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Resumo

A monografia descreve os conceitos tedricos de Plangjamento Estratégico e uma aplicacéo
real de gestdo estratégica para escola particular de primeiro grau.

Inicia com a justificativa e estrutura deste trabalho, seguida pela revisdo bibliogréfica, que
aborda a gestéo estratégica e sua aplicacdo as escolas.

No desenvolvimento, descreve as etapas do plangjamento estratégico na Escola Castelo do
Saber, estabelecendo os indicadores a serem considerados. Ta aplicacdo prética permitiu a
implantacdo do Plangjamento estratégico como um efetivo instrumento administrativo para o
direcionamento de recursos e implementacéo de acles pré-estabel ecidas e priorizadas.



Abstract

The monograph describes theorical concepts of Srategic Planning and a real application of
Strategic Management for private elementary school.

It begins justifying the structure of this work, followed by the bibliographic review about
strategic management and its applicability to schools.

During the development it describes the stages of Castelo do Saber School’s Srategic
Planning, establishing the indicating to be considered. Such practical application permitted
the use of Srrategic Planning as an effective management tool for directing the resources and
implementation for pre-established priories actions.



Listade Figuras

Figura 1: Organograma genérico de uma escola de primeiro gra.

Figura 2: Matriz de crescimento — participacéo do BCG
Figura 3:Vantagem Estratégica

Figura 4: Cadeiade valor genérica de Michel Porter

Figura5: Plano de Acéo.

Figura 6: Diagrama de relagdo dos fatores criticos de sucesso.
Figura 7: Diagrama de relagdo das macro-estratégias

Figura 8: Mapa estratégico

15
23
27
28
37
46
55
63



Lista de Tabelas

Tabelal: Responsabilidades

Tabela 2: Mapa estratégico

Tabela 3: Ciclo de vida organizacional

Tabela 4: Posturas estratégicas através do SWOT

Tabela5: Matriz crescimento participagéo.

Tabela 6: Competéncias Essenciais

Tabela 7: Impacto no negécio

Tabela 8: Cenérios

Tabela 9: Sinalizadores

Tabela 10: Consolidar a marca (detalhamento)

Tabela 11: Consolidar a marca (plano de agéo)

Tabela 12: Focar acbes em qualidade (detalhamento)

Tabela 13: Focar agbes em qualidade (plano de acéo)

Tabela 14: Desenvolver comunicagdo interna e externa (detal hamento)
Tabela 15: Desenvolver comunicacdo interna e externa (plano de agdo)
Tabela16: BSC

Xi

17
18
20
22
48
50
51
52
53
56
57
58
59
60
61
62



CAPITULO 1

1. INTRODUCAO

1.1 Contexto estratégico

Nas ultimas décadas, 0 mundo vem passando por uma grande mudanca, a globalizacéo, e isto
tem atingido todos os segmentos da sociedade, tornando o relacionamento entre cliente e
fornecedor um tanto mais complexo, pois quem define as regras agora € o cliente. O cliente
tem consciéncia do seu poder. Ele tem todas as informagdes e pode comparar com 0s
concorrentes locais, regionais e globais (Nébrega, 2000).

Este quadro retrata a realidade das escolas da rede privada e publica brasileira que até entéo
viviam num ambiente protegido e de poucas mudangas.

As empresas brasileiras que ndo introduziram em sua cultura conceitos de exceléncia em seus
produtos e servicos, incluindo o atendimento ao cliente, podem estar comprometendo sua
sobrevivéncia. As influéncias destas mudancas também estdo sendo vivenciadas pela
comunidade escolar.

A administracéo escolar que até entdo tinha sua preocupacao voltada para a area pedagdgica,
encontrou dificuldades nesta nova maneira de abordar seu cliente (pais e alunos), que agora
normalmente estéo mais criteriosos: na escolha do servico que sera prestado; com a qualidade
deste ensino e de como ele tem chegado a seu filho; quais as tecnologias adotadas; qual o
método de ensino e outros.

Este novo perfil do cliente tem levado os diretores escolares a uma forte reflex&o sobre
algumas velhas préticas ndo mais eficazes e os tém impulsionado para a busca de novos
caminhos e alternativas, dentro e fora da escola.

A palavra de ordem passa a ser qualidade.

Os diretores comegam a compreender que ndo basta regjustar o contexto interno. E preciso um
plangjamento estratégico gque lhes dé suporte para estar diante de tantas mudancas e assim
poder ir além das fronteiras da escola para entender o atual cenario.

As escolas ja comegam a prestar mais atencdo ao que se passa ha sociedade e algumas delas ja

se movimentam para plangjar a estratégia que possa agregar valor para o cliente.



Uma das principais mudancas no cené&rio educaciona € que, além da visdo pedagogica, a
escola precisa conquistar também uma forte visdo empresarial. Isto significa que a visao
pedagdgica deve ser complementada com a visdo estratégica para que possa dar sustentacéo a
institui¢do, assegurando-Ihe condicdes de competir num mercado altamente disputado, como
tem sido o da Educacéo.

Esta visdo estratégica na escola ndo pretende descaracterizar os aspectos de uma escola-
cidadad, mas, o que se propde, € uma visdo complementar, visando o crescimento empresarial,
Sem nunca esquecer que sua missao € prestar servicos educacionais de modo a desenvolver as
potencialidades do educando, assegurando-lhe a formacdo para o exercicio da cidadania,
progresso no trabalho e na vida académica, e aconsciéncia de seu papel como agente da
histéria.

James Collins (1995), no seu livro “Feito para Durar”, ressalta a possibilidade de se integrar
aquilo que até entdo pareceu oposto e ilustra essa complementaridade com o termo "Abaixo a
tirania do OU" — que representa o ponto de vista racional gque ndo aceita paradoxos, que néo
vive com duas forcas ou idéias aparentemente contrarias. Por outro lado, ele propde que se
vivaa“Geniaidade do E" — que representa a capacidade de englobar os dois extremos de uma
série de dimensdes ao mesmo tempo.

Exemplos como este, levam a refletir sobre a importancia de se ter uma complementacdo da
sua visdo pedagdgica a visdo estratégica unindo forca e conhecimento para enfrentar o

mercado competitivo e inovador de hoje.

1.2 Justificativa do tema

A gestdo estratégica é o conjunto de decisdes e acOes estratégicas que determinam o
desempenho de uma empresa a longo prazo. Esse tipo de gestéo inclui andlise dos ambientes
interno e externo, formulagdo da estratégia (plangjamento estratégico ou de longo prazo),
implementacdo da estratégia, avaliacdo e controle. Portanto, a gestéo estratégica enfatiza o
monitoramento e a avaliacdo de oportunidades e ameacas externas face as forcas e fraquezas
de uma empresa. Originamente chamada de politica de negdcios, a gestéo estratégica inclui
tanto o plangiamento como a estratégia, sempre com foco no longo prazo. A politica de
negdécios, em contraste, tem uma orientacdo geral de gestéo e tende principal mente a observar
as questdes internas, com uma preocupacao em integrar apropriadamente as muitas atividades
funcionais da empresa. A gestdo estratégica, como campo de estudo, incorpora as
preocupacdes que fazem parte da politica de negécios com maior énfase no ambiente externo



e ha estratégia. Portanto, a gestdo estratégica apresenta uma tendéncia a substituir a politica de
negocios.

Em um ambiente marcado pela crescente competicéo e por fortes mudancas tecnol égicas, o
sucesso das empresas estd cada vez mais associado a sua capacidade de implantar model os de
gestédo baseados na mobilizacdo das capacidades humanas de seus colaboradores, obtendo
permanente flexibilidade e inovagdo como condi¢éo de competitividade (J. David Hunger,
Tomas S.L. Wheelen). Quando comparado aos paises mais ricos, em termos de renda per
capita da América Latina, verifica-se que o Brasil acumula uma defasagem educacional de
cerca de dois anos de estudos (segundo dados PNUD/IPEA, 1996), o que interfere
diretamente na produtividade e competitividade dos setores produtivos. Ainda que, ao longo
dos Ultimos anos (1991-1998), o pais tenha conseguido ampliar a taxa de universalizacdo no
ensino fundamental (a escolarizacéo liquida da populacdo de 7 a 14 anos passou de 86% para
95%), as questdes relativas a qualidade dos curriculos e programas e da permanéncia dos
alunos na escola persistem.

S80 muitas escolas, e cada escola procura o seu diferencial para se manter num mercado
competitivo onde a populacdo € privilegiada na questédo da qualidade de vida (IDH/ONU,
1998) e no alto indice de formacéo da comunidade, fazendo assim com que a preocupacao
com a qualidade do ensino sgja aindamaior.

N&o h& diretor de qualquer instituicdo de ensino que ndo estgja as voltas com esta questéo
hoje. Um cenédrio de extrema competitividade entre escolas, mudancgas sensiveis na curva
demogréfica, crises econdmicas com reflexos sobre a renda — tudo isso colocou em xeque o
futuro do sistema privado de ensino.

Embora preocupados com a crise, que se acentuou ha década de 90, a maior parte dos gestores
educacionais ainda ndo encontrou ferramentas adequadas para lidar com o problema. Mais,
ainda n&o incorporou posturas essenciais como o rigor administrativo e o plangjamento
estratégico. Para Cordaro (1992), € necessério um conjunto de a¢Bes que vao do planejamento
estratégico a medidas como fusdes e parcerias. Sao elas:

? Fazer um plangjamento estratégico, pensando em cendrios de cinco anos, pelo menos,
? Trabalhar com projecfes de nimero de alunos, sendo rigoroso no controle de gastos;
? Fazer um plangjamento tributério eficiente. A carga sobre as escolas € dta, na ordem

de 30%, para aquelas que ndo aderiram ao Simples.
A gestdo voltada a busca da qualidade deve ser um dos objetivos tanto das instituicOes

publicas quanto das particulares. A eficiéncia da gestéo das particulares ndo necessita grandes



regulamentacdes, pois 0 mercado ja é, por si SO, um elemento suficientemente motivador para
gue se atinja este objetivo, embora ainda hgja muito a progredir neste setor. Para estas
institui¢des, no entanto, so outros os desafios — e Nd menos reais e ameagadores. 0 aumento
da competicéo, a publicacdo de rankings e avaliacbes do MEC/INEP, a inadimpléncia, as
exigéncias legais, as sucessdes familiares na direcéo das organizagdes, entre outras.
Desdobra-se, assim, o problema fundamental desta monografia, que pode ser apresentado na
seguinte pergunta:

? Como implementar a gestao estratégica na escola particular de primeiro grau?

1.3 Objetivos

1.3.1 Geral

Avaliar uma sistemética de gestdo estratégica para escola particular de primeiro grau.

1.3.2 Especificos

Estabelecer o plangamento estratégico da Escola Castelo do Saber e orientar o
estabel ecimento quanto aos indicadores estratégicos a serem considerados na determinacédo e

na aplicacdo da gestdo estratégica em instituicdes particulares de ensino de primeiro grau.

1.4 LimitacOes

Mesmo que o tema tenha uma amplitude que permita abordar, de maneiraintensa, as variaveis
escolhidas para o0 estudo, ele possui limitagbes. A maior delas prende-se a vaidacdo do
método proposto para 0 estabelecimento de medidas de desempenho do processo de
desenvolvimento de produtos. Essa limitacdo se da, principalmente, por causa: da dificuldade
de encontrar organizagdes que se submetam a metodologia de pesquisa; e do caréter
estratégico que envolve o processo de desenvolvimento de produtos, o que dificulta a
realizacéo de pesquisa aplicada.

Assm, a sSituagdo estudada ndo permite a generalizagcdo das conclusdes para outras
organizacoes.

A aplicacdo e a divulgacdo dos resultados do método ficaram condicionadas a posterior
interferéncia por parte da diretoria das empresas, de modo a salvaguardar seu dominio

tecnol 6gico.



A pesquisa ndo é conclusiva, mas exploratoria, e o conjunto de indicadores de desempenho

apresentado pode ser estendido a diferentes organizagdes com as devidas adaptacoes.

1.5 Metodologia de pesquisa

De acordo com o objetivo geral deste trabalho, a pesquisa aqui realizada caracteriza-se como
uma pesquisa aplicada ou descritiva.

Existem diferentes termos para designar as diferentes formas de realizar uma pesquisa
cientifica (projeto de pesquisa, estratégia de pesguisa ou método de pesguisa), bem como para
designar as diferentes formas de coleta de dados (técnica, instrumento, metodologia ou
método). Adotam-se neste trabalho os termos “método de pesquisa’ e “técnica de coleta de
dados’.

De acordo com Bryman (1989), os principais métodos de pesquisa sdo: pesquisa experimental
(experimental research), pesquisa de levantamento (survey research), estudo de caso (case
study) e pesquisa ativa ou pesquisa-acao (action research).

O método de pesquisa serd a pesquisa-acao, pois. a questdo de pesguisa para este trabalho é
“como”. O pesquisador ndo tem controle sobre os eventos comportamentais; o foco esta em
eventos contemporaneos.

1.6 Estrutura do trabalho

O primeiro capitulo consiste da introducdo em que se apresenta a delimitacéo da pesquisa, ou
sgja, 0 contexto estratégico, a justificativa do tema, os objetivos (geral e especificos), as
limitagdes, a metodol ogia de pesquisa e a estrutura do trabal ho.

