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Resumo

O embate das discussdes sobre a efetividade do planejamento estratégico ladeia diversos
campos profissionais e académicos, na perspectiva de conseguir um caminho que transita na
descricdo das estratégias e sua implementacdo eficaz. Por esse contexto, o artigo objetiva
mostrar as possibilidades estratégicas a serem elaboradas pelas organizaces na conquista da
implantacdo das acBes contidas no planejamento estratégico, de forma a permitir uma
mensuracdo dos potenciais resultados. Especificamente, as propostas foram direcionadas em
descrever algumas das principais literaturas na abordagem da implementacéo da estratégia; de
elencar as dificuldades; e de lastrear as metas estratégicas nas estruturas organizacionais pela
observacdo de uma instituicdo de ensino superior — IES privada e apresentar possiveis
alternativas norteadoras as organizacfes de ensino superior de capital privado, objeto do
estudo, para conseguirem efetividade em seus planejamentos. A metodologia da pesquisa foi
qualitativa e as fontes dos dados de carater bibliografico e de campo, com a aplicacdo da
entrevista semi-estruturada com o diretor pedagdgico da instituicdo e posterior analise de
conteddo e de discurso. A contribuicdo da pesquisa esta na discussao do fator gerencial em
organizac@es educacionais e os beneficios do uso de tecnologias de gestdo em seu cotidiano.
Palavras-chave: estratégia, planejamento, empreendimento educacional

Abstract

The clash of discussions about the effectiveness of strategic planning encompass several
professional and academic fields, in prospects for achieving a path passes through the
description of the strategies and their effective implementation. In this context, the paper aims
to show the strategic possibilities to be developed by organizations in achieving the
implementation of actions contained in the strategic planning, to allow a measurement of
potential outcomes. Specifically, the proposals were directed to describing some of the major
literatures in the approach to implementing the strategy; listing the difficulties; and ballast the
strategic goals in the organizational structures by the observation of a higher education
institution - private HEI and present possible alternatives to guiding organizations higher
private capital, the object of study, to achieve effectiveness in their planning. The research
methodology was qualitative and the sources of bibliographic data and field in the application
of semi-structured interview with the director of the educational institution and subsequent
content analysis and discourse. The contribution of the research is in the discussion of the
managerial factor in educational organizations and the benefits of using technology in their
daily management.
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1. Introducgéo

A terminologia do planejamento estratégico é alvo de diversas criticas em rodadas
profissionais e académicas, principalmente sobre sua efetividade de realizacdo e capacidade
mensurativa nas acgdes propostas. As escolas do planejamento apresentam variadas
perspectivas nas diversas formas que a estratégia € percebida nas organizacdes
(MINTZBERG, 2000).

Diversos apontamentos sobre a efetividade do planejamento estratégico nas
organizagOes enriquecem os debates ao longo do seculo passado e inicio deste, tendo como
enfoque principal a mensurabilidade dos resultados obtidos com processos decisorios
oriundos de um planejamento estratégico, preferencialmente de longo prazo, em que sua
testabilidade é o grande desejo dos defensores desta linha gerencial.

O ambiente em constante mudanca, a priori, ndo permitiria uma efetividade do
planejamento estratégico pelo lapso existente entre planejar e colocar em pratica. A realidade
existencial ndo corrobora com diversas criticas, por ser notavel o quantitativo de organizacdes
gue possuem como premissa a elaboracdo de seus respectivos planejamentos.

Por esse contexto, o objetivo deste artigo € mostrar as possibilidades estratégicas a
serem elaboradas pelas organiza¢Ges na conquista de implantacdo das acgdes contidas no
planejamento estratégico, de forma a permitir uma mensuragdo dos potenciais resultados. Aos
objetivos especificos podem-se destacar: 1) Descrever algumas das principais literaturas na
abordagem da implementacdo da estratégia; 2) Elencar as dificuldades de lastrear as metas
estratégicas nas estruturas organizacionais pela observagdo de uma IES privada e; 3)
Apresentar possiveis alternativas norteadoras as organizacGes conseguirem efetividade em
seus planejamentos.

As tematicas abordadas enfatizaram as terminologias estratégicas que mais penetraram
no cotidiano organizacional, do que muitas percebem suas conceituacdes e 0s principais
obstaculos para uma sinergia do estratégico com o tético e operacional. Em sequéncia, foram
levantadas as maiores dificuldades e pontos de melhoria das estratégias com a realidade
organizacional.

Como problema de pesquisa, estd a auséncia de um caminho diretivo para propor
alternativas de implantacdo do planejamento estratégico nas organizagdes de ensino superior
privadas. O objeto da pesquisa € uma instituicdo de ensino superior — IES da regido Sul
Goiana inaugurada recentemente na regido. As discussdes abordaram as possibilidades de
estreitamento das perspectivas do planejamento e as atitudes de sua execugao.

