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RESUMO

Nesta comunicacdo explora-se o0 conceito de planeamento estratégico num contexto
especifico, designadamente, o ensino superior portugués. Pretende-se, assim, contribuir para a
sensibilizacdo dos diversos actores que tém uma intervencéo directa ou indirecta neste sector
de actividade para necessidade de planear e pensar estrategicamente o ensino superior. Para
isso, vao-se buscar a industria diversos contributos que permitam desenhar um modelo
conceptual de planeamento estratégico para o sector que possa reunir o consenso daqueles que
o0 irdo aplicar. O modelo referido integra, na medida do possivel, os contributos das diversas
escolas de formulacdo da estratégia, designadamente, prescritivas e descritivas e deve estar

adaptado as especificidades do sector em estudo.
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1. INTRODUCAO

A falta de planeamento estratégico fica, segundo Siméo e Costa (2000), Siméo et al.
(2003) e Crespo (2003), bem patente num sector de actividade que € de extrema importancia
para o desenvolvimento de qualquer pais. Neste contexto, esta comunicagdo constitui-se como
um pequeno contributo no sentido de resolver este problema. Basicamente, a comunicagao
consiste numa revisdo da literatura que pretende chamar a atencdo dos diversos actores que
tém uma intervencdo directa ou indirecta no ensino superior portugués para a necessidade
destas instituicOes passarem a agir € a pensar estrategicamente.

Para isso, vao-se buscar a industria diversos contributos que permitam desenhar um
modelo conceptual de planeamento estratégico para o0 sector que possa reunir 0 Consenso
daqueles que o irdo aplicar. Por essa razdo, o0 modelo referido integra, na medida do possivel,
os contributos das diversas escolas de formulacdo da estratégia, designadamente, prescritivas
e descritivas e deve estar adaptado as especificidades do sector em estudo.

A comunicacdo divide-se em seis pontos, nomeadamente, introducdo, conceito de
planeamento estratégico, sistema de ensino superior portugués, planeamento estratégico no
ensino superior portugués, modelo teérico de planeamento estratégico para 0 ensino superior
e, finalmente, as consideracGes finais. No primeiro ponto faz-se a introducdo ao tema. Para
isso, definem-se 0s objectivos, justifica-se o tema e estrutura-se a comunicacdo. No segundo
ponto, vai-se a inddstria buscar o conceito de planeamento estratégico e define-se o conceito.
O terceiro ponto diz respeito ao objecto do estudo, ou seja, 0 ensino superior portugués. Neste
ponto tenta perceber-se, ainda que sem a pretensdo de grande rigor histérico, a forma como
evoluiu até a actualidade, como se estrutura e que problemas afectam o sector. Precisamente,
este ponto centra a atencdo no estado actual do ensino superior portugués fornecendo algumas
pistas acerca do macro ambiente no qual se integra e sobre a influéncia que este exerce sobre
as instituicdes de ensino superior. No quarto ponto, debate-se a problematica em torno da
necessidade de planeamento estratégico no ensino superior portugués. No quinto ponto, faz-se
referéncia aos inumeros contributos que podem encontrar-se na literatura da especialidade
sobre o processo de formulagdo da estratégia com o intuito de obter um modelo tedrico de
planeamento estratégico para o ensino superior portugués. Finalmente, no sexto ponto tecem-

se as consideracdes finais.



2. CONCEITO DE PLANEAMENTO ESTRATEGICO

Chandler (1962) define planeamento estratégico como a determinacao de objectivos de
longo prazo de uma organizacdo, a adop¢do de um curso de acgdo e a alocacdo de recursos
necessarios para levar a cabo esses mesmos objectivos. Nesta linha, Andrews (1977)
considera a estratégia como o conjunto da missdo, dos objectivos principais ou metas, das
politicas e planos essenciais para a realizacdo dessas metas, apresentados sob a forma de uma
seleccdo de actividades a que a organizacao se dedica ou vai dedicar-se. Por seu lado, Steiner
(1979) define o planeamento estratégico a partir de quatro pontos de vista. O primeiro tem a
ver com o carécter futurista das decisfes correntes. Ou seja, esta ferramenta da gestdo permite
olhar para uma cadeia de causa e efeito na qual as consequéncias de uma decisdo actual ou
planeada sdo visiveis, ao longo do tempo; identificar os diferentes cursos de accdo; identificar
oportunidades e ameacas e; através da combinacdo de dados relevantes, tomar decisGes
baseadas nessas oportunidades e ameacas. Em segundo lugar, o planeamento estratégico € um
processo que envolve o estabelecimento de um conjunto de objectivos organizacionais,
definicdo das estratégias e politicas para os atingir, e desenvolvimento de planos detalhados
que assegurem a implementacdo das estratégias de forma a atingir os fins em vista. Em
terceiro lugar, o planeamento estratégico € uma atitude, uma forma de vida. Finalmente, em
quarto lugar, o sistema estratégico formal permite fazer a ligacéo entre os trés maiores planos:
planos estratégicos, programas de médio prazo, orcamentos de curto prazo e planos
operacionais. Em sintese, segundo Steiner (1979), o conceito de planeamento estratégico
consiste no processo de determinar quais sdo 0s principais objectivos da organizacdo e 0s
critérios que presidiram a aquisicdo e afectacdo de recursos com vista a consecucdo dos

referidos objectivos.

