Bases de 1998 e o Plano Nacional de Educagao de 2001. Em
seguida sera visto o desempenho da educacgdo superior no Brasil, no periodo de
1994 a 2004, com as principais instituicbes, as vagas disponiveis, os alunos
matriculados, a evolucdo dos cursos e a relacdo dos alunos ingressantes com 0s
alunos formandos. Finalmente, destaca-se a tendéncia da educagao superior para
o0 século XXI.
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= CAPITULO 3 — A GESTAO ESTRATEGICA DAS IES PRIVADAS

O Capitulo 3 demonstra a necessidade das instituicbes adotarem uma
gestdo voltada para o desempenho estratégico e a regulamentacdo do MEC
referente ao Plano de Desenvolvimento Institucional (PDI), que obriga as
instituicbes a desenvolverem o0 seu planejamento estratégico. Em seguida,
demonstra-se todo o processo de desenvolvimento e implantacdo de um modelo
de planejamento estratégico voltado para a gestdo de uma instituicdo de ensino

superior privada.

= CAPITULO 4 — SISTEMAS DE INFORMACOES ESTRATEGICAS

O Capitulo 4 destaca os varios conceitos de informacgéo; a relacdo entre
informacg&o e comunicacédo; a relacdo entre informacgédo e dado; a relagdo entre
informacé&o e conhecimento; a utilizacdo da informacdo na tomada de decisao; as
diferentes fontes de informacdes na organizacdo e a utilizacdo da informacao
como recurso organizacional. Em seguida, demonstra-se a conceituacao de
sistema de informacgé&o, as categorias dos sistemas de informagdo e a estrutura
organizacional das IES privadas. Em seguida, destacam-se os sistemas de
informacé&o voltados para a gestdo estratégica das IES, apresenta-se a proposta
de um sistema de informacfes estratégicas com sua estrutura funcional e
aplicabilidades voltadas para a gestdo e avaliacdo de desempenho dos projetos
institucionais. Finalmente, apresenta-se a proposta de um sistema de informacdes
gerenciais voltado para a gestdo estratégica das IES, e a importancia dos
sistemas de avaliagdo e controle estratégico para acompanhar a implantagdo do
plano estratégico e a gestdo organizacional.

= CAPITULO 5- CONCLUSAO

O capitulo 5 apresenta as reflexdes mais importantes da pesquisa
bibliografica realizada e dos modelos propostos.



2 A REGULAMENTACAO E O DESEMPENHO
DO ENSINO SUPERIOR NO BRASIL

2.1 O Ensino Superior no Brasil

2.1.1 Antecedentes Histéricos

O interesse da sociedade pela educagdao superior tem aumentado
significativamente e a histéria do progresso humano coincide com a histéria
dessas instituicdes.
Segundo Favero (1977) a educacao superior € parte integrante da historia
da sociedade brasileira; a literatura mostra que a chegada da Familia Real
Portuguesa em 1808 proporcionou a razao inicial para a criagdo das primeiras
escolas superiores brasileiras, devido principalmente a pressdes exercidas pelas
elites sociais. Pesquisas revelam que as trés primeiras instituicbes de ensino
superior no Brasil foram: a Escola de Medicina do Rio de Janeiro; a Escola de
Medicina da Bahia e a Escola de Engenharia e Arte Militar do Rio de Janeiro.
Para Favero (1977) algumas datas marcaram a trajetéria da educacao
superior no Brasil:
e Em 1827 foram criados os Cursos de Ciéncias Juridicas em S&o Paulo
e Olinda;

e Em 1889 a Republica se desenvolve com a criacdo de 14 Escolas
Superiores;

e Em 1909 foi criada a Universidade de Manaus mostrando a for¢ca do

ciclo da borracha;
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e Em 1912 foi a criada a Universidade do Parana, no contexto do ciclo do
café;

e Em 1920 foi criada a Universidade do Rio de Janeiro;

e Em 1927 a Universidade de Minas Gerais;

e Em 1934 foi criada a Universidade de S&o Paulo;

e Em 1935 foi criada a Universidade do Distrito Federal;

e E, em 1961 foi criada a Universidade de Brasilia.

2.1.2 As Grandes Mudancas

As complexas relagcbes entre o setor produtivo e a educagdo superior
brasileira devem ser compreendidas em um contexto mais amplo, que leve em
consideracdo o atual estagio de desenvolvimento do capitalismo mundial e as
demandas dai resultantes para esse nivel educacional.

Analisando as colocacdes de Silva Jr. (1996) observa-se que o novo
cenario mundial iniciado na década de 70 e que se acentuou nos anos 90 refletiu
no Brasil em varias esferas de atividades, principalmente, na base produtiva, na
estrutura das funcdes do Estado e nas relagdes internacionais, especialmente, no
tocante a uma politica industrial e de comércio exterior.

No inicio dos anos 90, ocorreu a emergéncia do atual paradigma da
empresa capitalista, denominada de empresa integrada e flexivel, capacitada para
atuar em um mercado de oferta global, altamente competitivo, mutante e
diversificado.

Esse processo de modernizacdo obrigou 0os empresarios e o governo a
voltarem a sua atencdo para a educacdo em todos os seus niveis, acreditando
que, sem isso as mudangcas no processo produtivo seriam mais dificeis e
demoradas.

Nessa época, 0 ensino superior privado passou por transformacdes
decorrentes da conjuntura nacional e por eventos préprios da sua especificidade;
segundo Silva Jr. (1996, p.13):

A recessdo dos anos 80 e as condi¢des de funcionamento das
instituicdes de ensino superior no Brasil ensejaram movimentos no
ambito da sociedade civil e do Estado que reivindicavam melhor
gualidade na educacao superior. As possibilidades de superacao
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do problema da qualidade do ensino superior, especialmente do
setor privado, se encontram em alternativas de financiamento do
processo de producdo e socializagdo do conhecimento fora da
esfera estatal, diante da crise do Estado, produzida com os
governos militares e que se acentuou na década de 80.

2.1.3 A Privatizacdo do Ensino no Brasil e as Politicas Sociais dos Anos 90

Observa-se que, nas duas ultimas décadas do século passado ocorreram
momentos marcados por transformacdes significativas no campo econdmico,
politico e ideolégico; conforme destacam Silva; Algebaile (2002) as referidas
transformacdes originaram-se de processos interdependentes, tais como:

e A crise de acumulacao do capital, devido a queda nas altas taxas de

crescimento;

e A reestruturacdo produtiva que substituiu o0 modelo fordista pelo modelo
toyotista, significando uma maior racionalizacdo do trabalho e,
contraditoriamente, a ampliacio do desemprego estrutural, a
precarizacao das relacdes de trabalho e a intensificacdo da exploracéo
da mais valia-relativa;

e A internacionalizacdo crescente das relagcdes sociais de producao
conduz a concentracdo e centralizacdo do capital em escala mundial e
a hegemonia da doutrina neoliberal, como a Unica alternativa para a
crise que assola as sociedades contemporaneas.

O Brasil, nos anos 90, foi marcado por essas transformacfes e adotou
medidas para a reforma do aparelho do Estado, o que significou um
redirecionamento da concepc¢ao de Estado e dos parametros de suas acdes no
campo econdmico, politico, social, cultural e educacional.

Comparativamente ao modelo de “Estado interventor” ocorreu uma
mudanca drastica do papel do Estado, que diminuiu suas funcdes no campo
social e atribuiu a iniciativa privada as fun¢des que eram de sua responsabilidade.
Para Silva; Algebaile (2002, p.73): “... apesar deste aparente antiestatismo, esta
proposta de reforma defende a manutencédo de um Estado forte para garantir as
condicfes adequadas a expansdo do mercado e ao alivio da pobreza dos mais
necessitados.”.

Os principais fundamentos do neoliberalismo sdo: a desregulamentacéo da
economia, a flexibilidade das relacdes de trabalho, a privatizacdo e a reducao
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seletiva do déficit pablico; com a desregulamentacéo € possivel liberar as travas
para a livre circulacdo do capital, criando condicbes mais adequadas para sua
concentracdo através da reducdo de taxagles e da legislagdo que controla sua
circulacao.

A desregulamentacdo da economia néo significa uma recusa do Estado a
sua funcao reguladora, mas expressa uma regulacdo de outro tipo e com outra
direcdo, ou seja, as reformas executadas no periodo analisado mostram que o
neoliberalismo brasileiro adotou medidas reguladoras para aumentar a
concentracdo de capital, maximizar os lucros e desonerar o capital, transferindo o
financiamento do Estado quase que totalmente para os trabalhadores.

Para Silva; Algebaile (2002) as flexibilizacdes das relacées de trabalho
caminham no mesmo sentido, criando condigcbes para a intensificacdo da
exploracdo da mais-valia relativa, com a reducdo de direitos e salarios dos
trabalhadores, conquistados ao longo das ultimas décadas. A privatizacdo nao
visa apenas a diminuir a presenca do Estado no ambito econémico, mas também
na area social, atribuindo ao mercado atividades que, até entdo, eram de
responsabilidade do Estado, ou seja:

A proposta de privatizacdo é apresentada pelos defensores
do neoliberalismo como medida fundamental para retirar o Estado
de atividades que podem ser melhores desempenhadas pelo
mercado, fazendo com que o Estado seja mais eficiente e eficaz
para o atendimento das necessidades basicas da sociedade.
(SILVA; ALGEBAILE, 2002, p.74).

Desde o governo Fernando Collor de Melo o discurso privatista do
neoliberalismo brasileiro apregoa a superioridade do setor privado sobre o setor
publico; o setor publico € caracterizado como ineficiente, ineficaz e atrasado, ao
contrario do setor privado, que € apresentado como aquele que possui mais
responsabilidade na gestdo dos recursos, é empreendedor e possuidor de uma
“racionalidade” que o torna mais eficiente e eficaz, permitindo que seus produtos
e servicos tenham maior qualidade.

A caracteristica de racionalidade do setor privado faz do mercado o grande
impulsor do crescimento econdmico, sobretudo, quando o setor passa a
“compreender” sua responsabilidade social. Para Soares (2002) esse discurso
estendeu-se para os setores de servicos, como as areas da Saude e Educacéo e

mais uma vez ficou comprovada a superioridade e a eficiéncia do setor privado.
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O governo de Fernando Collor de Melo deu inicio, na década de 90, as
reformas politicas e econdmicas de carater neoliberal, que foram aprofundadas no
governo de Itamar Franco e implementadas com mais vigor nos dois mandatos do
governo de Fernando Henrique Cardoso, tiveram um impacto significativo para o
desenvolvimento das politicas sociais; foram através dessas reformas que
diminuiram os recursos para financiamento da seguridade social e outros servicos
publicos fundamentais para a sociedade.

Observa-se que, a intensificagdo da abertura do mercado para
investimentos estrangeiros e a liberalizacdo das importagbes significaram a
destruicdo de segmentos inteiros na nossa economia, 0 agravamento do
desemprego e 0 aumento da demanda por servigos publicos de assisténcia social,
previdéncia, saude e educacdo. Com esse aumento de demanda ocorreu um
agravamento ainda maior da situacdo das politicas sociais, cuja alocacao de
recursos ja era insuficiente.

Com relagdo ao modelo de politicas sociais adotado pelo Brasil é
importante destacar que:

A redefinicdo do modelo de politicas sociais, no Brasil, vem
significando a passagem do modelo europeu, pautado nas lutas
por direitos universais a partir do principio da igualdade, para o
modelo americano, que propde a focalizacdo dos direitos sociais,
o principio da equidade e a fragmentacdo das lutas, através do
fortalecimento da organizacdo de grupos sociais em torno de
interesses  pontuais. Nesse sentido, vive-se hoje a
“americanizacdo” da politica social brasileira, pois, apesar de
formalmente ainda estendida a todos os brasileiros, o alcance dos
servicos publicos esta sendo reduzido ao atendimento aos mais
pobres. O combate a pobreza, bandeira do governo federal, é foco
das politicas sociais em detrimento do carater universalista que
anteriormente |hes servia de modelo. As politicas sociais
implementadas visam a garantia de servigos publicos restritos,
minimos e reduzidos a populacdo de baixa renda. (SILVA;
ALGEBAILE, 2002, p.76).

O objetivo das politicas sociais e econdmicas € reduzir o ambito de acao
das instituicbes publicas e ampliar os campos de investimentos privado em areas
rentaveis, sob o argumento de liberar o Estado para o cumprimento de suas
funcdes sociais.

As politicas neoliberais propalam o combate a pobreza, porém, néo

conseguiram alterar a realidade social brasileira, ao contrario, o quadro de
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desigualdades se mantém percentualmente em um patamar de estabilidade e
continua ética e politicamente inaceitavel.

O quadro de desigualdades sociais agravou-se ainda mais pelos ajustes
neoliberais em funcédo da reducéo de direitos sociais e cortes nos gastos com as
politicas sociais, que estdo sendo substituidas por programas isolados destinados
as parcelas mais pobres da populacdo, como os programas de renda minima
(bolsa escola, bolsa alimentacdo etc); o programa saude da familia (como
contrapartida pelo enfraquecimento do Sistema Unico de Salde); o programa
Comunidade Solidaria e outros.

O pensamento neoliberal, na area da educacdo, busca construir um
consenso no sentido de que a aplicagcdo dos recursos publicos deve-se
concentrar no ensino fundamental, em detrimento do ensino superior. E neste
nivel de ensino que a focalizacdo se fundamenta no fato de que o acesso a
educacao basica se constitui o patamar minimo indispensavel para a insercédo dos
individuos na sociedade contemporanea e, mais especificamente, no mercado de
trabalho.

Para Silva; Algebaile (2002) o Banco Mundial, difusor do “consenso
econdbmico neoliberal”, constituiu-se, também, nos Uultimos anos, importante
formulador de politicas para o campo educativo em paises periféricos como o
Brasil. Ao analisar as reformas educacionais indicadas pelo Banco Mundial aos
paises emergentes, percebem-se duas estratégias que norteiam a concessao de
créditos: a primeira refere-se a reducdo dos niveis mais elevados de ensino,
especialmente o superior e, a segunda, canaliza a prioridade de empréstimos
para a aquisicao de material didatico, em detrimento da formacé&o de professores.
Desta forma, os projetos do Banco Mundial privilegiam a distribuicdo de livros e 0
respectivo treinamento dos professores para a sua efetiva utilizacdo; diante do
discurso do Banco Mundial fica evidente a énfase dada para a educacéo basica e
legitima a implementacéo do processo de privatizagcdo do ensino superior.

As politicas educacionais mantém as mesmas determinacdes que as
demais politicas neoliberais; desta forma, essas politicas educacionais se pautam
pelos principios da focalizagao, da privatizacao e da
descentralizagdo/desconcentracao.

Segundo Silva; Algebaile (2002) o principio da focalizacdo, na area das

politicas para a educacdo, se materializa na orientacdo da concentracdo dos
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gastos publicos no ensino fundamental, relegando em segundo plano a educacao
infantil, o ensino médio e 0 ensino superior. Para 0 ensino superior cria-se uma
politica de reserva-lo aos investimentos do setor de servicos da economia,;
portanto, o Estado concentra sua acéo direta no ensino fundamental e passa a
agir indiretamente no ensino superior via privatizacdo dos cursos de graduacéo e
pos-graduacédo, desta forma, a privatizacdo da educacéo esta vinculada a logica
da focalizag&o das politicas sociais.

Para Neves (2002) a politica educacional brasileira centraliza as definicdes
e descentraliza a operacionalizacdo, ou seja, € centralizada a definicdo de
conteudos minimos a serem ensinados, a realizacao da avaliacdo dos sistemas e
niveis de ensino e a definicdo dos processos de “gestdo democrética” da escola,
e sado descentralizadas a responsabilidade pelo financiamento e a

operacionalizacédo da gestédo da educacao.

2.1.4 A Privatizag&do do Ensino Superior no Brasil

No Plano Diretor de Reforma do Estado, lancado pelo ministro Luiz Carlos
Bresser Pereira em 1995, o subsidio a educacdo basica enquadra-se nas
atividades exclusivas do Estado, j& a educagdo superior constitui-se como um
servico ndo exclusivo do Estado, ou seja, a educacao superior deixa de ser um
direito e passa a ser um servi¢co. No entanto, a fiscalizacdo, a regulamentacéo e a
avaliacdo do ensino superior continuam centralizadas nas méaos do Estado, que
diminui seu papel de mantenedor.

Dentro desta nova ordem econb6mica e politica, a educagdo acaba se
enquadrando no ambito das politicas sociais para a formacao e a reproducdo da
forca de trabalho que, dentro de um modelo americano, vai seguindo o caminho
da privatizacdo, em contrapartida a universalizacdo do modelo europeu.

Este processo de privatizacdo esta balizado em duas vertentes:

e A primeira se da através do corte dos recursos do Estado destinados as
instituicbes superiores publicas de ensino, o que obriga as universidades
publicas a se adaptarem a um modelo empresarial na captacdo de
recursos para a sua manutencdo atravées de novas fontes de

financiamento, dentre elas, a prestacdo de servicos, via consultorias e
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assessorias a iniciativa privada e publica; as parcerias com a iniciativa
privada por meio de convénios de pesquisa; cobrancas de taxas e
mensalidades nos cursos de pés-graduacdo e a criacdo de fundagbes de
apoio pelo governo federal com o objetivo de reduzir os gastos com o
ensino superior;

e A segunda vertente é observada na atuacdo do governo federal com
relacdo as politicas de expansdo da oferta de vagas para 0 ensino
superior, via iniciativa privada; isto tem ocorrido através da autorizacéo
para criagdo e funcionamento de cursos de graduacdo e péds-graduacao e
o direcionamento de recursos publicos para a ampliacdo de vagas,
concessoes de bolsas de estudo e construcdo de instalacdes fisicas, tudo
isto através de recursos do Banco Nacional de Desenvolvimento

Econdmico e Social.

Em funcdo das exigéncias de mercado, que busca um profissional
qualificado, o trabalhador é forcado a ter um diploma de curso superior, embora
iIsto, nem sempre, proporciona um aumento salarial ou uma chance de ascensao
profissional.

Observa-se que esta politica de expansao das possibilidades de acesso ao
diploma de curso superior, via iniciativa privada, tem formado quadros de
profissionais que constitui um verdadeiro exército de trabalhadores com formacao
superior, porém, ndo conseguem colocag¢do no mercado de trabalho.

O diploma de nivel superior é de fundamental importancia para a formacéao
do cidaddo e obtencdo de emprego, mas o valor do diploma esta atrelado a
instituicdo de ensino, desta forma:

Observa-se que as universidades publicas e as catélicas, de um
modo geral, sdo detentoras de um maior conceito pela qualidade
dos cursos de graduacéo e pés-graduacado oferecidos. O Provao-
2001 indica as universidades publicas e as PUCs como as
melhores do ranking universitario, o que confere, a priori, ao
portador do diploma, um status diferenciado, pois possui um maior
valor simbdlico e social. (SILVA; ALGEBAILE, 2002, p.88).

A privatizagdo do ensino superior contribui para hierarquizar os portadores
de diploma superior, ou seja, de um lado encontram-se os egressos dos grandes

centros de exceléncia, como as universidades publicas e confessionais-privadas,
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e do outro lado os egressos de instituices privadas que apenas reproduzem o
conhecimento.

Portanto, conforme Sguissardi; Silva Jr. (2001), estimativas indicam que,
aproximadamente, 15% do alunado do ensino superior no Brasil ttm chance de
se formar tendo frequientado instituicbes que associam, no ambito da instituicdo,

atividades de ensino, pesquisa e extensao.

2.2 A Regulamentacéao das IES no Brasil

O ensino superior é regido por um conjunto de normas e dispositivos legais
estabelecidos pela Constituicdo da Republica Federativa do Brasil (Constituicdo
Federal, 1988), pela nova Lei de Diretrizes e Bases da Educag&o Nacional (LDB,
1996), pelo Plano Nacional de Educacédo (PNE, 2001), por Decretos, Portarias e

Resolucdes, como demonstra o Quadro 1, a seguir:

Quadro 1-Principais dispositivos regulamentados por leis e decretos do ensino superior.

Dispositivos Leis e Decretos

Procedimentos e critérios para autorizacdo e |Lein®9.394/96 e Decreto n°5.773/06
reconhecimento de cursos (dentro e fora da
sede).

Procedimentos e critérios para credenciamento e | Lei n° 9.394/96 e Decreto n°5.773/06
recredenciamento de IES.

Procedimentos operacionais para avaliagido dos |Lein® 9.394/96 e Decreto n°5.773/06 e Lei n°
cursos, programas e o desempenho individual de | 10.861/04
IES e 6rgédos responsaveis.

Organizacdo do Ensino Superior (natureza | Decreto n°5.773/06
juridica e académica).

Entidades Mantenedoras das IES. Decreto n°5.773/06

Fonte: adaptado de MEC/SESu (2006d).
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2.2.1 Plano Nacional de Educagao — PNE

Verifica-se, historicamente, que tanto a instalagdo da Republica no Brasil
como o surgimento das primeiras idéias de um plano, que tratasse da educacédo
para todo o territorio nacional, ocorreu simultaneamente.

No momento em que se esbocava o quadro social, politico e econémico do
inicio do século passado, a educacdo comecava a se impor como condi¢ao
fundamental para o desenvolvimento do Pais. Grande era a preocupa¢do com a
instrucdo nos seus diversos niveis e modalidades, tanto que, nas duas primeiras
décadas, as varias reformas educacionais despertaram as percepcdes coletivas
de que a educagéo era um problema nacional.

Um momento histérico que merece destaque ocorreu em 1932:

Um grupo de educadores, 25 homens e mulheres da elite
intelectual brasileira, lancaram um manifesto ao povo e ao
governo que ficou conhecido como "Manifesto dos Pioneiros da
Educacgao”. Propunham a reconstrucdo educacional, "de grande
alcance e de vastas propor¢des... um plano com sentido unitario e
de bases cientificas....o documento teve grande repercussao e
motivou uma campanha que resultou na inclusdo de um artigo
especifico na Constituicao Brasileira de 16 de julho de 1934. O art.
150 declarava ser competéncia da Unido "fixar o plano nacional
de educacao, compreensivo do ensino de todos 0s graus e ramos,
comuns e especializados; e coordenar e fiscalizar a sua execucéao,
em todo o territério do Pais". Atribuia, em seu art. 152,
competéncia precipua ao Conselho Nacional de Educacao,
organizado na forma da lei, a elaborar o plano para ser aprovado
pelo Poder Legislativo, sugerindo ao Governo as medidas que
julgasse necessarias para a melhor solucdo dos problemas
educacionais bem como a distribuicAo adequada de fundos
especiais. (PNE, 2001).

O primeiro PNE surgiu em 1962, elaborado ja na vigéncia da primeira Lei
de Diretrizes e Bases da Educacdo Nacional de 1961 (LDB, 1961); ele nao foi
proposto na forma de um projeto de lei, mas apenas como uma iniciativa do
Ministério da Educacdo e Cultura, iniciativa essa aprovada pelo entdo Conselho
Federal de Educacéo.

O primeiro PNE era basicamente um conjunto de metas quantitativas e
qualitativas a serem alcancadas num prazo de oito anos; em 1965, sofreu uma
revisao, quando foram introduzidas normas descentralizadoras e estimuladoras
da elaboracdo de planos estaduais; em 1966, apdés uma nova revisao, passou a

ser chamado de Plano Complementar de Educacdo, sendo introduzidas
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importantes alteracbes na distribuicdo dos recursos federais, beneficiando a
implantacdo de ginasios orientados para o trabalho e o atendimento de
analfabetos com mais de dez anos.

Em 1967, ressurgiu novamente a idéia de uma lei, proposta pelo Ministério
da Educacdo e Cultura e discutida em quatro Encontros Nacionais de
Planejamento, sem que a iniciativa chegasse a se concretizar.

Com a Constituicdo Federal de 1988 ressurgiu a idéia de um plano
nacional de longo prazo, com for¢ca de lei, capaz de conferir estabilidade as
iniciativas governamentais na area de educacdo, o art. 214 contempla esta
obrigatoriedade.

No entanto, a Lei n? 9.394 de 1996 (LDB, 1996), que estabelece as
Diretrizes e Bases da Educacdo Nacional, determina nos artigos 9° e 87,
respectivamente, que cabe a Unido, a elaboracdo do Plano, em colaboracdo com
os Estados, o Distrito Federal e os Municipios, e institui a Década da Educacao;
estabelece ainda, que a Unidao encaminhe o Plano ao Congresso Nacional, um
ano apds a publicacdo da citada lei, com diretrizes e metas para os dez anos
posteriores, em sintonia com a Declaracdo Mundial sobre Educacgéo para Todos.

O Poder Executivo, em 11 de fevereiro de 1998, enviou ao Congresso
Nacional a Mensagem 180/98, relativa ao projeto de lei que "Institui o Plano
Nacional de Educacgao”. Iniciou sua tramitacdo na Camara dos Deputados como
Projeto de Lei n® 4.173, de 1998, apensado ao Projeto de Lei n° 4.155/98, em 13
de marco de 1998.

Na Exposicdo de Motivos o Ministro da Educacdo destacou a concepgao
do Plano, que teve como eixos norteadores, do ponto de vista legal, a
Constituicdo Federal de 1988, a Lei de Diretrizes e Bases da Educacdo Nacional,
de 1996, e a Emenda Constitucional n? 14, de 1995, que instituiu o Fundo de
Manutengédo e Desenvolvimento do Ensino Fundamental e de Valorizagdo do
Magistério.

Consideracdes foram feitas quanto a realizacfes anteriores, principalmente
o Plano Decenal de Educacdo para Todos, preparado de acordo com as
recomendacgdes da reunido organizada pela UNESCO e realizada em Jomtien, na
Tailandia, em 1993. Também foram apresentados os documentos resultantes de
ampla mobilizacdo regional e nacional, que foram levados pelo Brasil nas

conferéncias da UNESCO, e que constituiram subsidios igualmente importantes
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para a preparacdo do documento, como também, foram consultadas vérias
entidades pelo MEC, destacando-se o Conselho Nacional de Secretarios de
Educacdo - CONSED e a Unido Nacional dos Dirigentes Municipais de Educacgao
- UNDIME.

Finalmente, em 9 de janeiro de 2001, conforme PNE (2001), o atual Plano
Nacional de Educacéao foi aprovado, com prazo de duracdo de dez anos e editado
por meio da Lei n2 10.172; ele tem sua origem no art. 214 da Constituicao Federal
de 1988, e nos artigos 9° (inciso 1) e 87 (paragrafo 1°), da LDB de 1996.

O Plano Nacional de Educagdo em sua concepcao tem 0s seguintes
objetivos: a elevacédo global do nivel de escolaridade da populacdo; a melhoria da
qualidade do ensino em todos os niveis; a reducdo das desigualdades sociais e
regionais no tocante ao acesso e a permanéncia, com sucesso, na educacao
publica; e a democratizacdo da gestdo do ensino publico, nos estabelecimentos
oficiais, obedecendo aos principios da participacdo dos profissionais da educacao
na elaboracéo do projeto pedagdgico da escola e a participacdo das comunidades

escolar e local em conselhos escolares ou equivalentes.

2.2.2 Diretrizes do PNE para o Ensino Superior

Um pais para aspirar a ser desenvolvido e independente necessita de um
forte sistema de educacéo superior; no mundo atual o conhecimento sobrepuja os
recursos materiais como fator de desenvolvimento humano, a importancia da
educacdo superior e de suas instituicbes é cada vez maior, desta forma, as
instituicbes necessitam de apoio publico para que possam desempenhar sua
missdo educacional, institucional e social.

A importancia das IES foi destacada no PNE com o seguinte enfoque:

A importancia que neste plano se deve dar as Instituicbes de
Ensino Superior (IES), mormente a universidade e aos centros de
pesquisa, erige-se sobre a constatacdo de que a producédo de
conhecimento, hoje mais do que nunca e assim tende a ser cada
vez mais, é a base do desenvolvimento cientifico e tecnoldgico.
(PNE, 2001).

Dentro deste escopo, as IES tém muito a fazer para colocar o Pais a altura

das exigéncias e desafios do Século XXIl, encontrando a solucdo para o0s
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problemas atuais, em todos os campos da vida e da atividade humana e abrindo
um horizonte para um futuro melhor para a sociedade brasileira, reduzindo as
desigualdades.

A oferta de educacdo béasica de qualidade estd grandemente nas maos
dessas instituicdes, sendo de sua competéncia: a formacéo dos profissionais do
magistério (cursos de licenciatura); a formacdo dos quadros profissionais,
cientificos e culturais de nivel superior; a producdo de pesquisa e inovagdo e a
busca de solugéo para os problemas atuais; essas sao as funcdes que destacam
as universidades no objetivo de projetar a sociedade brasileira num futuro melhor.

O PNE (2001) evidencia que o sistema de educacéo superior deve contar
com um conjunto diversificado de instituicdbes que atendam a diferentes
demandas e funcbes; o seu nulcleo estratégico ha de ser composto pelas
universidades, que exercem as funcbes que Ihe foram atribuidas pela
Constituicdo: ensino, pesquisa e extensdo. Esse nucleo estratégico tem como
missao contribuir para o desenvolvimento do Pais e a reducdo dos desequilibrios
regionais, nos marcos de um projeto nacional.

Pelos motivos expostos as IES deverdo ter estreita articulacdo com as
instituicbes de ciéncia e tecnologia, como esta indicado na no artigo 86 da
LDB/96, e as rapidas transformacdes do mundo contemporaneo tém levado as
universidades:

e A reunir em suas atividades de ensino, pesquisa e extensdo, 0S
requisitos de relevancia, incluindo a superacdo das desigualdades
sociais e regionais, qualidade e cooperacao internacional;

e A se constituirem, a partir da reflexdo e da pesquisa, em principal
instrumento de transmissdo da experiéncia cultural e cientifica
acumulada pela humanidade; nessas instituicbes apropria-se 0
patrimdnio do saber humano que deve ser aplicado ao conhecimento e

desenvolvimento do Pais e da sociedade brasileira.

Para a melhoria do desempenho deste segmento € de fundamental
importancia que haja autonomia universitaria, exercida nas dimensdes previstas
na Carta Magna: didatico-cientifica, administrativa e de gestdo financeira e
patrimonial. Conforme a Constituicdo Federal de 1988, o dever do Estado com a

educacéo efetiva-se mediante a garantia de, entre outros, acesso aos niveis mais
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elevados do ensino, da pesquisa e da criacdo artistica, segundo a capacidade de
cada um.
Segundo o PNE (2001), tem ocorrido nos ultimos anos:

Uma pressao pelo aumento de vagas na educacdo superior, que
decorre do aumento acelerado do numero de egressos da
educacao média, ja esta acontecendo e tenderd a crescer. Deve-
se planejar a expansdo com qualidade, evitando-se o fécil
caminho da massificacdo. E importante a contribuicdo do setor
privado, que ja4 oferece a maior parte das vagas na educagao
superior e tem um relevante papel a cumprir, desde que
respeitados os parametros de qualidade estabelecidos pelos
sistemas de ensino.

7

Para a renovacdo do ensino universitario brasileiro, € necessario,
primeiramente, reformular o rigido sistema atual de controles burocraticos. Em
funcado das rapidas transformacdes por que passa a sociedade brasileira algumas
medidas sao primordiais para que as universidades contribuam para o
desenvolvimento humano do pais, como: a ampliacdo da margem de liberdade
das instituicdes ndo-universitarias e a permanente avaliacao dos curriculos.

A importancia da expansao de vagas no periodo noturno também foi
destacada no PNE (2001) quando considera que as universidades, sobretudo as
federais, possuem espaco para este fim. Também foi destacada a necessidade de
se garantir o acesso a laboratorios, bibliotecas e outros recursos que assegurem
ao aluno-trabalhador o ensino de qualidade a que tem direito nas mesmas
condicOes de que dispbem os estudantes do periodo diurno; porém, para a sua
efetivacdo algumas providéncias que implicam na melhoria do indicador referente
ao numero de docentes por alunos deverao ser tomadas.

Segundo o PNE (2001) é indispensavel melhorar a qualidade do ensino
oferecido, para o que constitui instrumento adequado a institucionalizacdo de um
amplo sistema de avaliacdo associada a ampliacdo dos programas de pos-
graduacgdo, cujo objetivo é qualificar os docentes que atuam na educacdo
superior.

Finalmente, cabe a educacéo superior o papel de fundamentar e divulgar
0s conhecimentos ministrados nos outros niveis de ensino, assim como, preparar
seus professores. Desta forma, ndo sé por parte das universidades, mas também,

das outras instituicdbes de educacdo superior, deve haver ndo s6 uma estreita
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articulacdo entre este nivel de ensino e o0s demais, como também, um

compromisso com o conjunto do sistema educacional brasileiro.

2.2.3 A Estruturacéao das IES

A Organizacdo Académica

Conforme demonstra Neves (2002), além dos principios gerais
estabelecidos pela Constituicdo Federal, o sistema educativo brasileiro foi
redefinido pela nova Lei de Diretrizes e Bases da Educacdo Nacional (LDB), Lei
n° 9.394/96, na qual ficaram estabelecidos os niveis escolares e as modalidades
de educacéo e ensino, bem como suas respectivas finalidades.

Com a Reforma Universitaria, o ensino superior deveria ser ministrado em
universidades que deveriam oferecer ensino, pesquisa e extensdo, e
excepcionalmente, em instituicbes de direito publico ou privado. No entanto,
ocorreu a expansdo do sistema de ensino superior em funcdo do aumento do
namero de instituicbes privadas e estabelecimentos isolados; segundo dados da
Sinopse Estatistica da Educacédo Superior - 2000 (MEC/INEP/DEAES, 2001) no
ano de 2000 o Brasil possuia 1.180 instituicdes de educacao superior distribuidas
em 176 instituicdes publicas e 1.004 instituicdes privadas.

A organizacdo académica, conforme MEC/SESu (2006b), caracteriza as
instituicdes de ensino superior quanto a sua competéncia e responsabilidade, com

a seguinte classificacdo académica:

1. Instituicdes Universitarias: sdo instituicdes pluridisciplinares, publicas ou

privadas, e sao classificadas em:

» Universidades: sado instituicdes pluridisciplinares, publicas ou privadas, de
formacdo de quadros profissionais de nivel superior, que desenvolvem

atividades regulares de ensino, pesquisa e extensao.

= Universidades Especializadas: sdo instituicbes de educacdo superior,
publicas ou privadas, que atuam numa area de conhecimento especifica ou

de formacado profissional, devendo oferecer ensino de exceléncia e



43

oportunidades de qualificacdo ao corpo docente e condi¢des de trabalho a

comunidade escolar.

Centros Universitarios: sdo instituicdes de educacéo superior, publicas ou
privadas, pluricurriculares, que devem oferecer ensino de exceléncia e
oportunidades de qualificacdo ao corpo docente e condi¢Bes de trabalho a

comunidade escolar.

Instituicbes Ndo Universitarias: sdo classificadas em:

CEFETs e CETs: representam os Centros Federais de Educacéo
Tecnologica (CEFETS) e os Centros de Educacéo Tecnoldgica (CETS); sao
instituicbes de ensino superior, publicas ou privadas, pluricurriculares,
especializados na oferta de educacao tecnoldgica nos diferentes niveis e
modalidades de ensino, caracterizando-se pela atuacao prioritaria na area
tecnoldgica, elas também podem ministrar o ensino técnico em nivel médio.
O centro de Educacdo Tecnoldgica possui a finalidade de qualificar
profissionais em cursos superiores de educacdo tecnoldégica para 0s
diversos setores da economia e realizar pesquisa e desenvolvimento
tecnolégico de novos processos, produtos e servicos, em estreita
articulagdo com os setores produtivos e a sociedade, oferecendo, inclusive,

mecanismos para a educacao continuada.

Faculdades Integradas: séo instituicbes de educacao superior, publicas ou
privadas, com propostas curriculares em mais de uma area do
conhecimento. Elas possuem o regimento unificado e séo dirigidas por um
diretor geral; também podem oferecer cursos em varios niveis sendo eles
de graduacédo, cursos sequenciais e de especializacdo e programas de

poés-graduacédo (mestrado e doutorado).

Faculdades Isoladas: séo instituicdbes de educagdo superior, publicas ou
privadas, com propostas curriculares em mais de uma area do
conhecimento e vinculadas a um unico mantenedor, com administracdo e
direcdo isoladas. Elas podem oferecer cursos em varios niveis sendo eles
de graduacédo, cursos sequenciais e de especializagdo e programas de
poés-graduacédo (mestrado e doutorado).
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= Institutos Superiores de Educacédo: séo instituicbes, publicas ou privadas,
gue ministram cursos em Vvarios niveis sendo eles de graduacado, cursos
sequenciais e de especializacdo, extensdo e programas de pos-graduagao

(mestrado e doutorado).

A Organizacdo Administrativa

A organizacdo administrativa, conforme Figura 2, classifica as instituicoes
segundo a natureza juridica de suas mantenedoras em Publica (criadas por
Projeto de Lei de iniciativa do Poder Executivo e aprovado pelo Poder Legislativo)
e Privada (criadas por credenciamento junto ao Ministério da Educagédo). A seguir,

serdo relacionadas as instituicdes segundo sua organiza¢cao administrativa:

1. Instituicbes Publicas - sao criadas ou incorporadas, mantidas e

administradas pelo Poder Publico e estdo classificadas em:

= Federais - mantidas e administradas pelo Governo Federal,

= Estaduais - mantidas e administradas pelos governos dos estados;
* Municipais - mantidas e administradas pelo poder publico municipal.

2. Instituicdes Privadas - sdo mantidas e administradas por pessoas fisicas

ou pessoas juridicas de direito privado e dividem-se, ou se
organizam, entre instituicdes privadas com fins lucrativos ou privadas sem

fins lucrativos; sdo organizadas como:

2.1 Instituicdes Privadas com Fins Lucrativos ou Particulares em Sentido

Estrito - sdo instituidas e mantidas por uma ou mais pessoas fisicas
ou juridicas de direito privado; sua vocacao social é exclusivamente

empresarial.

2.2 Instituicdes Privadas sem Fins Lucrativos - podem ser classificadas

guanto a sua vocacgao social em:

= Comunitarias — sdo aquelas que incorporam em seus colegiados
representantes da comunidade; sao instituidas por grupos de
pessoas fisicas ou por uma ou mais pessoas juridicas, inclusive,
cooperativas de professores e alunos, que incluem na sua

entidade mantenedora os representantes da comunidade;
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= Confessionais — sdo aquelas constituidas por motivacao
confessional ou ideoldgica; sdo instituidas por grupos de pessoas
fisicas ou por uma ou mais pessoas juridicas que atendam a

orientacdo confessional e ideoldgica especificas;

= Filantropicas — sdo aquelas cuja mantenedora, sem fins lucrativos,
obteve junto ao Conselho Nacional de Assisténcia Social o
Certificado de Assisténcia Social; representam as instituicbes de
educacdo ou de assisténcia social que prestem 0s servigos para
0os quais foram instituidas e os coloquem a disposicdo da
populacdo em geral, em carater complementar, as atividades do

Estado, sem qualquer remuneracéo.

