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1 INTRODUCAO

O objetivo deste trabalho ¢ analisar a eficacia da utilizacdo do planejamento
estratégico utilizado pelas Instituicdes de Ensino Superior (IES) no estabelecimento de
sua missdo, valores, metas e objetivos, como uma ferramenta na elaboracdo de um
projeto politico-pedagogico.

O planejamento estratégico ¢ utilizado pelas organizagdes em geral, como
instrumento de formacdo de sua identidade organizacional, assim como, elemento de
analise do alcance dos seus objetivos, reavaliagao e corre¢ao de rumos. Nessa trajetoria,
as organizagdes tém oportunidade ndo somente de avaliarem, mas também de se
reavaliarem, ¢ em muitos casos de, se reinventarem-se, criando novos objetivos e
metas. Conforme Montgomery e Porter (1998, p. 5), “Estratégia ¢ a busca deliberada de
um plano de agdo para desenvolver e ajustar a vantagem competitiva de uma empresa”.
Desta forma, se para as organizagdes, a elaboracdo de um planejamento estratégico ¢
condi¢do sine qua non para o sucesso, certamente, entendemos nos, que este mesmo
instrumento podera ser utilizado na elaboragdo de um projeto politico-pedagogico de
cursos superiores, pois auxiliaria a IES no alcance dos seus objetivos e metas.

A construcdo deste trabalho foi possivel mediante uma pesquisa bibliografica
que consistiu basicamente no levantamento de abordagens do problema (convergentes e
divergentes), em obras que tratam de planejamento estratégico e projeto politico-
pedagogico.

Inicialmente, estaremos analisando a origem do planejamento estratégico e sua
utilizagdo como importante instrumento de apoio empresarial. Abordaremos o
planejamento na educagdo no Brasil, a importancia do projeto politico-pedagdgico e a
sua construgdo, e, finalmente, a eficacia da utilizagao do planejamento estratégico como
ferramenta na elabora¢ao de um PPP.

2 CONCEITUANDO ESTRATEGIA

A palavra strategia, tem a sua origem no grego antigo, e significa a qualidade e a
habilidade do general. E a capacidade de o comandante organizar e conduzir as
campanhas militares para obterem pleno éxito. Estratégia, em sua origem primeira,
expressava as agoes relacionadas a situagdes politicas, guerras, ou jogos. Para Houaiss
(2001), estratégia tem as seguintes defini¢des:

1. Arte de coordenar a acdo das forcas militares, politicas, econdmicas e
morais implicadas na condug@o de um conflito ou na preparacdo da defesa de
uma nacao ou comunidade de nagdes.

2. Parte da arte militar que trata das operagdes e dos movimentos de um
exército, até chegar em condi¢des vantajosas, a presenga do inimigo.

3. Por extensdo: arte de aplicar com eficacia os recursos de que se dispde
ou de explorar as condigdes favoraveis de que porventura se desfrute, visando
o alcance de determinados objetivos.



No século VI a. C., o general Sun Tzu, escreveu o livro “A Arte da Guerra”,
sendo este considerado um classico no estudo da Estratégia, em seu manual, assim se
expressa sobre a guerra (Sun Tzu, 2004, p. 7): “A arte da guerra é de importancia vital
para o estado. E uma questio de vida ou morte, um caminho tanto para a seguranca
como para a ruina. Assim, em nenhuma circunstancia deve ser negligenciada”.

No classico Da Guerra, o general prussiano Carl von Clausewitz apresenta o seu
tratado de arte militar, publicado em 1832-1837, apds sua morte. Clausewitz (1996, p.
171), assim define estratégia e a sua principal finalidade:

A estratégia ¢ a utilizagdo do reencontro para atingir a finalidade da guerra.
Ela tem, pois, de fixar uma finalidade para o conjunto do ato de guerra que
corresponda ao objetivo da guerra. Quer dizer: estabelece o plano de guerra e
determina em fungdo do objetivo em questdo uma série de agdes que a ele
conduzem; elabora portanto os planos das diferentes campanhas e organiza os
diferentes encontros destas agdes. Dado que todas essas decisdes em grande
parte s6 poderdo assentar suposi¢des que nem sempre se realizam, e que um
grande numero de outras suposi¢cdes mais detalhadas ndo podem ser tomadas
antecipadamente, resulta que a estratégia tem de acompanhar o exército no
campo de batalha par que, no proprio local, se tomem as disposi¢des de
detalhes necessarias e se proceda as modificagdes gerais que se impdem
incessantemente. De modo que a estratégia ndo pode em nenhum momento
retirar-se do combate.

Para Peter Ferdinand Drucker, falecido em novembro de 2005, ¢ considerado o
pai da administracdo moderna por revolucionar as estratégias e conceitos de grandes
empresas em todo o mundo, a estratégia tem uma importancia para as organizagcdes em
geral, pois,

Toda organizagdo opera sobre uma teoria do negocio, isto ¢, um conjunto de
hipoteses a respeito de qual € seu negocio, quais seus objetivos, como ela
define resultados, quem s@o os seus clientes e a que eles ddo valor e pelo que
pagam. A estratégia converte essa teoria em desempenho. Sua finalidade ¢
capacitar a organizac¢do a atingir os resultados desejados em um ambiente
imprevisivel, pois a estratégia lhe permite ser intencionalmente oportunista.
A estratégia também ¢ o teste da teoria do negocio. A sua incapacidade para
produzir resultados esperados ¢, normalmente, a primeira indicacdo séria de
que a teoria do negodcio precisa ser redefinida (DRUCKER, 1999, p. 42).

