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APRESENTACAO

A obra “Elementos de Administracdo” compreende uma série com sete volumes
de livros, publicados pela Atena Editora, os quais abordam diversas tematicas inerentes
ao campo da administracdo. Este quarto volume, composto por doze capitulos,
contempla trabalhos com foco na gestao estratégica de organizacdes e esta dividido
em trés partes.

A primeira parte deste volume compreende quatro capitulos que reunem estudos
sobre estratégia empresarial e desempenho organizacional, possibilitando que o leitor
obtenha uma ampla visdo sobre a tematica, por meio da leitura de estudos sobre
estratégia, competitividade, desempenho e gestao de riscos. Na segunda parte deste
volume, sao apresentados trés capitulos que contemplam pesquisas sobre gestao
estratégica em empresas familiares, englobando estudos desenvolvidos com o intuito
de compreender alguns fenbmenos como ambidestria organizacional, processo de
internacionalizacao e tomada de decisdo em empresas familiares. Aterceira parte deste
volume agrega cinco capitulos que desenvolvem pesquisas sobre gestao estratégica
da qualidade, disponibilizando aos leitores um material diversificado sobre o tema, que
compreende estudos sobre a aplicacado de ferramentas da qualidade, programa 5S,
qualidade em servicos e utilizacdo do método PDCA (Plan, Do, Check e Act).

Dessa forma, este quarto volume é dedicado aqueles que desejam ampliar seus
conhecimentos e percepgdes sobre os “Elementos de Administracédo” com foco em
gestédo estratégica de organizagdes, por meio de um arcabouco tedrico construido
por uma série de artigos desenvolvidos por pesquisadores renomados e com sélida
trajetéria no campo da administracdo. Ainda, ressalta-se que este volume agrega
a area de administracdo a medida em que reune um material rico e diversificado,
proporcionando a ampliacdo do debate sobre os temas e conduzindo gestores,
empreendedores e pesquisadores ao delineamento de novas estratégias de gestéo
de negocios.

Por fim, espero que este livro possa contribuir para a discussdo e consolidagéao
de temas relevantes para a area da administracdo, levando pesquisadores, docentes,
gestores, analistas, consultores e estudantes a reflexdo sobre os assuntos aqui
abordados.

Clayton Robson Moreira da Silva
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CAPITULO 12

O PDCA COMO MECANISMO DE GESTAO ESTRATEGICA
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RESUMO: Os dultimos vinte anos trouxeram
uma série de mudancas na politica educacional
no ambiente do ensino superior, entre as
quais, caracteriza-se uma maior participacao
da iniciativa privada na conducédo das acdes
educacionaisdopais.Issoimplicouemmudancas
na gestao das organizagcOes educacionais, que
passaram a ser direcionadas por critérios de
eficiéncia, eficacia, qualidade e desempenho.
O novo cenario da educacéo coloca em xeque
0 modelo de gestao das Instituicoes de Ensino
Superior e impde a necessidade de mudancas
em suas estruturas e estratégias, para que
possam acompanhar o novo movimento do
mercado. A forte competitividade que tem
caracterizado o setor do Ensino Superior € o
seu ambiente organizacional comegou a ser
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percebida desde que foi permitido ao setor
privado auferir lucro, legitimando sua atuacéo
enquanto organizacéo, o que tem provocado
uma revisao na forma de gerir as Instituicoes
de Ensino Superior Privadas (IESP). Todo esse
contexto competitivo instaura uma corrida no
setor privado da educacgéao por modelos eficazes
de gestao estratégica, com vistas ao sucesso
organizacional. Este estudo utiliza-se do ciclo
PDCA, como método para a implantagédo da
gestao estratégica nas IESP, com a finalidade
de obtencéo dos resultados organizacionais e
ao alinhamento das estratégias.
PALAVRAS-CHAVE: qualidade,
desempenho.

controle,

ABSTRACT: The last twenty years have brought
a series of changes in educational policy in the
higher education environment, among which
a greater participation of the private initiative
in the conduct of the educational actions of
the country is characterized. This has led to
changes in the management of educational
organizations, which have been guided by
criteria of efficiency, effectiveness, quality and
performance. The new education scenario puts
in check the management model of Higher
Education Institutions and imposes the need
for changes in their structures and strategies
so that they can follow the new market
movement. The strong competitiveness that has
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characterized the Higher Education sector and its organizational environment began to
be perceived since the private sector was allowed to profit, legitimizing its performance
as an organization, which has provoked a revision in the way of managing the Private
Higher Education Institutions (PHEI). All this competitive context establishes a race in
the private sector of education for effective models of strategic management, with a
view to organizational success. This study uses the PDCA cycle, as a method for the
implementation of strategic management in the PHEI, with the purpose of obtaining the
organizational results and the alignment of the strategies.

