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RESUMO

O planejamento estratégico é um processo continuo, baseado na realidade interna e externa
da organizacdo. Para realizd-lo, é fundamental elaborar acdes que permitam seu
desenvolvimento no futuro. Neste estudo de caso, analisou-se o contexto de uma reconhecida
Faculdade de Ciéncias Politicas e Juridicas de uma universidade privada localizada em
Arequipa (Peru). Assim, foram analisados documentos institucionais, além de realizadas
entrevistas e surveys. A partir deles, foram adotadas sete matrizes de ampla utilizacdo que
auxiliaram a formulagcdo de uma matriz de decisdo final. Portanto, tornou-se possivel a
implementacdo de estratégicas de atracdao e manutengao estudantes com excelentes niveis
de formacao.

Palavras-chave: Planejamento estratégico; Estudo de Caso; Universidades.

ABSTRACT

Strategic planning is an ongoing process, based on the internal and external reality of the
organization. Thus, it is fundamental to elaborate actions that allow its development in the
future. In this case, it was studied a Faculty of Political and Legal Sciences of a private
university located in Arequipa (Peru). For this, institutional documents were analyzed, as well
as interviews and surveys. From them, seven matrices of wide use were adopted that helped
to formulate a final decision matrix. Therefore, it became possible to implement strategic
attraction and maintenance students with excellent levels of academic training.

Keywords: Strategic Planning; Case Study; Universities.

RESUMEN

La planificacidn estratégica es un proceso continuo, basado en la realidad interna y externa de
la organizacion. Para realizarlo, es fundamental elaborar acciones que permitan su desarrollo
en el futuro. En este estudio de caso, se analizé el contexto de una reconocida Facultad de
Ciencias Politicas y Juridicas de una universidad privada ubicada en Arequipa (Peru). Asi, se
analizaron documentos institucionales, ademas de realizadas entrevistas y encuestas. A partir
de ellos, se adoptaron siete matrices de amplia utilizaciéon que ayudaron a la formulacién de
una matriz de decisién final. Por lo tanto, se hizo posible la implementacién de estrategias de
atraccién y mantenimiento de estudiantes con excelentes niveles de formacién.

Palabras clave: Planificacion estratégica; Estudio de caso; Universidades.
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1 INTRODUCAO

As Instituicdes de Ensino Superior (IES), especialmente as universidades, formam
recursos humanos sobretudo a partir da promocao de conhecimento e da criacdo de solucdes
alternativas a problemas sociais. Nesse sentido, essas organizagbes educacionais sao
influenciadas pelo micro e macroambientes e precisam de a¢cdes permanentes para a melhoria

da qualidade do ensino.

Para obter a qualidade e a diferenciacdo exigidas pela sociedade, as IES requerem
Planejamento Estratégico (PE). Com essa ferramenta, sdo oferecidas diferentes propostas de
valor para o desenvolvimento da instituicdo educativa e sua sustentacdo no curto, médio e
longo prazos, garantindo visdo e acdo globais a partir da definicdo de propdsitos, objetivos e
estratégias em nivel nacional e internacional (TORRES et al., 2008; SANTOS et al., 2009;
TAKAHASHI, 2007; TORRES, VILLAFAN, ALVAREZ, 2008; SANTOS et al., 2009; STUKALIMA,
2013). De maneira geral, o PE é entendido, pois, como um processo em que se define um

futuro desejado, assim como as acdes efetivas para alcan¢a-lo.

No caso especifico das universidades, reconhece-se o desafio de projetar e
implementar o PE. Isso porque se trata de instituicdes complexas devido a suas varias
dimensdes, quais sejam: (i) variedade de stakeholders; (ii) multiplos objetivos envolvidos; (iii)
diversidade de servicos fornecidos; (iv) diversidade de cursos de formacdo; (v) variedade de
tecnologias usadas; (vi) extensdo de sua infraestrutura e (vii) regulamentos locais e nacionais
(SANTOS et al., 2009). Consequentemente, as universidades devem se tornar mais flexiveis, o
gue exige das suas autoridades gestoras a capacidade de detectar as causas e as implicacoes
dos problemas vivenciados (UNESCO-IESALC, 2009; SANTOS et al., 2009; MONTEIRO, ROJO,
2010).

Nas Universidades peruanas, por exemplo, estudos tém mostrado a relevancia em
planejar-se estrategicamente (UNSA, 2011; UNMSM, 2012, UAP, 2013; UNCP, 2015). Almuifias
e Galarza (2012) indicam que o PE traz melhorias de desenvolvimento e de qualidade na
educacdo superior por considerar tarefas complexas e multidimensionais para o alcance
resultados. Para isso, entretanto, torna-se necessario realizar adaptacdes as peculiaridades de

cada contexto (TAVERNIER, 2005).
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O estudo de caso em questao objetiva formular um plano estratégico ao departamento
de Ciéncias Politicas e Juridicas de uma reconhecida universidade privada peruana. A unidade
foi escolhida por seu destacado papel académico no Peru e pela demanda em contratar uma
empresa para formulagdo de um PE institucional. Para a investigacdo, utilizou-se
principalmente a proposta tedrico-metodolégica de David (2011), por ser uma ferramenta

capaz de quantificar a informacgado, evitando a subjetividade.

O presente estudo comega com uma revisao da literatura, abordando o planejamento
estratégico e suas metodologias. Na segunda sec¢do, indicam-se a metodologia para a
construcdo de estratégias e os objetivos do plano estratégico, além das matrizes propostas a
este estudo. Por fim, expdem-se as reflexdes do caso e as proposicdes de possiveis linhas de

pesquisa de planejamento estratégico as universidades.

2 REVISAO DA LITERATURA

Nesta secdo, serdao abordados o planejamento estratégico, suas defini¢cdes e as suas

contribuigdes em universidades, bem como as metodologias aplicaveis.

2.1 PLANEJAMENTO ESTRATEGICO NAS UNIVERSIDADES

O planejamento estratégico pode ser definido como um processo continuo e adaptavel
em que uma organizagao define e redefine sua missao, seus objetivos e suas metas. Com isso,
seleciona estratégias e recursos para obter resultados em interagdo com o ambiente externo

(MINTZBERG, 2004).

Para Ohmae (2004), o pensamento estratégico permite a implementacdo de objetivos
mentais criativos e flexiveis a ideias futuras que transformem o presente, vislumbrando um
novo cenario de uso de recursos (AGUIRRE, 2015; KOTLER, KELLER, 2012; MONTANA,
CHAMOV, 2009, p. 117). Dessa maneira, o PE identifica objetivos e meios para alcanca-los,

tornando-se processo critico, participativo e integral em todas as suas fases.

