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RESUMO

O presente artigo visa destacar a importancia @mepmento estratégico como
instrumento de gestdo escolar que capacita 0 gediaracional em seus processos
decisorios a realizar um trabalho sistematizadecdinado, na busca de objetivos
efetivos para a instituicdo de ensino superior.shlggrspectiva, torna-sasterpara o
gestor educacional transpor o0s vicios empresarf@aticados por dirigentes
desatualizados, que se baseiam em conceitos eiéqas, ndo aplicados a gestéo
moderna, de modo a maximizar as possibilidadesatisfas;do nos resultados obtidos
no processo de gestdo educacional. Para balizarestsdo, tomamos por base os
trabalhos de Arguin (1988), Bateman (2006), Bry$b®95), Chiavenatto e Sapiro
(2003), Colombo (2004), Cunha (1996), Kaplan (2004ufman (1991) e Meyer
(1991). A relevancia do trabalho consiste no f&®sel demonstrar que um dos maiores
desafios na gestdo educacional estd na respoatinsttuicdo de ensino superior tem
competéncia para atuar de maneira competitiva ereti€iada em relacdo aos seus
concorrentes.

Palavras-Chave: Planejamento estatégico, gestdo educacional, ggoceecisorio,
ferramenta.

Abstract

This present article aims to highlight the impoxtarof strategic planning as a school
management tool that enables the school educationahager in their decision
processes to realize a systematic study, directdtie pursuit of effective goal for the
institution of higher education. From this perspeet it becomes educational manager
mister to overcome the vices practiced by busitezsters outdated, based on concepts
and experiences, not applied to modern managen@mhaximize the possibilities of
satisfaction in the results obtained in the prooalssducational management. From this
perspective, it becomes educational manager mistevercome the vices practiced by
business leaders outdated, based on concepts gatiences, not applied to modern
management, to maximize the possibilities of satigi in the results obtained in the
process of educational management. To mark outsthidy, we take for base the work
of Arguin (1988), Bateman (2006), Bryson (1995),a@&natto e Sapiro (2003),
Colombo (2004), Cunha (1996), Kaplan (2004), Kaufr{e991) e Meyer (1991). The
relevance of the work consists in the fact is taaolestrate that one of the biggest
challenges in management educational is the angvibe higher education institution
have competent to act as a competitive and diffedea in relation from their
competitors.

Key-words: Strategic planning, educational management, decisnaking process,
tools.
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INTRODUCAO

No mundo globalizado, seja qual for o cenario, réatiica do mercado exige
tomada de decisdes rapidas e, devido a essa canstantos gestores tém deixado de
lado o planejamento estratégico e adotado plaragdles imediato sem se quer planejar
essas acdes, ndo sendo possivel, na sua grandéamaiever quaisquer resultados,
amargurando, as vezes, profundas frustracdes.

Nesse sentido, um bom planejamento estratégico serde fator determinante
do sucesso de uma empresa, independente do ranadivetiade que ela exerca,
principalmente, em uma unidade formadora educakiona

Os gestores educacionais devem tratar o planejanestitatégico, como uma
ferramenta determinante para os resultados positigoinstituicdo de ensino superior,
no qual, pensando e agindo estrategicamente, pddevdr decisdes cada vez mais
eficientes e eficazes, obtendo assim, melhoresesppéara conduzir os interesses da
instituicao.

Chiavenato e Sapiro (2003, p. 41) conceituam o deestratégia como “um
padrdo ou plano que integra as principais politicdgetivos, metas e acles da
organizacdo”. Segundo esses autores “uma boaéggtrgbode assegurar a melhor
alocacdo dos recursos em antecipacdo aos movimepltmsejados ou ndo, dos
oponentes ou as circunstancias do ambiente”.

Vale ressaltar que a grande dificuldade dessesrgssesta no entendimento
como um todo do termestratégia ou seja, seus conceitos e aplicabilidade nas
organizacdes, como forma de antecipar determinagass frente a globalizacéo,

tecnologia, concorréncia e mudancas do mercado.