A fundamentacéo tedrica € descrita no segundo capitulo, onde a gestéo estratégica desdobra-
se nos topicos. fundamentos da gestdo estratégica; o contexto educacional da gestdo
estratégica; gestdo estratégica e o projeto educativo; estrutura organizacional; macro-objetivo;
diagndstico estratégico; definicdo das estratégias e planos de acao; e o Balanced Scorecard.

O plangjamento estratégico da Escola Castelo do Saber € apresentado no capitulo trés. A
aplicagcdo conduz as conclusbes e propostas para outras pesguisas. Posteriormente sdo

apresentadas as bibliografias utilizadas ao longo do texto.



CAPITULO 2

2. GESTAO ESTRATEGICA

2.1 Fundamentos da Gestdo Estratégica

A nocéo de estratégia esta ligada a qualquer processo de tomada de decisdes que afete toda a
organizagao por um prazo temporal dilatado. Constitui, assim, um conjunto de decisdes e de
acOes que tém por finalidade assegurar a coeréncia interna e externa da organizacéo,
mobilizando todos 0s seus recursos.

A estratégia é sobretudo um “posicionamento das forgas antes das acdes comecarem” (Rowe,
et al. 1986: 95), que pressupde um compromisso com a producdo de um futuro com que a
organizacdo deve lidar. Tem a ver com os valores que se pretendem para a organizagéo,
especificando o que fazer (e ndo como fazer, que € proprio do planejamento estratégico).

Tal como o plangjamento, também a nocéo de estratégia evoluiu, sobretudo a partir dos finais
da Segunda Grande Guerra Mundial. No entanto, antes de 1960, o termo estratégia aparece
muito pouco na literatura gerencial, em contraste com o discurso da gestdo cientifica que
propunha um método de gestdo supostamente 6timo. E com Ansoff (1965) e os professores da
Harvard Busines School gque a nocdo de andlise estratégica ganha um impulso decisivo,
contribuindo estes autores para destacarem, entre outros aspectos, a ho¢éo de competéncia
distintiva e posicionarem o fator-chave do sucesso das organizagdes na consideracdo do meio,
entendido como uma conjugacdo de oportunidades e de ameacgas.

A partir dos anos 70, a reflexdo estratégica orienta-se para a andlise, sobretudo do contexto
concorrencia e datipologia dos sistemas concorrenciais (Boston Consulting Group, de 1971),
falando-se agora menos de mercado e mais de organizagdo, compreendida como um ator
capaz de desenvolver uma estratégia. Nos anos 80, aparece uma segunda geracdo de modelos
de andlise estratégica, sobressaindo aqui o de Porter (1993) que cruza o avo estratégico das
organi zagdes com as Vantagens estratégicas.

N&o obstante a importancia que estas meta-analises alcancaram, elas acabaram também por
ser avo de dividas e de criticas, por poderem revelar-se demasiado estaticas, face a um
mundo dindmico e imprevisivel, onde, por vezes, o0 éxito pode emergir de decisdes de gestores

intermedi&rios ou até ndo obedecer a qualquer estratégia escrita ou intencionalmente



plangada. Dai que outro grupo de investigadores tivesse preferido, nessa mesma altura,
abordar a estratégia de um modo menos formalizado, destacando-se ai o trabalho de Peters e
Waterman (1987) que, numa abordagem psicosocioldgica, sublinha a fun¢éo da cultura no
éxito das organizacfes. Ndo obstante esta nova proposta, estes autores ndo ficaram também
imunes a criticas, uma vez gque as suas receitas para a obtencdo da exceléncia das
organizacOes pareciam obedecer a um processo de nivelamento cujos efeitos reverteriam a
favor da consolidagcdo da posi¢éo no mercado das organizacOes lideres, ab mesmo tempo que
reduziriam asiniciativas estratégicas.
A tendéncia atual, no que concerne a estratégia, parece ir no sentido de a relacionar ndo com
0s custos mas com a diferenciacdo, ou sgja, com a capacidade de a organizacdo “pOr a
disposicdo do consumidor uma oferta cujo caréter Unico é reconhecido e valorizado por este
ultimo” (Strategor, 1993: 82). Em outras palavras, a estratégia € definida através de respostas
as seguintes perguntas:

? Qual va ser anossavantagem concorrencial sustentével?

? Qual sera anossa competéncia distintiva?

? Quais as finalidades estratégicas da nossa organizacao?
N&o poderiamos, ao falar de estratégia, omitir uma referéncia, ainda que sintética, a um dos
ultimos trabalhos de Porter. Este autor (1996) relaciona a estratégia com a producéo de
vantagens competitivas (resultantes do conjunto de todas as atividades e ndo apenas de
algumas). A estratégia, ou 0 posicionamento estratégico, implica, segundo ele, exercer
atividades diferentes das organizacOes rivais ou exercer atividades semelhantes de um modo
diferente.
Para Hunger e Wheelen (2002), gestdo estratégica € o conjunto de decisdes e aches
estratégicas que determinam o desempenho de uma corporacdo a longo prazo. Esse tipo de
gestdo inclui andlise profunda dos ambientes internos e externos, formulaco da estratégia
(plangjamento estratégico ou de logo prazo), implementacdo da estratégia, avaliacdo e
controle. Portanto, 0 estudo da gestdo estratégica enfatiza 0 monitoramento e a avaliacéo de
oportunidade e ameacas externas face as forgas e fraquezas de uma corporagdo. Originalmente
chamada de politica de negécios, a gestdo estratégica inclui tanto o plangjamento como a
estratégia, sempre com foco no longo prazo. A politica de negécios, em contraste, tem uma
orientacdo geral de gestéo e tende principalmente a observar as questdes internas, com uma
preocupacdo em integrar apropriadamente as muitas atividades funcionais da corporacdo. A

gestdo estratégica, como campo de estudo, incorpora as preocupacfes que fazem parte da



politica de negdcios com maior énfase no ambiente externo e na estratégia. Portanto, a gestdo
estratégica apresenta uma tendéncia a substituir a politica de negécios como o nome preferido
desse campo de estudo.

Hunger e Wheelen (2002) definem por:

Missao

Chama-se missao de uma organizacao ao seu proposito, a razdo de ser de uma existéncia. A
missao estabel ece 0 que a empresa esta provendo a sociedade; por exemplo, um servico, como
limpeza de casas, ou produtos, como automéveis. Uma declaragdo de missdo bem concebida
define o proposito fundamental e Unico que destaca uma empresa de outras do mesmo tipo, e
identifica 0 escopo das operagbes da empresa em termos de produtos (incluindo servigos)

oferecidos e em termos de mercado atendidos. A missdo coloca em palavras hdo apenas o que
a empresa € agora, mas 0 que ela quer se tornar: a visao estratégica da geréncia quanto ao
futuro. Para os funcionarios, a missdo transmite um consenso de expectativas; para 0s
stakeholders ela demonstra a imagem publica que a firma tem em seu ambiente. Em suma:

uma declaracéo de missdo revela quem € aempresa e o que elafaz.

Um exemplo de declaraco de missdo é a da Maytag Corporation:

“Melhorar a qualidade da vida no lar projetando, construindo, comercializando e provendo os
mel hores el etrodomésticos do mundo.”

Uma misséo pode ser definida de modo estreito ou de maneira ampla. Uma declaragdo de
missdo ampla é uma declaracdo vaga e gera do que a empresa esta propensa a fazer. Um

exemplo conhecido é “atender aos melhores interesses de socios-proprietérios, clientes e
funcionérios’. Uma declaracdo de missdo assim definida evita que a empresa se restrinjaa um
campo ou linha de produtos, mas falha em identificar claramente o que elafaz ou que produto
ou mercado plangja enfatizar. Em contraste, uma declaragdo de misséo estreita, como a da
Maytag, declara claramente os principais produtos e mercados da organizacdo, mas pode
limitar o escopo das atividades da empresa em relacdo ao produto ou ao servico oferecido, da

tecnologia utilizada e do mercado atendido.

Visao

Uma visdo estratégica é uma descricao do que a empresa é capaz de se tornar. As vezes, isso é

comunicado na declaragdo de missdo. As pessoas da organizacdo querem ter um senso de



missdo, mas apenas a alta administracéo estd posicionada para especificar e comunicar essa

Visdo estratégica para aforca geral de trabalho. O entusiasmo da ata administracdo (ou afalta

dele) em relagdo a corporacdo tende a ser contagioso. A importancia da lideranga executiva €

ilustrada por John Welch, Jr., o bem sucedido presidente do conselho e CEO da Generd

Electric Company (GE). De acordo com Welch, “bons lideres de negdcios criam uma visao,

articulam essa visdo, conservam-na apaixonante e levam-na a termo sem descanso”.

Os CEOS com uma visdo estratégica clara muitas vezes sdo percebidos como lideres

dindmicos e carisméticos. Por exemplo, as atitudes positivas que caracterizam muitos lideres

setoriais conhecidos, como Bill Gates, da Microsoft, Mary Kay Ash, daMary Kay Cosmetics,

Ted Turner, da CNN, Herb Kelleher, da Southwest Airlines, e Andy Grove, dalntel —levaram

enorme vigor para suas respectivas corporacoes. Eles sdo capazes de exigir respeito e

influenciar a formulacdo e implementacdo de estratégia porque tendem a ter trés

caracteristicas-chave:

1. O CEO articulauma visdo estratégica para a corporacéo. O CEO vislumbra a empresa ndo
como ela se mostra atualmente, mas como ela pode vir a ser. Pelo fato de colocar as
atividades e conflitos em uma nova perspectiva, a visdo do CEO d& um significado
renovado as atividades de trabalho de todos e permite que os funciondrios vejam além dos
detalhes de suas proprias fungdes, enxergando o funcionamento da corporagdo como um
todo;

2. O CEO apresenta um papel com que os outros se identifiguem e o qual sigam. O CEO
define um exemplo em termos de comportamento e de apresentagéo pessoal. As atitudes e
valores do CEO, referentes ap propdsito e as atividades da corporagdo, sdo claramente
definidos e constantemente comunicados em palavras e atitudes;

3. O CEO néo sb comunica padrdes de alto desempenho, mas também mostra confianca na
capacidade dos seguidores de atenderem a esses padrdes. Nenhum lider jamais melhorou o
desempenho estabelecendo metas facels de serem acancadas e que ndo apresentem
qualquer desafio. O CEO deve estar disposto a desenvolver sua atividade por meio de uma
lideranca impregnada de motivacéo, agindo de maneira similar a dos bons treinadores de

equipes esportivas (coaching).

Valores

Cada corporagdo tem sua propria cadeia de valor interna de atividades. Porter propde que as

principais atividades de uma empresa fabril geramente comecem com logistica de entrada
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(manuseio e armazenagem de matérias-primas), passem por um processo de operacfes no
qual um produto é fabricado e continuem até a logistica de saida (instalagdo, reparo e venda
de pecas). Varias atividades de suporte, tais como busca de recursos (compras),
desenvolvimento de tecnologia (P&D), gestdo de recursos humanos e infra-estrutura
empresarial (contabilidade, financas, plangjamento estratégico), asseguram gue as principais
atividades de cadeia de valor operem de modo eficaz e eficiente. Cada linha de produto de
uma empresa tem sua propria cadeia de valor distinta. Como a maioria das corporaces
fabrica varios produtos diferentes ou oferece varios servicos distintos, a analise interna da
empresa envolve a avaliagdo de uma série de cadeias de valores.

O exame sistematico de atividades de vaores individuais pode levar a uma melhor
compreensdo dos pontos fortes e fracos de uma corporagdo. Segundo Porter, “as diferencas
entre cadelas de valores concorrentes sdo uma fonte-chave de vantagem competitiva’. A
andlise da cadeia de valor corporativa envolve 0s seguintes passos. que consistem em
examinar a cadela de valor de cada linha de produto em relacdo as vérias atividades
envolvidas na producdo daquele produto ou servico; quais dessas atividades podem ser
consideradas pontos fortes ou pontos fracos?, “elos’ na cadela de valor de cada linha de
produto. Elos s&o as conexdes entre a maneira pela qual uma atividade de valor (por exemplo,
marketing) é desempenhada e o custo de realizacdo de outra atividade (por exemplo, controle
de qualidade). Ao buscar maneiras pelas quais uma corporagdo possa obter vantagem
competitiva no mercado, a mesma funcéo pode ser desempenhada de maneiras diferentes com
resultados também diferentes. Por exemplo, ainspecéo da qualidade de 100% da saida pelos
proprios trabalhadores, em vez dos 10% usuais verificados por inspetores da qualidade,
podera aumentar 0s custos de producdo, mas esse aumento poderd ser mais do que
compensado pela economia obtida com a reducéo da quantidade de técnicos necessarios para
consertar produtos defeituosos e pelo aumento do tempo dedicado por vendedores as vendas,
em vez de ficar trocando produtos defeituosos ja vendidos; as sinergias potenciais entre as
cadeias de valor de diferentes linhas de produtos ou unidades de negécios; cada elemento de
valor, como propaganda ou producdo, tem uma economia de escala inerente, na qua

atividades sdo realizadas pelo seu custo mais baixo possivel por unidade de saida.