O Manual de seguimento e avaliacdo de resultados do PNUD (2009) indica que, com a
identificacdo dos objetivos, é possivel que as a¢des empreendidas alcancem as metas
escolhidas. As Instituicdes de Ensino Superior (IES) agem em um ambiente extremamente

competitivo e instavel, tornando a busca por novas a¢ées uma tarefa permanente para se
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manterem no mercado (ALMUINAS, GALARZA, 2012). Paralelamente a isso, a sociedade do
conhecimento influencia significativamente as universidades modernas em aspectos
gerenciais, académicos, tecnolégicos e econdmicos (STUKALIMA, 2010, 2013). Todo esse
contexto encoraja relagbes mais estreitas e ativas das universidades com o seu ambiente,
tornando-se agentes de desenvolvimento em niveis regionais e globais (UNESCO-IESALC,

2009; OECD, 2015).

Para atender a essas exigéncias, as Instituicdes de Ensino usam modelos de gestdo que
elevam a competitividade, ao fortalecer a estrutura académica e cientifica do pais (DAZA,
2010). Assim, o PE é uma condicdo necessdria as IES, para construir e antecipar solugées as
realidades institucionais e prover qualidade (PEREIRA MELO, CUNHA, 2008, MOLDOVAN,
2012).

As |ES tém vinculos com diversos sistemas organizacionais de diferentes contextos
sociais, o que faz como que tenham que se deparar com desafios, tais como: (i) desenvolver
habilidades em gestdo estratégica; (ii) integrar novos sistemas de informacdo; (iii) tomar
decisdes de forma flexivel e rapida e (iv) distribuir lideranca entre os gestores académicos e
administrativos pertencentes as instituicdes (MIDDLEHURST, 2004; GONZALEZ, 2012;
STUKALIMA, 2013; NAG, HAMBRICK, CHEN, 2007).

Considerando esse ambiente desafiador, o processo de formulagdo de um plano
estratégico pode ser dividido em quatro etapas: diagndstico, formulacdo, execucdo e controle.
Para este estudo, foram aplicadas oito matrizes a fim de analisar o departamento de Ciéncias

Politicas e Juridicas de uma universidade privada peruana.
2.2 MATRIZES DE ANALISE PARA A ELABORACAO DO PLANO ESTRATEGICO

Para ampliar a compreensdo do estudo em questdo, este tdépico descreve as matrizes
gue originaram a ultima matriz de decisao final, que formula os objetivos e as diretrizes do

plano estratégico usado no departamento de ensino analisado.
2.2.1 Matriz SWOT

A Matriz SWOT - definida por Strengths (Forcas), Weaknesses (Fraquezas),

Opportunities (Oportunidades) e Threats (Ameacas) — combina a analise de ambientes
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internos e externos a organizacdo. Assim, permite-se: (i) reconhecer as caracteristicas de
diferenciacdo da organizacdo; (ii) identificar as condicdes que prejudicam o seu
funcionamento; (iii) selecionar as forcas de atuacdo; (iv) encontrar ameacas a empresa
(OLIVEIRA, 2004; MONTANA, CHARNOV, 2009). Os elementos da matriz SWOT sdo

apresentados no Quadro 1.

Quadro 1 — Matriz FOFA (SWOT).

Analise Externa
Andlise Interna Oportunidades (O) Ameagas (A)
Forgas (F) Sobrevivéncia Manutengdo
Fraquezas (F) Crescimento Desenvolvimento

Fonte: Elaborado pelos autores, a partir de Oliveira (2004), 2019.

Através dessa matriz, sdo implementadas estratégias para manter os pontos fortes da
organizacao, reduzir os pontos fracos, além de aproveitarem-se as oportunidades e
enfrentarem-se as ameacas. Considera-se, portanto, o grau de predominancia de cada um
para a sobrevivéncia, a manutenc¢ado, o crescimento ou o desenvolvimento da organizagao ao

longo do tempo.

2.2.2 Matriz da posicdo estratégica e de avaliagdo da a¢ao (PEYEA)

A matriz PEYEA, inicialmente apresentada por Rowe, Mason e Dickel (1982), é uma
matriz geradora de estratégia. Ela se baseia em uma analise prévia da posicdo estratégica
interna e externa da organizagdo. As estratégias nela elaboradas sao classificadas em quatro
categorias: (i) conservadora; (ii) agressiva; (iii) defensiva e (iv) competitiva. De acordo com
David (2011), as duas dimensdes internas que compdem essa matriz sdo: Forga financeira (FF)
e Vantagem competitiva (VC); e as dimensdes externas seriam: Estabilidade do meio ambiente

(EE) e Forca da industria (FI) — detalhadas na Figura 1.
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Figura 1 — Matriz PEYEA

FF
. +5 .
Conservador Agressivo
kA
- Penstragio de mercado o - Intesragio
- Dezenvolvimento de produto - Diversificagio
- Diversificagio 2 - Desenvolvimento
*1
v Fi
#5 w4 3 #2 41 1 +2  +3  +d4  #5
-1
Defensivo Competitivo
-2
- Retirada - Intezragio
- Liguidagio -3 - Dasenvolvimento dz produto
- Dzsinversio “4 mercado
] EE

Fonte: Adaptado de David (2011).

Segundo David (2011), a dimensdo FF concentra-se principalmente na andlise da
volatilidade esperada dos indicadores financeiros de rentabilidade e endividamento. Nela,
consideram-se o retorno sobre o patriménio liquido (ROE), o retorno sobre ativos (ROA) e o
rateio da divida. Esses indicadores permitem determinar o grau de estabilidade da empresa
para gerar recursos e cumprir obrigacdes financeiras. Uma baixa estabilidade aponta

dificuldades financeiras futuras.

Por outro lado, a dimensdo VC analisa a posicdo competitiva da empresa com base em
sua participacao do mercado, usando, para isso, uma variavel proxy. Finalmente, as dimensdes
externas EE e Fl analisam os principais indicadores do setor (forca da industria) e indicadores
macroeconomicos relevantes para a empresa (estabilidade do meio ambiente). Vale lembrar
que é dada especial atencdao aos fatores que possuem maior probabilidade de modificar o

ambiente competitivo (DAVID, 2011).

2.2.3 Matriz Boston Consulting Group (BCG, Crescimento - Participagao)

Trata-se de um modelo que se baseia no ciclo de vida do produto e na curva de
experiéncia. Enquanto o primeiro indica que cada produto e/ou servico tem ciclos, desde o
nascimento até a morte, o segundo explica os pregos e o comportamento competitivo nos
segmentos de mercado. Assim, a matriz procura definir a taxa de crescimento do mercado e

analisar a participacdo relativa da empresa nele, conforme Figura 2.
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Figura 2 - Matriz Boston Consulting Group (BCG)

| Participacio relativa no mercado |
Alto 0.1 Medio 0.5 Baixo 0.0
Alto +20

Estrela Interrogagio
,g + Penatragio de + Dhiversificacio
5 Mercado *Penetragio de
e * Dezenvolvimento de Mercado
g mercado e produto * Desenvolvimento de
o mercado & produto
=
£
=
2 | Medioo
b
@ Vaca Cachorro
: * Diversificagio *Redugio de Custos
= *Ratirada + Liguidagio
ﬁ + Dezenvolvimento de
ﬁ produto

Baixo -10

Fonte: Adaptado de David (2011).