KEYWORDS: quality, control, performance.

11 INTRODUCAO

No Brasil tem ocorrido nos ultimos anos, particularmente em meados dos
anos de 1990 e segunda metade dos anos 2000, intensas mudancas na politica, na
regulamentacao e na gestdo das Instituicbes de Ensino Superior (IES). Durante a
década de 1990 houveram alteracbes em grande escala na politica educacional e
na sua estruturacao pelo pais, e, a partir de 2005, percebeu-se a implantacédo de
uma cultura de gestao das instituicoes de ensino superior voltada para o mercado
(MAINARDES; 2010).

As mudancas ocasionadas por estas alteragdes politicas e normativas podem
ser entendidas pelo cerne de duas concepcgdes, seja de ordem académica, seja de
natureza administrativa, fiscal e tributaria relacionadas a gestao das IESP (GRAMANNI;
2008).

Estas transformacdées no cenario educacional do Ensino Superior foram
responsaveis por implantar uma cultura de gestdao ndo mais puramente académica,
mas de ordem estratégica e de participacdo de mercado (SAMPAIO; 2011).

Assim, revela-se parao setordoensinosuperiorbrasileiro umaforte competitividade
em seu ambiente organizacional, desde que foi permitido ao segmento privado auferir
lucro através desta atividade, legitimando sua atua¢do enquanto organizacéo, o que
tem provocado uma reflexdo na forma de gerir as Instituicbes de Ensino Superior
Privadas (IESP). Todo esse contexto competitivo instaura uma corrida no setor privado
da educacao por modelos eficazes de gestdo estratégica, com vistas ao sucesso
organizacional.

Na conjuntura atual, as organizacOes apropriam-se de novas posturas para
atender as demandas da clientela e de um mercado amplamente heterogéneo, e,
para as IES, apresenta-se a necessidade de se implementar mecanismos de gestéao
e controles para que conhegcam suas fragilidades e potencialidades e construam suas
vantagens competitivas (MATOS; VENANCIO; DUTRA, 2014).

A gestédo estratégica utilizada pelas IESP ajuda, ndo somente no desenho
das estratégias da organizacdo, como também para colocar em pratica as acdes
estratégicas nos diferentes niveis organizacionais. Para efetuar essa gestéo, as IESP

Elementos de Administracéo 4 Capitulo 12




acabam por utilizar metodologias que facilitam o planejamento, a execuc¢éo, o controle
e as constantes revisdes. Um desses mecanismos é o PDCA.

Conforme atestam Marshall Jr. et al. (2008), o PDCA é um mecanismo de gestéo
de aperfeicoamento constante e ocorre em quatro fases: Planejamento, Execucao,
Verificacao e Acbes Corretivas. Concede que as ag¢des sejam avaliadas durante a
execucao e permite a aplicacdo de acdes corretivas imediatas, tendo em vista o
alcance do sucesso do planejamento.

Entender de que forma uma IES privada organiza sua gestdo a partir da
importéncia que atribui a gestéao estratégica através da utilizagdo do método PDCA,
como instrumento de controle de resultado e de desempenho € o objetivo deste artigo.
Para tal fim, utilizou-se como objeto de analise uma IES privada que esta em processo
de implantacdo de uma nova gestao, devido a recente incorporacdo societaria e
organizacional a que foi submetida.

2 | REFERENCIAL TEORICO

2.1 Gestao Estratégica

O desenvolvimento de estudos de Estratégia no contexto das organiza¢des néo
€ recente, suas contribuicdes direcionam as producgdes tedricas para analise de como
as organizacdes podem aumentar ou desenvolver suas performances nos mercados
em que atuam (CAVALCANTI JR; FERRAZ, 2014).

Conforme Whittington (2002) existem pelo menos quatro vertentes da Estratégia:
a classica, a evolucionaria, a sistémica e a processual e sdo classificadas de acordo
como as mesmas direcionam e desempenham suas acdes: seja voltada para os
resultados e a maximizagao de lucros, seja para a atividade de criacdo da estratégia.