MANTENEDORA | Responsével Legal

PUBLICAS PRIVADAS
A mantida & pessoa juridica A mantida MAO é pessoa juridica

| Federal || Estadual | Municipal | COM Fins SEM Fins
Lucrativos Lucrativos
Imuniclacle

Fiscal

Filantropica
Isengdo Fiscal

| Néo Filantropica

MANTIDA | segundo sua Vocagéo

Forma pela qual a Mantida se Organiza Segundo sua Vocagdo

| Privada em sentido estrito || Filantropica || Confessional || Comunitaria

Figura 2 - Organograma da organizag&o administrativa.
Fonte: MEC/SESu (2006a).
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A Formacao dos Cursos

A base da educacdo superior, conforme MEC/SESu (2006c), oferece
cursos de graduacao, sequenciais e de extensao; a diferenca basica entre eles
esta centrada na titulacdo que pode determinar a continuidade da carreira
académica (pos graduacdo) e a modalidade da formacdo profissional. A pos-
graduacgdo € composta pelos cursos Lato e Stricto Sensu. Os cursos Lato Sensu
conhecidos pelas especializacdes, residéncia médica e MBA sdo coordenados
pela Secretaria de Educacdo Superior (SESu), ja os cursos Stricto sdo de
responsabilidade da CAPES; a seguir serdo relacionados os cursos conforme sua

formacgdao:

1) Graduacao
= Bacharelado (diploma)
= Licenciatura (diploma)
= Tecnologia (diploma)
2) Sequencial
» Formacao especifica (diploma)

= Complementar (certificacéo)

3) Cursos de extenséo (certificado de carater social)

4) P6s-Graduacao

= Lato Sensu (diploma)

= Stricto Sensu (certificado)

2.3 O Desempenho do Setor de Ensino Superior Privado

2.3.1 Os Principais Indicadores

O setor de ensino privado, conforme Tabela 1, € responsavel pela maior
parte da educacdo superior brasileira, observa-se que, em 2004 foram

matriculados 2.985 mil estudantes em 1.789 instituicbes privadas,
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comparativamente a, 1.178 mil estudantes matriculados em 224 instituices

publicas; o setor empregou aproximadamente 293 mil docentes, dos quais 100 mil

estdo ligados as instituicbes publicas e 193 mil estdo ligados as instituicdes

privadas.

Em 2004 o Brasil possuia 2.013 IES, sendo 224 publicas e 1.789 privadas;

dos 18.644 cursos oferecidos pelas IES, 6.262 foram oferecidos pelas instituices

publicas e 12.382 pelas instituicdes privadas. Os indicadores mais significativos

demonstram que:

A participacdo do sexo feminino nas matriculas do ensino superior era
de 56,4% em relacao ao total de alunos matriculados nas IES;

O turno noturno concentrava 68% dos alunos nas IES-privadas e 36%
nas IES-publicas;

Com relacado ao corpo docente o numero de professores em exercicio e
afastados em tempo integral representava 74,3% nas IES-publicas e
14,3% para as IES-privadas;

A titulacdo dos docentes com titulo de mestre representava 37,4% nhas
IES-privadas e 29,1% nas IES-publicas e os docentes com titulagdo de
doutor representava 38,5% para as IES-publicas e 9,1% para as IES-
privadas;

A relacdo professor/aluno nas IES-publicas era de 12,6 e nas IES-
privadas de 16,1; isto significa que nas privadas os professores

ministram aulas para um numero maior de alunos.
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Tabela 1-Estatisticas basicas e indicadores da educagéo superior: graduagéo (por
categoria administrativa). Brasil, 2004.
Categoria Administrativa

Estatisticas Basicas e Indicadores

Total Geral | Pdblica | Privada
Estatisticas Basicas
InstituicOes 2.013 224 1.789
Cursos 18.644 6.262 12.382
Total dos Processos Seletivos
Vagas Oferecidas 2.320.421 308.492 2.011.929
Candidatos Inscritos 5.053.922 2.431.388 2.622.604
Ingressos 1.303.110 287.242 1.015.868
Matriculas 4.163.733 1.178.328 2.985.405
Concluintes 626.617 202.262 424,355
Docentes em Exercicio e Afastados 293.242 100.424 192.818
Indicadores
Cursos/Institui¢do 9,6 28,0 6,9
Cand_ldatos/Vaga (Total dos processos 2.2 7.0 13
seletivos)
Matriculas/Docente em Exercicio 14,9 12,6 16,1
Matriculas (Percentual)
Sexo Feminino (%) 56,4 42,3 44,6
Turno Noturno (%) 58,9 36,1 68,0
Docentes em Exercicio e Afastados
(Percentual)
Tempo Integral (%) 34,9 74,3 14,3
Sexo Feminino (%) 43,9 42,5 44,6
Docentes em Exercicio e Afastados
(Percentual)
Mestres (%) 35,8 29,1 37,4
Doutores (%) 20,9 38,5 91

Fonte: adaptado do Censo da Educacao Superior 2004 (MEC/INEP/DEAES, 2005).

2.3.2 A Organizacao Académica e a Categoria Administrativa

Conforme a Tabela 2, em 2004 o Brasil possuia 2.013 IES, das quais 224
eram instituicdes publicas e 1.789 instituicdes privadas, ou seja, vale dizer que o
ensino superior privado representou 89% de todas as instituicbes de ensino

superior.
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Observa-se que, as IES-publicas eram representadas segundo sua
categoria administrativa por 39% de instituices federais, 33% de estaduais e
28% de municipais; ja as I|ES-privadas eram representadas por 78% de
instituicbes particulares e 22% distribuidas entre instituicdes comunitarias,
confessionais e filantropicas.

Na categoria IES-privadas nota-se que a participagdo maior é das
Faculdades, Escolas ou Institutos com 80%, em seguida vem as Faculdades
Integradas com 7%, os Centros Universitarios com 6%, os Centros Tecnoldgicos

e as Faculdades de Tecnologia com 5,3% e as Universidades com 5%.

Tabela 2 - Namero de IES por organizacdo académica e categoria administrativa.

Brasil, 2004.
Instituictes
Categoria Faculdades, | Centros e
Administrativa Total Geral | Universidades| Faculdades | Faculdades | = p .0\ " | Faculdades
Integradas | Integradas Institutos de

Tecnologia
Brasil 2.013 169 107 119 1.474 144
Publica 224 83 3 3 86 49
Federal 87 46 1 - 6 34
Estadual 75 32 - - 28 15
Municipal 62 5 2 3 52 -
Privada 1.789 86 104 116 1.388 95
Particular 1.401 26 60 97 1.125 93
Comunitéaria (*) 388 60 44 19 263 2

Fonte: adaptado do Censo da Educacdo Superior 2004 (MEC/INEP/DEAES, 2005).

Nota: (*) Agrega as Comunitarias, Confessionais e Filantrépicas.

2.3.3 As Maiores IES por Namero de Matriculas

Pela Tabela 3, pode-se observar as dez maiores IES no Brasil em 2003,
desse total sete instituicbes sdo privadas e trés sdo publicas; no total elas
matricularam 485 mil alunos dos quais, 76% nas IES privadas e 24% nas IES-
publicas.
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A instituicdo privada Universidade Estacio de S&, com aproximadamente
101 mil alunos matriculados, ficou em primeiro lugar entre todas as universidades,
a Universidade Paulista ficou em segundo lugar com aproximadamente 92 mil
alunos matriculados e a Universidade de S&o Paulo em terceiro lugar com
aproximadamente 44 mil alunos matriculados em 2003.
Observa-se que:
e Das dez instituicbes avaliadas todas sao universidades;
e O total de matriculadas realizadas por essas instituicoes representaram
12% de todas as matriculas realizadas no ensino superior no Brasil,
comparativamente a 2004;
e As instituicbes avaliadas representaram aproximadamente 0,5% de

todas as IES em funcionamento no Brasil, comparativamente a 2004.

Tabela 3-Relacdo das dez maiores instituicdes em nimero de matriculas.

Brasil, 2003.

InstituicGes UF A d(;?itr?i%?rg?iva Matricula

Universidade Estacio de Sa RJ  Privada 100.617
Universidade Paulista SP  Privada 92.023
Universidade de Sao Paulo SP  Estadual 44,281
Universidade Luterana do Brasil RS Privada 41.450
Pontificia Universidade Cat6lica de Minas Gerais MG Privada 36.749
Universidade Salgado de Oliveira RJ Privada 35.719
Universidade Estadual do Piaui Pl  Estadual 35.683
Universidade Estadual de Goias GO Estadual 34.113
Universidade Bandeirante de Sao Paulo SP  Privada 32.852
Universidade do Vale do Rio dos Sinos RS Privada 31.482

Fonte: adaptado do Censo da Educacdo Superior 2003 (MEC/INEP/DEAES, 2004).

2.3.4 O Crescimento do Numero de IES por Categoria Administrativa

Pela Tabela 4, pode-se observar o crescimento da IES, ou seja, em 1994 o
Brasil possuia 851 instituicdes de ensino superior e em 2004 chegou a 2.013
instituicdes, isto representa um aumento de 137% em dez anos. A participacao
das publicas em 1994, em relacdo ao numero total de IES, era de

aproximadamente 26%, contra 74% das privadas.
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Durante esse periodo, ocorreu um decréscimo na participacdo das IES-
publicas e um acréscimo das IES-privadas, justificado em funcédo do crescimento
do nimero das instituicdes privadas que, em 1994 era de 633 e terminou em 2004
com 1.789, ou seja, um crescimento de 183% em dez anos; ja as IES-publicas
somavam 218 instituicbes em 1994 e terminaram o ano de 2004 com 224
instituicdes, ou seja, um crescimento de aproximadamente 3% em dez anos.
Portanto, em relagdo ao numero total de IES, observa-se que, em 2004 as
instituicbes privadas participaram com 89% e as publicas com 11%.

Tabela 4-Distribuicdo percentual do nimero de IES, por categoria
administrativa. Brasil, 1994-2004.

Ano | Total | Poblica | % | Privada | %

1994 851 218 25,6 633 74,4
1995 894 210 235 684 76,5
1996 922 211 22,9 711 77,1
1997 900 211 23,4 689 76,6
1998 973 209 21,5 764 78,5
1999 1.097 192 17,5 905 82,5
2000 1.180 176 14,9 1.004 85,1
2001 1.391 183 13,2 1.208 86,8
2002 1.637 195 11,9 1.442 88,1
2003 1.859 207 111 1.652 88,9
2004 2.013 224 111 1.789 88,9

Fonte: adaptado do Censo da Educacao Superior 2004 (MEC/INEP/DEAES,
2005).

2.3.5 O Crescimento do Numero de Cursos Oferecidos

Conforme a Tabela 5, em 1994 o total de IES no Brasil ofereciam 5.562
cursos e em 2004 passaram a oferecer 18.644, isso demonstra um aumento de
235% em dez anos; na Tabela 4 foi demonstrado que o nimero de IES-publicas
sofreu um crescimento de apenas 3%, no periodo analisado, e na Tabela 5, pode-
se constatar um acréscimo do numero de cursos oferecidos que passaram de
2.412 em 1994 para 6.284 em 2004. Portanto, iSso representa um crescimento no
namero de cursos oferecidos de 161% em dez anos, demonstrando um aumento

de cursos oferecidos por instituicao.
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Nas IES-privadas nota-se que em 1994 eram oferecidos 3.150 cursos e em
2004 foram oferecidos 12.360, representando um aumento de 301% em 10 anos;
na Tabela 4 ficou claro que as IES-privadas cresceram 183% no periodo
analisado, isso justifica o expressivo aumento do namero de cursos oferecidos
pelas instituicdes.

Comparando as IES-publicas com as IES-privadas consta-se que as IES-
publicas ofereceram em 2004, em média, 28 cursos por instituicdo e as IES-
privadas ofereceram, em média, sete cursos por instituicdo. Com isso, fica
evidente que as IES-privadas cresceram em quantidade, porém, ndo em numero

de cursos oferecidos.

Tabela 5-Distribuicdo percentual do niumero de cursos das IES:
graduacao. Brasil, 1994-2004.

Ano | Total | Pablica | % | Privada | %

1994 5.562 2.412 43,4 3.150 56,6
1995 6.252 2.782 44,5 3.470 55,5
1996 6.644 2.978 44,8 3.666 55,2
1997 6.132 2.698 44,0 3.434 56,0
1998 6.950 2.970 42,7 3.980 57,3
1999 8.878 3.494 39,4 5.384 60,6
2000 10.585 4.021 38,0 6.564 62,0
2001 12.155 4.401 36,2 7.754 63,8
2002 14.399 5.252 36,5 9.147 63,5
2003 16.453 5.662 34,4 10.791 65,6
2004 18.644 6.284 33,7 12.360 66,3

Fonte: adaptado do Censo da Educacgédo Superior 2004 (MEC/INEP/DEAES,
2005).

2.3.6 A Distribuicao de Vagas nos Processos Seletivos

Conforme Tabela 6, nota-se que, no periodo analisado as IES-publicas
ofereciam aproximadamente 177 mil vagas nos processos seletivos em 1994 e
passaram a oferecer 309 mil vagas em 2004, representando um acréscimo de
75%; ja, as IES-privadas ofereciam aproximadamente 397 mil vagas em 1994 e
passaram a oferecer 2.012 mil vagas em 2004, representando um acréscimo de
407% no periodo analisado.

A participacao das IES-publicas no total de vagas oferecidas no Brasil era

de 30,9% em 1994 e passou para 13,3% em 2004, um decréscimo de
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aproximadamente 69% em dez anos; ja as IES-privadas participavam com 69,1%

do total de vagas oferecidas no Brasil em 1994 e passaram a oferecer 86,7% em

2004, representando um acréscimo de 25% em dez anos. A justificativa para esse

aumento é o crescimento do numero de IES-privadas no Brasil, que devido a

insuficiéncia de vagas oferecidas pelas instituicdes publicas, passaram a atender

a demanda dos egressos do ensino médio.

Tabela 6-Distribuicdo percentual do nimero de vagas oferecidas nos

processos seletivos das IES: graduacéo. Brasil, 1994-2004.

Ano | Total | Pablica | % |  Privada | %

1994 574.135 177.453 30,9 396.682 69,1
1995 610.355 178.145 29,2 432.210 70,8
1996 634.236 183.513 28,9 450.723 71,1
1997 699.198 193.821 21,7 505.377 72,3
1998 803.919 214.241 26,6 589.678 73,4
1999 969.159 228.236 23,5 740.923 76,5
2000 1.216.287 245.632 20,2 970.655 79,8
2001 1.408.492 256.498 18,2 1.151.994 81,8
2002 1.773.087 295.354 16,7 1.477.733 83,3
2003 2.002.683 281.163 14,0 1.721.520 86,0
2004 2.320.421 308.492 13,3 2.011.929 86,7

Fonte: adaptado do Censo da Educacao Superior 2004 (MEC/INEP/DEAES, 2005).

2.3.7 O Numero de Ingressos pelos Processos Seletivos

Conforme a Tabela 7, observa-se que;

As IES-privadas em 1994 participavam com 65,5% do total de ingressos
dos processos seletivos e passaram a 78% em 2004, ou seja, um
aumento de aproximadamente 19% em dez anos;

As IES-publicas em 1994 participavam com 34,5% do total de ingressos
dos processos seletivos e passaram para 22% em 2004, ou seja, um
decréscimo de aproximadamente 36% em dez anos;

Comparando a Tabela 7 com a Tabela 6, constata-se que, em 2004, as
IES-publicas ofereceram 308,5 mil vagas e ingressaram 287,2 mil
alunos, ou seja, foram preenchidas 93% do total das vagas ofertadas.

As IES-privadas ofereceram, em 2004, 2.012 mil vagas e ingressaram
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1.016 mil alunos, ou seja, foram preenchidas 50% do total das vagas
ofertadas;

e Analisando estes resultados com os dados da Tabela 1, verifica-se que
a relacdo candidato/vaga nas IES-publicas, em 2004, foi de 7,9 e nas
IES-privadas foi de 1,3. Com esses dados pode-se concluir que: as IES-
privadas estdo oferecendo um numero maior de vagas do que a
demanda de mercado; os alunos que estédo prestando o vestibular ndo
estdo devidamente preparados; a grande maioria dos alunos que
prestam vestibular foram egressos do ensino médio, que estudaram em
instituicbes publicas e ndo tém possibilidades financeiras de arcar com
as anuidades escolares do ensino privado; muitos alunos e
vestibulandos ndo estdo vendo retorno sobre o investimento com o
ensino superior; a maioria dos egressos do ensino médio embora
trabalhem n&o conseguem pagas as mensalidades do ensino superior
privado; e a limitacdo orcamentaria do crédito educativo ndo possibilita

gue a maioria dos jovens facam um curso superior.

Tabela 7-Distribuicdo percentual do nimero de ingressos na graduacao.
Brasil, 1994-2004.

Ano Total Puablica % Privada %

1994 463.240 159.786 34,5 303.454 65,5
1995 510.377 158.012 31,0 352.365 69,0
1996 513.842 166.494 32,4 347.348 67,6
1997 573.900 181.859 31,7 392.041 68,3
1998 651.353 196.365 30,1 454.988 69,9
1999 787.638 217.497 27,6 570.141 72,4
2000 897.557 233.083 26,0 664.474 74,0
2001 1.036.690 244,621 23,6 792.069 76,4
2002 1.205.140 280.491 23,3 924.649 76,7
2003 1.262.904 267.031 21,1 995.873 78,9
2004 1.303.110 287.242 22,0 1.015.868 78,0

Fonte: adaptado do Censo da Educacao Superior 2004.
(MEC/INEP/DEAES, 2005).
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2.3.8 O NUmero de Matriculas na Graduacao

Analisando a Tabela 8, verifica-se que a participacdo das IES-privadas
supera a participacdo das IES-publicas em relagdo ao total de matriculas no
ensino superior, no periodo de 1994 a 2004.

As IES-publicas apresentaram uma queda na participagdo em todo o
periodo, ou seja, em 1994 participavam com 41,6% do total das matriculas do
Brasil e em 2004 a participagao foi de 28,3%, isso representa uma queda de 32%
em dez anos. Ja as IES-privadas tiveram uma participacdo crescente das
matriculas, em relacdo ao total das matriculas do Brasil, em todo o periodo, em
1994 elas possuiam 58,4% das matriculas nacionais, e em 2004 elas passaram a
possuir 71,7%, isso representa um aumento de 23% em dez anos.

As matriculas das IES-publicas passaram de 690,4 mil em 1994 para
1.178,3 mil em 2004, isso representa um aumento de 71%; no entanto, para as
IES-privadas as matriculas passaram de 970,6 mil em 1994 para 2.985,4 mil em
2004, representando um aumento de 208% em dez anos. Portanto, conclui-se
que, em 2004 as IES-privadas ficaram com aproximadamente 72% do numero

total de matriculas do Brasil e as IES-publicas ficaram com 28%.

Tabela 8-Distribui¢cdo percentual do nimero de matriculas na graduagao.
Brasil, 1994-2004.

Ano Total _ IES _
Plblica | % | Privada | %

1994 1.661.034 690.450 41,6 970.584 58,4
1995 1.759.703 700.540 39,8 1.059.163 60,2
1996 1.868.529 735.427 39,4 1.133.102 60,6
1997 1.945.615 759.182 39,0 1.186.433 61,0
1998 2.125.958 804.729 37,9 1.321.229 62,1
1999 2.369.945 832.022 35,1 1.537.923 64,9
2000 2.694.245 887.026 32,9 1.807.219 67,1
2001 3.030.754 939.225 31,0 2.091.529 69,0
2002 3.479.913 1.051.655 30,3 2.428.258 69,7
2003 3.887.022 1.136.370 29,2 2.750.652 70,8
2004 4.163.733 1.178.280 28,3 2.985.405 71,7

Fonte: adaptado do Censo da Educacao Superior 2004 (MEC/INEP/DEAES, 2005).
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2.3.9 A Evolucéo do Namero de Concluintes das IES

A Tabela 9 demonstra que o numero de concluintes nas IES-publicas tem
aumentado, passando de 87,9 mil em 1994 para 202,3 mil em 2004,
representando um aumento de 130% em dez anos. Nas IES-privadas os
concluintes passaram de 158 mil em 1994 para 424,4 mil em 2004, representando
um aumento de 169% em dez anos.

Com relagéo a participacdo no total de formandos no Brasil, tanto as IES-
publicas quanto as IES-privadas mantiveram, no periodo de 1994 a 2004, uma
participacdo média de 34,8% para as publicas e 65,2% para as privadas.

Comparando a Tabela 9 com a Tabela 7, verifica-se que: o numero de
concluintes em relagdo ao numero de ingressantes tem diminuido de forma
significativa para as IES-privadas, no periodo de 1994 até 1999 o percentual de
participacdo do numero de concluintes em relacdo ao numero de ingressantes era
de 44%; ja para o periodo de 2000 até 2004 a participacao caiu para 36%; e para
a década analisada a participagcdo média ficou em 39%.

Para as IES-publicas, a participacdo do numero de concluintes em relacéo
ao numero de ingressantes, no periodo de 1994 a 1999, era de 56% e para o
periodo de 2000 a 2004 ficou em 59%; portanto, para a década analisada a
participacdo média ficou em 58%.

Finalmente, fica claro que as IES-privadas ndo estdo conseguindo manter
0s seus alunos concluintes na mesma proporcao que os alunos ingressantes, isso
demonstra que muitos dos alunos ingressantes estdo abandonando o ensino por
motivos de inadimpléncia, que é considerada a principal responsavel pelo
aumento da evasdo. No entanto, nas IES-publicas a evasao € menor em funcéo
dos alunos néo pagarem pelo ensino, no entanto, o percentual de formandos em

relacdo aos ingressantes € baixo, como foi historicamente constatado.
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Tabela 9-Distribuicdo percentual do nimero de concluintes na
graduacéo. Brasil, 1994-2004.

Ano | Total | Piblica | % | pPrivada | %

1994 245.887 87.862 35,7 158.025 64,3
1995 254.401 94.951 37,3 159.450 62,7
1996 260.224 99.820 38,4 160.404 61,6
1997 274.384 106.082 38,7 168.302 61,3
1998 300.761 105.360 35,0 195.401 65,0
1999 324.734 112.451 34,6 212.283 65,4
2000 352.305 116.641 33,1 235.664 66,9
2001 395.988 132.616 33,5 263.372 66,5
2002 466.260 151.101 32,4 315.159 67,6
2003 528.223 169.159 32,0 359.064 68,0
2004 626.617 202.262 32,3 424,355 67,7

Fonte: adaptado do Censo da Educacao Superior 2004 (MEC/INEP/DEAES, 2005).

2.3.10 As Principais Consideragdes

Pela analise feita anteriormente, pode-se constatar que as IES-privadas
vém crescendo fortemente nos ultimos anos; entre 1994 e 2004 o numero de
alunos matriculados cresceu 169%, sendo que 57% deles estdo matriculados em
universidades, conforme o Censo 2004 (MEC/INEP/DEAES, 2005).

Na Tabela 2, pode-se observar uma participacdo significativa das
Faculdades, Escolas e Institutos; Faculdades Integradas; Faculdades Isoladas;
Centros Tecnologicos e Faculdades de Tecnologia, que juntos representaram, em
2004, aproximadamente 95% do total das IES-privadas do Brasil; portanto, as
Universidades representaram apenas 5% do total das instituicbes de ensino
privadas.

Pelos indicadores avaliados constata-se que o setor de ensino superior é
um setor econdmico de prestacdo de servicos dinamico, porém, varios sdo 0s
problemas que vém afetando as financas do setor privado, que provavelmente se
agravardo nos proximos anos. Apesar da existéncia de inimeros sinais de crise
no setor como 0 n&do preenchimento das vagas oferecidas, os elevados indices de
evasao ao longo do curso, o crescente indice de inadimpléncia dos alunos, a
participacdo cada vez maior de estudantes oriundos de classes de renda mais

baixas e a falta de crédito educativo; o nUmero de novos cursos tem aumentado
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como foi observado na Tabela 5, ou seja, de 1994 a 2004 ocorreu um crescimento
de 301% em relacao aos cursos oferecidos pelas IES-privadas.

A elevacao da procura por cursos superiores foi em funcdo da grande
expansao ocorrida no ensino médio, nos ultimos anos, ou seja:

Os concluintes deste nivel de ensino passaram de 993 mil em
1994 para 2.234 mil em 2000 e espera-se que continuem
crescendo. No entanto, o aumento de matriculas no ensino médio
deu-se mais fortemente em estabelecimentos estaduais e no turno
da noite. Portanto, sédo alunos de baixa renda, que ja necessitam
trabalhar ainda no ensino médio e que tém pouca probabilidade
de ingressarem em cursos superiores gratuitos.
(SCHWARTZMAN; SCHWARTZMAN, 2002, p.19-20).

A relacdo candidato/vaga para as IES-privadas, em 2004, foi de 1,3; isso
demonstra que os alunos egressos do ensino médio encontram dificuldades em
relacdo: a capacidade de pagamento; a falta de convic¢do em relacdo ao retorno
esperado sobre o investimento que sera feito no ensino superior e em relacdo a
escassez de recursos do crédito educativo.

Um outro ponto importante analisado foi com relagdo a evasdo medida em
termos de ingressantes e concluintes, ou seja, as IES-privadas nédo estao
conseguindo manter seus alunos, observou-se que em 2004 a relacdo
concluintes/ingressantes foi de 42% e a relacdo concluintes/matriculados foi de
14%. Isso demonstra que as IES-privadas estdo perdendo receita e segundo
Schwartzman; Schwartzman (2002, p.20): “... a solu¢cdo encontrada tem sido a de
manter elevadas as vagas iniciais, que hoje dificilmente séo inferiores a 50 para
cada turma; captar alunos via transferéncia e fundir turmas dos ultimos periodos.”.

Apesar da crise que o setor privado enfrenta, o numero de oferta de vagas
tem aumentado nos ultimos anos, passando de 740,9 mil em 1999 para 2.011,9
mil em 2004, representando um aumento de 172% em cinco anos. No entanto,
somente 50,5% das vagas oferecidas foram preenchidas pelos alunos
ingressantes em 2004, contra 76,9% em 1999; isso reforca o comentario feito
anteriormente que o setor esta passando por uma forte crise.

Para a superacao desta crise, as IES-privadas tém buscado: acirrar a
concorréncia atraves de agressivas campanhas publicitarias; rebaixar o valor das
mensalidades; a abertura de unidades perto do trabalho ou da residéncia dos
alunos; facilitar o ingresso dos alunos e melhorar a qualidade dos cursos e

servigos prestados.
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E provavel que ocorra no setor muitas fusées, vendas e desativacdo de
cursos e programas; as IES-privadas, diante deste cenario competitivo, deverdo
se profissionalizar e se preocupar com as seguintes estratégias basicas: busca da
qualidade e reducgéao de custos dos servigos oferecidos.

Segundo Schwartzman; Shwartzman (2002, p.21) duas foram as principais
razdes para o aumento do numero de universidades na década de 90:

A primeira é o alto status conferido ao termo quando comparado
com faculdade, centro universitario ou Escola, que tras inclusive
um importante fator de "marketing". A segunda é a possibilidade,
determinada em Lei, de maior autonomia académica e
administrativa, inclusive a da liberdade de criar novos cursos na
sua sede e a possibilidade de fazé-lo também fora de sua sede
(no limite da unidade da Federacdo onde esta localizada) e
aumentar vagas em cursos ja existentes.

Segundo a LDB (1996) para uma instituicdo se tornar uma universidade é
preciso que haja producado intelectual institucionalizada, um terco do corpo
docente, pelo menos, com titulacdo académica de mestrado ou doutorado e um
terco do corpo docente em regime de tempo integral (40 horas); porém, poucas
universidades privadas tém condicbes de manter essas prerrogativas, na
atualidade, em funcdo dos altos investimentos. Portanto, o setor privado ja
percebeu que os Centros Universitarios, as Faculdades, as Escolas e Institutos
representam uma opc¢ao mais apropriada as suas possibilidades financeiras e que
as Universidades de pesquisa sao para poucas instituicdes privadas, como foi
visto anteriormente.

As mensalidades dos cursos de graduacao representam a fonte principal
das receitas das IES-privadas e é praticamente impossivel aumenta-las, diante do
atual contexto competitivo, e destinar parte desta receita para as atividades de
pesquisa e extensdo. Portanto, isto representa um outro problema para as
universidades privadas que nao estdo conseguindo financiar, com recursos
proprios, os seus professores qualificados em tempo integral e realizando
atividades de pesquisa, para que possam passar pelo crivo dos varios comités
académicos das agéncias de fomento.

Para Schwartzman; Shwartzman (2002) algumas opg¢Oes poderiam ser
tomadas pelas universidades para enfrentar esta situacéo, tais como:

e A abertura de cursos de pos-graduacdo de mestrado e doutorado com

precos diferenciados, porém, como a abertura desses cursos esta
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atrelada a um ambiente de pesquisa, as universidades seriam

primeiramente obrigadas a investir nestas atividades;

A busca de recursos para pesquisa junto as agéncias publicas de

fomento, enfrentando a concorréncia de universidades e centros de

pesquisas publicos e algumas confessionais sem fins-lucrativos, mais
bem dotadas, e de maior tradi¢ao;

e A reversédo da condicdo de Universidade para a condicdo de Centros
Universitarios, que tém quase as mesmas prerrogativas de autonomia
das universidades e como exigéncia apenas a qualidade do ensino de
graduacdo, porém, isto proporciona consequéncias negativas para o
marketing da instituicao;

e As mantenedoras das instituicbes privadas poderiam dedicar
proporcdes maiores de recursos para as instituicbes mantidas,
procurando torna-las mais competitivas na captacdo de alunos de
graduacdo e no fortalecimento das atividades de pesquisa, até que
adquiram maior grau de autonomia,

e A atribuicdo de uma elevada carga de aulas e atividades administrativas

aos professores em tempo integral, contratar professores titulados de

outras instituicdes e procurar meios de convencer sobre a relevancia da

pesquisa realizada.

Para as instituicdes comunitérias, confessionais e filantrépicas, os graus de
liberdade sdo menores, ou seja, elas sdo obrigadas a aplicar seus resultados na
propria instituicdo e a maioria delas ja cobra mensalidades mais baixas, em
virtude de suas isenc¢des e imunidades.

Conforme avaliagéo de Colossi; Consentino; Queiroz (2001, p.49):

Apesar das pressdes da Lei de Diretrizes e Bases de 1996, das
mudancas globais, de transformacdes na percepcdo quanto a
qualidade de ensino, ha uma tendéncia a manutencdo das
caracteristicas atuais do ambiente ligado ao ensino superior, pois
sua estrutura de poder € composta por diferentes blocos de
interesse.

Para Colossi; Consentino; Queiroz (2001) o fundamental é discutir a forma

de compreensdao empregada ao ambiente de Educacdo Superior, que deve ser
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muito mais do que a simples categorizacdo do status educacional de um
individuo.

O sistema de educacdo superior € uma instituicdo social, que se
caracteriza pela estabilidade e durabilidade de sua missdo e cujo papel
fundamental é formar a elite intelectual e cientifica da sociedade. Sendo uma
instituicdo social, estavel e duradoura, a educacdo superior é concebida a partir
de normas e valores da sociedade, portanto, como um sistema ela se destina a
qualificacdo profissional e promocao do desenvolvimento politico, econémico,
social e cultural.

A Universidade é um exemplo de instituicdo que faz parte desse sistema,
cabendo-lhe o compromisso de gerar o saber, o qual esta relacionado com a
verdade, a justica e a igualdade.

A educacao superior no Brasil sempre foi vista como uma questao de ter ou
nao ter o diploma desejado, dentro da suposicdo de que todos 0s cursos
superiores, por serem autorizados a funcionar, proporcionariam titulos da mesma
qualidade.

Finalmente, com relacdo a inadimpléncia, a legislagcdo em vigor impede que
as instituicdes privadas proibam os alunos inadimplentes de assistirem as aulas
ou deixem de prestar exames. Ademais, as instituicdes ndo podem negar aos
alunos em atraso os documentos necessérios a sua transferéncia ao final do
periodo letivo, o que implica na possibilidade de sua saida sem a quitacdo da
divida; o unico recurso legal da instituicdo é o de nao recontratar com o aluno
inadimplente no semestre seguinte e cobrar a divida na Justica.

Na maioria das vezes, as instituicbes preferem negociar com seus alunos
em dificuldades com a finalidade de manté-los na escola e ndo agravar os indices
de evasdao, desta forma, os custos da inadimpléncia existem, por atrasos ou falta
de pagamento, e representam um item importante na determinagdo dos
resultados de uma empresa educacional.

A administracdo da inadimpléncia além de ser um problema ligado a gestéao
administrativa-financeira € também uma questado ligada a gestdo académica das
IES, ou seja, a inadimpléncia afeta: o oferecimento de vagas no processo seletivo;
o corpo docente envolvido no elenco de disciplinas; o corpo técnico-administrativo
disponivel para o atendimento dos alunos; o investimento em laboratérios; o

investimento em tecnologias de informacdo e o investimento na infra-estrutura.
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Portanto, as IES-privadas, para sobreviverem neste ambiente de incertezas e
competitividade deverdo elaborar o seu planejamento estratégico, para que
consigam obter resultados financeiros de médio e longo prazo, sem perder o
compromisso com a qualidade do ensino e com o atendimento que a instituicdo

oferece.

2.4 Tendéncias Futuras para o Ensino Superior do Brasil

Segundo Schwartzman (2002) o ensino superior do Brasil, ap6s um
periodo de estagnagdo e crise, nos anos 80, viveu, na década de 90, uma
revolucdo silenciosa. Nos préximos anos, o ensino superior do Brasil devera
enfrentar quatro grandes desafios: a expansao, a diferenciacéo, a qualificacédo e o
financiamento do sistema.

O primeiro desafio € a expansao do ensino superior atraves da articulagéo
de iniciativas dos setores publico e privado, buscando desenvolver politicas
diferenciadas de estimulo ao acesso, por parte de diferentes grupos sociais, ao
ensino superior e uma mais adequada distribuicdo regional da oferta e das
oportunidades educacionais.

Soares (2002, p.303) destaca que: “... a expansao do ensino superior
dependera, sem duavida, de uma ampla reestruturacdo das relacbes entre o
Estado e o sistema de educacao superior, ndo podendo, em funcdo disso, ser
presidida, exclusivamente, pela légica de mercado”. Desta forma, o Estado devera
garantir (direta ou indiretamente) a democratizacdo do acesso a educacdo
superior, mediante o crescimento do setor publico, a revitalizacdo do crédito
educativo e um eficiente sistema de bolsas.

O segundo desafio reside em articular e regulamentar a grande diversidade
ocorrida na oferta educacional, reflexo da crescente diversificagdo do sistema de
ensino superior. Os novos perfis das instituicées (universidades especializadas,
centros universitarios, institutos superiores de educacéo e centros de educacao
tecnoldgica); os novos cursos/programas (cursos sequenciais e mestrados

profissionais); assim como, as novas modalidades de ensino (educagéo a
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distancia) deverdo merecer acompanhamento e avaliacdo como forma de garantir
0 seu aprimoramento e difusao.

O terceiro desafio relaciona-se a qualificacdo, ou seja, para que o sistema,
em seu conjunto, melhore tanto no &mbito da qualidade como da eficiéncia, é de
fundamental importancia, incentivar a qualificacdo dos docentes. Segundo Soares
(2002, p.303): “... na ultima década, houve um exitoso esfor¢co das instituicdes de
ensino superior com vistas a titulacdo de seus professores, refletindo em uma
modificacdo do perfil do corpo docente das instituicbes de ensino superior,
especialmente as publicas.”. Também se faz necessario melhorar a relacao
ingressantes/concluintes, como também a relacdo professor/aluno, nas
instituicdes publicas e privadas.

O quarto desafio é a politica de financiamento do sistema que ira amparar
os desafios anteriormente apontados, que dependerdo da adocdo de uma
adequada estrutura de financiamento, que considere as exigéncias de um ensino
de qualidade, a disponibilidade de recursos publicos e as precéarias condi¢cdes
sécio-econdmicas de uma expressiva parcela da populagdo. Ao Estado cabera
uma fracdo fundamental da responsabilidade (direta ou indireta) de obter o
financiamento do processo de transformacédo e expansdo no ambito do ensino
superior.

O quinto desafio representa o estabelecimento e a implementacédo de uma
politica educacional que tenha como alvo o conjunto do sistema e ndo apenas
uma parte dele. Para Soares (2002, p.304): “... a politica devera atentar para as
caracteristicas desse sistema multifacetado - composto por instituicdes publicas e
privadas - com diferentes formatos organizacionais, multiplos papeis, funcdes
locais, regionais, nacionais e internacionais.”.

Diante das dificuldades a serem enfrentadas como: a escassez de recursos
para ampliar as fontes de financiamento do ensino e da pesquisa; a incipiente
diversificacdo e regulamentacdo de cursos de curta duracdo; o baixo poder
aquisitivo da populacdo brasileira para custear um ensino privado; a evasao e a
inadimpléncia no ensino superior privado; a excessiva concentracdo da matricula
em cursos ndo relacionados ao desenvolvimento cientifico, tecnolégico; a
inovacao e o reduzido numero de patentes registradas pelo Brasil; ndo sera facil

reverter o quadro atual do ensino superior do Brasil.
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Finalmente, os novos desafios imputados pelo avanco da globalizacéo
tecnolégica, econdbmica e cultural obrigardo os atores sociais e politicos,
envolvidos com a educagéo superior do Brasil, a assumirem a responsabilidade
de viabilizarem as reformas necessarias para consolidacdo da universidade

brasileira no cenario nacional e ampliar sua presenca internacional.

2.5 O Ensino Superior para o Século XXI

As IES séao sistemas complexos que interagem com as instituicbes de seu
ambiente, ou seja, com os sistemas politicos, econémicos, culturais e sociais; elas
sao influenciadas pelo ambiente local e nacional e, cada vez mais, pelo ambiente
regional e internacional.

Os ambientes estdo em plena transformagdo e se caracterizam por
grandes tendéncias como a globalizacao, a internacionalizacéo, a regionalizacao,
a democratizacdo, a massificacdo, o deslocamento, a marginalizacdo, a
fragmentacao e a tecnologizacao.

Segundo a Unesco (1999) a humanidade vive um momento marcado por
tendéncias, € um periodo complexo e atravessado por cinco paradoxos:

e O primeiro se refere a coexisténcia de um poderoso movimento de
globalizacdo da economia; isto se explica pela constituicdo de
multinacionais, de holdings financeiras, pela multiplicacdo de
pequenas e médias empresas e da economia informal;

e O segundo se refere a transformacao profunda dos fenébmenos de
migracdo das forcas de trabalho, em sequéncia pelos deslocamentos
das empresas; atualmente, tem ocorrido o deslocamento das
empresas para os lugares onde se encontra a méo-de-obra barata,
em contrapartida, ocorre a transferéncias da mao-de-obra
especializada e escassa, de outras regioes, para essas empresas;

e O terceiro se refere aos efeitos da demografia na maioria dos paises
em desenvolvimento, ou seja, tem ocorrido um crescimento
demografico acelerado que produz uma demanda crescente de
educacdo. No entanto, as autoridades publicas ndo conseguem liberar

recursos financeiros na mesma proporc¢éo, em funcédo do volume da
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divida publica e das politicas de ajustamento estrutural, acabam por
reduzir ainda mais os investimentos em educacao;

O quarto se refere ao desenvolvimento exponencial dos
conhecimentos cientificos e tecnoldgicos, entre 0s quais se destacam
as novas tecnologias da informagdo, da comunicagdo e as
biotecnologias;

O quinto se refere a globalizagéo e internacionalizacdo da cultura, um
dos vetores mais importantes do processo de globalizacdo da cultura

é a televisao.