Planejamento Estratégico: uma viséo critica

Uma das grandes dificuldades dos gestores € a ittag@ da funcdo do
planejamento estratégico, em especial, sua reditadge abrangéncia e sdo muitas as
conceituacdes para planejamento estratégico.

Segundo Colombo (2004), o “planejamento estratéegicoam importante

instrumento de gestdo que auxilia, consideraveknenadministrador educacional em
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seus processos decisérios na busca de resultadesfetivos e competitivos para a
instituicéo de ensino”.

O planejamento estratégico € um processo gerequéalisa a formulacdo de
objetivos organizacionais, de modo que, necessitar lem consideracdo as relacoes
entre 0 ambiente interno e externo a organizagd@evolucdo esperada, ou seja, nada
mais é do que consolidar as ideias que por sie@rgiuzem resultados positivos, pois
€ na implementacdo dessas ideias que a organisassa a obter o melhor da
estratégia.

Vale destacar que a estratégia precisa ser coestante avaliada e
reformulada, pois o processo todo — formulagédo gldmentacdo — ndo € construido
apenas apoiado em questbes concretas, mas simutg@rded mecanismos altamente
complexos.

Em outro entendimento, Bateman (2006, p. 121) afique “o planejamento
estratégico é um conjunto de procedimentos paradarde decisdes sobre 0s objetivos
e estratégias de longo prazo” e sob essa mesmg, &fichvenato e Sapiro (2003, p. 39)
consideram que “o planejamento estratégico estacioglado com o0s objetivos
estratégicos de médio e longo prazo que afetameeddi ou viabilidade da empresa”.

Nessa perspectiva, percebemos que o planejamdrdatégio visa antecipar o
futuro da organizacdo, a médio e longo prazo, ¢a, sensiste em saber o que esta
sendo executado e de que maneira esta sendo alechtde € crucial para o sucesso
da organizacgao, e a responsabilidade deste plagejarassenta sobretudo nos gestores
de topo, dado o nivel de decisfes que é nece$sara.

Nesse sentido é possivel afirmar que “as instiascéducacionais cada vez
mais percebem a necessidade e as vantagens de asejapl e administrar
estrategicamente, no qual muitas vezes, refleoheevivéncia da propria instituicao”
(MEYER, 1991).

Kaufman (1991) por sua vez, afirma que, “mesmo aerdiferencas gerenciais
nas instituicdes publicas com as instituicbes piaga € de fundamental importancia a
aplicabilidade dos conceitos de planejamento ésfiai, pois sao ferramentas
norteadoras para a eficiéncia e eficacia da gestao”

As instituicdes de ensino superior publico, poesecriadas e mantidas pelo
poder publico, geralmente tém a sua sobrevivénai@ngda pelo proprio poder

publico, onde, na sua maioria das vezes, seusrgestpresentantes, ndo desenvolvem
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grandes preocupacdes com as possiveis ameacasreatede, nem tao pouco se atém
as oportunidades surgidas, o que reflete na grdifidaldade de operacionalizar seus
objetivos e ineficiéncias de gestdo (CUNHA, 1996).

Bryson (1995) propde um modelo de planejamentoatésfico, no qual
considera fundamental em sua analise identificarmmsceitos determinantes ao
planejamento como: a filosofia institucional; agbaicbes institucionais; a misséo e
valores institucionais; analise dos ambientes; rs@ieestrategicamente; a implantacao
do planejamento e sua retroalimentacéo.

Ja Arguin(1988) acredita que “o0 modelo de planejamento tésfico ideal €
aquele que através de determinadas compreensfesstiaicdo, seja possivel
identificar os ambientes institucionais de relaamentos e principalmente a integracao
entre eles”.

Fazendo uma comparacdo nos dias atuais, podemosfiode instituicoes
engessadas nos conceitos tradicionais e ultragessadncontrando enormes
dificuldades de gestdo, sendo absorvidas/tragad#éss poncorrentes, no qual os
gestores educacionais com esse perfil desconheaendesconsideram conceitos
fundamentais para o exercicio da gestdo, como ymm@o: planejamento, estratégia,
competitividade e diagnostico. Esses conceitos anuitilizados nos principios
administrativos, quando bem utilizados, sdo de domghtal importancia para o
exercicio da gestdo institucional e poderdo seafgirnorteadores para a tomada de

deciséo dentro da instituicdo de ensino superiaewejamos:

1. Planejamento

O planejamento consiste na identificacdo, na and@isna estruturacdo dos
propositos da Instituicdo rumo ao que se pretetcngar, levando em consideracdo
suas politicas e recursos disponiveis, atuando mwsis: estratégicos, taticos e
operacionais.