2.2 Contexto Educacional da Gestéo Estratégica

Serdo as abordagens da gestdo estratégica, que se baseiam sobretudo no setor empresarial,
aplicavel diretamente as organizagdes de servicos publicos e, mais concretamente, as escolas?
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Pensamos que em sentido estrito, talvez ndo. Na medida em que aquele modelo se orienta

para a criacdo de fatores intimamente ligados a0 aumento da competitividade e da

produtividade, jogando com combinagdes de mercados e produtos na base das margens de

lucro, torna-se dificil a sua transposi¢cdo para 0 campo da educacao.

Na verdade, se tivermos em conta a especificidade das organizagGes educativas, enquanto

organizagdes publicas:

&

&

gue lidam com val ores determinados por processos politicos como resposta a um meio
cambiante (Stewart e Ranson, 1994);

gue tém de se confrontar com politicas de protesto, com valores e interesses
diversificados;

gue tém de ter presente jogos de poder mais visiveis e propoésitos politicos néo
coincidentes;

gue a sua estratégia é fundamentalmente o resultado de compromissos negociados de
atores, com estratégias eventualmente contraditérias entre si;

gque a sua ambicdo de criarem uma diferenca estratégica tem de respeitar
constrangimentos varios, advindos dos meios politicos;

gue as suas opcoes estratégicas se encontram particularmente condicionadas pelo peso
administrativo e burocratico de uma admi nistracéo centralizada;

gue os fins e objetivos estdo sujeitos a formulagdes por vezes ambiguas, que ndo
permitem, por conseguinte, interpretacdes univocas e muito menos quantificaces e
controles de mensuracéo;

gue as politicas mais setoriadlizadas relativas a pessoal e a afetacdo de recursos
financeiros provem de instancias exteriores as proprias organi zacoes,

gue a responsabilizacdo se faz sobretudo perante as instncias politicas e
administrativas segundo metas previamente tracadas e em nome do interesse publico e
néo tanto dos cidadaos;

gue avaliacdo e controle das estratégias obedecem também a critérios politicos...

entdo o modelo de gestdo estratégica depara-se com dificuldades para se impor nas

organizacdes publicas.

Acresce que a tradicdo de plangjamento e de definicdo de politicas e orientacGes educativas

persistiu N0 Nosso pais como uma prerrogativa dos servigos centrais do Ministério da

Educacdo, limitando-se as escolas a fase operacional de elaboracéo de planos de atividades,

entendidos sobretudo como colecdes de atividades propostas pelos grupos disciplinares e

aprovados pelo conselho pedagdgico. De fato, nunca, as nossas escolas publicas, foi
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reconhecido o direito de possuirem, por exemplo, um departamento de plangamento, com
pessoas envolvidas em desenhar e implementar sistemas de gestdo estratégica. Elas nunca
tiveram verdadeiramente uma estratégia propria (no sentido em que nés interpretamos aqui
este conceito), condicionadas como sempre estiveram pela missdo, pelo projeto politico, pelas
decisOes estratégicas do Estado em relacéo a educacéo.
Apesar das dificuldades em pensar e atuar estrategicamente, em formular e executar
estratégias, em saber 0 que constitui verdadeiramente a gestéo estratégica nas escolas - dada a
existéncia de uma “cultura de dependénciad’ em que as decisdes estratégicas continuam a ser
impostas do exterior (cf. West-Burnham, 1994) -, pensamos que, num contexto de autonomia,
as organizagOes educativas podem intentar aplicar mais facilmente este modelo, tornando-se
eventuamente entdo um exercicio altamente desafiante, capaz de disponibilizar, pelo menos,
elementos e sugestBes para uma gestédo mais eficiente das dependéncias politicas. Cremos
assim que, num contexto politica e administrativamente descentralizado e com
reconheci mento de margens amplas de autonomia as escolas, € possivel imaginar-se entdo que
estas invistam mais na construcdo de estratégias diferenciadoras, claramente expressas num
projeto de escola.
Insistindo mais um pouco neste ponto, pensamos que apesar da literatura da gestdo estratégica
no setor publico ser limitada e inconclusiva (Vinzant e Vinzant, 1996: 204), é tecnicamente
vidvel, embora com as cautelas devidas, transferir o arsenal da gestdo estratégica para as
escolas, facilitando a capacidade de os seus atores lidarem com a complexidade
organizacional e ambiental.
Entdo, o que significa verdadeiramente pensar e atuar estrategicamente no dominio da
educacdo?
Sugere-se algumas questfes que poderdo ser objeto de discussdo e que podem contribuir para
avaliar o alcance, mas também os limites, da propria gestdo estratégica quando mobilizada
pelos responsaveis das escol as:

& qual éanossaambicdo de construir uma diferenca relativamente as outras escol as?

& (uais os valores basicos atuais e futuros que devem ser negociados para a nossa
escola?
guais s80 as nossas agendas estratégicas no momento atual ?
o gque fazemos melhor relativamente as outras escolas?
guais as inovacdes estratégicas que gostariamos de desenvolver?

gue publico servimos e que publico gostariamos de servir (publico potencial)?

R R & R &

gue servicosreais e potenciais a escola disponibiliza?
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& quals as oportunidades e constrangimentos atuais e futuros?

& que politicas devem ser estabelecidas de modo que todas as atividades se realizem
segundo a nossa estratégia e em concordancia com a ambicéo e a filosofia da escola?

& em gue sentido é a qualidade estratégica uma propriedade trans-funciona na escola?

& quais os fatores-chave de sucesso da escola?

& que morfologia estrutural € mais adequada a nossa ambicao de distintividade?

& que grau de responsabilizagdo deve-s exigir aos diferentes atores pelos resultados da
escola?

& de que modo o meio afeta a escola?

& COMO negociar as nossas fronteiras com o0 meio?

& COMO integrar ao projeto da escola projetos de outros setores da sociedade?

£ COmo constituir um campo interorganizacional com outras escolas?

& COMO Criar parcerias estratégicas?

Tendo em conta apenas 0s aspectos relevantes da gestdo estratégica quando aplicada as
escolas e considerando que um dos seus grandes obj etivos € assegurar que as organizacfes no
Seu conjunto se articulem bem com os seus meios, também as escolas podem ganhar com este
tipo de gestdo, uma vez que elas sdo igualmente afetadas por um conjunto de fatores
ambientais tdo importantes como: a legislagdo, as mudancas de condi¢cdes e politicas de
trabalho, os desafios que a propria autonomia pode detonar em termos de uma certa
competicdo entre escolas publicas e entre publicas e privadas, as limitacbes de ordem
econdmica, os fatores socio-culturais (que incluem os simbolos de status, as orientacoes
religiosas, os valores e atitudes da sociedade), o nivel de desenvolvimento tecnoldgico, as
ideologias e atitudes politicas face a educacéo.

2.3 Gestao Estratégica e Projeto Educativo

Um dos documentos essenciais, que na escola deve consubstanciar 0s aspectos estratégicos
aqui referenciados, € o projeto educativo ou o projeto de escola (Barroso, 1992), precisamente
porgue nele se definem as ambicdes, os fins e 0s objetivos, se pressupde um diagnéstico e
uma avaiacdo das estratégias, se exprime a decisdo estratégica e as prioridades de
desenvolvimento.

Assim concebido, o0 projeto educativo constitui-se, de fato, num instrumento instituciona de
organizacao/gestdo de médio e longo prazo, devendo incluir, por conseguinte, o diagndstico
interno e externo da situacdo da escola, expressar as decisdes estratégicas coletivamente
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assumidas e os contornos da identidade procurada, sistematizar os fins e objetivos estratégicos
dainstituicdo escolar, assegurando-lhe a0 mesmo tempo coeréncia interna e externa.

Uma das implicagdes desta perspectiva de projeto educativo é que ele deve emergir como
resultado de um processo participativo e negociado entre os diferentes atores sobre metas,
valores, principios e prioridades, enfim, sobre um futuro que se ambiciona construir,
procurando refletir deste modo uma dinémica essencialmente politica, globalizada e flexivel.
Ou sgja, a construcéo do projeto educativo vai reclamar uma outra légica, que ndo coincide
propriamente com a légica da racionalidade técnica da gestéo estratégica stricto sensu, mas
gue apelaa multiplas referéncias, a critérios de natureza politica e democrética.

Por outro lado, se aidéia de projeto educativo pode articular-se com muitos dos aspectos do
modelo de gestdo estratégica aqui proposto e se pode contribuir para a revalorizagdo da
territorializacdo das politicas educativas, da autonomia e de uma gestdo mais centrada na
escola, é possivel afirmar entdo que, ndo obstante todos os obstaculos, ela consolida a
emergéncia de um novo modelo de regulacdo a partir da escola e que, por esse fato, pode
transformar esta organizacdo numa verdadeira plataforma de intervencdo civica, ou entdo,
segundo a légica reguladora de mercado, huma empresa prestadora de servigos, num espaco

de concorréncia.

2.4 Estrutura organizacional

A estrutura organizacional genérica de uma instituicdo de ensino de primeiro grau € descrita
nafigura 1 e as correspondentes responsabilidades estdo descritas no tabela 1.
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Figura 1: Organograma genérico de uma escolade primeiro grau.

Cargo Responsabilidades

?  Elaborar e executar a proposta pedagdgica da escola;

?  Administrar seu pessoal e seus recursos materiais;

?  Coordenar a administracdo financeira e contébil da escola;

?  Coordenar o processo de gestéo estratégica;

?  Assegurar o cumprimento dos dias |etivos e hora-aul as estabel ecidos,

?  Favorecer agestdo participativa da escola;

?  Gerenciar agles de desenvolvimento dos recursos humanos da escola;

_ ?  Promover meios para a recuperacao de alunos de menor rendimento;
Diretor ?  Articular-se com as familias e comunidade, criar processo de integracéo

da sociedade com a escola;

?  Orientar o funcionamento da secretaria da escola;

?  Representar aescolajunto aos demais 6rgaos e agencias sociais do
Municipio;

?  Administrar o patriménio da escola que compreende as instal agdes
fisicas, os equipamento e materiais;

?  Coordenar aelaboracéo, implantacéo e avaliagdo do plano de
desenvolvimento da escola.

?  Organizagdo do servigo de escrituragdo da escolar;

?  Executar as normas administrativas da escola;

Secretaria  |?  Colaborar com adireg&o da unidade escolar, no planejamento, execucao

e controle das atividades escolares;

?

Coordenar as atividades da secretaria e do pessoal auxiliar;
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Cargo Responsabilidades

?  Proceder a escrituracdo conforme disposto na legislacdo vigente,

?  Zelar pelaconservacdo de materiais sob sua guarda, pelaboa ordem e
higiene em seu setor de trabal ho;

?  Efetivar eregistrar amatricula;

?  Organizar as turmas preenchendo o diario de classe;

?  Relacionar nomes de alunos com documentos incompl etos;

?  Preparar apastaindividual do aluno;

?  Preencher fichaindividual, boletim ou caderneta escolar;

?  Levantar resultados do aluno eredigir a ata;

?  Preencher histérico escolar, atestados e declaragoes;

?  Providenciar termos de convocacdo de pessoa parafungdes de
magistério e administracao;

?  Providenciar termos de dispensa de pessoal para funcfes de magistério
e administragéo;

? Registrar os dias |etivos e as aulas por contelidos;

?  Atualizar 0 arquivo para atender as necessidades da escola, verificando
0s documentos existentes para constatar 0s que sao realmente
necessarios, incinerando 0s documentos desnecessarios.

?  Coordenar o plangjamento e implementacéo da proposta pedagdgica da
escolg;

?  Participar daelaboracéo da proposta pedagdgica da escola;

?  Delinear, com os professores, a proposta pedagogica, explicitando seus
componentes de acordo com arealidade da escola;

?  Coordenar a elaboracdo do curriculo pleno da escola, envolvendo a
comunidade escolar;

?  Assessorar os professores na escolha e utilizaggo dos procedimentos e
recursos didaticos mais adequados a atingir os objetivos curriculares;

?  Participar da elaboracéo do calendario escolar;

?  Articular os documentos de cada érea para desenvol vimento do trabalho
técnico-pedagdgico da escola definindo suas atividades especificas,

?  Avdliar o trabaho pedagégico, sistematicamente, com vistas a

Supervisor/ reor?e_nta(;éo de suadinamica; o
Orientador |7 Pa(tl_m par, com o corpo docente, do processo de avaliagdo externa e da
analise de seus resultados,

?  ldentificar as manifestagfes culturais caracteristicas daregido e inclui-
las no desenvolvimento do trabalho da escol&;

?  Anaisar os resultados da avaliacdo sistémicafeita juntamente com os
professores e identificar as necessidades dos mesmos;

? Redizar aavaliagdo do desempenho dos professores, identificando as
necessidades individuais de treinamento e aperfeicoamento;

?  Efetuar o levantamento da necessidade de treinamento e capacitacéo
dos docentes na escola;

?  Manter intercambio com institui¢des educacionais /ou pessoas visando
sua participacao nas atividades de capacitacéo da escola;

?  Analisar os resultados obtidos com as atividades de capacitacéo
docente, na melhoria dos processos de ensino e de aprendizagem;

”?

Identificar, junto com os professores, as dificul dades de aprendizagem
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Cargo

Responsabilidades

?