Na opinido de Porter (1996, p. 9), estratégia consiste em: “[...] integrar o
conjunto de atividades de uma empresa. O sucesso da estratégia depende de se
conseguir fazer muitas coisas bem e saber integra-las. Se nao houver adaptacao entre as
atividades, ndo ha estratégia distintiva nem sustentabilidade”.



Hoje em dia, estratégia ¢ uma ferramenta gerencial imprescindivel para as
empresas. Os manuais propdem definicdes variadas: estratégia ¢ planejamento, ¢ o
sindnimo mais comum, ao lado de dire¢do, de guia, de modo de agdo futura, trajetoria
para ir de um ponto a outro; estratégia ¢ modelo, ¢ um padrdo que mantém a coeréncia
ao longo do tempo.

Conforme Julio (2005, p. 19),

[...] pior que uma estratégia rasa ¢ ndo ter estratégia. Pior que uma estratégia
simplificada é ndo parar para pensar o negocio e¢ discutir seu futuro, sua
concorréncia, suas possibilidades de novos produtos, clientes e mercados.
Pior que uma estratégia que ndo seja a mais defensavel tecnicamente ¢
navegar sem bussola. Afinal, um avido que voa 10 minutos no sentido
contrario ao de sua rota esta 20 minutos mais longe do destino desejado [...].

No livro “Alice no Pais das Maravilhas”, um dos maiores classicos da literatura
universal, escrito pelo inglés Lewis Carroll, tem uma passagem em que a personagem
principal, Alice, ansiosa por escapar dos dominios da Duquesa, conversa com o Gato de
Cheshire:

“O senhor poderia me dizer, por favor, qual o caminho que devo tomar para sair
daqui?”, pergunta Alice.

“Isso depende muito para onde vocé€ quer ir”’, responde o Gato.
“Nao me importa muito para onde [...]”, diz Alice.

“Entdo, se vocé ndo sabe para onde quer ir em qualquer caminho vocé chegara
1a”, sentencia o Gato.

A transcri¢do revela o principio maior da estratégia, saber aonde se quer chegar,
e o que fazer para chegar l4. E fundamental, em estratégia, a defini¢do do objetivo e das
metas, pois somente desta forma, consegue-se ter €xito na jornada que for tragada, seja
ela qual for.

3 CONCEITUANDO PLANEJAMENTO ESTRATEGICO

Conforme o Houaiss (2001), a palavra planejar, significa projetar, programar,
ter intencdo de; ja planejamento, tem haver com elaboragdo de plano, programagio,
organizagao prévia.

Para Drucker (1998, p. 136), planejamento estratégico:



E o processo continuo de, sistematicamente e com o maior conhecimento
possivel do futuro contido, tomar decisdes atuais que envolvam riscos;
organizar sistematicamente as atividades necessarias a execugdo dessas
decisdes; e, através de uma retroalimentagdo organizada e sistemdtica, medir
o resultado dessas decisoes em confronto com as expectativas alimentadas. O
planejamento comega pelos objetivos da empresa. Em cada area desses
objetivos, ¢ preciso formular a pergunta: Que temos que fazer agora para
alcangar amanhd os nossos objetivos?(grifos do autor).

Conforme Montgomery e Porter (1998, p. 5):

[...] é a busca deliberada de um plano de acdo para desenvolver e ajustar a
vantagem competitiva de uma empresa. Para qualquer empresa, a busca ¢ um
processo interativo que comega com o reconhecimento de quem somos e do
que temos nesse momento.

Reafirma-se que ¢ através do planejamento estratégico que as organizacdes
constroem a sua identidade, mas ndo ¢ s6 isso. Por meio desta importante ferramenta
empresarial se busca saber o que se ¢, onde se estar, aonde se quer chegar e, finalmente,
como fazer para alcancar os objetivos e metas definidas.

Entende-se, portanto, que a atividade primeira de qualquer organizacdo, ¢ a
elabora¢do do seu planejamento estratégico, pois € com ele e por meio dele que serdo
alcancados os objetivos e metas a serem perseguidas. E através do planejamento
estratégico que a organizacao, olha para dentro de si, analisa-se, percebe-se e estabelece
os seus principios, valores e a sua missdo, ou seja, constroi a sua identidade,
constituindo-se em algo socialmente valido, alcangcando os resultados, respeitando os
aspectos socio-ambientais.

4 A ELABORACAO DO PLANEJAMENTO ESTRATEGIO

A formulacdo do planejamento estratégico de uma organizacdo deve ser
realizada a partir da tomada de consciéncia por parte dos seus lideres, e aqui, entende-se
por lideres as liderancas formais (dirigentes) e nao-formais, sobre a importancia e de
que hé necessidade de se verter um olhar sobre o objetivo da entidade, estabelecendo a
visdo, sua missdo, enquanto algo socialmente valido, e os valores cultivados pela
mesma.