Nessa perspectiva 0 planejamento pode ser compdeendmo o0 processo
consciente, sistematico de tomar decisdes sobmsreeaitividades que um individuo ou
um grupo e, mesmo uma unidade de trabalho ou ugani@acdo, buscardo no futuro
(BATEMAN, 20086, p. 117).

Esta definicdo € bem clara quando consiste naifidagfio de propositos, onde

faz com que os gestores educacionais reflitam sobrebjetivos da Instituicdo, bem
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como oferece a oportunidade de realizar uma andéisestruturacdo desse proposito,
levando em conta suas condi¢Bes politicas e fi@sceque definirdo o futuro da

instituicdo de ensino.

2. Estratégia

Por definicdo, podemos concluir que a estratégiangle um conjunto de
definicbes e decisdes que orientam as acdes oggamais, mobilizando as instituicdes
para construir o seu futuro perante o cenario Gi& i@serido, ou seja, € o caminho
escolhido ou a maneira considerada adequada pzaacal, de forma diferenciada e
competitiva, os desafios estabelecidos.

Para Chiavenato e Sapiro (2003, p. 39), estratégipresarial € um plano
mestre abrangente que estabelece como a organialgg@imsara sua missdo e seus
objetivos.

Para atingirmos os resultados desejaveis do pantasth da sustentabilidade,
€ necessario, continuamente, planejar e agir runaécancar os objetivos inovados
relevantes para o mercado o qual esta inseridoabfgra a diferenca competitiva no

tocante a sobrevivéncia da Instituicdo.

3. Competitividade

A competitividade esta ligada diretamente com @eseo de competir, porém
as instituicbes de ensino superior ndo podem desckatores que serdo de suma
relevancia no mercado competitivo como: alto dessinp da organizacao; a lideranca
da exceléncia e do saber fazer, principalmentegropcometimento dos envolvidos,
objetivando sempre em consideracdo as necessidagegectativas dos clientes e do
mercado que, N0 NOSSO caso, seriam 0s acadénmsosoacorrentes.

Quando se pensa em estratégia e em competitividadecessario para os
gestores educacionais romper barreiras e vicios resapais de gestores
desatualizados/desarticulados que se utilizam clacts tradicionais com resultados
esperados em curto prazo, de modo a romper conpassgigma de conceitos isolados

projetados nas gestdes atuais.
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Um dos grandes desafios das gestbes educaciortaisees responder o
seguinte questionamento: a escola tem competéamagtuar de maneira diferenciada,
com relagdo aos Nossos concorrentes?

Cabe ao principal executivo da gestdo da instituig@ ensino superior,
responder esse questionamento e ser o condutoaneleglider de todo o processo
estratégico a ser implantado na propria instituicdo

O que se percebe atualmente, como uma Vvisdo deegsir perigosa, € que a
grande maioria das instituicbes de ensino superiiza a reducdo de custos ou
diminuigdo de custos, relacionada as mensalidaoleschdémicos, ou outras despesas,
sendo que, em hipotese alguma, a diminuicdo dogi¢cesr oferecidos (onde a
diferenciacdo deve se concentrar nos beneficiogosirao cliente/académico, porém,
sem altos desperdicios) pode vir a comprometer aidgule do oferecimento da
formacgéo.

Para ser competitivo é necessario ser diferenciquiehrar paradigmas, trazer
inovacbes e qualidade. E pensar antecipadamenima,grande falha do gestor de
instituicbes de ensino superior ocorre de formaEe®ar que as mudancas acontecam
para depois se posicionar e propor solugcdes conio mectador. Tais instituices
estdo fadadas ao fracasso se adotarem essa postteaao mercado.