Com base nesses critérios, a matriz BCG localiza a organizacdo, a marca ou a unidade
comercial estratégica. Os quadrantes sdao denominados: (i) vaca leiteira: participagao
importante em um mercado de pequeno crescimento; (ii) estrela: crescimento significativo e
de alta participacao; (iii) interrogacao: baixa participacdo em mercados com alto potencial de
crescimento; (iv) cachorro: baixa participacdo no mercado, com baixas taxas de crescimento,

sendo sugerida, por vezes, a retirada.

Essa matriz permite a organizacdo analisar seu fluxo de caixa, bem como identificar
deficiéncias de diferentes unidades organizacionais e avaliar investimentos feitos. Por outro
lado, esta ferramenta identifica se a concorréncia — seja a indUstria ou as novas divisdes — esta

crescendo, pois realiza uma avaliacdo atemporal da organizacao.

Ainda segundo David (2011), esta matriz ndo leva em consideracdo o tamanho do
mercado e as vantagens competitivas, que também sdo importantes na formulacdo de

estratégias. Esta limitacdo é complementada pelas demais matrizes.

2.2.4 Matriz Interna-Externa (IE)

De acordo com Capps e Glissmeyer (2012), a matriz Internal-External (IE) pode ser

classificada como uma técnica de andlise de portfélio, assim como as matrizes BCG e
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GE/McKinsey. Ela permite ampliar a andlise estratégica ao incluir unidades de negdcios,
constituintes do portfélio de investimentos da organizagdao. Conforme Cassidy, Glissmeyer e
Capps (2013), a matriz IE expande a analise ao expor resultados da Matriz EFE (External Factor

Evaluation) e da Matriz IFE (Internal Factor Evaluation).

A Matriz EFE permite avaliar as informagdes econOmicas, sociais, culturais,
demograficas, ambientais, politicas, governamentais, legais, tecnoldgicas e competitivas.
Essas informagdes sdo analisadas para formular uma lista de fatores criticos de sucesso

externo com peso de 0,0 (ndo importante) e 1,0 (muito importante).

Posteriormente, uma classificacdo — de 1 a 4 — é atribuida a cada fator, para indicar
com que eficacia a organizacdo estd respondendo a cada um deles. Em seguida, cada peso é
multiplicado pelo peso recebido por cada fator na fase anterior. Finalmente, adicionam-se os
resultados obtidos para conhecer o resultado total da organizagdo (DAVID, 2011). Quanto
maior for o resultado, maior serd a capacidade de aproveitar as oportunidades e reduzir as
ameacas. O Quadro 2 apresenta, de maneira generalizada, como se configuram as matrizes
IFE e EFE. Nele, os fatores de éxito podem ser as forcas e fraquezas (para o EFE) e as

oportunidades e ameacas (para o IFE).

Quadro 2 - Matriz EFE e IFE.

Fatores de Exito Peso Desempenho Resultado
Fator 1 W1 D1 W1xD1
Fator 2 W2 D2 W2xD2
Fator 1-n Whn-1 Dn-1 Whn-1xDn-1
Fator n Wn Dn Wn-Dn
Somatoria

Fonte: Elaborado pelos autores a partir de David (2011), 2019.

Finalmente, os resultados obtidos sdo usados para localizar a empresa em um de nove

guadrantes que compdem a matriz IE (Figura 3).
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Fonte: Adaptado a partir de David (2011).
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A matriz IE caracteriza-se por ter trés regiées que sugerem diferentes estratégias e sao

usadas para a conformacao da matriz de decisdo final — qualitativa e quantitativamente.

2.2.5 Matriz da Grande Estratégia (GE)

A Matriz da Grande Estratégia assemelha-se a matriz BCG, pois permite posicionar a

empresa em um de quatro quadrantes de estratégias gerais (CHRISTENSEN, BERG, SALTER,

1976). No entanto, enquanto a matriz BCG usa a taxa de crescimento da industria e a

participacdo da empresa, a GE analisa a competitividade da organizacdo, frente ao setor ou

industria (Figura 4).

Figura 4 - Matriz da Grande Estratégia.

Fraca posicio

Rapido Crescimento de

competitiva

Mercado
Quadrante IT Quadrante I
- Penstragio d= mercado - Integragio
- Desenvolvimento mercado = produto - Diversificagio
- Integragio horizontal - Diesenvolimento mercado = produto
Quadrante ITT Quadrante IV
- Reatirada - Dhwersificagio relacionada
- Liguidagio - Joint Venturas

Lento crezcimento de
mercado

Poszicio competitiva
forte

Fonte: Adaptado de Rothaermel (2015).

Conforme Rothaermel (2015), as empresas do quadrante | estdo em uma excelente

posicdo estratégica, com vantagens para desenvolver-se nos mercados. Por outro lado, o
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qguadrante Il é desafiador, pois com a incapacidade de competir em ambiente de alto
crescimento, a sobrevivéncia da organizacdao é arriscada. Finalmente, o quadrante Il
apresenta um cenario de sérios problemas para a empresa, e o quadrante IV sugere

diversificacdo para a atividade da organizagdo em um ambiente de crescimento lento.

2.2.6 Matriz de decisao final quantitativa do planejamento estratégico

Esta matriz permite analisar estratégias alternativas objetivamente, considerando
fatores internos e externos de sucesso, previamente identificados com a matriz (EFE) e a
matriz (EFI) — Quadro 3. Desse modo, ndo limita o nimero de estratégias a serem avaliadas

simultaneamente.

Quadro 3 - Matriz de decisao final quantitativa do Planejamento Estratégico.
Estratégias Alternativas
Fatores criticos Peso | Estratégial | Estratégia2 | Estratégia3
Fatores externos claves
Economia
Politicas/Leis/Governo
Contexto social/cultural/demografico/meio
ambiente
Tecnologia
Competéncia
Fatores internos claves
Gestao
Marketing
Finangas/contabilidade
Produgdo/operacdes
Pesquisa
Sistemas de gestdo de informacdo
Fonte: Elaborado pelos autores a partir de David (2011), 2019.

Isso permite que as decisOes estratégicas mais importantes sejam identificadas, sem
perder de vista as propostas de desenvolvimento critico. Além disso, faz-se um julgamento

objetivo de cada estratégia para se ter uma melhor decisdo (DAVID, 2011, p. 193).