A estrutura do trabalho estd dividida no referencial tedrico do planejamento
estratégico e sua implementacéo, a realidade estratégica em uma institui¢do de ensino superior
privada. Posteriormente, € apresentada a metodologia utilizada para coleta de dados e
posterior analise e discussdo do estudo de campo, em corroboracdo com as propostas de
implementacdo de um plano estratégico e expectativas competitivas com a formatacdo do
plano. Ao final, sdo apresentados possiveis caminhos norteadores para o desenvolvimento de
um planejamento customizado as realidades de uma instituicdo de ensino.

2. O Paradoxo do Planejamento Estratégico entre a Descricdo e a Implementacao

As criticas da eficacia do planejamento estratégico remontam a partir de 1980,
somados inclusive por um evento respeitavel no meio empresarial da reformulacédo da area de
planejamento existente na empresa General Electric que, por ser o berco de diversas
terminologias e conceituacdes difundidas no meio académico e empresarial, soou como um
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alerta do futuro do conceito (MENDES, BINDER e JUNIOR, 2006). Em contracorrente, 0
termo ainda € um dos mais expressivos nas pesquisas da academia e presenciado
empiricamente em diversas organizagdes, por vezes considerado como estratégico na
explicitacdo de suas intencdes. Por esse aspecto, é intencdo apresentar os fatores que explicam
essa continuidade e apresentar uma retdrica do termo e de suas principais criticas sobre a
efetividade do que se planeja para com a execucéo.

E apresentado por Whittington (2004) que, a partir de 1960, houve duas correntes
antagbnicas da pesquisa em estratégia, uma liderada por Ansoff com foco em técnicas e do
interesse pelas ferramentas de planejamento de estratégia como pratica. A outra com
Chandler, na iniciativa de pesquisas sobre o surgimento de empresas diversificadas e
multidivisionais que, conjuntamente com os estudantes de Harvard, foram responsaveis pelo
estabelecimento de uma estrutura para a estratégia como uma “ciéncia positiva”, o qual ficou
presa por essas condi¢des (RUMELT, 1994 apud WHITTINGTON, 2004). O autor relata que
a pesquisa qualitativa foi marginalizada por um determinado periodo em importantes revistas
cientificas.

Sob a perspectiva da agenda socioldgica, a estratégia esta relacionada com a pesquisa
e direcionamento de poderosas instituicdes, os efeitos das inovacdes e o discurso estratégico
estio ampla e profundamente inseridos na sociedade contemporénea (KNIGHTS e
MORGAN, 1991 apud WHITTINGTON, 2004). Diante do exposto, € proposta a observagdo
de duas partes de atuacdo da observacdo sociologica na elaboracdo estratégica, sendo a
primeira voltada a um melhor entendimento sobre a maneira como sdo desenvolvidos,
testados e colocados no mercado 0s novos conceitos e ferramentas estratégicas. Em segundo,
deve buscar um entendimento de como essas ferramentas sdo utilizadas na pratica
(JARZABKOWSKI, 2004 apud WHITTINGTON, 2004).

Na observacdo da agenda gerencial, hd uma busca de orientagdes mais praticas tanto
na captacdo conceitual quanto na formacdo de estrategistas aptos ao desenvolvimento dos
contextos estratégicos. Por isso, “uma parte da agenda gerencial para a pesquisa, portanto,
esta em desenvolver uma estrutura que possa dar suporte aos gestores em termos de seu
desenvolvimento pessoal como estrategistas” (WHITTINGTON, 2004). Por esse contexto, o
autor cita que compreender e moldar a pratica da estratégia requererd envolvimentos mais
profundos, onde métodos como a etnografia, pesquisa-acdo e auto-investigacdo dos
praticantes serdo importantes para a natureza da pratica e sua possibilidade de melhoria.

Uma abordagem apresentada por Whittington (2004) destaca que o engajamento da
pesquisa em Administracdo em direcdo a pratica € um movimento internacional, mas
particularmente caracteristico do lado europeu do Atlantico. Dentre algumas justificativas, as
de maior impacto pode ser a maturidade intelectual do continente europeu na promocao de
mudancas paradigmaticas e repensamentos ideologicos e comportamentais, somados também
a uma peculiaridade de abrangéncia geografica reduzida que permite uma melhor
aproximacdo da academia e dos negécios (BERRY, 1995; ADLER et al.,, 2003 apud
WHITTINGTON, 2004). A concepgédo das organizacfes em direcionar ao estrategizing na
perspectiva de mudanca para uma otica pratica de avaliar a estratégica tem ganhado corpo
rapidamente no ambiente estratégico em escala global, dado a necessidade da apresentacédo de
resultados e respostas ao dinamismo competitivo.