O planeamento estratégico precisa, segundo Gup (1980), responder a trés questdes
basicas para uma organizacdo, nomeadamente, para onde vais; qual o meio envolvente; e,
como la chegar. A primeira destas questbes, “Para onde vais?”, foi levantada por Carrol
(1865). Sem um preciso sentido de direcc¢do, sem a definigdo de uma missdo, sem a preciséo
da amplitude das operac¢des e um conjunto de metas e objectivos, uma organizacgéo, tal como a
Alice no pais das maravilhas, fica sem rumo. A segunda questdo é “Qual o meio
envolvente?”. Ao responder a esta questdo, a organizacdo é obrigada a olhar para si propria
com objectividade, para 0 meio externo que a rodeia, para 0S Seus concorrentes e para as
ameacas e oportunidades que estes representam. A terceira e ultima questdo a que o

planeamento estratégico deve responder € "Como la chegar?”. Isto €, quais os modelos de



negocio especificos que permitem a organizacdo alcancar os seus objectivos e como deverao
ser distribuidos os recursos da organizacdo de modo a que estes modelos resultem? A meta e
0s objectivos desenvolvidos no processo de planeamento estratégico devem fornecer a
organizacao as prioridades nucleares e as linhas de orientagdo para todas as decisoes do dia-a-
dia. O planeamento estratégico é um processo que se renova continuamente. O planeamento
estratégico e a gestdo estratégica, a qual se define como a implementacdo diaria do plano
estratégico, sdo as tarefas sem fim mais importantes da gestao, em especial, da gestdo de topo.

Nesta linha, o planeamento € aquilo que é necessario fazer antes de empreender as acgoes.

Enquanto funcdo da administracdo, o planeamento integra, segundo Richardson e
Richardson (1992), um conjunto de operagdes, designadamente, a identificacdo do problema,
a recolha de dados pertinentes, a geracdo de solucdes alternativas, a avaliacdo prévia dos
efeitos, a seleccdo da solucdo ideal, a implementacdo da solucdo e a medi¢do do impacto.

Estas operacOes visam responder, segundo Wheelan e Hunger (1990), as seguintes questdes.

1. Onde estamos?

2. Se ndo houver qualquer mudanca, onde estara a organizagao em um, dois, cinco e dez
anos? As respostas a estas perguntas sdo aceitaveis?

3. Se ndo forem. Que accdes especificas devem ser desenvolvidas? Quais 0s riscos e

retornos esperados?

Uma componente necessaria ao planeamento estratégico eficaz chama-se down-board
thinking, ou seja, pensar sobre o tabuleiro de xadrez, e considerar as possiveis respostas dos
seus opositores as suas jogadas e planear, antecipadamente, um certo nimero de jogadas. O
mesmo se passa com o planeamento estratégico. De facto, a equipa de planeamento deve
debrucar-se sobre o tabuleiro e ter em conta as implica¢des do seu plano e basear os planos
adicionais nessas implicacdes. Mas, ndo deve confundir-se planeamento estratégico com
elaboracdo de previsdes pois estas implicam uma extrapolacdo, para o futuro, das actuais
tendéncias do negocio. O planeamento estratégico & necessario, precisamente, porque tais
extrapolacdes do presente para o futuro, raramente, estdo correctas, mesmo a curto prazo. A
medida que as organizacdes enfrentam ambientes cada vez mais complexos, dindmicos e
ameacadores, os afazeres do dia-a-dia e a adaptacdo da organizacdo face as condicdes
ambientais em mudanca passam a ser prioridades da organizacdo. Assim sendo, qualquer
utilidade que as previsdes possam ter tido no passado sera, drasticamente, reduzida no futuro.

Pelo exposto, o planeamento estratégico nao é a simples aplicacdo de técnicas quantitativas ao



planeamento de negdcios. Além disso, 0 planeamento estratégico exige criatividade, analise,
honestidade e uma boa dose de pesquisa do &mago da questdo que ndo anda longe da analise
guantitativa. Embora algumas analises quantitativas sejam necessarias para completar o
processo de planeamento estratégico, estas jamais sdo a esséncia do processo. Por fim, deve
chamar-se a atencdo para o facto do planeamento estratégico ndo eliminar o risco.
Efectivamente, o planeamento estratégico apenas ajuda 0s gestores a avaliar os riscos a que
devem submeter-se pois obriga-os a terem um melhor conhecimento dos parametros

envolvidos nas suas decisoes.

