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Resumo: A incapacidade do governo de apoiar integralmente as causas sociais, sem
risco da perda de eficiéncia e controle, da oportunidade a que as comunidades privadas
e organizacfes do segundo setor, possam criar solugcdes alternativas, como as
OrganizagOes do Terceiro Setor — OTS, aos problemas sociais com impactos negativos
sobre a sociedade. Das areas mais atendidas pelas OTS, a educacdo apresenta um
tipo de organizagdo particular: as Universidades Comunitarias (UC). Focando estas
organizacdes, o presente trabalho visou a determinar, numa amostra de 10 UC no Estado
de Santa Catarina, como estas realizam a analise ambiental (AA), sob o ponto de vista
das particularidades das OTS e se as utilizam em seu Planejamento Estratégico (PE).
Os principais resultados indicam que a AA realizada por estas UC obedece ao modelo
padréo usado para o segundo setor. Ha énfase na analise de seu entorno competitivo e
nas ameacas do ambiente externo, mais do que na combinacdo de oportunidades e
forgas internas, ou competéncias centrais. Dos cinco recursos chaves das OTS, apenas
um (clientes para as OTS, ou alunos para as UC) sdo devidamente considerados. Apesar
de considerarem as questdes estratégicas e recursos de uma forma geral na formulacdo
de suas estratégias, hd uma quase negligéncia na avaliagdo das estratégias correntes e
critérios de desempenho atuais. Isto leva a concluir, principalmente, que as UC nédo se
véem como ou ndo se atém as suas caracteristicas de similaridade com as OTS, perdendo
uma grande oportunidade de melhorar a elaboracdo e aumentar a eficacia de seu PE.
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1 INTRODUCAO

E constitucional que o Estado tenha por obrigacdo atender as questdes sociais
relativas a saude, educacao, transporte coletivo, infra-estrutura, energia e meio ambiente.
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A complexidade crescente da sociedade urbana dos Ultimos séculos exigiu um aumento
de tamanho do Estado quase impossivel de ser adequadamente organizado e controlado.
N&o apenas a crise de concepgdo do Estado, mas “a precarizacdo dos empregos e a
nova idealizacdo do Estado Minimo, parceiro da sociedade civil” (MARCON; ESCRIVAO
FILHO, p.1, 2001), tém contribuido significativamente para diminuir a presenca deste nas
questdes sociais inerentes a sua responsabilidade e natureza.

As questdes sociais, cada dia menos assistidas pelo Estado, aumentam
exponencialmente com o novo estilo de organizacao da sociedade. Novas questdes, de
ordem ambiental, legal, educacional e tecnolégicas, surgem como origem das questfes
sociais urbanas. Para amenizar as questdes sociais nao atendidas pelo Estado,
organizagdes do segundo setor e grupos de pessoas ou mesmo individuos mobilizam-se
criando organiza¢des chamadas do Terceiro Setor (OTS), visando a atender aquelas
guestdes. Uma nova forma de estruturacéo da sociedade comecga a ser construida por
meio de organizagdes nao-governamentais.

Este tipo de organizacdo, obviamente, possui caracteristicas bastante diferentes
das do segundo e do primeiro setor. N&ao tem fins lucrativos, séo filantropicas e podem
ser constituidas sob diferentes formas legais: fundag8es, autarquias, empresas de servigos
assistenciais, etc (DRUCKER, 1994; MOTTA, 1982; KANITZ, 2003; COELHO, 2000).
Dentre estas organizag8es foca-se aqui aquelas voltadas para a area da educagdo, mais
especificamente, da educacao superior, as universidades comunitarias.

Ha varias raz8es que nos levam a ver estas como organiza¢des do terceiro setor.
Primeiro, por possuirem natureza privada, serem instituidas por grupos de pessoas da
comunidade, ndo terem fins lucrativos e serem filantrépicas. Segundo, por estas
organizacdes estarem explicitamente citadas na Lei de Diretrizes e Bases da Educacgéo
(LDB) de 1996 (BRASIL, 1996), como formas de o, como formas de organizacbes
prestadoras de servicos educacionais. Do universo de organizacdes classificadas pela
LDB 9394/96 (Faculdades Isoladas, Faculdades Integradas, Centros Universitarios e
Universidades) identificadas como Comunitarias, Confessionais e Filantropicas, as Unicas
gue possuem caracteristicas definidas segundo o perfil das organiza¢gfes do terceiro
setor, sdo as universidades comunitarias. Finalmente, estas instituicdes, apesar de sua
natureza singular, ndo séo vistas como OTS e sua administracdo parece nédo alavancar
em suas caracteristicas mais tipicas, como forma de ganhar legitimidade e garantir
sustentabilidade.