A questdo da implementacdo pratica da estratégia nas organizacdes e de sua
possibilidade de mensuracdo norteiam o0s questionamentos da academia e dos gestores
organizacionais. Por esse contexto, Whittington (2004) apresenta uma discussdo da maior
atencdo das disciplinas em administracdo sobre a pratica dentro de um contexto de repudio as
restricdes modernistas das ciéncias sociais como um todo, de como a estratégia tenta se livrar
de uma trajetéria modernista, de uma melhor compreensdo das praticas importantes na
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sociedade e como gerencialmente podera ser aproveitada. Em complemento, sdo apresentadas
por Whittington (2004) duas transformacdes cruciais de evolucdo do pensamento ocidental no
periodo de um século relacionadas a preocupacdo com o status relativo da racionalidade
teorética e da razdo pratica, sendo a primeira referente a modernista com forte influéncia na
pesquisa tradicional em estratégia e a segunda que é a de repudio ao modernismo e de
recuperacdo da razdo pratica, onde as ciéncias sociais em geral e a administragdo em
especifico estdo relacionadas.

O foco de atuacéo sera a capacidade de ampliar a racionalidade teorética para a razao
pratica, em que cientistas e praticantes podem se tornar parceiros em colocar “a razdo para
trabalhar para a pratica” (TOULMIN, 2001 apud WHITTINGTON, 2004). Essa iniciativa
necessita de um aprofundamento nas atitudes descritivas das organizagOes para conseguirem
delineamentos praticos, desmitificando a funcionalidade apenas por uma 6tica intuitiva. E
factivel que a auséncia de processos descritivos que elucidem todas as variaveis pertinentes a
estratégia organizacional dificulte as agdes prescritivas com perspectivas de implementacéo.

A descricdo da estratégia necessita de um entendimento conceitual e holistico dos
ambientes externo e interno da organizacdo. Na busca da definicdo do que seja estratégia,
Jarzabkowski, Balogun e Seidl (2007) apresentam a dificuldade sobre um determinante deste
processo que € o contexto da atividade social envolvida que, por uma definicdo ampla e que
envolva todos os tipos, fica dificil determinar qual atividade ndo € estratégica. Por essas
dificuldades, € relevante citar uma proposicdao de Whittington (2006) sobre o isolamento em
trés elementos da teoria da pratica, em que se apresentam como praxis, praticas e
profissionais. O primeiro elemento trata de descrever toda acdo humana, e os profissionais séo
os atores, aqueles individuos que recorrerdo as praticas para agir, numa interrelagdo com as
praticas e praxis.

As préticas podem ser definidas como tipos de comportamentos rotineiros que sao constituidos
por diversos elementos, interligados entre si: as formas de atividades corporais, as formas de
atividades mentais, as coisas e a sua utilizagdo, uma sélida base de conhecimentos na forma de
compreensdo, know-how, os estados de emog¢do e conhecimento motivacional (RECKWITZ,
2002 em citacdo de JARZABKOWSKI, BALOGUN e SEIDL, 2007)

Sobre as novas perspectivas identificadas atualmente no mercado de um novo
paradigma do conceito de estratégia nas organizacdes, com énfase na aplicabilidade, surge
como fator-chave e de forma latente nas discussdes recentes, inclusive sobre o potencial de
refletir em acBes concretas e posteriormente avaliativas 0s ensaios estratégicos nas
organizacOes, seja pela acessibilidade de ferramentas que perpassam alguns obstaculos, ou o
nivel interativo das pessoas e da transitoriedade dos atores corporativos que permitam a
criacdo de uma ponte reciproca dos planejadores e executores (REGNER, 2008).

No contexto da abordagem de estratégia como préatica e dindmica estratégica, Regnér
(2008) relata o ponto de formulacdo versus formacao, das configuracdes da atividade, para
que eleve a capacidade de aprendizado e de evolucdo em fazer estratégia. Pelo interessante
comentario sobre a ampliacdo da discussdo estratégica, da alta direcdo versus outros atores
para uma conclusdo de multiplas estratégias, as delimitacdes dos processos ou areas que sao
consideradas estratégicas acentuam para uma complexidade peculiar de cada estrutura em
andlise, perfazendo algumas premissas nem tanto validas de que ha apenas um responsavel
pelo planejamento estratégico, que o foco ndo é ladear na implementacdo e o perfil deve ser
customizado para tal desempenho.

O apontamento com o ambiente e de uma selecdo hierarquica na importancia de uma
interagdo cada vez mais intensa, contribuiu para a evolucdo e aprofundamento dos
pressupostos estratégicos por meio de processos transacionais e relacionais com os atores do
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ambiente envolvido, além de forte embasamento corroboratério de algumas defini¢cGes
estratégicas pela proximidade de ambas as demandas. (REGNER, 2008). O que deve ser
observado sdo as especificidades de cada configuracdo estratégica envolvida nas
peculiaridades organizacionais, por estarem envolvidas em uma diversidade de fatores
cognitivos, contextos culturais, linguisticos, histéricos e situacionais de um determinado
ambiente de negocios. (REGNER, 2008).

