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1. Introducéo

A Escola SM com dez anos no mercado e com um crescimento lento porém sustentavel
estava enfrentando um grande dilema. A entrada de um novo sdcio injetara dinheiro e
novo animo na empresa e diante deste cenario, o conselho administrativo definiu que a
empresa deveria crescer em um ritmo mais acelerado. Apds uma analise do mercado
foram propostas as seguintes agoes:

1)Introduzir novos cursos técnicos

2)Implantar o Ensino Médio Regular

3)Abrir uma filial em outra localidade



2. A Empresa

A Escola SM foi fundada ha dez anos por um casal de empreendedores que nédo
tinham nenhuma experiéncia no ramo educacional. Com duas salas de aula e apenas um
curso técnico iniciou-se os trabalhos. Com o tempo foram sendo implementados novos

cursos e novas salas de aulas foram construidas.

Ao final de 10 anos a escola possuia 9 salas de aula, 5 cursos técnicos aprovados,
diversos cursos de qualificacdo, aproximadamente 300 alunos e era referéncia regional

em educacao técnica.

A missdo: Oferecer aos clientes educacdo técnica de qualidade e promover o

desenvolvimento de todos envolvidos no processo.

A visdo: Ser reconhecida como a melhor escola técnica da regido noroeste do Rio

Grande do Sul em 3 anos.

Valores: lucro, respeito, valorizagdo das pessoas, educagdo continuada

Produtos:
Cursos Técnicos em:1) Administracédo
2) Judiciério
3) Enfermagem
4) Seguranca do Trabalho
5) TransagOes Imobiliarias.
Cursos de qualificagdo;  Massagem, UTI, Emergéncia, Dic¢do e Oratoria,
Decoragéo de Interiores, Gestdo Empresarial, etc...



Clientes:
1)Cursos Técnicos: Pessoas entre 16 e 30 anos que procuram uma formacao
profissional de curta duracao, rapida colocacdo no mercado de trabalho e ndo podem ou
ndo querem fazer uma faculdade.
2) Cursos de qualificagdo: Pessoas de todas as faixas etarias, formadas ou néo
que buscam uma qualificagdo em determinado assunto.
Concorrentes: 1)Concorrente x
2)Concorrente y
3)Concorrente z

Cada um era especializado em uma area de ensino, havia uma universidade, e dois
centros de ensino, cada qual com um nicho de mercado. Todos estavam querendo
expandir e a captacdo de alunos estava cada vez mais complicada . A concorréncia tinha
qualidade e estava crescendo nos ultimos tempos.

3. Novos desafios

Apbs dez anos de trabalho a escola contava com 5 cursos técnicos e diversos cursos

de qualificagdo, sendo referéncia regional em educacdo técnica.

Os dois sdcios estavam contentes com o resultado da empresa mas discordavam em
relacdo ao rumo a ser dado para o negocio. Enquanto um dos sécios acreditava que
estava no momento de aproveitar os bons resultados e reverter em distribuicdo de

lucros, o outro acreditava que deveria se reinvestir o resultado na empresa.

As discussdes sobre esse assunto se estendiam por varios meses sem gque nenhum

dos dois socios aceitasse totalmente a opinido do outro.

Em certo momento, dois investidores que a muito tempo acompanhavam o
desempenho da empresa , marcaram um reunido com dois sécios. Na reunido os dois

investidores fizeram uma proposta que basicamente consistia em injetar dinheiro na



empresa em troca de uma participacdo societaria . Argumentaram que com esse dinheiro

a empresa poderia se expandir e aproveitar as oportunidades existentes no mercado.

Os dois sécios nunca tinham pensado no assunto e sairam da reunido muito
pensativos. Deveriam eles aceitar novos sécios? A empresa apresentava bons resultados
financeiros mas sera que isso se manteria a longo prazo sem novos investimentos? Sera
que haveria mercado para esse crescimento? Muitas perguntas ficaram na cabeca dos

socios. Ficaram de dar uma resposta em uma semana.

Nessa semana, 0S sOCios muito pensaram sobre a empresa, sobre o mercado e
principalmente sobre os concorrentes e chegaram a conclusao que algo deveria ser feito.
Os investidores foram aceitos como socios e o dinheiro foi injetado na empresa. Foi
constituido um conselho de administragdo e um dos socios foi nomeado administrador e

que se reportaria ao conselho para questfes mais estratégicas.