O planejamento estratégico decorre do raciocinio estratégico, este por sua vez,
relaciona-se com a visdo e a missdo, com a elaboragdao dos objetivos e das principais
orientacdes estratégicas da organizagao.



Embora seja amplamente utilizado na gestdo empresarial, Sanyal (1993 apud
PARENTE, 2003, p. 37) considera que:

O planejamento estratégico como a melhor e mais apropriada abordagem
para ajudar as instituigdes de ensino superior a enfrentarem os desafios atuais
referentes a4 autonomia e auto-sustentacdo financeira, a diversificacdo de
programas para atender as demandas socioecondmicas, a introdugdo de novas
tecnologias, as necessidades de estratégicas de longo prazo para a pesquisa
em época de revolugdo cientifica e tecnoldgica e a criacdo de uma imagem
publica numa era de competigdo por fundos e estudantes.

Devemos ainda acrescentar que o atual cenario econdmico mundial, permeado
por uma crise econdmica que trouxe aumento no nivel de desemprego, diminuicao do
consumo e da oferta de crédito, demanda que as empresas, independente da area,
estejam atentam a essas mudangas para que ndo amarguem prejuizos ou cheguem a
fechar suas portas.

Considerando que o ensino superior e suas instituigdes sdo marcados pela
complexidade e diversidade, esse cenario deve ser considerado, vez que nem mesmo 0s
analistas econdmicos chegam a um consenso se essa crise ¢ de curto, médio ou longo
prazo. Todavia, cremos que todas as institui¢des de ensino superior podem ser afetadas,
seja ela publica ou privada. A publica, por exemplo, pelos cortes nos investimentos em
pesquisa, e isso ja foi feito para o orcamento do ano em curso. E as institui¢des
privadas, pela queda da demanda em face do aumento do desemprego, diminui¢do da
oferta de crédito e a evasao.

Embora as instituigdes privadas sejam em maior nimero ¢ tenham também mais
alunos, ndo ¢ verdade que a maioria esteja terminando os cursos. Dados do Senso da
Educagdao Superior, realizado pelo Instituto Nacional de Estudos e Pesquisas
Educacionais Anisio Teixeira (INEP) revelam que em 2007 as universidades federais
tiveram a maior taxa de conclusdo, cerca de 72,6%, ja as institui¢des privadas
apresentaram 55,4% (INEP, 2009). Esses dados reforcam a necessidade de estratégias
que captem novos alunos, que facam com que permaneg¢am na instituicdo e que
concluam seus cursos.

Todavia, a implementagdo da estratégia, as orientacdes estratégicas devem
redundar em agdes concretas para alcangar os objetivos elaborados. A funcdo do
planejamento estratégico € apoiar e complementar o raciocinio estratégico.

Na elaboracdao do planejamento estratégico, os envolvidos, que devem estar
representando o corpo diretivo e ndo-diretivo, formulam as seguintes bases do olhar
estratégico sobre a organizacgao:



a)  Visdo: consiste da percep¢do ndo s6 das necessidades do mercado mas de
como a organizagao vai poder atendé-las. A visdo deve ser coerente € criar uma imagem
clara do futuro. O planejamento estratégico € serd usado com a finalidade de concretizar
a visdo. Ao elaborar a visdo, elabora-se também a chamada “visdo do futuro”, a qual
estabelece onde e como a organizacao quer estar num futuro previamente estabelecido.

Conforme Serra, Torres e Pavan (2004, p. 45), na formulacdo da visdo

corporativa, devem ser respondidas as seguintes perguntas: Qual ¢ o nosso objetivo?
Qual ¢ a forca que nos impulsiona? Quais sdo os nossos valores basicos? O que fazemos
melhor? O que desejamos realizar? O que gostariamos de mudar?

b)  Missdo: é uma declaracdo formal da organizacdo, firmando o seu
compromisso sobre as suas intengdes e aspiragdo. E a razdo da existéncia de qualquer
entidade, e ¢ de longo prazo.

c) Valores: dizem respeito aos principios cultivados pela organizagdo, sdo
intrinsecos e estao relacionados a conduta adotada por todos que a compdem. Podemos
citar como exemplo, ética, transparéncia, responsabilidade social, entre outros.

d)  Anadlise Externa ou do Macro-Ambiente: é a verificagdo e analise do
ambiente onde atua a organizagdo. Tem a ver com o ambiente politico, econdmico,
social, tecnoldgico, enfim, todo e qualquer fator que influencia ou pode vir a influenciar
o desempenho da entidade como um todo. Esta andlise capacita a organizagdo obter
éxito em um ambiente de competi¢do. Conforme Sun Tzu (2004, p. 28),

Se conhecermos o inimigo e a n6s mesmos, ndo precisamos temer o resultado
de uma centena de combates. Se nos conhecemos, mas ndo ao inimigo, para
cada vitoria sofreremos uma derrota. Se ndo nos conhecemos nem ao
inimigo, sucumbiremos em todas as batalhas.

e)  Elaboracdo de Cendrios: ¢ realizada a partir da leitura dos fatores
externos, a organizagdo busca criar cenarios onde estard inserida no curto, médio e
longo prazo.