4. Diagn0stico Estratégico

Essa é uma das fases mais importantes do plandg@mesnatégico, tendo em
vista que a analise feita apontara e diagnostieaedse diagndstico devera ser bem rico
em detalhes) a situag&o atual que se encontraitaiigéo.

Por definicho, podemos concluir que o diagnésticstragégico é a
determinacdo da situacédo atual, ou seja, de conem@mntra a instituicdo de ensino,
levando em considera¢do o seu negoécio, a sua missés principios, a analise do
ambiente em que estdo inseridas suas competéoomgettivas.

Para podermos analisar e compreender melhor ac&tuatual de uma
instituicdo devemos abordar e levar em conta aldgtems que s&do extremamente

importantes para a analise do diagnostico est@tegiis como:

a) Negocio;

b) Misséo;
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c) Principios;

d) Analise do Ambiente;

e) Competéncias Competitivas;
f) Visao;

g) Perspectiva Equilibrada;

h) Objetivos Estratégicos;

i) Indicadores de Meta;

j) Estratégias Competitivas; e

k) Consisténcia e Aprovacgao.

Passamos agora a comentar (fazer consideracOes) @aoliiens apontados na

definicdo do diagndstico estratégico:

a) Negocio:

Em se tratando de negoécio € de fundamental impmatan profundo
conhecimento dos pontos fortes competitivos datumgiio de ensino superior e, no
atendimento do principal beneficio esperado pedal@mico (cliente) no dia-a-dia.

Chiavenato e Sapiro (2003, p. 42) expbem que a&dvid negbdcio mostra a
imagem da organizacdo no momento da realizacéeusepsopdsitos futuros”.

Nessa fase de definicdo, além de identificar odgsofortes da IES, faz-se
necessario a identificagdo das fragilidades danizgedo, através dos pontos fracos e,
tracarmos medidas de atuacdo nessas fragilidadesgpe os mesmos sirvam de base

na elaboracéo dos planos de acéo.

b) Misséo:

Segundo o conceito de Chiavenato e Sapiro (200%)psobre misséo é que a
declaracdo da “missaomission statementde uma organizacéo incorpora 0 mercado
nas consideracdes sobre a concretizacdo da viséegdeios”.

Misséo é o horizonte ao qual a instituicdo prevéfsturo, sendo a razédo do
existir no qual o gestor educacional, no processceldboracdo da missdo devera
responder as seguintes perguntas: Quem somos cmtitnicdo de ensino? Por que

existimos? Quais sdo as necessidades que satistademanda?
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Diante desse guestionamento, Baterf2006, p. 125), afirma que missao tem
como “propdsito basico o escopo das operacOes de arganizacdo”. Todo gestor
educacional, na elaboracdo da misséo institucidea levar em conta que a missao
nao deve ser genérica, mas sim, objetiva e espeediftada exclusivamente no negocio
da instituicdo, que neste caso, em especial éeagdo”. Essa missdo deve ser muito
discutida entre os gestores e, apos a sua defjriedtevada ao conhecimento de todos

os demais educadores.

c) Principio:
Os principios sdo compromissos assumidos pelatuigstd de ensino que
norteardo as estratégias, decisdes e acdes daigdstieducacional, ou seja, podemos
dizer que seria a cartilha de acfes e execucodsSjaapresentadas, por exemplo, no

plano diretor da prépria instituicdo.

d) Analise do Ambiente:

A analise do ambiente considera dentro de seusteBmias variaveis
competitivas e as tendéncias relevantes que afetdesempenho institucional, sendo
possivel fazer previsdes sobre 0s riscos e aswpdades.

Nessa fase, 0 gestor educacional deve levar ena censua analise os dois

ambientes: externo e interno; com suas especifleglde reflexdo da seguinte forma:

Ambiente Externe- Ameacas e OportunidadeBlessa analise o gestor deve

ponderar o cenario externo identificando tudo aggilie esta ao redor e que afeta
diretamente os negdcios da IES.

Diante disso, Chiavenato e Sapiro (2003, p. 80@jnafin que a finalidade do
diagndstico estratégico é “identificar os indicasode tendéncias, avaliar o ambiente de
negocios, a evolucao setorial, analisar a concoé@nentender 0os grupos estratégicos”.
Devemos fazer uma analise criteriosa sobre asvgissimeacas, principalmente em
relagcdo aos nossos concorrentes e ao mercado.