A partir do quadro conceitual apresentado, pode-se verificar que o PE nas
universidades permite descobrir as necessidades da comunidade, as oportunidades e as
ameacas do meio ambiente. Ele indica pontos fortes e fracos, e as competéncias para definir

missdo, visdo, programas e objetivos estratégicos para uma educagdo de qualidade.
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3 METODOLOGIA

Este estudo de caso permitiu observar a realidade do planejamento estratégico no
contexto em que ocorre, sendo escolhido o ambiente universitario peruano (YIN, 2001; GIL,

2008). Para a realizagao do trabalho, foram seguidas trés etapas.

Sdo elas: Fase 1 —a matriz de avaliacdo de fatores internos (IFE) e a matriz de avaliacdo
de fatores externos (EFE); Fase 2 — a matriz SWOT (Forgas, Oportunidades, Fraquezas e
Ameacas), a matriz estratégica de avaliacdo de posicionamento e acdo (PEYEA), o Boston
Consulting Group (BCG), a matriz interna-externa (El) e a matriz de grande estratégia (GE); e,

no estagio 3, a matriz de decisdo quantitativa final do planejamento estratégico (MCPE).

Na primeira etapa, foram analisados documentos da Universidade que estavam
relacionados as praticas de planejamento da instituicdo. Os documentos principais foram: (i)
planos estratégicos elaborados anteriormente; (ii) manual de fung¢des do pessoal
administrativo e das autoridades; (iii) declaracdes sobre o perfil do candidato e o perfil do
estudante; (iv) instru¢des para estudantes formados e (v) instrutivo de requisitos para a
acreditacdo de Faculdades de Ciéncias Politicas e Juridicas segundo com as diretrizes do

SINEACE.

Na segunda fase, realizaram-se entrevistas nas instalagdes da Universidade na
Faculdade estudada. Foram entrevistados: (i) o reitor da faculdade; (ii) o diretor do programa;
(iii) o diretor académico do programa e (iv) o secretdrio geral. A justificativa para a eleicao
deste pessoal deveu-se ao fato de que eles sdo as principais autoridades da Faculdade, tanto
no nivel académico quanto na gestdo administrativa. Nesse sentido, essa equipe tem
conhecimento sobre a unidade de analise e uma visdao mais ampla de atividades que avaliam

0 contexto.

O questiondrio utilizado nas entrevistas foi estruturado conforme as questdes das
matrizes de andlise do microambiente (estrutura competitiva do setor, barreira a entrada no
setor, barreira a saida do setor, poder dos estudantes e candidatos, poder e disponibilidade
dos professores substitutos). Além disso, foram adicionadas perguntas especificas sobre

missdo, visdo, objetivos, pontos fortes, oportunidades, fraquezas e ameacas.

Revista Eletronica de Estratégia & Negdcios, Florianépolis, v.12, n. 2, mai./ago. 2019.



PLANEJAMENTO ESTRATEGICO EM UNIVERSIDADES: ESTUDO NO PERU
Renato Alfredo Lazo Paz - Stephanie Torres Reyes - Olga Herminda Roman Mufioz - Tatielle Menolli Longhini

208

Posteriormente, foram realizadas surveys aos grupos de interesse para obter os dados
nas matrizes de formulagao e avaliagao de estratégias. Os resultados foram tratados por meio
da andlise simples das respostas: os valores quantitativos atribuidos em cada matriz foram
obtidos com a média aritmética dos resultados obtidos nas surveys, levando em consideragao

as respectivas diretrizes.

Na terceira etapa, os dados foram analisados, considerando os aspectos apontados por
Yin (2001), Merriam (1998) e Creswell (2007). Essa analise pode ser resumida nas seguintes
etapas: (1) pré-analise; (2) exploragdo do material e (3) processamento de dados, inferéncia e

interpretagao.

4 DISCUSSAO DE RESULTADOS

De acordo com informagées do Instituto Nacional de Estatistica e Informatica (INEI,
2014), em 2014, existiam 142 universidades no Peru, das quais 51 eram instituicdes publicas
e 91, privadas. Desse total, 100 possuiam faculdades de direito e/ou ciéncias juridicas —

ciéncias politicas.

Neste contexto, Vargas (2015) adverte que houve um aumento da oferta universitaria
no Peru, que prejudicou ndo apenas a qualidade, como também as condi¢cGes minimas de
operacdao dos espacgos de ensino. Isso se justifica pelo atraso de quase trés décadas no
processo de modernizagao do quadro juridico que regulamentava as fungdes legais, pela
organizacdo interna das universidades peruanas em si e pela existéncia de fins distorcidos, o
que produziu um quadro legal deficiente, motivando o radicalismo partidario nas

universidades publicas e a comercializagdo em unidades particulares (VARGAS, 2015).

Em 8 de julho de 2014, a Lei 30220 foi promulgada como Lei da Nova Universidade,
substituindo a Lei 23733 de 1983, que até entdo governava a operacdo das universidades no
Peru. O primeiro artigo desta Lei especifica que o novo quadro juridico deve regular a criacao,
aoperacdo, a supervisao e o encerramento de universidades, bem como promover a melhoria
continua da qualidade educacional. Nesse sentido, para promover esse processo de melhoria
da qualidade nos servicos universitarios e nos processos licitatorios, foi criada a

Superintendéncia Nacional de Educacdo Universitaria (SUNEDU).
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A SUNEDU promove o processo de padronizacao da qualidade universitaria, orientada
pelo Sistema Nacional de Avaliagao, Credenciamento e Certificagdao de Qualidade Educacional
— SINEACE (Lei n2 28740, 2006). De acordo com o SINEACE (2010), as instituicdes de ensino
superior devem ser avaliadas por quatro dimensdes, sendo a primeira delas o Planejamento
Estratégico. Logo, o PE é visto como um aspecto fundamental da gestdo adequada de

universidades.

A Faculdade de Ciéncias Juridicas e Politicas da universidade privada peruanat’
(unidade de estudo), estruturou o programa profissional de Direito em 12 ciclos (semestres),
equivalentes a 6 anos de estudo. Logo, por duas modalidades — Exame de Grau ou Tese — 0

estudante obtém o titulo profissional de Advogado.
4.1 APLICANDO O METODO DE ESTUDO

O Planejamento Estratégico desenvolvido faz parte do esforco geral das universidades
peruanas para participar do processo de avaliagdao e certificacdao da qualidade educacional
pelo SINEACE. Assim, além do compromisso de implementar diretrizes estratégicas e
qualidade educacional, as universidades se comprometem a investir para alcanc¢a-las, como é

o caso da Faculdade e da Universidade estudadas.