Para Serra, Torres e Pavan (2004, p. 61), a constru¢do de cenarios,

E uma possibilidade abrangente do futuro, elaborada segundo uma
configuracdo predeterminada do ambiente, para auxiliar as organiza¢des na
tomada de decisOes estratégicas. A criagdo de cenarios € a resposta para:
Onde estamos agora? Onde gostariamos de estar daqui a 15 anos? Quais
direcionadores podem afetar os cendrios e refletem influéncias? Devemos
corrigir nosso rumo para que possamos alcangar nossos propdsitos ou ¢
preferivel simplesmente nos adaptar? Cenario ndo € previsdo, nem objetivo
ou visdo, e ndo garante a certeza. Construir cendrios ¢ imaginar possiveis
futuros, modelos do que pode vir a acontecer.



A formatag¢do de cenarios, calcado na andlise do macro-ambiente, permite a
organizagdo tragar as suas estratégias de atuagdo, e, por conseguinte, formular o seu
planejamento estratégico, se ndo com a certeza do futuro que virda, mas
independentemente deste, preparada para o mesmo.

f) Andlise Setorial Meétodo das Cinco Forgas Competitivas: leva a
organizacao se preocupar em identificar os principais atores, no segmento de negocio ou
atuagdo em que a mesma esta inserida.

O chamado modelo das cinco for¢as da concorréncia foi desenvolvido na

década de 1970 pelo economista, consultor e professor de Harvard, Michael E. Porter,
um dos mais renomados gurus do planejamento estratégico da atualidade. As cinco
forcas competitivas sdo: 1) O grau de rivalidade entre as empresas; 2) A ameaca dos
novos entrantes potenciais; 3) A ameaca dos produtos substitutos; 4) O poder de
barganha dos consumidores/clientes e 5) O poder de barganha dos fornecedores.

Conforme Porter (1986, p. 22-24):

A esséncia da formulacdo de uma estratégia competitiva ¢ relacionar uma
companhia em seu meio ambiente. Embora o meio ambiente relevante seja
muito amplo, abrangendo tanto forgas sociais como econdmicas, o aspecto
principal do meio ambiente da empresa ¢ a industria ou as industrias em que
ela compete. A estrutura industrial tem uma forte influéncia na determinacao
das regras competitivas do jogo, assim como das estratégias potencialmente
para a empresa [...] A meta da estratégia competitiva para uma unidade
empresarial em uma industria é encontrar uma posi¢do dentro dela em que a
companhia possa melhor se defender contra estas forcas competitivas ou
influencia-las em seu favor [...]. O conhecimento destas fontes subjacentes da
pressdo competitiva pde em destaque os pontos fortes e os pontos fracos
criticos da companhia, anima o seu posicionamento em sua industria,
esclarece as areas em que mudancas estratégicas podem resultar no retorno
maximo e pde em destaque as areas em que as tendéncias da industria sdo da
maior importancia, quer como oportunidade, quer como ameaga [...]. As
cinco forcas competitivas — entrada, ameaga de substitui¢do, poder de
negociacdo dos compradores, poder de negociacdo dos fornecedores e
rivalidade entre os atuais concorrentes — refletem o fato de que a
concorréncia em uma inddstria ndo estd limitada aos participantes
estabelecidos. Clientes, fornecedores, substitutos e os entrantes potenciais sdo
todos “concorrentes” para as empresas na industria, podendo ter maior ou
menor importancia, dependendo das circunstancias particulares.

g)  Fatores Criticos de Sucesso (FCS): na elaboragdo do seu planejamento
estratégico, a organizacdo analisa quais sdo as atividades-chave do negdcio, que
precisam ser muito bem executadas para que os seus objetivos sejam alcancados.
Identificado os mesmos, faz-se necessario concentrar esforcos, para que estes FCS se
transformem em pontos fortes. Sdo exemplos de FCS, tecnologia, fabricagdo,
distribui¢ao, comercializacdo e capacidade organizacional.



Na visao de Serra, Torres e Pavan (2004, p. 80), os fatores criticos de sucesso
podem ser determinados pelas respostas a trés questdes: “Quais sdo os critérios dos
clientes para a escolha dos produtos? Quais sdo os recursos e capacidades competitivas
necessarias para se ter sucesso? O que € necessario para obter vantagem competitiva?”.

h) A Andlise de SWOT: o nome SWOT ¢ um acrénimo que tem origem em
quatro palavras do idioma inglés: Strenght = Forca, Weakness = Fraqueza;
Opportunities = Oportunidades, Threats = Ameacas. Trata-se de uma das principais
ferramentas utilizadas, na formula¢do do planejamento estratégico. Desenvolvida pelo
economista americano Keneeth Andrews, nos anos 1960, busca encontrar o equilibrio
entre as forcas (strenght), fraquezas (weakness), oportunidades (opportunities) e
ameacas (threats) da organizag¢do, em relagdo ao ambiente interno e externo.

FORCAS FRAQUEZAS
(Strenght) (Weakness)
OPORTUNIDADES AMEACAS
(Opportunities) (Threats)

FIGURA 1 - Representagdo grafica, classica, da analise de SWOT.