Ja para as oportunidades, nessa mesma reflexaerepuoubs identificar novas
oportunidades de negocios ou melhoria da nossaapfprincipalmente na questéao

qualitativa e expectativa de mercado.
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Ambiente Interno — Pontos Fortes e Pontos FracDgpois de fazer uma

reflexdo sobre o ambiente externo, o proximo pastzer uma reflexao interna sobre
nos mesmos (nossa IES) identificando nossas flagiis e nossas potencialidades.
Essa é uma grande oportunidade que o gestor ednabhtém para fazer uma
andlise de desempenho e reflexdo sobre a ofeneegtacio, principalmente, descobrir
se aquilo que a instituicdo educacional esta fazdrehlizando) esta em consonancia

com a missao e a visao da prépria IES.

e) Competéncias Competitivas

Segundo Colombo (2004),a competéncia ndo € um estado, e sim, um
processo de transformacéo e de refinamento contowrsistindo na mobilizacdo de
conhecimentos, das habilidades e atitudes comdavagas motivagoes”.

Nessa reflexdo interessante, podemos concluir gu@rgeténcia € uma das
maneiras marcantes de efetivamente criar condgibavas para a conquista de novos
académicos (clientes) e obter sua lealdade pelsfeg@io de atendimento as
expectativas criadas.

A competéncia leva a desempenhos excepcionais,cqoseqientemente,
levardo ao sucesso e, € nesse sentido que podedmresvolver os diferenciais,

obtendo assim a vantagem competitiva.

f) Visao:

E a explicitacdo do que se realiza para a IES enfusero, sendo o desejo e a
intencdo do direcionamento da instituigao.

Bateman(2006, P. 125) relata que “a visdo estratégicaal@an da declaracao
da missao para promover uma perspectiva em relg@lirecionamento da empresa” e
no que a organizacao pode se transformar.

Essa visdo precisa ser respiradora para todosucadares, ou seja, uma ponte
norteadora do compromisso educacional em prol tlwda ser alcancado - a formacéo

discente.
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g) Perspectiva Equilibrada:

Kaplan(2004) referencia que na perspectiva equilibraldmna pontos devem

ser levados em conta, tais como:

Financas

Cada instituicdo de ensino tem uma situacao finemespecifica, podendo ou
nao, direcionar esforgcos para a diminuicdo dososusmanutengéo, crescimento
rentavel e continuo e a alta lucratividade.

A maioria dos gestores educacionais, despreparadosgte um grave erro,
quando entendem que o0 processo de planejamenabégato de longo prazo deve ser

desenvolvido apenas para alimentar o plano orcamemna IES, o que ndo é verdade!

Cliente e Mercado

O gestor educacional s6 tera compreensdo sobrerzaado do segmento de
educacao, se ele sentir na pele (ha condicdo d¥mazo/cliente) o dia-a-dia dos
mesmos, abordando e identificando suas angustiesessidades.

Sabendo disso, é que esse gestor podera compreermer exatamente os

académicos e o mercado esperam da IES.

Processos Internos

Esse é um dos grandes problemas das IES, poisaabmsdorocessos (tanto
académico quanto administrativo) € identificar suagionalidades, identificando suas
deficiéncias e buscando alcancar sempre a exceal@aajualidade para se sobressair no
mercado competitivo.

Existem muitas IES que contratam profissionais d&vi(para esse tipo de

trabalho, devido ao grau de importancia desse &ssun

Tecnologia

Esse € um dos grandes aliados das instituicbesisiroe desde que, sejam
utilizados da forma correta, sendo esse um dogtspgue mais influenciam a gestéo
educacional, seja no ambiente académico ou adnaitivgt, pois, ndo € somente a
tecnologia que deve ser trazida para a escolagduaacido que deve ser levada a

sociedade através da tecnologia.
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Contudo é necessaria uma equipe alinhada a esgpdsitos tecnoldgicos,
uma vez que, de nada adianta a IES ter as melboress inovadoras tecnologias, sem
pessoal capacitado para opera-las. A preparac@gudpe que ird trabalhar com essas
novas tecnologias podem encontrar algumas resiagmelo fato das mesmas requerer

uma mudanca organizacional.