1.1 PROBLEMA E RELEVANCIA

Por sua natureza atipica (OTS e de organizagdo complexa) e seus fins (difusos),
essas instituicdes séo dificeis de serem administradas de forma eficaz (LYONS, 1998).
A dificuldade de administra-las reside principalmente no fato de nao terem fins lucrativos,
terem produtos/servi¢os de interesse social e, principalmente, por alimentarem sua
motivagdo nos valores associados as suas missdes (BRYSON, 2004). Em alguns paises,
como no Brasil, a exacerbacéo da ineficiéncia administrativa € muitas vezes amplificada,
gracas a impossibilidade de remuneragéo profissional de suas Diregdo Executiva (as
Reitorias, neste caso).

Por uma ou outra razdo, as dificuldades de administracdo, aumentam
significativamente sua sobrevivéncia no longo prazo, especificamente por impenderem ai
dois desafios basicos. Um refere-se ao desafio da sustentabilidade e o outro ao desafio
da eficiéncia. Ambos sé@o apontados e discutidos em profundidade por Salomon (1997)
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em relagdo as OTS. A sustentabilidade diz respeito a capacidade de atrair recursos
financeiros e de se auto-sustentar. E a eficiéncia diz respeito ao desempenho no
cumprimento de sua missao.

Como para estas organizagfes (tanto as UC quanto as OTS), o conceito de
competicdo por clientes ndo se aplica da mesma maneira que para as organizagdes do
segundo setor, os mesmos elementos constitutivos de seu ambiente passam a
desempenhar diferentes papéis, a ter diferentes pesos e a influenciar de formas diferentes
o desempenho geral da organizacdo. Pode-se depreender dai que o planejamento de
longo prazo para estas instituicbes € vitalmente importante. Desta forma, passa a ser
igualmente importante a analise dos fatores ambientais para seus planejadores.

A Andlise ambiental € uma fase inerente ao processo de planejar, especialmente do
planejar estratégico no longo prazo. Em se tratando de OTS, a eficacia do planejamento
estratégico depende de uma eficiente avaliagdo das singularidades do ambiente que
influenciam o comportamento e o desempenho da organizacao. Isto € ainda mais tipico
quando se trata de UC. As singularidades que envolvem estas Ultimas organizacdes tém
origem em intangiveis (valores da missédo, imagem, marca) que aumentam a imprecisdo
do impacto das forcas ambientais sobre o seu desempenho. Isto torna especialmente
dificil a formulacé@o de estratégias vencedoras para estas instituicées.

Por isso, a analise ambiental € um estagio critico no processo de planejamento
estratégico e formulacédo de estratégias destas instituicdes (UC) que merece um estudo
especifico. Finalmente, as UC sdo social e academicamente importantes, ndo s6 no
pais, mas na América Latina, ja que esta é a area de maior investimento social por meio
de OTS, segundo Landim (1999). Com tamanhos que variam entre aproximadamente
5.000 e 30.000 alunos, sua importancia aumenta ainda mais no Estado de Santa Catarina.
Quando somadas, as UC neste estado atendem acima de 70% de toda a demanda por
ensino superior do estado, segundo dados da Associacdo Catarinense de Fundacdes
Educacionais (2002).

Uma curiosidade natural nos leva a inquirir quais seriam as particularidades destas
organizagdes que as tornam uma classe de organizagéo a parte e requerem um tratamento
administrativo especifico? Ainda, que particularidades da analise ambiental devem ser
consideradas quando se planeja promover mudancas estratégicas ou reposicionar suas
operagOes estrategicamente em seu ambiente de operacao?

1.2 OBJETIVOS

Para responder a estas perguntas, o proposito deste trabalho € identificar quais
particularidades da anélise ambiental (AA) s&o consideradas no processo de planejamento
estratégico destas instituicdes e como tais particularidades estdo sendo usadas em
seus respectivos processos de planejamento e formulagdo de estratégias institucionais.

1.3 METODO E TECNICAS DA PESQUISA

Dada a incipiéncia de pesquisas neste tema especifico, a presente tem caréater
exploratdrio e por isso, descritiva. O levantamento dos dados foi realizado por meio de
um questionario semi-estruturado, com perguntas fechadas e abertas, permitindo uma
analise estatistico-descritiva das informacgdes coletadas. O questionario foi aplicado a
todas as Universidades Comunitarias do Estado de Santa Catarina, num total de 10
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instituicbes. As perguntas fechadas visam a respostas de carater qualitativo, traduzidos
em valores quantitativos por meio da escala de Likert. A escala de valores usada foi: 1-
N&o(inexisténcia); 2- Nao, mas o tema foi comentado na ocasido; 3- Sim, superficialmente;
4- Sim, com algum detalhe; e 5- Sim, com profundidade, de forma sistémica. O

guestionario esta dividido em 6 blocos com o constructo detalhado na figura 1.

BLOC CONTEUDO QUESTOES OBJETIVO

(0)

I Composi¢ao da 1 Identificar a composi¢do da equipe
Equipe de de PE, o envolvimento da Alta
Planejamento Administragdo e a presenga de
Estratégico especialistas na equipe.