Fonte: SERRA; TORRES; PAVAN (2004, p. 87)

Ainda para esses autores “a fun¢do primordial da analise SWOT ¢ possibilitar a
escolha de uma estratégia adequada — para que se alcancem determinados objetivos — a
partir de uma avaliagdo critica dos ambientes interno ¢ externo” (SERRA; TORRES;
PAVAN, 2004, p. 86).

Apo6s a andlise de SWOT, identificadas as forgas, fraquezas, oportunidades e
ameagas, em relacdo ao ambiente interno e externo da organizagdo, procede-se a inter-
relacdo entre estes fatores, buscando eliminar as fraquezas e otimizar as oportunidades.

OPORTUNIDADES

FORCAS
. Alavancagem Novos mercados
Protegdo por patentes ] L
~ Aliangas estratégicas
Instalagdes modernas .
Vulnerabilidade Acesso a novas tecnologias

Vantagem de custo -
Novos produtos e servigos

Recursos financeiros




—

FRAQUEZAS

AMEACAS

Regulagdo governamental
Problemas Novos concorrentes
Mudanga no gosto dos
consumidores

Distribuigdo falha
Altos custos de produgdo

Gerenciamento inadequado

LimitagGes financeiras Limitagdes

FIGURA 2 - Exemplo de uma analise de SWOT.
Fonte: Serra; Torres; Pavan (2004, p. 87)

1) Balanced ScoreCard (BSC): é um instrumento de planejamento e gestdo de
empresas, originalmente desenvolvido na década de 1990 por Robert Kaplan e David
Norton, professores da renomada Universidade de Harvard, nos Estados Unidos.
Atualmente ja € adotado pela maioria das empresas de porte mundial, além de milhares
de organizacdes de porte médio, lideres em seus mercados no Brasil e em todo o globo
terrestre.

Outro fator que alavancou seu rapido sucesso foi o fato de ser aplicavel ndo
apenas a empresas, mas a qualquer tipo de organismo social. A sua forma unica de
estruturar objetivos e medir performances fizeram-no ser adotado por varias Cidades,
Estados e Ministérios em varios paises, como EUA, Suécia, Austrilia, Austria,
Dinamarca, Nova Zelandia, Inglaterra, Canada, Franca, etc. Também ¢ cada vez mais
utilizado por outras organizagdes, sem fins lucrativos, mas que precisam igualmente ter
uma administragdo eficiente e transparente, como universidades, escolas, hospitais e
ONG's.

O Balanced Scorecard baseia-se na representacdo equilibrada de indicadores
financeiros e operacionais segundo quatro perspectivas: financeira, dos clientes
externos, dos processos internos € do aprendizado e crescimento.

Na opinido de Kaplan e Norton (2004, p. 8-9) o Balanced Scorecard deve ser
pensado como:

Os instrumentos ¢ mostradores de cabine de comando de um avido. Para as
tarefas complexas de navegagdo e sustentacdo do avido, os pilotos necessitam
de informagdes detalhadas sobre muitos aspectos do voo. Precisam de dados
sobre combustivel, velocidade, altitude, dire¢do, destino e outros indicadores
que resumem o ambiente efetivo e previsto. A confianga em apenas um
instrumento pode ser fatal. Do mesmo modo, a complexidade do
gerenciamento das organiza¢des de hoje exige que os gerentes tenham
condi¢des de visualizar o desempenho da empresa sob quatro importantes
perspectivas e fornece respostas a quatro questdes bdasicas: 1. Como os
clientes nos véem? (perspectiva do cliente) 2. Em que devemos ser
excelentes? (perspectiva interna) 3. Seremos capazes de continuar



melhorando ¢ criando valor? (perspectiva de inovacdo e aprendizado) 4.
Como parecemos para os acionistas? (perspectiva financeira)

Conforme demonstram os mesmos autores, a estrutura do BSC ¢ formada por
quatro perspectivas: a financeira, clientes, aprendizado e crescimento, € processos
internos. O BSC sugere que a empresa seja vista a partir dessas perspectivas e para
desenvolver medidas, colete dados e os analise sobre o foco de cada perspectiva.

Financelra
Para sarmos bem sucedidos
financeiramente, como daveriamos ser

vistos pelos nossos acionistas?

Cllentes
Para alcangarmos nossa
visho, come deveriamos
s&r islos pelos nossos
clhgnias?

Processos Intermos
Fara satisfazermos
nossos clientes, em que
processos de negocios
devemos alcangar a
exceléncla?

Visdo e
Estratégia

Aprendizado e Crescimenta

Para alcancarmos nossa visBo, como
sustentaremos nossa capacidade de
mudar & malhorar?

FIGURA 3 - BSC, Perspectivas ¢ Metas.
Fonte: Kaplan; Norton (2004, p. 10)

No quadro a seguir veremos uma demonstra¢do de objetivos, indicadores, metas
e acOes a serem adotadas segundo cada uma das perspectivas do balanced scorecard. Os
indicadores, segundo as perspectivas, estdo relacionados conforme a liga¢do de causa e
efeito apresentada, fazendo com que aquelas a¢des que ndo causem impactos positivos,
sejam abandonadas.