3. SISTEMA DE ENSINO SUPERIOR PORTUGUES

Segundo Amaral e Magalhdes (2000) e Correia et al. (2000), nas ultimas décadas do
século XX, Portugal assistiu a uma alteracdo profunda do ensino superior que se traduziu na
passagem de um modelo de controlo estatal para 0 modelo de superviséo estatal. Esta situagéo
ficou a dever-se a alguns factores, nomeadamente, a substituicdo do Estado pelo sector
privado como maior empregador dos licenciados pelas universidades; a massificacdo do
ensino superior e as dificuldades crescentes para assegurar o seu financiamento com fundos
publicos. Neste contexto, as instituicbes de ensino superior véem-se compelidas a
desempenhar um papel crescente na prestacdo de servicos e na procura de fontes de
financiamento alternativas na senda de uma visdo externa da sociedade civil de forma a
escrutinar as actividades que sendo, apetecivelmente, lucrativas ndo se inserem nos valores
superiores das instituicdes. Esta situacdo esta, segundo Conceicgéo et al. (1998) e Simdo et al.
(2003), prevista na lei de bases do financiamento do ensino superior publico na medida em
que prevé que o financiamento seja tripartido entre o Estado, o ensino superior e 0s alunos.
Basicamente, para Conceicdo et al. (1998), sdo quatro os mecanismos de que o Estado se
pode socorrer para financiar o ensino superior, designadamente, o financiamento incremental,
o financiamento por férmulas, o financiamento contratual e o subsidio de propinas. No
financiamento incremental, os fundos a atribuir sdo calculados com base no orgamento do ano
anterior uma vez que este tipo de financiamento assenta no principio de que as instituicdes
desenvolvem as suas actividades de forma continuada. O financiamento por formulas consiste
na determinacdo no montante de financiamento através da aplicacdo de cinco tipos de
expressdes matematicas, nomeadamente, baseadas nos alunos inscritos, baseadas no pessoal
docente, formulas de incentivo ao desempenho, baseadas nos custos marginais e formulas
compostas. O financiamento contratual caracteriza-se pelo estabelecimento de uma

contrapartida financeira pelo Estado, em troca da realizagdo de actividades segundo



determinadas especifica¢des contratuais. Por fim, o subsidio de propinas é uma via através da
qual o Estado comparticipa nos custos da educacdo que recaem sobre 0s alunos.

Para além da passagem de um ensino de elites para um ensino de massa ocorrido na
década de 70 do século passado, segundo Crespo (2003), o ensino superior portugués
enfrenta, actualmente, pressdes relacionadas com as exigéncias do fendmeno da globalizacao
e das novas relacOes sociais. Para além destas, podem referir-se, ainda, a internacionalizagédo
das sociedades, o desenvolvimento tecnolégico e a procura, por parte do mercado de trabalho,
de recursos altamente qualificados.

Segundo Simé&o e Costa (2000), Siméo et al. (2003) e Crespo (2003), o sistema de
ensino superior portugués possui uma organizacdo binaria na qual coexistem o0 ensino
universitario e politécnico. A diversificacdo institucional, ou seja, a coexisténcia de
universidades, politécnicos e escolas ndo integradas e a coexisténcia do sector publico e do
sector privado, referidas por Simdo e Costa (2000) e Correia et al. (2000), juntam-se, para
estes ultimos, a diversificacdo programatica e a diversificacdo estrutural. A diversificacdo
programatica acontece devido a desregulacdo do sistema em relacéo a criacdo de novos cursos
por efeito, ndo s6 da autonomia universitaria, mas também pela falta de rigor na regulacéo que
devia ser exercida pelo poder politico. Por seu lado, a diversificacdo estrutural deve-se a
presenca, em simultaneo, de universidades seculares e instituicbes recentes que, por essa
razdo, possuem organizacdes internas de poder igualmente diversificadas. Por isso, para
Amaral e Magalhédes (2000), conforme o subsistema de ensino superior analisado, 0 conceito
de constituinte (stakeholder) assume significados e caracteristicas diferentes. Efectivamente,
para Amaral e Magalh&es (2000), a Lei de Autonomia das Universidades permite a inclusao
no Senado de representantes de interesses exteriores a universidade até 15% do total de
membros, bem como a constituigdo de Conselhos Consultivos quer da Universidade quer das
suas unidades organicas. Por seu lado, a Lei de Autonomia dos Politécnicos expressa uma
posicdo mais forte em relagédo a participacdo dos representantes de interesses da sociedade nas
estruturas de governacdo, obrigando a sua presenca na eleicdo dos Presidentes dos Institutos
Politécnicos, no Conselho Geral e permite a sua participacdo no Conselho Cientifico das
escolas. Por isso, segundo Crespo (2003), a Autonomia Universitaria atribui a gestdo
académica, administrativa e financeira aos orgaos da universidade, sob a superintendéncia do
Reitor, incluindo a gestdo do pessoal. Autonomia essa que ficou, inequivocamente,
consagrada no artigo 76°, n°. 2 da Constitui¢cdo da Republica Portuguesa.