?

dos alunos,

Orientar os professores sobre as estratégias mediante as quais as
dificuldades identificadas possam ser trabalhadas, em nivel pedagdgico;
Encaminhar as instituicdes especializadas, os alunos com dificuldades
gue requeiram um atendimento terapéutico;

Promover aintegracdo do aluno no mundo do trabalho, através da
informacao profissional e da discusséo de questdes relativas aos
interesses profissionais dos alunos e a configuracédo do trabalho na
realidade social;

Envolver afamiliano plangamento de desenvolvimento das acdes da
escolg;

Proceder, com o auxilio dos professores, ao levantamento das
caracteristicas socio-econdmicas e linglisticas do aluno e suafamilia;
Utilizar os resultados do levantamento como diretriz para as diversas
atividades de plangjamento do trabalho escolar;

Analisar com afamilia os resultados do aproveitamento do aluno,
orientando-0, se necessario, para a obtencdo de melhores resultados,
Oferecer apoio as institui¢ces escolares discentes, estimulando a
vivéncia da pratica democratica dentro da escola.

Bibliotecaria

Organizar a biblioteca de formaa facilitar o uso do livro, do video, do
retroprojetor, do projetor de slides e outros materiais /ou equi pamentos
nela existentes, assegurando ao usuario um ambiente préprio a reflexéo
e estimulador da criatividade e imaginacao;

Zelar pela conservagdo do acervo da biblioteca, orientando o usuério,
docente e discente, com vistas a adequada utilizacdo desse acervo;
Promover atividades individuais €/ou coletivas, especia mente as que
estimulem os alunos a produzirem textos;

Divulgar, no ambito da escola, os programas de video disponivels,
fazendo com que a sua utilizacdo segjainstrumento de lazer, cultura,
informagdo, humanizagao e socializagao;

Desenvolver um trabalho articulado — imagem, leitura e outras artes —
buscando aintegracdo entre educacéo e cultura com o fator de melhoria
da qualidade do ensino;

Colaborar com o desenvolvimento das atividades curriculares da escola,
facilitando ainterdisciplinaridade e criando condi¢des para que 0s
alunos compreendam melhor arealidade em que vivem;

Ministrar aulas de uso da biblioteca, sensibilizando professores e alunos
para o habito daleitura;

Participar efetivamente da vida cultural e social da comunidade escolar,
incentivando, por meio de promogodes, 0 gosto pelaleitura.

Tabelal: Responsabilidades

2.5Macro Objetivo

Os objetivos estratégicos dependem do momento vivenciado pela organizagdo, ou sgja, sua

posi¢cdo no seu ciclo de vida, e devem estar ligados entre si, por uma relagdo de causa e efeito.
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Isto quer dizer que se o Duke Children’s Hospital - DCH aumentar a motivacdo dos
colaboradores e alavancar os conhecimentos cientificos, conforme os objetivos estratégicos da
perspectiva de “pesguisa, educacdo e ensing”, exemplificado no Mapa Estratégico (tabela 2),
eleiramelhorar a qualidade no atendimento, aumentara a produtividade e reduzira o tempo no
atendimento, conforme os objetivos estratégicos da perspectiva de “processos internos’. Os
objetivos da perspectiva de processos internos, por sua vez, devem estar ligados por uma
relacéo de causa e efeito com a perspectiva de “clientes’, e assim por diante, até chegar na
mi Ss&0.

Cada objetivo estratégico tera indicadores e metas que serdo medidos e acompanhados ao
longo do tempo possibilitando o monitoramento e confirmando ou ndo as relagdes de causa e

efeito estabel ecidas anteriormente.

Objetivos Indicadores Metas Iniciativas
Aumento da ? % da satisfagdo ? 80% no 1° ano, incrementar ? Implementar programa
setisfacéo do ? O que recomendaria o em 50% do que fataacada Weredly CARE
cliente DCH ano ? Implementar programa
? % de pais que conseguem | ? 70% em 6 meses de comunicagdo com
articular o plano de pais
tratamento
Aumento da ? % dasatisfagdo com a ? 80% no 1° ano incrementar ? Implementar programa
satisfagdo dos comunicagéo em 50% do que faltaacada de comunicag&o com
médicos ? % de pais que ano pediatra
clinicos reconhecem o médico do ? Implementar programa
DCH de comunicagdo com os
pais

Tabela 2; Mapa estratégico

E é esta, a relacdo de causa e efeito entre os objetivos estratégicos de cada perspectiva, sem
davida, uma das maiores virtudes do BSC — Balanced Scorecard, ja que, por meio dessa
andlise, pode-se corrigir as estratégias e 0s planos de acdo, focando nos resultados esperados.
O Mapa Estratégico aliado a uma gestdo focada em resultados, facilita assm, o
monitoramento da execucdo da estratégia, bem como sua comunicacdo em todos os niveis da
organi zacao.

Além dos indicadores de resultado, é recomendado levar em consideracdo os indicadores de
tendéncia, que possibilitam fazer uma andlise global e estratégica da situacéo da organizagao.
Olhar exclusivamente para indicadores de curto prazo pode sacrificar a geragdo de valor no
longo prazo.

Ao utilizarmos a Gestdo para Resultados e 0 Mapa Estratégico aliado ao Balanced Scorecard
(quadro de indicadores equilibrados), estaremos favorecendo o alinhamento da organizagéo
com a estratégia e a traducdo da estratégia a niveis operacionais, tornando-a parte do trabalho

do dia-a-dia da organizacao.
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As estratégias ndo podem ser executadas se ndo forem entendidas; no entanto, elas ndo podem
ser entendidas se ndo forem descritas e comunicadas. Para isso, precisamos construir um
quadro que descreva a estratégia de forma consistente e que possa ser realizada.

O conceito do Balanced Scorecard traz a chave para esta transformacdo: colocar a estratégia
no centro dos processos de gerenciamento, permitindo a analise do desempenho da missdo
através das perspectivas do cliente, financeira, de processos internos e crescimento e
aprendizagem, para termos uma visao equilibrada do desenvolvimento da organizacéo.

Como resultado do aprimoramento dos processos internos, por meio da andlise dos
indicadores estratégicos, podemos citar: reducdo de erros, reducdo de tempo na execucéo dos
processos, reducdo de custos, melhora na satisfaco dos usuarios, colaboradores e doadores,
alinhamento do pessoal com a nova estratégia, entre outros.

2.6 Diagnostico Estratégico:

2.6.1 CiclodeVida

O ciclo de vida organizacional descreve como as organizacoes crescem, se desenvolvem e
acabam por declinar. E o equivalente organizacional do ciclo de vida de produgio em
Marketing. Os estégios do ciclo de vida organizacional sGo 0 nascimento (estagio 1) , o
crescimento (estagio 2), a maturidade (estagio 3), o declinio (estagio 4), e amorte (estagio 5).
O impacto desse estagio sobre a estratégia e a estrutura corporativas esta sintetizado no tabela
3. Observe que os trés primeiros estagios sdo semelhantes aos trés estagios comumente
aceitos de desenvolvimento corporativo. A Unica diferenca significativa € a inclusdo dos
estagios de declinio e morte para completar o ciclo. Mesmo que a estratégia de uma empresa
possa ainda ser saudavel, sua estrutura, sua cultura e seus processos envelhecidos podem ser
tais que impecam que a estratégia seja corretamente executada. A empresa, portanto, entraem
declinio.

A passagem da fase de crescimento para a fase de maturidade, desta para o declinio e
finAmente para a morte ndo €, entretanto, inevitdvel: pode ocorrer uma fase de
reflorescimento em algum ponto dos estédgios de maturidade ou de declinio. Inovactes
gerenciais ou de produto podem estender o ciclo de vida de uma corporagdo. 1sso
freglientemente ocorre durante a implementacdo de uma estratégia de virada. A ndo ser que a
empresa sgja capaz de resolver as questdes criticas por ela enfrentadas no estagio de declinio,
€ provavel gque passe para 0 estagio 5, a morte corporativa, também conhecida como faléncia.
Foi o que aconteceu a TWA, a Macy’s Department Stores, a Baldwin-United, a Eastern
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Airlines, a Colt Manufacturing, a Orion Pictures e a Wheding-Pittsburgh Steel, e a muitas
outras companhias como nos casos da Johns Manville e da International Harvester, as quais
foram a faléncia nos anos 80. Uma corporacdo pode, ndo obstante, ressurgir de suas proprias

cinzas e sobreviver (como a Manville Corporation e a Navistar International Corporation). A

empresa pode ser reorganizada ou liquidada, dependendo das circunstancias individuais.

Estagio 1 Estagio 2 Estagio 3 Estagio4 | Estagiob
Questdes Nascimento | Crescimento Maturidade Declinio Morte
dominantes
Estratégias | Concentracdo | Integracdo Diversificacdo | Estratégiade | Liquidacdo
maiscomuns| emumnicho | horizontal e | Conglomerado lucros ou faléncia
vertica concéntrica seguida de
um reen-
trincheira-
mento
Estrutura |Dominado pelo| Enfaseem | Descentralizacéo Cirurgia Desmem
provavel empreendedor geréncia em centros de estrutural bramento
funcional lucro ou de da
investimento estrutura

Tabela 3: Ciclo de vidaorganizaciona
Fonte: J. David Hunger & Thomas L. Wheelen
Poucas corporacfes atravessam esses cinco estagios em sequéncia. Algumas, por exemplo,
podem jamais passar do estagio 2. Outras, como a General Motors, podem ir direto do estégio
1 para 0 3. Muitos negoécios empreendedores saltam da fase 1 paraa 4 e 5. O aspecto-chave é
a geréncia ser capaz de identificar quando a empresa estd mudando de estégio e redlizar os
gjustes estratégicos e estruturais apropriados para manter, ou até mesmo melhorar, o

desempenho corporativo.

2.6.2 Fatores Criticos de Sucesso

Campbell, Goold e Alexandre recomendam que a busca de uma estratégia corporativa
apropriada envolve trés passos analiticos:

1. Examinar cada unidade de negdcio (ou empresa-alvo, no caso de aquisicdo) quanto
aos seus fatores criticos de sucesso. Os fatores criticos de sucesso sdo 0s dementos que
determinam o sucesso ou fracasso de uma empresa. Eles enfatizam a competéncia Unica que
garante vantagem competitiva tal como os fatores estratégicos. Os fatores criticos de sucesso

provavelmente irdo variar de empresa para empresa e de uma unidade de negécio para outra.
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As pessoas provavelmente identificaram fatores de sucesso quando estavam criando
estratégias de negdcio para suas unidades.

2. Examinar cada unidade de negocio (ou empresa alvo) quanto as areas nas quais o
desempenho pode ser melhorado. Essas sdo consideradas as oportunidades de parenting.
Por exemplo, duas unidades de negécio podem ter capacidade de ganhar economia de escopo
por meio da combinagdo de suas forcas de vendas. Em outros exemplos, uma unidade pode ter
boas — porém réo excelentes — habilidades de producéo e logistica. Uma empresa-méae que
tenha, nessas &reas, excelentes habilidades, pode contribuir com tal conhecimento para
aprimorar 0 desempenho da unidade. A empresaamée pode também transferir algumas
pessoas de uma unidade de negdcio (que tivesse as habilidades desgjadas) para outras
unidades que precisem desses recursos. Funcionérios da matriz corporativa podem, devido as
suas experiéncias em varios setores, apontar areas nas quais é possivel implementar melhorias
que ndo foram notadas pelas pessoas envolvidas diretamente no negdcio. E possivel, no caso
de determinada area ndo ser tdo evidentemente mais fraca do que a concorréncia, que 0s
funcionérios dessa unidade de negdcios nem mesmo estejam cientes de que podem promover
melhorias, ainda mais se cada unidade monitorar apenas seu proprio setor.

3. Analisar como a cor por acdo-mae deve se adequar a unidade de negécios (ou empresa-
alvo). O quartel general corporativo deve estar ciente de suas préprias forcas e fraguezas em
termos de recursos, habilidades e capacidades. Para isso, a corporacéo-méae deve investigar se
ela mesma tem as caracteristicas que se gjustam as oportunidades de parenting para cada
unidade de negécio. Deve também levantar se ha um mau gjuste entre as caracteristicas da

corporacao-mée e os fatores estratégicos de cada unidade de negécio.

2.6.3 Matriz pontos fortes/fracos/oportunidades/ameacas (SWOT)

Segundo Mintzberg (2000, p.28), a SWOT desenvolveu-se nos anos 1960, na escola de
Administracéo Geral da Harvard Business School, com o objetivo de se reunir o “estudo
interno” da organizagdo com suas “expectativas externas’. O objetivo era focalizar a
combinacéo das “forgas e fraquezas’ de uma organizagdo com as “oportunidades e ameacas’
provenientes do cenario ao qual a organizacao pertencia.

Montana e Charnov (1998) consideram que nesta abordagem a opinido dos executivos é
utilizada para avaliar os pontos fundamentais do plangjamento estratégico. Utilizando-se a
técnica do Brainstorming (Godoy, 1997), agrupam-se informacfes distribuindo-as “pontos
Fortes X Oportunidades e Pontos Fracos X Ameagas”.
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Parte-se do pressuposto gue os executivos possuem um entendimento abrangente no que se
refere & visdo holistica da organizaco.