Agora com um conselho administrativo formado e com regras claras, eles
comecaram o primeiro grande desafio desta nova fase da empresa, 0 que fazer com o
dinheiro injetado? Como a empresa deveria crescer?

Embora a empresa tenha tido grande sucesso até o presente momento nenhum dos
dois socios fundadores era administrador ou com uma graduacao afim. Tudo o que tinha
sido feito até o presente momento fora baseado empreendedorismo dos fundadores do

que dados ou pesquisas.

Apbs algumas reuniGes e muitas discussdes chegou-se a trés possiveis alternativas.

Estava aqui o grande dilema, qual rumo seguir?

1)Introduzir novos cursos técnicos:

2)Implantar o ensino médio regular:

3)Abrir uma filial em outra cidade:



Os s6cios entdo comecaram a levantar as vantagens e desvantagens de cada uma das
opcdes e, claro que apds algum tempo, houve discordia em relagcdo a qual decisdo ser

tomada. Entdo foi realizada uma reunido onde cada uma das op¢des foi apresentada.

Na visdo do grupo, os argumentos para escolher cada uma das opcdes foi:

1) Introduzir novos cursos técnicos:

Os cursos possuiam um oOtima aceitacdo no mercado porém nos Gltimos anos o
namero de alunos escritos em cada curso vinha diminuindo ano ap6s ano. O mercado
estava ficando saturado de profissionais em algumas das areas de atuagdo da escola.
Cada vez mais pessoas pediam por outros cursos profissionalizantes e a concorréncia

estava oferecendo varios cursos diferentes dos nossos e captando muitos alunos.

2) Implantar o ensino médio regular:

Desde o inicio da operacdo da escola sempre foi utilizado os turnos da noite(mais
importante) e algumas salas a tarde .Um dos socios ndo se conformava em deixar toda a
estrutura sem utilizacdo no turno da manha. Dizia ele que tinhamos todos o potencial
utilizar a escola no nesse turno mas até hoje nada tinha sido feito. Ele foi pesquisar o
que poderia ser feito e 0 ensino médio regular era uma grande oportunidade. Na cidade
havia apenas 2 colégios particulares mas havia um nicho de mercado para um colégio
com ensino diferenciado. Esse socio foi a campo perguntar a pessoas com filhos em
idade escolar e muitos diziam que se houvesse uma nova escola colocariam seus filhos

nela.

3) Abrir uma filial em outra cidade:

A escola estava consolidada e com tradi¢cdo em ensino em toda a regido porém cada

vez mais as pessoas preferem estudar na sua cidade ou muito préxima dela. Foi



levantado duas cidades com 6timo potencial para a instalagdo de uma filial. Bom
mercado consumidor e poucos concorrentes. Um cenario perfeito para a expansdo da

escola.

4. Referenciais Teoricos

Hoje estratégia é fundamental para todas as organizacdes e 0s gestores estdo cada
vez mais preocupados com essa questdo. Ao fazer uma revisdo bibliogréfica,
encontramos inumeras obras e autores sobre o assunto. Falaremos sobre alguns

deles e seus pontos de vista.

Mintzberg et al, em Safari de Estratégia fazem uma revisdo de quase tudo que foi
produzido sobre o assunto. Em seu livro, sintetizam em dez escolas de pensamento
estratégico. Cada uma das escolas trata de forma diferente da formulacdo da
estratégia e ela como um todo também. Podemos dividir as escolas da formacéo
estratégica em dois grandes grupos: as escolas prescritivas e as escolas descritivas.
As escolas prescritivas fixam a atencdo quanto ao modo como as estratégias devem
ser formuladas, descrevendo férmulas gerais para a criagdo das estratégias, ja as
escolas descritivas focam sua analise para o0 modo como as estratégias Sao
formuladas , centrando suas observacoes e explicacdes nos diversos fenbmenos que

podem criar as estratégias empresariais.

As escolas prescritivas sdo de design, e planejamento e de posicionamento.

Escola de design: a estratégia como um processo de concepcdo. Nessa estratégia
existe um ajuste entre as forcas e as fraquezas internas da empresa com as ameacas €

oportunidades externas de seu ambiente.

Escola de Planejamento: o processo estratégico e decomposto em passos distintos e

com apoiado por técnicas como plano operacional, orcamentacdo e programas.

Escola de posicionamento: principal defensor Michael Porter que defende que a
estratégia se reduz a posicGes genéricas selecionadas por meio de analises



formalizadas das situacdes da industria. Uma dessas andlises é através do modelo
das cinco forcas competitivas de Porter. Além disso antes da construcdo da
estratégia deve-se fazer um exame da industria e analise do ambiente externo e

interno da empresa.