Segundo Simao e Costa (2000), o enquadramento do ensino politécnico no sistema de

ensino superior ganhou a forma actual com a publicacéo da lei de Bases do Sistema Educativo



na qual se distingue 0 ensino universitario do ensino politécnico. Assim, ao ensino
universitario cabe a tarefa de assegurar uma solida preparacdo cientifica e cultural;
proporcionar uma formacdo técnica que habilite os alunos para o exercicio de actividades
profissionais e culturais; e, fomentar o desenvolvimento do pensamento, da capacidade, da
inovacdo, da analise critica e de julgamento independente. Ou seja, a formagao universitaria,
na procura insatisfeita de novos horizontes do conhecimento, permite forjar mentalidades e
promover aptiddes para o futuro exercicio profissional. Por seu lado, o ensino superior
politécnico deve, segundo Simdo e Costa (2000), proporcionar uma formacdo cultural e
técnica de nivel superior e ministrar conhecimentos cientificos e as suas aplicagdes com vista
ao exercicio de actividades profissionais. A distin¢do entre os dois subsistemas &, segundo
Siméo e Costa (2000), pouco clara pois limita-se a um mero exercicio de semantica no qual
ideias semelhantes sdo expostas em tempos e modos diferentes. Por oposi¢do, Siméo e Costa
(2000), Correia et al. (2000) e Crespo (2003) consideram que a existéncia de dois subsistemas
confere uma saudavel diversidade ao sistema na medida em que permite aos estudantes
diferentes oportunidades de formacéo.

Para Conceicdo et al. (1998), a missdo da universidade e, num sentido mais lato, a
missdo do ensino superior engloba trés funcdes, designadamente, a fungéo ensino, a funcéo
investigacao e a funcéo ligagédo a sociedade. A primeira visa a satisfacdo das necessidades do
mercado de trabalho no que diz respeito a pessoal com formacéo de nivel superior. A segunda
é uma funcdo instrumental que esta ligada ao desenvolvimento de actividades essenciais a
inovacdo. E, por fim, a fungdo ligagdo a sociedade visa o desenvolvimento regional, ndo
apenas economico mas também social e cultural.

Para Crespo (2003), a missdo tradicional do sistema de ensino superior, ou seja,
educar, realizar investigacdo e fornecer servicos & comunidade, continua vélida mas,
actualmente, a principal missdo é educar cidaddos responsaveis, fornecer um espaco aberto
para as aprendizagens superiores e a aprendizagem ao longo da vida. Face ao exposto, 0
conceito de ensino superior deve tornar-se mais abrangente, incorporando a autonomia do
pensamento; a procura da verdade e do rigor cientifico; a responsabilidade e resposta as
necessidades econdmicas, culturais e sociais; mantendo a disposi¢do para desempenhar o seu
papel no desenvolvimento humano.

Segundo a DGESup (1999), a aproximacdo entre os subsistemas de ensino superior
ndo acontece apenas em Portugal mas é, antes de mais, uma tendéncia europeia. A
aproximagéo entre os dois subsistemas de ensino superior ocorreu, essencialmente, devido a

dois factores, nomeadamente, 0 mercado de trabalho e a contencdo da despesa publica. O



primeiro porque passou a privilegiar o recrutamento de jovens diplomados que reinem o0s
dois saberes, designadamente, o saber tedrico e o saber fazer. Por seu lado, a necessidade de
contencdo da despesa no quadro da integracdo europeia conduziu a impossibilidade de manter
0 crescimento das despesas das universidades que se viram forgadas a obter financiamento de
projectos junto do sector privado, o qual exigia como contrapartida que as universidades
enveredassem por projectos de investigacao aplicada. Neste contexto, segundo Crespo (2003),
a Declaracdo de Bolonha define um modelo de formacgdo Unico independentemente do
subsistema em causa. De facto, a declaracdo prevé o desenho de um quadro comum de
referéncia de graus académicos, facilmente, comparaveis; a criagdo de cursos organizados em
dois ciclos principais, nomeadamente, a formacao graduada, especialmente, direccionada para
0 mercado de trabalho com uma dura¢do minima de trés anos e a formacédo pos-graduada que
obriga a conclusdo, com sucesso, da formacdo inicial; a generalizacdo do sistema de créditos
comparaveis ou ECTS (European Credit Transfer System); a avaliacdo da qualidade das
instituicbes com dimensdo europeia; e, por fim, a eliminacdo de todos os obstaculos a
mobilidade de estudantes, professores e investigadores.