I Processo do Plane;j. 23,45¢e6 Identificar a 16gica metodoldgica
Estratégico utilizada nas questdes-eixo do P.E.

(Missao, Visdo, An. Amb. Obj.
Estrat. e Formulacdo de
Estratégias).
111 Avaliagdo da Natureza |7, 26, 27, 28, 29, | Verificar se as instituigdes levam
da Instituicao e 30 em conta a natureza de OTS e a
forma de governanca institucional.
IV | Anélise Ambiental 8,9,10,11,12,13, |Identificar os cenarios externos
Externa 14, mais valorizados pelas institui¢des
15,16,17,18,19,3 | e fatores constitutivos
1,32,33,34,35 ¢ | particularizantes da AA para as
36. pesquisadas.
A% Analise Ambiental 20,21,22,23 ¢ 24 | Avaliar abordagem dos elementos
Interna internos, particularizantes da
instituigao.
VI |Fixacdo de Objetivos |37,38,39 e 40 Determinar se objetivos
Estratégicos estratégicos sao formulados com
base em fatores da analise
ambiental (O/A e F/Fr) ou com
base em outros fatores internos.

Figura 1- Constructo da Pesquisa

2 FUNDAMENTAGAO TEORICA

Aqui procede-se a uma revisao da literatura especifica, focando especialmente no
entendimento do que seja o terceiro setor, na concepg¢ao de analise ambiental e nas
particularidades da analise ambiental interna e externa de organizagdes de terceiro setor.
Também, especial atencéo é dispensada a relacdo andalise ambiental e a questdo
estratégica das organizag¢bes do terceiro setor.
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2.1 UNIVERSIDADES COMUNITARIAS

A existéncia e natureza das Universidades Comunitarias estdo definidas na LDB
9394/96, em seu artigo 20. Segundo esta lei sdo instituices de carater privado,
estabelecidas por grupos de pessoas de uma comunidade. Sao definitivamente
organizacgdes sem fins lucrativos e filantrépicas. Normalmente no Brasil e especificamente
em Santa Catarina, as Universidades Comunitarias séo instituidas com o aval do poder
municipal, porém, ndo sdo sustentadas por este. A definicdo contida na lei € que nos
permite classifica-las como uma organizacao do terceiro setor, segundo o entendimento
do conceito de OTS.

O censo de Instituicdes de Ensino Superior no Brasil feito pelo Instituto de Educacéo
e Pesquisa (INEP), indica haverem 56 universidades, na classe Comunitarias/Confessionais
/Filantropicas. Somadas estas universidades sao responsaveis por 385.841 das 851.764
vagas disponiveis no pais (cerca de 45%), em 2002 (INSTITUTO NACIONAL DE
EDUCACAO E PESQUISAANISIO TEIXEIRA, 2002). Infelizmente a pesquisa ndo separa
as comunitarias das outras duas, mas 0s numeros ddo uma boa idéia da importancia
social destas universidades. Como indicamos anteriormente, em Santa Catarina, onde
se concentra o maior nimero delas, a estrutura de ensino superior estd marcantemente
delineada pela estrutura das comunitarias, este percentual sobe para pouco mais de
70%, segundo dados da Associagdo Catarinense de Fundag¢des Educacionais (2002).

Utilizando parametros de classificagdo de Bess (1988) de universidades, segundo
tamanho, governanga e complexidade, aplicados a nossa realidade, pode-se colocar de
um lado do espectro, as grandes universidades publicas e confessionais e do outro, as
pequenas Faculdades isoladas. No centro estariam os Centros Universitarios e entre
estes e as grandes universidades, as Comunitarias. Estas Ultimas, praticamente em
sua totalidade, s&o instituicdes que oferecem uma grande variedade de cursos de
graduacao e uns poucos programas de Mestrado e com rarissimas ofertas de
Doutoramento.

Na classificacdo de Rodrigues e Tontini (1997), dentro do conceito de plenitude
institucional, das quatro categorias disseminadoras, codificadoras/decodificadoras,
aplicadoras e geradoras, as universidades comunitarias poderiam ser classificadas
categorizadas como codificadoras/decodificadoras. Neste sentido, sdo universidades
gue se distinguem basicamente pelo ensino de graduacao, jA com um nimero razoavel
de doutores (entre 35% e 60%). Sua pOs-graduacao ainda incipiente lhes da um grau
moderado de maturidade institucional (na escala crescente de maturidade: disseminadora
— geradora), porém, ndo as distingue ainda pela sua capacidade de pesquisa. Sua
influéncia na comunidade é marcante, todavia, pela grande capacidade e foco na analise
e sintese de problemas da comunidade de seu entorno, e de suas solugdes.