As escolas descritivas sdo Empreendedora, Cognitiva, Aprendizado, Poder,

Cultural, Ambiental e Configuracéo.

Escola Empreendedora: o processo estratégico € baseado mais na intuicdo do
empreendedor do que em planos e posicdes precisas. As perspectivas amplas e as
visbes vagas e imprecisas sdo os elementos fundamentais. E através das decisbes
tacitas que se tornam realizagdes que a visdo se concretiza em realidade. Um lider

visionario é a figura principal dessa estratégia.

Escola Conitiva: trata estratégia como processo mental. Tenta categorizar 0S
processos mentais que ocorrem nas mentes das pessoas em estruturas, modelos,
mapas, conceitos e esquemas. Através do entendimento desse processo mental usa-

lo na criagdo da estratégia .

Escola de Aprendizado : a estratégia surge de toda a empresa individualmente ou
coletivamente. Assim existe uma sinergia entre a formulacdo da estratégia e sua

implementacao pois a estratégia emerge de toda a empresa.

Escola de Poder: a estratégia como um processo de negociacdo. Esse processo de
negociacdo é dividido em dois. O micropoder que envolve a negociacdo da
estratégia entre os atores que detém poder na organizacdo e 0 macropoder em que a
empresa usa 0 poder sobre outros e se usa de aliancas para atingir estratégias

coletivas de seu interesse.

Escola Cultural: a influéncia da cultura da empresa se reflete na estratégia. A cultura
da organizagdo como crencas, a historia, os habitos, simbolos e até as instalacfes da
empresa ajudam a construir a estratégia da empresa. Seu grande problema é a

prépria natureza dessa estratégia que se torna avessa a mudancas de estratégia.



Escola Ambiental: nesse tipo a empresa esta na posi¢cdo mais passiva sendo mais
influenciada pelo ambiente e reagindo conforme suas reacfes. Assim o ambiente
dita as regras a serem seguidas e determina as estratégias a serem seguidas pela

empresa. Também exerce pressdo politica ou ideolégica na empresa.

Escola de configuracdo: essa escola entende a estratégia como um processo de
transformacdo. Cada organizacdo, para esse estudo, tem uma configuracdo
especifica e para mudar a estratégia deve-se necessariamente mudar a configuracéo
da mesma. Cada configuracdo especifica necessita de uma estratégia igualmente
especifica. Assim o ponto de partida seria 0 entendimento inicialmente da

configuracdo da organizacdo para depois formular a estratégia.

Ao analisar cada escola de pensamento estratégico e transportando para o mundo
real das empresas, podemos verificar que a estratégia da maioria das empresas
emprega conceitos de varias escolas. No mundo real, os conhecimentos das diversas

escolas sdo determinantes para formular a estratégia de cada organizacao .

Porter, em O que é estratégia? A criagdo, producéo, venda e entrega de produtos e
servigos sdo as unidades basicas da vantagem competitiva e 0 que chamamos de
eficiéncia operacional e fazer isso melhor que o0s concorrentes. As empresas
japonesas fizeram isso muito bem nos anos 70 e 80. O problema que essa eficiéncia
é copiada pelos concorrentes e as empresas ficam cada vez mais parecidas umas
com as outras, convergindo para o que Porter chama de concorréncia convergente
onde as empresas ficam mais indiferenciadas umas das outras. Uma posicdo
estratégica tenta atingir uma vantagem competitiva sustentavel preservando o que a
empresa tem de especial. Isso significa fazer coisas diferentes dos rivais ou fazer o

mesmo que 0s rivais de forma diferente.
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Os trés principios da posicéao estratégica sao:

1. Estratégia € a criagdo de uma posicdo Unica e valiosa envolvendo diferentes
tipos de atividades. A posicdo estratégica surge de 3 fontes: Servir poucas
necessidades de muitos consumidores; Servir muitas necessidades de poucos
consumidores; servir muitas necessidades de muitos consumidores de um
mercado pequeno;

2. Estratégia requer fazer escolhas do que ndo fazer. Algumas atividades
competitivas sdo incompativeis, alguns ganhos em uma area sé pode ser atingido
em detrimento de outra area.

3. Estratégia envolve a criagdo de um ajuste das atividades da empresa. Esse ajuste
tem a ver com a forma que as atividades da empresa interagem e reforgam uma

a outra.