Actualmente, segundo Crespo (2003), o ensino superior depara-se com algumas
ameacas, nomeadamente, a diminui¢do da procura e os cortes orgcamentais. Efectivamente,
para Amaral e Teixeira (1999), apesar de cerca de 43% dos alunos que concluem o ensino
secundario prosseguirem os seus estudos no ensino superior e, dessa forma, se atingir a média
europeia, a diminui¢do da procura deste tipo de ensino acentuou-se nos ultimos anos como
resultado da reducdo da taxa de natalidade que, em Portugal, ocorreu nas décadas de 80 e 90
do século passado. Para Crespo (2003), este decréscimo do numero de alunos que procura o
ensino superior tem grande influéncia no desenvolvimento do sector e, por arrastamento, na
preparacdo do pais para a Sociedade do Conhecimento. Por seu lado, os cortes orcamentais
sdo fruto da diminui¢do dos recursos publicos no financiamento do ensino superior face a
grave crise economia e financeira que Portugal atravessa. Outro aspecto que caracteriza o
panorama vivido pelo ensino superior portugués prende-se com a existéncia de um elevado
namero de estabelecimentos de ensino superior que levanta dois problemas, nomeadamente,
ao nivel da qualidade do ensino e das saidas profissionais devido a caréncia de professores
qualificados e a existéncia de elevado numero de cursos idénticos, respectivamente. No
entanto, segundo a DGESup (1999), o ensino superior portugués depara-se com novos

desafios como a qualidade, novos publicos, internacionalizacdo e organizagéo do sistema.



4, PLANEAMENTO ESTRATEGICO NO ENSINO SUPERIOR

As implicacdes dos argumentos de Mintzberg (1994) relativamente ao ensino superior
apontam no sentido das presidéncias dos institutos politécnicos e das reitorias das
universidades se comprometerem com o pensamento estratégico e com a gestdo estratégica de
forma a desenvolverem uma viséo partilhada para as instituicbes que representam. Mais, 0s
individuos que, no seio destas instituicdes, detenham algum tipo de responsabilidades em
termos de “planeamento”, devem cumprir o seu papel de planeadores. Isto é, os planeadores
devem fornecer os dados que o desenvolvimento do pensamento estratégico requer e, para
além disso, devem actuar como catalisadores do processo de planeamento que suporta a
elaboracdo da estratégia encorajando e ajudando os gestores a pensarem estrategicamente. Por
isso, ndo deve ser pedido aos planeadores gue “desenhem o plano” porque, geralmente, dessa
situacdo resulta, apenas, mais um documento para ser arquivado. Nesta linha, Simédo e Costa
(2000) consideram que a evolucdo do ensino superior, em geral, e do ensino superior
politécnico, em particular, passa pela adop¢do de um conjunto de linhas de orientacdo
organizacional das quais de destaca uma pela sua dimensao estratégica. Efectivamente, no
plano da organizagdo e funcionamento interno € necessario promover alteracGes estatutarias
que tornem mais flexiveis os comportamentos institucionais e mais expeditas as decisdes de
forma a melhor responder a mudanca e que incluem, entre outras, a constituicdo de gabinetes
de planeamento estratégico institucional que envolvam todas as escolas superiores e outras
unidades existentes. Nesta linha, Simdo et al. (2003) consideram que nenhuma instituicdo
deve merecer o reconhecimento publico sem que apresente dois instrumentos fundamentais.
Primeiro, uma declaracdo de missao que aprofunde as razfes da sua criacdo e a sua insercao
na sociedade e no sistema educativo. Segundo, um programa estratégico que defina objectivos
de médio e longo prazo no que concerne ao perfil de uma vocacgdo propria, cientifica, cultural
e tecnoldgica orientada por critérios de racionalidade e de exceléncia; a insercdo geogréfica e
aos correspondentes parametros demograficos e socioeconomicos; a razdo da seleccdo dos
nichos de inovacdo e competitividade, como apostas especificas; a evolucdo prospectiva
fundamentada do projecto institucional e metas devidamente quantificadas; as A&reas
cientificas a desenvolver e/ou consolidar e as actividades, métodos e programas de ensino,
investigacao e de extensdo previstos; a programacao de recursos humanos e sua qualificacdo
calendarizada e aos recursos materiais e financeiros disponiveis ou previstos para a execucao
do programa; a demonstracao da viabilidade sécio-econdémica do projecto institucional; e, por
fim, ao acompanhamento da qualidade no desempenho e da constituicdo de nucleos de

exceléncia.