Finalmente, os resultados e as consideragdes finais do caso foram descritos,
considerando que, ao contrdrio da matriz quantitativa final de planejamento estratégico
proposta por David (2011), foi apresentada uma estrutura que indica as estratégias na parte
esquerda da tabela, os pesos atribuidos a cada um, os valores numéricos totais e as médias
das matrizes utilizadas no estdgio 1 e no estagio 2. Desse modo, a matriz de decisdo
guantitativa final apresenta as estratégias que tiveram maior peso durante o processo de

avaliacdo (Quadro 4).

1 Como o intuito de guardar o sigilo das informag&es outorgadas pela Faculdade, a pesquisa mantém a confidencialidade do
nome da Universidade estudada.
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Quadro 4 - Matriz de decisdo final quantitativa.

1 Estratégial X X X X nl N1*nl
2  Estratégia 2 X X X X X N2 n2  N2*n2
Estratégia 3 n3  N3*n3

Pontuagdo assinalada: 3=Muito importante, 2=Medianamente Importante, 1=Importante
Fonte: Elaborado pelos autores com dados da pesquisa, 2019.

A seguir, apresentam-se os resultados obtidos nesse estudo de caso por meio das

matrizes aplicadas, e no final da se¢do é mostrada a matriz de decisdo final.

A) Andlise FOFA da Faculdade

Esta matriz confronta as oportunidades e as ameagcas do ambiente peruano,
registradas na matriz EFE, com os pontos fortes e fracos da Faculdade, que constam na matriz
EFI, para gerar alternativas para aproveitar as condi¢cdes favoraveis e mitigar as adversas

(Quadro 5 que é apresentado na pagina a seguir).
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Quadro 5 — Analise SWOT da Faculdade.
Forgas

1 Universidade reconhecida no pais.

Mais de 50 anos de experiéncia em educagdo
superior.

3 Infraestrutura educativa adequada.
Reconhecimento de formados no mercado pelo
seu bom nivel profissional.

Docentes fixos com ampla experiéncia académica
e profissional.

6 Plano curricular atualizado e competitivo.

Oportunidades
Atrativo constante e crescente do curso de
direito.
Importante crescimento da populagdo da area de
influéncia da Universidade.

3 Incremento do poder aquisitivo das pessoas.

Crescente interesse pela educagdo em
universidades privadas.

Criagdo de curso afins com importante demanda
5 potencial - curso profissional de ciéncias politicas
e governanga.

Aumento do interesse dos profissionais do curso
de Direito - graduacdo e pds-graduacao.

211

Fraquezas
Auséncia de programas pedagdgicos de atualizacdo
e capacitagdo para os docentes fixos.

Metodologias de ensino desatualizadas.
Processos administrativos trabalhosos.

Pouca relagdo entre mercado e academia.

Pouca disponibilidade de professores em tempo
completo. Falta de compromisso com ensino.
Aumento de estudantes ndo permite personalizar,
nem aumentar qualidade do ensino.

Ameacgas

Novas Faculdades de Direito.

RegulagGes restringem o nimero de estudantes em
curso/formados do curso de Direito.

Diminuicdo da disponibilidade de professores
capacitados e com experiéncia.

Agressivas campanhas de publicidade e marketing
de universidades competidoras.

Maiores exigéncias para certificacdo das faculdades
de Direito.

Fonte: Elaborado pelos autores com dados da pesquisa, 2019.

Para construir a matriz FOFA, as oportunidades e ameacas registradas na matriz EFE,

bem como os pontos fortes e fracos da matriz EFI, foram utilizados para elaborar quatro

guadrantes: forcas e oportunidades (FO), fraquezas e oportunidades (FO), forcas e fraquezas

(FA), e fraquezas e ameacas (FA), conforme Quadro 6 apresentado a seguir.
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Quadro 6 — Matriz de opgdes estratégicas da Matriz SWOT

F1. Universidade D1. Auséncia de programas pedagodgicos
reconhecida no pais. de atualizagdo e capacitagdo para os
F2. Mais de 50 anos de docentes fixos.
experiéncia em educagdo D2. Metodologias de ensino
superior. desatualizadas.
F3. Infraestrutura educativa  D3. Processos administrativos
adequada. trabalhosos.
F4. Reconhecimento de D4. Pouca relagdo entre mercado e
formados no mercado por academia.
bom nivel profissional. D5. Pouca disponibilidade de professores
F5. Docentes fixos com de tempo completo. Falta de
ampla experiéncia académica compromisso com o ensino.
e profissional. D6. Aumento de estudantes ndo permite
F6. Plano curricular personalizagdo nem aumento de
atualizado e competitivo. qualidade do ensino.
~ Oportunidades
O1. Crescimento de interesse pelo 1. Aumentar a oferta de 1. Implementar sistema de capacitagdo
curso de direito. cursos de pos-graduagao para professores (D1, D2; 01, 02).
02. Rapido e constante stricto e lato sensu (F1, F2; 2. Desenvolver um sistema de
crescimento da populagdo da drea 01, 02, 03). informagdo administrativa que agilize os
de influéncia da Universidade. 2. Criar o curso distintos tramites e processos da
03. Incremento do poder profissionalizante de Ciéncias Faculdade (D3; 01, 02).
aquisitivo das pessoas. Politicas e Governanga (F1, 3. Impulsionar aliangas estratégicas com
0O4. Crescente interesse em F2; 01, 02, 03). principais empregados do Estado (D4;
universidades privadas. 3. Desenhar de uma 04).
O5. Criagao de curso afins com estrutura curricular que 4. Implementar sistema de incentivos
importante demanda potencial - inclua curso eletivos para para professores e o pessoal
curso profissional de ciéncias obtencgdo de créditos nas administrativo da Faculdade (D5; 04).
politicas e governanca. areas especificas de Direito 5. Redesenhar a distribuicdo letiva que
06. Aumento do interesse dos (F5, F6; 05, 06). aumente numero de aulas e reduza
profissionais do curso de Direito - numero de estudantes nas salas (D6; 04).
especialidades e pds-graduagao.
| OpgBesestratégicasFA  OpgBes estratégicasDA
Al. Novas Faculdades de Direito. 1. Melhorar o 1. Desenvolver programas que
A2. RegulagBes que restringem o posicionamento da impulsionem as atividades
numero de estudantes em Faculdade por meio de extracurriculares nos estudantes (D6,
curso/formados do curso de promocao de atividades de Al).
Direito. marketing que destaque os 2. Promover a participacdo de estudantes
A3. Diminuicdo da disponibilidade fatores diferenciadores em e formados no ensino — comparecimento
de professores capacitados e com comparagdo com a nas aulas (D1, A3).
experiéncia. concorréncia (F1, F2; A1, A4).
A4. Agressivas campanhas de 2. Implementar um
publicidade e marketing de programa para o
universidades competidoras. reconhecimento dos
A5. Maiores exigéncias para a professores para gerar maior
acreditacdo/certificacdo das identidade com a
faculdades de Direito. Universidade (F1, F2; A3).