Eficiéncia operacional ndo € estratégia.

Nos ltimos tempos os administradores tem usado indmeras ferramentas para
melhorar a eficiéncia em um mundo que muda em velocidade constante e nédo

permite ficar parado.

Posicionamento, hoje, é considerado muito parado para o0 mundo em constante
mudanga. Os novos dogmas dizem que posi¢do no mercado e vantagem competitiva
sdo facilmente atingidos pelos concorrentes. Esses dogmas sdo meias verdades e a
raiz do problema é saber distinguir eficiéncia operacional e estratégia.

Surgiram inumeras ferramentas para melhorar a eficiéncia operacional mas nem

tudo conseguiu manter um lucro sustentéavel .

Eficiéncia operacional: necessario mas ndo suficiente .

Eficiéncia operacional e estratégia sdo essenciais para uma performance superior.
Uma empresa sO consegue uma performance superior aos rivais se conseguir manter

uma diferenca. Deve entregar um valor superior aos consumidores ou valor

comparavel a um custo menor, ou os dois.
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Todas ferramentas como qualidade total, just-in-time e benchmarking tentam
melhorar a eficiéncia mas como todos tem acesso as ferramentas, rapidamente as

melhoras praticas passam de uma empresa a outra.

Estratégia se apdia em atividades Unicas.

Estratégia competitiva é sobre ser diferente. Significa escolher diferentes tipos de
atividades para entregar um mix de valor Unico.

A esséncia da estratégia esta nas atividades, fazendo as mesmas atividades dos rivais
de forma diferente ou fazer diferentes atividades.

As posicdes estratégicas emergem basicamente de trés fontes. Pode ser baseado nas
necessidades dos clientes, na acessibilidade dos consumidores ou na variedade de

produtos ou servigos que a empresa entrega.

Sustentar um posicao estratégia requer trade-off . A escolha de uma posic¢ao Unica
ndo é garantia de vantagem sustentada pois 0s concorrentes védo copia-la.

Os trade-offs nascem por 3 razdes.

A primeira € inconsisténcia na imagem ou reputacdo. Uma empresa conhecida por
entregar um valor especifico vai perder credibilidade, confundir o cliente e até
manchar a reputacdo se entregar um valor diferente ou tentar entregar duas coisas
inconsistentes ao mesmo tempo.

A segunda, trade-offs nascem na atividades. Para cada posicao estratégica necessita
de atividades especificas compativeis com essa estratégia. Diferentes posicoes
necessitam de diferentes configuracbes dos produtos, diferentes equipamentos,
comportamento dos funcionarios, habilidades e sistemas de administracdo. Muitos
trade-offs refletem inflexibilidades nas maquinas, pessoas ou sistemas.

Terceira , os trade-offs nascem dos limites da coordenacdo interna e controles.
Quando os administradores escolhem algumas competéncias em detrimento de
outras eles tornam as prioridades organizacionais claras. As empresas que tentam
ser todas as coisas para todos os consumidores corre o risco de ser ndo atender a

nenhum dos consumidores.
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Ajustes dirigem a vantagem competitiva e a sustentabilidade.

As opcdes de posicionamento determinam ndo s as atividades que serdo realizadas
mas também como serdo realizadas e a relacdo entre as atividades. Enquanto
eficiéncia operacional se refere a realizar atividades individuais com exceléncia e

estratégia se refere a combinar atividades.

Redescobrindo estratégia.

Falha na escolha

Porque empresas falnam em suas estratégias? Porque administradores evitam fazer
decisdes estratégicas ? Parece que frequentemente as ameacas a estratégia vem do
ambiente externo, como mudancas de tecnologia ou nos concorrentes.

Embora essas mudancas possam ameacar a estratégia, a maior ameaca esta dentro da
organizacdo. A estratégia pode ser minada por visdo errada da competicdo, por
falhas organizacionais e por desejo por crescimento.

Armadilha do crescimento:

Talvez entre outras influéncias, o desejo de crescimento tenha o efeito mais perverso
na estratégia. Administradores sdo constantemente tentados a fazer passos
incrementais para superar limites, porém essas atitudes normalmente acabam por
comprometer a posicdo estratégica da empresa. A pressao por crescimento ou a
saturacdo dos mercados leva a administradores a aumentar posices seja por
aumentar linha de produtos, novas caracteristicas, imitar servi¢cos populares dos

concorrentes ou ainda fazer aquisigoes.
Na busca pelo crescimento, inconsisténcias e comprometimento podem erodir as

vantagens competitivas da empresa tinha originalmente. Tentar competir de diversas

formas ao mesmo tempo cria confuséo e mina o foco e a motivagdo organizacional.
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Como resultado o faturamento cresce mas lucros diminuem, e esse ciclo se repete

até que chega a um ponto que reestruturacdo ou até uma fusao é necessaria.