Os sistemas de ensino superior, assim como a sociedade, estdo em plena

transformacao e possuem os seguintes paradoxos:

O primeiro se refere a: “... crescente massificacdo do ensino superior e,
ao mesmo tempo, a uma diminuicao relativa dos recursos financeiros.”.
(UNESCO, 1999, p. 111); particularmente nos paises em
desenvolvimento, tem-se observado um aumento significativo nos fluxos
de entrada em funcdo da massificacdo do ensino superior, tem-se um
dilema, ou seja, oferecer uma formacdo ao maior nimero de pessoas
possivel para aumentar o nivel de educagéo ou refor¢car os mecanismos
de selecdo em todas as etapas de entrada ou expandir o nimero de
instituicdes privadas, embora, muitos estudantes nao tém condicdes de
bancar financeiramente seus estudos;

O segundo se refere aos “... mecanismos de exclusdo.”. (UNESCO,
1999, p.112); observa-se que as mulheres ainda estdo sub-
representadas em diversas instituicobes e regibes do mundo,
principalmente, nas carreiras cientificas e tecnoldgicas, em muitas
universidades e empresas 0 corpo de professores e executivos estédo
nas maos dos homens;

O terceiro se refere a “... enorme necessidade de elevar o nivel da
educacdo para acelerar o ritmo de desenvolvimento de um lado, e o
aumento das taxas de desemprego dos formandos pelo ensino superior,

do outro.”. (UNESCO, 1999, p.113); tem ocorrido em todo mundo um



66

aumento crescente do numero de desempregados com diploma de
ensino superior;

O quarto se refere ao Estado demais e Estado insuficiente.”.
(UNESCO, 1999, p.113); no Estado demais se investe de forma
significativa no ensino superior, o controle estatal € pleno e as regras
sdo impostas pelo Estado, que recruta os alunos, os professores e
intervém nos programas; o Estado insuficiente se caracteriza por uma
gestdo cotidiana, reativa e momentanea, onde as perspectivas
eleitoreiras suplantam os interesses a longo prazo da coletividade e a
educacado néo constitui prioridade;

O quinto esta relacionado “... com o grau de abertura, fechamento ou
isolamento das instituicbes de ensino superior: necessidade de
internacionalizacdo, de um lado, mas também necessidade de
contextualizacdo, de outro.”. (UNESCO, 1999, p.114); essa
internacionalizacdo coloca em evidéncia uma série de problemas: a
obrigacdo de explicitar as normas dos programas de intercambio, de
redigir o inventério dos pontos fortes da instituicdo para prop6-los aos
parceiros e de definir padrdes para a comparabilidade da qualidade das
atividades compartilhadas;

O sexto destaca que a maior parte das novas tecnologias de
informacdo e comunicacdo tem sua origem na pesquisa cientifica
fundamental, realizada por universitarios, e desenvolveu-se gracas as
pesquisas feitas nas universidades ou em colaboracdo com as
empresas.”. (UNESCO, 1999, p.115); fica evidente que muitas
pesquisas sao realizadas, mas, poucas sdo efetivamente utilizadas no
ensino, que conserva suas tradicdes do ensino transmissivo, magistral e
frontal;

O sétimo destaca que “... nas universidades a maioria dos professores
tem o status também de pesquisadores, mas, existem muito menos
pesquisas efetivas, e ainda menos pesquisas contextualizadas.”.
(UNESCO, 1999, p.117); as universidades tém como missdo o
desenvolvimento de pesquisas, isto ndo ocorre nas instituicbes de
ensino  superior com vocacdo profissionalizante; constata-se,

atualmente, que a grande maioria das universidades nao tém mais o
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monopolio exclusivo das pesquisas, ou seja, elas foram transferidas
para os centros de pesquisas das multinacionais e para as Pequenas e
Médias Empresas (PME) especializadas em pesquisa e

desenvolvimento.

Segundo a UNESCO (1999, p.355): “... um sistema de ensino superior —
capaz de responder as necessidades de uma sociedade prestes a entrar no
século XXI, deve ser bem mais aberto que numa universidade de pesquisa do tipo
classico.”. Em inUmeros paises ja tem ocorrido uma diferenciacdo do sistema de
ensino superior, isto significa que o ensino superior contara com estudantes cujas
origens culturais, motivacionais, faixas etarias e experiéncias, aspiracdes ou
perspectivas profissionais serdao cada vez mais heterogéneas.

A Conferéncia Mundial sobre 0 Ensino Superior, organizada pela UNESCO,

em 1998, preparou um documento com alguns atributos necessarios para que o
ensino superior consiga superar os desafios do século XXI, sdo eles:

= Oferecer uma formacao de alta qualidade;

» Garantir a admissdo dos estudantes com base no mérito
intelectual;

» Buscar o saber através do desenvolvimento de pesquisas;

= Engajar-se no processo de desenvolvimento social;

=  Manter vinculos com o mundo do trabalho;

» Propor modalidades de educagéo permanente;

= Suscitar o debate social e a critica;

= Fornecer consultorias e expertise aos dirigentes nacionais;

= Sustentar a liberdade académica;

» Responder as necessidades do desenvolvimento nacional,
regional e internacional. (UNESCO, 1999, p.464).

Ante a pesquisa realizada, observa-se a existéncia de um novo consenso
internacional em relacdo a visdo da educacdo e da sensibilizacdo do publico,
percebidas como condicfes essenciais ao desenvolvimento sustentavel e como
meio de realizar avancos em outros setores, como a ciéncia, a tecnologia, o
direito e a producédo. Dentro deste enfoque, a educacdo estd sendo repensada
como uma preparacao para a vida com o objetivo de garantir a seguranca do
emprego, a aptiddo para o trabalho, de permitir, a cada um, satisfazer as
demandas de uma sociedade em rapida evolucéo e conseguir responder a busca

da felicidade, do bem estar e da qualidade de vida.
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Finalmente, ficou constatado que o setor de ensino superior privado esta
passando por grandes mudancas e enfrentard grandes desafios nos préximos
anos; alguns pontos merecem destaque:

1. A administracdo da inadimpléncia além de ser um problema ligado a
gestdo administrativo-financeira é também uma questéo ligada a gestéo
académica das IES. A inadimpléncia afeta o oferecimento de vagas no
processo seletivo; o corpo docente fica desmotivado em fungéo da perda
de estabilidade; a capacitacdo e a estabilidade do corpo técnico-
administrativo, disponivel para o atendimento dos alunos, ficam
comprometidas; ocorre a reducao dos investimentos em laboratoérios, em
tecnologias de informagé&o e em infra-estrutura em geral.

2. A atual politica de financiamento do sistema — investimento institucional
e crédito educativo — € precéria e devera ser revista para buscar uma
nova estrutura de financiamento, que considere: as exigéncias de um
ensino de qualidade; a disponibilidade de recursos publicos e as
precérias condicbes sécio-econdmicas de uma expressiva parcela da
populacao.

3. As instituicdes privadas para enfrentar estes desafios deverdo adotar
uma gestdo estratégica, elaborando seu Planejamento Estratégico
Institucional e desenvolvendo estudos para conhecer melhor o mercado

em que atuam; como sera visto no proximo capitulo.



3 A GESTAO ESTRATEGICA DAS IES-PRIVADAS

3.1 A Gestao das IES-Privadas

A grande maioria das IES privadas néo esta preparada para enfrentar a
realidade atual do ensino superior; a sobrevivéncia de uma organizagdo num
ambiente de incertezas e competitividade esta atrelada a uma gestédo estratégica
voltada para resultados.

Segundo Schmidt (2002, p.78) a gestao universitaria esta em evidéncia em
funcdo dos desafios presentes na sociedade e da importancia crescente do
conhecimento e da informagdo no mundo atual e destaca que: “... a gestdo é um
dos nucleos vitais da universidade... ela busca e emprega recursos, que propicia
0s necessarios estimulos a qualificagdo docente, que favorece a ampliacdo das
oportunidades educacionais, que estimula a qualidade do ensino e que apoia o
desenvolvimento da pesquisa e da extensao.”.

Para Ortiz (1999) muitas instituicdes de ensino estdo voltadas para o seu
interior, preocupadas exclusivamente com a qualidade do ensino; porém, com as
mudangas atuais no cenario educacional, elas devem buscar uma visao
estratégica ou global para planejar as mudangas futuras e visualizar o
posicionamento estratégico das instituicdes concorrentes.

As principais ferramentas que estdo sendo utilizadas para a gestao
estratégica das IES ja estdo sendo utilizadas ha algum tempo com sucesso na
gestdo empresarial de outras organizagdes, sao elas:

e Planejamento Estratégico — engloba os fatores como a leitura de

cenarios, a visdo de meédio e longo prazo, a determinagcdo de areas
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estratégicas de negédcios, a especificacdo dos focos essenciais e a
elaboragao de estratégias especificas para a instituicao.

e Os Programas de Gestao da Qualidade Total — busca a qualidade em
todos os processos, produtos e servigos oferecidos pela instituicao.

e A Gestao Participativa — proporciona a participacdo de todos no
processo de repensar a instituicao.

e A Gestao de Marketing — identifica as novas necessidades do mercado
e redesenha os produtos e servicos oferecidos pela instituicao.

e A Gestdo de Comunicagédo Integrada — explora as diferentes vias e
canais de comunicagao da instituigao.

e Os Sistemas de Informacdes Adequados — buscam a construgao de
mecanismos adequados que permitam o acesso as fontes de
informacdes, que possuem os dados e as informagdes necessarias

para a Gestao Estratégica da instituicao.

A gestdo estratégica de uma instituicdo busca através do planejamento
estratégico e dos sistemas de informagdes a definigdo da sua misséao institucional,
da sua visao de futuro, dos valores essenciais, das suas opg¢des estratégicas e
dos seus planos de agao, para melhorar o seu desempenho organizacional e se
posicionar de forma competitiva no mercado.

O MEC, como sera visto a seguir, esta condicionando o credenciamento, o
recredenciamento, o reconhecimento ou renovagao de reconhecimento de cursos
das IES a elaboragdo do Plano de Desenvolvimento Institucional (PDI), que
representa o Planejamento Estratégico (PE) de uma institui¢ao.

A proposta deste capitulo é demonstrar o desenvolvimento do
Planejamento Estratégico para uma instituicdo de ensino superior em
consonancia com o Plano de Desenvolvimento Institucional (PDI), exigido pelo
MEC.
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3.2 A Regulamentacéo da Gestéo das IES-Privadas

O Decreto n®3.860, de 9 de julho de 2001, que dispde sobre a organizagédo

do ensino superior e a avaliagao de cursos e instituicdes, especificava no artigo

25 os procedimentos operacionais para a formalizacdo do Termo de

Compromisso, que condicionava o credenciamento e o recredenciamento das

IES:

Art. 25. O credenciamento e o recredenciamento de
instituicdes de ensino superior, cumpridas todas as exigéncias
legais, ficam condicionados a formalizacdo de Termo de
Compromisso entre a entidade mantenedora e o Ministério da
Educacao.

Paragrafo unico. Integrardao o Termo de Compromisso de
que trata o caput, os seguintes documentos:

| — plano de implantacdo e desenvolvimento de seus
cursos superiores, de forma a assegurar o atendimento aos
critérios e padrdes de qualidade para o corpo docente, infra-
estrutura geral e especifica a organizacdo didatico-pedagdgica,
bem como a descricdo dos projetos pedagogicos a serem
implantados até sua plena integralizacéo...;

Il — descricdo e cronograma do processo de expansao da
instituicdo a ser credenciada, em relacdo ao aumento de vagas,
abertura de cursos superiores, ampliacido das instalagdes fisicas
e, quando for o caso, abertura de cursos fora de sede;

V — projeto de qualificagdo da instituicdo, contendo, pelo
menos, a descricdo dos procedimentos de auto-avaliagdo
institucional. (DECRETO N°3860, 2001).

Com a publicagédo da Resolugao CNE/CES n® 10, de 11 de margo de 2002,

o Termo de Compromisso, do Decreto n® 3.860/01, foi substituido pelo Plano de

Desenvolvimento Institucional (PDI); a secdo Il especifica e condiciona a

elaboracao do PDI para o credenciamento e recredenciamento das IES, conforme

o artigo 6°:

Art. 6° O Plano de Desenvolvimento Institucional, que se constitui
também em compromisso da instituicdo com o Ministério da
Educacdo a ser apresentado pela mantenedora, devera ser
desenvolvido juntamente com a mantida e preparado para um
periodo de 5 (cinco) anos, incluindo os seguintes documentos:

§ 1° O credenciamento e o recredenciamento de
instituicdes de ensino superior... ficam condicionados a aprovacgao
de seu Plano de Desenvolvimento Institucional pelo Ministério da
Educacéo.

§ 2° O Plano de Desenvolvimento Institucional,
considerando a missao, os objetivos e as metas da instituigao,
bem como as propostas de desenvolvimento das suas atividades,
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devera definir claramente os procedimentos relativos a
qualificagao do corpo docente... o projeto pedagdgico dos cursos
e as outras atribuicdes académicas dos docentes. (RESOLUCAO
CNE/CES N° 10, 2002).

Com a publicagdo do Decreto n° 5.773, de 9 de maio de 2006, o Decreto n®
3.860/01 foi revogado, porém, as exigéncias referentes a elaboragéo do PDI para
credenciamento e recredenciamento das instituigdes ficam mantidas, como pode
ser observado nos Artigos 15 e 21 :

Art. 15. O pedido de credenciamento devera ser instruido com os
seguintes documentos:

Il - da instituicdo de educacgao superior:
b) plano de desenvolvimento institucional,
c) regimento ou estatuto;

d) identificacdo dos integrantes do corpo dirigente, destacando
a experiéncia académica e administrativa de cada um.

Art. 21. O pedido de recredenciamento de instituicao de educacao
superior deve ser instruido com os seguintes documentos:

Il - quanto a instituicdo de educacgéao superior, a atualizagdo do
plano de desenvolvimento institucional, do regimento ou
estatuto e das informacgdes relativas ao corpo dirigente, com
destaque para as alteragbes ocorridas apds o credenciamento.
(DECRETO N¢ 5.773, 2006).

O Decreto n®5.773/06, em seu artigo 16, destaca os elementos de deverdo
compor o PDI da instituig&o:

Art. 16. O plano de desenvolvimento institucional devera conter,

pelo menos, os seguintes elementos:

| - missdo, objetivos e metas da instituicdo, em sua area de

atuacdo, bem como seu histéorico de implantagdo e

desenvolvimento, se for o caso;

Il - projeto pedagdgico da instituicao;

Il - cronograma de implantagéo e desenvolvimento da instituigdo

e de cada um de seus cursos, especificando-se a programacgéao de

abertura de cursos, aumento de vagas, ampliagdo das instalagées

fisicas...;

IV - organizagdo didatico-pedagodgica da instituicdo, com a

indicagdo de numero de turmas previstas por curso, numero de

alunos por turma, locais e turnos de funcionamento...;

V - perfil do corpo docente, indicando requisitos de titulagao,

experiéncia no magistério superior e experiéncia profissional nao-

académica, bem como os critérios de selecdo e contracdo, a

existéncia de plano de carreira, o regime de trabalho e os

procedimentos para substituicdo eventual dos professores do

quadro;

VII - infra-estrutura fisica e instalagbes académicas, especificando:
a) com relagao a biblioteca: acervo de livros, periddicos

académicos e cientificos e assinaturas de revistas e jornais, obras
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classicas, dicionarios e enciclopédias, formas de atualizagao e
expansao...;

b) com relagéo aos laboratdrios: instalagcdes e equipamentos
existentes e a serem adquiridos...;

c) “plano de promocao de acessibilidade e de atendimento
prioritario, imediato e diferenciado as pessoas portadoras de
necessidades educacionais especiais ou com mobilidade
reduzida...”. (DECRETO N2 5.773, 2006).

Finalmente, pode-se constatar que, com a publicagdo do Decreto n®
3.860/01 e a sua revogagao pelo Decreto n° 5.773/06, o Ministério da Educagéo
iniciou um processo de revisao das atribuicbes e competéncias de sua Secretaria
de Educacao Superior — SESu, do Conselho Nacional de Educacdo — CNE e do
Instituto Nacional de Estudos e Pesquisa Educacionais — INEP, objetivando
consolidar o trabalho realizado e conferir maior eficiéncia e eficacia aos
dispositivos contidos na Lei n° 9.394/96 (LDB/96). Na busca da consolidagdo
desta revisdo o MEC constatou a necessidade de introduzir, como parte
integrante de um projeto institucional das IES, o Plano de Desenvolvimento
Institucional (PDI).

Uma IES para elaborar o seu PDI devera desenvolver inicialmente o seu
Planejamento Estratégico Institucional (PEI). Portanto, além das exigéncias
legais, uma instituicdo que né&o identificou: a sua missado, a visdo de futuro, os
valores institucionais, as oportunidades de mercado, as ameacas da
concorréncia, os seus pontos fortes, as fraquezas internas, as opc¢oes
estratégicas, os objetivos estratégicos e seus projetos estratégicos, dificiimente
sobrevivera neste ambiente de altissima competitividade e incertezas, que é o

setor de educacgao superior privado.

3.3 O Planejamento Estratégico das IES-Privadas

3.3.1 Niveis de Planejamento

Observa-se, na Figura 3, que em relagdo aos niveis hierarquicos de uma
instituicdo pode-se distinguir trés niveis de planejamento:
e O Planejamento Estratégico — € de responsabilidade da administracao

superior da instituicao e se relaciona com os objetivos de longo prazo.
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e O Planejamento Tatico — é elaborado com base no planejamento
estratégico da instituicdo e se relaciona com os objetivos de curto
prazo.

¢ O Planejamento Operacional — é elaborado com base no planejamento
tatico da instituicdo e representa os planos de agdo ou os planos

operacionais.

NIVEL
ESTRATEGICO —>

PLANEJAMENTO
ESTRATEGICO
PLANEJAMENTO
TATICO

PLANEJAMENTO
OPERACIONAL

NiVEL TATICO —

NIVEL
OPERACIONAL —»

Figura 3 - Niveis de decisao e tipos de planejamento.
Fonte: adaptado de Oliveira (2002a, p.45).

Para o inicio do processo de planejamento estratégico de uma instituicao é
importante, primeiramente, definir os diferentes papéis que serdo desempenhados
pelos gestores e pelas equipes técnicas na formulagdo das estratégias. Portanto,
para a elaboragao do planejamento estratégico, segundo Mintzberge et al. (2003),

os niveis hierarquicos deverao ser divididos:

1. Nivel hierarquico institucional — € representado pela administragao
superior da instituicdo e concentra as decisbes que nao podem ser

descentralizadas sob pena de se correr graves riscos de sub-otimizagoes;

2. Nivel das estratégias de negocios — neste nivel sera formulada a

concepgao e realizada a escolha de alternativas voltadas para assegurar



75

um desempenho competitivo e auto-sustentado nas atividades-fim da
instituicao;

3. Nivel funcional — neste nivel o objetivo € consolidar as necessidades
de meios exigidos pela instituicdo e por cada negocio, em particular, como
também de conceber estratégias especificas voltadas para os diferentes

suportes funcionais da organizagao.

3.3.2 O Modelo Proposto de Planejamento Estratégico para IES

1- Etapas do Processo

O processo de planejamento estratégico proposto compreende cinco
grandes etapas, conforme a Figura 4, que sao compostas pelos modulos:
Premissas; Grandes Escolhas; Detalhamento e Elaboragao; Implementagao e
Acompanhamento.

O planejamento estratégico é iniciado no modulo das premissas e
finalizado no modulo de acompanhamento; na fase de elaboragdo do
planejamento estdo envolvidos os moédulos da elaboragdo das premissas, dos
grandes balizamentos e detalhamento e elaboragdo. Na sequéncia entram as
fases de implementacdo e acompanhamento; na fase de implementagdo o plano
estratégico sera implantado na instituicido e o seu controle e avaliagdo serdo
realizados na fase de acompanhamento.

As equipes envolvidas na elaboragdo do planejamento poderdo recorrer
aos modulos precedentes em caso de duvidas ou dificuldades durante o
desenvolvimento do processo. O modulo de acompanhamento representa o
sistema de informacdes da instituicdo e esta envolvido em todo o processo de
planejamento, desde a fase inicial até a fase poés-implantagdo; € importante
destacar que uma instituicdo para iniciar o processo de planejamento estratégico
devera possuir um sistema de informagdes confiavel e que disponibilize

ferramentas para o trabalho das equipes.
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2- Modelo Proposto

O modelo de planejamento estratégico proposto esta focado nos modulos
do item anterior e com as especificidades de uma instituicdo de ensino superior.

O objetivo desta proposta €& atender a estrutura do Plano de
Desenvolvimento Institucional, conforme exigéncia do MEC, e preparar a
instituicdo para enfrentar os grandes desafios do setor de ensino, com uma
gestao educacional voltada para o planejamento.

Observa-se, na Figura 5, o detalhamento dos mddulos do processo de
planejamento estratégico, ou seja:

1. Modulo das Premissas — composto pelas fases: preparagéo, grandes
balizamentos, missdo, ambiente externo, ambiente interno e
avaliagao.

2. Moddulo das Grandes Escolhas - composto pelas fases de visédo, opgdes
estratégicas, objetivos estratégicos e estratégia.

3. Mobdulo de Detalhamento e Elaboragdo — composto pelas fases do
plano estratégico, consolidagdo e consisténcia, planos estratégicos
funcionais; negociagdo; macroquantificagoes; reconfiguragao
organizacional e projetos estratégicos.

4. Mobdulo de Implementagcdo — composto pelas fases de logistica da
implementagdo, planejamento tatico/gerencial, divulgagdo e
especificagcao de projetos.

5. Mobdulo de Acompanhamento — composto pelas fases de controle

estratégico e avaliagao estratégica.

O detalhamento dos mddulos com suas respectivas fases sera visto nos

proximos itens.
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DETALHAMENTO E o
ELABORACAO )
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Figura 4 - Etapas do planejamento estratégico institucional.
Fonte: adaptado de OLIVEIRA (2002a, p.81).

7
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Figura 5 - Modelo de planejamento estratégico
Fonte: adantado de OLIVEIRA (2002a. p.81)
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3.3.3 Construcéo das Premissas

A primeira etapa para a elaboracdo do PE de uma IES é referente a
construcdo das premissas, sera necessario que a instituicido estabeleca um
determinado conjunto de premissas explicitas, ou seja, um conjunto coerente de
hipéteses, avaliacbes e decisdes basicas que orientardo a formulagcdo ou
atualizacao do Plano Estratégico.

Para o inicio desta fase algumas importantes definigbes merecem
destaque: as hipoteses referem-se as evolugdes provaveis do ambiente externo,
principalmente a avaliagdo das oportunidades e ameacas; e as avaliagdes dizem
respeito a aspectos internos da empresa, principalmente as percepgdes quanto as
suas forcas, fraquezas e decisbes que estabelecem os parametros politicos,
representados pelos balizamentos da administragdo superior. A seguir sera visto

as etapas que compdem a construgdo das premissas.

1. Obtencé&o dos Grandes Balizamentos

Para a obtengdo dos grandes balizamentos deverdo ser consultados os
principais decisores e dirigentes da instituicdo (a Mantenedora, os membros do
Conselho de Administracdo, os Reitores, os Pro-Reitores, as autoridades
superiores etc.) a respeito de suas percepgbes quanto a situacdo atual e
tendéncias da organizagao e do seu ambiente de negdcios e, sobretudo, de suas
visdes de futuro. As indicacbes a respeito dos grandes rumos ou opgdes da
organizagao no horizonte do Plano também é um instrumento importante.

Segundo Hax; Majluf (1996) esta consulta podera ser feita por meio de
entrevistas individuais conduzidas por integrantes do staff de planejamento da
instituicdo e/ou por consultores externos; o que ocorre na pratica é a organizagao
dos conteudos obtidos nas entrevistas por assunto, destacando, as principais
convergéncias e divergéncias.

Com a elaboragao deste documento a instituicdo tera um marco referencial
provisorio para as demais atividades e etapas do processo de planejamento;
quando se coloca a qualificagado de provisorio ndo € acidental, pois admite-se que

o planejamento estratégico € um processo de aproximagdes sucessivas em todas
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as suas etapas. Desta forma, as conclusdes obtidas num determinado estagio
podem realimentar e, se for o caso, corrigir resultados produzidos anteriormente.
Portanto, o objetivo principal com a elaboragédo dos grandes balizamentos é
manter uma sintonia basica desde o inicio do processo de planejamento, ou seja,
os gestores responsaveis pelo processo decisério foram envolvidos e as
surpresas decorrentes de eventuais desalinhamentos em relagdo as orientagdes

superiores sao minimizadas.

2. A Formulacao da Missao

Segundo Hax; Majluf (1996) a missao deve representar uma declaragéo de
propésitos ampla e duradoura, que individualiza e distingue o negécio e a razao
de ser da instituicdo em relagdo a outras do mesmo tipo; portanto, também deve
identificar, a0 mesmo tempo, o escopo de sua atuagdo, em termos de linhas de
produtos/servicos e clientes.

Para Oliveira (2002a, p.128) a missdo é a razdo de ser da empresa: “
missdo € uma forma de se traduzir determinado sistema de valores em termos de
crencas ou areas basicas de atuacao, considerando as tradicdes e filosofias da
empresa.”.

Segundo Thompson Jr.; Strickland 1ll (2003) as declaragbes de misséo
deverao ser:

“... simples e concisas; elas falam alto e claro, geram entusiasmo
pelo futuro rumo da firma ou da unidade e promovem o esforgo e
dedicacdo pessoal de todos na organizagao.... elas devem ser
apresentadas e repetidas seguidamente como um desafio
organizacional, virtuoso, capaz de beneficiar os clientes de
maneira valiosa e significativa... € importante que a missao
enfatize a recompensa para os clientes e nao os acionistas...”.
(THOMPSON JR.; STRICKLAND llI, 2003, p.42-43).

A declaracdo de misséo da instituicdo devera ser sintética, conter poucas
diretivas, ter grandes referéncias e ser de facil compreenséo; ela representa na
sua esséncia uma definicdo de atitudes, valores e uma orientagdo global que
pretende ser permanente. No entanto, ela ndo é eterna e pode variar ao longo do
tempo em fungao de novas necessidades externas ou de mudangas profundas na

orientagcdo maior da organizagdo. Nenhuma instituicdo estabelece uma data certa
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para a revisao da sua missao, o que ocorre geralmente € a revisdo em funcao da
elaboragao de um novo planejamento estratégico.

Segundo Oliveira (2002a, p.131) a missao de uma organizagado devera
satisfazer a critérios racionais e sensatos, devendo ser:

“... suficientemente empreendedores para terem impacto sobre o
comportamento da empresa; mais focalizados no sentido da
satisfacdo das necessidades do cliente do que nas caracteristicas
do produto fabricado; capazes de refletir as habilidades essenciais
da empresa; entendiveis; realistas; flexiveis e motivadores.”.

Para Thompson Jr.; Strickland Ill (2003) a elaboragdo de uma declaragao
de missao bem concebida tem que ter real valor gerencial e devera:

1. Cristalizar a visdo dos proprios executivos seniores sobre o
rumo de longo prazo da empresa e sobre 0s negocios.

2. Reduzir o risco de uma geréncia sem visdo e tomadas de
decisao sem orientagao.

3. Transmitir uma finalidade e uma identidade organizacional que
motivam os seus empregados.

4. Fornecer uma baliza para os gerentes de niveis inferiores
formarem as missbes departamentais, estabelecer objetivos
dos departamentos, e refinar estratégias funcionais e
departamentais que estejam sincronizadas com o rumo e
estratégia da empresa.

5. Ajudar uma organizagdo a se preparar para o futuro.
(THOMPSON JR.; STRICKLAND lll, 2003, p.45).

A definicdo da missdo de uma instituicdo proporciona aos gestores uma
unidade de diregdo que transcende aos interesses particulares ou as
necessidades conjunturais, porque os valores sao consolidados ao longo do
tempo e as referéncias essenciais sdo definidas para a construcdo ou
manutencado da identidade da organizag&o. As principais caracteristicas de uma
missao devera ser a concisao, a consisténcia e a credibilidade.

Para autores como Ansoff, MacDonnell (1993); Hax; Majluf (2003) o
formato mais completo de uma missao institucional € composto de quatro

definigdes:
1. Arazéo de ser da organizagao ou seu proposito;

2. O mercado em que a organizagao atua — a missdo devera responder

as perguntas por que a instituicao existe? e para quem?;

3. O seu negécio ou linhas de produtos/servicos — enquanto as
perguntas anteriores ressaltam a finalidade, neste item o foco sdo os

meios, ou ainda, os tipos de produtos e servicos oferecidos pela
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organizagdo que contribuirdo para que ocorram as mudangas

desejadas no meio ambiente;

4. Algumas condi¢cdes de desempenho consideradas essenciais - neste
ponto, podem ser explicitados os valores fundamentais da

organizagdo bem como suas crengas.

Abaixo, serdo destacados alguns exemplos de missdes de algumas

instituicdes brasileiras:

A PUCRS, fundamentada em principios da Etica e do Cristianismo
e na tradicdo educativa marista, tem por Misséo produzir e difundir
conhecimento e promover a formacdo humana e profissional,
orientada por critérios de qualidade e relevancia, na busca de uma
sociedade justa e fraterna. (PUC-RS, 2006).

A Pontificia Universidade Catdlica do Parana, orientada por
principios éticos, cristdos e maristas, tem por missdo desenvolver
e difundir o conhecimento e a cultura e promover a formacao
integral permanente de cidaddos e de profissionais
comprometidos com a vida e com o progresso da sociedade.
(PUC-PARANA, 2006).

A Pontificia Universidade Catélica de Campinas, a partir de
valores ético-cristaos, considerando as caracteristicas
sécioculturais da realidade tem como missdo produzir,
sistematizar e socializar o conhecimento, por meio de suas
atividades de ensino, pesquisa e extensdo, visando a capacitacao
profissional de exceléncia, a formacao integral da pessoa humana
e a contribuigdo com a construgdo de uma sociedade justa e
solidaria. (PUC-CAMPINAS, 2006).

A Unisinos tem por missdo promover a formagao integral da
pessoa humana e sua capacitacdo ao exercicio profissional,
incentivando o aprendizado continuo e a atuagao solidaria para o
desenvolvimento da sociedade. (UNISINOS, 2006).

Educar o ser humano criado a imagem de Deus, para o exercicio
consciente e critico da cidadania e da dignidade, preparando-o
para a vida, contribuindo, assim, para o desenvolvimento do ser e
da sociedade, por meio do ensino e das atividades cientificas,
culturais, esportivas, sociais, éticas e espirituais. (MACKENZIE,
2006).
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3. Os Objetivos Permanentes e os Principios de Gestao

A missao de uma instituicdo € complementada e operacionalizada através
dos seus objetivos permanentes e dos seus principios de gestao.

Para Ansoff ; MacDonnell (1993) os objetivos permanentes se concentram
em alvos especificos, estdo ligados aos negocios ou ao desempenho da
instituicdio e devem ser perseguidos permanentemente; eles expressam
caracteristicas especificas de uma situagdo desejada, independentemente de
restricoes temporais ou de recursos materiais, financeiros e humanos. Com
relacdo aos principios de gestdo, eles representam os parametros basicos de
uma organizagdo — a administracdo, a produgdo, a prestagcdo de servigos, o
funcionamento e o relacionamento interno e externo — que balizardo todas as
atividades de uma instituicao.

Abaixo, sera demonstrado um modelo de objetivos permanentes e

principios de gestédo para uma IES:

UNIVERSIDADE DO VALE DO RIO DOS SINOS - UNISINOS
= Objetivos Permanentes

1. Exceléncia Académica: distinguir-se pelo desenvolvimento
de um ambiente de exceléncia académica, sintonizado com a
missdo da instituicdo e com as necessidades do contexto em que
esta inserida.

2. Ensino: promover a formacdo humana e profissional da
comunidade académica permanente para a atuagao responsavel e
solidaria na sociedade.

3. Qualidade do Ensino: assegurar ensino de qualidade com
solidas bases cientificas, interdisciplinaridade e visao atualizada
de mundo, dominio e aplicacdo de tecnologias educacionais,
formas participativas e praticas inovadoras de ensino e
aprendizagem.

4. Pesquisa: promover a producdo de conhecimento
comprometida com a melhoria do ensino e voltada para o
atendimento das necessidades sociais.

5. Extensdo e Integracdo Comunitaria: promover a pratica
criativa da integragao, através de educagao continuada, difusdo
cultural e desenvolvimento social e comunitario, definidos a partir
da prospeccado e da avaliacdo critica das demandas sociais,
internas e externas.

6. Recursos Humanos: preparar e formar pessoas solidarias,
qualificadas, comprometidas com a Missdo, dispostas ao
aprendizado continuo e dedicadas a comunidade académica
permanente.

7. Organizacdo e Gestdo: assegurar um modelo
organizacional flexivel e eficiente, bem como praticas de gestdo
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4eficazes e adequadas as necessidades da Universidade e as
exigéncias externas.

8. Autonomia: garantir a autonomia institucional e auto-
sustentacdo dos seus empreendimentos.

9. Parcerias e IntercAmbio: desenvolver parcerias e
intercambios com instituicbes representativas dos segmentos
sociais, para a realizagdo das finalidades e objetivos da
Universidade e do dialogo entre os diversos tipos de saber e fazer
humanos.

» Principios de Gestao

1. Desenvolvimento Humano e Competéncia Profissional

2. Participagao Co-responsavel

3. Qualidade

4. Integracdo. (UNISINOS, 1999, p.32-35).

4. Anélise do Ambiente Externo

O objetivo da analise do ambiente externo é construir uma visao integrada
das evolugdes provaveis do ambiente externo da instituigdo, bem como antecipar
as oportunidades e as ameacas que favorecerdo o desempenho do plano tragado
€ 0 cumprimento da sua missao, face aos seus competidores.

O prognodstico das evolugbes do ambiente externo é feito através de
cenarios, que sao descri¢gdes sistémicas de futuros qualitativamente distintos e
dos caminhos que os conectam com sua situagdo de origem. Portanto, os
cenarios obrigam a instituicdo a trabalhar com futuros multiplos e com uma
variedade de informagbdes econdmicas, tecnoldgicas, competitivas, politicas e
sociais, aparentemente sem relagdo e que se transformam em quadros de
referéncia para os decisores.

A elaboracao dos cenarios podera estar fundamentada:

e No pensamento estratégico com a idealizagdo de situacdes
futuras possiveis que nado necessariamente tenham alguma
interligacao com o presente e o0 passado;

o No estabelecimento de base de dados socioeconémicos e de
infra-estrutura;

o Nos debates com o setor empresarial e estreita interagdo com
a comunidade técnico-cientifica;

¢ Na abordagem sistematica e multidisciplinar;

¢ Na metodologia estruturada e especialmente desenvolvida para
o debate e estabelecimento de cenarios. (OLIVEIRA, 20023,
p.136).
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Os cenarios estratégicos estdo enquadrados nos cenarios de valores e
tratam das aspiragbes da sociedade e de valores sociais, podendo ser
classificados em:

1. Cenario de ecodesenvolvimento — focalizado no desenvolvimento do
pais; busca a integracdo social, a igualdade e o bem-estar da
coletividade; e os produtos e servigos da organizagao que atendem as
camadas mais baixas da sociedade devem ser vistos como itens que
proporcionam melhorias na qualidade de vida da populagao.

2. Cenario do crescimento econdmico - focaliza o desenvolvimento do pais
por meio de rapido crescimento econdmico; busca o padrao de vida dos
paises desenvolvidos; e o0s produtos e servicos ofertados pela
organizagao estéo voltados ao aprimoramento do sistema produtivo e as
aplicagbes com maior énfase econdmica.

3. Cenario de modernizagcado — neste cenario o pais se desenvolve através
de uma sociedade produtiva e criativa; os valores estdo voltados para: a
eficiéncia, a criatividade e diversidade; e a organizagao, juntamente com
seus fatores ambientais, busca gerar e disseminar o seu conhecimento

ao maior numero de agentes sociais e econdmicos.

No planejamento estratégico os cenarios sé&o particularmente uteis porque
unificam as visdes de futuro, tornando explicitas e comuns as premissas em que
se baseiam suas decisdes; configuram as evolugbdes provaveis do mercado —
oferta e demanda - e do ambiente competitivo; e antecipam as oportunidades e
ameacas para a instituigcao.

Os cenarios utilizados no planejamento estratégico destacam os fatores
macroecondmicos e macropoliticos e por esta razdo sdo denominados de
macrocenarios; eles sado essenciais, porém, muitas vezes eles séao
demasiadamente amplos para orientar a formulagdo de estratégias de uma
organizacgao especifica.

Portanto, é fundamental que os cenarios sejam complementados com
estudos especificos do setor ou da area de atuagado da instituicdo, configurando e

especificando suas incertezas, dindmica competitiva e perspectivas de mercado.
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E através da andlise de cada cenario que a instituicdo identifica e
caracteriza as possibilidades de oportunidades e ameagas para a elaboragao do
seu plano estratégico.

Thompson Jr.; Strickland 1lI (2003, p.70) destacam a importancia da

“*

avaliacido das oportunidades e ameacas: “... as oportunidades e as ameacas
externas de um determinado negdcio sao as influéncias chave sobre a estratégia
da empresa que apontam para a necessidade de agéo estratégica.”.

Na visdo de Oliveira (2002a, p.89) as oportunidades representam: “... as
variaveis externas e nao controlaveis pela empresa, que podem criar condi¢cbes
favoraveis para a empresa, desde que a mesma tenha condigdes e/ou interesse
de usufrui-las.”.

As oportunidades representam as situacdes, as tendéncias ou os
fendmenos externos a organizacgao, atuais ou potenciais, que podem contribuir,
de forma significativa e por longo periodo de tempo, para a realizagdo da sua
missao ou objetivos permanentes e/ou para a conquista de um bom desempenho
competitivo. Isto significa que, a oportunidade é algo que pode ou nao ser
aproveitado, dependendo das condi¢cbes internas da instituicdo e, portanto,
representam as possibilidades e n&o a certeza de conquistas.

As ameagas, segundo Hax; Majluf (1996), representam situagoes,
tendéncias ou fendmenos externos a instituicdo, atuais ou potenciais, que podem
prejudicar, substancialmente e por longo tempo, o cumprimento da sua misséo ou
dos seus objetivos permanentes e/ou o alcance de um bom desempenho.

Uma instituicdo tem que se preocupar com as ameagas porque é algo que
pode ou ndao se concretizar e diante da intensidade dos seus impactos podera
afetar a organizagdo, dependendo de suas condi¢cbes internas de defesa ou
neutralizacao; isto significa que, as ameacas representam possibilidades de riscos
€ nao a certeza de perdas para as instituigdes.

Para Oliveira (2002a, p.89) as ameacas representam: “... as variaveis
externas e nao controlaveis pela empresa que podem criar condi¢des
desfavoraveis”.

Na Figura 6, a seguir, observa-se a situagédo das forgas de mudangas no
ensino superior no Brasil, ha uma representacdo da situagdo onde se encontram
tensdes/forcas que sao geradas pelas necessidades relacionadas aos

acontecimentos ligados a educagao superior no Brasil, bem como, as
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transformagdes politicas, sociais e econbmicas que ocorrem e suas
correspondentes resisténcias. As forcas que tendem para uma locomogao, ou
seja, as forgcas impulsionadoras do campo de forcas do ambiente das IES,
também correspondem a novas frentes de necessidades reconhecidas pelo
proprio ambiente.

Analisando o campo de forgas das IES, fica claro a existéncia de forcas
que impulsionam as mudangas em seu ambiente interno, dentre elas tem-se a
nova Lei de Diretrizes e Bases, que estabelece critérios para credenciamento,
recredenciamento e avaliagao institucional, que em conjunto oferece garantias de
expansao do ensino com qualidade e qualificagdo do docente e pessoal técnico-
administrativo.

Observando o cenario econdmico nota-se a perda do poder aquisitivo da
classe média; modificagdes de valores sobre 0 ensino superior; competicao entre
novas instituicbes e aumento de custos da educagao.

Com o aparecimento de novas forgcas politicas que acompanham o
processo de globalizagdo nota-se a influéncia direta no sistema educacional. As
trocas decorrentes da internacionalizagdo dos mercados podem se constituir na
competicdo de instituicbes internacionais de ensino superior passando a ser
tratadas como um empreendimento, muitas vezes em detrimento do seu objetivo
mais comum.

As forcas impulsionadoras da globalizagéo e as inovagdes tecnoldgicas do
ensino, como a Internet, que, vem sendo intensificada pelo crescimento na
adogao de computadores e pelo aumento na velocidade de conexao de trafego de
dados, tem favorecido os usuarios pela melhoria da qualidade do educacéao
superior.

As forcas referentes a concepg¢ao de qualidade sdo impulsionadas pela
cultura da qualidade em educagao superior; pela énfase do ensino centrado no
aluno; pela valorizacdo da pesquisa e da extensdo e pelo reconhecimento do
ensino superior como instituicdo social.