A descricdo customizada a realidade organizacional possibilita maior efetividade de
implantacdo e acompanhamento. Por esse contexto, serd apresentado, em sequéncia, a
realidade estratégica e 0s principais obstaculos que uma entidade educacional com fins
lucrativos enfrenta para implementar seus objetivos.

3. A Realidade Estratégica em uma Instituicdo de Ensino Superior Privada

A instituicdo de ensino superior objeto da pesquisa esta lotada na regido Sul Goiana,
com o provimento inicial dos cursos nas areas de Gestdo, Educacdo, Tecnologos e Cursos
Técnicos Profissionalizantes. Por questdes de resguardo da identidade da instituicdo
pesquisada, dar-se-a o codinome Faculdade Beta. O inicio derivou da iniciativa de s6cios com
larga experiéncia em cursos técnicos profissionalizantes, com o objetivo de ser uma
alternativa mais conveniente aos interessados a ingressar no ensino superior, mediante a
instituicdo existente na regido, por ser de grande porte e com valores mais elevados nas
mensalidades.

A Faculdade Beta, mediante as autoriza¢cdes dos cursos, alugou espagos em uma area
central da cidade, com as perpectivas de alavancagem e sedimentagéo da instituicdo, o que
considerava de carater provisorio o local instalado, pela propria iniciativa da elaboracdo do
projeto de construcdo da sede propria.

Como premissa estratégica, a IES destacou a qualidade do ensino oferecido e op¢des
de cursos voltados as necessidades da regido. Houve boa receptividade pela sociedade na
proposta da instituicdo, com taxas satisfatorias de ingressantes nos programas vestibulares e
consisténcia nas formac@es de turmas semestrais subsequentes. Com o sinal verde da proposta
educacional, iniciou o passo mais ousado que era a construcdo da sede propria, capitalizada
mediante projeto e financiado por um financiador regional, capitaneado pelo governo federal.

Com a liberagéo do projeto, a construcdo predial ocorreu sem grandes impasses, com a
posterior transferéncia da estrutura. A possibilidade de um amplo espaco permitiu a
autorizagdo de novos cursos. Em complemento, a nova sede permitiu a transferéncia dos
cursos técnicos e profissionalizantes, o que gerou economia em aluguéis e demais custos
incorridos. Uma recente acdo estratégica foi a formagdo de uma parceria com uma instituicdo
de renome nacional em ensino fundamental e médio para a criacdo do colégio nas
dependéncias da instituicao.

Na abordagem do planejamento estratégico da IES, € identificado que possui o plano
institucional pedagdgico de longo prazo, inclusive com as propostas de agregacdo de novos
cursos ao portfolio da instituicdo. Em contraponto, ndo ha uma identificacdo explicita de um
planejamento estratégico da organizacdo, dada sua caracterizagdo como entidade privada com
fins lucrativos.

A auséncia de uma diretriz sobre a percep¢do do negdcio como um empreendimento
de mercado é um obstaculo que transpassa questfes ideoldgicas, com receios de diversas IES
privadas ndo serem caracterizadas como as que tratam a educacdo como “mercadoria”. No
entanto, encaram a dura realidade dos negocios capitalistas de garantir receitas suficientes
para suprir as obrigaces e dividendos aos sdcios-proprietarios.
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O embate na formulacdo do planejamento estratégico estd primordialmente na
instabilidade do ambiente relacional de uma IES privada com a sociedade na captacdo de
alunos aos cursos oferecidos, em que ferramentas como as de pesquisa de mercado denotam
como insuficientes para garantir uma perspectiva em longo prazo de possiveis estratégias
tracadas. Soa até paradoxalmente a realidade brasileira no ensino superior, com taxas infimas
da populagdo com acesso académico, forte potencial de incluséo e as altas taxas de ociosidade
das vagas de cursos superiores nas IES privadas.

E importante destacar que no mercado educacional ha diversas linhas de
direcionamento estratégico, em especifico no ensino superior, no qual ramificacdes internas
devem considerar 0 ensino, pesquisa e extensdo. Um aspecto é o perfil regulador que toda
instituicdo educacional deve seguir, 0 que amplia os seus custos fixos na oferta de cursos. Em
complemento as instituicbes reguladoras, no quesito de novas regulamentacdes e as
respectivas consequéncias em termos de concorréncia, podem ser identificadas ofertas de
educacéo presencial e a distancia, o que amplifica um estudo sobre qual estratégia adotar e os
impactos estruturais na entidade educacional.