O BSC oferece para os administradores da organizagdo, os instrumentos que
necessitam para alcancar o sucesso no futuro. Visto que, mede o desempenho
organizacional sobre as quatro perspectivas equilibradas, revelando claramente os
vetores de valor para um desempenho financeiro e competitivo superior e a longo prazo.
Os administradores precisam reconhecer esses vetores do sucesso a longo prazo, cujos
objetivos e medidas utilizadas no BSC nao se limitam a um conjunto de desempenho
financeiro e ndo-financeiro, mas derivam de um processo hierarquico norteado pela
missdo e estratégia traduzida em objetivos e medidas tangiveis. As medidas representam
o equilibrio entre indicadores externos, voltados para acionistas e clientes, e as medidas
internas dos processos criticos de negocios, inovagdo, aprendizado e crescimento. Ha
um equilibrio entre as medidas de resultado passado e futuro.



QUADRO 1

Relagdo de causa e efeito entre os indicadores do BSC

Perspectiva | Relacdo de Causa e Objetivos Indicadores Metas Iniciativas
Efeito
Finangas Lucratividade Crescimento Receita operacional. 20% de aumento. Programas “como”.
rentavel do
negocio.
Aumento da Receitas Vendas X ano anterior. 12% de aumento.
Clientes Qualidade do Produto Qualidade do Taxa de retorno. Reduzir em 50% Programa de gerenciamento
produto de um cada ano. da qualidade.
associado
qualificado Programa de lealdade do
Experiéncia Compras Lealdade do cliente. cliente.
60% e 2,4
unidades.
Processos Fabrica “classe A” Melhorar o Percentual de mercadorias | 70% até o terceiro Programa de
Internos desempenho da de fabricas “classe A” ano. desenvolvimento corporativo
fabrica. da fabrica.
Plano em linha de
gerenciamento. Itens em estoque X 85%
planejado
Aprendizado Habilidades de Treinar e Percentual de habilidades Ano 1 =50% Plano de habilidades
e relacionamento equipar a forga estratégicas disponiveis. estratégicas “Mesa” dos
crescimento. de trabalho. comerciantes.
Ano 3 =75%
Habilidades de
compra/planejamento.
Ano 5=90%

Fonte: Serra; Torres; Pavan (2004, p. 129)

Desde a sua criagdo, a metodologia BSC tem sido utilizado por milhares de
organizagdes do setor privado, setor publico e ONG's de todo o mundo. Chegou mesmo a
ser escolhido, pela famosa revista Harvard Business Review como uma das praticas de
gestdo mais importantes e revoluciondrias dos ultimos 75 anos.

5 A IMPORTANCIA DO PROJETO POLITICO-PEDAGOGICO NO ENSINO
SUPERIOR

planejamento estratégico,

No que se refere a importincia do uso das ferramentas utilizadas pelo

na elaboracio de um Projeto Politico-Pedagogico,

continuamos a nossa reflexdo a partir dos dados do Senso da Educagdo Superior no
Brasil, no que concerne a evasao de alunos.




A andlise do senso permite constatar que a taxa de conclusdo mais alta ¢ das
universidades federais, com 72,6%. O calculo levou em consideracdo o numero de
alunos que ingressaram quatro anos antes e o total de concluinte dos cursos s em 2007.
A média nacional obtida ficou em 58,1%, com predominincia nas universidades
publicas (63,8% nas estaduais e 62,4% nas municipais). O indicador da-nos uma idéia
do tamanho da evasdo dos alunos do ensino superior. A partir do ano em curso, o
Instituto Nacional de Estudos e Pesquisas Educacionais (INEP), pretende adotar um
novo modelo de coleta de dados que listara o nome dos universitarios e sua trajetoria
académica, a exemplo do que j& ocorre no ensino basico. Na opinido do presidente do
INEP, Reynaldo Fernandes, a evasdo universitaria estd ligada, de um lado, a troca de
cursos no inicio da faculdade e, de outro, as dificuldades para pagar as mensalidades nas
instituigdes privadas. No ano de 2007, o censo revela que o pais tinha 4.880.381
universitarios, o que representa um crescimento de 4,4% em relagdo ao ano anterior.
Desse total, o setor privado respondia por 3.639.413 matriculas, cerca de 74,57% do
total, ante 615.542 nas federais, com 12,61%, 482.814 nas estaduais, com 9,9% ¢
142.612 matriculas nas municipais, cerca de 2,92% (INEP, 2009).

E mister indagar, o que ocorreu com as IES na elaboragio dos seus Projetos
Politico-Pedagdgico, que ndo previram uma situagdo acima descrita? Qué cenario foi
trabalhado? Qué visao, missao ¢ valores foram definidos? Foram definidos os fatores
criticos de sucesso? Quais as acdes deveriam ser implementadas com vistas ao alcance
dos objetivos?