2.2 O QUE E O TERCEIRO SETOR

Em termos econdmicos, o primeiro setor, por definicdo esta reservado as instituicdes
governamentais (em seu mais amplo sentido). O segundo setor refere-se as iniciativas
de carater privado. Nele estao incluidas todas as atividades individuais e das organizagfes
com fins lucrativos (industria e comércio). O terceiro setor € o conjunto de entidades, de
carater social, que se voltam para as lacunas deixadas pelo Governo.

Vérios autores discutem o conceito e a natureza das organizacdes do terceiro
setor. Por exemplo, Kanitz, (2003, p. 1) define-o como sendo um setor “constituido por
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organizac¢des sem fins lucrativos e ndo governamentais, gue tém por objetivo gerar servicos
de carater publico.” Sob este mesmo conceito e sem acrescentar outro enriquecimento,
Thompson (1997) igualmente define organizag&o do terceiro setor.

De concepgéo mais simples, porém, com uma visdo mais ampla, Marcon e Escrivao
Filho (2001, p.1) véem o terceiro setor como a “sociedade civil organizada...[visando a]
desenvolver atividades beneficentes, religiosas, sociais, culturais, de conhecimento,
filantrépicas, ...”

Drucker (1994) define organizacdes do terceiro setor, por meio de seus produtos e
sua fung¢éo na sociedade. Assim, organizagfes do terceiro setor, ou sem fins lucrativos,
nao sao governamentais, porque, ndo controlam, nem tampouco legislam. N&o sédo do
segundo setor, porque nao fornecem bens ou servicos economicamente transacionaveis.
“Seu produto”, insiste Drucker (1994, p. 14), “é um ser humano mudado.... Seu ‘produto’
€ um paciente curado, uma crianga [desassistida] que aprende, um jovem que se
transforma em adulto com respeito proprio...” A definicdo aplica-se tipicamente as
universidades comunitarias, como agentes que alteram o curso do destino social dos
que passam por sua influéncia.

Outros autores, como Salomon (1997), ampliam o conceito das organiza¢fes do
terceiro setor para outros valores. Segundo Salomon, o terceiro setor sdo instituicbes
que congregam um conjunto de valores que privilegia a iniciativa individual, a auto-expresséo,
a solidariedade e a ajuda matua. Salomon, apesar de nao explicitar, deixa claro em sua
descricdo das organizacdes do terceiro setor que este conceito de organizacdo orienta a
sociedade em direcéo a nova ordem social, isto é, a do pleno florescimento democratico
de forma mais Util ao progresso econdmico moderno. Este parece ser tipicamente o
caso da missdo e da viséo funcional das universidades comunitérias na sociedade. Essas
organizacdes, segundo Baldridge (1983), caracterizam-se por seus objetivos difusos,
sua natureza politica, baseada em grupos de interesses, estrutura complexa e grande
sensibilidade as forcas do ambiente externo.

2.3 ANALISE AMBIENTAL

Bryson (2004) desenvolve um processo de dez estagios para elaboracao e
implementacdo de um Plano Estratégico para organizagcfes sem fins lucrativos,
tipicamente organizag6es do terceiro setor. Sem entrar em detalhes do processo para
elaboracdo do Plano estratégico total, chama-se aqui a atengdo para os estagios 4a e 4b
(BRYSON, 2004, p. 24-25), que dizem respeito a anélise ambiental, objeto deste estudo.

A estrutura béasica do processo de formulacdo da analise ambiental do Plano
estratégico de Bryson obedece ao mesmo processo de analise ambiental de Ansoff
(ANSOFF e McDONNELL, 1993). A abordagem da andlise é realizada pela avaliagao
das variaveis influitivas contidas em cenarios especificos (politico, econdmico, tecnoldgico
e social). Estas variaveis sdo genericamente conhecidas como variaveis PEST. Em
casos especificos, Bryson (2004, p. 87) ainda cita que diferentes organiza¢des “podem
acrescentar outras variaveis de cenarios que lhes interessam.” Como as variaveis do
cenario Educacional para uma organizagéo de ensino, ou as variaveis do Ambiente Fisico,
para uma organizacgao naturalista ou com interesses no ambiente natural. Bryson, ainda
acrescenta e detalha no processo da andlise ambiental, os Controladores de Recursos-
chaves (clientes, usuarios, contribuintes, colaboradores, voluntarios e reguladores), as
Forcas Competitivas e as Forcas Colaborativas.

Os elementos ambientais influitivos sao avaliados por meio de um diagndstico externo
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e interno do ambiente organizacional. Ai, todas as forcas ambientais, as controlaveis e
as incontrolaveis, seus impactos sobre a organizacdo e suas conseqiiéncias (ameacas
e oportunidades, forcas e fraquezas) sdo consideradas e avaliadas.

Similarmente ao modelo de Almeida (2001), porém de forma mais simplificada,
Bryson também entende que os fatores ambientais sdo basicamente fatores que nao
estdo sob o controle da organizacdo. Parte dos fatores do ambiente interno de Bryson,
porém, (aspectos internos, ndo ligados ao ambiente, no modelo de Almeida) séo
controlaveis pela organizagéo.