Na conquista desse espaco de oferecer uma educacdo mais capacitada e, por
consequéncia, com perspectivas de oportunidades a ambos os atores, sejam as IES e 0s
discentes, as instituicbes educacionais deverdo prover acesso com 0S menores impactos
financeiros possiveis aos ingressantes, pelo risco eminente de evasdo escolar. Prahalad e
Hamel (1995) destacam que uma organizacdo ndo € visualizada somente pela sua lista de
produtos e servigos, mas também pelas suas competéncias, 0 que podem ser essenciais e, por
vezes, inimitaveis. A percepc¢do da sociedade esta relacionada fortemente ao provimento de
um curso com qualidade, o que reflete basicamente na estrutura da instituicdo, na formacao
docente e na estimulacéo da pesquisa com 0 menor impacto em suas financas.

A analogia qualidade-preco pode prover aspectos antagonicos pela realidade do ensino
privado brasileiro. No entanto, a auséncia dessa complementaridade € ocasionada por uma
realidade instransponivel ou por indices de produtividade e auséncia de profundos controles
financeiros nas IES por auséncia de um planejamento em longo prazo? E relevante a
observacao desse processo nas praticas gerenciais da instituicdo para que sistematicamente
possa prover aspectos agregadores a gestdo, além de melhorias significativas nos ganhos
produtivos.

4. Metodologia

Na diversidade de mercados e suas organizacGes interagentes, a busca por uma
instrumentalizacdo de nortear seus planos estratégicos e garantia sua efetividade pode ser o
maior desafio até hoje dicotbmico em diversos pareceres académicos e profissionais, em
grande parte provocada pelas sutis particularidades dos negécios estabelecidos e dos que estdo
por surgir.

Diante do exposto, o presente estudo objetiva demonstrar as possibilidades
estratégicas de aplicabilidade dos planejamentos organizacionais, com perspectivas iniciais da
desmitificacdo do dualismo planejar-executar. A pesquisa sera pela abordagem qualitativa, em
que as fontes dos dados serdo a bibliogréafica e a de campo, tendo como técnicas de coleta dos
dados o levantamento e entrevistas, que se compde de pesquisas abertas e fechadas onde o
informante tem a possibilidade de discorrer sobre o tema proposto e o pesquisador deve seguir
uma estrutura previamente elaborada de questdes para conduzir a entrevista (GIL, 2002).

A entrevista semi-estruturada foi realizada com o Diretor Pedagogico da Faculdade
Beta, lotado na instituicdo ha quatro anos e acompanhou as fases mais representativas de seu
crescimento e com conhecimento das necessidades organizacionais em termos de
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profissionalizacdo da gestdo, acompanhamento de resultados e solidificacdo na regido
inserida.

Com o corpus identificado pelas informagfes primarias e a transcrigdo da entrevista,
foi realizada analise de conteudo e de discurso, respectivamente. Gil (2002) destaca que a
analise de discurso observa uma variedade de diferentes enfoques no estudo de textos,
baseadas em tradicdes tedricas diversas e varios tratamentos com diferentes disciplinas. E
relevante para uma pratica da analise de discurso, que se cerque de perguntas diferentes, da
transcricao fidedigna, da leitura cética sem viés do mediador, da codificacdo nas categorias de
interesse e da analise do discurso em corroboragdo a temética objetivada (GIL, 2002).

A delimitacdo da pesquisa ficou no contexto de uma entidade educacional de capital
privada recém-criada na regido Sul Goiana, em que os desafios sobre a perenidade e
estratégias expansionistas sdo latentes, em que serdo identificados elementos que corroborem
ou refutem o reconhecimento por parte dos gestores da importancia de tecnologias de gestdo
para efetividade de seus objetivos, em especifico, a ferramenta de planejamento estratégico.

5. Analise e Discussdo dos Resultados

A entrevista semi-estruturada foi realizada nas dependéncias da Instituicdo de Ensino
Superior — IES com o diretor pedagdgico que acumula, em carater provisorio, algumas
atividades de gestdo administrativa da organizacdo. A partir desta, buscou-se discutir a
relevdncia de um planejamento estratégico em uma IES, dentro do contexto de
implementacdo, abordando trés categorias de analise: 1) as dificuldades da elaboracdo do
planejamento estratégico institucional; 2) os receios de mercantilizacdo do ensino; 3) o0s
beneficios do plano estratégico na competitividade organizacional.

O discorrimento das questdes contidas na estrutura da entrevista foi direcionado sobre
0 planejamento estratégico da organizacdo, no sentido de garantir sua perenidade, dada a
posicdo ja conquistada no mercado de atuacdo. Sobre o questionamento da necessidade de
elaboracdo do planejamento estratégico, ha o seguinte apontamento sobre essa acao.