Todas as mudangas organizacionais atingem subsistemas dentro da
sociedade, relacionados com a estrutura, cultura, tecnologia, ambiente e pessoas,
ou seja, mudar significa alterar as variaveis estruturais e os aspectos que se

relacionam com elas.
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Para Colossi; Consentino; Queiroz (2001, p.55): “... a compreensado da
dinamica do processo de mudancgas dentro das organizagdes, e especificamente
no caso das IES, revela os caminhos possiveis para uma redug¢ao nas barreiras
impostas, pois atribui um maior dominio da situagao pelo conhecimento do todo.”.

Pela analise desenvolvida constatou-se que existem tensdes ou forcas de
mudancas relacionadas a educacéao superior no Brasil, portanto, é de fundamental
importancia que as autoridades ligadas a educagao superior busquem por uma
maior flexibilidade no sistema de ensino, que na atualidade exige uma

reformulagao para a adequacao das necessidades impostas.
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Figura 6 - Forca de mudancgas e a educagéao superior no Brasil.
Fonte: adaptado de COLOSSI; CONSENTINO; QUEIROZ (2001).

5. Anélise do Ambiente Interno

A abordagem vista no item anterior se referiu ao ambiente externo da

instituicdo, porém, também é importante realizar uma analise das caracteristicas
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internas da organizacdo sob o ponto de vista estratégico, com as seguintes
finalidades: caracterizar e avaliar a evolugdo do desempenho da instituicido em
relagdo ao cumprimento da missdo e/ou ao seu desempenho competitivo;
identificar e hierarquizar as forgas e fraquezas que determinam este potencial e
identificar as principais causas das forcas e fraquezas.

Segundo Thompson Jr.; Strickland Il (2003, p.71) os pontos fortes basicos
de uma organizagao representam uma importante estratégia pelos seguintes

motivos: as habilidades e capacidades que fornecem para aproveitar
determinada oportunidade; a vantagem competitiva que podem proporcionar para
a empresa no mercado e a potencialidade que tém para se tornarem a pedra
angular da estratégia.”.

Os pontos fortes proporcionam a uma organizagcdo uma capacidade
importante, que pode ser uma habilidade, uma pericia importante, um recurso
organizacional ou uma capacidade competitiva valiosa que coloca a empresa
numa posigao de vantagem no mercado, assim como, as aliangas estratégicas ou
os investimentos com parceiros detentores de habilidades melhoram a
competitividade da empresa. No entanto, os pontos fracos colocam a organizagao
em desvantagem competitiva perante a concorréncia.

Oliveira (2002a, p.89) faz a seguinte classificagdo quanto aos pontos fortes
e fracos: “... os pontos fortes sdo variaveis internas e controlaveis que propiciam
uma condicdo favoravel para a empresa... os pontos fracos sao as variaveis
internas e controlaveis que provocam uma situacao desfavoravel para a empresa,
em relagdo a seu ambiente.”.

Thompson Jr.; Strickland Ill (2003, p.125) fazem a seguinte avaliagao sobre
os pontos fortes e fracos de uma organizagao: “... € como elaborar um balango
estratégico, onde os pontos fortes sdo os ativos competitivos e pontos fracos séo
0s passivos competitivos.”.

Para a analise do ambiente interno a instituicdo podera adotar duas
perspectivas, uma referente a estrutura organizacional e a outra referente a
competitividade do mercado; ambas as analises estdo focadas nos seguintes
conceitos:

= Desempenho: representa a performance da instituicdo, que é avaliada

em funcdo do grau de realizagdo de sua missao e de seus objetivos

permanentes; pela sua efetividade (efeitos produzidos no ambiente
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externo); pela sua eficacia (capacidade de realizacdo dos resultados
conforme planejado); pela sua eficiéncia (capacidade de utilizar bem os
recursos e meios disponiveis); e pela sua humanizagao (capacidade da
instituicdo atender as necessidades e aspiragdes dos seus integrantes);

= Forca: representa o fendbmeno ou condig¢ao interna a instituicdo, capaz
de auxiliar substancialmente e por longo tempo 0 seu desempenho ou o
cumprimento da sua miss&o e dos objetivos permanentes;

= Fraqueza: representa o fendmeno ou condi¢cdo interna a instituicéo,
capaz de dificultar substancialmente o seu desempenho ou o
cumprimento da sua missao e dos objetivos permanentes;

= Determinante: representa uma variavel, um fenédmeno ou um fator
interno ou externo a organizagao e que produz a forga;

= Causa: representa uma variavel, um fendbmeno ou um fator interno ou

externo a organizacao e que produz a fraqueza.
Uma instituicdo para avaliar o seu ambiente interno devera analisar a sua
estrutura organizacional, assim como, a sua competitividade; como sera visto a

sequir.

A Analise Organizacional

Primeiramente, o objetivo da analise organizacional é efetuar uma
avaliagdo do desempenho da instituigdo segundo critérios estratégicos
preestabelecidos, identificando os fatores com desempenho satisfatérios e
insatisfatérios. Para esta analise os parametros de comparagdo podem ser os
indicadores quantitativos ou qualitativos, incluindo-se ai julgamentos subjetivos
dos participantes.

No segundo momento, pode se fazer uma verificacdo interna geral da
organizagdo com base, por meio de check-lists, com o objetivo de auxiliar a
identificacao de forgas e fraquezas que expliquem o desempenho de cada item
avaliado. E nesta fase que é importante selecionar, dentre as forcas e fraquezas
inicialmente levantadas, as mais relevantes para a organizagdo; também é
necessario através da sua conceituagao destacar a importancia do significado de

cada forga ou fraqueza para a instituigao.
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Um dos problemas que ocorre nesta fase e que merece muita cautela é o
fato da forte inclinagao para considerar como forga ou fraqueza, respectivamente,
tudo o que agrada ou incomoda pessoalmente o avaliador, independente de
qualquer reflexo sobre o desempenho da organizagéo.

No terceiro momento a instituicdo devera buscar as causas das fraquezas
e dos fatores determinantes das forcas e, finalmente, elabora-se um progndstico
da tendéncia evolutiva de cada for¢a ou fraqueza, dentro de cada cenario.

A andlise da abordagem organizacional do ambiente interno de uma
organizagado, segundo Hax; Maijluf (1996); Mintzberg et al. (2003), quando
adaptado para uma instituicdo de ensino, representa uma peca fundamental para
elaboracao do planejamento estratégico.

Esta andlise representa a avaliagdo do desempenho organizacional, como
sera visto a seguir:

1- Desempenho Global — representa a performance da instituicdo no
tocante ao cumprimento de seus objetivos, sua imagem perante a
sociedade/parceiros, a efetividade de suas acdes em termos dos
beneficios gerados, os resultados institucionais e econédmico-financeiros
obtidos, e as condic¢des internas de trabalho.

2- Interagdo com Parceiros-Chave — representa a interagdo entre a
instituicdo e atores sociais capazes de afetar significativamente seu
processo decisoério, desempenho, funcionamento e evolugao.

3- Desempenho nas Atividades Académicas — representa o desempenho
das atividades académicas desenvolvidas pela instituigdo, comparando
sua performance com de outras IES atuantes no Estado ou Regido e
avaliando sua capacidade em gerenciar estas atividades.

4- Desempenho dos Servicos Comunitarios — representa o desempenho
dos servicos comunitarios desenvolvidos pela instituicdo, considerando
0S processos existentes que garantem a sua execugao e a qualidade dos
servigos prestados.

5- Atendimento ao Aluno — representa a medi¢cado da qualidade dos servigos
prestados pela instituicdo aos seus alunos, nas atividades de suporte ao
ensino e vida académica.

6- Planejamento e Processo Decisério Institucional — representa a

adequacao de decisdes estratégicas e de processos de planejamento e
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gestdo estratégica, operacional, académica e econémico-financeira da
instituigao.

7- Estrutura Organizacional, Gestdo e Informagcdo - representa as
adequacgdes das atribui¢cdes e niveis hierarquicos da estrutura; da gestéao
dos procedimentos e rotinas, da lideranca, dos planos de acado, da
avaliacdo de desempenho e da articulagdo entre unidades; e da
qualidade, abrangéncia e disponibilidade das informacgdes.

8- Recursos Humanos e Cultura Organizacional — representa a avaliagéo do
perfil qualitativo do efetivo da instituicdo; dos processos de gestdo de
pessoas, considerando selecdo, avaliagdo, recompensas e
desenvolvimento; e dos valores, principios, atitudes e padrées de

comportamento predominantes

A Anélise Competitiva

As forcas ou fraquezas de uma instituicdo nem sempre se constituem numa
forca ou fraqueza competitiva.

O processo para identificagdo e caracterizagdo das forgas e fraquezas
competitivas pode seguir as seguintes etapas: a identificagdo dos competidores
mais relevantes da instituicdo; a determinacdo dos fatores criticos de sucesso,
isto €, as capacidades internas de que a instituicdo deve dispor para assegurar
um sucesso de longo prazo sobre seus competidores; a avaliacdo das forcas e
fraquezas da organizagdo em relagdo a cada um de seus competidores mais
relevantes; e a identificacdo das forgas e fraquezas gerais associadas a
organizacéo relativamente a seu mercado, como um todo.

Um competidor relevante, conforme avaliagcdo de Mintzberg et al. (2003);
Hax; Majluf (1996); Ansoff ; MacDonnell (1993), é aquele que preenche as

seguintes condigdes:

1. Focado no Mercado — possui uma alta participagdo no mercado; um
crescimento sustentado de mercado; um alto nivel de desempenho,
prestigio e lucratividade, em relagdo a média do setor; e uma atitude
competitiva agressiva, em relagdo ao negdcio como um todo ou a

alguns de seus segmentos importantes.
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2. Focado na Estrutura Funcional — possui uma estrutura de custo mais
baixa ou comparavel; uma base técnica competente; uma estrutura de
marketing mais forte; uma linha de produtos/servicos de excelente
qualidade; um nivel elevado de integragao vertical; e um alto grau de

utilizacdo da capacidade instalada.

Com relacao a identificacao dos fatores criticos de sucesso, € ideal que um
grupo de especialistas da instituicdo identifique as habilidades e capacidades
competitivas que, em suas opinides, sao os fundamentos primordiais para a
determinagdo da posi¢cado da organizagdo em seu mercado de atuacgio; e apos,
estas opinides sdo levadas aos dirigentes, visando sua analise, revisdo e
definicao coletiva do estado desejado da futura posigdo competitiva.

Os fatores criticos de sucesso, conforme avaliagdo de Mintzberg et al.
(2003); Hax; Majluf (1996); Ansoff ; MacDonnell (1993), para a analise
competitiva de uma organizagao depende das seguintes avaliagdes:

1. Com relacao a Insergdo no Ambiente Competitivo — deve ser avaliado o
conceito junto a seu mercado potencial e o conceito junto as instituicdes
reguladoras ou de fomento (MEC, CAPES, CNPq, FINEP, por exemplo).

2. Com relagao aos Produtos e Mercados — deve ser avaliada a posigao no
mercado (participacao na oferta atual); a amplitude e diversidade da
linha de produtos e servicos; e a atualidade na linha de produtos e
Servigos.

3. Com relagdo a Qualidade do ensino — deve ser avaliada a capacidade e
qualidade do corpo docente; a qualidade e disponibilidade da infra-
estrutura de ensino-aprendizagem; e a flexibilidade curricular.

4. Com relacdo a Gestao e Meios — deve ser avaliada a capacidade e a
atualidade gerencial;, os ativos e passivos; a gestdao de recursos
humanos; a composicado das fontes de receita; e o controle da aplicagao

dos recursos estratégicos e operacionais.

Apds a identificacdo dos competidores mais relevantes e os fatores criticos
de sucesso, o proximo passo que devera ser realizado € a comparagao da
instituicdo com cada um dos competidores identificados, em relagdo aos fatores

criticos.
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6. A Avaliagcdo Estratégica

Esta € a ultima atividade da fase de Constru¢cao das Premissas, que visa
mapear € interpretar as interagdes entre oportunidades e ameacas versus forgas
e fraquezas da instituicao para cada cenario identificado.

Esta avaliacao representa uma analise sistémica que proporciona visualizar
os efeitos do conjunto de interagdes entre os fatores internos (forgas, fraquezas) e
externos (oportunidades, ameacgas) a instituicdo; deve ser efetuada com o auxilio
da matriz de andlise estratégica, através de ponderagao das interagdes das forgas
e fraquezas com as oportunidades e ameacas.

Com a matriz de analise estratégica € possivel caracterizar:

a) as potencialidades de atuacdo ofensiva da instituigdo, ou seja, a
capacidade de suas forgcas capturarem oportunidades associadas ao ambiente
externo;

b) sua capacidade defensiva, isto é, o poder do conjunto de for¢as da
instituicdo neutralizar ou minimizar ameacas do ambiente externo;

c) as debilidades de atuacdo ofensiva ou o quanto as fraquezas atuais
dificultam ou impedem a instituicdo de aproveitar as oportunidades;

d) as vulnerabilidades, isto é, o quanto as fraquezas atuais acentuam os

riscos das ameacgas impactarem a instituigao.

A avaliacdo dos resultados da matriz de analise estratégica, segundo
Mintzberg et al. (2003); Ansoff; MacDonnell (1993), fornece os subsidios mais
relevantes para a formulacéo de estratégias com maior potencial de eficacia, na
medida em que prioriza os quadrantes e fatores mais importantes. Abaixo, sera
demonstrado um exemplo de avaliagdo estratégica para uma IES, utilizando o
critério de avaliacido de resultados obtidos:

1. Analise das Forgas mais Atuantes — representa a avaliacédo da
qualidade dos produtos/servigos especificos; da qualidade da infra-
estrutura; e do processo de qualificacdo docente;

2. Andlise das Fraquezas mais Prejudiciais — representa a avaliagdo das
deficiéncias especificas na infra-estrutura; do quadro docente pouco
titulado; e do atendimento aos alunos com baixo aproveitamento

académico;
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3. Analise das Oportunidades mais Acessiveis — representa a avaliagao
da demanda crescente por Educacdo a Distancia e Continuada; a
expansao da demanda por Ensino Superior com qualidade; e o
crescimento do corporativismo institucional;

4. Analise das Ameagas mais Impactantes — representa a avaliacido do
surgimento de novas instituicbes com alto padrao de qualidade e com
marketing agressivo; a eliminagdo da filantropia; e a liberdade para

aumento da oferta de cursos pelos concorrentes.

3.3.4 As Grandes Escolhas

Nesta etapa, o objetivo é a elaboragdo das premissas, conceber e escolher
as estratégias que a organizagao deve seguir num dado horizonte de tempo (nos
proximos 5 ou 10 anos, conforme recomendagdo do PDI), para cumprir sua
missao e alcangar o desempenho auto-sustentavel.

Esta fase compreende a construgdo de uma visdo compartilhada quanto ao
futuro desejado para a instituicdo; a avaliacdo das opgbes estratégicas em
relacdo ao futuro e o desdobramento destas opgdes em objetivos e estratégias

especificas de longo e médio prazo.

3.3.4.1 Construcéo da Visédo de Futuro

A Visao de Futuro deve descrever a imagem ou a situagao desejada para a
instituicdo em um determinado ano horizonte, deve exprimir uma conquista
estratégica de grande valor.

Thompson Jr.; Strickland Il (2003) relatam a importancia da visao de futuro

e da missao de uma organizacao, destacando que:

“... a formacdo de uma visdo estratégica bem concebida e sua
expressao na forma de declaracdo de missao da empresa tem
trés aspectos distintos: compreender o negocio em que a empresa
realmente esta; comunicar a visdo e missdo de modo claro,
excitante e inspirador e decidir quando o rumo estratégico da
empresa e sua missdao no negocio devem ser alterados.”.
(THOMPSON JR.; STRICKLAND llI, 2003, p.37).
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Portanto, para a determinac&o da visdo de uma organizagao alguns pontos
sao importantes para o seu delineamento, tais como: a visdao deve ser
estabelecida de forma clara; a visdo deve respeitar os direitos das pessoas; a
visdo e os valores devem estar direcionados aos consumidores, aos funcionarios
e aos fornecedores; o incremento da participacdo de mercado devera estar
diretamente relacionado pelo aumento da percepg¢éo pelos consumidores de seus
produtos e servicos, em relagdo a seus concorrentes; e o0 desenvolvimento na
instituicdo de uma cultura de atuacao para resultados.

A visdo de uma empresa pode ser conceituada como os limites que os
proprietarios e o0s principais executivos conseguem enxergar dentro de um
periodo de tempo mais longo, e considerando uma abordagem mais ampla, a
visdo proporciona o grande delineamento do planejamento estratégico a ser
desenvolvido e implementado pela empresa.

Portanto, o grande desafio na elaboracdo da visdo é torna-la forte e
desafiadora o suficiente para mobilizar as pessoas e, a0 mesmo tempo, estar
embasada na realidade; todos na instituicdo deverdo acreditar que tal objetivo
podera acontecer, e, assim, ndo medirdo esforgos para se engajar na construgao
deste ideal. A visdao normalmente apresenta a descrigdo de como o mundo (ou o
ambiente de atuagdo da instituicdo) sera mudado ou tera uma configuragéo
diferente caso a instituicdo atinja seus propdsitos, desta forma, o foco principal da
visdo devera estar centrado no cliente a ser atendido e ndo no modo como a
organizacao estara estruturada no futuro.

Segundo Hamel; Prahalad (1995) a visdo ou intengéo estratégica é ponto
crucial da arquitetura estratégica e deve possuir trés atributos:

e Transmitir uma nog¢do de direcdo - a visdo devera ser diferenciadora,

implicando um ponto de vista competitivo unico sobre o futuro;

¢ Anunciar uma nogao de descoberta — a visao devera transmitir a todos

os envolvidos a promessa de explorar novos territérios competitivos;

e Possuir fronteira emocional — devera constituir um alvo que os

integrantes da instituicdo percebem como intrinsecamente valido,

implicando, por tanto, uma nogao de destino.

Portanto, os atributos apresentados — dire¢cao, descoberta e destino - séo

essenciais para a elaboragcdo de uma visao estratégica; a forma geralmente mais
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utilizada para a concepgao de uma visdo de futuro, € a representada pelas
sessoes de criatividade, com refinamentos sucessivos, com os diversos estratos
da instituigdo, notadamente a alta geréncia.

Uma visdo de futuro bem concebida é composta pelos seguintes

componentes:

e Aideologia fundamental - define as caracteristicas permanentes de uma
organizagdo, ou seja, a identidade da instituicdo que transcende
produtos ou ciclos de vida de mercado, descobertas tecnoldgicas,
modas gerenciais e lideres individuais.

e O futuro desejado - é constituido por um objetivo audacioso de 5 a 10
anos, juntamente com uma descri¢cao vivida do que significa atingir este
objetivo, de um lado esta em evidéncia o concreto e do outro o

envolvimento do fator tempo como algo ainda nao realizado.

Abaixo, sera relacionado a visdo de futuro de algumas instituicoes

brasileiras:

Em 2010, a PUCRS sera referéncia nacional e internacional pela
relevancia das pesquisas e exceléncia dos seus cursos e servigos,
com a marca da inovagdo e da acao solidaria, promovendo a
interacdo com a comunidade, a qualidade de vida e o dialogo
entre ciéncia e fé. (PUC-RS, 2006).

Até o ano 2010, a Pontificia Universidade Catoélica do Parana sera
reconhecida como uma universidade de referéncia nacional, pelo
dinamismo, pela criatividade e qualidade de seus cursos e pelos
servicos prestados a comunidade. (PUC-PARANA, 2006).

Em 2010, a PUC-Campinas sera reconhecida pela exceléncia de
suas atividades de ensino, pesquisa e extensao; interacdo com a
sociedade; relevancia social de seus projetos e formagado de
profissionais para atuagado no mundo contemporaneo. Sera, ainda,
referéncia pela producdo, sistematizacdo e socializacao de
conhecimento, pelo modelo de gestdo universitaria e pelo
ambiente criativo e plural. (PUC-CAMPINAS, 2006).

Ser referéncia na promocédo da educacao por toda a vida, estar
comprometida com o desenvolvimento regional e ser impulsionada
por pessoas solidarias, criativas e inovadoras. (UNISINOS, 2006).

O Mackenzie, como instituicdo presbiteriana, dedica-se as
ciéncias divinas e humanas; caracteriza-se pela busca continua
da exceléncia no ensino e na pesquisa; prima pela formacao
integral do ser humano, em ambiente de fé cristd evangélica
reformada. (MACKENZIE, 2006).
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3.3.4.2 Formulacéo das Opc¢0es Estratégicas Institucionais

Primeiramente, antes da conceituagcdo de opgao estratégica é necessario
definir o que é uma estratégia, segundo Oliveira (2002a, p.198), as estratégias
empresariais representam: “... um instrumento facilitador e otimizador das
interacbes da empresa com os fatores ambientais, as estratégias, também, tém
forte influéncia sobre os fatores internos da empresa.”.

Para Mintzberg et al. (2003) as opg¢des estratégicas representam as
grandes énfases e os rumos escolhidos para o desenvolvimento da organizagao e
para a construcdo do seu futuro no horizonte do plano estratégico; elas sao
globais, altamente seletivas e consistem no primeiro nivel de desdobramento e
operacionalizacao da visao de futuro.

Portanto, as opgdes estratégicas podem representar escolhas e renuncias,
ou seja, nao € possivel escolher todas as opgdes a0 mesmo tempo e na maioria
das vezes a instituigdo devera abrir m&o de algumas boas escolhas em prol de
outras que, no longo prazo serdo mais adequadas — é o chamado trade-off.

As opcgbes estratégicas indicam que a organizacdo deve concentrar
esforgos, numa perspectiva de médio e longo prazo; representam um referencial
para a gestdo da instituicdo e € util para inibir a dispersdo de esforgos, a
pulverizagdo de recursos e o gerenciamento exclusivo do "varejo". No entanto, a
concepgao de opgdes estratégicas adequadas para uma organizagao, num dado
momento de sua historia e tendo em vista os proximos anos €, ao mesmo tempo,
uma tarefa dificil, sendo raro obter opgdes consistentes logo na primeira tentativa.

As opg¢des estratégicas corporativas lidam com quatro questdes-chave:

1. Direcionamento: a instituicdo devera tragar a sua trajetéria geral rumo a
visdo do futuro e determinar os temas, conceitos ou focos que serao
prioritarios neste horizonte de tempo.

2. Tamanho e Posicionamento: a instituicdo devera definir a decisao
estratégica referente a escala de operagdes — crescimento ou
manutencdo ou retracdo - e em que areas de atuagdo ou negocios
estaréo focados, ou seja, o portfolio de produtos e mercados.

3. Modos de competicdo e cooperacao: deverao ser definidos os alvos e

os modos predominantes de competicdo nas areas em que a instituicao
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atua ou ira atuar - menor custo ou diferenciacdo ou enfoque - e com
quem e como ira estabelecer relagdes de cooperagao.

4. Compartilhamento: a instituicdo devera buscar sinergias entre as
unidades da organizagdo por meio do compartihamento de

competéncias e recursos.

1. Direcionamento

Segundo Hax; Majluf (1996) a estratégia corporativa trata principalmente da
escolha da diregdo da organizagdo como um todo tendo em vista o futuro; isto
vale tanto para uma instituicdo pequena, quanto para uma grande instituicao.

No exemplo apresentado a seguir, pode-se constatar que n&o €& possivel
nem conveniente predefinir os grandes focos ou temas que integrardo o
direcionamento estratégico, isto significa que, eles dependerdo do momento

histérico vivenciado pela organizagao e por suas especificidades.

PUC-RIO GRANDE DO SUL - Plano Estratégico 2001-2010

» Consolidagado e expansdo da Graduacao, Pés-Graduacao
e Extensao, com foco na primeira;

= Crescimento com Sustentabilidade;

» Diferenciacdo pela qualidade nos produtos e servicos,
atualizacdo e inovagado, integracdo entre o ensino, a
pesquisa, a extensio e o exercicio de agdes solidarias;

= Adocao de postura estratégica seletiva e empreendedora;

» Indugdo e apoio a criacdo e consolidacdo de areas ou
nucleos de exceléncia na Universidade;

= Consolidagédo e expansao da educacao a distancia. (PUC-
RS, 2006).

2. Tamanho e Posicionamento Estratégico

Antes da avaliagédo do tamanho e do posicionamento estratégico em que
uma instituicdo ira atuar é fundamental, primeiramente, a definicdo de negdcio.
Portanto, segundo Thompson Jr.; Strickland 11l (2003, p.38), para elaboragédo de
uma definicdo de negoécio é importante considerar trés fatores: “... as
necessidades do consumidor ou o que esta sendo atendido; os grupos de
consumidores ou quem esta sendo atendido; e as tecnologias usadas e fung¢des
executadas ou como as necessidades dos consumidores estdo sendo atendidas.”.

O tamanho e o posicionamento estratégico se referem ao conjunto de

negocios em que a instituicdo devera atuar, bem como ao tamanho e ao vetor de
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produtos e mercados que sera operado; esta avaliagdo foca duas vertentes
basicas e complementares: o posicionamento dos negocios e as opgoes relativas
ao tamanho e produtos-mercados.

Com relagdo ao posicionamento estratégico dos negocios uma instituicao
podera definir os negoécios ou as areas de negdcios que se pretende estar no
horizonte do Plano Estratégico, tais como:

1. A concentragdo em um unico negoécio (Core-Business ou Negdcio
Central): reunido e focalizagdo de todos os recursos e esforgos no
atendimento de um particular conjunto de necessidades de
determinados mercados, com um vetor relativamente limitado de
produtos e servigos. Por exemplo: atuar exclusivamente na graduagéo.

2. A expansao ou retragdo a montante (upstream) do negocio central:
envolve ramificagbes para tras deste negdcio, como, por exemplo, a
entrada ou saida no fornecimento de insumos estratégicos para o
negocio principal. Por exemplo: além do ensino superior, atuar também
no ensino meédio.

3. A expansdo ou retracdo a jusante (downstream) do negdcio central:
envolve ramificagdes para frente deste negdécio, como, por exemplo, a
entrada (ou saida) na distribuicdo de produtos ou servigos estratégicos
relacionados ao negdcio principal. Por exemplo: além do ensino
superior, atuar também junto a edicdo de livros didaticos; promover a
oferta de educacdo empresarial “sob medida”; realizar servigcos de
consultoria e assisténcia técnica especializada, entre outros.

4. Expansdo ou retragcdo a montante e a jusante do negdcio central:
combinagdo simultdnea, porém harmébnica, das duas alternativas
anteriores.

Como exemplo de posicionamento estratégico sera demonstrado o plano

da PUC-PARANA:

A PUCPR devera manter a graduacdo como centro de suas
agcdes, com uma estratégia de expansao que fortalega algumas
linhas ja existentes (como a extensao, a prestagdo de servigos, a
especializagcdo e os mestrados) e evoluindo em diregdo a outras,
tais como os doutorados, os cursos de formagcao de técnicos e
tecndlogos, os cursos sequenciais e, principalmente, o ensino a
distancia e a educagéo continuada. (PUC-PARANA, 2006).
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Com relacdo a opcgao estratégica referente ao tamanho e orientagao
produtos-mercados, as alternativas basicas sédo: o Crescimento; a Retragdo e a
Manutencao.

No caso de crescimento, ha quatro alternativas tipicas, decorrentes da

combinagao dos produtos com os mercados, como indica a Figura 7, a seguir.

MERCADOS

ATUAIS NOVOS
0 ATUAIS Penetracdo no
|C_) Mercado Expanséo de Mercado
)
&)
2 Diversificacéo de
T  Novos ¢

Produtos Diversificagcao

Figura 7 - Componentes do vetor de crescimento — produtos e mercados.
Fonte: adaptado de Oliveira (2002a, p.145).

Observa-se, na Figura 7, que a penetragcao de mercado corresponde a uma
expansao que busca aumentar a participagcdo do produto no mercado atual; a
expansao de mercado representa a descoberta de novos usos e novas
necessidades para os produtos comercializados pela empresa; a diversificacdo de
produtos representa o desenvolvimento de novos produtos com a mesma
finalidade dos produtos atuais; e a diversificagao representa os produtos novos
que estdo sendo produzidos pela empresa e que estdo buscando novos
mercados, ou seja, Novos usos e necessidades.

Segundo Oliveira (2002); Hax; Majluf (1996) as opgdes de retracdo de
negocios tém-se tornado muito frequente na atualidade, nesse sentido, a opgao
de redugédo do tamanho dos negdcios atuais e do volume de operagdes estédo
focadas em algumas variantes:

e A reducdo de custos — representa uma opcado de busca de

competitividade pelo aumento da produtividade, através da redugao de
fatores de produgdo empregados, terceirizagdes, reengenharia ou

reestruturagdes ou atraveés da inovacgao de tecnologia de processos;
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. A reducado de ativos — representa uma opg¢ao mais duradoura, que

significa na pratica, a desativagdo de uma parte da capacidade
produtiva, como por exemplo, o fechamento ou venda de determinadas
unidades de negdcios;

A reducgao do escopo dos negdcios - vetor de produtos e/ou clientes —
visa concentrar a capacidade produtiva disponivel exclusivamente nos
segmentos mais competitivos;

A liquidagao pura e simples do negécio — representa o fechamento de
uma linha de servigos muito deficiente;

A opcao de manutencao — representa a combinacdo de movimentos de
expansao e retracdo, em fungdo da dindmica dos negdcios, visando
preservar a organizagao em uma posicao ja conquistada e que se

considera a mais desejavel.

3. Estratégias de Competicdo e Cooperacao

As opcodes relativas aos alvos e modos de competicdo referem-se as

escolhas para a disputa da liderangca (ou posi¢cdes-alvo) em mercados

especificos. A questédo central é a posic¢ao relativa da organizagéo dentro do seu

setor de atuacao.

Thompson Jr.; Strickland Il (2003) relacionam as seguintes categorias de

abordagem de estratégias competitivas genéricas que as organizagdes podem

buscar:

1.

Estratégia de lideranga de custos baixos - o0 objetivo é ser competitivo
sendo o detentor de baixo custo para produtos e servigos para atingir

uma grande faixa de mercado;

. Estratégia de grande diferenciac&o — o objetivo é diferenciar um produto

ou servico em relacdo ao concorrente e atingir uma grande faixa do
mercado;

Estratégia de fornecedor de melhor custo — o objetivo € conquistar o
mercado com produtos de menores custos e precos em relacdo aos
oferecidos pela concorréncia;

Estratégia de enfoque ou nicho de mercado baseada em custos

menores — o objetivo & concentrar esforcos em um segmento mais
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estreito do mercado e conquista-lo pelo menor custo em relagdo a
concorréncia;

5. Estratégia de enfoque ou nicho de mercado baseada na diferenciagao —
o objetivo é oferecer um produto ou servigo personalizado para atender

0s gostos e as necessidades dos consumidores.

A base da vantagem competitiva sustentavel € a do desempenho acima da
média, a longo prazo. Embora uma instituigdo possa ter inumeros pontos fortes e
pontos fracos em comparagdo com seus concorrentes, ha dois tipos basicos de
vantagem competitiva que ela pode possuir: baixo custo ou diferenciagao.

Estes dois tipos de vantagem competitiva combinados com o escopo de
atividades da instituicdo levam a cinco opg¢des estratégicas genéricas, conforme

Figura 8, para alcangar desempenho superior.

VANTAGEM COMPETITIVA

Custo Mais Baixo Diferenciacédo

Estratégia de
Lideranca de Baixo
Custo
(Mercado de Massa)

Estratégia de Grande
Diferenciacédo
(Mercado Diferenciado)

Amplo

Estratégia de Provedor de
Melhor Custo

MERCADO ALVO

Estratégia Enfocada Estratégia Enfocada na

no Baixo Custo DliiETEReiasi

Estreito (Segmentos Saturados) (Segmentos Sub-atendidos)

Figura 8 - As cinco opgodes estratégicas genérica.
Fonte: adaptado de Thompson Jr.; Strickland Il (2003, p.156).

Observa-se que a estratégia de ser provedor de melhor custo oferece aos
clientes mais valor pelo dinheiro, ou seja, ela combina a énfase em baixo custo
com a énfase em qualidade, servico, caracteristicas e desempenho. Nesta

estratégia o produtor tem o melhor custo em relagdo a produtores cujas marcas
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sao posicionadas comparativamente, ela combina os recursos de baixo custo e
diferenciagdo da vantagem competitiva para chegar ao valor superior do
comprador; a grande maioria de compradores prefere um produto médio ao invés
de um produto barato que é o produto do produtor de baixo custo ou o produto
caro de um diferenciador de topo de linha.

Para Thompson Jr.; Strickland Ill (2003) as principais caracteristicas na
busca da lideranca de custos sdo: a grande penetragcdo no mercado com pregos
econdmicos; os custos mais baixos que o dos concorrentes, a empresa busca a
otimizagao dos processos; a busca de economia de escala; os produtos basicos e
padronizados, qualidade aceitavel e seleg¢ao limitada; o rigido controle dos custos
diretos e indiretos, assim como, das despesas operacionais; a hegemonia dos
gerentes operacionais; e a cultura espartana: disciplina, atengdo ao detalhe,
frugalidade.

No caso da opcgao pela diferenciacado, as principais caracteristicas sao: a
grande penetracdo no mercado; o pre¢o dos produtos é mais elevado em fungéo
das caracteristicas da diferenciacao; o persistente esforco de inovagao; as muitas
variagbes de produtos ou servicos representam o esfor¢co para a diferenciagao
especifica; o vetor de produtos excepcionais, com superioridade reconhecida; a
garantia e assisténcia poés-venda; a confiabilidade; a imagem altamente
valorizada; os investimentos expressivos em P&D ou qualidade; a hegemonia dos
gerentes empreendedores; e a cultura empreendedora como a iniciativa, o
estimulo ao risco e a individualidade.

As opgbdes competitivas enfocadas no baixo custo e na diferenciagao
possuem as seguintes caracteristicas: o nicho de mercado € estreito, ha
necessidades especificas do segmento-alvo em termos de custo ou diferenciagao;
o custo mais baixo ou habilidades para atender o nicho em fungdo das suas
necessidades e preferéncias; a atuagao fortemente seletiva, aproveitando sub-
otimizagdes de concorrentes que atuam em dominios amplos; a hegemonia dos
gerentes voltados para o mercado; e a cultura voltada para a atengdo ao
ambiente.

Finalmente, a opgdo estratégica fornecedora de melhor custo, segundo
Thompson Jr.; Strickland Il (2003), esta atrelada as seguintes caracteristicas: os
consumidores tém consciéncia do valor do produto; ela fornece aos consumidores

mais valor pelo dinheiro; os produtos sao avaliados na categoria de boa a
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excelente qualidade; os custos sdo baixos em relacdo a classe de produtos
oferecidos; os precos praticados sao baixos em relagdo a concorréncia; e a
habilidade da empresa em empurrar os custos para baixo e melhorar a qualidade
dos produtos simultaneamente.

As estratégias competitivas baseiam-se no conceito de confronto para
alcangcar um bom posicionamento no ambiente de atuacdo; ja as estratégias de
cooperagao desenvolvem a alternativa oposta para alcangar o mesmo fim, ou
seja, trabalhar em conjunto com outras organizagbes e n&do em disputa com elas.
Portanto, a formacdo de aliangas estratégicas é a principal forma de
operacionalizar uma opg¢éo cooperativa.

A alianga estratégica representa uma parceria entre duas ou mais
organizagbes para alcangar objetivos estrategicamente significativos e
mutuamente benéficos; ela pode ser motivada por razbes diversas como a
obtencdo de uma tecnologia, o0 acesso a mercados especificos, a redugdo do
risco financeiro ou politico, ou a aquisicdo de uma vantagem competitiva ou de
capacidade produtiva.

Segundo Thompson Jr.; Strickland Ill (2003) para uma organizagao obter o
maximo de aproveitamento nas aliangas estratégicas é importante: escolher um
parceiro compativel; escolher um parceiro que complemente os seus produtos e
mercados; o aprendizado rapido sobre a tecnologia e geréncia da parceria; nado
divulgar informagbes competitivamente sensiveis para a parceria e ver a alianga
como temporaria (5 a 10 anos).

Os arranjos cooperativos podem evoluir desde os consorcios de servigos
mutuos a parcerias de cadeia de valor, passando por joint- ventures e acordos de

licenciamento.

4. Compartilhamento

O compartilhamento representa as opgbes estratégicas que visam gerar
sinergias entre as unidades da organizacdo por meio do compartilhamento de
competéncias e recursos. Trata-se do corporate parenting que enfoca as
competéncias essenciais da “organizagdo mae” e o valor criado a partir da relagéo
entre ela e suas unidades integrantes.

O compartilhamento busca o desenvolvimento de sinergias entre as varias

unidades-fim com o provimento de recursos, a transferéncia de habilidades e
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capacidades entre as unidades e a coordenacdo das atividades de funcgdes

compartilhadas entre elas para obter economias de escopo (como nas compras

centralizadas, sistemas de recursos humanos e apoio logistico).

Para Oliveira (2002a) na busca de estratégias de compartiihamento uma

organizagao obtém varios formas de sinergia:

Sinergia Administrativa — esta ligada a capacidade da empresa em
termos de producgao e em relagao aos sistemas de informacdes.
Sinergia nos Investimentos — esta associada a economia de escala,
onde os investimentos contribuem para a melhoria da eficiéncia dos
equipamentos, dos espacos no chao de fabrica/estoques e das
compras.

Sinergia Mercadoldgica — esta associada a capacidade mercadoldgica
da organizagao, como as vendas, a distribuicao, o esforgo promocional,
a propaganda e o marketing.

Sinergia Operacional — é obtida por meio da economia de escala e da
tecnologia empregada no processo produtivo e no desenvolvimento
dos produtos.

Sinergia de Risco — nesta condicdo a empresa procura reduzir as
possibilidades de risco operacional através da gestdo estratégica do
seu negocio.

Sinergia de Flexibilidade — representa uma maior estabilidade da

empresa diante do ambiente externo.

3.3.4.2.1 A Escolha de Opc¢des Estratégicas sob Cenarios

Existe uma relagdo direta entre as opgdes estratégicas e os cenarios,

havendo cinco alternativas de deciséo:

1.

Apostar no cenario de referéncia e escolher opgdes estratégicas que

otimizem o desempenho da instituicdo nesse cenario;

2. Apostar no melhor cenario para a instituicdo — neste caso a escolha € de

alto risco, mas quando da certo proporciona resultados excepcionais;

3. Garantir — neste caso a instituicdo escolhe as opgdes estratégicas mais

robustas, isto €, estratégias que assegurem a organizagdo um
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desempenho aceitavel, qualquer que seja o cenario do ambiente
externo;

4. Preservar flexibilidade - definir apenas opg¢des de curto prazo e esperar
até que fique mais evidente qual a probabilidade de cada cenario, para
s6 entdo assumir opgdes de médio/longo prazos;

5. Influenciar o ambiente externo para que ocorra o cenario mais favoravel

para a instituicao.

Ante a revisdo bibliografica, observa-se que a escolha de opg¢des
estratégicas baseadas no cenario de referéncia (1) € a mais frequente, o risco que
se corre aqui € menor do que nas alternativas (2) e (5). Realmente, dentre as
alternativas mais arriscadas, a principal € a de apostar no melhor cenario, pois
caso ele nao ocorra, as opgoes estratégicas podem se tornar inadequadas e, com
isso, haver perda de posicdo competitiva da organizagao.

Observando a alternativa (5) verifica-se que s6 ndo envolve risco muito alto
no caso de instituicdes muito poderosas, que tém capacidade real de influenciar
seu ambiente externo (através de marketing, lobbies etc.); nos demais casos, uma
aposta muito alta na influéncia do ambiente externo - quando muito turbulento e
insuficientemente influenciavel - pode significar alto risco.