Ferreira et al. (2006) indicam que a gestao estratégica esta centrada na dedicacao
da organizacdo em formular suas estratégias para o direcionamento do futuro da
organizacgao, considerando os aspectos formais de elaboracéo e implementagao das
estratégias e da identificagcdo das suas caracteristicas essenciais que apresentarédo a
sua vantagem competitiva.

Para Mintzberg (1994), a estratégia apresenta varias representacdes conceituais
e pode ser entendida como um plano, uma direcdo, um comportamento, um padrao,
uma posicao, envolvendo uma perspectiva unica, prépria de uma organizacao
desempenhar a sua visao e a sua missao.

Para que as instituicbes de ensino superior sobrevivam e continuem atuantes
no atual ambiente competitivo é necessario que encontrem formas de responder as
demandas internas e externas. Para isto, € de grande relevancia que as organizacoes
educacionais obtenham uma gestéo eficiente e eficaz (MEYER JR; MANGOLIM, 2006).

O cenério atual globalizado imp&e um ritmo dindmico e acelerado aos negocios,
pela influéncia das variadas demandas externas desse ambiente organizacional, o
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que desenvolve a necessidade de as instituicbes procurarem estratégias para sua
atuacdo. A medida em que se formulam as estratégias, torna-se imperativo garantir a
sua implementagéo, com vistas a obtencao de resultados de longo prazo, previstos no
planejamento estratégico. Implementar as estratégias propostas, portanto, torna-se o
grande desafio das organizacdes, o que supde, muitas vezes, mudangas ndo somente
organizacionais, como tecnoldgicas e comportamentais (FREEDMAN, 2003).

Para a Mintzberg e Quinn (2001) a implantacdo da estratégia depende do
alinhamento dos sistemas e processos, da estrutura e do envolvimento das pessoas.
Este ultimo fator parece ser o mais desafiador, principalmente em organizagbes
educacionais privadas inseridas no atual contexto dindmico e competitivo, pois essas
instituicbes sdo complexas e possuem especificidades na sua atuacédo. Mintzberg
(2006) denominou as universidades de “burocracias profissionais”, por avaliar que
0s sujeitos atuam baseados na sua competéncia técnica e habilidade profissionais,
individualmente ou em grupos restritos; com objetivos muitas vezes conflitantes com
0s da organizacéo, influenciando na formagéo e na implementacéo da estratégia.

Ja Weick (1976) denominou as universidades como uma estrutura complexa
e “frouxamente articulada”; ao passo que Meyer Jr et al. (2012), afirmam que as
organizacdes educacionais possuem poucos pontos em comum, o que implica na
sua forma de gestao. Por outro lado, Baldridge (1983) descreve a complexidade das
organizagdes educacionais como um produto relacionado ao ambiente organizacional
em que estdo inseridas e aos objetivos divergentes e ambiguos, aos diferentes
grupos de interesses, a sua tecnologia fragmentada e ao profissionalismo do trabalho
académico. Desta forma, dado todo esse cenario instavel e de diversas complexidades,
€ preciso adaptabilidade das IES em face de tantas exigéncias, até porque possuem
uma fungdo na comunidade, que vai além da organizacao propriamente dita, mas de
expandir o conhecimento e formar profissionais (MEYER JR., 2014).

Na implantacdo da estratégia, por sua vez, é necessario verificar se existem
diferencas de interesses, 0 que pode ser promovido através da participacdo das
pessoas na elaboracédo da estratégia (HANSEN e GUIMARAES, 2009).

Em organizagbes complexas como as IES é necesséaria a negociagédo entre os
atores para o alcance dos objetivos, sendo as pessoas determinantes na efetivacao
das aclOes estratégicas. As estratégias, portanto, sdo a base para o atingimento das
metas da organizacao.

As estratégias nas universidades, de acordo com Palacios (2014), ndo se
coadunam com o0 modelo tradicional de estratégias deliberadas, elaboradas de
maneira racional, praticadas por todos os agentes. As estratégias dentro do contexto
universitario, conforme Pfeffer e Salancick (1974), aproximam-se de um molde “politico
e simbdlico”, o que também é corroborado por ElImore (1987) que atesta que € preciso
compreender a cultura organizacional, pois, por ndo ser um bloco unido e coeso,
mas um conjunto de grupos, pode favorecer o surgimento de outras estratégias néao
deliberadas em qualquer nivel organizacional.
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A formulacao da estratégia pode ser exposta através de um padrao de decisdes
que determina metas, planos e objetivos, como atestam Mintzberg e Quinn (2001);
enquanto que a sua implantacéo deve envolver as pessoas e a sua estrutura. Desta
forma, por em pratica a estratégia pressupde, ainda, monitorar o impacto de cada
acao. Planeja-la, significa compor o planejamento estratégico englobando analises de
fatores ambientais que influenciam nos resultados organizacionais e suas atividades da
organizagéo. Tudo isso se justifica para a sobrevivéncia organizacional das instituicbes
de ensino superior privadas no contexto competitivo e dindmico em que se encontram.