E reconhecida a necessidade de estruturagdo de um planejamento estratégico da Faculdade
Beta, mas por estar em crescimento e captando o maximo de oportunidades provenientes da
ideia de uma diversificacdo nas opcdes de ensino, ndo havia uma disponibilidade para pensar
em uma diretriz em longo prazo. (Entrevista do Diretor)

E observavel que, o envolvimento operacional na sedimentacdo do negécio e a no
percepcao de um caminho Unico mediante a dindmica do mercado para a instituicdo sdo os
maiores obstaculos na disponibilidade para uma discussdo de uma estratégia e de sua
formalizacdo na organizacao.

Na abordagem sobre a relevancia do planejamento na instituicdo, foram levantados
alguns pontos importantes sobre o reconhecimento de sua elaboracdo e disseminacdo na
organizagao.

A internalizacdo do planejamento é totalmente valida para ter um norte do futuro da empresa,
além de precavermos dos diversos contratempos que possam surgir, como por exemplo, do ndo
preenchimento de vagas em determinado semestre em um dos cursos, principalmente quando
se tem custos fixos a serem honrados (Entrevista do Diretor)

O discurso apresentado mostra a relevancia de se ter um planejamento estratégico
para dar direcionamento a alguns objetivos que percebem ficar perdidos caso ndo formalize e
dissemine na organizagdo, com 0 intuito de gerar comprometimento aos membros da
organizacdo. A conscientizacdo da alta direcdo sobre a relevancia de sistematizar o contexto
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do desenvolvimento estratégico para explicitar as inten¢fes da organizacdo deve ser
reforcada.

Do questionamento sobre a auséncia de um plano estratégico, foram abordados os
motivos pela nédo estruturacdo, observado o contexto de ndo haver uma intensa dinamicidade
do modelo de negdcio pelo motivo de enfocar mais a Otica pedagogica que estratégica no
sentido de captacédo de alunos para 0s cursos.

O motivo da auséncia de uma maior aplicacdo de planos estratégicos pode ser ocasionado por
uma falha percepcao que deva se preocupar com a captacdo de alunos somente nos periodos
sazonais dos vestibulares ou na formac&o de turmas do colégio, gerando uma correria proximo
ao acontecimento do processo seletivo (Entrevista do Diretor)

A predicdo sobre utilizacdo periodica de praticas estratégias em determinados
contextos organizacionais, principalmente em instituicdes educacionais, por ndo possuirem
uma constancia de interacdo com atores externos a captacdo de ingressantes, ndo denotam
uma relevancia nas observacdes das agdes provenientes dos planos.

Sobre as dificuldades de promover a consciéncia de elaborar um planejamento
estratégico a IES, foram abordados com o entrevistado quais os pontos deveriam ser
observados para iniciar uma mobilizacdo dessa proposta na entidade

A importéncia de reconhecer que necessita de uma melhor profissionalizacdo na gestdo pode
ser um ponto bastante positivo a faculdade, ao curso profissionalizante e ao colégio, pois a
preocupacdo com a qualidade de ensino dos cursos é cotidiana, mas conquistar a amplitude de
um publico interessado na educagdo por meio de metodologias e ferramentas que contribuam
para efetivar nossos objetivos e prover 0s recursos no sentido de abranger a abordagem de um
publico interessado no aprendizado, pode contribuir & formacéo de um circulo virtuoso e gerar
mais insumos aos cursos em termos de infra-estrutura, laboratérios, biblioteca e suporte na
obtencdo de autorizagBes de novos cursos (Entrevista do Diretor)

E perceptivel a consciéncia de alguns atores da instituicdo na descricdo de suas
vontades para direcionar um caminho mais estruturado a concretizacdo dos planos, mas a
auséncia de um responsavel na explicitacdo dessas demandas e acompanhamento € nitida,
mesmo que haja alguns tragcos de iniciativas, como a definicdo da missdo existente na
instituicdo objeto do estudo, como também uma projecdo orcamentaria. A efetivacdo da
implementacdo estratégica deve considerar o conteudo envolvido, o contexto interno e
externo e a dimensdo processual da mudanca estratégica (PETTIGREW, 1985 apud
BERNARDES E DRUMMOND, 2008).

Uma instituicdo que caracteriza fins educacionais ndo possui as mesmas ambicgOes de
dominacdo mercadologica existente nas organizacbes destinadas a manufatura e
comercializacdo de produtos e servigos, 0 que pode gerar uma distor¢do interpretativa sobre a
utilidade de adoc¢éo de conceituagdes aplicaveis a todos 0s contextos organizacionais.

A necessidade de tracar um caminho previamente para tatear todas as variaveis
possiveis remonta desde os longinquos exércitos e batalhas épicas registradas na historia da
humanidade. A possibilidade de predigéo para reduzir incertezas e prever contratempos pode
ser considerada um fator motivador das organizacGes acreditarem no planejamento
estratégico.