Pode-se, segundo a SWOT, adotar estratégias que busguem a sobrevivéncia, manutencao
crescimento ou desenvolvimento da organizacdo, diante da predominancia de pontos fortes ou

fracos e de oportunidade e ameacgas (tabela 4).

ANALISE INTERNA
PONTOSFRACOS PONTOSFORTES
)
<
O . .
<Z: < SOBREVIVENCIA MANUTENCAO
S
@ <
< | W
W |
) <
= -
< % CRESCIMENTO DESENVOLVIMENTO
Z | E
n'd
o)
(a1
O

Tabela4: Posturas estratégicas através do SWOT
Fonte: adaptado de Azevedo, 2001, v.8, p.3

Ansoff e McDonnell (1993) julgam gue o estrategista deve considerar se a organizacao esta
disposta a investir em outro tipo de competéncia caso a organizagdo busgue oportunidades
fora da sua atual competéncia distintiva.

A matriz SWOT permite apenas uma adequacdo entre as capacidades internas e as
possibilidades externas (Mintzberg, 2000, p.28), ndo identificando com seguranca as forcas e
fraguezas da organizacdo, nem a harmonizacdo entre os objetivos estratégicos, ou sga, a
apreciacdo do atendimento destes diante de uma determinada agéo.

2.6.4 Matriz de Crescimento e Participacao (Portfdlio)

A matriz de crescimento—participacéo faz parte do plangamento do portfélio, o qual trata da
questdo de como aocar fundos para os diferentes negécios de uma empresa diversificada
(Mintzberg, 2000, p.76). Conforme ilustrado na figura 2, este modelo é apresentado como um

grafico de quadrantes, onde se coloca o crescimento de mercado (ou das vendas agregadas) de
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um produto na vertical e a penetracdo deste produto da organizacdo analisada no mercado

(sob aforma de parcelarelativa de mercado) na horizontal.

Alto Baixo
e ?

Alto

Estrela Crianca

.‘
. |61;1cia problﬁz‘ma
Baixo $ de

Vaca leiteira Cachorro

FPotencial de cresciments do negécio

Figura 2: Matriz de crescimento— participacéo do BCG
Fonte : (Mintzberg, 2000, p.77)

A taxa de crescimento do mercado indica 0 uso de caixa para financiar capital de giro e a
parcela relativa de mercado é definida como a razéo entre o valor das vendas do produto da
empresa analisada e 0 valor das vendas do produto concorrente de maior venda no segmento
de mercado analisado. Certo e Peter (1993, p.58) caracterizam a Matriz BCG como uma
técnica utilizada para marcar as posicOes relativas das organizacdes dertro de um portfdlio,
possibilitando identificar as lideres.
Toda empresa necessita de produtos nos quais investir. Toda empresa necessita de produtos
gue gerem caixa.
“E todo produto deve vir a ser um gerador de caixa; caso contrario, ele ndo tem valor”
(Mintzberg, 2000, p.78).
Esta técnica apresenta uma natureza bastante simplificadora, pois sugere a selecdo da
estratégia condicionada a demarcacéo da condicdo de uma empresa na matriz (Mintzberg,
2000, p. 78), propondo uma abordagem monocritério a0 ambiente competitivo, além de ndo
permitir a avaliacdo da posicdo desta empresa junto a variedade dos seus objetivos
estratégicos.
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2.6.5 Estratégia Genérica e Cadeia de Valor

Conceito essencial:

Porter escreve: “Estratégia competitiva é sinbnimo de tomar atitudes ofensivas ou defensivas
para criar uma posicdo defensdvel em um setor, a fim de lidar com as cinco forcas
competitivas e, assim, obter um retorno superior sobre o investimento.” Embora admita que as
empresas encontraram muitas formas diferentes de concretizar isso, Porter insiste na
existéncia de apenas trés estratégias bem-sucedidas e internamente coerentes para ter um

desempenho superior ao das outras empresas. Essas estratégias genéricas sao:

Estratégia genérica 1: lideranca geral de custos

Em algumas empresas, os gerentes dedicam grande atencéo ao controle de custos. Embora
ndo negligenciem a qualidade, o servigo e outras areas, o principal tema da estratégia dessas
empresas é 0 baixo custo em relacdo aos seus concorrentes. O baixo custo proporciona a essas
empresas uma defesa contra as cinco forgas competitivas de diversas formas. Porter explica

“ Qua posicao de custos proporciona a empresa uma defesa contra a rivalidade
dos concorrentes, pois seus custos mais baixos significam gque a empresa ainda
pode gerar retornos apds seus concorrentes terem investido seus lucros para
combater a rivalidade. Uma posicdo de baixo custo defende a empresa contra
compradores poderosos, pois 0s compradores podem exercer seu poder apenas
para reduzir os precos até o nivel do proximo concorrente mais eficiente. O baixo
custo proporciona uma defesa contra os fornecedores, oferecendo mais
flexibilidade para lidar com os aumentos de custos. Os fatores que levam a uma
posicdo de baixo custo normalmente proporcionam barreiras subganciais a
entrada em termos de economias de escala ou vantagens de custo. Finalmente,
uma posicdo de baixo custo normalmente coloca a empresa em uma pPosicao
favoravel com relacdo aos substitutos relativos a seus concorrentes no setor.
Assim, uma posi¢ao ck baixo custo protege a empresa de todas as cinco forcas
competitivas, pois a barganha so pode continuar ocasionando a erosao dos lucros
até que os do proximo concorrente mais eficiente segja eliminado e porque os
concorrentes menos eficientes sofrerdo primeiro diante das pressdes
competitivas.”

Obviamente, a lideranca de custo ndo € a estratégia mais adequada para todas as empresas.
Porter afirmou que as empresas que desgjam buscar a lideranca de custos como estratégia
precisam ter uma alta participacéo de mercado com relagdo aos seus concorrentes ou entéo
possuir outras vantagens, como o acesso favoravel a matéria-prima. Os produtos precisam ser
projetados de modo a serem de fécil producdo, e uma empresa de baixo custo seria sdbia se
mantivesse uma ampla linha de produtos afins e reduzisse a carga sobre os produtos
individuais. Além disso, a empresa de baixo custo tem que cortgjar uma ampla base de
clientes; ela ndo pode perseguir nichos de mercado pequenos. Mesmo assim, depois que
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consegue alideranca de custos, a empresa deve ser capaz de gerar 5 altas margens de lucro; se
reinvestir esses lucros de forma sabia na modernizacéo de equipamentos e instalacdes, deve
ser capaz de sustentar durante algum tempo sua posicdo de baixo custo. Porter citou a Texas
Instruments, a Black & Decker e a Du Pont como empresas que fizeram exatamente i Sso.
Como ja seria de se esperar, Porter avisou que havia algumas desvantagens e perigos
associados a lideranca de custos. Embora o ato volume muitas vezes leve a menores custos,
as economias Ndo sd0 autométicas e o0s gerentes de empresas de baixo custo tém que estar
sempre aertas para garantir a obtencdo das economias prometidas.

Os gerentes precisam estar atentos a necessidade de sucatear ativos obsoletos, investir em
tecnologia e administrar constantemente o negécio tendo como base os custos. Por fim, ha o
perigo de um novato ou um antigo rival imitar a tecnologia ou os métodos de controle de
custos do lider e ganhar vantagem. A lideranca de custo pode ser uma reacéo eficaz as forcas
competitivas, mas nada é garantido.

Estratégica genérica 2: diferenciacéo

Porter sugeriu a diferenciacdo como uma alternativa a lideranca de custos. Com a
diferenciacdo, a empresa se preocupa menos com 0s custos e tenta ser vista no setor como
tendo algo de singular a oferecer. A Caterpillar, por exemplo, enfatiza a durabilidade de seus
produtos, os servicos, a disponibilidade de pecas de reposicdo e a excelente rede de
revendedores para se diferenciar de seus concorrentes. A Jenn-Air faz o mesmo, oferecendo
caracteristicas Unicas em seus produtos. A Coleman faz 0 mesmo em equipamentos para
camping. Ao contrario da lideranca de custos, onde sO pode existir um verdadeiro lider no
setor, pode haver muitos diferenciadores no mesmo setor, cada um deles enfatizando um
atributo diferente dos de seus rivais.

A diferenciacdo exige alguns trade-offs em relacdo ao custo. Os adeptos da estratégia de
diferenciacdo precisam, necessariamente, investir mais em pesquisa do que os lideres em
custos. Tém que ter melhores projetos de produtos. Tém que usar em seus produtos matéria-
prima de melhor qualidade e, muitas vezes, mais cara. Tém que investir mais no Servico ao
cliente. Além disso, tém que estar dispostos a abrir méo de parte da participacdo de mercado.
Embora todos possam reconhecer a superioridade dos produtos e servicos do adepto da
estratégia de diferenciacdo, muitos clientes ndo podem ou ndo querem pagar por eles. Uma
Mercedes, por exemplo, ndo é para todos. Entretanto, afirma Porter, a diferenciacdo € uma
estratégia viavel. A leddade a marca oferece uma certa defesa contra os rivais. A
singularidade do adepto da diferenciacéo forma uma barreira contra a entrada dos novatos.
Suas margens de lucro mais atas proporcionam alguma protecéo contra os fornecedores, pois
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a empresa tem fundos para buscar alternativas. Existem poucos substitutos ao produto que o
diferenciador oferece e, conseqientemente, os clientes tém menos opgdes e menor poder de
barganha.

Por outro lado, da mesma forma que a lideranca de custos, a diferenciacdo implica
determinados riscos. Se a diferenca entre os precos cobrados pelos concorrentes de baixo
custo e o diferenciador se tornar muito grande, os clientes podem abandonar o diferenciador
em favor de um rival de menor custo, que ofereca menor diferenciagdo. O comprador poderia
decidir sacrificar parte das caracteristicas, servicos e singularidade oferecidos pelo
diferenciador a fim de obter economias de custo. Segundo, o gque diferencia uma empresa de
outra um dia pode deixar de existir no dia seguinte. O gosto dos compradores pode mudar. A
caracteristica Unica das ofertas do diferenciador pode sair de moda. Finalmente, os rivais de
menor preco poderiam imitar o diferenciador a ponto de atrair para si seus clientes. Por
exemplo, a Harley-Davidson, nitidamente uma adepta da estratégia de diferenciacdo em nome
de marca/imagem em grandes motocicletas, poderia ficar vulnerdvel a Kawasaki ou outros
produtores japoneses de motocicletas que oferecem motos semelhantes por um custo menor.
Estratégia genérica 3: enfogque

A estratégia genérica final de Porter € o enfoque. Nesse caso, uma empresa corre atras de um
determinado comprador, linha de produto ou mercado geogréafico. “Embora as estratégias de
diferenciacéo e baixo custo almejem concretizar seus objetivos em todo o setor, a estratégia
de enfoque como um todo se desenvolveu em torno de acertar muito bem um anico alvo.” Por
exemplo, a Porter Paint concentra-se em servir ao pintor profissional, deixando para outros
concorrentes 0 mercado consumidor. A principal diferenca entre a estratégia de enfoque e as
outras duas é que uma empresa que adote a estratégia do foco decide conscientemente
competir apenas em um pequeno segmento do mercado. Em vez de tentar atrair todos os
compradores oferecendo-lhes baixo custo ou caracteristicas e servicos Unicos, a empresa que
utiliza a estratégia de enfoque busca servir a um unico tipo de comprador. Servindo a esse
mercado limitado, a empresa que utiliza a estratégica do enfoque pode buscar a lideranca de
custos ou a diferenciacdo com as mesmas vantagens e desvantagens dos lideres de custo e dos
diferenciadores.

O perigo de ficar no meio-termo

Uma empresa tem, portanto, trés opcdes estratégicas - lideranca de custos, diferenciacdo ou
enfoque. A Ultima é dividida em duas subopcdes: foco no custo ou foco na diferenciacéo (ver

Figura 3).
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Figura 3:Vantagem Estratégica

Segundo Porter, essas sdo trés abordagens eminentemente viaveis para lidar com as forgas
competitivas, aconselhando os gerentes a adotarem apenas uma delas. Caso contrério, as
empresas ficariam “presas no meio-termo”, sem estratégia de defesa. Tais empresas
careceriam da “participacdo de mercado, investimento de capita e determinagdo para
participar do jogo de baixo custo, da diferenciaco necesséria para eliminar a necessidade de
uma posicdo de baixo custo ou do enfoque para criar diferenciagdo ou uma posi¢ao de baixo
custo em uma esferamais limitada’. Uma empresa assim perderia clientes de alto volume que
demandam baixo prego e perderia clientes com margens atas que demandam caracteristicas e
Servigos unicos. A empresa presa no meio termo teria baixos lucros, uma cultura empresarial

pouco definida, arranjos organizacionais conflitantes, um sistema de motivagéo ineficaz e
assim por diante. Porter argumenta que em vez de se arriscar a enfrentar circunstancias téo
adversas, 0s gerentes seriam aconselhados a escolher uma das trés estratégias. Mas como?

Analisemos o terceiro e Ultimo conceito essencial de Porter - acadeiade valor.