A alternativa (3) possui risco menor que as anteriores, isto significa que as
opgdes estratégicas escolhidas ndo serao 6timas em nenhum dos cenarios. Aqui
€ feita uma troca de perdas de posigcdes estratégicas, em favor de uma redugéao
no risco. Além disso, a alternativa de garantir (3) quase sempre leva aos custos
mais altos ou as receitas mais baixas do que uma estratégia de aposta, onde a
instituicdo tem que ser preparada para enfrentar cenarios diversos, ao invés de
apenas um.

Analisando a alternativa (4) observa-se que é a de menor risco em relagao
as indicadas nas alternativas (1), (2) e (5); geralmente a instituicdo paga um prego
em posicoes estratégicas por ndo ser a primeira a se mover e preservar sua
flexibilidade (4), sacrificando as vantagens da iniciativa, em troca de uma redugao
No risco.

E possivel, e até aconselhavel, decidir por opcdes combinadas ou
sequenciais; por exemplo: uma aposta no cenario mais provavel (2) pode ser

combinada com a tentativa de influenciar o ambiente externo (5). De modo
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semelhante, a preservacdo de flexibilidade (4) € uma parte légica de uma
estratégia que, em seqliéncia, aposta no cenario mais provavel (2). A instituicao
pode também optar por garantir (3) inicialmente e depois apostar em um
determinado futuro quando o cenario real tornar-se mais claro, embora isso, seja

geralmente mais dispendioso do que preservar flexibilidade e depois apostar.

3.3.4.3 Definicao dos Objetivos Estratégicos Institucionais

3.3.4.3.1 O Conceito de Objetivo Estratégico

As opgbes estratégicas estruturam o esforco de desenvolvimento da
organizagao, porém, ha necessidade de complementagdo através dos objetivos
estratégicos que sao os resultados prioritarios - formulados em termos qualitativos
— e que devem ser alcangados ou mantidos no horizonte do plano estratégico da
instituicao.

Os objetivos estratégicos de uma organizagao estao relacionados com:

A maior participacdo no mercado;

A classificagdo maior e mais segura na industria;

A melhor qualidade do produto;

Os custos menores em relacado aos concorrentes-chave;

A linha de produtos maior ou mais atrativa e a reputagdo mais

forte com os clientes;

e O servigo superior aos clientes e o reconhecimento como lider
de tecnologia ou como inovador do produto;

¢ A maior capacidade de competir em mercados internacionais;

e As oportunidades de crescimento expandidas e a satisfagao

total do cliente. (THOMPSON JR.; STRICKLAND Ill, 2003,

p.47).

O estabelecimento de objetivos estratégicos exequiveis e consistentes com
as opgodes escolhidas, e concentrar-se neles, é regra fundamental de uma gestao
estratégica eficaz.

Para Mintzberg et al. (2003) os objetivos estratégicos devem ser
formulados para aproveitar oportunidades relevantes, eliminar ou reduzir ameacas
ou dar maior precisdo a uma opgao estratégica; as matrizes de analise estratégica

sao ferramentas muito uteis para isso.
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Os objetivos estratégicos, assim como, as opcgdes estratégicas devem ser

escolhidos em uma pequena quantidade, seletivos e pertinentes a aspectos de

alta relevancia para a instituicdo, especialmente o aproveitamento de

oportunidades e a neutralizagdo de ameacgas. A seguir serdo demonstrados os

objetivos estratégicos da Universidade do Vale do Rio dos Sinos:

UNISINOS — Objetivos Estratégicos — 1999 a 2004

Desenvolvimento humano e académico do aluno;

Desenvolvimento e ampliacédo de parcerias;

Incremento e qualificagdo da pds-graduacéao e extensao;

Desenvolvimento de competéncias e metodologias, para a

operacionalizagdo da aprendizagem a distancia;

Consolidacado do Sistema de Avaliacao Institucional,;

Integracéo entre ensino, pesquisa e extensao;

. Qualificagdo e diversificagdo de programas, cursos e
curriculos;

8. Incremento e qualificagdo da pesquisa e da produgao docente.

(UNISINOS, 1999, p.37).

PO~

Noo

3.3.4.3.2 Critérios de Qualidade e Tipologia dos Objetivos Estratégicos

Segundo Oliveira (2002a); Ansoff ; MacDonnell (1993); Mintzberg; Quinn

(1998) a qualificacdo dos objetivos estratégicos devera estar atrelada aos

seguintes critérios:

1.

Aceitaveis: deverao ser consistentes com os valores e preferéncias dos

gestores e grupos externos relevantes.

. Flexiveis: deverao ser adaptaveis em fungdo das mudancas imprevistas

nos seus ambientes externo ou interno, porém sem perda de

credibilidade como referéncias de orientagao da institui¢ao.

. Mensuraveis: deverao ser mensuraveis, se possivel, quantitativamente e

qualitativamente, para que a instituicdo possa avaliar a sua

implementacao e desempenho.

. Motivadores: deverao representar um desafio que pode ser alcangado

pelo empenho de todos na instituicéo.

. Sintonizados: deverao estar alinhados com a missdo e as opgoes

estratégicas da instituigéo.

. Inteligiveis: deverdo ser formulados de forma clara, concisa e auto-

explicativa, devendo ser entendidos por gestores, técnicos e

funcionarios, de todos os niveis.
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7. Alcancaveis: deverao ser estabelecidos de forma que sua realizagao

sera possivel dentro do horizonte temporal estabelecido pelo plano.

Os principais objetivos estratégicos voltados para o ambiente externo de
uma instituicdo possuem a seguinte focalizagao: ensino de graduacéao; ensino de
pos-graduacao e pesquisa; extensao académica e educacgao continuada; ensino a
distancia; prestacao de servigos e extensao comunitaria; imagem externa; posigéo
competitiva; produtividade; solidez; resultados econdmico-financeiros e
responsabilidade social.

Com relacdo aos objetivos estratégicos referentes as competéncias
internas, na maioria das vezes, estéo ligados: ao desenvolvimento tecnolégico; as
aliancas estratégicas; a flexibilidade interna; a sustentabilidade financeira; a
imagem interna e clima organizacional; ao desenvolvimento e retengcao de
recursos humanos; a capacitagao e desenvolvimento organizacional e gerencial; e

a infra-estrutura e logistica.

3.3.4.4 Definicdo de Estratégias Institucionais

3.3.4.4.1 Conceituacéao e Classificacdo de Estratégias

As estratégicas corporativas podem ser classificadas, conforme Oliveira
(2002a); Mintzberg; Quinn (1998), dentro da seguinte tipologia:

1. A Estratégia de Sobrevivéncia — é adotada quando a empresa e o
ambiente estdo em situagéo cadtica; ela se classifica em: estratégia de
reducdo de custos, estratégia de desinvestimento e liquidagcdo do
negocio.

2. A Estratégia de Manutengédo — é adotada quando a empresa identifica
um ambiente com predominancia de ameacas, porém, ela possui uma
série de pontos fortes acumulados ao longo do tempo que possibilita a
manutencédo da posigdo conquistada até o momento; ela se classifica
em: estratégia de estabilidade, estratégia de nicho e estratégia de

especializagao.
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3. A Estratégia de Crescimento — é adotada quando a empresa identifica a
predominancia de pontos fracos e o ambiente proporciona situagdes
favoraveis que podem se transformar em oportunidades; ela se
classifica em: estratégia de inovagao, estratégia de internacionalizagao,
estratégia de joint-venture e estratégia de expanséo.

4. Estratégia de Desenvolvimento — neste caso ha predominancia de
pontos fortes e de oportunidades, o desenvolvimento a ser adotado
podera ser de mercado, de produtos ou servicos, financeiro, de
capacidade ou de estabilidade. Estas estratégias podem assumir
caracteristicas especificas como:

e A diversificagao horizontal — nesta estratégia a empresa concentra
seu capital pela compra ou associagdo com outras empresas
similares.

e A diversificacdo vertical — nesta estratégia a empresa passa a
produzir um novo produto, que se acha entre o seu mercado de
matérias-primas e o consumidor final dos produtos que ja fabrica.

e A diversificacdo concéntrica — € uma estratégia focalizada na
diversificagao da linha de produtos onde a empresa passa a oferecer
uma maior quantidade de produtos no mesmo mercado.

e A diversificacdo conglomerada — €& uma estratégia baseada na
diversificagdo do negocio com mudangas na tecnologia empregada
e na forca de vendas.

e A diversificagdo interna — é uma estratégia em que a diversificagao é
gerada pelos fatores internos.

e A diversificacdo mista — € uma estratégia em que a empresa

apresenta simultaneamente mais de um tipo de diversificagao.

Para Tachizawa; Cruz Junior; Rocha (2003, p.258-259) uma instituigao
pode adotar as seguintes estratégias genéricas em funcdo das variaveis
ambientais:

e Criacao e manutencdo de um verdadeiro banco de dados de
talentos;

o Ampliagdo da capacidade instalada, com acréscimo de novos
cursos a serem ofertados ao mercado, antecipando potencial
crescimento de mercado;
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¢ Adocéao de tecnologias educacionais inovadoras como meio de
obtencdo de um posicionamento competitivo;

e Melhoria da qualidade da instituicdo em sua totalidade e, em
particular, um rigor académico maior em relagdo ao corpo
docente e em relagdo aos cursos oferecidos;

e Implementacdo de cursos de especializagdo, cursos
sequenciais e de extensdo, com estreita interagdo teoria-
pratica, frente a concorréncia;

e Desenvolvimento de programas de integragdo com a
comunidade empresarial da regiéo;

e Convénios e parcerias com instituicdes de ensino similares
nacionais e do exterior;

e Realizagdo de programas permanentes de pesquisa
socioecondmica (e projetos correlatos) nas organizagbes de
seu entorno, com a participacao do corpo docente e discente;

¢ Realizagdo de programas permanentes de consulta e pesquisa
nas organizagdes empresariais visando conhecer o tipo de
profissional, tipo de curso e disciplinas demandadas pelo
mercado;

o Parcerias com fornecedores de tecnologia e equipamentos na
area educacional;

e Incentivo ao corpo docente para publicacdo de trabalhos
cientificos e de iniciagado cientifica na forma de artigos, livros,
relatérios de pesquisa, e outros equivalentes, por midia propria
ou veiculos da comunidade académica e ndo académica;

o Utilizagdo das tecnologias da informagdo para fins de
gerenciamento do conhecimento em detrimento de uma menor
énfase na administracdo de dados e de informacoées;

e Enfase na reducdo dos custos operacionais, cujos custos fixos
representam parcela significativa na estrutura dos custos totais.

As IES deverao adotar como estratégia de gestdo de negécios a
qualificagdo do corpo docente, para a melhoria da qualidade do processo ensino-
aprendizagem; os docentes e os funcionarios representam o seu capital
intelectual que juntamente com os aspectos sistémicos, 0os processos e a sua
configuragdo organizacional deverao dar suporte as estratégias em termos de
objetivos, projetos e gestéo.

Também merecem destaque as estratégias especificas, constituidas em
linhas de agdo ou iniciativas altamente relevantes que indicam como a
organizagao procurara alcangar cada objetivo estratégico; elas tém como base as
forcas e fraquezas da organizagao, ou seja, S80 meios para perseguir os objetivos
e se referem ao acionamento de fatores internos da instituigao.

As estratégias especificas sdo altamente seletivas, conforme Mintzberg et

al.(2003); Ansoff ; MacDonnell (1993), e indicam apenas o que nao se pode ou
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deve deixar de fazer sob pena da instituicdo fracassar na realizacdo do objetivo

estratégico almejado; podendo ser classificadas como:

1. Inovadoras - séo as estratégicas destinadas a criar novas forgas ainda

nao existentes na instituicao;

2. Renovadoras - sdo as estratégias destinadas a intensificar as for¢as que

estdo em estado latente ou em aparente declinio;

3. Transformadoras: s&o as estratégias que transformam as fraquezas

existentes em novas forgas;

4. Corretivas: sdo as estratégias que eliminam as fraquezas existentes na

instituicao.

Um exemplo de estratégia especifica pode ser aplicado ao seguinte caso,
uma instituicdo que definiu como Objetivo Estratégico a criagdo de novos cursos
de graduacéao, pés-graduacao e extensao, em fungdo de demandas de mercado,
pode ter como Estratégicas Especificas: criar e manter pesquisa sistematica para
detectar tendéncias e prospectar mercados; adotar praticas de planejamento e
desenvolvimento que mantenham a instituicdo em postura pro-ativa face aos
dados e informagdes levantados; e assumir uma postura agressiva de marketing
externo e interno.

Alguns fatores podem contribuir para a identificacdo e a caracterizagao de
estratégias especificas em uma instituicdo, tais como: melhorar a qualidade de
produtos/servigos; aumentar a flexibilidade por mudangas nos produtos e
servigcos; reduzir custos; melhorar a utilizacdo das pessoas; otimizar a infra-
estrutura fisica e a capacidade instalada; melhorar os equipamentos e as
tecnologias de processo; melhorar os métodos e procedimentos de trabalho;
melhorar as informagdes administrativas, os sistemas financeiro e operacional, e
os controles; melhorar a comunicagao e reforcar o marketing; desenvolver uma
forca de trabalho com habilidades multiplas e flexiveis; melhorar a selegao,
treinamento e desenvolvimento de gerentes, supervisores e empregados;
redesenhar funcbes e processos; desenvolver e estimular pactos de

produtividade; e inovar em produtos, servicos e/ou processos criticos.
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3.3.5 Detalhamento e Elaboracéo das Estratégias

O objetivo desta etapa € instrumentalizar as grandes escolhas estratégias
formuladas na etapa anterior tendo em vista sua posterior implementacao,
implantacéo e controle. O detalhamento das estratégias compreende as seguintes
etapas para decisao e analise: a elaboracédo de Planos Estratégicos de Negdcios;
a elaboragao de Planos Estratégicos Funcionais; a consolidacdo e consisténcia
dos Planos Institucional, de Negdcios e Funcionais; a formulagdo de grandes
metas (macroquantificacées); a definicdo de projetos estratégicos; e a

reconfiguragao organizacional.

3.3.5.1 Planejamento Estratégico de Negocios

1. Areas Estratégicas de Negdcios

A expressao negocio, dentro do planejamento estratégico, refere-se a
funcdo-fim da instituicdo e ao conjunto de produtos/servigos que sao oferecidos.
Este conceito tem um significado mais amplo do que atividade lucrativa, portanto,
ndo deve ser confundido com lucro, retorno econdmico ou mesmo atividade
mercantil.

Thompson Jr.; Strickland 11l (2003, p.341) destacam que:

O conceito de Unidade Estratégica de Negdcio proporciona, para
as empresas amplamente diversificadas, uma maneira de
racionalizar a organizagdo de muitos negocios diferentes e um
arranjo de geréncia para capturar os beneficios da afinidade
estratégica, agilizando o processo de planejamento estratégico e
orgamento.

Oliveira (1997, p.101) define uma unidade de negbcios como sendo: “... 0
agrupamento de atividades que tenham a amplitude de um negécio e atuem com
perfeita interagdo com o ambiente.”.

Uma Unidade Estratégica de Negocios (UEN) representa uma forma de
departamentalizacdo, que se enquadra na filosofia da administracdo corporativa e
melhor se adapta a instituicio no processo de busca de resultados,
proporcionando agilidade no processo decisorio.

Para Ansoff; MacDonnall (1993) uma Area Estratégica de Negécios (AEN)

representa uma parte ou segmento do mercado com a qual a empresa através da
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UEN se relaciona de maneira estratégica e de forma otimizada. Portanto, o
mercado se relaciona com a empresa através da AEN; ela representa uma area
de oportunidade com necessidades atendidas em funcdo do tipo do cliente,
distribuicdo geografica ou tecnologia utilizada.

Para uma instituicdo elaborar um Planejamento Estratégico de Negbcios
(PEN) é necessario inicialmente delimitar e selecionar as varias Areas de
Negocios (AN) que a organizagao pretende atuar, segundo determinados critérios
de seletividade. As Areas Estratégicas de Negécios (AENs) constituem escolhas
estratégicas para a atuagcdo em diferentes mercados ou segmentos de mercado,
formuladas a partir da Missao e do negdcio principal da instituicdo; a delimitagao
de cada AEN resulta da combinacédo de trés dimensdes: necessidades sociais,
grupos de clientes e produtos ou servigos.

O primeiro passo para uma instituicao definir sua AEN é partir da Misséo —
com o0 negécio ou o0 conjunto de negdcios — e, em seguida, identificar possiveis
areas de atuagcdo com base em critérios de seletividade. Abaixo, no Quadro 2,

esta exemplificado, um modelo hipotético, de uma AEN para uma instituicdo de

ensino.
Quadro 2 - Modelo de area estratégica de negdcios.
Necessidades Sociais Mercado- Alvo Produtos ou Servicos

1. Profissionais, especialistas; 1. Egressos do 1% e 2° 1. Cursos de Formagéao

Grau Técnica;
2. Producéo de conhecimento;

2. Instituicdes de ensino, 2. Atividades de Pesquisa e
3. Atualizagdo e aperfeicoamento | Instituicbes sua expresséao formal;
profissional e humano; Governamentais,

organizagdes, ONGs 3. Atividades de Extensao;

4. Ferramentas para
instrumentalizagéo de processos | 3. Profissionais atuantes no | 4. Servigos Especializados

educacionais, econdmicos ou mercado (como Consultoria, Assessoria,
sociais; Assisténcia Técnica,

4. Profissionais e Seminarios, Estudos e
5. Apoio a resolugao de instituicdes em geral. Projetos) na Area de Educagéo
problemas e atendimento de Tecnoldgica

necessidades especificas na
area de educacéo tecnolégica.

Fonte: adaptado de Oliveira (2002a); Ansoff; Macdonnell (1993); Thompson Jr.;
Strickland IIl (2003).
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2. Plano Estratégico de Negécio

O Plano Estratégico de Negdécio (PEN) representa um conjunto consistente
de decisbes e prioridades que orientam a atuacdo da instituicio em uma
especifica Area Estratégica de Negécio (AEN), num horizonte de médio e longo
prazo, segundo os balizamentos estabelecidos no Plano Estratégico Institucional.
Para as IES, a abordagem dos Planos Estratégicos de Negdcios, € de grande
utilidade para a elaboragédo do planejamento dos Centros de Ensino (Faculdades
e Institutos), Pesquisa e Extensao.

Um PEN para ser elaborado, segundo Ansoff, MacDonnell (1993); Hax;
Majluf (1996), necessita dos seguintes componentes:

1. A Missao do Negdcio — elaborado em fung&o das necessidades sociais
de determinados segmentos do ambiente externo, clientes ou mercado-
alvo;

2. As Opcoes Estratégicas - definem a postura de atuacao da instituicdo na
AEN;

3. Os Indicadores de Desempenho Estratégico - medem a performance
planejada da instituicdo na AEN e permitem avaliar o esforgo a ser
despendido e o progresso alcangado;

4. A Carteira de Projetos Estratégicos — cada projeto representa um
empreendimento especifico, com duracéo finita e foco bem definido, que
visa obter resultados essenciais para o éxito do Plano de Negdcio;

5. Os Orgamentos Sintéticos dos Negoécios - compreendem o Balango
Projetado; o Demonstrativo Projetado de Resultados; o Fluxo de Caixa;

e o0 Demonstrativo das Origens e Aplicagdes de Recursos.

3.3.5.2 Planejamento Estratégico Funcional

1. Areas Estratégicas Funcionais

A expressao funcao estratégica significa um conjunto de meios, recursos,
atividades e/ou competéncias internas a instituicdo, consideradas vitais para o
desenvolvimento das estratégias de negdcios e/ou institucionais.

Thompson Jr.; Strickland 1ll (2003, p.62) destacam a importancia da

estratégia funcional para o plano do jogo gerencial de uma organizacao, ou seja:
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A estratégia funcional diz respeito ao plano do jogo funcional
gerencial de um departamento ou atividade funcional chave,
dentro do negdcio... a estratégia de marketing de uma empresa
representa o plano gerencial para o desempenho de suas
atividades de marketing... toda empresa precisa de uma estratégia
funcional para cada grande unidade departamental e cada
aspecto do negocio.

Segundo Oliveira (2002a); Hax; Maijluf (1996) as estratégias funcionais sao

divididas em:

1. Estratégias de Marketing -

e Quanto as estratégias de produtos devem ser considerados os
seguintes aspectos: natureza da linha de produtos; desenvolvimento
de novos produtos; qualidade, desempenho e obsoletismo dos
produtos; eliminagdo de antigos produtos e distribuicdo dos
produtos.

e Quanto as estratégias de mercado devem ser considerados os
seguintes aspectos: canais de distribuicdo; servigcos aos clientes;
pesquisa de mercado; determinagao de pregos dos produtos; venda;
propaganda; embalagem; marca e sele¢do de mercados.

2. Estratégias Financeiras - os aspectos que devem ser considerados
referem-se a: desinvestimento; obtengao de fundos; extensao do crédito
ao consumidor e financiamento.

3. Estratégias de Produgdo - devem ser considerados os aspectos:
logistica, custos industriais, engenharia de produtos e processos;
arranjo fisico; manutengdo; controle de qualidade; estoques
intermediarios e finais e expedicdo do produto ou servico.

4. Estratégias de Recursos Humanos - os aspectos que devem ser
considerados sao: o quadro de pessoal e capacitagdo interna; as
transferéncias e promogdes; o desenvolvimento e treinamento; a

remuneragao e os beneficios.

Para a elaboracdo de um Planejamento Estratégico Funcional,
primeiramente, € necessario identificar as competéncias essenciais para o
desenvolvimento estratégico, em termos de um conjunto de habilidades e

tecnologias que permite, a uma instituicdo, oferecer um determinado beneficio
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aos clientes. A instituicdo devera distinguir as competéncias essenciais
atualmente existentes das novas competéncias que serao requeridas no futuro.

Em seguida, é ideal que o trabalho seja desenvolvido por varias equipes
para definirem as competéncias essenciais, sendo que cada uma deve contar
com integrantes de varias areas da instituicdo - em termos de funcgao, diviséo,
geografia e hierarquia; apds a identificacdo € importante caracterizar os
elementos que contribuem para cada uma dessas competéncias.

O exemplo-hipotético abaixo, Quadro 3, demonstra algumas competéncias

de uma universidade em um ambiente de concorréncia.

Quadro 3 - Competéncias de uma universidade em um ambiente de
concorréncia.

Competéncias Existentes a serem Competéncias a serem Adquiridas ou
Preservadas Desenvolvidas

1. Qualificagédo docente para ensino 1. Qualificagéo docente para ensino a
Presencial Distancia

2. Agilidade na montagem de Cursos de | 2. Dominio das tecnologias de EAD
Extenséao
3. Pronto atendimento ao aluno
3. Gestao Econdmica e Financeira da
Universidade

Fonte: adaptado de Thompson Jr.; Strickland Il (2003); Oliveira (2002a);
Hax; Maijluf (1996).

2. O Processo de Planejamento Estratégico Funcional

A estrutura do modelo de planejamento estratégico funcional € semelhante
a do planejamento estratégico institucional, embora o foco e as ferramentas sejam
bastante distintos; os planos estratégicos funcionais devem ser elaborados apés a
definicdo dos estratégicos Institucional e de Negdcios.

Hax; Majluf (1996) destacam as principais atividades para a formulagao
estratégica do desenvolvimento funcional de uma instituicdo: a definicdo das
opgdes estratégicas para o desenvolvimento funcional; o estabelecimento de um
conjunto de objetivos, metas e estratégias para a aquisicdo e/ou o
desenvolvimento das competéncias, fungdes e meios/recursos, a medio e longo
prazo; a especificacdo e dimensionamento dos recursos necessarios para o

desenvolvimento funcional; e a consolidacdo do Plano Funcional.
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O préximo passo, apos a elaboragdo do Plano Funcional, € o processo
formal de negociacdo com o nivel institucional; neste momento, muitas
reformulagcdes poderdo ocorrer em decorréncia da analise e negociagao face ao
Plano Institucional e de Negécios.

Finalmente, cada Plano Estratégico Funcional aprovado é detalhado em

projetos e programas de ac¢ao tendo em vista sua posterior execugéo.

3.3.5.3 Consolidacéo e Consisténcia dos Planos Estratégicos

Apos a conclusédo da fase de formulacdo e detalhamento das estratégias
institucionais, de negocios e funcionais, é preciso verificar sua consisténcia e
coeréncia interna, bem como sua viabilidade, do ponto de vista dos meios e
demais condi¢cdes requeridas para a sua implantacao.

Para Hax; Majluf (1996) o processo de consisténcia pode ser feito através
de analises e testes de consisténcia com o apoio de check-lists, matrizes de
meios versus fins etc; as andlises sao feitas tanto ao longo do processo de
planejamento, quanto ao seu final, quando o Plano Estratégico é formalizado.

A elaboracao do Orgamento Estratégico sera de fundamental importancia
para o dimensionamento e alocagao de recursos, tendo em vista a realizagao das
estratégias; o Orgamento Estratégico Institucional define os recursos que deveréo

ser empregados em cada plano e os respectivos investimentos da instituigao.

3.3.5.4 Macroquantificagdes

As macroquantificagbes representam o dimensionando das magnitudes
que determinadas variaveis estratégicas ou objetivos devem alcancgar ao longo do
horizonte do Plano Estratégico, ou seja, as quantificagdes conferem maior
precisdo ao Plano e auxiliam no dimensionamento do esforco que sera
empregado na sua concretizagao.

Mintzberg et al. (2003); Ansoff ; MacDonnell (1993) destacam um conjunto
de macroquantificagdes que poderao ser adotadas para qualificar as estratégias

da instituigao:
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1. quantificacdo dos objetivos de médio e longo prazo subordinados as

opgdes estratégicas institucionais, de negdécios ou funcionais;

2. quantificagdo de variaveis ou parametros considerados vitais para
qualquer organizagdo do ramo, independentemente do conteudo da
estratégia; neste caso, ha uma relagao direta entre a estratégia e essas
variaveis vitais as quais configurariam, de alguma forma, os efeitos da

execucgao da estratégia institucional.

As macroquantificagdes devem ser feitas com os seguintes objetivos: dar
maior precisao e visibilidade a estratégia institucional, dimensionando o esforgo
que precisa ser feito para torna-la realidade; testar a viabilidade e consisténcia da
estratégia institucional face as estratégias de negocios e funcionais; e facilitar a
integracdo do planejamento estratégico com o planejamento gerencial,
fornecendo alguns balizamentos numéricos a este ultimo.

Uma IES poderia utilizar os seguintes macroquantificadores estratégicos
para a gestdo do seu plano: o numero de alunos; a evolugdo dos ingressos e
egressos; a posi¢cao no ranking de instituicées universitarias; a receita por fonte; a
imagem externa junto a instituigdes regulamentadoras; a imagem junto a opiniao
publica; composi¢cao das despesas e a satisfagao do corpo docente, discente e de

apoio administrativo.

3.3.5.5 Projetos Estratégicos

Os projetos estratégicos sao iniciativas especificas, de grande magnitude e
efeito duradouro e com comeco, meio e fim determinados; devem ser
empreendidos sob gest&o individualizada, visando alcangar ou manter condi¢des
essenciais para o éxito das opgoes estratégicas.

Segundo Oliveira (2002a, p.249) um projeto estratégico tem duas fases de
COmMposIic¢ao:

1.A Fase da Caracterizacdo do Projeto — nesta fase serao
analisados os seguintes aspectos: identificacdo do problema-
alvo; analise do ambiente do projeto; definicdo dos objetivos,
desafios e metas a serem alcangadas; definicdo dos critérios e
parametros de avaliagdo do projeto; elaboracdo dos estudos

de viabilidade necessarios; negociacdo e definicdo dos
recursos necessarios; identificacdo da equipe de trabalho;
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programacdo e alocagdo dos recursos; e elaboragcdo do
manual do projeto.

2. A Fase da Execucgao do Projeto — nesta fase serdo analisados
0s seguintes aspectos: utilizacdo dos recursos disponiveis de
acordo com o programado; supervisao da equipe e controle
das atividades; e avaliacao final dos trabalhos executados.

Os projetos estratégicos representam iniciativas de grande envergadura e
poder de impacto e que requerem gerenciamento diferenciado e prioridade na
alocacéao de recursos; devem ter uma vinculagao clara com um ou mais objetivos
estratégicos e focalizar um subconjunto relevante de forgas e/ou fraquezas. Os
projetos estratégicos poderdo ser concebidos para alavancar ou desenvolver
forgas; para combater fraquezas; para captar oportunidades; e para minimizar
ameacgas.

Todo projeto estratégico devera conter um_Titulo; uma Descricdo; uma
Justificativa; as principais Etapas para a sua execucgao; os Recursos Necessarios
para a sua viabilizagdo; a Data de Inicio; a Data de Conclusdo e o Responsavel

pelo projeto.

3.3.5.6 Reconfiguracdo Organizacional

A atividade de reconfiguracao organizacional tem como objetivo ajustar o
modelo da organizagdo visando melhor implementar as estratégias adotadas;
deverédo ser tomadas as decisdes sobre o tamanho da organizagdo, o grau de
centralizagcdo/descentralizagao, as bases de especializagdo, os mecanismos de
coordenacgao e sobre a gestao e cultura organizacional.

Para Mintzberg et al. (2003) a reconfiguragdo organizacional ndo se trata
de desenhar um organograma e sim definir o macro-modelo estrutural e funcional
que deve dar sustentacao a estratégia institucional e as estratégias de negdcios e
funcionais.

Nesta etapa, sera de fundamental importancia que a instituicado elabore a
montagem de um esquema de configuragdo organizacional que assegure uma
coexisténcia produtiva entre as atividades de rotina - ja existentes e que

asseguram os resultados de hoje - com as iniciativas e os projetos estratégicos.
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3.3.6 Implementacé&o do Plano Estratégico

Neste momento, o plano estratégico esta pronto, porém, é necessario
verificar a analise de consisténcia do planejamento estratégico através dos

seguintes aspectos:

1°- Consisténcia Interna — analisar a interacdo do planejamento
estratégico em relagdo: a capacidade da empresa; aos
recursos da empresa; a escala de valores dos executivos e
funcionarios; e a cultura organizacional.

2°- Consisténcia Externa — analisar a interagdo em relagdo: aos
consumidores; aos recursos externos; a legislagdo; aos
concorrentes; aos distribuidores; aos planos do governo; e a
conjuntura econdmica e politica.

3° Riscos Envolvidos — analisar os riscos financeiros; os riscos
econdmicos; 0s riscos sociais € os riscos politicos.

4°- Horizonte de Tempo — deverdo ser analisados e considerados
os impactos recebidos e exercidos a curto, médio e longo
prazo. (OLIVEIRA, 2002a, p. 277).

O objetivo desta etapa é preparar a implantacédo do Plano Estratégico,
compreendendo as seguintes atividades: o desenvolvimento da logistica da
implantac&o; a divulgacédo do Plano Estratégico; a especificacdo, o detalhamento
e a aprovagao dos Projetos Estratégicos; e a elaboragdo dos Planos Taticos ou

Gerenciais (Planos de Trabalho).

3.3.6.1 Logistica da Implantacao do Plano Estratégico

A atividade de logistica da implantagdo define a programagado e a
montagem do esquema de gerenciamento da implantagdo do Plano.
Primeiramente, o plano estratégico sera segmentado em modulos de implantagao;
em seguida sera estabelecida a sequéncia de implantagdo e os prazos para sua
execugao. O produto desta atividade € um diagrama-base, indicando a ordem de
implantagdo e um cronograma-mestre, que define os tempos de implantacao.

Para Ansoff; MacDonnell (1993) o fundamental &, primeiramente, efetuar
um mapeamento e uma analise das mudancgas decorrentes do Plano Estratégico,
avaliando a extensao e profundidade das rupturas que elas representam em

relagdo ao status quo; embora, ndo exista um método completamente estruturado
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para identificar e avaliar estas mudancas, a literatura especializada contém
abordagens alternativas bastante desenvolvidas para o gerenciamento das
mudangas estratégicas. Em seguida, deve-se montar o esquema de
gerenciamento da implantagcédo, que consiste na definicdo dos responsaveis por
cada modulo ou segmento do Plano Estratégico, de mecanismos e procedimentos
de comunicagao, coordenacgao e controle e, sobretudo, da escolha dos métodos
de gerenciamento das resisténcias as mudangas que todo Plano Estratégico
suscita.

Para o gerenciamento das resisténcias sera importante: a construgao da
base de sustentacdo do Plano; a atribuicdo de responsabilidades pela

implantacao; e a capacitacao de equipes e pessoas-chave na implantacéao.

1. A Base de Sustentacdao

A base de sustentacao representa uma base de patrocinio e sustentagao
da implantagdo do Plano Estratégico; seu objetivo basico € consolidar um nucleo
patrocinador com poder suficiente para a sua efetiva implantagao, envolvendo as
seguintes decisdes e agoes:

a) Eliminacao das resisténcias desnecessarias — representa a construgao
de aliangas com grupos relevantes, modificando a estrutura de poder
formal antes de lancar a mudancga;

b) Consideragédo dos aspectos comportamentais envolvidos — representa a
exclusdo dos mais resistentes e a atragao dos individuos e grupos mais

receptivos.

Nas instituicbes o poder nado esta apenas com aqueles que detém a
autoridade formal e ocupam postos de geréncia, segundo Ansoff; MacDonnell
(1993), a organizagao deve considerar igualmente atores cujo poder se baseia em
outras fontes, tais como:

e Individuos e grupos que detém uma competéncia técnica conexa ao
Plano e que é dificilmente substituivel e, ao mesmo tempo, essencial
para o éxito da estratégia, como por exemplo: uma tecnologia especifica
numa area de negocios altamente relevante para a organizagao;

¢ Individuos e grupos que tém acesso as informagdes relevantes para o

éxito do Plano e/ou a sobrevivéncia ou o crescimento da organizagao,
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como por exemplo: os auditores, os analistas de custos e resultados e
os controllers;

¢ Individuos e grupos que tém relagbes ambientais essenciais para o éxito
do Plano, como por exemplo: os dirigentes e técnicos com vinculos com
os atores externos vitais para a organizagao;

¢ Individuos e grupos com peso politico relevante dentro da organizacéo,
em funcéo da condigao de lideranca interna ou por contarem com apoio

politico externo.

Portanto, o mapeamento do poder e a construcdo de aliangas e coalizbes
nao podem se restringir aos grupamentos de postos com autoridade formal e nem

apenas ao territério interno da instituigao.

2. Atribuicdo de Responsabilidades pela Implantacao

Com a consolidacdo das principais aliangas, o préoximo passo € a
organizacdo da implantagdo; os principais responsaveis pela implantacdo do
plano ser&do definidos, juntamente com as suas atribuicbes. As tarefas deverao
ser diferenciadas e alocadas, assim como, o esquema de supervisao e controle
da implantacéo.

A escolha do esquema organizacional de implantagdo do plano estratégico
depende das especificidades dos Planos Institucional, de Negocios e Funcional.
Abaixo, serdo propostos alguns modelos para auxiliar a atribuicdo de
responsabilidades:

1. A transferéncia plena das responsabilidades de implantacdo para a

estrutura atual;

2. A montagem de um dispositivo matricial (equipe, grupo-tarefa etc.)

encarregado da implantagao;

3. A montagem de sub-estruturas de implantacdo dentro de unidades da

estrutura atual (uma rede de implantagéo); e
4. A criagdo de uma unidade organizacional nova encarregada de implantar

o Plano e operar os processos dele decorrentes.
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Cabe lembrar que ndo importa o modelo a ser adotado pela institui¢ao,
mas sim, o envolvimento pleno dos dirigentes e especialistas no processo de

implantag&o.

3- A Capacitacédo de Equipes e Pessoas-Chave para a Implantacao

Para que haja éxito na implantacdo do plano é necessario que a instituicao
disponha de pessoas previamente preparadas para implantar as acgdes,
instrumentos e sistemas planejados.

Portanto, a instituicdo devera se preocupar com a capacitacdo prévia das
equipes e pessoas-chave para a implantacao, através de treinamentos formais e

simulagdées com a nova situagao.

3.3.6.2 Divulgacao do Plano Estratégico

Uma das principais causas de resisténcia a implantacdo de Planos
Estratégicos € a desinformacéo; por isso, uma divulgacdo ampla do que vai ser
implantado e o esclarecimento prévio e cuidadoso dos individuos e grupos que
serao afetados sao fundamentais para o éxito da implantacéao.

A funcgdo da atividade de divulgagao € disseminar o Plano Estratégico, no
que ele tem de nao sigiloso, em toda a organizagcéo e também junto a publicos
externos relevantes, inclusive, com a finalidade de criar um clima favoravel a
implantagao.

A extensdo e a profundidade da divulgagdo e os seus meios e modos
dependerdo da natureza da mudanga, ou seja, pode variar desde praticas muito
simples como reunides sucessivas com o0s grupos afetados, até o recurso a
esquemas multimidia envolvendo workshops, reunides gerenciais com este
propdosito, publicacdo e distribuicdo de manuais ou notas explicativas, edi¢cdo e

distribuicao de videos, entre outras.

3.3.6.3 Detalhamento e Aprovacédo dos Projetos Estratégicos

Esta é uma atividade em que todas as equipes responsaveis por cada

projeto estratégico devem planeja-lo em detalhes, especificando: os objetivos, os
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principais produtos, as suas etapas e atividades, os cronogramas de execugao, os
recursos necessarios e os indicadores de desempenho.

Os projetos estratégicos, apdés o seu planejamento, deverdo ser
submetidos ao nivel de decisdo competente, para andlise e aprovagdo (ou
rejeicao), em fungao dos recursos financeiros disponiveis; apés a aprovagao dos
projetos pela administragdo superior da instituicdo sera elaborada a carteira de
projetos, com todos os projetos que serdo executados pela instituicdo no curto,
médio e longo prazo.

Para Oliveira (2002a) a carteira de projetos é de fundamental importancia
para a gestao estratégica de uma empresa e enumera algumas caracteristicas:

= Devera estar embasada no processo de planejamento estratégico

adotado pela empresa;

= Devera haver um balanceamento entre os projetos de curto, médio e

longo prazo;

= Devera ocorrer o planejamento do tempo de execugédo dos programas,

projetos e atividades;

= Deverad haver um controle dos recursos humanos, equipamentos e

instalacbes alocados nos projetos para evitar sua respectiva ociosidade;
= Devera haver uma adequacido entre as areas de atuagcdo e as
especialidades dos técnicos existentes;

= Devera haver a credibilidade do plano;

= Devera ser observado, dependendo da abrangéncia do projeto, se o

campo de atuacgao necessita de ampliacao;

= Devera haver um equilibrio entre os objetivos e desafios desejados com

os projetos aprovados e as expectativas dos usuarios.

3.3.6.4 Elaboracéo dos Planos Taticos ou Gerenciais

Cada unidade da instituicdo do nivel tatico (centros académicos e
institutos) devera elaborar anualmente o seu plano de trabalho ou plano gerencial
para um horizonte de um ou dois anos (curto prazo), o objetivo deste plano é
incorporar as estratégias que lhes foram atribuidas e compatibiliza-las com suas

atividades correntes.
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Na Figura 9, pode-se observar que com a elaboracdo do plano tatico se

efetiva a integracdo do nivel estratégico com o nivel tatico e este com o nivel

operacional; desta forma, se completa a implementagao do Plano Estratégico.
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Figura 9 - Modelo de desenvolvimento do planejamento tatico.
Fonte: adaptado de Oliveira (2002a, p.48).

Nota-se também que o sistema de informacdes da instituicdo compara e

avalia os resultados apresentados com os resultados esperados das unidades

organizacionais e dependendo das variagdes encontradas, realizado versus

esperado, ocorre a retroalimentacédo do sistema. A retroalimentacdo provoca uma
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corregao no planejamento estratégico, que é refletida no planejamento tatico e na

sequéncia no planejamento operacional.

O modulo Retroalimentagao e Avaliagdo também é chamado de controle e

avaliagdo estratégica, como sera visto no proximo item do trabalho.