Esse novo cenario intranquilo, repleto de grandes transformagdes no ambiente
organizacional das IES privadas, surgimento de grandes grupos educacionais,
a vinda de grupos estrangeiros para o Brasil, as incorporacdes e fusdes que se
estabeleceram nas Gltimas décadas, mudaram nao somente o ambiente, como também
o0 comportamento dessas instituicoes, requerendo delas a capacidade de resposta as
demandas externas, sob risco de nao se sustentarem ou de nao sobreviverem no
mercado.

Esse ambiente, portanto, induziu as IES privadas a adotarem modelos de gestéao
profissionais que dessem fOlego aos seus objetivos, ndo somente de sobrevivéncia,
mas de afericao de resultados operacionais, conforme discorrem Farinelli e Melo
(2009). Desta forma, as IES foram obrigadas a rever a sua gestéo, segundo Meyer Jr
e Meyer (2011), para a obtencéo de melhores resultados e tiveram de lidar na arena de
demandas: do aluno-cliente; dos acionistas; e dos 6rgdos reguladores de sua atuagéo
(governo).

As IES privadas tiveram de adequar a sua nova forma de gestao as estratégias
desenhadas, passando a adotar uma gestdao estratégica, assemelhando-se as
organizacdes empresariais, a exemplo de outros paises como Estados Unidos e
Inglaterra, que ja adotam praticas gerenciais proprias do ambiente corporativo na
educacéao superior, conforme alegam Meyer Jr e Meyer (2011), o que pode nao ser
totalmente adequado, devido tratar-se de organiza¢des diferentes na esséncia, pois
uma IES privada possui uma missao social, além da econémica, que pressupde a
disseminagédo do conhecimento e a formacao de profissionais.

Por outro lado, as IES privadas necessitam competir, ainda que se percebam
como organizagées com estruturas complexas. Mainardes et al. (2010) alegam que
para isso, elas precisam de gestores que ampliem suas estratégias competitivas e
desenvolvam uma gestao estratégica com o intuito de garantir os resultados financeiros
da organizacéo. Essa gestéao, para tanto, necessita envolver as equipes, motivar os
colaboradores, ampliar a visao de todos os envolvidos para o alcance dos objetivos
organizacionais. Logo, a gestao estratégica se refere as técnicas de gestéo que visam
a acdo. E, também, o procedimento de colocar em préatica acdes competitivas que
corroboram para o alcance dos objetivos organizacionais.

A estratégia como uma abordagem gerencial, conforme estudos de Meyer Jr.
et al. (2012), vem sendo construida recentemente nas |IES brasileiras e seu debate &
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um desafio para a administracdo dessas organizacdes. A gestédo estratégica engloba
etapas distintas: o planejamento estratégico, a execucao e o controle. Desta forma,
apos a etapa de planejamento e elaboragao da estratégia, a que segue € a de aplicacao
da mesma, ou seja, sua implantacdo, o que envolve os diversos niveis de atores do
contexto organizacional, o alinhamento dos objetivos da universidade, no intuito de ndo
haver descontinuidade ou um hiato entre os planos formais e a pratica da estratégia e
uma posterior avaliagéo do processo.

Segundo Hrebiniak (2006), os instrumentos de controles gerencial representam
um feedback, ou seja, fornecem informacdes sobre a execugdo dos objetivos que
derivam da estratégia. Os controles sdo essenciais para o sucesso das estratégias
organizacionais.

Os sistemas ou instrumentos de controle apoiam o processo de execucéo, pois
possibilitam o fornecimento de informagdes sobre o desempenho em relagdo aos
objetivos, avaliando e dando retorno a respeito do método e decisdes de execucgao.
Garantem, portanto, um mecanismo corretivo para manter o processo de execucao
sob controle e permitindo que a aprendizagem organizacional facilite as mudancas e
a adaptacao organizacional (HREBINIAK; 2006).