3. Conseguir creditagao da
Faculdade com
desenvolvimento de
requisitos e atividades
necessarias (F5, F6; A5).
Fonte: Elaborado pelos autores com dados da pesquisa, 2019.
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Os Quadros 7, 8, 9 e 10 mostram os fatores para a Faculdade em estudo e o subsetor

de faculdades de Direito na area de influéncia no sul do pais.

Quadro 7 — Estabilidade do Entorno da Matriz PEYEA

1. Mudangas tecnolégicas
As mudancgas tecnoldgicas no setor sdo muitas (0) ou Muito
poucas (6)?

2. Taxa de inflagao

Quanto influenciara o setor se a taxa de inflagdo for Alta
alta (0) ou baixa (6)?

3. Variabilidade da demanda

A demanda por curso profissionalizante de Direito

apresenta grande viabilidade (0) ou pequena Grande
viabilidade (6)?
4. Nivel de precgos de servigos educacionais
universitarios
Alto

O nivel de precgos dos servigos educacionais

universitario é alto (0) ou baixo (6)?

5. Barreiras de entrada ao mercado

As barreiras de entrada a novas faculdades de Direito Poucas
sdo poucas (0) ou muitas (6)?

6. Pressao da concorréncia

~ e . Alta
A pressdo da concorréncia é alta (0) ou baixa (6)?
7. Sensibilidade da demanda nos pregos (Elasticidade- .o
Sensiveis
preco da demanda)
~ . . (demanda
Os estudantes sdo muito sensiveis as mudangas nos elastica)
precos das matriculas/semestre (0) ou insensiveis (6)?
8. Pressdo de cursos substitutos Alta

A pressdo de cursos substitutos é alta (0) ou baixa (6)?
Média-6 =
Fonte: Elaborado pelos autores com dados da pesquisa, 2019.

0

1 2 3 4
1 2 4
1 2 4
1 3 4
2 3 4
1.34
1 2 3
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Quadro 8 — Forga da Industria da Matriz PEYEA.

1. Potencial de crescimento

O potencial de crescimento do setor é Baixo 0 1 2 4 5 6 Alto
baixo (0) ou alto (6)?

2. Potencial de utilidades

O potencial de utilidades no setor é baixo Baixo 0 1 2 3 4 6 Alto
(0) ou alto (6)?

3. Estabilidade financeira

A estabilidade financeira das faculdades Baixa 0 1 2 3 4 6 Alta

de Direito é baixa (0) ou alta (6)?
4. Conhecimento tecnolégico

O conhecimento tecnolégico (know-how) Simples 0 2 3 4 5 6 Complexo
é simples (0) ou complexo (6)?

5. Utilizagao de recursos

A utilizagdo de recursos por parte das
faculdades de Direito é ineficiente (0) ou
eficiente (6)?

6. Intensidade de capital

O setor é intensivo em trabalho (0) ou Baixo 0 1 2 3 5 6 Alta
intensivo em capital (6)?

7. Facilidade de entrada ao mercado

O ingresso de novos concorrentes ao Facil 0 1 3 4 5 6 Dificil
mercado é facil (0) ou dificil (6)?

8. Produtividade na industria ou
utilizagdo da capacidade instalada

Ineficiente 0 1 2 3 4 6 Eficiente

A utilizagdo da capacidade instalada é Baixa 0 1 2 4 > 6 s
baixa (0) ou alta (6)

9. Poder de negocia¢ao dos produtores

O poder de negociagdo das faculdades de Baixo 0 5 3 4 5 6 Alto

Direito, conforme os candidatos e os
estudantes é baixo (0) ou alto (6)?
Média = 3.2
Fonte: Elaborado pelos autores com dados da pesquisa, 2019.
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Quadro 9 — Vantagem Competitiva da Matriz PEYEA.

1. Participagdo no mercado
A participagdo da Faculdade no mercado é pequena (0) ou grande (6)?
2. Qualidade do servigo
A qualidade do servigo é menor (0) ou maior (6)?
3. Lealdade dos estudantes
A lealdade dos estudantes é baixa (0) ou alta (6)?
4. Utilizacao da capacidade instalada por parte dos concorrentes
A capacidade instalada dos concorrentes é baixa (0) ou alta (6)?
5. Conhecimento tecnoldgico
O conhecimento tecnoldgico (know-how) que possui a Faculdade é baixo (0)
ou alto (6)?
6. Integragdo vertical
A integracgdo vertical da Faculdade é baixa (0) ou alta (6)?
7. Velocidade de introdugao de novos servicos.
A velocidade de introdugdo de novos servigos na Faculdade é lenta (0) ou
rapida (6)?
Média: -6 =
Fonte: Elaborado pelos autores com dados da pesquisa, 2019.
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Quadro 10 — Forga Financeira da Matriz PEYEA
1. Retorno ao investimento .
O retorno ao investimento da Faculdade é baixo (0) ou alto (6)? Baixo 0 ! 2 3 - 6 A
2. Alavancagem
As dividas das Faculdades de Direito no setor sdo grandes (0) em comparagdo Alto 0 1 2 3
com o capital préprio ou pequenas (6)?
3. Liquidez
A liquidez da Faculdade é baixa (0) em relagdo com seus gastos correntes ou é Baixa 0 1 2 3
alta (0)?
4. Capital disponivel vs capital requerido
O capital disponivel para a Faculdade é baixo (0) em comparagdo com o capital Baixo 0 1 2
requerido ou é alto (6)?
5. Fluxo de caixa
O fluxo de caixa da Faculdade é baixo (0) ou é alto (6)?

4
6. Facilidade de saida ao mercado Dificil 0 - ) 3 4 5 6 Facil
4

6 Baixo

6 Alta

5 6 Alto

Baixo 0 1 2 3 5 6 Alto

Se a Faculdade fosse parar seu funcionamento, seria dificil (0) ou facil (6)?

7. Risco envolvido no setor

O risco envolvido no setor é alto (0) ou baixo (6)?

8. Economias de escala e experiéncia

As economias de escala e experiéncias que aproveita a Faculdade sdo baixas (0) Baixas 0 1 2 3
ou altas (6)?

Alto 0 1 2 3 5 6 Baixo

6 Altas

Médio = 3.8
Fonte: Elaborado pelos autores com dados da pesquisa, 2019.
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Com a avaliacdo dos Quadros 7, 8, 9 e 10, permitiu-se elaborar a Figura 5 a partir das
Equagbes 1 e 2:
X = FI+VC (Equagdo 1)
Onde:
Fl: Forga da industria (F1);
VC: vantagem competitiva.
Y=EE+FF (Equagdo 2)
Onde:
EE: Estabilidade do meio ambiente;
FF: Forca Financeira.