Apesar de reconhecer que as variaveis incontrolaveis fazem parte do ambiente da
organizacao, Bryson ndo usa o impacto destas variaveis sobre as organizacdes como
mecanismo para apropriar as estratégias, como no modelo de Almeida (2001). Neste
ultimo modelo, as forgas incontrolaveis do ambiente sao claramente separadas das forcas
controlaveis. Almeida entende que as variaveis incontrolaveis fazem parte do ambiente e
classifica-as em forcas do macro ambiente (Clima e Solo) e for¢cas do ambiente operacional
e interno. No ambiente interno, porém, Almeida considerada apenas as forgas incontrolaveis
(como pressupostos, crengas, valores e normas culturais). Bryson, no entanto, nao
distingue as forgas incontrolaveis, presentes no modelo de Almeida, das forgas controlaveis
internas (como pessoas, informagdes, infra-estrutura e competéncias) e as chama de
Recursos do ambiente interno.

Por outro lado, com o mesmo entendimento de Ansoff (1980) acerca do processo
de formulagéo da estratégia, Bryson aponta a necessidade de andlise e identificacédo de
guestdes estratégicas (desafios criticos que afetam o desempenho, continuidade, misséo,
valores, clientes, financiamentos e administragéo) da organizacdo como base para
elaboracdo da estratégia. As estratégias atuais da organizagdo séo avaliadas a luz de
questdes estratégicas, como assinala Ansoff (1980) e somente entdo sao elaboradas
novas estratégias. Almeida (2001) em seu modelo igualmente orienta a avaliacdo das
estratégias atuais, mas as novas estratégias sao elaboradas diretamente a partir destas.
A garantia da execucao das mesmas € obtida com uma analise subsequente de viabilidade.
Obviamente, as agbes somente serdo implementadas se as estratégias forem viaveis.

Quando se procede a andlise das forcas ambientais de Bryson, - cenarios PEST
- obedece-se a um processo racional e intuitivo de trés fases interdependentes. Estas
fases sdo caracterizadas pelas respostas a trés perguntas basicas: (a) Quais sdo as
tendéncias mais importantes no ambiente? (b) Quais os impactos destas tendéncias
para a instituicdo? e (c) Quais sao as oportunidades e ameacas mais significativas?

Das tendéncias mais importantes no ambiente, pode-se identificar as forgas
colaborativas ou contributivas. Estas podem conter grandes oportunidades de crescimento
e consolidagdo para a organizacdo. Dos impactos, pode-se intuir e deduzir oportunidades
com maior profundidade. Oportunidades identificadas nas tendéncias ambientais sao
importante fator de consolidagéo institucional e devem ser especialmente avaliadas para
a formulacdo das estratégias.

Forgas contributivas podem ser caracterizadas por elementos dos cenérios que
orientam seus impactos sobre a organizacao de forma favoravel. Por exemplo, uma
situagdo de crescimento econdmico produz um impacto favoravel sobre a organizacao,
por causa do crescimento do poder aquisitivo das pessoas e da probabilidade de maior
sucesso do esforgo para doagfes junto a empresas, pessoas fisicas e governo (ja que
teoricamente, este disporia de mais recursos para convénios e suporte a projetos e
programas). Os fatores de crescimento econdmico, portanto, sdo forgcas contributivas
reais. Nesta mesma linha, os reguladores possuem papel contributivo relevante, porque
podem legislar indulgéncias e incentivos fiscais em favor destas instituicoes.
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Forcas competitivas sdo caracterizadas, muito a miude, pela presenca de outras
organizagfes que competem pelos mesmos recursos. No cenario educacional, por
exemplo, o crescente nimero de instituicdes de ensino superior aumenta significativamente
a competicdo entre as instituicdes. Podem também ser acdes politicas de grupos ou
partidos politicos, contrarios a forma de agdo social da instituicdo. Podem também ser
forcas de impacto negativo dos cenarios econdmicos, social ou educacional. Se a
economia vai mal, por exemplo, (cenario econdmico) tudo fica mais dificil, como comentado
acima. Se a estrutura social (cenario social) € menos homogénea, também ha um
impacto negativo sobre o desempenho da organizacdo. Numa universidade comunitéria,
por exemplo, havera uma maior demanda por vagas de alunos carentes cujo custo deve
ser coberto por fontes de recursos alternativos.

2.4 PARTICULARIDADES DA ANALISE AMBIENTAL PARA ORGANIZAGCOES DO
TERCEIRO SETOR

Como chamamos atencédo anteriormente, Drucker (1994) diz que uma organizagéo
do terceiro setor existe para mudar o homem. Sua miss@o e seus valores, portanto,
estdo altamente ligados a aspectos intangiveis, o que lhe da uma natureza correspondente.
Isto induziria seus mandatarios, segundo Bryson (2004), a avaliarem os cenarios
ambientais, em busca de oportunidades e caminhos que motivem o cumprimento de sua
missdo. A realidade, porém, tem mostrado que a identificacdo de fatores ambientais
com impacto sobre o desempenho de uma organizacéo do terceiro setor ndo tem ajudado
na traducao destes fatores/tendéncias em reais oportunidades. Apoés identifica-los, os
mandatarios ficam sem saber ao certo o que fazer. Ao contrario, as ameacas tém se
tornado muito mais objeto de preocupacdo de seus planejadores.