Um dos instrumentos de gestdo utilizados como métodos de controle e
desempenho é o PDCA (Plan, Do, Check, Action), um instrumento de gestao utilizado
em projetos de qualidade que tem por objetivo tornar claros e ageis os processos
relacionados a implementagéo das acdes de gestdo. O PDCA, quando implementado
em um processo de gestdo, promove niveis elevados de melhoria continua de
desempenho (ARRUDA; 1997).

2.2 PCDA

O ciclo do PDCA, um acroénimo que significa Plan, Do, Check, Action, também
conhecido como ciclo de Deming, € um método de gestao que pressupde quatro etapas
utilizadas para a melhoria continua de produtos e processos e util para a implantacéo
de programas de qualidade, tendo como principio agilizar processos envolvidos na
gestdo. O ciclo é dividido em Plan, de planejamento; Do, de execucao; Check, de
verificacéo; e Action, de agao corretiva. O PDCA, também, auxilia no diagnostico, na
analise e no prognostico de problemas organizacionais, sendo util um dos instrumentos
de busca do continuo aperfeicoamento, conduzindo para obtencéo de resultados com
vistas a sobrevivéncia e o crescimento das organizacdes (QUINQUIOLO, 2002).

Esse método iterativo de gestdo ainda é conhecido como o ciclo de Shewhart,
ou circulo/ciclo de controle, tendo, portanto, outros acronimos, o PDSA (plan-do-study-
act) e o OPDCA, em que a letra “O” representa observacao, usada no sistema Toyota
de Producéo, em que a producéo é bastante enxuta (Lean Manufacturing / Toyota
Production System).

O modelo PDCA foi criado por Walter Shewhart, porém tornou-se conhecido
através de W. Edwards Deming, considerado por muitos autores como o pai do
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controle de qualidade. O método foi introduzido no Japao apés a Il guerra mundial
por Deming, no inicio da década de 1950 e tem como principio a interacdo que mais
adiante modificou o PDCA para PDSA (Study, estudo, em vez de check, verificar),
devido identificar que o mais importante para a qualidade das acdes é a fase mais
negligenciada — o acompanhamento — ou a constancia do estudo, a qual atribui ser
essencial para que as estratégias e os planos das organizag¢des se realizem. Desta
forma, o ciclo de Deming tem por principio tornar mais claros e ageis 0s processos
envolvidos na execucéo da gestao.

Repetir ou girar o ciclo PDCA acarreta em uma aproximag¢ao maior do objetivo, do
funcionamento e do resultado correto ao seu final. Deming enfatizava a importancia de
esse método cientifico ser repetido em espirais para um aumento de conhecimento da
melhoria continua. Sua importancia, também, é manter os funcionarios, colaboradores
e gestores alinhados as estratégias da organizacdo, forcando-os a acompanhar as
acoes. O modelo PDCA, portanto, confere mais agilidade e qualidade a qualquer acéo
executada nas camadas de gestao ou estratégia, sendo uma ferramenta fundamental
em qualquer organiza¢ao que enxergue a qualidade na gestao como alavanca para os
resultados organizacionais.

A primeira fase de planejamento ou de planejamento estratégico é onde ocorre o
diagnoéstico, a formacao das etapas, a definicdo da missao, da visao e dos valores da
organizacéo, os fatores criticos de sucesso, as analises ambientais — externa e interna
— a estratégia e suas acgdes, a implementacao e o controle do processo. Planejar, por
conseguinte, significa estabelecer os objetivos e verificar os processos necessarios
para a entrega dos resultados organizacionais.

E na subfase de implementacdo e controle do planejamento estratégico que
a estratégia é colocada em pratica. Corroborando com esta idéia, varios autores e
administradores enfatizam que esta é a fase mais dificil do planejamento, devido a
dificuldade de colocar as estratégias em pratica.

A fase de execucéo significa implementar o plano, realizar o processo ou o
produto. Coletar dados para mapeamento e analise dos préximos passos “Checar” e
“Ajustar”. Portanto esta etapa gera muito cuidado, pois pode nao ser a causa raiz.

A fase de checar visa estudar o resultado ja conferido ou medido, comparando-o
em relacdo aos resultados esperados — alinhados aos objetivos estabelecidos no
planejamento. Nesta fase, entao, verifica-se os desvios e a adequacdo do plano,
possibilitando 0 movimento a proxima etapa, de agcdo. Um dado importante desta fase
€ a informacao gerada, no intuito de ajustes futuros na etapa seguinte.