Conceito essencial 3: a cadeia de valor
“Néo podemos entender a vantagem competitiva sem analisar a empresa como um todo”,

escreve Porter. As verdadeiras vantagens das estratégias de custo e diferenciagdo devem ser
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encontradas na cadeia de atividades realizadas por uma empresa para oferecer valor aos seus
clientes. E Porter sugere que vocé se volte para a cadeia de valor para conduzir uma detal hada
analise estratégica e chegar a sua escolha. Porter identifica cinco atividades primérias e quatro
atividades secundarias que constituem a cadeia de valor de toda empresa (ver figura 4).

Atividades de apoio

Infra-estrutura da empresa
(restio de recursos humanos

Desenvolvimento da recnologia

,-En]ula iGio

Atividades prim.iri;h

Figura4: Cadeia de valor genéricade Michel Porter
Fonte: Michael E. Porter, Competitive Advantage: Creating and
Sustaining SuperiorPerformance (Nova Y ork: Free Press, 1988), p. 87
fig. 22.

As cinco atividades primarias sdo:

1. Logistica de entrada. Atividades associadas a0 recebimento, armazenamento e
distribuicdo de insumos, como manuseio de material, armazenagem, controle de estoques,
programagdo de veiculos e devoluces.

2. Operacdes. Atividades associadas a transformacdo de insumos no produto final, como
usinagem, embalagem, montagem, manutencdo de equipamento, teste, impressao e operagoes
dainstalacéo.

3. Logistica externa. Atividades associadas a coleta, armazenagem e distribuicdo fisica do
produto aos compradores, como armazenagem de produtos acabados, manuseio de material,
operacao de entrega, processamento de pedidos e programacao.

4. Marketing e vendas. Atividades associadas ao fornecimento de uma forma pela qual os
compradores possam adquirir o produto e induzi-los a fazé-lo, como publicidade, promocéo,
venda, cotacdo, selecéo de canal, relacionamento no canal e definicéo de precos.
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5. Servicos. Atividades associadas a oferta de servigos com o intuito de ampliar ou manter o
valor do produto, como instalagdo, reparo, treinamento, fornecimento de pegas e gjustes ao
produto.

As quatro atividades secundarias ou de apoio so:

1. Aquisicao. Atividades relacionadas a compra de matéria-prima, suprimentos e outros itens
consumiveis, além de maquinas, equipamentos de laboratério, equipamentos de escritério e
instalacdes fisicas.

2. Desenvolvimento da tecnologia. Atividades relacionadas a melhoria do produto e/ou
processo, incluindo pesquisa e desenvolvimento, projeto de produtos, pesquisas de meio,
concepcao do processo, concepcao dos procedimentos de servico e assim por diante.

3. Gestdo de recursos humanos. Atividades relacionadas ao recrutamento, contratacéo,
treinamento, desenvolvimento e remuneragéo de pessoal.

4. Infra-estrutura da empresa. Atividades como geréncia geral, plangamento, finangas,
contabilidade, questdes governamentais, gestdo da qualidade e assim por diante.

Obviamente, argumentou Porter, essas s0 apenas as atividades realizadas em uma cadeia de
valor genérica. Cada categoria genérica pode e deve ser dividida em atividades separadas,
especificas a uma determinada empresa. Por exemplo, a principal atividade de marketing e
vendas poderia ser desmembrada em geréncia de marketing, publicidade, administracéo da
forca de vendas, operacdes da forca de vendas, preparacdo da literatura técnica e promocgéo. E
essas atividades distintas poderiam ser desmembradas em outras mais. O propésito de toda
essa “desagregacdo”’, como diz Porter, é gjudar as empresas a selecionarem uma das trés
estratégicas genéricas e isolar as areas potenciais de vantagem competitiva que uma empresa
poderia ter para lidar com as cinco for¢as competitivas Unicas aos setores e empresas. Por
exemplo, escreve Porter:

“ Cada categoria pode ser vital para a vantagem competitiva, dependendo do setor.
No caso de um distribuidor, a logistica interna e a logistica externa sdo as mais
importantes... Para um banco, que concede empréstimos a empresas, marketing e
vendas sdo 0 segredo para a vantagem competitiva, refletido em como os
empr éstimos sdo agrupados e seu prego definido. Para um fabricante de copiadoras
de alta velocidade, o servico representa uma importante fonte de vantagem
competitiva... Nas fabricas de chocolate e nas empresas de energia elétrica... a
aquisicdo de cacau e combustivel, respectivamente, sdo de longe o determinante
mais importante da posicdo de custos (e, portanto, da estratégia)... Em uma
siderurgia.., a tecnologia de processo (desenvolvimento) da empresa é o fator mais
importante para a vantagem competitiva.”
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Em suma, as fontes de vantagem competitiva em qualquer empresa estéo 14, em sua cadeia de
valor. Tudo que os gerentes tém a fazer € anadlisar - passo um, passo dois, passo trés -,
elaborar gréficos e analisar 0 custo de suas proprias empresas, para depois fazer o mesmo para

seus concorrentes. No final, surgird uma estratégia perfeita.

2.6.6 Competéncias Essenciais

A Gestdo de Competéncias

Tendo em vista as mudancas no cenério competitivo e a necessidade constante de capacitacdo
do quadro gerencia para acompanhar e gerar essas mudancas, a questdo das competéncias
vém despertando o interesse tanto da &rea académica como gerencial.

Neste contexto, o desenvolvimento de competéncias possui um papel significativo na medida

em que contribui para a formagdo das pessoas e para a mudanca de atitude em relacéo as

préticas de trabalho, ou mesmo para a percepcéo da realidade, buscando agregar valor a

organizacado. Conforme Coopers e Lybrand (1997), o processo de mudanca s6 ocorre quando

muda aforma de pensar e agir dos membros da organizacéo.

Apesar da nogéo de competéncia ndo ser um termo novo, existe uma diversidade de conceitos,

implicacGes e mesmo nocdes distintas de competéncia que causam muitas davidas em relacéo

a sua compreensao e aplicabilidade.

Referindo-se a questdo do desenvolvimento de competéncias, Swieringa e Wierdsma (1992)

contribuem para essa reflexdo destacando as trés dimensdes principai s que consideram.

1 O SABER - refere-se ao conhecimento. Implica questionamentos e esforcos voltados a
informacdo que possa agregar valor ao trabalho. Conforme Ruas (1998), o conhecimento é
0 que se deve saber para desenvolver com qualidade aquilo que lhe é atribuido
(conhecimento acerca das ferramentas de qualidade, de sistemas de custos, de
segmentacdo de nercados, de atendimento aos clientes, de sistematizacdo e organizacéo
das informacdes etc.).

2 O SABER FAZER - refere-se a habilidades. Centraliza-se no desenvolvimento de préticas
e consciéncia da acéo tomada. As habilidades sé0 0 que se deve saber para obter um bom
desempenho (habilidade para motivar, orientar e liderar uma equipe em torno de metas e
objetivos, habilidade para negociar com clientes, com fornecedores, e clientes internos,
habilidade para plangjar, para avaliar desempenhos etc.) (Ruas, 1998).

3 O SABER AGIR - refere-se a atitudes. Busca um comportamento mais condizente com a

realidade desgjada. Neste momento realiza-se a unido entre discurso e agao. Deve-se saber
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agir para se poder empregar adequadamente os conhecimentos e habilidades (iniciativa e
empreendedorismo, confiabilidade, espirito inovador, flexibilidade para considerar
opinides diferentes das suas, flexibilidade para reconhecer erros, disposi¢ao para aprender,
persisténciaetc.) (Ruas, 1998).
Na realidade, as dimensdes saber, saber fazer e saber agir estéo inter-relacionadas e por vezes
se confundem. Trata-se de uma analise multipla de dimensdes que se referem ao individuo, ao
grupo e a organizacao, uma vez que estes conceitos podem ser amplamente analisados sob o0s

diferentes prismas citados.

2.6.7 Cooper acéo

As teorias organizacionais trazem consigo a reflexéo sobre alguns paradoxos que estabelecem
as novas formas de atividade organizacionais e as novas tecnologias dos meios de producdo
ao longo do tempo, na evolugéo das atividades empresariais, tais como as teorias da sociedade
pos-industrial e do pés-capitalismo. Tais analogias nos permitem estudar as organizacoes e
comportamentos organizacionaisS como Sistemas organicos e produtivos em constante
mutagao, assumindo novas formas de organzacéo de acordo com o ambiente imperativo, com
0 estabelecimento de novos paradigmas. A observagdo destas teorias como fundamentos nos
permitem a evolucdo da gestéo tecnol dgica da producdo aluz do pensamento cientifico.

A complexidade das organizagbes emfuncdo de seus objetivos, estrutura, tecnologias e forte
presenca do elemento humano, exige que as mesmas sgjam estudadas com profundidade para
gue se possa compreender a dinamica das estratégias e das inovagdes tecnol égicas adotada, de
forma a satisfazerem as necessidades dos grupos de interesse, internos e externos, que as
integram.

Para a compreensao do processo evolutivo, € mister ter em conta que:

“...As teorias administrativas ndo sao ciéncias fisicas e nem exatas — genéricas e
imutaveis. Elas fazem parte do complexo universo das ciéncias sociais e, por isso,
sdo regidas pelas mudancas continuas dos paradigmas e pressupostos humanos.
E, como tais paradigmas, mudam ao sabor dos ventos e dos valores humanos,
entdo, os conceitos que regem a qualidade e aadministracdo mudam e variam
conforme a forga e a diregdo do vendaval.” Sevo (1999).

Influenciados por suas diferentes culturas, teorias, estagios tecnoldgicos e por posturas
favoraveis a pratica da ciéncia como caminho para a busca da verdade, diversos organismos
desenvolveram estudos e esquemas de trabalho que assumiriam ser os melhores, para o
atendimento da exceléncia organizaciona ainda que seus métodos tenham parecido estranhos

para os demais, estavam arraigados aguilo que entendiam por certo. Em seu livro “Post-
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Capitalist Society” (1993) o consultor de empresa Perter Druker trouxe a reflex&o sobre uma
nova suposicao: a sociedade capitalista estaria vislumbrando para os préximos tempos uma
revolugcdo ainda maior, quando o conhecimento se tornard a base da construcdo da riqueza,
mais do gue o proprio capital. Para Drucker, os tradicionais fatores de producéo: propriedade,
trabalho e capital, estéo se tornando restritos como forcas que dirigem a produtividade. Mas o
conhecimento estd se tornando um fator critico de producdo em duas vertentes. o
conhecimento aplicado aos processos existentes, servicos e produtos € produtividade, e o
conhecimento ao novo, como inovacdo tecnoldgica. Desta forma, em ambos 0s casos, a
aquisicdo de conhecimento em tempo vem se tornando um dos fatores de competitividade e
de oportunidade de marcado que atualmente e precipita a formagéo de parcerias e aliancas
entre empresas, muitas vezes, em curto espaco de tempo, para a troca e aquisicdo de
conhecimento e um melhor posicionamento no mercado.

Para Lewis (1992) as parcerias entre empresas fregientemente sdo desenvolvidas como base
de cooperacéo para a aquisicdo de competéncias baseadas na confianga. Para Barros (2001)
soma-se a confianga, 0 comprometimento, como 0s sustento destas relagoes.

Segundo Castells (2000), as relacBes de intercambio vao além das parcerias entre duas
empresas, mas precipita-se em nossos tempos a construcdo de redes de relacionamento, que
requerem o compartilhamento do capital intelectual para a constru¢éo do capital social. Em
outras palavras, 0 intercambio de conhecimento constitui o principal fundamento para as
aliancas corporativas na atualidade, baseadas em valores como a confianca, 0 compromisso e
a atitude que um assume para com o outro, voltada ao beneficio matuo, ligando o capital
intelectual ao capital social. O conhecimento tornou-se objetivo de troca entre empresas
concorrendo para 0 surgimento e o desenvolvimento de uma nova forma de relacionamento

econdmico.

2.6.8 Cenarios

Cenérios e a Organizacao

Os cend&rios sdo, portanto, “plataforma para conversacOes estratégicas que levam a

aprendizagem organizacional continua a respeito de decisdes-chave e prioridades’ (Schwartz,
2000: 13). Devemos escolher de 3 a 5 futuros mais representativos e levar a organizagao a
refletir sobre eles, construindo as condi¢des necessarias para que ela aprenda sobre o futuro e
suas multiplas possibilidades. Isto por que um Unico cenario imobiliza a organizagdo em torno
de solucdo Unica, tornando-a incapaz de reagir caso 0 “previsto” ndo aconteca, enquanto

dezenas de opcgoes dispersariam a capacidade gerencia em torno de detalhes e nuancas de
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menor impacto. O objetivo ndo € uma fotografia precisa do amanhd, mas decisdes estratégicas
mai s acertadas e abrangentes. Como afirma um provérbio arabe, citado por Schwartz, “aquele
gue prevé o futuro mente, mesmo se disser a verdade’. Nosso papel, portanto, parece ser o de
conjecturar sobre os diversos futuros possiveis, aumentando a velocidade de reacdo da
empresa gquando da ocorréncia de um fato proximo ao previsto.

Schwartz (2000) insiste em que os objetivos da aplicacdo de cendrios poderiam ser
sintetizados em um conjunto estreito de frases: refletir sobre 0 panorama corporativo presente
e futuro; enriquecer os pontos de vista especializados; perceber todos os diferente aspectos de
cada panorama; sensibilizar os individuos as interacGes ambiente-empresa; facilitar as reactes
aos eventos, desenvolver a flexibilidade e adaptabilidade da empresa; preparar e facilitar a
tomada de decisdo. Especialistas de dentro e de fora da companhia seréo chamados a refletir
em conjunto sobre esses topicos, buscando captar a esséncia e as nuancas desses moldes de
futuro.