Figura 5- Analise grafico da avaliacdao PEYEA.

FF
Alto

Agrzzsivo

| | | Alto

Compestitivo

Baixo
EE

Fonte: Elaborado pelos autores com dados da pesquisa, 2019.

A matriz revela que o setor mostra forcas em um ambiente intermediario de
estabilidade. Por sua vez, a Faculdade tem uma certa vantagem competitiva, assim como uma
importante forca financeira que lhe permite avancar diante de possiveis turbuléncias no meio
ambiente. A postura estratégica apropriada é uma posicao agressiva, para aproveitar ao
maximo as oportunidades oferecidas por um mercado crescente. Essa posicdo envolve a
procura de novos segmentos de mercado de produtos, empregando métodos de

planejamento abrangentes, controles descentralizados e ampla analise ambiental.
C) Matriz Boston Consulting Group (BCG, Crescimento-Participacao)

A matriz BCG teve como objetivo analisar a posicdo estratégica da Faculdade. A
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avaliacdo da posicdo estratégica foi feita utilizando dois critérios como eixos da matriz: (i) taxa
de crescimento da industria e do mercado e (ii) participagdo relativa da empresa no mercado.
A partir desses critérios, a Faculdade foi colocada em um dos quadrantes (Figura 6).

Figura 6 - Anadlise grafico da matriz BCG
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Fonte: Elaborado pelos autores com dados da pesquisa, 2019.

Considerando os servicos oferecidos pela Faculdade no nivel de graduacdo e pds-
graduacdo, pode-se observar na matriz que o curso tem participacdo de mercado significativa,
em setor com crescimento moderado. Por outro lado, no nivel de pds-graduagao, ha
crescimento significativo na demanda por cursos de stricto e lato sensu. Porém, a Faculdade
ainda ndo possui uma posicdo forte nesse mercado. Esta situacdo coloca os cursos de
graduagao como servicos de vaca leiteira e os cursos de pds-graduacgao stricto e lato sensu
como servicos no quadrante de interrogacdo. Portanto, é necessario analisar a melhor
estratégia de acordo com as caracteristicas de cada unidade de negdcios e sua posicao relativa
na matriz.

Nesse sentido, conforme dito pelas autoridades da Faculdade nas entrevistas, propde-
se a implementacdo de um curso em Ciéncia Politica e Governanca. A Faculdade se interessa
em oferecer treinamento especializado em gestdo governamental num contexto de baixo
fornecimento de cursos similares e o crescente interesse em profissionalizar a gestdo publica.

Além disso, propdem-se as seguintes estratégias baseadas na forca financeira e na

reputacao da instituicao:

Revista Eletronica de Estratégia & Negdcios, Florianépolis, v.12, n. 2, mai./ago. 2019.



PLANEJAMENTO ESTRATEGICO EM UNIVERSIDADES: ESTUDO NO PERU
Renato Alfredo Lazo Paz - Stephanie Torres Reyes - Olga Herminda Roman Mufioz - Tatielle Menolli Longhini

219

e Graduagdo — Vaca leiteira: requer a manutencdo do curso, mesmo que em uma
situacdo de baixo crescimento.
e Desenvolvimento de produtos e/ou servigos: investir na melhoria da metodologia de
ensino, bem como implementar um curriculo que permita aos alunos fazerem cursos
lato sensu em diferentes dreas do Direito. Incentivar os esforcos para obter a
acreditacdo da Faculdade. Desenvolver o plano de curso para Ciéncia Politica e
Governanga.
e Pods-graduacdao — Interrogacdo: ainda ndo ha certeza de como o mercado se
comportaria.
e Desenvolvimento de mercado: promover atividades de marketing e publicidade que
gerem maior interesse para os cursos de pdés-graduacdo stricto sensu em relacdo ao
publico-alvo.
e Desenvolvimento de produtos e/ou servigos: oferecer uma maior variedade de cursos
e especializagBes que priorizem certas areas do Direito, nas quais a Faculdade procura ser
reconhecida e ter fatores diferenciadores vantajosos em relacdo a concorréncia.
D) Matriz Interna-Externa (IE)
A matriz IE (Figura 7) utilizou os valores médios das matrizes EFl e EFE. Sugerem-se
diferentes estratégias de acordo com o quadrante escolhido. Conforme a analise, a Faculdade
se encaixa no quadrante V, sugerindo o uso de estratégias de "desenvolvimento seletivo para

melhorar", com as seguintes estratégias:

e Penetracao de mercado: desenvolver atividades de marketing para aumentar o
interesse pelo curso e alcancgar a lideranga da Faculdade em relagdao a competidores.
e Desenvolvimento de produto e/ou servigo: melhorar aspectos curriculares e
metodolégicos do curso para ocasionar o aumento da aprendizagem dos estudantes;
desenvolver o programa do curso de Ciéncia Politica e Governanca e promover

atividades conforme os requisitos de avaliagdo do SINEACE.
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Figura 7 — Eleicdo de estratégia — Matriz Interna —Externa
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Fonte: Elaborado pelos autores com dados da pesquisa, 2019.

D) Matriz da Grande Estratégia (GE)
Com a matriz GE (Figura 8), avaliaram-se e ajustaram-se as estratégias escolhidas para

a Faculdade por meio da relagao entre o crescimento do mercado e a posi¢ao competitiva da

Universidade.

Conforme a andlise, a Faculdade é posicionada no quadrante I. Isso é consequéncia do
crescimento sustentado do mercado e da forte posicdo da instituicdo de ensino em
comparagao com a concorréncia. Tudo isso faz com que a Faculdade deva utilizar taticas

agressivas e de desenvolvimento. Nesse sentido, propdem-se as seguintes estratégias:

e Desenvolvimento de mercado: desenvolver uma estrutura curricular que permita aos
estudantes formarem-se com créditos adicionais no curso para continuarem com a
opc¢ao de estudo de especializacdo em uma area especifica.

e Penetragdao no mercado: desenvolver atividades que permitam aumentar a promog¢ao
do curso em outras cidades do sul do Peru. Gerar atividades de marketing e
publicidade que permitam destacar a Faculdade como unidade especializada em areas
especificas de Lei, conseguindo, assim, uma diferenciacdo e uma maior participacao

no mercado.
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Figura 8 — Analise grafica da Matriz GE
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Fonte: Elaborado pelos autores com dados da pesquisa, 2019.

E) Matriz de decisao final

Na matriz de decisdo final (Quadro 11), consolidam-se as estratégias propostas por
meio da andlise das diferentes ferramentas, priorizando as de maior impacto para a

Faculdade.