A etapa de acéo corretiva prevé as diferencas significativas entre os resultados
reais e 0s planejados — a comparacao da meta versus o realizado — no intuito de rever
as causas, verificar onde aplicar as mudancas que abarcam a melhoria do processo
ou do produto. Em um ciclo em que nao resulte em precisar de alguma melhora, o
método pode ser utilizado com maior atencéo aos detalhes na iteragao seguinte do
ciclo. A acao corretiva, portanto, pode eliminar uma ndo-conformidade; enquanto que,
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a acao preventiva, pode facilitar a eliminagcdo de uma nao-conformidade potencial;
da mesma forma em que, uma agcdo de melhoria pode, como o proprio nome diz,
melhorar a implementacao de processos.

31 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Visando atingir os objetivos propostos, e em decorréncia da natureza do problema
em estudo, foi realizado um estudo descritivo e exploratério a partir de uma abordagem
qualitativa.

A pesquisa foi realizada em uma IESP que recentemente fora incorporada por
uma empresa que esta qualificada entre as seis maiores mantenedoras de instituicoes
de ensino superior do Brasil. Os sujeitos da pesquisa foram gestores académicos
médios, escolhidos conforme disponibilidade do locus de pesquisa que vivenciaram
as fases de implementacéo e execucédo do PDCA na instituicdo em estudo. As fontes
de dados foram primarias e secundarias e como instrumentos de coleta de dados,
utilizou-se da entrevista estruturada.

Aimplementacao do método PDCA na gestéo da instituicao de ensino sob analise,
ocorreu de forma deliberada e em cinco fases hierarquicas. No primeiro momento, foi
aplicado ao nivel do conselho mantenedor superior; no segundo, nas superintendéncias
administrativas e académicas; no terceiro, nas diretorias corporativas; e no quarto, nas
diretorias e geréncias médias locais. Este modelo de implantagdo de se deu em razdo
da constru¢do da arvore de indicadores interligados entre os cinco niveis de gestao,
cuja definicdo ocorreu concomitante com cada etapa de introdugédo do método. Este
estudo se deu durante a implantacéo da ultima fase.

A introducdo do método na ultima fase constou de uma etapa de treinamento
sobre o instrumento de gestéo. A segunda etapa constou com a fase do diagnoéstico
sobre as principais causas em relacao aos indicadores estipulados; enquanto que na
penultima fase, ocorreu a etapa do planejamento realizado para que o ciclo do PDCA
fosse iniciado junto as diretorias e geréncias. Apo6s o inicio da execucgao, estabeleceu-
se um ritual de gestao mensal para controle a avaliacdo do desempenho e alcance dos
indicadores evidenciados.

4 | RESULTADOS

Conforme a analise dos dados foi possivel perceber que os gestores académicos
que participaram da etapa de implantacdo do PDCA tinham pouco conhecimento a
respeito dos conceitos de gestao gerencial e dos métodos de uma gestao administrativa
antes das etapas dos treinamentos, contudo, possuiam relevantes carreiras académicas
e profissionais de acordo com suas areas de formacao.

As dificuldades apresentadas pelos sujeitos de pesquisa em relacdo ao
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vivenciado durante as etapas de implementagcdo se deram principalmente nas etapas
de identificacao das causas-raiz dos indicadores, pois seus planejamentos tiveram que
ser revisados em varias etapas para que pudessem realizar as atividades diagnosticas
— causa, 0 qué, como — que configuraram exercicios de identificacdo dos problemas
relacionados aos indicadores de gestao estipulados e, desta forma, pudessem planejar
suas acoes e colocar em prética o ciclo do método PDCA.

51 CONSIDERACOES FINAIS

No ambiente das organizagcdes as agcOes emergentes sdo tao importantes
quanto as acoes deliberadas, pois as empresas precisam muito mais do que reagir as
necessidades do mercado. Elas necessitam garantir seu desempenho e capacidades
no seu interior, na tentativa de antecipar suas decisdes em relacdao as ameacas € as
oportunidades do mercado.

As instituicbes de ensino superior, assim como outras empresas, podem ser
consideradas organizagdes, uma vez que possuem entradas e saidas de dados, em
se tratando de pessoas, processos, recursos e servicos prestados. Por estes motivos
e para atender o padrao de qualidade requerido, além de melhorar o seu alcance de
produtividade e de desempenho, torna-se importante que essas organizacdes utilizem
os instrumentos de gestdo que possam otimizar seus resultados e o alcance dos seus
objetivos e metas.
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