O Processo dos Cenarios

Para outro autor (Schoemaker, 1992), o processo de construcéo de cenarios deve contemplar
as seguintes etapas:

I solar a decisdo que se quer tomar,

Um cenario ndo seria uma ferramenta capaz de sanar todos os problemas de uma Unica vez,
havendo a necessidade de construi-lo com a finalidade especifica de resolver uma questéo ou
decisdo a ser tomada.

I solar fatores-chave que afetam essa decisdo, considerando-se que tais fatores-chave podem
ser considerados como Constantes, Evolutivos ou Erréticos

Ha diversos fatores-chave que conduzirdo a situacdo atual até o momento futuro que se avalia.
Alguns desses fatores ndo irdo mudar dentro desse periodo de tempo, sendo considerados aqui
como Constantes. Exemplos tipicos sGo o clima, a geografia em geral, mas podem ser
elencados aqui outros itens que, dentro do periodo de tempo estudado, ndo irdo se
transformar. Os fatores Evolutivos sdo agueles que tendem a mudar mas de modo
razoavelmente previsivel, como o crescimento da populacdo, os indices de precos (para
periodos curtos de tempo) entre outros. Ja os fatores Erraticos sdo agqueles cuja performance
a0 longo do periodo avaliado é totalmente imprevisivel, requerendo a construcéo de cenérios
alternativos que contemplem suas mulltiplas possibilidades.



Construcéo dos Cenérios

E 0 momento da elaboragio do “conjunto de futuros’ sobre o qual a organizago ira debrucar-
se, articulando um profundo conhecimento do presente com as prospecgdes em torno dos
fatores constantes, evolutivos e erraticos.

Aprendizado organizacional sobre as estratégias viaveis para cada um desses Cenarios.
Objetivo principal datécnica, o aprendizado organizacional acontece ja durante a elaboracéo
dos cenarios, quando os diversos colaboradores envolvemse em um processo sistemético de
“pensar o futuro”, mas concretiza-se com 0s cendrios ja elaborados e prontos para
acomodarem as estratégias necessarias para cada um deles.

Passos para a Construcao de Cenarios

Ainda segundo Schoemaker (1992), no tdpico da Construcdo de Cenarios, podemos
identificar os seguintes momentos:

Definir o escopo. Corresponde a determinacdo do horizonte de tempo e 0 assunto mais
relevante para a empresa neste periodo.

Identificar os principais grupos de interesse. Expressa a atividade de determinagdo das partes
gue possam estar interessadas neste assunto, que possam ser afetadas por ele ou possam
influencié-lo, identificando seus papé's, interesses e posi¢oes de forca.

|dentificar as tendéncias basicas. E a atividade de avaiagio da influéncia (positiva, negativa
ou incerta) da tendéncia de cada variavel relevante para o assunto selecionado, nos diversos
ambientes (politico, econdmico, scio-cultural, tecnolégico, legal). Se ndo houver consenso
guanto a essa tendéncia, ela sera enquadrada como uma incerteza.

Identificar as incertezas relevantes. Corresponde a identificagdo dos eventos cujos resultados
sd0 incertos e que afetardo significativamente o assunto selecionado. Para cada incerteza
devemse identificar os possiveis resultados.

Construir os cenarios. Apoiado nas varias abordagens (por exempl0: universos extremos, com
todos elementos positivos em um cendrio e todos os negativos em outro) definemse linhas
gerais de alguns cendrios aprendizes. E fato que a maioria dos cenérios 30 organizados no
formato bad-to-good, ou sgja, cria-se um arco de opcdes que vai da mais otimista & menos
otimista passando por uma ou mais situacdes intermediarias. A limitacdo desse recurso € que
as pessoas tendem a identificar as posicdes intermedidrias como as mais provaveis e
concentrar suas reflexdes sobre elas.

Testar a consisténcia e plausibilidade. Para cada cenario aprendiz deve-se verificar a

compatibilidade das tendéncias com o horizonte escolhido, a consisténcia das combinagdes de



35

resultados das incertezas e a sua estabilidade (considerando as possiveis reagdes dos grupos
deinteresse).

Desenvolver os cenarios aprendizes. Os cenarios aprendizes devem ser desenvolvidos e
analisados (na préatica, limita-se a construcdo de 3 a5 cenarios mais relevantes).

Identificar as necessidades de pesguisa. Os cenarios aprendizes auxiliam a identificar os
“pontos-cegos’ de conhecimento e a eventual necessidade de pesquisas para maior
compreensdo das incertezas e das tendéncias.

Desenvolver modelos quantitativos. Se for necessario, formalizar interacBes ou quantificar
consequéncias.

Evoluir para cenarios de decisdo. Em um processo interativo deve-se convergir para cenarios
preferenciais (segundo julgamento dos participantes), que auxiliem a decisdo sobre novas
estratégias ou novos produtos.

I ntegr acéo dos cendrios ao plang amento estratégico

Todo o esforco em torno da construcdo de cenarios parece justificar-se sempre que a
organizacdo puder elaborar respostas as suas perguntas cruciais sobre o futuro. Se tivermos
mais de um ou todos 0s cendrios, como sugere a técnica, teremos mais de uma resposta,
embora a busca por estratégias vélidas para mais de um ou todos o0s cenérios — as Estratégias
Robustas — sgja bastante importante (Schwartz, 2000).

Para que a organizacdo possa de fato elaborar respostas estratégicas aos cenérios formulados,
€ interessante que se faca uma apresentacéo estimulante dos cenarios aos diferentes grupos
estratégicos em varios niveis, com 0 objetivo de provocar reagdes na assisténcia (Schwartz,
2000). Muito embora normalmente nédo se utilizem recursos cenograficos propriamente ditos
com o intuito de “criar a cena”, o uso de recursos audiovisuais que estimulem a imersao dos
participantes no ambiente proposto € bastante recomendada. A idéia €, portanto, envolver os
decididores na“cena’ futuraeinstigar suaimaginacéo nesse “ambiente”

No processo de exploragéo das respostas obtidas, esse autor enfatiza que podemos nos valer
das decisdes preparadas (Cenario + Resposta Estratégica) de trés maneiras, individua mente
Ou em conjunto:

a) Abandonar a estratégia atual por aquela formulada no processo

E pouco provével que uma organizagio mergulhe no processo de elaboracio de cenérios e sua
estratégia corrente saia“ilesa’. O mais provavel, por conseguinte, € que as discussdes acabem
por mudar posturas e plangamentos atuais, mesmo antes de concluido o trabalho de
construcéo de Cenarios.

b) Identificar as Estratégias Robustas que nos preparem melhor para os diversos futuros
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Durante o processo de uso da técnica de cenarios, muitas respostas estratégicas emergirao dos
debates advindos. Algumas delas apresentar-se-ao validas para os diversos cendrios futuros
imaginados, sendo denominadas de Estratégias Robustas por essa capacidade de resistir a
diferentes contextos e ambientes.

c) Criar situacbes favoraveis e impedir que se produzam aguelas julgadas desfavoraveis a
organizacéo

Conceitualmente préxima do que denominaremos mais adiante de Cenérios Normativos, esta
atitude esta ligada a possibilidade de a empresa, ciente das possibilidades abertas adiante,
tomar atitudes de gestdo que neutralizem os efeitos indesgéveis correlacionados ao
surgimento desse cenério desfavoravel.

Sendo assim, avaliando essa técnica sob o ponto de vista do plangamento estratégico,
Bontempo (2000) afirma que os cenarios podem ser usados para: identificar sinais de
adverténcia; avaliar a robustez de suas conpeténcias; gerar melhores opcdes estratégicas,
avaliar o risco retorno de cada opinido frente as incertezas; gjudar a comunicar a mensagem
da empresa; pensar globalmente para desenvolver aliancas estratégicas.

Cenérios. Principais Desafios

O maior entrave que uma organizacdo pode enfrentar durante o processo de criagcdo de
Cenérios € a suposicéo de que podemos adquirir um pacote pronto, preparado em um Unico
esforgo de elaboracdo e externo a empresa. Ao contrério, este ndo é um exercicio isolado,
requerendo um processo continuo de “conversacao estratégica’ (Heijden: 1996).

Trata-se, assim, de um processo coletivo, envolvendo um alto grau de interagdo humana.
Colaboradores externos deverdo ser chamados, seja para oferecer suas idéias na condi¢do de
especialistas dos assuntos discutidos, sgja para organizarem o esforco em si. Mas o contato
mais intenso e significante é o dos colaboradores mais préximos da organizacdo. Por essa
razdo, um exercicio de técnica de cenarios atende as necessidades de uma organizacdo
especifica, ndo havendo possibilidade de aquisicdo de “pacotes’ de cendrios por mais de uma
organizacao.

Para Heijden (1996), por estarmos pensando o futuro e suas multiplas possibilidades, o
exercicio ndo envolve apenas conhecimentos articulados e codificados, mas faz uso de idéias
e percepcles tacitas e em construcdo. Adicionamente, deve-se levar em conta o fato de que
nenhum driver isolado comanda as tendéncias. Estas se constroem pela interagdo dos fatores-
chave. Ja os drivers deverdo receber uma atencdo especial, pois cada um deles possui

diferentes impactos em diferentes épocas, paises ou organizacbes aém de ndo
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necessariamente agirem de modo colaborativo; as vezes, ao contrario, suas acfes Sa0

conflitantesentre si.

2.6 Definicdo das Estratégias e Planos de acao

2.7.1 Planos de Acao

Os planos de acéo constituem a descricao dos passos, das etapas a serem seguidas em cada

estratégia e das agBes concretas a serem realizadas (figura 5). E o conjunto de atividades

plangadas (5SW — 1H)? que indicam claramerte, o que deve ser feito, quando e quem é o

responsavel.

Andise

Interna

O QUE ainstituigdo quer O QUE fazer

e pode atingir \
Andise \'
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i Ohjetivos

ED @ Metas |::>
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Acao 1
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Acao 3

Acao 4
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definir agao
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- responsave

- QUANDO fazer
- prazo

ONHDE serafeito
-local
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> instrumentos e
técnicas
PORQUE
> - ik ivo

Figura5: Plano de Acéo.

Se 0s objetivos estéo relacionados a uma dimensdo mais abrangente, pretendida pela

ingtituicdo, as acbes sdo atividades especificas, necessérias a consecucdo dos resultados

esperados. As acOes deverdo constituir o referencial da avaliacdo (e mensuragcdo) do
desempenho institucional, possuindo desta forma indicadores que servirdo para medir 0 seu

grau de sucesso.

? BW — 1H: Who - Quem ; What — O que ; When — Quando ; Where — Onde; Why — Porque ; How - Como
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2.7.2 Implantacdo e Controle

Finalizado o plano, vem a etapa de implantacdo. Dispde-se entdo o Plangjamento Estratégico
Organizaciona que contém os Planos de Acéo, os quais estipulam responsabilidades pela
EXECUCA0 e prazos, para que cada um possa tomar as medidas necessarias a ef etivacao.

Podemos dividir a etapa de implantacéo e controle em duas atividades fundamentais, uma

relacionada a implantacéo dos planos e outra destinada ao controle dos resultados.

2.7.3 Implantacao dos Planos

Aprovacéo do Plano

Para sua efetiva implementacdo o plano estratégico (resultado da elaboracdo do
plangjamento), devera ser formalmente aprovado pela organizacéo.

Programacéo da | mplantacéo

Faz-se necess&ria a elaboracdo de um cronograma de implantacdo do Planegjamento
Estratégico Organizacional, onde sero especificadas e situadas no tempo, as fases de
distribuicdo e execucdo das acOes. Na fase de distribuicdo do plano devera ser buscada a
participacdo e envolvimento de todos, oportunidade em que deverdo ser dados os
esclarecimentos necessarios a sua execucao.

Divulgacéo do Plano

Os 6rgaos de comunicacdo ingtitucionais, deverdo estar totalmente engajados na divulgagéo,
tanto interna quanto externa, enfatizando a importéncia do plangjamento estratégico
organizacional. A comunicacdo interdepartamental € um pressuposto basico para conferir

gualidade a execucao dos planos.

2.7.4 Controle dos Resultados

Acompanhamento e Verificacdo (avaliacao do desempenho)

O papel exercido pela funcdo de controle e verificagdo é acompanhar e avaliar,
sistematicamente, o desempenho do processo de plangjamento.