3.3.7 Acompanhamento e Sucesso do Planejamento Estratégico

Para Oliveira (2002a, p.270) alguns aspectos podem prejudicar a eficiéncia,

a eficacia e a efetividade do processo de planejamento estratégico de uma

instituicdo, tais como: “... a lentiddo e deficiéncia nas informagdes; a insuficiéncia

de informacdes; os sistemas de controle complicados; os planos mal elaborados e

implantados; a estrutura organizacional inadequada e a incapacidade dos

recursos humanos.”.

Para autores como Oliveira (2002a); Mintzberg et al. (2003); Hax; Majluf

(1996); Ansoff; MacDonnell (1993) o insucesso do planejamento estratégico esta

associado as falhas na fase de concepgao e/ou durante a fase de elaboragao e/ou

durante a fase de implantagc&o. A seguir, serdo relacionadas as principais causas

do fracasso do Planejamento Estratégico (PE):

1°- Falhas Antes do Inicio da Elaboracéao

A- Estruturacdo Inadequada do Setor Responsavel pelo PE:

Contratacdo de um funcionario cuja fungao basica seja a elaboragao
do PE;

Alocagao do setor responsavel pelo PE de forma inadequada na
estrutura hierarquica da empresa;

Estruturacdo do setor de PE construido por funcionarios ineficientes;
Estruturacdo inadequada da equipe de PE;

Ignoréncia da efetiva importancia e significado do PE para a
empresa;

O proprio sucesso da empresa, neste caso, a empresa sempre se
manteve sem o PE;

Alguma falha anterior do PE que provocou a descrenga no plano;

Expectativa de enormes e rapidos resultados para a empresa,;
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» Aceitagdo da simples transposicdo de um PE de sucesso de uma
empresa para outra;
= Esquecimento de que o PE esta associado ao processo de

administragdo da empresa.

B- N&o preparacéao do terreno para o PE:

» Na&o eliminacao dos focos de resisténcia na empresa;
= Nao esquematizagcao do sistema de controle e avaliagao do PE;

= Os funcionarios da empresa desconhecem a natureza do PE.

C- Desconsideracao da realidade da empresa:

» |nadequacdo da empresa em termos de tamanho e recursos
disponiveis;

» Inadequacéao a cultura da empresa.

2°- Falhas Durante a Elaboracéo

A- Desconhecimento de conceitos basicos inerentes ao PE:

= Considerar que o PE € um processo com alto grau de facilidade ou
dificuldade em seu desenvolvimento;

» Esquecimento de que o PE é um sistema integrado que considera a
empresa como um todo, bem como as relagdes com o ambiente;

» Desconsideragao dos aspectos intuitivos do PE;

= Desconsideragcdo do processo de aprendizagem e treinamento em
PE.

B- Inadequacéo no envolvimento dos niveis hierarquicos:

= Envolvimento insuficiente ou demasiado da alta administracéao;
» Nao-envolvimento da média administracao das empresas;
» Atitudes inadequadas perante o PE, nas seguintes categorias:

inativa, reativa, pré-ativa e interativa.

C- Desafios na elaboracéo do PE:

= N&o-interligagdo do PE com os planejamentos operacionais;
= Apresentacgao de falhas no estabelecimento e interligagado dos varios
itens do PE;
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= Apresentacdo de excesso ou falta de simplificagao, formalidade e
flexibilidade;

» Inadequacao no estabelecimento do periodo de tempo do PE.

D- Baixa credibilidade ao PE:

= Descontinuidade no processo;

» Utilizagdo de situagdes pouco realistas;
= Nao-divulgagao das informacdes inerentes ao PE;

= Dificuldade de trabalhar com o PE.

3°- Falhas Durante a Implementacgéo

A- Inadequacio no sistema de controle e avaliacio do processo de PE:

» Falta de inadequacao do sistema de controle e avaliagao;

= Descontinuidade da relacio custos versus beneficios.

B- Interacdo inadequada com os funcionarios da empresa:

» Falta de participagao e envolvimento;
= Falta de comprometimento;

= Falta de conhecimento.

O processo de Acompanhamento da Implantacdo do plano estratégico

necessita de um Sistema de Informacdes que possibilite um efetivo Controle e

Avaliacéo das informacgdes disponiveis na instituicdo, em relagdo a varios fatores:

1. Tipos de Informacdes — os tipos sao referentes a quantificagao temporal
de atividades; as datas de ocorréncia de eventos dos projetos; aos
valores dos projetos orgcados; a quantificagdo da mao-de-obra; e a

quantificacdo da qualidade do trabalho.

2. Frequéncia das Informagdes — com relacdo ao controle do plano
estratégico, do plano tatico e do plano operacional, cada instituicdo
podera estabelecer a frequiéncia das informagdes para a gestdo dos

projetos.

3. Qualidade das Informagdes — para os controles estratégicos pode-se
estabelecer um baixo grau de detalhamento e um alto grau de

consolidacao; para os controles taticos pode-se ter um baixo grau de
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detalhamento e um alto grau de sintese e para o controle operacional

pode-se ter um alto grau de detalhamento.

4. Fontes de Informagdes — as fontes basicas de informagdes sé&o
classificadas em: fontes internas a empresa; fontes externas a empresa,;

fontes passadas; fontes presentes e fontes futuras.

Um sistema de informagbes que integre todas as UEN e proporcione
informacdes confiaveis e em tempo real é imprescindivel para a elaboragao, a
implantagéo, o controle e a avaliagdo do planejamento estratégico institucional. A
consolidacdo da gestao estratégica de uma instituicao esta diretamente atrelada
aos tipos, a frequéncia, a qualidade e as fontes de informacdes disponiveis na

instituicdo, como sera visto no préximo capitulo.



4 SISTEMAS DE INFORMACOES ESTRATEGICAS

4.1 A Informacgéo

4.1.1 O Conceito de Informacéo

Para Bogliolo; Azevedo (2003 apud CAPURRO, 2003) a informagédo é
como um elemento prévio necessario a criacado de conhecimento e os elementos
dados, informagdo e conhecimento representam um locus comunis de muitas
teorias.

Kuhlen (1996, p.34 apud CAPURRO, 2003) destaca uma outra relagao
entre informacdo e conhecimento afirmando que: “.. a informacdo ¢
conhecimento em agao.”.

Para Capurro (2003) o conceito de informacdo esta relacionado aos
processos cognitivos:

O conceito de informacado refere-se a processos cognitivos
humanos ou a seus produtos objetivados em documentos,
evidencia uma vez mais os limites de todo o paradigma ou
modelo, nesse caso do paradigma social, no momento em que a
relacdo entre informacdo e significado torna-se problematica,
quando se deseja transporta-la para sistemas nao sociais.
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Na visdao de Barreto (1997) a informacdo € qualificada como um
instrumento modificador da consciéncia do homem e de seu grupo social,
portanto:

Deixa de ser, unicamente, uma medida de organizagdo por
reducao de incerteza, para ser a propria organizagao em si. Fica
estabelecida uma relagdo entre informacédo e conhecimento, que
s6 se realiza se a informagao é percebida e aceita como tal,
colocando o individuo em um estagio melhor, consciente consigo
mesmo e dentro do mundo onde se realiza a sua odisséia
individual.

Para relacionar a demanda e a oferta de informagdes Barreto (1994)
utilizou a pirdmide das necessidades humanas elaborada por Maslow (1970 apud
BARRETO, 1994) para demonstrar, conforme Figura 10, que o individuo
movimenta-se da base para o topo, passando de um estagio para o outro
somente quando todas as suas necessidades, naquele estagio, fossem
satisfeitas.

A estrutura piramidal indica que um maior numero de pessoas se concentra
na base e procura satisfazer as suas necessidades basicas de alimentacao,
habitacdo, vestuario, saude, educagdo, sendo o seu comportamento
representado pela segurangca de existir e a sua demanda estda sendo
representada por informagao de utilidade para a sua necessidade de segurancga.

C o ortarmeto:
Mecessidades

inforrmag &0 seletmra
reflexfo, criatridade,
realizagdo profissional e
pessoal

Participagio. Pertencer ao
grupo 1o trabalho, contatos

inforrmag o0 conte xtuaal . zocials e na cornnidades de
Hecessidade o rrrE T in
participagio
infiorrmag Bo Mecessidades Bdsicas Seguranga
utilitdria

Figura 10 - Piramide das necessidades e a demanda por informacgao.
Fonte: Barreto (1994).
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No estagio intermediario se concentram os individuos que, tendo resolvido
as suas necessidades de seguranga, buscam um comportamento participativo e
uma vontade de permanecer nos grupos em que participam, seja no trabalho, na
comunidade, afetivos ou profissionais. Neste estagio, a demanda por informagao
estd concentrada nos diversos contextos em que habitam e que desejam
permanecer, portanto, as informagdes sado elaboradas em proveito préprio e das
instituicdes em que participam.

No topo da pirdmide situam-se os individuos que tendo satisfeito as
necessidades anteriores, s&o impulsionados por sentimentos de auto-realizagao
e vinculam-se a informagdo com compromissos de reflexdo, criatividade e
realizagcdo de seu potencial. Portanto, conclui-se que, com a configuragdo da
demanda nesta forma piramidal o fluxo de informag¢des agrega qualidade no
sentido da base para o topo.

A Figura 11 representa um comparativo entre a demanda e a oferta de
informacédo ou estrutura dos estoques; observa-se que a oferta relaciona-se a
demanda como uma piramide invertida, ou seja, inversamente proporcional em
termos quantitativos e qualitativos as posigcdes da informagcdo demandada.
Portanto, esta configuragdo demonstra a existéncia de situacbes de

racionamento e excedente de informagao nos seus extremos.

informar 4o
zeletTia

inforrmag do
contextal

necessidade de
participacio

neceszidades
hasicas

’ T

Figura 11 — As Demandas e Ofertas de Informacéo.
Fonte: Barreto (1994).



136

A informacao é algo que permite reduzir a incerteza ou dirimir a duvida,
pela redugcdo da variedade de codigos recebidos, isso ocorre em fungdo do
resultado do entendimento do significado especifico do cédigo adotado. Desta
forma, a informagdo somente se concretiza e passa a ter significado quando
comunicada, entendida e interpretada.

Beuren (2000, p.52) destaca a informagao como suporte na definicdo da
estratégia empresarial:

A informacgao pode ser usada no sentido de identificar alternativas
para provocar mudangas no poder de barganha da empresa com
o0 ambiente externo; para remover ou criar barreiras a entrada de
novos concorrentes; para diferenciar uma empresa das demais,
que atuam no mesmo segmento; para configurar novas cadeias
de valor; e para penetrar em economias diferenciadas, dentre
outros fatores.

As instituicbes podem obter vantagens competitivas por intermédio do uso
da informacéao através da realizacédo de investimentos em informacéao e tecnologia
da informagéo, do uso estratégico da informacao agregando-a a seus produtos e
servigos e da aprendizagem organizacional. Portanto, os gestores responsaveis
pelo desenvolvimento de projetos de sistemas de tecnologia de informagao
devem atender as novas estratégias de negocios e promover as mudangas
organizacionais necessarias; porém, devem analisar esta questdo sob uma
perspectiva mais ampla, ou seja, verificando que o potencial estratégico da
tecnologia da informagdo desempenha um papel secundario, se comparado com
a informacgao, na elaboracao de estratégias competitivas.

Para Santos; Beraquet (2001) uma empresa para otimizar a gestdo da
informagdo deve reunir algumas aptiddes, além do uso da tecnologia de
informacéo, tais como:

= Selecionar, avaliar, formalizar e validar a informacgao;

= Estabelecer regras e praticas comuns;

= Estabelecer referéncias, implantar ferramentas que
democratizem a informacgao;

» Assegurar-se de que as referéncias estdo sendo
compartilhadas por quem de direito;

= Criar ferramentas de orientacéo, de links entre os diferentes
documentos;

» Definir regras de circulacido e de prioridades de acesso a
informacao.
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4.1.2 A Informacao e a Comunicagao

Para Wersing; Neveling (1975 apud BARRETO, 1994) a esséncia do
fendbmeno da informacdo tem sido caracterizada como a adequacdo de um
processo de comunicacdo que se efetiva entre o emissor e o receptor da
mensagem, desta forma, os diversos conceitos encontrados para a informagao
tendem a se localizar no comego e no fim do processo de comunicacgao.

Para Barreto (1994) quando as informagdes sao tratadas como estruturas
significantes e sdo armazenadas em bases de dados, bibliotecas, arquivos ou
museus possuem a competéncia para produzir conhecimento, mas, que s6 se
efetiva a partir de uma agdo de comunicagdo mutuamente consentida entre a
fonte (os estoques) e o receptor.

Castells (1999 apud CANONGIA et al., 2001) defende a tese de uma nova
l6gica organizacional - baseada na convergéncia e na interagcdo entre as
tecnologias de informagao e comunicagao (TIC), nos modelos de gestdo e nas
articulacbes crescentes de redes de pessoas e empresas — que influenciou o
surgimento da economia da informacgéo.

O processo de comunicacdo € de fundamental importdncia para as
instituicdes por representar a transmissao e a recepcgao de informagdes. Segundo
Drucker (1995), na relagdo entre emissor/comunicagao/receptor o emissor se

expressa e somente existe a informacao se houver a comunicacgéo e o receptor.

4.1.3 Informacéao e Dado

A informacao tem sua origem na coleta de dados, os quais, por sua vez,
sdo organizados e recebem significado de acordo com um contexto delimitado,
isso representa a necessidade de delimitacdo inicial do problema, que subsidiara
a identificagdo das informagdes que serao selecionadas, dentre as ja disponiveis
na empresa. Em caso de ndo existirem dados dentro da instituicdo, pode-se
buscar em outras fontes fora da instituicdo e transforma-los em informacéao para o
uso em determinada estratégia.

Beuren (2000) cita alguns exemplos de dados que sao coletados e
transformados em informacgbes pelas organizagdes: demonstragdes contabeis

publicadas de seus concorrentes, comunicados a imprensa, artigos divulgados
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sobre a memoria e projecbes de empresas, estatisticas de 6rgaos publicos e
privados, pesquisas especificas ou genéricas, trabalhos académicos, conversas
informais com pessoas de outras organizagbes (fornecedores, clientes,
vendedores de organizagdes concorrentes, funcionarios etc.).

Para McGee; Prusak (1994) a principal caracteristica dos dados — no
conceito tradicional de numeros e textos — € que eles sao “frios e pobres”, por
serem exclusivamente baseados em registros dos fatos, no maximo com algum
nivel primario de interpretacido ou correlacdo. No entanto, as informacdes sao
mais “quentes e ricas” por abranger, além daqueles requisitos, a sua
contextualizacéo e interpretacao pessoal, e a exigéncia adicional de ser “correta,
em tempo habil, e no local adequado”, ou seja, as informagbes sdo dados
coletados, organizados, ordenados, aos quais sao atribuidos significados
associados a determinado contexto.

Segundo Beuren (2000, p.48): "... o desafio associado a coleta de dados
consiste na capacidade de reunir material potencialmente relevante, bem como
estruturar o fluxo dos dados de modo a transforma-los em informacdes uteis a
elaboragao da estratégia empresarial.". Portanto, essas informag¢des deverao dar
o devido suporte na elaboragao das estratégias, que demonstrem aos gestores as
diferencas da organizacdo em relagdo aos seus concorrentes e que considerem
as caracteristicas especificas do ambiente externo e interno a organizagao.

Os dados se diferenciam das informagdes porque podem ser visualizados e
discutidos de forma isolada, desconectados do contexto de seus usuarios,
enquanto as informagdes n&o se limitam a simples coleta de dados. Para se
transformarem em informagdes os dados precisam ser decodificados,
organizados e contextualizados, de acordo com as necessidades dos gestores

responsaveis pela tomada de decisao na organizacgao.

4.1.4 Informagédo e Conhecimento

Para Barreto (1997) a informagdo comega a ser entendida ndo mais como

um item armazenado e passivel de recuperagdo, mas como: estruturas
significantes com a competéncia de gerar conhecimento no individuo, em seu

grupo, ou na sociedade.".
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Capurro (2003) afirma que o valor da informagdo, sua mais-valia com
respeito ao mero conhecimento, consiste precisamente da possibilidade pratica
de aplicar um conhecimento a uma demanda concreta, ou seja, o conhecimento é
informacéao potencial.

Toda informacao para ser estocada requer o apoio de um processo de
transformacao orientado por uma racionalidade técnica da reuniao, da selecéao, da
reformatagdo e do armazenamento da informagdo. A producdo crescente de
estoque de informagéo € apontado por Barreto (2003) como o responsavel pela
formacdo em potencial dos estoques de conhecimento, os quais representam
quantidades estaticas de informagao armazenadas: bases de dados, bibliotecas,
arquivos, museus, redes e sistemas de informagéo.

A partir dos anos 80, novos modelos tecnoldgicos e conceituais tém
provocado uma modificagdo no posicionamento dos agentes que operam as
praticas informacionais, principalmente devido:

1- A nova visao conceitual de que a informacgao se relaciona com
0 conhecimento e com o desenvolvimento humano;

2- A uma queda consideravel no custo e na operacionalidade dos
arquivos magneticos;

3- Ao desenvolvimento acelerado da microeletrénica e suas
tecnologias paralelas;

4- Ao desenvolvimento acelerado da telecomunicacdo e suas
tecnologias subordinadas (BARRETO, 1997).

Para McGee; Prusak (1995) as pessoas, na verdade, jamais recebem
informacéo, elas criam informacdo e, portanto, conhecimento, a partir das
relagdes e contextos que estabelecem para os dados, com base nas suas
proprias leituras, conhecimentos e experiéncias. Com mais frequiéncia, ainda, as
pessoas ampliam esta contextualizagdo com o que escutam ou conversam com
outras pessoas que, por sua vez, leram ou escutaram, relacionaram e forneceram
contextos para os dados. Isto significa que, as pessoas aprendem e adquirem
conhecimento a partir das informagdes que recebem — ou, mais freqientemente,
que procuram — associando essas informagdées com outras, das mais variadas
formas.

Para Barreto (1994) a informag&o que agrega valor é aquela relacionada a

producao de conhecimento no individuo, ela esta associada ao desenvolvimento e
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a liberdade do individuo, de seu grupo de convivéncia e da sociedade como um
todo.

No ambito das organizagbes a construgdo do conhecimento, a partir das
informagdes, tem importadncia significativa no sentido do aprendizado,
representando: "... o processo através do qual uma organizagédo se adapta a seu
meio ambiente, num processo semelhante ao da adaptagdo dos organismos vivos
aos ambientes em que vivem.". (MCGEE; PRUSAK, 1995, p.206).

Segundo Beruen (2000, p.59):

Uma vez que a empresa reconhece o papel positivo que a
informacao pode representar, cabe a ela refletir sobre questdes
primordiais relativas a criagao de processos eficazes de gestédo da
informacdo. Tal esfor¢co poderia resultar no desenvolvimento e
implementagcao de uma arquitetura da informacao, que promova
uma postura eficaz no atendimento das necessidades de
informacdes dos gestores.

Para Barreto (2003) a esséncia do fendmeno da informacdo € a sua
intencionalidade em gerar conhecimento, desta forma, a informacdo deve ser
intencional, arbitraria e contingente ao atingir o seu destino, que é criar
conhecimento e promover o desenvolvimento do individuo, de seu grupo e da

sociedade.

4.1.5 Informagéao e Tomada de Deciséo

Nas instituicdes a informacao tem um papel fundamental no processo de
tomada de decisdo, tanto como “matéria-prima” quanto como “insumo’,
considerando suas caracteristicas e correlagoes.

Para Beuren (2000, p. 43) a informacgao é de fundamental importancia:

No apoio as estratégias e processos de tomada de decisdo, bem
como no controle das operagdes empresariais, sua utilizagao
representa uma intervengcdo no processo de gestdo, podendo,
inclusive, provocar mudanga organizacional, a medida que afeta
os diversos elementos que compdem o sistema de gestdo; esse
recurso vital da organizagdo, quando devidamente estruturado,
integra as fungbes das varias unidades da empresa, por meio dos
diversos sistemas organizacionais.

Segundo Davenport (2002) embora os tomadores de decisdo tenham

acesso a uma grande quantidade de informagdes, a maioria presta atencdo a
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determinados tipos, como por exemplo, financeiras, operacionais e
mercadoldgicas, ou seja, as informagdes que de algum modo, esclaregam melhor
as incertezas estratégicas dos ambientes interno e externo a corporacéo.

Isso ndo é uma regra, existem organizagcbes que dao énfase as
informacdes dos clientes, dos concorrentes tradicionais e nao-tradicionais, e
internas e, dependendo do ramo de atividade, definem sua estratégia de
informagdo com base: nas informagdes de produtos gerados internamente, nas
informagdes conseguidas junto aos fornecedores e parceiros, no aperfeigoamento
da informacgao logistica e nas informagdes dos proprios funcionarios.

A tomada de decisao representa a selegao consciente de um curso de
acao, dentre as alternativas disponiveis, com vistas a obtencdo de um resultado
desejado, também é definida como a resolucéo de problemas.

O valor da informacéo e a tomada de decisao por parte dos gestores sao
afetados pela qualidade da mesma, ou seja, quando a informagdo nao tem
qualidade ou é deficiente, os gestores ndo conseguem tomar as melhores
decisdes, afetando todo o processo de gestdo da organizagdo. Uma informagéo
tem qualidade quando é relevante, precisa, acessivel, concisa, clara, quantificavel
e consistente.

No processo de tomada de decisdo a necessidade de obtengao, tratamento
e comunicacdo de informagdes entram em diferentes fases: no inicio, para
identificar a situagao real e analisar o tipo de solugdo; durante o processo, de
desenvolvimento, avaliagao e escolha de alternativas; e no final do processo, com
0 objetivo de implementar a decisao.

Segundo McGee; Prusak (1994, p.24) a informacdo deve ser discutida e
avaliada no contexto de usuarios e responsaveis por decisdes especificas,
destacando que:

As primeiras tentativas para a criacdo de sistemas de informagdes
para gerenciamento falharam porque os dados eram organizados
sob formas de visdo e significado para os programadores e
demais técnicos da area de informatica, isso ndo permitia aos
administradores fazerem perguntas sobre esses dados, com o
objetivo de estabelecer relagdes, ou manipula-los para adquirir
informacao.
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Segundo Beuren (2000, p.47): "... a elaboragdo de uma estratégia
competitiva aumenta a demanda por informagdes, visto que as ameacas e
oportunidades, em potencial, nem sempre sao nitidamente visiveis, normalmente,
elas aparecem sob a forma de sinais frageis, pouco evidentes.". E de fundamental
importancia que os gestores ampliem e decodifiquem esses sinais, para melhorar

a compreensdo do ambiente externo e dos seus concorrentes.

4.1.6 A Natureza Multiforme da Informacéao

Para McNurlin; Sprague Jr. (2001) a informagao nos seus dois conceitos
mais amplos, de registro e de conhecimento, € encontrada nas organizagbes sob
as mais diversas formas, podendo ser resumida no seguinte esquema:

e Textos Livres e Padronizados: cartas, oficios, memorandos; planos,
programas, projetos; relatérios, pareceres; propostas e contratos;
politicas, diretrizes e normas administrativas, técnicas, comerciais;
jornais, revistas, publicagdes especializadas; e formularios pré-
formatados, chamados de impressos.

e Material Grafico e Visual Nao-Animado: diagramas, organogramas,
graficos, plantas, esquemas; fotografias (abrangendo radiografias,
tomografias).

e Sons, Video e Animagao: gravagdes de audio, video (fotos e filmes) e
animacao, isoladas ou combinadas entre si.

e Informagdo n&o Registrada Formalmente: as informagdes nao
registradas formalmente sdo da maior importancia nas organizacdes por
representarem: conhecimento técnico e profissional das pessoas;
conhecimento colhido de fontes orais; experiéncia, vivéncia, intui¢ao,

interpretacéo dos fatos e boatos.

As estruturas de informagdo sao armazenadas ou estocadas em
agregados de informacgao e sado definidas por Barreto (2003) como: “... unidades
que produzem e armazenam o conhecimento produzido e elaboram os diferentes
estoques de saber acumulado nas diferentes areas do conhecimento humano.”.

Esses agregados de informacgdo e conhecimento podem ser representados por
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pessoas, documentos ou conjunto de documentos em diferentes formatos,

acervos, metodologias e constructos teoricos ou de aplicagao pratica.

4.1.7 As Vérias Fontes de Informacao na Organizacao

A informacgéao esta contida em todo e qualquer meio de armazenagem que
possibilite acesso, formal ou informal, de acordo com sua utilidade contextual para
os usuarios. Desta forma, a informagao nao esta contida apenas nos sistemas de
informagédo e nas bases de dados convencionais, ela também tem origem no
ambiente externo da organizagao, através das mais variadas fontes oficiais e
informais.

Diante do nivel da sua abrangéncia e das diferentes formas e fontes, a
informagédo permeia toda a instituicdo e se constitui a base dos sistemas de
informacgéo. Para Beuren (2000, p.46):

A informacao funciona como um recurso essencial na definicao da
estratégia empresarial, o conjunto de informagbes necessarias a
elaboragdo da estratégia torna-se cada vez mais complexo em
funcdo da velocidade do movimento dos agentes de mercado;
atualmente, centenas de relagbes precisam ser consideradas para
gerar uma informagao competitiva, 0 que requer o gerenciamento
sistematico e dindmico da informagao.

Um dos fatores determinantes para o sucesso das organizagbes € o
gerenciamento das informagdes internas e externas. Portanto, conforme
Candido, Valentim e Contani (2005), para um gerenciamento dinamico e efetivo
da informagdo € necessario que as fontes de informagao sejam identificadas
corretamente em cada ambiente, assim como, o reconhecimento, a manutengao e
a gestao informacional sdo cruciais para o desenvolvimento da gestédo estratégica
da informacéo.

Na visdo de Garber (2001 apud CANDIDO; VALENTIM; CONTANI, 2005) o
maior desafio para a organizagdo € identificar e recuperar as informagdes
externas, foco da maioria das incertezas para a tomada de decisdo exdégena e
que representa um processo informacional mais amplo que o ambiente
informacional interno.

Muitas das informagdes produzidas pelos ambientes interno e externo nao

sao acessadas pelos executivos em suas ag¢des diarias, elas poderiam contribuir
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para o desenvolvimento das estratégias e politicas de crescimento econdmico
corporativo. A competitividade atual entre as organizagbes exige o
desenvolvimento de um modelo de gestédo estratégica da informagao que permita
um processo de tomada de decisédo seguro e eficaz.

As caracteristicas e condicdes da oferta de informacao foram analisadas
por Barreto (2003) a partir da descricdo e explicacdo do conteudo das estruturas
significantes que representa a base especifica da sua aplicabilidade, tais como:

» Reformatar e ordenar estruturas significantes com
competéncia de gerar conhecimento em determinado grupo;

= Geracao de contelidos apropriados;

» Estrutura de suporte a articulagdo de forma com conteudo
para realizar a intencionalidade da aplicagcao especifica;

» Estratégias de agdo de comunicacdo com escolha de canais
apropriados para operacionalizar a oferta de informacao e sua
distribuicdo.

Com relagao as caracteristicas e condicbes de demanda de informacgao
podera ocorrer uma limitacdo do préprio processo de transferéncia e a
assimilacao devera ser considerada na aplicagao da informagao com estratégias,

conforme destaca Barreto (2003):

*» Quantidade, qualidade, condigdes explicitas, condi¢des
implicitas e reformatacdo de estrutura e conteiudo da
informagao demandada;

» |dentificar mecanismos facilitadores a aceitagdo da
informacao;

= |dentificar resisténcias a aceitacdo da informacéo;

» |dentificar prioridades e relevancia das necessidades

existentes;

Identificar limitagdes privilegiadas existentes;

Identificar canais de comunicagao adequados;

Identificar formato da mensagem de informagao adequada;

Identificar estratégias de empacotamento tecnoldgico

possiveis;

» |dentificar o sub-cédigo linguistico comum.

Para Dou (1999 apud CANONGIA et al.,, 2001) a informacéo estratégica
pode ser coletada em fontes formais e informais e se distingue das informacgdes
taticas — caracterizada pelas metodologias, padrbes, normas e processos - e
operacionais — caracterizada pela produtividade e controle de qualidade - por seu
conteudo de mapeamento de competéncias, de tecnologias, de mercado e de

redes colaborativas (fornecedores, clientes, distribuidores, parceiros).



145

4.1.8 A Informagao como Recurso Organizacional

Em uma organizagdo, conforme destaca Candido; Valentim; Contani
(2005), a alianga entre os sujeitos € derivada da formagdo e manutengdo de um
grupo que almeja ao mesmo objetivo, e que possui padrdes, modelos, regras e
comportamentos comuns, resultando na cultura organizacional, que pode ser
interpretada como sendo produto das manifestacdes, interacdes e absorcao
desses modelos e padrdes de individuos que interagem e sdo membros de uma
mesma organizagao.

Bio (1996) destaca a necessidade do reconhecimento pela alta geréncia
das organizagdes de que a informacdo deve ser tratada como um recurso
corporativo pela sua importancia e seu valor estratégico para os negdcios, para
tanto, propde que a informacao seja tratada como todos os demais recursos da
organizacao: materiais, humanos, financeiros e tecnolégicos. Isso implica que as
informagdes sejam inventariadas e que suas origens e destinos sejam
determinados, que tenham designagdo nominal bem definida e responsavel pela
sua utilizagdo e guarda, que sejam expressas de tal forma a possibilitar sua
mensuracao e inventario e que seja verificado como esse recurso € aplicado em
proveito dos negocios.

Conforme Beuren (2000, p.67-68): "... para assegurar o valor estratégico da
informacéo, na fase de execugao dos planos organizacionais, precisa haver um
processo coordenado de todas as etapas do gerenciamento da informacgao.".
Portanto, é necessario que haja uma compreensao ampla de toda a sequéncia
das tarefas do processo de gestdo da informacdo, a saber: identificacdo de
necessidades e requisitos; coleta/entrada; classificagdo e armazenamento;
tratamento e apresentacao; desenvolvimento de produtos e servigos; distribuigao
e disseminacgao; e analise e uso da informacgao.

Para McGee; Prusak (1994) o primordial desafio ou problema da
informacéao esta relacionado a definicdo da informacéao correta, em tempo habil, e
no local adequado, porém, dependendo do nivel de abrangéncia da informagao,
este desafio ndo é sustentavel.

Autores como Davenport (2002); McGee; Prusak (1995) destacam o papel

fundamental que a informagcdo desempenha como um dos principais
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sustentaculos da obtengcdo ou da manutencdo do sucesso das organizagdes —
como conhecimento e como aprendizado — ao lado das demais tecnologias.

Para Beuren (2000) as grandes empresas de classe mundial ja elevaram a
informagéo e a tecnologia da informacdo ao patamar dos demais recursos, que
constituem o conjunto de varidveis a serem analisadas no processo de
elaboragao da estratégia empresarial. No entanto, algumas empresas ainda nao
utiizam a informagdo e a tecnologia de informacdo na elaboragdo de suas
estratégias, e outras, ndo as consideram vitais no processo de definicdo de uma
estratégia competitiva.

Todos na instituicdo desde a alta administragdo devem reconhecer que a
informacéo deve ser tratada como um recurso corporativo pela sua importancia e
seu valor estratégico para os negécios; desta forma, a informacédo deve ser
tratada como todos os demais recursos da organizagao: materiais, humanos,
financeiros e tecnoldgicos.

O recurso de informacgao deve ser, tratado como um elemento da estratégia
organizacional, na sua visao de utilidade de curto e médio prazo, assim como, na
visao corporativa do planejamento de longo prazo.

Para Oliveira (2002, p.115) a qualidade da informacdo pode ser
classificada em:

1. Qualidade lluséria: ocorre quando a informagdo procura
apenas satisfazer o executivo;

2. Qualidade Insatisfatéria: € a mais problematica de todas, pois
proporciona insatisfagao ao executivo;

3. Qualidade Técnica: quando a informacdo apresenta uma
qualidade de conformacdo, ou seja, determinado nivel de
suficiéncia, mas proporciona uma insatisfacdo para o
executivo;

4. Qualidade Total: quando a informacdo atende as
necessidades especificas do executivo.

Segundo Candido; Valentim; Contani (2005) o desenvolvimento de uma
cultura organizacional voltada a gestao estratégica da informacgao, constituida por
uma equipe multidisciplinar - voltada a obtencéo, filtragem, analise, distribuicdo e
uso da informagao, em formatos inteligiveis, uteis e com valor agregado - bem

como, com a utilizagdo plena dos recursos tecnologicos disponiveis, contribuira

para o aumento da competitividade organizacional.
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4.2 Os Sistemas de Informacodes

4.2.1 Conceituacgéo

Saracevic (1996 apud LIMA, 2003) define quatro ciéncias que mantém uma

relacéo estreita com a Ciéncia da Informagao-Cl, como sera visto a seguir:

= A biblioteconomia possui uma ligagdo muito forte com a CI, porém, suas
diferencas perceptiveis sido: a selecdo e forma de definicdo dos
problemas propostos; as questdes tedricas e modelos apresentados; a
natureza e grau de experimentagdo, desenvolvimento empirico e
conhecimento pratico de competéncias derivadas; os instrumentos e
enfoques usados; e a natureza, forgca, dependéncia e evolugcdo das

relagdes interdisciplinares estabelecidas.

= A Ciéncia da Computacao (CC) e a CI tém, na base de sua relagao, a
aplicagdo dos computadores e da computagdo na Recuperacdo da
Informacado (RI), nos produtos, servicos e redes associadas. Algumas
diferengas foram apontadas por Saracevic (1996, p. 50 apud LIMA,
2003): "... a Ciéncia da Computagcdo trata de algoritmos que
transformam informagdes, enquanto a Ciéncia da Informacao trata da
natureza desta informacdo e sua comunicagdo para uso pelos seres
humanos.". Também existe uma area de intersecao entre estas duas
ciéncias que inclui um significativo componente informacional associado
a representagdo da informagdo, sua organizacao intelectual e
encadeamentos (busca e recuperagéo da informagao, qualidade, valor e
uso da informacgéo), tais como: os trabalhos com sistemas inteligentes,
bases de conhecimento, hipertextos e sistemas relacionados; as
interfaces inteligentes e interacdo homem-computador e a reutilizagao

de softwares.

= A Comunicacao e a Ciéncia da Informacéo se relacionam pela esséncia
de suas definigdes, ou seja, a de "informagédo" enquanto "fendbmeno" e
de "comunicacao" enquanto "processo". Na interse¢cao dos dois campos

destacam-se: as lacunas de conhecimento; os colégios invisiveis; a
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difusdo de inovacbes; a interacdo humana com as tecnologias da
informacao; o comportamento na busca de informagdes; a teoria da

informacéo; a teoria de sistemas; e a sociedade da informacéao.

= E finalmente, um outro campo que possui relagao interdisciplinar com a
Cl é a ciéncia cognitiva que segundo Johnson-Laird (1988), citado por
Saracevic (1996, p.51 apud LIMA, 2003), tem por objetivo: "... explicar
como funciona a mente.". A Cl tem demonstrado interesse na
compreensao dos processos cognitivos, porém, € a ciéncia da
computacdo que tem levantado e buscado solugbes na area da

inteligéncia artificial (1A).

Canongia et al. (2001) destaca a sinergia que deve haver entre as
diferentes fontes de informacado e seus conteudos, que devem ser analisados e
disseminados, em tempo real, para o0 uso na tomada de decisdo. Para isso, é
necessario intensificar o uso das Tecnologias de Informagdo e Comunicagao
(TIC) e elaborar sistemas de informacao flexiveis que atendam as demandas
estratégicas e taticas.

Na definigdo de Saracevic (1996, p.47 apud LIMA, 2003) a Ciéncia da
Informacgao (Cl) evoluiu e que, além de conter no seu nucleo a Recuperacgéo da
Informacdo (RI) como causa de seu surgimento, relaciona-se também aos

processos da comunicagao humana, destacando:

A ciéncia da informacdo é um campo dedicado as questdes
cientificas e a pratica profissional voltadas para os problemas de
efetiva comunicagao do conhecimento e de seus registros entre os
seres humanos, no contexto social, institucional ou individual do
uso e das necessidades de informacdo. No tratamento dessas
questdes sdo consideradas de particular interesse as vantagens
das modernas tecnologias informacionais.

Conforme Beuren (2000, p.39): "... o sistema de informagdo é o
encarregado de prover informagdes, em todas as etapas do processo de gestédo
(planejamento, execucédo e controle), para os diferentes niveis hierarquicos e
areas funcionais da empresa.".

Para Davenport (2002) sempre devera haver uma integragédo do sistema de

informacdes com o sistema organizacional, destacando que: um sistema de
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informacéo procura atender as necessidades das varias unidades que compdem
a organizacgao, atravessando as fronteiras departamentais e inter-relacionando
essas diversas areas do fluxo de informacgbdes. Portanto, um sistema de
informagdo deve estar devidamente compatibilizado com a estrutura de
autoridade, de decisdes e de responsabilidade pela execucdo de atividades
estabelecidas pela organizacao, de tal forma que, as informagdes destinadas a
formular os planos, executar as fungbes e avaliar o desempenho sejam
estruturadas de acordo com os objetivos das unidades organizacionais e
comunicadas em tempo habil as pessoas certas.

O sistema de informagdes é dependente do sistema de gestdo de uma
instituicdo, todos os esforgos para o desenvolvimento da arquitetura e do sistema
de informagdes devem concentrar esforgos na identificagdo das informacgdes
necessarias para o processo de gestdo empresarial e na determinacdo dos

respectivos subsistemas que darédo suporte a gestéao.

4.2.2 Categorias dos Sistemas de Informacéao

Para Stair (1999 apud CANONGIA et. al., 2001) os sistemas de informagéao
baseados em computador representam: “... os sistemas que empregam hardware,
software, bancos de dados, telecomunicagdes, procedimentos e pessoas para a
coleta, armazenamento, transformagao de dado em informacéao e disseminagao.”.

Na visdo de Capurro (2003) o conhecimento deve ser tratado como
informativo em relagdo a um pressuposto conhecido e compartilhado com outros,
com respeito ao qual, a informacdo pode ter o carater de ser nova e relevante
para um grupo ou para um individuo, ou seja:

Todo sistema de informacdo esta destinado a sustentar a
producdo, coleta, organizagao, interpretacdo, armazenamento,
recuperagao, disseminagdo, transformacdo e uso de
conhecimentos e deveria ser concebido no marco de um grupo
social concreto e para areas determinadas.

Existem atividades prioritarias no processo da informacédo, conforme
destaca Lima (2003), em que ocorrem as intersecbes entre a Ciéncia da
Informacado e a Ciéncia da Computacdo no processamento da informagao, sao

elas:
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= Categorizagcdo - para organizar o conhecimento de qualquer area, da
sua representagao a sua recuperagao, estudam-se, primeiramente, os
conceitos que compdem esse campo do conhecimento e as relagdes
entre eles; portanto, o processo de categorizagdo estd no bojo das
questdes de interesses das areas da Cl e da CC, no que tange a
estratégia de se classificar objetos da cogni¢gdo, como coisas, fatos e

fenbmenos.

= Indexacgao - esse processo possui trés etapas: (1) analise do documento
e estabelecimento do seu assunto; (2) identificagdo dos principais
conceitos do documento; (3) tradugcdo destes conceitos em termos de
uma linguagem de indexacgé&o; portanto, € importante entender como a
estrutura do sistema de informacao afeta a interacdo entre a analise do

documento, a representacao do conteudo e a recuperagao.

= Recuperacdo da Informacdo (RI) — o conceito de recuperagao da
informacdo é muitas vezes tratado como sindnimo de "busca de
informacao" porque a necessidade de informacdo € que dispara o
processo de busca da informacédo. Ingwersen (1982, p.167 apud LIMA,
2003) enumera uma sequéncia de nove etapas para identificar o
processo mental no processo da recuperagao da informacao: (1) a
necessidade de informagao do usuario; (2) a questédo sobre a informagéao
formulada; (3) a negociagédo usuario-bibliotecario; (4) a formulagdo da
estratégia de busca — analise do topico; (5) a escolha das ferramentas
de busca; (6) a procura na lista alfabética ou sistematica; (7) o
julgamento baseado no indice (termos); (8) o julgamento baseado na
descrigcdo, resumos e titulos; e (9) a avaliagdo do documento pelo

usuario-bibliotecario.