Quadro 11 - Matriz de decisao final

Aprimorar posicionamento da Faculdade para
1 diferenciar-se frente a concorrénf:ja, Fle moﬂo a X X X X X 5 3 15
se tornar a melhor Faculdade de Ciéncias Politicas
e Juridicas da cidade de Arequipa.
Incrementar a atratividade do curso ao
diferenciar a estrutura curricular — diferenciacdo
nas ofertas e especializagdo em areas especificas
de Direito por cursos eletivos de lato sensu.
Aprimorar metodologia de ensino por
3 benchmarking com melhores universidades X X X X 4 3 12
nacionais e internacionais.

Pontuagdo assinalada: 3= Muito importante, 2=Medianamente Importante, 1=Importante
Fonte: Elaborado pelos autores com dados da pesquisa, 2019.

F) Estratégias e objetivos operativos
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Estratégia 1: Aprimorar o posicionamento da Faculdade para diferenciar-se frente a
concorréncia, de modo a se tornar a melhor Faculdade de Ciéncias Politicas e Juridicas da
cidade de Arequipa.

Objetivos operativos:

e Desenvolver atividades publicitarias para destacar os fatores diferenciadores da

Faculdade;

e Aumentar o numero de candidatos ao curso;
e Aumentar o numero de estudantes em curso de pds-graduacao stricto e lato sensu;

e Promover campanhas para uso de créditos em cursos de especializagao.

Estratégia 2: Incrementar a atratividade do curso ao diferenciar a estrutura curricular
— diferenciacdo nas ofertas disciplinares e especializacdo em dareas especificas do Direito.
Objetivos operativos:
e Fornecer possibilidades de especializacdo na graduacao;
e Desenvolver pesquisas mais extensas em diferentes areas legais;
e Desenvolver programa curricular para cursar especializacdes em areas especificas do
Direito por meio de cursos eletivos que permitam optar por créditos para a

especializagao.

Estratégia 3: aprimorar a metodologia de ensino por benchmarking com as melhores
universidades nacionais e internacionais.
Objetivos operativos:
e Melhorar a satisfacao dos estudantes em relacdao aos servigos de ensino da Faculdade;
e Desenvolver atividades de pesquisa e grupos de estudo que gerem maior
conhecimento;

e Melhorar a imagem institucional da Faculdade.

Estratégia 4: Diversificar o portfélio de servicos educacionais oferecidos pela
Faculdade, com programas coerentes as necessidades do Estado e do Pais.
Objetivos operativos:
e Criar o curso em Ciéncia Politica e Governanca, o que tornaria a Universidade em
guestdo a Unica do sul do pais a oferecer tal modalidade;

e Oferecer cursos com demanda poténcia;
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e Aumentar o numero de estudantes da Faculdade;

e Gerar maior reconhecimento da Universidade.

Estratégia 5: Fortalecer cultura corporativa da Faculdade e da Universidade.
Objetivos operativos:

e Implementar programa de reconhecimento e de treinamento para os professores e
funcionarios administrativos;

e Melhorar o ambiente de trabalho da Faculdade;

e Aumentar o nivel de sentido de pertenca do pessoal docente e administrativo com a
Faculdade;

e Melhorar o nivel de satisfacdo dos estudantes em relacdo ao pessoal docente e

administrativo.

Estratégia 6: Desenvolver atividades conforme os requisitos da SINEACE.
Objetivos operativos:
e Implementar requisitos necessarios para obter a acreditacdo da Universidade;
e Promover a melhoraria continua da Faculdade e a manutencao da acreditacao;
e Elevar a posicao da Faculdade e melhorar sua imagem institucional;
e Aumentar o nivel do sentido de pertenc¢a dos estudantes e dos formados em relagdo a

Faculdade.

Estratégia 7: Desenvolver sistema de informac¢do administrativo que agilize tramites e
processos da Faculdade.

Objetivos operativos:

e Padronizar processos administrativos aos niveis de graduacdo e pds-graduacéo;

e Digitalizar os arquivos administrativos da Faculdade com base de dados de facil acesso
e consulta;

e Conectar o sistema de informacdo da faculdade com o sistema central da Universidade
para simplificar e unificar processos;

e Treinar pessoal administrativo para uso do novo sistema de informacao.

5 CONCLUSAO

No estudo, foram implementadas oito matrizes, subdivididas em trés etapas: etapa 1
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— a matriz de Avaliacdo de Fatores Internos (IFE) e a matriz de Avaliacdo de Fatores Externos
(EFE); etapa 2 — a matriz FOFA (Forgas, Oportunidades, Fraquezas e Ameacas); etapa 3 — a
matriz da posicdo estratégica e a avaliacdo da a¢do (PEYEA), a matriz Boston Consulting Group

(BCG), a matriz interna-externa (IE) e a matriz do planejamento estratégico (MCPE).

A administracdo estratégica se mostra importante aos gerentes universitarios,
principalmente para cumprir os principios administrativos com maior efetividade, relevancia
e pertinéncia. Apds a descricdo e a analise dos dados, é possivel enfatizar que o planejamento
estratégico nado significa apenas desenvolver planos, definir politicas, objetivos e metas. Seu
valor estd ligado as ag¢des organizacionais como um todo, como forma de motivar o

comprometimento dos colaboradores a cada situagao.

Da mesma maneira, a falta de monitoramento, de relacionamento entre o plano
financeiro e o plano formulado e de profissionais capacitados desestimula a participacao de
atores em todos os niveis, o que pode dificultar a execucao dos objetivos estabelecidos. O
planejamento estratégico sé é, pois, efetivo quando todas as etapas sdo implementadas,

controladas, avaliadas e retroalimentadas.

Todo processo de execucdo do planejamento estratégico possui dificuldades, erros e
sucessos, dadas as peculiaridades das organizagdes. Uma possivel abordagem para
complementar essas etapas seria realizar um estudo de impacto. Nesse sentido, vale a pena
considerar que, embora as matrizes usadas sejam mais objetivas, é necessdrio encontrar e

desenvolver outras metodologias estratégicas.

Ademais, a implementacdo de um plano estratégico objetiva o reconhecimento da
Faculdade como centro do Saber. Para isso, requisita-se a melhoria continua da qualidade da

educacdo e dos processos de ensino e aprendizagem.

O desenvolvimento do PE n3do é motivado por certificacdo junto a SINEACE, nem por
transformar a educacdo em uma mercadoria. Esta € uma posicdo errada, que ndo da méritos

ao verdadeiro propdsito das Instituicdes de Ensino Superior.

Como todas as organizacdes, as IES atuam em um ambiente extremamente

competitivo e instavel que as obriga a buscar, continuamente, novas estratégias. Para isso,
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elas devem se concentrar em gerar maior conhecimento e sabedoria aos seus alunos, com
melhoria nos processos de ensino e aprendizagem, bem como contribuir para o
desenvolvimento econdmico, social, ambiental e humano de sua area de influéncia e de seu

pais.
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