A avadiacdo é a comparacdo dos resultados alcancados, descritos pelos indicadores de
desempenho, com o desempenho pretendido, representado pel os objetivos e acdes especificas.
A avaliagdo deve servir para que se analisem as causas e 0s efeitos dos desvios entre 0
programado e o realizado, de forma que 0s gestores possam corrigir distorgdes na execucéo
do plano ou ainda interferir no processo administrativo, através de mudancas e acoes

corretivas, paraassegurar que os objetivos sgjam atingidos.
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Etapas de um sistema de avaliagao:

- identificagdo dos indicadores de desempenho a serem medidos;

- estabelecimento de padrbes para cada indicador de desempenho (sempre que

possivel);

- identificac8o de responsaveis para cada etapa do processo de mensuracao;

- coletade dados;

- andlise/relato do desempenho atual em comparacéo com o desempenho desegjado;

- identificacdo da necessidade de agOes corretivas;

- implantag@o de mudancas, para realinhamento do desempenho;

- identificac8o da necessidade de novas acdes e estratégias.
E recomendavel arealizacdo de reunides periddicas com intuito de analisar o grau de eficécia
obtido e discussédo de novos elementos internos e externos que possam ter relacdo com o

plano

2.8 Balanced Scorecard

O que uma empresa define como indicador € o que ela vai obter como resultado; as medidas
nas organizacoes afetam de maneira muito significativa o comportamento dos gerentes e
empregados. Medidas tradicionais que tém sido utilizadas no mundo dos negdcios, como
retorno sobre investimento, produtividade por pessoa, todas elas focalizadas em controle,
originadas da fungdo financeira tradicional e referentes ao histérico empresarial, podem dar
algum sinal relacionado a performance atual e crescimento pontual da empresa, mas ndo
explicitam esforgos e resultados orientados para essas areas, como melhorias, inovactes e
investimentos voltados a aprendizagem organizacional. Os modelos tradicionais de
performance financeira serviram bem a era industrial, mas ja ndo sdo apropriados para
direcionar e avaliar habilidades e competéncias que as empresas da era do conhecimento
devem dominar.

Traduzindo a visdo e a estratégia empresarial em um sistema que efetivamente comunica a
intencdo estratégica, e direcionando o desempenho para os objetivos estabelecidos, o0 modelo
gue agui se apresenta parte de uma mesma premissa: h4 uma necessidade premente de
aplicacéo de medidas de desempenho ndo mais baseadas no controle, como a maioria das
empresas ainda usa, mas sim focadas na Visdo e Estratégia, como parece ja ser demandado
pelas empresas que se ressentem da ndo capacidade de avaliar todos os seus esforcos, de

formaintegrada.
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O BSC, Balanced Scorecard, tem se mostrado altamente eficaz como um sistema que
proporciona traduzir a visdo em um conjunto claro de objetivos das diversas unidades ou
areas de uma mesma empresa. Dessa forma, transforma a Visdo em Estratégias que se
desdobram em Ac0es adequadas para a sua realizacdo, em termos de resultados.

Mais do que um sistema de medidas, o Balanced Scorecard — BSC, desenvolvido em 1992,
por Robert Kaplan e David Norton, inicialmente através de um artigo na Harvard Business
Review, é um sistema de gestdo estratégica para atingir propositos de curto, médio e longo
prazos, de forma a integrar as perspectivas empresariais relevantes. O seu principal foco é o
alinhamento da organizacao, dos individuos e das iniciativas interdepartamentais de maneira
tal que propiciem identificar novos processos para 0 cumprimento da missdo de dada
organizagdo. A depender do modelo a ser utilizado, agdes desempenhadas dentro da linha de
responsabilidade social da empresa poderdo também ser contempladas.

Fundamentado em quatro categorias basicas — finangas, clientes, processos internos e
aprendizagem/crescimento empresarial, o0 BSC pode ser entendido como um método de
administracdo baseado no equilibrio organizacional, pois ele garante que a empresa tenha
nivels de comprometimento e conseqlientemente estratégias e acdes "equilibradas’ em todas
as areas que afetem o seu negécio como um todo. Além de uma poderosa ferramenta que
permite a introducdo de propositos de longo prazo no sistema gerencial do presente, através
de mecanismos de direcionamento e mensuracdo da performance da empresa, em varios e
relevantes aspectos, 0 BSC pode se desdobrar até o nivel de metas por empregado, como ja
implementado em algumas empresas nacionals, como por exemplo, no Banco do Brasil. Pode
ainda, revelar-se como uma efetiva ferramenta para a gestéo do conhecimento, recolhendo e
consolidando feedbacks da atuacdo gerencial e empresarial, mantendo sempre atualizada a
estratégia organizacional .

Na definicdo original do BSC foram denominadas “ perspectivas’ a essas categorias, julgadas
relevantes para a mensuracéo estratégica. A partir dessa consideracdo Kaplan e Norton
assumiram ainda que elas podem ser tantas quantas a empresa escolher, por considerar
essenciais vis-aVvis a natureza do seu negocio, seus propositos, seu estilo de atuacdo na
sociedade e outras relevantes. Pela sua flexibilidade e potencialidade, o Balanced Scorecard
se ampliou e hoje inclusive é também (til para gudar a relatar o “balanco social” de uma
organi zacao.

Dessa forma, as medidas financeiras essenciais podem se destacar entre retorno sobre
investimentos, valor agregado ao patrimonio, lucratividade, e outras que a cultura

organizacional adotar como relevantes para compor a chamada Perspectiva Finangas. Analisar
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0 negécio pelo ponto de vista dos clientes - Perspectiva Clientes - através de indicadores
tradicionais como satisfacdo, participacdo no mercado, tendéncias, retencdo e aquisicdo de
clientes, e outros como valor agregado aos produtos/servigos, posicionamento no mercado,
nivel de servicos agregados a comunidade pelos quais os clientes indiretamente contribuem,
motivo para que a organizacdo mantenha-se o tempo todo focada na sua misséo e na certeza
de que estard desdobrando sua visdo em estratégias adequadas aos seus verdadeiros
propdsitos.

A Perspectiva Processos Internos garantira a qualidade intrinseca aos produtos e processos, a
inovacdo, a criatividade gerencial, a capacidade de producéo, seu alinhamento as demandas,
logistica e otimizagdo dos fluxos, assim como a qualidade das informagdes, da comunicagéo
interna e das interfaces. Finalmente, a Perspectiva Aprendizagem e Crescimento, que
direcionara a atencdo da empresa a0 que € basico para alcancar o futuro com sucesso,
considerando as pessoas em termos de capacidades, competéncias, motivacdo, empower ment,
alinhamento, e a estrutura da organizagcdo em termos investimentos no seu futuro. Gestéo do
conhecimento, mapeamento e gerenciamento de pessoas por competéncia, enfim, o
desenvolvimento da verdadeira “organizacdo de aprendizagem” da suporte a outras
perspectivas que, se desalinhadas desses aspectos, apresentardo resultados efémeros. Essa
perspectiva garante a solidez, valor fundamental para as empresas de futuro.

Assim, o Balanced Scorecard gjuda a apontar o diferencial competitivo da empresa,
possibilitando que esforcos sejam dirigidos para suas areas de maior competéncia e ainda
explicitando areas com determinados graus de incompeténcia (o proprio sistema de avaliacdo
facilita para que incompeténcias sejam detectadas e minimizadas), pois eleitos os objetivos
estratégicos a partir de dada visdo, sua gestdo é atribuida aos gerentes, que tém a
responsabilidade desde a melhoria da satisfacéo do cliente, independentemente em que area
estgja, a melhoria nos seus processos internos; da comunicacdo a manufatura ou sistema
correlato, a depender da natureza do negocio.

O foco dos sistemas hoje existentes, os tradicionais, tem sido o controle, pois, originados da
funcdo financeira, eles especificam as acbes a serem tomadas e medem seus resultados para
verificar 0 desempenho: esse sistema tenta controlar comportamentos. As medidas
contempladas pelo BSC, de outra forma, estdo direcionadas para a organizacdo do futuro,
colocando a Visdo, a Estratégia e a Integracdo como seus focos, num sistema de continua

monitoracdo, em substituicao ao controle.
Fonte: Gazeta Mercantil, 28/12/1999, S&o Paulo, p. 02,
(Almeida, Renilda Ouro de)
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CAPITULO 3

3. DESENVOLVIMENTO

3.1 Plangjamento Estratégico da Escola Castelo do Saber

A Escola

A Escola Castelo do Saber é uma empresa gque atua na area de educacéo infantil e educacéo
basica, tendo sua sede a Av. dos Ferroviarios, 725, no bairro Morro Chic em ItajubaMG.
Busca desenvolver na crianca a capacidade de aprender e compreender o ambiente natural e
social, fortalecendo os vinculos com afamilia.

Foi fundada em 1996 por Ténia Mara Ribeiro de Braganca Kalas, que identificou a
necessidade de servicos educacionais de qualidade para os funcionarios da industria a um
custo compativel com a categoria.

Este documento tem o intuito de estabelecer as bases e diretrizes da empresa para criar

condigdes necessérias ao crescimento e continuidade da empresa junto a comunidade local.

A Missao
1 O Que Fazemos? “Desenvolvemos a educacdo assegurando a formacdo comum
indispensavel para o exercicio da cidadania; fornecendo meios para progredir no

trabalho e navida académica.”

2. De Que Modo Fazemos? “Oferecendo possibilidade ao educando de desenvolver
suas potencialidades tendo em vista diferencas individuais, mantendo o intercambio
comunidade—escola, criando senso critico e criatividade no individuo e
conscientizando-o de seu papel enquanto agente de sua prépria historia.”

3. Para Quem Fazemos? “Para a comunidade local, inicialmente visando o funcionario

das indUstrias instaladas na regido e oportunamente outros publicos.”

4, Qual o Nosso Desafio? “Contribuir para o crescimento individual e coletivo dos

alunos e a prosperidade dos demais envolvidos.”
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Assim, chegamos a definicio daMISSAO:

“Prestar servigos educacionais de qualidade de modo a desenvolver as potencialidades
do educando, assegurando a formacdo para exercicio da cidadania, 0 progresso no

trabalho e na vida académica, e a consciéncia de seu papel como agente da histéria.”

OsValores

A empresa Castelo do Saber tem como crengas e valores, que uma boa base familiar gera
cidaddos comprometidos com o bem estar do todos, que depende da acdo individual. O
convivio diario da equipe gera o sentimento de familia ajudando o grupo no seu crescimento
individual e coletivo onde o respeito matuo e a honestidade se fazem presentes, gerando assim
um ensino de qualidade.

Portanto o Castelo do Saber tem como valores:

Familia
Qualidade
Desenvolvimento

Comprometimento

FAMILIA : Base fundamental no desenvolvimento da personalidade do individuo.
QUALIDADE: Apresentar um ensino de qualidade, tanto no aprendizado como no
relacionamento com afamilia

DESENVOLVIMENTO: Buscar 0 crescimento continuo dos envolvidos objetivando a

prosperidade de todos.
COMPROMETIMENTO: Com a constante busca do aperfeicoamento individual e da equipe.

A Visio
A empresa Castelo do Saber teve sua visdo estabelecida pelo seu corpo docente juntamente
com a equipe administrativa, baseando-se em seus valores e no conhecimento da necessidade

percebida no mercado .

“Desgjamos ser os lideres de desempenho da pré-escola ao ensino fundamental,
fornecendo aos nossos clientes ensino de qualidade, contando com profissionais

especializados’.



3.2 Macro Objetivos

A Escola Castelo do Saber definiu trés macro-objetivos a serem alcancados nos proximos 5

anos de forma aatingir avisao estabelecida:

1) Consolidar a marca: Construindo uma base solida que dé sustentacéo e reconhecimento aos

Servicos prestados.

Metas:
Dados 2002 | 2003 | 2004 | 2005 | 2006
Projetos em andamento 02 03 03 04 05
Midia - Outdoor — Radio — Imprensa 20% 20% 20% 20% 20%
Pesquisa perfil cliente/expectativa 25% 25% 25% 25%
Jogos interescolares 10% 20% 30% 40%
Olimpiadas interescolares 20% | 40% | 40%

2) Qualificagdo do Corpo docente: A educacdo € um processo continuo, na busca da

exceléncia da qualidade e aprimoramento.

Metas:
Item 2002 | 2003 | 2004| 2005| 2006
NUmero de docentes com curso superior 8 8 8 8 10
Verba para treinamento e aperfel coamento 200 900 1000| 1500 2000
Contratar assessoria de psicopedagogo 1700 | 2160 | 2500 2800 | 3100
Enga a,rr_lento do corpo docente em trabalho 0 0 5 4 6
voluntario
3) Desenvolver projeto pedagdgico em psicomotricidade
Metas:
ltem 2002 2003 2004 | 2005 | 2006
Elaborar projeto em conjunto com 100%
consultor na area
Realizar piloto napré-escola 100%
Padronizar e implementar demais turmas 80% | 90% | 100%
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3.3 Diagnostico Estratégico

3.3.1 Ciclodevida
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O enfoque desloca-se das idéias e possibilidades para a producdo de resultados e a satisfacéo
das necessidades. Falta de tempo para se pensar, a dedicacéo é ao agir, fazer.
As caracteristicas sdo:

? Riscos que ndo acabam com 0 compromisso

? Sobrecarga de compromisso visando resultados

)

Falta de profundidade gerencid

)

Administracéo centralizada

3.3.2 Fatores criticos de sucesso

A empresa Castelo do Saber, para fortalecer sua imagem no mercado da educacéo, destaca os
seguintes pontos criticos de desempenho (figura 6) que seréo considerados na elaboracdo de
Suas estratégias:

? Manutencdo e fortalecimento da parceria ja existente com a Escola Castelo do Saber;

? Credibilidade/lmagem da empresa na comunidade local;

?  Atitude, habilidade e conhecimento da equi pe pedagdgica e administrativa;

? Investimento em qualificacdo do corpo docente atendendo novas