Bryson (2004), em sua proposta de processo de analise ambiental, apresenta
elementos que demonstram claramente as particularidades distintivas das organizacdes
deste setor. Na andlise ambiental externa ha pelo menos dois conjuntos de elementos
gue possuem uma abordagem muito especifica: sdo os controladores de recursos-
chaves e os competidores.

Quanto aos controladores de recursos-chaves, também chamados de stakeholders
externos, Bryson lista pelo menos 5 elementos: Clientes — sdo os membros da sociedade
qgue usufruem dos beneficios/servicos da organizagdo. No caso das universidades
comunitarias, clientes, sem a mesma conota¢do dada pelas organizacdes do segundo
setor, sdo os alunos; Usuarios — é a sociedade ao largo, ou uma comunidade receptora
especifica dos clientes —ex-alunos ou profissionais- (por exemplo, pedagogos, formados
pela universidade comunitaria, podem possuir como usuario a comunidade de escolas
de primeiro e segundo graus); Contribuintes — sdo membros da sociedade (pessoas
fisicas e organiza¢des) que suportam financeiramente a organizagdo, quer por meio de
doacBes em dinheiro, quer por meio de doagdes patrimoniais. Este parece ser um dos
maiores problemas de cunho cultural, que envolve as universidades comunitarias;
Membros — sdo as pessoas que despendem tempo e capacidades pessoais a servigo
da missé&o da organizagao (voluntarios ou ndo. Nas universidades comunitarias, membros
sdo os professores, funcionarios e voluntarios); Reguladores — sdo pessoas ou grupos
politicos relevantes que interferem no desempenho e direcionamento da organizagao por
meio de legislacao especifica. O monitoramento dos reguladores e de suas agdes € vital
para a continuidade da qualidade dos servi¢cos da organizacao.

Quanto aos competidores, apesar de ndo explicito, o raciocinio de Bryson
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acompanha a abordagem de Porter (1999). Competidores representam as forgas
competitivas que podem ou ameagcam a continuidade da Organizacdo. No contexto das
universidades comunitarias, das cinco forgas competitivas de Porter (1999) trés devem
ser consideradas com mais detalhe, por possuirem real poder de barganha: (a) outras
instituicdes que competem pelos mesmos recursos (publicos e privados) e mesmos
clientes (publico alvo de mesmo segmento social); (b) clientes, porque o poder da decisdo
pela opgdo por uma ou outra instituicdo é do aluno; e (¢c) novos entrantes, isto é, novas
instituicbes que se estabelecem no setor atraidas pela lucratividade deste. E importante
notar que as universidades comunitarias lutam contra as ameacas do tipo (a) e (c) de,
sejam de mesma ou de diferentes naturezas (publicas, privadas e confessionais). Quanto
aos Fornecedores, isto &, colégios de segundo grau de todas as origens, estes possuem
menor grau de influéncia, porém, ndo podem ser desprezados como mecanismos de
convencimento dos clientes (alunos) propectivos das instituicdes. Produtos substitutos
possuem ainda menor influéncia, ja que aqui estamos falando de terceiro grau e nao
existe substitutivo para o terceiro grau. Tecndlogos e técnicos de segundo grau ndo
representam forcas competitivas ou que possam ameagar substitutivamente os cursos
do terceiro grau.
Do outro lado das forcas competitivas estéo as forcas colaborativas que ajudam

a manutencao e progresso da organizagdo. Para as organiza¢des sem fins lucrativos, a
acdo dos reguladores, como apontado acima, pode apresentar-se como uma importante
forca colaborativa, ou um grande impedimento, por raz8es evidentes. Outra forca
colaborativa sdo os canais de comunicagdo. A comunicacao dos valores professados
pelas organizagcdes na sociedade é também importante para achar doadores que se
convertam em contribuintes, como sugere Drucker (1994), consolidando a acdo da
organizacao no longo prazo.

Na figura 2 a seguir da-se um exemplo de uma organizagdo do terceiro setor, com
uma interpretacdo dos elementos ambientais identificados como Recursos-Chaves e
seus possiveis impactos sobre a organizacdo, enfatizados por Bryson (2004).