Crescimento lucrativo:

Quais seriam as medidas para aumentar o crescimento e potencializar a estratégia?
Genericamente a melhor opcdo € entrar a fundo na estratégia do que expandi-la.
Entrar a fundo na estratégia envolve fazer as atividades da empresa distintivas,
aumentar o ajuste e comunicar melhor a estratégia para aqueles consumidores que
valem a pena. A globalizacdo permite um crescimento consistente e ajustado com a

estratégia através de abertura de grandes mercados para estratégias focadas.

O papel da lideranca:

O desafio do desenvolvimento ou reestruturacdo de uma estratégia clara passa é um
problema organizacional e depende da lideranga. Lideres fortes e dispostos a tomar
decisGes sdo importantes. Os administradores de niveis mais operacionais nao tem a
perspectiva e confidéncia para manter a estratégia. O papel do lider é manter toda
organizacao afinada com a estratégia através de uma clara e eficiente comunicacéo

da estratégia por toda a organizag&o.

A estratégia requer constante e clara comunicacdo. Uma das mais importantes
funcbes de uma comunicacdo clara da estratégia é guiar os empregados para tomar
decisdes que surgem no dia e que essas decisdes sejam alinhadas com a estratégia da

empresa.

Para finalizar devemos destacar que eficiéncia operacional é parte necessaria da

administracdo mas ndo é estratégia. Os administradores devem distinguir claramente
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os dois. A confusdo entre os dois produzindo uma forma de pensar sobre a
competicdo que esta levando muitas empresas para a concorréncia convergente que

ndo é o melhor interesse para ninguém.

Na parte operacional envolve melhorias continuas em todos os lugares e ndo ha
trade-offs. E o lugar para constantes mudancas, flexibilidade e busca continua por

melhores préaticas.

Na parte da estratégia, € o lugar para posi¢Bes Unicas e fazer trade-offs e ajustes.

Envolve a busca por melhorar e estender a posi¢do da empresa.

As companhias talvez tenham que mudar a estratégia se grandes mudangas
estruturais na industria. Novas posicBes estratégicas aparecem por causa de
mudangas nas empresas e novos entrantes normalmente podem explorar elas mais
facilmente. As decisdes por novas posi¢cdes devem ser dirigidas pela habilidade de

achar novos trade-offs
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4.Analise do Ambiente ( matriz SWOT)

A matriz (SWOT) é uma ferramenta utilizada para fazer uma andlise do ambiente e
que é usado para a realizacdo do planejamento estratégico e também para a gestéo
de uma empresa.

Vamos montar esta matriz baseado no cenario, no momento da tomada de decisdo.

Pontos fortes (Strengths) Fraquezas ( Weaknesses)
- Qualidade dos cursos - Espaco fisico
- Tradicao - Preco dos cursos

- Recursos tecnoldgicos -

- Professores

Oportunidades ( Opportunites) Ameagas (Threats)

- cursos de qualificagao - Aumento de cursos EaD

- cursos de pos- graduacao - Aumento da concorréncia

- Cursos ‘in-company’ - Cursos de Graduacdo a distancia

- Ociosidade das salas durante o dia - Abertura de escola técnica pelo governo

federal
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6. Consideracdes finais:

Um dos socios tinha grande convic¢do que a implantacdo do ensino médio era a
grande oportunidade. Dizia que: “Se nos ndo instalarmos o ensino médio a concorréncia
o fard” ja outros sécios ndo tinham essa convicgdo e as discussdes se arrastaram por
varias reunides.

Durante esse tempo a concorréncia aumentava e fora noticiada a instalagdo de um
novo concorrente muito conhecido em outra regido e com grande tradicdo. Algo deveria
ser feito, a decisdo de qual rumo tomar ndo tinha tempo para maiores explanacdes.

Finalmente todos os so6cios concordaram e optaram pela implantagdo do ensino
medio regular.

Muitas reformas teriam que ser feitas para adequar a escola ao padrdo que é exigido
ao ensino médio mas nessa altura os sécios estavam dispostos a tudo para alcancar o seu

objetivo.
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