Responsaveis pelo planejamento e gerentes necessitam ter uma sensibilidade sobre os
acontecimentos protocolares que ocorrem na elaboracdo e formalizacdo da estratégia, para
minimizar o enrijecimento da organizacdo. “A geracdo de estratégias, como a criatividade,
precisa funcionar além das caixas, para criar novas perspectivas assim como nhovas
combinagdes” (MINTZBERG, AHLSTRAND e LAMPEL, 2000).
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Perceber a possibilidade do desenvolvimento estratégico em campos amplificados as
organizacGes empresariais, em que o esclarecimento e divulgacéo dos interesses institucionais
contribuem as perpectivas de realizagdo podem revelar aspectos vantajosos a organizacao
(VASCONCELOS e CYRINO, 2006). O objeto da pesquisa que denota a auséncia de uma
praticidade estratégica em suas prioridades gerenciais ndo exclui o reconhecimento de sua
relevancia, muitas vezes aplicada por uma oOtica distorcida, onde percebe aplicabilidade
somente quando envolver captagdes de discentes e planejamentos orcamentarios em
detrimento de um continuismo competitivo na qualidade do ensino que, paulatinamente pode
obter possibilidades agregatorias qualitativas representativas e enaltecer uma potencial
suplantacdo da qualidade em comparacdo as demais instituicoes.

O composto do planejamento estratégico a esse modelo institucional podera
desenvolver variaveis conciliantes da formacdo de competéncias no processo de ensino e da
gestdo de captacdo de alunos e ndo excludentes entre si. A complexidade podera estar na
relacdo de uma boa imagem dos cursos com a captacdo de discentes.

A necessidade de um mapa que forneca uma visdo holistica da realidade situacional da
organizacdo € interessante para prover planos de acdo e formas de mensuracdo do seu
gerenciamento. Na exposicdo dos elementos necessarios a elaboracdo do planejamento
estratégico na Faculdade Beta, foram levantadas pelo entrevistado algumas linhas de acdo
para iniciar sua descricao e reconhecido a necessidade de uma estrutura para sistematizar uma
cultura estratégica na instituicdo, conforme exposto no quadro 1.

Necessidade Acdes Possiveis Periodicidade
Descricdo da viséo, missdo e | Validar a missdo e discutir as perspectivas Por demanda
objetivos da instituicdo futuras da organizacao e descrevé-las em

planos de agéo
Area de atuagio e cursos Descrever as delimitacdes de atuagéo da Anual
ofertados organizacgdo
Diversificacdo dos modelos | Elaborar projetos de viabilidade de cursos a Por demanda
de ensino e outras distancia e de pds-graduacgdo
modalidades
Indicadores da qualidade do | Agregar indicadores customizados da Acompanhamento
ensino instituicdo na avaliagdo dos cursos aos dos continuo
Orgdos reguladores
Gestéo financeira Elaborar planejamento financeiro da instituicdo | Anual
Comunicacéo social Levantar mecanismos de interacdo com a | Continuo
sociedade a divulgacdo dos projetos da
instituicdo

Quadro 1: Apresentacdo dos insumos para elaboracdo do planejamento estratégico da
Faculdade Beta
Fonte: Dados primarios

Pela observacdo dos apontamentos da Faculdade Beta, ha insumos significativos para
formatacdo do planejamento estratégico da instituicdo, inclusive no provimento dos
indicadores de acompanhamento e mensuracéo. A percepcao que um delineamento estratégico
de forma técita corrobora com as préaticas existenciais nas organiza¢cdes que, muitas vezes ndo
sdo explicitados por falta de conhecimento de instrumentos adequados a sua elaboracéo,
conforme exemplo citado abaixo.

O quadro 2 apresenta uma estrutura importante para iniciar um projeto estratégico em uma
organizacdo educacional, que pode estabelecer uma sinergia do contexto de negdcio
educacional com o projeto pedagdgico da instituicdo, principalmente nos aspectos
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complementares dos eixos de negdcios similares as outras organizagdes que objetivam fins
lucrativos aos que mantém o enfoque de garantir uma qualidade de ensino conforme projeto
pedagdgico institucional.

Uma discussdo mais profunda dessa tematica é relevante na garantia da saude
financeira e estrutural da instituicdo de ensino privada no Brasil, que pode olhar como
benchmarking a solidez de diversas instituicdes norte-americanas e européias de renomes
internacionais, conquistada com a profissionalizacdo de suas propostas na oferta de um
sistema de ensino de alto padrédo, flexivel, competitivo e sinérgico com as necessidades da
sociedade de forma global.