Durante décadas as instituicbes de ensino superior tiveram de fazer face a inUmeras
mudangas ocorridas quer no seu ambiente interno, quer no ambiente externo. De facto,
tiveram de responder a desafios emergentes como a diminuicdo do suporte financeiro, a
rdpida evolucdo tecnoldgica, as mudancas demograficas e 0s programas académicos
desactualizados. Segundo Kriemadis (1997) e Lerner (1999), o sector educacional olha para o
planeamento estratégico como a ferramenta capaz de produzir, com beneficio proprio,
mudancas estratégicas que permitam, de forma rapida, a adaptacdo ao meio em constante
mutacdo. No entanto, o aumento da velocidade da mudanga global, econémica e tecnoldgica
promove a gestdo da mudanca como uma questdo, particularmente, importante para estas
organizacOes. Neste contexto, as organizacgdes, em vez de responderem a mudanca, conduzem
a gestdo da mudanca através do planeamento para maximizarem a sua eficacia organizacional.
Nesta linha, Huber et al (1990) defendem que, em ambientes de grande turbuléncia,
geralmente a centralizagdo ndo promove a eficacia, no entanto, a centralizacéo pode ser eficaz
em organizacOes de servicos personalizados. As organizac¢des burocraticas profissionais como
as universidades e os institutos politécnicos possuem, segundo Duncan (1972), estruturas
organizacionais descentralizadas e burocraticas assentes na padronizacdo das aptiddes dos
docentes. Esta estrutura parece responder bem as necessidades das organizacfes que
pertencem a sectores em que a estabilidade da envolvente é baixa e a complexidade dessa
mesma envolvente é alta. Apesar disso, estas organizacdes mostram pouca agilidade em
ambientes de grande turbuléncia nos quais a taxa de mudanca é muito acentuada. Esta
insuficiéncia pode, eventualmente, do conservadorismo que caracteriza este tipo de

instituicOes.

Pelo exposto, 0 ensino superior deve abragar 0 processo de planeamento estratégico
por varias razdes, nomeadamente, a diminuicdo da procura, a diminuicdo dos fundos
governamentais, a mudanca demografica e a homogeneizacdo promovida pela Convencéo de
Bolonha. Para Lerner (1999), o planeamento estratégico surge como a ferramenta de gestdo
capaz de ajudar a enfrentar os desafios emergentes na nova paisagem competitiva. Ou seja, a
estratégia € o veiculo que pode ajudar as instituicbes de ensino superior a encontrarem a sua
vantagem competitiva de forma a melhor se posicionarem face ao ambiente externo. Para
responder aos novos desafios, as instituicdes portuguesas de ensino superior devem colocar
énfase na diferenciagdo da misséo e na re-afectacédo de recursos de forma a melhor responder
as necessidades dos seus constituintes. Desta maneira, o planeamento estratégico pode

beneficiar as instituicbes de ensino superior de diversas formas ajudando, nomeadamente, a



criar uma base de trabalho que determine a direccdo na qual as instituicbes deverdo caminhar
para atingir o futuro desejado e a alcancar a vantagem competitiva; a aumentar a participacdo
dos constituintes através do trabalho conjunto no sentido de atingir os objectivos propostos; a
ampliar a visdo dos participantes chave, encorajando-os a reflectir, de forma criativa, na
direccdo estratégica; a estabelecer o dialogo entre os participantes através da melhoria da
compreensdo ndo sé da visdo da organizacdo mas também através da promocéo do sentido de
propriedade do plano estratégico e de pertenca relativamente a organizacdo; a alinhar a
instituicdo com o ambiente externo; e, por fim, a estabelecer prioridades. No entanto, para que
0 processo de planeamento estratégico no ensino superior produza resultados positivos na
eficacia organizacional, deve ser adaptado as caracteristicas especificas do sector e de cada

organizacao.

Como foi referido anteriormente, as instituicdes de ensino superior caracterizam-se
pela inexisténcia de poder centralizado. A diluicdo do poder pelos docentes, frequentemente,
coloca entraves a tomada de decisdo. De facto, o funcionamento democratico dos 6rgaos
colegiais, em especial, dos Conselhos Cientificos, ndo permite que a tomada de deciséo seja
feita de forma atempada. Para além disso, o sistema de valores e a cultura organizacional
assumem caracteristicas conservadoras capazes de colocar entraves & mudanca. Por fim, estas
instituicbes ndo tém um cliente, claramente, definido na medida em que alguns constituintes
externos, designadamente, os alunos que finalizam o ensino secundario, as potenciais
entidades empregadoras e a sociedade em geral, podem ser considerados clientes. Em
resultado disso, a definicdo de objectivos e a medicdo da eficicia organizacional feitos de
forma estavel e duravel pode, segundo Cameron (1978), ser problemético. Tendo em conta as
diferencas apontadas, o processo em si € importante porque abre linhas de comunicacao e
estabelece o didlogo entre os membros da organizacao e a instituicdo. De facto, a adopgéo do
pensamento estratégico é mais importante que o produto final, ou seja, o plano. Desta forma,
os decisores podem fazer as suas escolhas dentro do contexto da negociacdo e debate internos
que Ihes permite ter em conta os diferentes pontos de vista e, simultaneamente, a misséo da

organizacao.