Inicialmente, precisamos definir o que ¢ um Projeto Politico-Pedagdgico. Para
Veiga e Fonseca (2007, p. 12-14)

[...] o projeto politico-pedagogico vai além de um simples agrupamento de
planos de ensino e¢ de atividades diversas. O projeto ndo ¢ algo que ¢
construido e em seguida arquivado ou encaminhado as autoridades
educacionais como prova do cumprimento de tarefas burocraticas. Ele ¢
construido e vivenciado em todos os momentos, por todos os envolvidos com
o processo educativo da escola. [...] Desse modo, o projeto politico-
pedagogico tem a ver com a organizagdo do trabalho pedagodgico em dois
niveis: como organizagdo da escola como um todo e como organizagdo da
sala de aula, incluindo sua relagdo com o contexto social imediato,
procurando preservar a visdo de totalidade. Nesta caminhada sera importante
ressaltar que o projeto politico pedagodgico busca a organizacdo do trabalho
pedagogico da escola na sua globalidade.

Ainda acrescentamos o que pensa Vasconcelos (2007, p. 169):

O Projeto Politico-Pedagogico (ou Projeto Educativo) ¢ o plano global da



institui¢do. Pode ser entendido como a sistematizac¢do, nunca definitiva, de
um processo de Planejamento Participativo, que se aperfeicoa e se concretiza
na caminhada, que define claramente o tipo de agdo educativa que se quer
realizar. E um instrumento tedrico-metodologico para a intervengio e
mudanga da realidade. E um elemento de organizagio e integragdo da
atividade pratica da instituigdo neste processo de transformacao.

Neste contexto, compreendemos que o Projeto Politico-Pedagogico por se
assemelhar com o Planejamento Estratégico, uma vez que busca responder as perguntas,
onde queremos esta no futuro? Qual ¢ a nossa missao? Quais sdo os nossos valores? E
perfeitamente possivel a utilizacdo das premissas do Planejamento Estratégico, na
elaboragdo e formatacao de um PPP.

6 UTILIZANDO AS FERRAMENTAS DO PLANEJAMENTO ESTRATEGICO
NA ELABORACAO DE UM PROJETO POLIiTICO-PEDAGOGICO

Apresentamos a seguir uma dindmica para a elaboragcdo de um Projeto Politico-
Pedagdgico, voltado para uma Instituicio de Ensino Superior — IES, mais
especificamente, para o curso de Administragao.

Apos definido os principais participantes, escolhidos entre o Corpo Diretivo,
Corpo Docente e Discente, de forma tal que o PPP represente o sentimento de todos os
que influenciam ou sdo influenciados pela aplicacao desse Projeto, os chamados grupos
de interesse (stakeholders), este Grupo tratard da elaboracdo, buscando dar respostas
coerentes as seguintes indagagdes:

a) Visdo — Qual ¢ a real necessidade da implementagdo do
Curso? Qual ¢ a atual dindmica econdmica e social em que o Curso esta
inserido, seja como influenciado ou influenciador? Qual ¢ a visdo do
futuro que se pode ter do Curso?

b) Missdo — Qual ¢ a Missdo do Curso? Quais profissionais o
Curso pretende formar? A Missdao ¢ formar meros administradores ou
administradores-cidaddos, conscientes do seu papel transformador da
sociedade?

c) Valores — Qué valores a IES cultiva? Quais os valores estardao
permeando o Projeto Politico-Pedagdgico? Estes valores estdo em
consonancia com os valores da IES, sdo eles transformadores?

d) Andlise Externa ou Macro-Ambiente — Em que contexto
politico, econdmico, social e tecnologico o Curso se encontra? O PPP
propicia a formacao dos alunos para atuarem nesse contexto? Qual ¢ a
importancia do contexto atual para a elaboracao do PPP, ou o inverso?
e) Elaborag¢ao de Cenarios — As situagdes descritas na analise do



macro-ambiente sdo permanentes ou transitorias? Qual € o cendrio que
podemos vislumbrar num horizonte de cinco anos ou dez anos? As
premissas do PPP estdo compativeis com uma mudanca de cenario ou
tem flexibilidade suficiente para mudar?

1) Fatores Criticos de Sucesso (FCS) — E preciso identificar
quais principios ou praticas, o PPP deve ter, sob pena de ndo obter o
sucesso deseja, ou ndo fazer cumprir o desejado. E necessario
identificar os principios-chave que o Projeto Politico-Pedagdgico deve
ter.

g) Andlise de SWOT (Strenght = Forcas; Weakness = Fraqueza;
Opportunities = Oportunidades; Threats = Ameagas) — Faz-se
necessario, identificar quais sdo as principais forcas, fraquezas,
oportunidades e ameagas, que o Projeto Politico-Pedagodgico tem, e
promover agdes que visem fortalecer os pontos positivos, € neutralizar
os fatores negativos. Como pode ser observado nas Figuras 1 e 2.

h) Balanced ScoreCard (BSC) — Analisa a organizacdo segundo
quatro perspectivas: financeira, dos clientes externos, dos processos
internos e do aprendizado e crescimento. Ao se adaptar esta ferramenta
ao Projeto Politico-Pedagdgico se fomentaria as seguintes indagacdes:
Financeira — Em que medida o PPP torna o Curso viavel e auto-
sustentavel? Clientes (Alunos) — Em que medida o PPP leva a uma
formacao cidada? Aprendizagem e Crescimento — Em que medida o
PPP promove e incentiva uma educagdo continuada, por parte do
Corpo Docente? Processos Internos — O quao o PPP torna o Curso
atualizado e possivel de atualizagdo, quais sdo os pontos criticos que
merecem maior atengao?