Recursos- Quem sao Relevancia/Impacto
chaves
Sdo umas das principais causas de
Clientes defini¢ao do posicionamento da IES, da
Alunos correntes qualidade dos cursos, da quantidade de

vagas e tipos de cursos oferecidos.
Comunidade de procedéncia dos |Sao os principais determinantes dos
alunos , das Organizagdes e parametros de desempenho e eficiéncia
interessados da Comunidade que |para a IES, especialmente pardmetros
Usuarios absorvem/recebem os “produtos” | qualitativos de desempenho da IES (por

da IES. Sao os principais ex.: [ES do ‘tipo’ A, B, ou C pelo
stakeholders da 1ES. resultado do Provao do MEC).

Alunos que pagam suas Os Contribuintes viabilizam
mensalidades, doadores de financeiramente a institui¢ao. Ajudam a
dinheiro, de patriménio fisico, melhorar a capacidade de investimento, a

Contribuintes |artistico ou cultural, e de servigos | qualidade da infra-estrutura e dos
a IES. Podem ser Contribuintes | servigos prestados pela instituigao.
formais e compulsorios (por
serem clientes sdo contribuintes
automaticos — ex.: alunos); ou
Contribuintes informais ou
temporarios (por ex.: doadores).
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Contratuais: Sao os Contratuais: Sua qualificacdo e
administradores, funciondrios e | eficiéncia ¢ determinante para o sucesso
docentes. da missdo institucional.

Membros | Néao-Contratuais: Sao Voluntarios: enriquecem, ampliam e
Voluntarios e membros de outras | melhoram o carater filantropico da IES.
organizagdes prestadoras de Para algumas organizagdes podem ser 0s
servigos para a IES. viabilizadores operacionais destas (por

ex.: profissionais de renome lecionando
gratuitamente em Mestrado/Doutorado).

Politicos e legisladores Pode inibir ou criar oportunidades, por
Reguladores | educacionais no ambito federal, |meio das leis e regulamentagdes que
estadual e municipal. ajudam a consolidar ou a melhorar a

eficacia institucional.

Figura 2.- Recursos-Chaves de Bryson (2004) numa Instituicdo de Ensino Superior

Fonte: Adaptado de Bryson, John M. Strategic Planning for Public and Nonprofit
Organizations. San Francisco: Jossey-Bass, 3th. ed. 2004. 464p.

Na analise interna, Bryson nédo introduz elementos novos ou distintivos, mas
certamente a leitura dos elementos internos, como indicadores de desempenho e andlise
da estratégia atual, requer adaptacdo de seu significado no contexto das organizagdes
do terceiro setor. Nesta analise, os elementos a serem considerados ndo diferem
significativamente dos padr8es gerais dos processos de planejamento estratégico. Um
dos mais importantes elementos a serem considerados sao os recursos humanos. Estes
devem ser entendidos como os recursos funcionais e profissionais (remunerados ou néao)
com 0s quais a organizacao pode contar.

Outro elemento importante sdo os valores e normas culturais. Bryson (2004)
enfatiza que o fator cultural € um recurso controlavel e mutavel, da organizacdo. E
importante notar, porém, que apenas o0s valores e normas culturais na definicdo de Schein
(1996) sdo em principio administraveis. Os pressupostos individuais, crengas (que as
pessoas trazem de origem) e seus mitos sociais sdo incontrolaveis. Apesar disso,
porém, sao elementos de fundamento da cultura e, portanto, devem ser devidamente
considerados, quando a organizacdo se prop0e a planejar seu futuro.

De todos os fatores ambientais internos, no entanto, os mais singulares sdo os
critérios de desempenho. Para a maioria dos autores ja citados, parametros e critérios
de desempenho vém atrelados ao plano de implementacéo do Plano Estratégico. Bryson
(2004) os traz para a fase de andlise do ambiente interno, porque interpreta que o
desempenho de uma organizacdo do terceiro setor é sempre julgado pelos seus
stakeholders. Estes possuem seu proprio conjunto de critérios, que geralmente, ndo
coincide com os parametros qualitativos originados na missdo da organizagao.

E fundamental, neste momento, a correta interpretacdo do que seja desempenho
para os stakeholders, especialmente para os stakeholders que financiam a organizacao.
Assim, a capacidade de determinar e controlar os indicadores de desempenho, a
capacidade de identificar resultados e ndo confundi-los apenas com esforgo, aos olhos
dos stakeholders, pode se transformar em importante for¢a ou fraqueza da organizacgéo.
Para uma universidade comunitaria, por exemplo, o que € desempenho? Para a instituicao,
poderia ser atrair no minimo 12 candidatos por vaga (demonstrando um elevado indice de
atratividade) ou diplomar 2.000 novos profissionais por ano. Para seus stakeholders,
porém, pode ser gerar bons profissionais, atualizados, auto-gerenciados, empreendedores
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e lideres, que tenham excepcional aceitagdo no mercado de trabalho e com salarios
acima da média. Como estabelecer critérios de desempenho que garantam a geragéo de
tais profissionais e que possam ser avaliados desta forma, satisfazendo os stakeholders?
Mesmo ndo sendo tarefa simples, é possivel ser feita, se atengéo especial for dada as
expectativas dos stakeholders.