5. MODELO TEORICO DE PLANEAMENTO ESTRATEGICO

O planeamento estratégico € um processo dinamico composto por fases. Apesar da
existéncia de inumeros modelos de planeamento estratégico, parece haver consenso em torno
de algumas componentes tidas como basicas, nomeadamente, a analise ambiental, a
formulacdo estratégica, a implementacdo da estratégia e, por fim, a avaliacdo e o controlo.
Para Wheelan e Hunger (1990), a analise ambiental inclui a analise interna e a analise externa;
a formulacdo estratégica envolve a definicdo da missao, dos objectivos, das estratégias e das
politicas; a implementacdo da estratégia baseia-se em programas, orcamentos e
procedimentos, e, a avaliacdo e o controlo visam aferir acerca do desempenho organizacional.
Por seu lado, Sharplin (1985) considera a existéncia apenas de duas fases principais,
designadamente, da formulacdo e da implementacdo estratégicas. No acto de formulacédo
estratégica é necessario definir a missao, avaliar o ambiente, definir a direc¢do ou objectivos
e, por fim, estabelecer a estratégia. Por seu lado, a implementacdo envolve a activacao
estratégica, a avaliacdo da estratégia e o controlo estratégico. Outros, apresentam modelos de
planeamento estratégico alternativos que diferem no conteudo, na énfase e no processo. No
entanto, todos apresentam aspectos ou fases comuns, designadamente, a analise estratégica, a
escolha estratégica e, por fim, a implementacéo estratégica, tal como se pode ver na figura 1.

.Figura 1 — Modelo de Planeamento Estratégico para o Ensino Superior Portugués
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A visdo estratégica € uma abordagem criativa e intuitiva propria da escola do
empreendedor na qual a organizacdo define a posicdo desejada. Da visdo estratégica fazem
parte as fases de formulacdo da missdo e a definicdo dos objectivos genéricos. Por sua vez, a
formulacdo da missdo desenvolve-se na esfera da escola cultural pois deve ter em conta nédo
sO a visdo estratégica mas também os valores ideoldgicos da organizacao. Para a realizagdo da
analise ambiental, em muito, contribuem ferramentas como a analise SWOT, a analise de
hiato, a andlise da atractividade da industria desenvolvidas pelas escolas prescritivas,
respectivamente, as escolas do desenho, do planeamento e do posicionamento. Apesar disso, a
énfase colocada no ambiente externo pode, também, ser percebida como o contributo da
escola ambiental para o processo de formacao da estratégia. As ferramentas referidas sao Uteis
a organizacdo na medida em que permitem conhecer o hiato entre a posi¢do actual e a posicéo
desejada. Nestas condicOes, a organizacdo pode desenvolver as alternativas estratégicas que
permitam fechar o hiato. A fase das alternativas estratégicas corresponde ao momento anterior
a tomada de decisdo estratégica. Trata-se de uma fase preparativa na qual sdo analisadas as
vantagens comparativas das alternativas estratégicas, deliberadamente, propostas para fazer
face as linhas gerais de orientacdo e aos cenarios definidos anteriormente. No contexto de um
modelo de planeamento estratégico dinamico e flexivel, as alternativas estratégicas podem
emergir durante o proprio processo e, dessa forma, compreender o contributo da escola da
aprendizagem, nomeadamente, através da inclusdo das estratégias emergentes. Para além
disso, durante o processo de analise estratégica e de decisdo estratégica ocorrem jogos de
poder nos quais séo feitas negociacdes e debates internos entre os diferentes constituintes no
contexto da escola do poder. Posteriormente, a decisdo estratégica consiste na seleccdo das
accOes a empreender tendo em conta a coeréncia interna e externa durante um determinado
periodo de tempo. Para que as decisdes possam ser tomadas devem ser definidos os objectivos
especificos, os programas de accdo e 0s orcamentos. Por essa razdo, a decisdo e
implementacao estratégicas envolvem a afectacdo de recursos necessarios a prossecucao dos
objectivos definidos, ou seja, da-se inicio a transformacédo de intengbes em accBes concretas.
Por fim, a organizacdo deve proceder & avaliagdo e controlo da estratégia no sentido de
verificar se o desempenho esperado corresponde ao planeado. Desta forma, a organizagdo tem
a oportunidade de promover a realimentacdo do processo atraves de acgdes correctivas
consideradas necessarias para que o plano estratégico possa, pelo menos uma vez por ano, ser

revisto de acordo com a evolugdo da mudanca e ter em conta as estratégias emergentes.