» Interacdo Homem-Computador - na intersegdo da Ciéncia da
Computagcdo com a Ciéncia da Informagdo, tendo como base a
aplicagdo dos computadores e da computagado na RI, destacam-se as
areas da Inteligéncia Artificial (IA) e da interagdo homem-computador. A
IA busca reproduzir a atividade mental do homem em tarefas como a
compreensao da linguagem, a aprendizagem e o raciocinio. Essas

tarefas estdo associadas a Cl e a CC no padrao de representagao e nas
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atividades de processamento da informacao, estabelecendo limites nos
modelos de construcdo da representacdo do conhecimento. E
importante destacar que a abordagem cognitiva geralmente é utilizada
em pesquisa na Rl para descobrir caracteristicas cognitivas no
comportamento do usuario que busca informagdo, com objetivo de
reformular a interfface homem-computador e acomodar essas

caracteristicas.

Froehlich (1994 apud CAPURRO, 2003) considera o conceito de relevancia
em relacio a trés processos hermenéuticos que condicionam a concepgao e uso

de qualquer sistema informacional, a saber:

1) Uma hermenéutica dos usuarios que seja capaz de interpretar
suas necessidades em relacéo a si proprios, aos intermediarios e
ao sistema;

2) Uma hermenéutica da colecdo que seja capaz de fundamentar
os processos de selecdo de documentos ou textos e a forma
como esses sao indexados e catalogados;

3) Uma hermenéutica do sistema intermediario, na qual tem lugar
o classico matching, a que se refere o paradigma fisico.

Para Capurro (2003) a avaliagcdo de um sistema de informagédo n&o esta
baseada meramente no matching (combinagdo) de um dado de entrada (input)
com outro dado previamente registrado, mas que esse dado registrado é
concebido como uma oferta frente a qual o usuario desempenha um papel
eminentemente ativo. Portanto, essa atividade procede ndo s6 de sua consciéncia
ou de seus “‘modelos mentais”, como também, de seus conhecimentos e
interesses prévios, a busca estdo, de inicio, entrelacados nas redes social e

pragmatica que os sustentam.

Para Barreto (1997) os fatores tecnoldgicos sdo os responsaveis pelo
reposicionamento dos agentes do setor de informagado, que atinge o produtor de
estoques de informacdo, o documento de informacdo, a transferéncia da
informacado e, sobretudo, a relacdo do usuario com todos os demais, estas

mudancgas sdo chamadas atualmente de:

= Hiperinteratividade - representa a possibilidade de acesso em tempo

real pelo usuario aos diferentes estoques de informagao e as multiplas
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formas de interacdo entre o usuario, os estoques e as estruturas de

informagé&o contidas nestes estoques;

Hiperconectividade - se relaciona com a possibilidade do usuario de
informacéo deslocar-se no momento de sua vontade de um espacgo de
informagéo para outro espago de informacgéo, ou seja, de um estoque
de informagao para outro estoque de informagdo, como se estivesse
virtualmente dentro do sistema de armazenamento e recuperacao da

informacgéo.

Stair (1999 apud CANONGIA et. al., 2001) relata alguns marcos historicos

em relacdo a aplicacdo da ciéncia da computacdo e da ciéncia da informacéo,

destacando:

O uso de computadores, desde a primeira geragao, foi orientado a

negocios;

No inicio da década de 50 o foco era a automacéao de rotinas e folhas

de pagamento;

Ao final da década de 50, o enfoque passa para a necessidade de

processamento de transacdes de forma a apoiar os negocios;

Os Sistemas de Informagbes Gerenciais (SIG) ou Management
Information Systems (MIS) foram desenvolvidos na década de 60 e
visavam atender aos gerentes com relatérios de controle e

acompanhamento de desempenho;

Nos anos 70 e 80 foram desenvolvidos os Sistemas de Apoio a
Decisao (SAD) ou Decision Support Systems (DSS), para atender os
gestores como suporte a tomada de decisdo, ou seja, esses aplicativos
possuem excelente capacidade de trabalhar com grandes volumes de
dados e transforma-los em informacgdes que sao utilizadas na tomada

de decisdo nas agdes taticas e estratégicas.

Nos anos 80 e 90 o destaque é dado para os Sistemas Especialistas

(SE) ou Knowledge-Based Systems (KBS), foram desenvolvidos com
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base na inteligéncia artificial e possuem grande capacidade em
solucionar problemas de alta complexidade e multiplas variaveis, esses
sistemas sao utilizados para apontar solugdes, oferecer deducgdes e

pareceres para os gerentes e decisores;

No final dos anos 90 o destaque sdo os sistemas voltados para a
tomada de decisédo sob todos os aspectos e niveis hierarquicos, sao os
Datawarehousing (DW), que por meio da geragdo de uma base de
dados integrada e orientada gera uma base de conhecimento que

permite diferentes associagdes e derivagoes;

Paralelamente, tém evoluido também as performances das ferramentas
de recuperacao de informacdo, mineracdo de dados e tratamento
automatico, essas ferramentas sdo conhecidas como Business
Inteligence (BI), cluster analysis e Inteligéncia Competitiva (IC). A
principal caracteristica dessas ferramentas é a rapidez de respostas, a
ampliagdo da capacidade analitica e a facilidade no entendimento de
fatores complexos e suas inter-relagdes; um destaque especial tem que
ser dado aos recursos atuais oferecidos pela Internet, onde os
desenvolvimentos de Intranets e Extranets tém colaborado para o

fortalecimento da sociedade em rede.

4.3 A Estrutura Organizacional das IES

A atual competitividade do setor de educagéo tem obrigado as instituicbes

de ensino superior a mudarem sua atitude organizacional, conforme relata
Ashkenas (1995 apud CANONGIA et al.,, 2001), e como consequéncia as

fronteiras organizacionais estdo sendo quebradas em quatro niveis para fazer

frente a este novo contexto, como sera visto a seguir:

As barreiras verticais estdo sendo eliminadas - tem como objetivo

reduzir os niveis hierarquicos e achatar a piramide organizacional, para
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se obter uma maior agilidade e flexibilidade no processo de tomada de
decisao;

2. As barreiras horizontais estdo sendo eliminadas - tem como objetivo
obter uma visdo integrada dos processos operacionais;

3. As barreiras externas estdo sendo eliminadas - tem como objetivo
desenvolver parcerias e aliangas estratégicas com fornecedores,
clientes e concorrentes;

4. As barreiras geograficas estdo sendo eliminadas - tem como objetivo a
utilizagado da tecnologia da informagédo e comunicagdo como suporte a

integracéo.

A maioria das IES-Privadas possui trés niveis hierarquicos classicos, como
foi visto no capitulo anterior, que corresponde a sua departamentalizagao vertical:

Administracdo Superior, Administragao Intermediaria e Nivel Operacional.

a) Administracao Superior
A Administracdo Superior que no conceito tradicional corresponde ao nivel
organizacional estratégico tem como principais fun¢gdes ou objetivos: conduzir,
coordenar e elaborar o planejamento estratégico, sendo composta pelos
seguintes 6rgaos e fungdes organizacionais:
e Orgdo Mantenedor;
e Reitoria - com sua divisdo ou agrupamento de atribuicbes, de acordo
com o critério de departamentalizagao de cada IES, compreendendo as

Vice-Reitorias e Pro-Reitorias.

b) Administracdo Intermediéria

A Administracao Intermediaria representa o nivel tatico de gerenciamento,
aplicado as unidades operacionais das IES. Portanto, abrange as Direg¢des e
Coordenadorias, cujas fungcbes e objetivos sdao o planejamento tatico e
operacional dessas unidades, inclusive, o gerenciamento das suas atividades, tais
como:

e Centros de Ensino, Institutos, Faculdades, Nucleos de Pesquisa/

Extenséo, etc.
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o Orgéos Auxiliares e Complementares como: Centros de Cultura e Arte,
Museus, Orquestras, Corais, Secretaria Geral, Sistemas de Bibliotecas
e Informagdes, Departamento de Planejamento, Departamento de
Comunicacao, Departamento de Relagdes Externas, etc.

¢ Unidades Administrativas de Apoio e Servicos.

c) Nivel Operacional

O nivel operacional corresponde ao planejamento e execugédo das
atividades de cada uma das funcdes-fim, diretamente relacionadas com a missao
das IES, e de cada uma das fungdes-meio que Ihes dao apoio operacional.

A estrutura académica de uma instituigcdo representa o conjunto de fungdes
e atividades diretamente relacionadas com as atividades-fim, os propdsitos de
Ensino, Pesquisa e Extensdo, abrangendo todas as areas e todos o0s niveis
organizacionais; esses propositos permeiam toda a organizagdo, desde a
Administracdo Superior até a execugdo das atividades nas salas de aula, nos

laboratdrios, nas pesquisas e na extensido dos servicos a comunidade.

A departamentalizacdo no nivel da Administracdo Superior deve ser
entendida pela maneira como foram definidas as subdivisbes e as fungdes
organizacionais entre as Vice-Reitorias, as Pro-Reitorias, as Coordenadorias, os
Orgaos Complementares e Auxiliares e as Unidades a ela subordinados.

Com relacado ao nivel da Administracdo Intermediaria, especialmente nas
Unidades Académicas, a departamentalizacdo se concentra por areas ou
especialidade de conhecimento, hierarquicamente estruturada; as IES podem
estruturar suas unidades académicas através de Centros de Ensino ou Institutos
ou Faculdades.

As IES-Privadas, no Nivel Operacional, possuem uma estrutura matricial
cuja relacao envolve os docentes, os Departamentos, as Unidades Académicas e,
eventualmente, outros Orgdos. Essa estrutura implica na necessidade do docente
adotar as estratégias, politicas e procedimentos de cada unidade ou 6rgao onde
atua, isso acarreta posturas e comportamentos diferenciados, sejam eles
académicos ou administrativos, sendo ambos, como nos casos dos docentes que
assumem funcgbes diretivas e que participam de Conselhos e Comissdes

simultaneamente as suas atividades de docéncia.
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Com essa interacao e integracao todos na instituicido deverao manter um
alto nivel de entendimento e conscientizagdo dos respectivos objetivos,
estratégias e niveis de prioridades; na busca da eficiéncia e da eficacia dos
processos de gestdo sera de fundamental importdncia que os docentes
envolvidos em diferentes atividades nao percam o foco das suas diferentes
fungdes: na Unidade Académica a qual estdo subordinados administrativamente;
em outras Unidades Académicas as quais estdo subordinados funcionalmente e
em outros Orgdos Académicos ou Administrativos aos quais estdo subordinados
administrativa ou funcionalmente.

Como foi visto, no capitulo anterior, os Institutos, as Faculdades, os
Nucleos e alguns outros Orgdos académicos representam as Unidades
Estratégicas de Negocios, pois € no seu interior que, efetivamente, ocorrem as
atividades diretamente relacionadas com a missao e os propésitos da IES.

As UEN(s) representam o nivel da Administragcdo Intermediaria e
Operacional, tém sob sua responsabilidade tanto o planejamento estratégico
(através do Planejamento Pedagogico) como o tatico. Portanto, elas acumulam as
fungdes-meio, do nivel operacional, com as suas fungdes-fim.

Os diferentes Nucleos podem ser classificados no mesmo nivel dos
Institutos e Faculdades, como Unidades Operacionais; porém, na maioria dos
casos, eles detém somente autoridade funcional pelo gerenciamento das
atividades dos docentes.

Ja as unidades de apoio exercem fungdes de suporte técnico para o
desempenho das atividades-fim, compreendendo as Bibliotecas, os Laboratérios
de Especialidades, as Clinicas, os Laboratérios de Informatica, e outros 6rgaos
com essas especificidades.

Nas |ES-Privadas essas unidades poderdao estar centralizadas ou
descentralizadas e, inclusive, podem prestar seus servigos tanto ao componente
académico quanto ao componente administrativo, dependendo da estrutura

organizacional adotada pela instituigao.
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4.4 Sistemas de Informacdes Estratégicas

Uma IES para implementar sua gestdo estratégica atrelada ao PDI-MEC
devera obrigatoriamente implantar sistemas de informagdes que possibilitem aos
gestores acompanhar a execugao dos planos estratégico, tatico e operacional.

O sistema que esta se propondo representa um conjunto estruturado e
interativo de dados e informagdes sobre a organizagdo, que proporciona a
otimizagdo do processo decisério na sua interligagdo com fatores ambientais
(externos e internos); portanto, ele tem que estar preparado para coletar e
fornecer informacdes internas e externas ao sistema.

Um Sistema de Informagdes Estratégicas deve se preocupar com a
prospeccao (ambiente externo) e com o diagndstico (ambiente interno), portanto:

Tanto para a agao estratégica como para a agao administrativa, o
usuario é a principal medida de eficacia e efetividade da
organizagao; ele, através de sua demanda, que geralmente reflete
mudangas ambientais e do mercado, determina os produtos e
servicos a serem oferecidos pelo sistema informacional, bem
como mostra seu grau de expectativas e satisfagdo em relagao a
estes servicos e produtos. (TARAPANOFF, 1995, p.18).

Este sistema de informagdes tem que ser capaz de abordar as questdes do
ambiente macro, micro e interno de uma instituicdo. Para tanto, enfoques-chave
sdo propostos como fatores potenciais e portadores de visdo estratégica, que
associados aos fatores criticos de sucesso da organizagdo, podem subsidiar o
processo decisorio com informacdes e analises que permitam fortalecer uma
cultura orientada a antecipagodes, desafios, renovacgdes e aprendizagem continua.

A Extranet vem como tecnologia de apoio, meio de comunicagao e
compartilhamento da organizacdo com o micro e macro ambiente e a Intranet vem
como tecnologia de apoio a comunicagao e compartilhamento interno.

O estudo do usuario aparece como método de coleta de dados da
instituicdo, tanto em nivel estratégico como no acompanhamento administrativo,
que envolve o planejamento tatico e operacional; também € importante considerar
os propositos da instituicdo na sociedade, para oferecer o mix de mercado mais
adequado.

Na Figura 12 pode-se observar um modelo de Gestdo Estratégica (GE)

composto pelos seguintes sistemas e modulos:
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= Sistema de Informacgdes Estratégicas (SIE) - composto pelos modulos:
Fase de Prospeccéao e Sistema de Gestao Estratégica;

= Sistema de Informagdes Administrativas (SIA) - composto pelos
modulos: Fase de Diagnostico e Sistema de Gestdo Administrativa;

= Sistema de Informagdes Gerenciais (SIG).

A Gestao Estratégica (GE) proporciona uma interacdo estruturada de
informagdes sobre a organizagdo, assim como, sua vinculagdo com as técnicas
de prospeccao de cenarios e de diagndstico organizacional; a seguir, seréao

detalhados os sistemas e modulos que integram este modelo.

SISTEMA DE INFORMACOES ESTRATEGICAS - SIE

e MODULO 1- FASE DE PROSPECCAO

e MODULO 2 -SISTEMA DE GESTAO ESTRATEGICA

| |
INFORMACOES

57 ESTRATEGICAS

SISTEMA DE
INFORMAGCOES
GERENCIAIS - SIG

INFORMACOES
TATICASE
OPERACIONAIS

SISTEMA DE INFORMAGCOES ADMINISTRATIVAS - SIA

e MODULO 1-FASE DE DIAGNOSTICO

e MODULO 2-SISTEMA DE GESTAO ADMINISTRATIVA

Figura 12 — Modelo de Gestao Estratégica — Sistemas e Mddulos.
Fonte: adaptado de Tarapanoff (1995, p.20).
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4.4.1 Sistema de Informacdes Estratégicas — SIE

O Sistema de Informagbes Estratégicas (SIE) tem como objetivo auxiliar
na superacido das barreiras organizacionais e subsidiar as organizagcbes no
sentido de organizar, disponibilizar e analisar informagdes estratégicas e taticas.

Um Sistema de Informagdes Estratégicas (SIE) para atender as
necessidades da Administragcdo Superior deve utilizar na sua concepcdo os
conceitos dos Executive Information Systems-EIS ou Sistemas de Informacéao
para Executivos (SIEx). Os sistemas executivos abastecem a alta administragao
de informagbdes e permitem que os gestores tenham ou ganhem acesso as
informagdes internas e externas a organizagdo, que sejam relevantes para
controlar os fatores criticos de sucesso.

O SIE, no que se refere ao ambiente interno, contribui com a melhoria do
fluxo informacional e com a maior integracdo das areas, propiciando assim, um
ambiente de compartilhamento e renovagédo. Considerando o ambiente externo,
ele contribui com as relagbes de parcerias (fornecedores, clientes, distribuidores,
colaboradores e concorrentes) e com a visualizagado de tendéncias (por meio de
monitoramento de mercado, tecnologias, competéncias, politicas, dentre outros
fatores), identificando oportunidades e apontando solugées para manutencgao e
criacao de vantagens competitivas.

Os Sistemas de Informagdes Estratégicas (SIE) tém sua aplicacdo focada
como ferramenta de apoio a Alta Administragdo e a Administracdo Intermediaria
para o planejamento estratégico institucional, sejam elas do componente
administrativo ou do académico.

Para Watson; Rainer; Houdeshel (1992) as principais fungdes e
caracteristicas desses sistemas sdo: produzir mapas, graficos e dados que
possam ser submetidos a analise estatistica; fornecer dados analiticos sobre
passado, presente e tendéncias futuras das unidades de negdcios em relagcéo ao
mercado; possibilitar a analise das informacdes obtidas; e oferecer ferramentas
de organizagao pessoal e de gerenciamento de projetos, tarefas e pessoas.

O modelo proposto do SIE, conforme Figura 13, representa a
Administracdo Estratégica da Instituicdo, desde a fase de elaboragao do
Planejamento Estratégico (PE) até a fase de implantagdo e controle do Plano

Estratégico (PEs). O SIE &€ composto pelos médulos: Fase de Prospeccdo e
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Sistema de Gestao Estratégica; a especificidade de cada um desses modulos

sera visto a sequir.

4.4.1.1 Médulo 1 — Fase de Prospeccéao do Planejamento Estratégico

O Mddulo 1-Fase de Prospeccao do Planejamento Estratégico representa a

influéncia dos fatores ambientais externos, a identificacdo das oportunidades e
ameacas, e o delineamento dos cenarios.

Os cenarios podem ser econdmicos, tecnoldgicos, politico-legal,
socioculturais e demograficos, podendo ser caracterizado como a situagao futura
gue ndo tem, necessariamente, ligagdo com situagdes presentes e passadas.

Segundo Oliveira (2002b, p.103): “... cenario é a adequada interagdo de
composicdes consistentes entre projecdes variadas de tendéncias historicas com
postulacdes de eventos especificos do ambiente empresarial.”.

As mudancas ambientais externas - imposicbes ambientais, impactos
sociais, desenvolvimento cientifico e tecnolégico - podem proporcionar
oportunidades e ameacas para uma instituicao.

Nesta fase poderdo ser utilizadas varias técnicas e métodos para o
delineamento e dimensionamento do futuro, vinculados ao ambiente externo, que
apods avaliagao e analise, se transformarao em informagdes fundamentais para a
formulacdo das decisbes estratégicas de uma instituigao.

Para Tarapanoff (1995) uma instituicdo pode utilizar varias técnicas e
métodos para a coleta de dados externos e, a partir dai, definir sua decisao
estratégica; dentre elas as mais utilizadas para a prospecgao de cenarios séo:
Delphi, Painel de Especialistas, Analogia Histérica, Brainstorming, Valores
Contextuais, Morfoldgica, Lacunas Estratégicas e Indugao.

Oliveira (2002b) enumera as principais técnicas para delineamento de
cenarios estratégicos:

1. Técnica Delphi — esta técnica € constituida por um grupo de

especialistas cujas areas estejam relacionadas com o tipo de situagao
que se quer projetar.

2. Técnica do Painel de Especialistas — esta técnica congrega um grupo
de especialistas que interagem sem segredos, sendo estimulada a
comunicagao pessoal.
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Técnica da Analogia Histérica — esta técnica efetua uma analise
comparativa do historico de introdugdo, crescimento e declinio de
produtos semelhantes, em seguida, é estabelecido um padrao
analdgico para projetar-se a demanda do produto em pauta.

Técnica de Brainstorming — nesta técnica um grupo de participantes
debate com sugestdes e criticas uma definicdo aceitavel de um
problema, em seguida, € realizado um julgamento e uma avaliagao das
idéias na fase final.

Técnica de Valores Contextuais — esta técnica é utilizada para
descrever uma situacéo de descrigdes verbais de varias tecnologias em
uma base coordenada em ordem de acontecimentos.

Técnica Morfologica — esta técnica consiste essencialmente em uma
lista de verificagdo bidimensional, conhecida como matriz morfolégica.

Técnica de Lacunas Estratégicas — esta técnica esta sendo utilizada em
varias areas da administragao, tais como marketing, através de analise
do mix de produtos e mercados.

Técnica da Indugdo — esta técnica projeta um quadro futuro do
ambiente a partir de determinadas premissas.
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MODULO 1 - FASE DE PROSPECCAO DO PLANEJAMENTO
ESTRATEGICO

v
FATORES AMBIENTAIS EXTERNOS

A 4 \ 4

OPORTUNIDADES AMEACAS

\ 4 \ 4

TECNICAS DE PROSPECGCAO E DELINEAMENTO DE
CENARIOS

MODULO 2 - SISTEMA DE GESTAO ESTRATEGICA

\ 4
CADASTRO

A 4

PLANO ESTRATEGICO

A

PROJETO ESTRATEGICO

COMUNICACAO E APROVACAO

CONTROLE E AVALIACAO

Figura 13 — Estrutura do SIE: Sistemas e Mdédulos.
Fonte: adaptado de Tarapanoff (1995, p.20).

Segundo Tarapanoff (1995, p.19): "... é dificil coletar dados externos,
geralmente, sédo coletadas informagbdes qualitativas, que se fundamentam
basicamente em idéias e percepcdes sobre o ambiente externo.".

Os gestores de uma instituicdo para a tomada de decisao necessitam de

informacgdes estratégicas, que sofrem constantes mudangas devido aos fatores do
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ambiente externo, as novas oportunidades e ameagas do mercado competitivo e
ao delineamento e dimensionamento de cenarios futuros.

Este mddulo fornece informagdes sobre o estudo de mercado associado ao
estudo de usuarios, na definicido de novos produtos e servigos; a medi¢cao da
satisfagcdo do usuario representa um indicador importante para definir fungdes,
objetivos, produtos e servicos que serdo utilizados na elaboracdo do

Planejamento Estratégico da instituigc&o.

4.4.1.2 Médulo 2 — Sistema de Gestao Estratégica

O Mddulo 2-Sistema de Gestdo Estratégica representa a implantagao, a

execugao e o controle do Plano Estratégico — produto gerado pelo Planejamento
Estratégico para um determinado periodo de tempo — que foi aprovado pelo
Conselho Universitario e pela Administracdo Superior da instituicdo. Para sua

operacionalizacado ele deve se comunicar com o Médulo 1-Fase de Prospeccéo

do SIE, vide Figura 13, e com o Mddulo 1-Fase de Diagnéstico do SIA, vide

Figura 12, através do sistema SIG.
Este sistema possibilita montar estruturas especificas para controlar os
Projetos Estratégicos por Campus, por Unidade Estratégica de Negdcios e por

Centro Universitario, sendo composto pelos seguintes médulos:

1. Cadastro Institucional

Este mddulo tem por objetivo cadastrar a instituicdo ou as unidades
especificas de negdcios ou campus, tendo como principais requisitos:

a) permite cadastrar a instituigdo com os dados de CNPJ, Razao Social,
Nome Fantasia e Endereco;

b) permite criar e cadastrar usuarios e grupos de usuarios, respeitando a
estrutura organizacional da instituicdo e o nivel hierarquico dos participantes do
projeto, assim como, sua atuagdo como membro do projeto (colaborador / gerente

responsavel / patrocinador).
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2. Plano Estratégico

Este modulo tem por objetivo cadastrar o Plano Estratégico da instituicao,
tendo como principais requisitos:

a) permite cadastrar o Plano Estrutural e os Niveis do Plano Estratégico,
assim como, o Relacionamento entre os Niveis da Estrutura, com a seguinte
configuracao:

e Grandes Balizamentos;

e Tendéncias de Futuro;

e Oportunidades;

e Ameacas;

e Forgas;

e Fraquezas;

e Misséo;

¢ Valores da Institui¢ao;

e Condicdes de Desempenho;

e Visdo de Futuro;

e Opcdes Estratégicas;

¢ Obijetivos Estratégicos;

o Estratégias.

b) permite cadastrar os seguintes Tipos de Relacionamento:

e Contabil - permite valorizar o custo de um Objetivo Estratégico através

do somatorio dos custos das Estratégias e dos Projetos Estratégicos;

e Conceitual - permite relacionar um Projeto com uma Estratégia, uma

Estratégia com um Objetivo e um Objetivo com um Grande Balizamento.

c) permite cadastrar usuarios e grupos de usuarios para o controle de

acesso, respeitando os niveis hierarquicos da instituigao.

3. Projeto Estratégico

Este mddulo tem como objetivo controlar os Projetos Estratégicos que
estdo alinhados aos objetivos e estratégias do Plano Estratégico, tendo como
principais requisitos:

a) permite cadastrar os projetos estratégicos;
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b) permite registrar os produtos que serdo entregues com a seguinte
estrutura: descricdo do produto / etapas relacionadas / prazo de entrega / status
(em elaboragéo ou finalizado);

c) permite estabelecer um plano de entrega — cronograma de trabalho —
dos produtos propostos;

d) permite vincular o projeto as estratégias e essas aos objetivos
estratégicos do Plano;

e) permite registrar os resultados esperados com o projeto;

f) permite registrar as etapas ou atividades ou ag¢des do projeto e
estabelecer um cronograma executivo;

g) permite registrar a missao e o escopo do projeto estratégico;

h) permite registrar as unidades que serdo beneficiadas com o projeto
estratégico;

i) permite registrar as unidades envolvidas na execugao do projeto
estratégico;

j) permite registrar o grupo de trabalho — colaboradores, gestor ou
responsavel e o patrocinador - envolvido no projeto estratégico;

k) permite registrar o orcamento do projeto por conta contabil (recursos

humanos, materiais, servigcos de terceiros e investimentos).

4. Comunicagao e Aprovagéo

Este modulo tem como objetivo registrar o encaminhamento e a aprovagao
dos projetos estratégicos pelas instancias superiores, tendo como requisitos:

a) permite o encaminhamento dos projetos aprovados pelos responsaveis
para apreciagao dos patrocinadores;

b) permite o encaminhamento dos projetos aprovados pelos patrocinadores
para deliberacdo da Administragcao Superior;

c) permite que a Administragdo Superior e os Patrocinadores aprovem os
projetos, os ante-projetos, os produtos gerados, as alteragbes sugeridas e o
encerramento do projeto;

d) permite a visualizagdo do Status dos Projetos, destacando: os projetos
em elaboracdo; os projetos encaminhados para aprovagao; o0s projetos

aprovados; os projetos em execucgdo; os projetos ndao aprovados; os projetos
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devolvidos para revisdo; os projetos encerrados; 0s projetos suspensos e 0s
projetos cancelados;
e) permite a comunicagdo entre os colaboradores, gestores e

patrocinadores dos projetos.

5. Controle e Avaliacdo de Desempenho

Este mddulo tem como objetivo acompanhar através de indicadores o
desempenho qualitativo e quantitativo dos projetos estratégicos. O desempenho
qualitativo demonstra se os objetivos tracados e os produtos propostos estédo
sendo alcangados e entregues na data aprazada, ja o desempenho quantitativo
demonstra se os recursos aplicados no desenvolvimento dos projetos estdo em
consonancia com o orcamento proposto. Para operacionalizacdo e
acompanhamento do desempenho quantitativo o SIE depende da intermediacéo
do SIG junto ao SIA, como é observado na Figura 12.

Este mddulo possibilita acompanhar, controlar e avaliar o Plano Estratégico
Institucional, como também, o desempenho dos projetos estratégicos com as
seguintes especificidades e visualizagdes:

a) o conjunto das principais tendéncias de futuro, com maior grau de
previsibilidade para a instituigao;

b) as oportunidades que contribuiram, em grau relevante e por longo
tempo, para a realizacdo da missao e do desempenho institucional;

c) as ameagas que podem prejudicar, substancialmente e por longo tempo,
o cumprimento da missao e do desempenho institucional;

d) as forgas, por intermediagéo do SIG junto ao SIA, que podem contribuir,
em grau relevante e por longo tempo, para a realizagdo da miss&o, dos objetivos
permanentes e do desempenho institucional;

e) as fraquezas, por intermediacdo do SIG junto ao SIA, que podem
prejudicar, substancialmente e por longo tempo, o cumprimento da missao, dos
objetivos permanentes e do desempenho institucional;

f) o Plano Estratégico da instituicdo, com a seguinte estrutura:

Misséo, Valores da Instituigdo e Condi¢cdes de Desempenho;
Viséo de Futuro;

Opcodes Estratégicas;

Objetivos Estratégicos com suas Estratégias;
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g) os Projetos Estratégicos Propostos, alinhados com as Estratégias e os
Objetivos Estratégicos do Plano;

h) os Projetos Estratégicos em Elaboragéo - representam os projetos que
ainda estdo em processo de elaboracdo e ndo foram encaminhados para
aprovacao das instancias competentes;

i) os Projetos Estratégicos Encaminhados para Aprovagao - representam
os projetos que foram encaminhados para aprovacéo das instancias competentes;

j) os Projetos Estratégicos Encaminhados para Corregao/Alteragado -
representam os projetos ndo aprovados e que deverao sofrer alguma corregao
e/ou alteracdo, recomendada pelas instdncias competentes, para posteriormente
serem aprovados pela Administragdo Superior;

k) os Projetos Estratégicos Aguardando Aprovagédo - representam os
projetos que estdo aguardando deliberagao da Administragdo Superior;

I) os Projetos Estratégicos Aprovados - representam os projetos aprovados
pela Administragao Superior;

m) os Projetos Estratégicos Aprovados — Execugdo: representam os
projetos aprovados e que iniciaram suas atividades;

n) os Projetos Estratégicos Nao Aprovados - representam os projetos nao
priorizados pela Administracao Superior;

0) os Projetos Estratégicos Encerrados - representam os projetos
finalizados no presente ano letivo;

p) os Projetos Estratégicos Nao Encerrados - representam os projetos nao
finalizados e que terdo continuidade no proximo ano letivo;

gq) os Projetos Estratégicos Nao Encerrados com Complemento
Orgcamentario - representam os projetos néao finalizados e que necessitarao de
complementacédo orgamentaria para o proximo ano letivo;

r) os Projetos Estratégicos Suspensos/Cancelados - representam os
projetos nao finalizados e que tiveram sua execugao suspensa e/ou cancelada, no
presente ano letivo;

s) os Indicadores de Desempenho Qualitativo e Quantitativo para os
Projetos Estratégicos Aprovados — possibilitam a visualizagao grafica através de
termdémetros de desempenho para os seguintes vetores:

e Acompanhamento das etapas e seu status - em elaboragdo ou

finalizada - através do cronograma executivo;
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e Acompanhamento dos sub-produtos e produtos finalizados por etapa
e nas datas aprazadas; e

e Acompanhamento orgcamentario do projeto por conta, por
intermediacdo do SIG junto ao SIA, comparando os gastos previstos
com os gastos realizados e apontando o saldo disponivel para o

desenvolvimento das préximas etapas.

4.4.2 Sistema de Informacdes Administrativas — SIA

Os sistemas de informacdes para as atividades da administracéo geral das
IES e de cada uma das suas areas, tanto as funcionais quanto as unidades
académicas, apresentam um elevado grau de integragdo tendo em vista os
seguintes fatores preponderantes:

¢ A grande interagéo existente entre essas fungdes, para prover o devido
apoio as atividades-fim, de Ensino, Pesquisa e Extensao;

e A natural variagcdo de atribuicbes de cada um dos Orgaos
administrativos, o que demanda informacdes compativeis com as suas
atividades e com seus niveis de autoridade;

e A falta, ou até inexisténcia, de contornos nitidos entre os limites dos
sistemas de informagao e dos seus usos por essas fungdes, em muitos

casos, complementando informagdes e atuando em conjunto.

O Sistema de Informagbdes Administrativas (SIA), conforme Figura 14,
representa a Administracao Tatica e Operacional da instituigdo, sendo composto
pelos modulos: Fase de Diagnodstico e Sistema de Gestdao Administrativa, como

sera visto a seguir.

4.4.2.1 Mbédulo 1 — Fase de Diagnéstico

O Modulo1-Fase de Diagnéstico € utilizado para elaboracdo do

planejamento estratégico e congrega a influéncia dos fatores ambientais internos,

a identificacdo dos pontos fortes e fracos e a coleta de dados internos da



169

instituicdo; esses elementos sdao fundamentais para que o SIE elabore o Plano

Estratégico da instituigao.
Segundo Tarapanoff (1995, p.81):

O acompanhamento administrativo de uma organizagcao e de um
sistema informacional deve basear-se em indicadores
previamente definidos pelo planejamento estratégico. Mais que
isso, precisa traduzir estes indicadores em politicas e objetivos
especificos relacionados ao ciclo documental, ou processo
documentario, que ¢é a tecnologia propria dos sistemas
informacionais, o seu modus-operandi, para elaborar o
planejamento tatico e operacional.

Os fatores ambientais internos representados pela capacidade institucional

sao os responsaveis pela identificagdo dos pontos fortes e fracos da institui¢ao.

Na fase de diagnostico poderao ser utilizadas varias técnicas e métodos

para a coleta de dados, que devem refletir a realidade da instituicdo e possibilitar

a analise do seu ambiente interno.

Para Tarapanoff (1995) uma instituicdo pode utilizar varias técnicas e

métodos para a coleta de dados internos e, a partir dai, definir seu plano tatico e

operacional ante o seu plano estratégico. Dentre as técnicas utilizadas para a

coleta de dados internos destacam-se:

Estudo de Usuarios - com esta técnica é possivel avaliar o sucesso ou
nao de uma organizagao através da medigao do grau de satisfagdo dos
clientes com os produtos e servigos ofertados, ou seja, o0 usuario passa
a ser o termbémetro da instituicio.

Bibliometria - tem como objetivo buscar em pesquisas, que visem o
estudo do comportamento, os padroes quantitativos para analise e
decisdo. Esta técnica oferece, a partir do estabelecimento de padrdes
quantitativos, modelos de comportamento, ndo s6 do conhecimento ou
da literatura, mas também das necessidades de cunho informacional,
centradas no usuario, acumulando dados que, devidamente agrupados,
auxiliam o processo de tomada de deciséo.

Técnicas Estatisticas - tem como objetivo principal coletar, apresentar e
analisar dados quantitativos; também fornece o retrato quantitativo e os
padrées ou parametros de comparagao, para melhor analisar os

produtos e servicos oferecidos.
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e Biografia Organizacional - esta técnica permite compreender melhor a
cultura organizacional de uma instituicdo e tem como objetivo fornecer
uma radiografia da estrutura de desenvolvimento, desde a sua criagao,
passando pela fase de desenvolvimento e atingindo a consolidacao

institucional.

Os gestores para a elaboragédo do Planejamento Estratégico necessitam de
informacdes estratégicas, que sofrem constantes mudangas em fungdo da
capacidade organizacional, dos pontos fortes e fracos e da coleta de dados
internos da organizagéo.

Com a estruturagcdo do SIA além dos indicadores estratégicos sao
desenvolvidos os indicadores ou padrées da gestdo tatica e operacional, a

estrutura e o comportamento gerencial da organizagao.



MODULO 1 - FASE DE DIAGNOSTICO

v
FATORES AMBIENTAIS INTERNOS

y A\ 4

PONTOS FORTES PONTOS FRACOS

\ 4 \ 4

TECNICAS E METODOS PARA COLETA DE DADOS INTERNOS

MODULO 2 - SISTEMA DE GESTAO ADMINISTRATIVA

SISTEMA ACADEMICO

SISTEMA DE ADMINISTRACAO ORCAMENTARIA E FINANCEIRA

SISTEMA DE ADMINISTRACAO CONTABIL E DE CUSTOS

SISTEMA CENTRAL DE ATENDIMENTO

SISTEMA DE ADMINISTRACAO DE PESSOAL E RECURSOS

SISTEMA DE ADMINISTRACAO DE SUPRIMENTOS

SISTEMA DE ADMINISTRACAO PATRIMONIAL

SISTEMA DE ADMINISTRACAO DE FROTA

SISTEMA DE ADMINISTRACAO DE BIBLIOTECAS

SISTEMA DE ADMINISTRACAO DE PROTOCOLO E CONTROLE DE
PROCESSOS

SISTEMA DE LEGISLACAO

Figura 14 — Estrutura do SIA: Sistemas e Médulos.
Fonte: adaptado de Tarapanoff (1995, p.20).
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4.4.2.2 Médulo 2 — Sistema de Gestdao Administrativa

O Moddulo 2-Sistema de Gestdo Administrativa representa a Gestéo

Administrativa da instituigdo, agregando a Gestdo Tatica e Operacional; este
modulo alimenta o SIG para que seja possivel 0 acompanhamento e a avaliagao
do desempenho quantitativo dos projetos estratégicos, assim como, recebe
informacdes do SIG para elaboragcdo do plano tatico e do plano operacional da
instituicao.

Apesar da proposta deste trabalho estar focada na gestdo estratégica das
instituicobes sera feito, a seguir, conforme Figura 14, uma breve explanagao
referente aos objetivos e fungcbes dos sistemas aplicativos que compde este

modulo:

1. Sistema Académico

O Sistema Académico € um sistema aplicativo que controla a organizagao
do ensino, 0s seus cursos com 0s seus curriculos, as disciplinas e conteudos, os
recursos humanos, a produgcdo académica da instituichio e o registro das
atividades dos alunos, desde a sua entrada até a sua saida, assim como, o

registro e 0 acompanhando financeiro de todas estas operagoes.

2. Sistema de Administracdo Orgcamentaria e Financeira

O objetivo deste sistema aplicativo € permitir o planejamento, a execugao e
o controle das a¢des dos Planos da instituicdo e dos recursos envolvidos, através
dos orcamentos estratégico e operacional, atrelados ao Plano Plurianual da

instituicao.

3. Sistema de Administracdo Contabil e de Custos
Este sistema aplicativo tem como objetivo registrar os atos e fatos
administrativos da instituicdo, assim como, apurar e contabilizar os custos dos

processos e atividades académico-administrativas.
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4. Sistema Central de Atendimento
Este sistema aplicativo tem por objetivo divulgar informagdes e atender a
comunidade da instituicdo nas suas necessidades, queixas criticas e

reclamacgdes.

5. Sistema de Administracdo de Pessoal e Recursos Humanos

Este sistema aplicativo tem por objetivo apoiar o setor da Administracéo de
Recursos Humanos e gerenciar os processos de Administragdo de Pessoal, com
base em informagdes de admissao, qualificagao profissional, evolugao salarial,

lotagdo e outros dados de assentamento funcional e pagamento de pessoal.

6. Sistema de Administracdo de Suprimentos
Este sistema aplicativo tem como objetivo permitir a gestdo de suprimentos
da instituicdo, controlando todas as etapas do processo de aquisicao de bens ou

servigos, de armazenagem e controle de materiais.

7. Sistema de Administragdo Patrimonial
O objetivo deste sistema aplicativo € permitir a gestdo patrimonial da

instituicdo através do cadastro e controle dos bens patrimoniais.

8. Sistema de Administracao de Frota
Este sistema aplicativo tem como objetivo controlar o uso e a manutengao

de veiculos e maquinas da Instituicao.