Objetivos Estratégicos:

S&o os resultados que se deve alcancar ao qualligsidos diretamente com a
visao da instituicdo e das suas perspectivas, @uedo de referéncia para a execucao
de todos 0s processos.

Uma vez tracados os objetivos estratégicos, 0 mdxlasso sera tracar as
medidas estratégicas que antecedem os planos de @ma, estes, diferenciam os
pontos que se pretendem chegar ao planejamenrabégsto.

Indicadores de Metas

N&o basta somente trabalhar o planejamento estatégmos que criar
indicadores de desempenho que alimentardo a nonatiaeada execucao, ou seja, € 0
retorno {eedback apontando os resultados atingidos e comparanthoosoresultados
esperados na nossa analise.

Esses indicadores sdo dados numéricos que quamtific desempenho dos
processos nos servigos oferecidos da propria IE® aon todo.

Se um gestor educacional ndo medir os resultadosarsabera, com precisao,
se atingiu os resultados esperados e as metaglasngrincipalmente na qualidade da
formacao discente, o qual podera ser fator prinabrah tocante a competitividade.

Cada gestor educacional deve ter a clareza e mhadéride lidar com os

indicadores operacionais e os indicadores de esRst

Estratégias Competitivas

Abrangem uma anélise do que fazer e também do @&uédamer para alcancar
0s objetivos. Nessa fase, o gestor educacional slsveaunido de todas as informacoes
possiveis, bem como refletir e analisar a fundwoesebas decisdes.

Um exemplo ndo muito interessante € o fato de ngog,dias atuais, alguns
gestores, sem refletir o suficiente, adotam agaate reducéo e a diminuicdo de valores

das mensalidades, como fator diferencial na captalgh académicos, porém, suas
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propostas ndo cobrem suficientemente os custog@peais, necessitando, muitas das
vezes, abrir mao de determinados componentes targaes ligados diretamente com a
qualidade dos servicos, correndo o risco de havesd ou nao procura pelas

condicOes de oferta.

Consisténcia e Aprovacao:

Depois de todo este trabalho de planejamento égictat € de fundamental
importancia para o gestor educacional, ter a agéavéormalmente da alta clpula da
IES, através da formalizag&o e apresentacdo deltmlanentacdo para homologacao.

Desta forma, concretiza-se o envolvimento e o comptimento de toda

instituicdo com planejamento estratégico.

CONSIDERACOES FINAIS

Independentemente dos modelos ou conceitos de jqiameto estratégico
utilizado, percebemos nos dias atuais, devido oeatonda concorréncia competitiva,
que as instituicbes educacionais necessitam, par@ropria sobrevivéncia, comecar a
aplicar e implantar os conceitos administrativos sna gestdo, tendo em vista os
beneficios que esse processo pode trazer para swragge educacionais e,
principalmente, na sua enorme contribuigcdo no sIrdecisorio.

Para se obter, através do exercicio de planejamenta visdo estratégica
dentro da instituicdo de ensino superior, € nedesgae seus gestores interpretem e
utilizem conceitos de previsdo, prognosticos e mesano qual possam intervir, de
forma organizada e planejada, no processo de todeadacisao.

Dessa forma, o maior desafio da gestdo estratégit@ relacionado a sua
efetividade pratica no alcance dos objetivos omgadnais, isto €, na sua capacidade
de movimentar a organizagdo e alinha-la no sentidoprescricdo proposta pelo
planejamento estratégico, com a adaptabilidadeegge processo exige. Como toda
funcdo de gestéo, isso pressupde uma dinamica penteade planejamento, execugao,
monitoramento, avaliacdo, ajustes e reajustes.

Evidentemente que o planejamento estratégico, @ubach utilizado, podera
trazer enormes contribuicbes e beneficios tantopnosessos do dia-a-dia, quanto até
mesmo no processo pedagadgico (ensino-aprendizagem).
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