6. CONSIDERACOES FINAIS

Actualmente, as organizacdes publicas, em geral, e aquelas que se dedicam ao ensino
superior, em particular, enfrentam um forte escrutinio das suas contas. Tal facto deve-se ao
aumento dos déficits governamentais e a necessidade imperiosa de os controlar de forma a
cumprir os critérios definidos no contexto do Pacto de Estabilidade e Crescimento que se
traduz, na pratica, na diminuicdo real do financiamento do sector, tornando imperiosa a

procura da eficécia e da eficiéncia.

Para além da diminuicdo do financiamento, o sector enfrenta outros desafios,
nomeadamente, a diminui¢do da procura devido a razdes demogréaficas; e, a adaptagdo das
formagdes ministradas no quadro da declaracdo de Bolonha. A diminui¢do da procura do
ensino superior pelos alunos que entram pela primeira vez no sistema pode ser compensada
pelos alunos que, sendo detentores de um curso superior, necessitem de actualizar os
conhecimentos adquiridos ou, por razfes profissionais, sintam a necessidade de se
especializarem em determinada area. Para fazer face a esta nova procura, as instituicGes de
ensino superior devem estar preparadas para leccionar cursos de especializacdo que, alias,
estdo previstos na declaracdo de Bolonha e correspondem ao segundo ciclo, isto €, ao ensino
pos-graduado. A adopcdo do sistema organizado em dois ciclos, o pré e o po6s-graduado,
previsto na declaracdo de Bolonha estd ja implementado em Portugal. No entanto, a
necessaria regulamentacdo para a implementacdo do sistema em Portugal so, tardiamente,
ficou disponivel. Por essa razdo, as instituicdes de ensino superior deparam-se com grandes
dificuldades ao nivel do planeamento. De facto, no contexto da analise macro ambiental, a
variavel politica encontra-se omissa e as varaveis econémicas, socioldgicas e tecnoldgicas

estdo sujeitas a grande turbuléncia.

Uma das caracteristicas marcantes do sistema de ensino superior portugués reside na
sua dualidade que, como foi referido, confere diversidade ao sistema. Basicamente, a
diferenca entre o ensino universitario e o ensino politécnico deveria residir no tipo de
formagéo ministrada. Na realidade, a diferenga entre os dois tipos de ensino assenta nos graus
que conferem. Por essa razdo, alguns investigadores caracterizam a divisdo como artificial na
medida em que a natureza das formacdes € similar. Para além disso, a Declaracdo de Bolonha
contribui para a homogeneizacdo do sistema, isto é, para a uniformizacdo das formacdes a
ministrar por um e outro subsistema. Neste contexto, o planeamento estratégico surge como a
ferramenta de gestdo que permite aumentar o desempenho das organizacdes através da

melhoria da eficacia, eficiéncia e flexibilidade. Efectivamente, sdo muitos os beneficios que



derivam da aplicacdo do planeamento estratégico a tomada de decisdo. Por isso, 0S processos
de planeamento e a producdo de planos estratégicos devem assumir-se como actividades
centrais para os gestores. A formulacdo do plano estratégico permite visualizar o futuro tendo
em conta as relagcbes complexas e dindmicas entre a organizacdo e o ambiente externo. Mais
do que responder e reagir ao ambiente externo, o planeamento estratégico permite a
organizacao iniciar, influenciar e, simultaneamente, definir objectivos béasicos para alocagédo
de recursos e reduzir os conflitos internos que tendem a aumentar quando a subjectividade ou
a intuicdo se tornam a base das grandes decisdes. Para além disso, o planeamento estratégico
permite a organizacao aproveitar vantagens chave que constituem oportunidades, minimizar o
impacto das ameacas externas, capitalizar os seus pontos fortes e melhorar aspectos que
constituem os seus pontos fracos. Por essa razdo, 0 modelo teérico de planeamento estratégico
proposto para 0 ensino superior portugués possui trés caracteristicas essenciais. A primeira
esta relacionada com a sua simplicidade que o torna, facilmente, compreensivel por todos 0s
membros da organizacdo. O modelo proposto caracteriza-se igualmente, pela
consensualidade. De facto, esta caracteristica estd bem patente no modelo tornando-o
aceitavel pela maioria dos gestores de topo (reitores, vice-reitores, pré-reitores presidentes,
vice-presidentes, pro-presidentes e administradores). Por fim, o modelo proposto integra, na
medida do possivel, os contributos das escolas prescritivas e descritivas de formulacdo da

estratégia.
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