9. Sistema de Administracao de Bibliotecas
O objetivo deste sistema aplicativo é automatizar as operagbes das

bibliotecas e manter ligagao com o sistema patrimonial.

10. Sistema de Administracédo de Protocolo e Controle de Processos
Este sistema aplicativo tem como objetivo registrar e acompanhar os

requerimentos, as reclamacdes e os processos administrativos e fiscais.

11. Sistema de Legislacao
Este sistema aplicativo tem como objetivo disponibilizar, de forma

sistematizada, o acesso rapido e atualizado, por meio eletrénico, os textos da
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Legislagao do Ensino Superior, o Estatuto Institucional, o Regimento Institucional

a as Normas da Instituicao.

4.4.3 Sistema de Informacgdes Gerenciais — SIG

Os Management Information Systems (MIS) ou Sistemas de Informacgdes
Gerenciais (SIG) fornecem informagdes compiladas, de maneira isolada ou
combinando informag¢des de mais de um sistema, para as seguintes atividades:
acompanhamento e controle da previsao orgamentaria; avaliagao dos resultados
econdmico-financeiros; acompanhamento dos cursos, alunos, docentes,
ocupacao de espaco fisico (salas de aula, laboratorios); e controle dos recursos
materiais e financeiros (consumo de materiais dos almoxarifados, fluxos
financeiros, relagdes quantitativas entre funcionarios, docentes e alunos).

Para Oliveira (2002b) o processo de planejamento e tomada de deciséo é a
razao de ser de um Sistema de Informacdes Gerenciais; para o levantamento e
analise de uma proposta de SIG os gestores deverao fazer algumas prospeccoes:

1. Quanto a analise das saidas de informagbes — deverdo levantar as

necessidades de informacdes; estudar o formato do sistema; buscar
produtividade e simplicidade; avaliar o volume, a freqiéncia e suas
influéncias no processo decisoério.

2. Quanto a andlise das entradas de informagdes — deverdo analisar,

principalmente, a formatacéo, o volume e a frequéncia.

3. Quanto a analise do processador de informacdes — deverdo considerar

os aspectos referentes as operagdes; ao sistema de arquivamento; a

capacidade de analise; aos equipamentos utilizados e ao investimento.

Segundo Cruz (2003) existem quatro razbes para uma instituicdo
desenvolver um SIG: fornecer informacdes sobre o sistema; reduzir a
ambigulidade e fornecer uma base empirica para a tomada de decisao; avaliar a
situagdo passada e presente e prognosticar o futuro; e avaliar e monitorar as
atividades em termos de processos.

Para a estruturagdo do SIG alguns critérios de eficiéncia deverao ser

considerados:
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e Simplicidade - o sistema deve ser simples e bem definido;

¢ Flexibilidade - o sistema nao deve ser rigido para poder absorver as
mudancas de forma satisfatoria;

e Economicidade - a instituicdo deve avaliar a relacdo custos versus
beneficios;

e Confiabilidade - o sistema transforma de maneira segura e adequada
suas entradas em saidas;

e Aceitabilidade - todos na instituicado deverao aceitar e utilizar o SIG para
evitar a ineficiéncia operacional do sistema;

e Produtividade - os resultados apresentados pelo sistema séo

compensadores em relagdo aos recursos investidos.

Neste processo de estruturacdo do SIG algumas caracteristicas referentes
a qualidade das informacdes deverao ser consideradas, tais como: o propdsito ou
a finalidade; o modo ou o formato da transmissao; a freqléncia de transmissao; a
condicdo deterministica ou probabilistica; os custos envolvidos; o valor e a
validade da informacao.

O SIG deve manter perfeita interagdo com os objetivos, estratégias e
politicas estabelecidas pelos processos de planejamento institucional (estratégico,
tatico e operacional), com as unidades organizacionais juntamente com suas
rotinas e procedimentos, com o fator humano da instituicdo, representado pelo
corpo docente e funcional, e com os processos de controle e avaliagio.

Para Tarapanoff (1995, p.17) um SIG pode trazer os seguintes beneficios
para uma instituigao:

¢ Reducao dos custos das operacgoes;

Melhoria no acesso as informacgdes propiciando relatérios mais
precisos e rapidos, com menos esforco;

Melhoria na produtividade, tanto setorial quanto global;

Melhoria nos servigos realizados e oferecidos;

Reducao do grau de centralizagcado de decisées na organizagao;
Melhoria na adaptacdo da organizagdo e acontecimentos nao
previstos;

Aumento do nivel de motivacdo das pessoas envolvidas;

¢ Reducao dos custos operacionais;

¢ Reducao dos niveis hierarquicos.
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Para Oliveira (2002b), os niveis de influéncia do SIG dividem-se em:

1. Nivel Estratégico — considera a interacdo entre as informacgdes do
ambiente empresarial e as informagdes internas da empresa; este nivel
corresponde ao Sistema de Informagdes Estratégicas (SIE).

2. Nivel Tatico — considera a aglutinacéo de informag¢des de uma area de
resultado e ndo da empresa como um todo; este nivel corresponde ao

Sistema de Informacdes Taticas (SIT).

3. Nivel Operacional — considera a formalizacdo, principalmente através
de documentos escritos, das varias informacdes estabelecidas na
empresa; este nivel corresponde ao Sistema de Informacdes

Operacionais (SIO).

Na Figura 15 observa-se a separagao dos trés niveis de influéncia, onde
cada nivel pode ter um tipo e uma amplitude diferente de influéncia sobre o SIG.
Por exemplo, uma analise de cenarios baseada na conjuntura econémica nacional
pode influenciar o SIG de forma estratégica, enquanto um plano de marketing ou
de recursos humanos tem uma influéncia a nivel tatico, por outro lado, um plano

de controle de contas a receber tem uma influéncia a nivel operacional.

Segundo Oliveira (2002b, p.137): “... a separagao dos trés niveis do SIG
também tem a vantagem de propiciar uma situagdo de interligagdo com os trés
tipos ou niveis de planejamento nas empresas, a saber: planejamento estratégico,

planejamento tatico e planejamento operacional.”.
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ESTRATEGICO - SIE

A

TATICO-SIT

OPERACIONAL -SIO

V

Figura 15 — Niveis de Influéncia do SIG.
Fonte: adaptado de Oliveira (2002b).

Os principais fatores condicionantes do SIG s3ao:

a)

b)

f)

Objetivos, estratégias e politicas da instituicdo - condicionam o
delineamento do SIG;

Fatores ambientais da instituicdo — representam os fornecedores, os
clientes, o governo e os concorrentes que podem interferir,
dependendo do grau de inser¢dao, no condicionamento do
delineamento do SIG;

Qualidade do fator humano — representa a qualidade do corpo docente
e funcional da instituicao;

Qualidade da informacéo - as informagdes representam os insumos do
SIG e a sua qualidade é a base para um sistema de informacgdes
confiavel;

Tecnologia da empresa - o desenvolvimento e a sustentagdo do SIG
dependem do nivel de informatizacéo da instituicdo e da elaboragao de
um planejamento estratégico da tecnologia de informacgao;

Risco envolvido e aceito - o SIG é um processo que envolve um nivel
de risco em termos de desenvolvimento e implementacao, portanto, é

importante que todos os gestores da instituicdo assumam este risco.
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4.4.3.1 O SIG e as Informacdes a Nivel Estratégico

Para o desenvolvimento do SIG é necessario identificar e avaliar as
informacdes relacionadas as atividades do processo de tomada de decisdo, assim
como, estudar, desenvolver, implementar e avaliar novas informacdes dentro do
contexto decisorio da empresa.

Portanto, os gestores deverdo identificar as informag¢des que serao
utilizadas no processo decisorio atual, no processo decisério de médio e longo
prazo e informagdes que nao fazem parte do processo de tomada de deciséo,
pois sao da rotina operacional da instituicio.

Para o levantamento destas informacdes é necessario:

1. ldentificar e especificar a necessidade de informagdo — € necessario
avaliar o processo estrutural da instituichio e os segmentos
selecionados para a analise.

2. |ldentificar as fontes de necessidade de informacdes — € necessario
elaborar a lista de necessidades de informacgdes; indicar as fontes de
dados para cada necessidade; e avaliar a necessidade de novas
fontes de informacgdes.

3. Preparar os gestores da instituigdo para a consolidagdo de um novo
processo de sistema de informagdes para a tomada de decisdes — &
necessario levantar a capacidade da instituicao referente a tecnologia
de informagdo; os recursos de comunicagido; as novas técnicas de

gestao; e a disponibilidade de fontes de dados e informacgdes.

Observa-se, na Figura 12, que o SIG representa a interface entre os
sistemas SIE e SIA, neste sistema os dados e informagdes recebidas dos
sistemas SIE e SIA sdo processados e equalizados, dando origem a novas
informacdes, que serdao utilizadas pelos niveis estratégicos, taticos e
operacionais. Portanto, as informag¢des produzidas de nivel estratégico s&o
transferidas para o sistema SIE e, posteriormente, utilizadas pela Administragao
Superior; ja, as informagdes de nivel tatico e operacional sdo transferidas para o
sistema SIA e utilizadas pela Administracdo Intermediaria e Operacional para

elaboragao do plano tatico e do plano operacional.
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Como o modelo proposto esta centrado na gestao estratégica da instituicao
o sistema SIG focalizara as informagdes de nivel estratégico e que serao
utiizadas pelo SIE nas seguintes aplicagbes: elaboracdo do planejamento
estratégico; elaboragcdo e implantacdo do plano estratégico; elaboragdo e
acompanhamento qualitativo e quantitativo dos projetos estratégicos; e
elaboragao e acompanhamento da gestao orgamentaria estratégica da instituicao.

As informagdes a nivel estratégico produzidas pelo SIG e utilizadas pelo
SIE sao:

a) a pesquisa realizada com os alunos, professores e docentes para
identificar as Forgas e Fraquezas, com seus respectivos determinantes e causas,
respeitando os seguintes fatores de desempenho: desempenho global; interagao
com parceiros-chave; desempenho nas atividades académicas; desempenho dos
servicos comunitarios; atendimento aos alunos; planejamento e processo
decisorio; estrutura organizacional, gestdao e informagao; recursos humanos e

cultura organizacional;

b) as forcas que podem contribuir, em grau relevante e por longo tempo,
para a realizagcdo da missao, dos objetivos permanentes e do desempenho

institucional;

c) as fraquezas que podem prejudicar, substancialmente e por longo
tempo, o cumprimento da missdo, dos objetivos permanentes e do desempenho

institucional;

d) a gestdo orcamentaria estratégica da instituicao - este controle permite
visualizar e controlar o orgamento estratégico anual da instituicdo, assim como, o

acompanhamento mensal em relagdo aos gastos efetivamente realizados;

e) a gestdo orcamentaria dos projetos estratégicos - este controle permite
visualizar e controlar os valores orgados e realizados em cada uma das etapas

propostas, apresentando os desvios para cada conta contabil.
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4.5 O Controle e a Avaliacdo Estratégica

4.5.1 Conceito e Natureza

O objetivo do controle estratégico é assegurar que o Plano Estratégico seja
implementado e produza os objetivos e resultados planejados, assim como, as
necessarias corregdes de rumo em tempo habil.

Segundo Oliveira (2002b) a funcdo de controle e avaliagdo do
planejamento estratégico é de fundamental importancia para o sucesso do plano
porque possibilita:

e Identificar e corrigir os problemas, as falhas e os erros que se
transformam em desvios em relagéo ao planejado;

e Comparar os resultados obtidos com os resultados planejados, para
que os objetivos tragados sejam alcangados;

o \Verificar se as politicas e as estratégias do plano estdo produzindo os
resultados esperados, dentro das situagdes existentes e previstas;

e Obter informagdes gerenciais periddicas para 0 acompanhamento e se
necessario a imediata intervengdo para que n&o ocorra prejuizo do

desempenho do processo.

A efetividade de um Controle Estratégico e o consequente sucesso na
implantacdo do plano estratégico esta diretamente ligado aos sistemas de
informagdes disponiveis na instituicdo, ou seja, um sistema de informagdes
confiavel € a base da administragao estratégica.

Segundo Candido; Valentim; Contani (2005) os gestores necessitam de
tecnologias e sistemas de informagdes eficientes para proporcionar agilidade na

escolha da informagao estratégica e destacam que:

A escolha da melhor decisdo deve ser apoiada por tecnologias,
sistemas de informagao e sistemas de tomada de decisdo que
consigam catalisar o acesso a informacado adequada, para que o
tomador de decisdo consiga agir imediatamente no incidente, de
maneira precisa e com elevado indice de probabilidade de acerto,
a capacidade de efetuar corre¢des o mais velozmente possivel.
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O Sistema de Controle Estratégico (SCE) é representado pelos sistemas

SIE e SIG, seus objetivos ndo devem ser classificados como sistemas de

captacao e fornecimento de dados e informacdes brutas, mas sim, como sistemas

que proporcionem analises, prospecg¢des e recomendagdes aos gestores e inclui

a tomada de decisbes corretivas e pro-ativas, bem como, sua implementagao e

execucao.

4.5.2 Objetivos e Focos

Para o controle e a avaliacdo do planejamento estratégico € necessario

estabelecer algumas fases:

1°- Estabelecer os padrées de medida e avaliagdo em fung&o dos objetivos,

20

30

4°

desafios, metas, estratégias, politicas, projetos, como também, das
normas e procedimentos.

Definir os critérios para a medida dos desempenhos — € importante que
a instituicdo estabeleca o que medir e selecionar, em seguida, deve
processar a avaliacado em fungao dos critérios de quantidade, qualidade
e tempo.

Comparar o realizado com o planejado — poderdo ocorrer alguns
desvios dentro das fronteiras do que era esperado alcancgar, alguns
desvios excedendo um pouco a fronteira do que era esperado e alguns
desvios excedendo muito a fronteira do que era esperado alcangar. O
importante desta fase é identificar a origem ou a causa dos desvios e
providenciar as devidas corregbes para que o plano estratégico n&o
perca credibilidade.

Providenciar as agdes corretivas no plano estratégico — os sistemas de
informacgdes e controles deverdo: focalizar os pontos criticos; ser claros
e objetivos; ser rigidos, precisos e manter flexibilidade em fungcdo da
nova postura organizacional; ser realistas, ageis, operacionaveis e
objetivos, para produzir informagdes rapidas e confiaveis, para auxiliar
na tomada de deciséo, para proporcionar medidas de corregao rapidas

e para desencadear agdes corretivas ou de reforgo ao processo.
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Quando uma instituicdo utiliza um Sistema de Informagbdes focado no

controle estratégico, em sua esséncia, deve possuir quatro objetivos:

1. Assegurar que as estratégias e projetos estratégicos sejam executados
segundo suas formulag¢des e detalhamentos.

2. Assegurar que as estratégias e projetos estratégicos produzam a
realizacao efetiva dos objetivos estratégicos e das opgdes estratégicas.

3. Verificar se os comportamentos das premissas e variaveis internas e
externas, que orientaram as decisbes do planejamento, evoluem
segundo o previsto.

4. |dentificar novos fatores capazes de impactar, de forma relevante, a

organizagao e/ou seu ambiente de atuacéo.

Para a implementac&o desses objetivos o Sistema de Controle Estratégico
devera controlar e avaliar suas ag¢des estratégicas, o escopo deste controle

focalizara:

1. As premissas e variaveis relativas ao ambiente externo — este foco
representa a evolugdo real das variaveis e atores exogenos a
organizacgao, cotejando-a com a evolugdo esperada e assumida como
premissa, na fase de formulacdo do Plano, sob a forma de cenarios,
tendéncias, ameacas e oportunidades. O objetivo deste foco € verificar:
se as variaveis externas, nas quais o Plano se baseou, estdo evoluindo
conforme o previsto ou se ha tendéncias apontando para uma mudancga
de cenario; se alguma ameaga desapareceu ou mudou de intensidade; e
se apareceram oportunidades imprevistas ou se desapareceram
algumas originalmente mapeadas. Esta verificacdo possibilita formular e
implantar agbes corretivas e/ou proativas, de carater defensivo ou

ofensivo, caso seja necessario.

2. As premissas e variaveis relativas ao ambiente interno — ela focaliza a
evolugdo real das variaveis e atores endégenos a organizagéo, na fase
de formulacdo do Plano, cotejando-a com a situagdo diagnosticada e
assumida como real, sob a forma de forcas e fraquezas. O objetivo deste
foco é verificar: se alguma forga desapareceu ou mudou de intensidade;

se novas forgas surgiram; se apareceram novas fraquezas ou se
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desapareceram algumas originalmente identificadas. Esta afericdo
permite, se houver necessidade, a formulacdo e a implementacéo de

acgdes corretivas.

3. O desempenho estratégico da instituicdo — este foco tem por objetivo
assegurar que os efeitos esperados sejam produzidos, neste sentido,
deverao ser monitoradas as mudangas e as reagdes provocadas pela
execugao das agdes estabelecidas, no Plano Estratégico, sobre os
clientes, usuarios, grupos sociais € comunidade, que constituem os

objetivos de acéao e interesse da instituigao.

4. O progresso da execucao do plano estratégico — este foco tem por
objetivo assegurar que sua execugao ocorra segundo as especificagdes,
padrbes e cronogramas de execugado pré-estabelecidos, este foco

também é denominado de Controle Operacional.

5. As variaveis imprevistas ou inesperadas - focaliza a identificacdo e
avaliacdo da intensidade e velocidade dos impactos, bem como da
urgéncia das medidas corretivas ou preventivas relativas as variaveis
inesperadas, que podem provocar repercussoes significativas sobre a

evolucao, desempenho ou funcionamento da organizagao.

Em resumo, o controle e a avaliagdo do modelo é um processo de
verificagcdo do funcionamento do sistema em relacdo a um padrédo preexistente;
portanto, existe um sistema funcional, um padréo de desempenho e uma forma de
comunicagao com o proprio sistema ou com seus componentes.

Este processo de controle possui as seguintes caracteristicas: o controle é
um processo; o controle é agdo; o controle € um meio e ndo um fim em si; o
controle tem como canal de comunicagao o proprio sistema de informacgdes; e o
controle necessita de definicbes, critérios e parametros, previamente

estabelecidos, e entendidos por todos os envolvidos no processo.
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Segundo Oliveira (2002b) o processo de controle e avaliagao do SIG pode
ser desenvolvido nos niveis:

= Estratégico - neste nivel o processo focaliza uma interagcdo da
capacidade e das necessidades da instituicdo com os fatores externos
(analise de cenarios).

= Tatico - quando o processo focaliza uma unidade representativa da
instituicdo (marketing, centros de ensino, recursos humanos, financas
etc.).

= Operacional - quando o processo focaliza as normas, os procedimentos

e as politicas, assim como, a operacionalizagao do SIG na institui¢ao.

Algumas situagbes podem dificultar o processo de controle e avaliagdo do
modelo, como por exemplo: a falta de complementagdo do sistema, que é
provocada pela insuficiéncia de detalhes para permitir a acdo corretiva; as
discrepancias de tempo, quando as informacdes sobre desempenho s&o
detectadas com muita demora; e as distorcbes nas comunicacgdes, pelo uso
inadequado dos canais, como também, pela ndo-congruéncia entre as metas, que
podem causar ruidos nos sistemas de controle.

A etapa finalizadora do processo de controle e avaliacido é a decisao, €
através dela que o controle e a avaliagao realimentam o sistema, permitindo ou
interagindo na execugao da atividade. As decisbes sdo tomadas, essencialmente,
pelo conhecimento de que existe um problema, pela identificacdo dos modos
alternativos de resolvé-los, pela analise das consequéncias de cada alternativa e
pela comparacao dessas consequéncias a fim de decidir qual a melhor.

O processo de controle e avaliagdo do modelo recebe a influéncia direta
dos gestores que participam do processo decisorio, ou seja, as variaveis
comportamentais dos individuos acabam influenciando as decisbées e,
consequentemente, as acdes de controle e avaliagdo. Portanto, as principais
influéncias sdo as crengas e os valores individuais, os objetivos e as metas
pessoais, o discernimento proprio, as habilidades e as dificuldades, as motivagdes
e os desinteresses, bem como o conflito, a integragao e o nivel de poder.

Para Beuren (2000) todo processo de avaliagdo para atingir os objetivos
estabelecidos e garantir a continuidade da empresa requer que o gestor tenha um

perfeito entendimento da missdo da sua area, dos recursos sob sua
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responsabilidade e da relacdo dessa area com as demais e com o ambiente
externo da organizacado. Portanto, com o SIE e o SIG os gestores além de ter
acesso ao plano estratégico da organizagdo podem avaliar a inclusdo da sua area

dentro desse processo, para que os resultados esperados sejam alcangados.

4.5.3 A Tomada de Decisao e a Eficacia Empresarial

Para Miranda (1999 apud CANONGIA et al.,, 2001) um sistema de

informacgé&o estratégica representa:

Um conjunto de ferramentas informatizadas que permitem por
meio de tratamento dos dados coletados, pelo monitoramento
estratégico, a transformacdo dos mesmos em informagdes, e a
agregacao de conhecimento, com o intuito de criar insumos para a
inteligéncia estratégica.

Segundo Oliveira (2002b, p.145) o processo de tomada de decisdo pode
ser caracterizado pelos seguintes momentos:

e 1°. Momento - Monitoramento do processo decisorio:
corresponde a identificacdo de uma situagdo que exige uma
tomada de deciséo.

e 2°. Momento - Analise do processo decisdrio: corresponde a
verificagao da situagao.

e 3" Momento - Concepgao do processo decisério: corresponde
ao estabelecimento dos cursos de agdes possiveis.

e 4. Momento - Delineamento do processo decisorio:
corresponde a escolha de um curso especifico de acgao.

e 5. Momento - Aplicacdo do processo decisério: corresponde a
implementacao do curso de agao escolhido.

Em meio as exigéncias decorrentes do processo de internacionalizagao, os
sistemas de apoio a tomada de decisdao passam a ser ainda mais indispensaveis
e essenciais a vida das organizagdes. Candido; Valentim; Contani (2005),
destacam que em fungado do alto grau de competitividade das organizagbes n&o
se admite mais falta de competéncia para inventar e reagir rapidamente, bem
como, ndo se admite mais nao saber utilizar informacédo e conhecimento visando
a inovagao.

Os momentos apresentados representam um complexo processo de
tomada de decisédo que exige da instituicdo o desenvolvimento e a implementagao

de sistemas de informacgdes integrados com todos os processos funcionais.
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No processo de tomada de decisdao os gestores deverdo ajustar o seu
comportamento aos indicadores de desempenho dos sistemas, isto possibilita
uma visdo ampla das possiveis alternativas estratégicas, considerando o conjunto
complexo de possibilidades disponiveis. Esse processo também exige que os
gestores conhegam as condi¢gbes basicas da instituicdo, como: o ambiente de
atuagao; as operagdes da instituicdo; os concorrentes; os fornecedores; o
mercado financeiro; o mercado de recursos humanos; as decisdes
governamentais e principalmente o perfil dos clientes.

Com relagéao a importancia da informagado para a tomada de decisao
observa-se que a forma de apresentacdo da informacdo pode afetar a sua
utilizagao e, portanto, a propria utilizagado de um sistema para tomada de decisao.

Algumas instituicdes consideram o uso da Tecnologia da Informacao (TI)
como um intruso em fungcdo dos problemas e confltos apresentados,
comparativamente, aos beneficios esperados; ja, outras, a consideram como uma
ferramenta totalmente integrada aos seus objetivos e que proporciona melhoria da
eficiéncia e eficacia dos processos, representando um ativo para as atividades
estratégicas, taticas e operacionais.

A Tl é um importante fator de condicionamento tecnolégico no
desenvolvimento e na implementagao do sistema SIE, também € um recurso vital
porque afeta e influencia a produtividade, a lucratividade e as decisbdes
estratégicas das instituicoes.

Para otimizar o processo decisorio o ideal € que as decisdes nos niveis
tatico e operacional sejam tomadas, na maioria das vezes, na condi¢do de
certeza, porém, as incertezas dificilmente s&o eliminadas e € o valor e a qualidade
das informagdes que contribuem nesse processo. As decisbes de nivel
estratégico por ocorrerem em condi¢cdes de risco exigem dos gestores, além das
habilidades pessoais, 0 uso de sistemas de informacgdes - SIE e SIG - eficientes.

Toda estratégia corporativa requer informagdes taticamente gerenciadas,

isto €, uma excelente estratégia que sempre sera subsidiada por informagdes.
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Davenport (2002, p.67) sugere alguns motivos para pensar
estrategicamente acerca da informacéo:

= Os ambientes informacionais, na maioria das empresas, sao
um desastre;

= Os recursos informacionais sempre podem ser mais bem
alocados;

= As estratégias da informagdo ajudam as empresas a se
adaptar as mudancas;

» As estratégias informacionais tornam a informacdo mais
significativa.

O processo de tomada de decisao das |IES-privadas a nivel estratégico tem
sofrido a influéncia de alguns fatores como: o crescimento da concorréncia; a
reducido do tempo de tomada de deciséo; a velocidade das comunicacoes; e os
melhoramentos nos processos de informacgdes a curto-prazo.

Segundo Cruz (2003) em um processo decisério os gestores devem
considerar quatro interagdes ou trocas que podem influenciar na qualidade final
da decisdo: o equilibrio entre a simplificacdo e o reconhecimento da
complexidade; o conflito entre urgéncia e falta de informagéo; o comprometimento
e a flexibilidade; e a implementacao e a abrangéncia na tomada de decisoes.

Uma instituicdo que possui sistemas de informagdes adequados tem uma
vantagem competitiva em relagdo as suas concorrentes; portanto, essa vantagem
competitiva deve ser sustentada por uma eficacia empresarial que possibilite
alcancar os resultados tragados pelo planejamento estratégico.

A Figura 16 representa um modelo de eficacia empresarial dentro de um

processo de planejamento estratégico de uma instituicdo, observa-se que:

¢ O ambiente empresarial externo interfere nas oportunidades e ameacas
da instituicdo, que geram os dados e informagdes para o Sistema de Informacdes
Estratégicas (SIE);

e As oportunidades e ameagas geram novos objetivos estratégicos, que
dardo origem a uma nova estratégia com novos desafios e metas; os projetos

desse processo necessitam de recursos para serem implementados;

e A estrutura organizacional da instituicdo, Sistema de Informagdes

Administrativas (SIA), responsavel pelos pontos fortes e fracos, € responsavel
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pelos insumos dos objetivos estratégicos e dependendo dos projetos também

necessitarao de investimentos;

e Com a implementagcdo dos projetos estratégicos a instituigdo podera

avaliar a eficacia empresarial através dos resultados obtidos;

e Todo modelo de SIG devera possuir um processo de controle e
avaliacdo — feedback das informacbdes — que fara o controle e a avaliacdo dos
resultados obtidos versus resultados planejados; as providéncias necessarias

para corregao das estratégias serao feitas no SIE.

As estratégias organizacionais voltadas a gestao estratégica da informagao
devem ser estruturadas de forma que consigam apoiar-se e direcionar-se pela
percepcao de fendmenos e pela capacidade de diferenciar um fenébmeno do
outro, conseguindo planejar agdes para abordar fendmenos futuros. Para
Candido; Valentim; Contani (2005) um gestor que desenvolve suas acgdes
administrativas apoiado em recursos informacionais, que por sua vez conseguem
leva-lo ao entendimento dos fendmenos, interpretagdo dos objetivos e

materializagcdo das agdes, certamente minimizara suas incertezas gerenciais.
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Figura 16 - Eficacia Empresarial e Processo Estratégico.
Fonte: adaptado de Oliveira (2002b, p.92).




5 CONCLUSAO

A realizacdo desta pesquisa foi motivada pela necessidade de
disponibilizar ferramentas que subsidiem as IES-privadas em sua gestdo
estratégica e da preocupacdo com a aplicacédo de novas solucdes de sistemas de

informac0des ja existentes e incorporados pelas organizacoes.

Assim, o principal objetivo deste trabalho foi demonstrar a importancia dos
sistemas de informacdes para a elaboragédo e implementacdo do planejamento
estratégico de uma instituicdo de ensino superior privada, cujas acles e

procedimentos séo regulamentados pelo MEC.

Para isto, inicialmente, buscou-se avaliar o comportamento e o
desempenho do setor de educacgao superior do Brasil. Portanto, verificou-se que
nos anos 90 foram adotadas medidas para a reforma do aparelho do Estado, o
gue significou um redirecionamento da concepcéo de Estado e dos parametros de
suas agbes no campo econdbmico, politico, social, cultural e educacional; com
essas mudancas o Estado diminuiu suas fun¢cdes no campo social e atribuiu a

iniciativa privada as funcdes que eram de sua responsabilidade.

Também se constatou que o discurso do neoliberalismo brasileiro evidencia
a superioridade do setor privado sobre o setor publico; o setor publico é
caracterizado como ineficiente e atrasado, ao contrario do setor privado, que é
apresentado como aquele que possui mais responsabilidade na gestdo dos

recursos.
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O Estado passou a concentrar sua acdo direta no ensino fundamental e
transferiu 0 ensino superior, via privatizacdo dos cursos de graduacdo e poés-
graduacgdo, para a iniciativa privada; o proprio Plano Diretor de Reforma do
Estado, langado pelo ministro Luiz Carlos Bresser Pereira, em 1995, destacou
que o subsidio a educacdo basica enquadra-se nas atividades exclusivas do
Estado e a educacdo superior constitui-se como um servico ndo exclusivo do
Estado.

Dessa forma, ficou evidente que o processo de privatizagdo do ensino
superior ocorreu com o corte dos recursos do Estado destinados as instituicoes
superiores publicas de ensino, obrigando as universidades publicas a captarem
recursos para a sua manutengdo atraves de novas fontes de financiamento, e
com a atuacdo do governo federal em relagédo as politicas de expanséo da oferta

de vagas para o ensino superior, via iniciativa privada.

Outro ponto que marcou a privatizacado do ensino superior foi a aprovacao
do Plano Nacional de Educacdo, em 2001, que destacou a importancia da
contribuicdo do setor privado para atender a pressao pelo aumento de vagas na
educacao superior, decorrente do aumento do numero de egressos do ensino

médio.

Constatou-se que o setor de ensino privado foi responsavel pela maior
parte da educagéo superior brasileira no ano de 2004, foram matriculados 2.985
mil estudantes em instituicdes privadas, contra, 1.178 mil estudantes matriculados

em instituicbes publicas.

O Brasil possuia, em 2004, 2.013 IES, sendo 224 publicas e 1.789
privadas; dos 18.644 cursos oferecidos pelas IES, 6.262 foram oferecidos pelas

instituicdes publicas e 12.382 pelas instituicdes privadas.

Também ficou evidente o0 aumento da evasao de alunos nas IES privadas

em 2004, quando medida em termos de concluintes/ingressantes o indice foi de

42% e em termos de concluintes/matriculados o indice foi de14%, demonstrando

uma queda de receita dessas instituicoes.
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O crescimento desordenado das IES privadas tem elevado o grau de
competitividade do setor de educacao superior no Brasil, isto esta obrigando as
instituicdes privadas que n&o visam lucro a adotarem novos modelos de gestao
estratégica, que possibilitem avaliar a sua estrutura econdémico-financeira e

buscar vantagens competitivas, sem perder a condicdo de centro de exceléncia.

A gestdo estratégica de uma instituicdo esta focalizada no planejamento
estratégico e tem como objetivos melhorar o desempenho organizacional e o
posicionamento competitivo no mercado de atuacdo. Com o planejamento
estratégico € possivel definir a misséo institucional, a visdo de futuro, os valores
institucionais, as opcdes estratégicas, 0s objetivos estratégicos e os planos de

aclOes estratégicas.

O MEC esta condicionando as IES privadas a apresentarem o seu Plano
de Desenvolvimento Institucional (PDI) para o credenciamento institucional, para
o recredenciamento institucional e para o reconhecimento ou renovacdo de
reconhecimento de seus cursos. Portanto, uma IES para elaborar o seu PDI
devera desenvolver, primeiramente, o seu Planejamento Estratégico Institucional
(PEI).

O modelo proposto de Planejamento Estratégico compreendeu cinco
grandes etapas, compostas pelos modulos: premissas; grandes escolhas;
detalhamento e elaboragéo; implementacdo e acompanhamento. O processo de
planejamento estratégico € iniciado na fase de elaboracdo do planejamento onde
estdo envolvidos os moédulos da elaboracdo das premissas, das grandes
escolhas, do detalhamento/elaboracdo e na sequéncia entram as fases de
implantacéo e de controle/avaliagéo do plano estratégico.

Os fatores de sucesso do modelo foram condicionados a alguns aspectos
como: a agilidade e a disponibilidade de informacdes; a suficiéncia de
informacgdes; os sistemas de informagdes deverdo estar adequados ao processo;
os planos deverao ser bem elaborados e implantados; a estrutura organizacional
devera se adequar ao processo de planejamento; e os recursos humanos deverao

estar capacitados para o desenvolvimento e implantacdo do plano estratégico.



193

O médulo de acompanhamento representou o sistema de informacdes da
instituicdo, que devera estar envolvido em todo o processo de planejamento,
desde a fase de concepcdo até a fase poés-implantacdo. Esse sistema de
informacdes devera integrar todas as UEN(s) e proporcionar informacfes
confiaveis e em tempo real para as fases de elaboracao, implantacéo, controle e

avaliacdo do planejamento e do plano estratégico institucional.

Como foi observado, um modelo de gestdo estratégica esta diretamente
atrelado aos tipos, a frequéncia, a qualidade e as fontes de informacdes
disponiveis na instituicdo. Portanto, a informacdo quando utilizada para tomada
de decisdo deverad ter qualidade, ou seja, ser relevante, precisa, acessivel,

concisa, clara, quantificavel e consistente.

Outro aspecto importante que merece destaque € a sinergia que devera
haver entre as diferentes fontes de informacédo e seus conteudos, devendo ser
analisados e disseminados, em tempo real, para o uso na tomada de decisao.
Isso é possivel com o uso das Tecnologias de Informacdo e Comunicagdo e com
a elaboracdo de sistemas de informacédo flexiveis que atendam as demandas

estratégicas das instituicdes.

Com relacdo ao modelo proposto de sistema de informacao para a gestao
estratégica o objetivo foi desenvolver um sistema que abordasse as questdes do
ambiente macro, micro e interno de uma instituicdo. Para tanto, os enfoques-
chave foram desenvolvidos como fatores potenciais portadores de visao
estratégica, que associados aos fatores criticos de sucesso da organizacao,
puderam subsidiar o processo decisério com informacdes e andlises que
permitiram fortalecer uma cultura orientada a antecipacdes, desafios, renovagdes

e aprendizagem continua.

O modelo de gestao estratégica apresentado foi composto pelos seguintes
sistemas: Sistema de Informacfes Estratégicas (SIE), Sistema de Informacdes
Administrativas (SIA) e Sistema de Informac¢des Gerenciais (SIG).

O modelo de SIE focou o planejamento estratégico institucional e tem como

objetivos auxiliar na superacdo das barreiras organizacionais e subsidiar as
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organizacdes no sentido de organizar, disponibilizar e analisar informacfes

estratégicas.

Com referéncia ao ambiente interno da instituicdo o SIE contribuiu para a
melhoria do fluxo informacional e para uma maior integracdo entre as areas,
propiciando assim, um ambiente de compartilhamento e renovacao. Considerando
o ambiente externo, ele fortaleceu as relagdes com os parceiros (fornecedores,
clientes, distribuidores, colaboradores e concorrentes) e com a visualizagcao de
tendéncias (por meio de monitoramento de mercado, tecnologias, competéncias,
politicas, dentre outros), identificando oportunidades e apontando solucdes para

manutencao e criacao de vantagens competitivas.

Como o SIE estd centrado na gestdo estratégica da instituicdo foi
necessario desenvolver um SIG que realizasse a interface entre o SIA e 0 SIE. O
SIG proposto recuperou as informacdes de nivel estratégico produzidas pelo SIA
e as encaminhou para o SIE, que as utilizou nas seguintes aplicacfes: elaboracao
do planejamento estratégico; elaboragdo e implantacdo do plano estratégico;
elaboracdo e acompanhamento qualitativo e quantitativo dos projetos
estratégicos; e a elaboracdo e acompanhamento da gestdo orcamentaria da

instituicao.

Para o sucesso da administracdo estratégica uma instituicdo devera
implantar sistemas de informacdes confidveis, que suportem a implantacdo e o

controle do plano estratégico institucional.

No modelo de gestdo estratégica o Sistema de Controle Estratégico foi
representado pelos sistemas SIE e SIG. Esses sistemas nao devem ser
classificados como sistemas de captacao e fornecimento de dados e informagdes
brutas, mas sim, como sistemas que proporcionam analises, prospeccoes e
recomendacdes aos gestores, isso inclui, as tomadas de decisbes corretivas e

pro-ativas, assim como, sua implementacgdo e execucao.
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O modelo de SIE proposto possibilita controlar:

1. As premissas e variaveis relativas ao ambiente externo — com este
parametro é possivel verificar se as variaveis externas estdo evoluindo
conforme o previsto ou se ha tendéncias apontando para uma mudanca

de cenario.

2. As premissas e variaveis relativas ao ambiente interno — com este
parametro é possivel verificar se alguma forca ou fraqueza

desapareceu ou mudou de intensidade.

3. O desempenho estratégico da instituicho — com este parametro é
possivel monitorar as mudancas e reacdes provocadas pela execucao
das ac¢les estratégicas sobre os clientes, 0s usuarios, 0s grupos sociais
e a comunidade, que constituem o0s objetos de acdo e interesse da

instituicao.

4. O progresso da execucao do plano estratégico — com este parametro é
possivel assegurar que a execuc¢ao ocorra segundo as especificagdes,
padrdes e cronogramas pré-estabelecidos.

5. As variaveis imprevistas ou inesperadas — com este parametro é
possivel focalizar a identificacdo e avaliacdo da intensidade e
velocidade dos impactos, bem como da urgéncia das medidas
corretivas ou preventivas relativas as variaveis inesperadas, que podem
prejudicar a implantacdo e o desempenho do plano estratégico, assim

como, a gestéo estratégica da instituicao.

Uma instituicdo que desenvolve e implanta sistemas de informacdes
adequados e voltados para a gestdo estratégica conquista vantagens
competitivas em relagdo as suas concorrentes, essa vantagem devera ser
sustentada por uma eficacia empresarial, que é representada pelos resultados
alcancados com a implantacdo do plano estratégico. A busca de vantagem
competitiva estd atrelada ao processo de tomada de decisdo a nivel estratégico,

que sofre a influéncia de alguns fatores determinantes como: a evolucdo da



196

competitividade do setor; a reducdo do tempo de tomada de decisdo; o
crescimento da concorréncia; a velocidade das comunicacdes; e 0s

melhoramentos nos processos de informacgdes a curto-prazo.

Como foi demonstrado, com a implantacdo do modelo SIE uma IES privada
consolida sua gestdo estratégica através do acompanhamento, do controle e da

avaliacdo de desempenho do Plano Estratégico; sendo possivel avaliar:

= O conjunto das principais tendéncias de futuro;

= As oportunidades de mercado que contribuem para a realizacdo da
missao institucional;

= As ameacas que podem prejudicar o cumprimento da missao
institucional;

= As forgas, por intermediagcédo do SIG junto ao SIA, que podem contribuir
para a realizacdo da missdo, dos objetivos permanentes e do
desempenho institucional,

» As fraquezas, por intermediagdo do SIG junto ao SIA, que podem
prejudicar, substancialmente e por longo tempo, o cumprimento da
missao, dos objetivos permanentes e do desempenho institucional,

= O desempenho qualitativo e quantitativo dos projetos estratégicos,

alinhados com as estratégias e o0s objetivos estratégicos do Plano.

Como recomendacdo para trabalhos futuros, poder-se-ia elaborar uma
pesquisa qualitativa junto as IES privadas para identificar os sistemas de
informacdes que estdo sendo utilizados na gestdo estratégica, focando a
elaboracdo, a implantacdo e o controle do planejamento estratégico atrelado ao
PDI.
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