2.5 ANALISE AMBIENTAL E A QUESTAO ESTRATEGICA

O entendimento de QuestBes Estratégicas para organizagdes do terceiro setor
mais préoximo do que representam para as universidades comunitarias, vem de Bryson
(2004). Para o autor, que se apoia no conceito de Ansoff (1980), questdes estratégicas
sdo “guestdes politicas fundamentais ou desafios criticos que afetam as finalidades
constitutivas da organizagdo, a missado e valores; [afetam] produto ou nivel de servigo e
mix; [afetam] clientes, usuarios ou pagadores; ou [afetam] custo, financiamento,
organizacado, ou administracdo.” (BRYSON, 2004, p. 30).

Questdes estratégicas sao normalmente analisadas e identificadas, no processo
de planejamento estratégico, apds um exercicio inicial da andlise ambiental (interna e
externa) e sua sincronizagdo com a avaliacdo de seu impacto sobre a missao e a visdo
administrativa da instituicdo. No caso de organizac¢des do terceiro setor, a misséo talvez
seja a base mais importante (BRYSON, 2004; DRUCKER, 1994) sobre a qual os impactos
dos cenarios externos (tendéncias das forgcas contributivas e competitivas) e das
caracteristicas internas da organizacédo (forcas e fraquezas) devem ser avaliados. Para
Bryson (2004) o estabelecimento e entendimento prévios da missdo sdo fundamentais
para um bom planejamento estratégico. Tipicamente, € a missdo que origina o
estabelecimento dos objetivos estratégicos.

A visdo, em geral, é uma particularidade dos mandatarios que da o tom e a cor ao
cumprimento da missdo. Como vejo minha organizagdo cumprindo sua missao no futuro?
De onde virdo minhas fontes de sustentacdo daqui a 10 ou 15 anos? O que sera o
negocio de minha organizagdo em 5 ou 10 anos? Como quero que minha organizagao
seja vista no futuro? As respostas a estas perguntas interpretam a missédo corrente no
futuro desejado. Assim, o estabelecimento de uma misséo clara e de uma viséo (onde
se quer chegar) compativel, constitui o fundamento para a formulagcao de objetivos e
estratégias institucionais eficazes.

Estes primeiros elementos sédo muito decisivos para o curso final do processo de
planejamento estratégico, porque é deles que depende o desenho do posicionamento da
organizacao no seu ambiente de operacao. Posicionamentos pro-ativos (agressivos) ou
defensivos (hermetismo tipificado) dependem da precisdo da analise ambiental e da
criatividade do desenho organizacional posterior, que ajustara 0s processos operacionais
podendo assim, acrescentar valor aos servi¢os da instituicdo, como Porter (1999) conceitua
gue seja uma estratégia competitiva. Por outro lado, o posicionamento também depende
da natureza da constituicao legal da instituicao, isto €, ao que a organizacao esta
legalmente circunscrita a fazer, ou ao que ela pode, ou ndo pode fazer, especialmente no
caso das universidades comunitarias.

Planejar a partir da missao, viséo, for¢cas e fraquezas da instituicao significa planejar
de dentro para fora, alerta Bryson (2004). Se comecarmos da analise ambiental externa,
considerando a constituicdo legal da organizacdo, estaremos planejando de fora para
dentro. Em qualquer dos casos, no entanto, o processo interativo do planejamento é
extremamente (til para o fornecimento de informac¢des essenciais quando forem
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identificadas e estabelecidas as questdes estratégicas da instituigdo.

Normalmente, por sua natureza politica, as questdes estratégicas envolvem conflito
(das mais diversas naturezas). Portanto, € sempre importante a equipe de planejamento
0U seus executivos, estarem atentos e saberem lidar com os conflitos que seréo levantados
nas questdes estratégicas.

Ainda segundo Bryson (2004), uma questédo estratégica deve conter pelo menos
trés elementos. Em primeiro lugar, a questao deve ser pontual, isto €, deve ser possivel
circunscrevé-la em poucas linhas. A clareza de sua especificidade é fundamental para a
incorporacdo da questdo como de natureza estratégica pela organizacdo. E importante
notar que a questao estratégica pode ser isolada e a instituicdo deve poder fazer algo de
positivo acerca da questdo. Se a instituicdo ndo puder fazer nada a cerca da questao,
entdo esta deixa de ser estratégica e a instituicdo ndo deve gastar seus recursos na
guestéo, diz Ring (1988) ao discutir as origens das questfes estratégicas.

Em segundo lugar, a questdo deve ser caracterizada por meio de fatores
fundamentais que a tornem uma questdo estratégica. A identificacdo dos fatores que
caracterizam a questdo estratégica € importante para a organizacao poder resolver o
problema nela contido (Dutton & Ashford, 1993; Dutton & Jackson, 1987). Por exemplo,
0 que, em termos de constituicao legal, missao, viséo, fraquezas, forcas, op