Ainda sobre a elaboracdo do Projeto Politico-Pedagogico, assim se manifestam
Vieira e Albuquerque (2001 apud PARENTE, 2003, p. 112:

A constru¢do do Projeto Pedagdgico demanda uma atitude de reflexdo
coletiva permanente do corpo da escola em diregdo as intengdes e a
consecugdo desses intentos por parte daqueles que s@o responsaveis pela
condugdo desse projeto. Requer do corpo da escola conhecimentos ¢ saberes
especificos, bem como ousadia coletiva que vai se traduzindo na préatica
cotidiana a ser feita e refeita dentro e forma da escola.

As possibilidades de aplicacdo das ferramentas do Planejamento Estratégico, na
elaboragdo de um Projeto Politico-Pedagogico sdo amplas, conforme ficou
demonstrado. Para tal, cabe ao Corpo Diretivo da IES de forma democratica e aberta,
permitir que seja formado o grupo de interesse, dando ao mesmo os poderes ¢ a
liberdade de acdo que precisam, além de promover uma ampla discussao no ambito da
Instituicdo, e ndo temer a quebra de paradigmas, por saber que, se 0 novo assusta, mas
que sem ousadia e inovag¢ao, nao ¢ possivel sobreviver.



7 CONSIDERACOES FINAIS

Neste artigo, demonstramos o que ¢ Planejamento Estratégico tem sua
importancia para as organizagdes e que apresenta possibilidade de utilizagdo na
elabora¢do de um Projeto Politico-Pedagdgico. Mas, e em nossa vida pessoal, € possivel
aplicar estas mesmas ferramentas? Chegaremos fatalmente a conclusdo que sim. Assim
como as organizagdes, todos nds temos a nossa visdo do futuro, missdo, valores, pontos
fortes e pontos fracos (analise de SWOT), fatores criticos de sucesso, etc. Entdo, todos
nds planejamos, mal ou bem, mas planejamos, e assim como as organizagdes,
dependendo de como fizermos o nosso planejamento pessoal, alcangcaremos ou nao os
nossos objetivos, pois, se ndo planejarmos, forcosamente iremos escutar a sentenca do

.

Gato de Cheshire, extraida do classico “Alice no Pais das Maravilhas”: “Entdo, se vocé
ndo sabe para onde quer ir em qualquer caminho vocé chegard 14"

Diante da complexidade da formagdo humana e das incertezas do mundo do
trabalho, devemos ter clareza dos objetivos educacionais e persegui-los para que nao
tenhamos egressos no ensino superior alheios aquilo que foi planejado e ao que
sociedade almeja da educagdo superior.

REFERENCIAS

CLAUSEWITZ, Carl von. Da guerra. Sdo Paulo: Martins Fontes, 1996.
DRUCKER, Peter F. Introduciao a Administracao. 3. ed. Sao Paulo: Pioneira, 1998.
. Desafios gerenciais para o século XXI. Sao Paulo: Pioneira, 1999.

HOUAISS, Antonio; VILLAR, Mauro de Salles. Dicionario Houaiss da Lingua
Portuguesa. Rio de Janeiro: Objetiva, 2001.

INEP. Instituto Nacional de Estudos e Pesquisas Educacionais Anisio Teixeira. Censo
da Educacao Superior. Disponivel em:
<http://www.inep.gov.br/superior/censosuperior/>. Acesso em: 28 fev. 2009.

JULIO, Carlos Alberto. A arte da estratégia: pense grande, comece pequeno e cresga
rapido. Rio de Janeiro: Elsevier, 2005.

KAPLAN, Robert S.; NORTON, David P. Kaplan e Norton na pratica. Rio de
Janeiro: Elsevier, 2004.

MONTGOMERY, Cynthia A.; PORTER, Michael E. (Org.). Estratégia: A busca da
vantagem competitiva. Rio de Janeiro: Campus, 1998.

PARENTE, José. Planejamento estratégico na educacido. 2. ed. Brasilia: Plano
Editora, 2003.


http://www.inep.gov.br/superior/censosuperior/

PORTER, Michael E. Estratégia competitiva: técnicas para analise de industrias e da
concorréncia. 30. reimpr. Rio de Janeiro: Elsevier, 1986.

. O que ¢ estratégia? Harvard Business Review. Rio de Janeiro: Elsevier,
nov./dez. 1996. p. 150.

SERRA, Fernando; TORRES, Maria Candida S; PAVAN, Alexandre Torres.
Administracdo Estratégica: Conceitos, Roteiro Pratico, Casos. Rio de Janeiro:
Reichmann & Affonso Editores, 2004.

SUN TZU. A arte da guerra. 33. ed. Rio de Janeiro: Record, 2004.

VASCONCELOS, Celso dos S. Planejamento: projeto de ensino-aprendizagem e
projeto politico-pedagdgico. 17. ed. Sdo Paulo: Libertad Editora, 2007.

VEIGA, Ilma Passos Alencastro; FONSECA, Marilia (Orgs.). As dimensdes do
projeto politico-pedagégico. 5. ed. Sao Paulo: Papirus, 2007.