Niveis de Planejamento Estratégico nas Instituicbes Educacionais

Estratégico | Macro-estratégias, Politicas de Negécios e Estratégias Institucionais
Planejamento | Planejamento | Planejamento | Planejamento | Planejamento
Tatico de Marketing Financeiro Académico de Recursos | Organizacional
Humanos
Plano de Plano Projeto Plano de Plano diretor
marketing de orgamentario pedagdgico recrutamento e de sistemas
Operacional relacionamento institucional selecdo
Campanha Plano de Projeto Plano de Plano de
publicitaria investimentos pedagdgico de cargos e estrutura
CUrsos salérios organizacional
Plano de Plano de Plano de Plano de Plano de
endomarketing e despesas avaliacdo treinamento e informagdes
comunicagdo institucional capacitacdo gerenciais
interna
Plano de Plano de Plano de Plano de Plano de
pesquisas € compras autorizacdo e acompanha- rotinas
sistemas de reconhecimento mento do administrativa
informacdes de cursos clima S
organizacional
Plano de Plano de fluxo | Plano de EAD e Plano de Plano de
marketing de caixa tecnologia incentivos e rotinas
institucional educacional beneficios académicas

Quadro 2: Niveis de Planejamento Estratégico nas Instituicdes Educacionais
Fonte: Adaptado de Braga e Monteiro (2005)

Considerac0es finais

Os elementos motivadores que norteiam as pesquisas em estratégia sS40 0s
relacionados ao provimento de sua realizacdo como pratica, desmitificando o axioma de que
dificilmente o que se planeja é cumprido. A demonstracdo que a descri¢do das estratégias é
valorizada por grande parte das organizacOes ratifica sua importancia processual nas
atividades estruturais, seja na explicitagdo das inten¢Ges ou de um momento ritualistico para
angariar comprometimento dos atores organizacionais.

A estratégia na recuperacdo da pratica, enaltecida por Whittington, apresenta que a
“inclusdo estratégica requer legitimidade organizacional e um dominio de discursos que néo €
facilmente adquirido” (2004, p. 50). Dado esse contexto, a estratégia deve abranger os
elementos concretos para sua elaboracao, disseminacgédo e implementacédo, condicionada a uma
atuacao relacional da instituicdo com os atores sociais envolvidos em especifico (MACHADO
DA SILVA e VIZEU, 2007).
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No reconhecimento de que a estratégia é envolta a um conjunto de a¢des coordenadas
envolvendo um contexto de espaco e tempo, condicionadas a aspectos ambientais de acoes
por outros agentes e das varias interacdes existentes (BARBOSA, 2008), fica evidenciado a
sinergia temporal que deve existir nos estagios de sua concepgao e execucao.

O objetivo da pesquisa de efetuar o levantamento de algumas das principais literaturas
com a abordagem da implementacdo estratégica nas organizagGes concilia com as
dificuldades enfrentadas pela Faculdade Beta, objeto de estudo de campo, em que a auséncia
de um planejamento estratégico explicitado e disseminado aos demais membros da instituicdo
exp0Oe alguns obstaculos de visualizacdo de uma postura futura no levantamento e alcance de
objetivos.

Algumas propostas identificadas para subsidiar a formagdo do plano estratégico da
instituicdo remontam a ratificacdo da misséo, visdo e objetivos com o intuito de explicitar as
vontades corporativas. Em complemento, a delimitacdo de atuagdo regional para 0s cursos
presenciais ofertados é importante para identificar o potencial de captacdo de alunos. Na
apresentacdo da necessidade de diversificagdo dos modelos de ensino e outras modalidades,
fica transparente a intencdo de buscar outros modelos e instrumentos de ensino que
amplificam o portfolio existente, inclusive pelo pressuposto que a estrutura ja existe e
conseguir op¢des que minimizem a ociosidade é interessante a organizacao.

Outro fator que pode nortear algumas acBes da Faculdade Beta é a criagdo de
indicadores que mensurem e acompanhem a qualidade do ensino nos diversos cursos
ofertados, principalmente se conseguir comparabilidade do mercado e com perspectivas de
crescimento nas avaliacOes reguladoras. Com a avaliacdo financeira, € possivel avaliar
diversos aspectos como solvéncia da instituicdo, reservas para investimentos, viabilidade
econémico-financeira dos cursos e financiamentos de pesquisas. A preocupacdo com a
comunicacdo social esta voltada ao atingimento de parcela da sociedade interessada no
aprimoramento educacional e que visualize a Faculdade Beta como uma alternativa relevante
as suas intencdes de aprendizado, fator apontado como critico pelos altos custos incorridos em
instrumentos de comunicacao.

Sobre propostas de futuras pesquisas, fica exposto o “pontapé” da discussao de buscar
melhor profissionalizacdo nas IES privadas brasileiras, em que o planejamento estratégico na
concepcao da estratégia como pratica podera contribuir a essa realizagdo. Os pontos
trabalhados enaltecem as dificuldades encontradas na explicitacdo das intengdes, 0 que nédo
pode descrever como omissdes, pela identificacdo de varios objetivos em sua forma tacita. O
aprofundamento pode ocorrer na sugestdio de melhores instrumentos ao modelo
organizacional pesquisado e as formas de evidenciar ganhos significativos com a
implementacdo estratégica na instituicéo.
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