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Neste artigo apresentam-se conceitos e praticas que desenvolvidas levam instituicbes de ensino
superior a formular suas estratégias, seu planejamento e consequentes controles de maneira que
consigam diferenciar-se a0 mesmo tempo que minimizam seus custos. Entende-se e demonstra-
se, como uma IES que se envolve corretamente, com sua administracdo, os seus colaboradores e
outros stakeholders no seu ambiente, tende a utilizar as suas competéncias essenciais e criar
valor para conseguir entender quem é seu publico-alvo e como pode vir a atender da melhor
forma esse publico e sua comunidade, utilizando o pensamento, 0s mecanismos e instrumentos
que a levem a resultados esperados e que surpreenda e tenha vantagens competitivas que nao

sejam possiveis ou pelo menos dificeis por algum tempo de serem imitadas.

Para tanto, o artigo ap6s a introducgdo esta dividido em: Um olhar para fora da organizagdo;
Outro olhar para dentro da organizacdo; Ver o ambiente em que se estd; Chega de olhar, vamos
estabelecer o que se quer; e nas ultimas consideracdes, Agora que sabemos onde se estd e aonde

se quer chegar, que tal fazé-10?
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INTRODUCAO

Uma Instituicdo de Ensino Superior tem suas estruturas e estratégias para atender a demandas
cada vez mais concorridas, optando por diferencial que garanta uma vantagem Unica. Quem sabe,
a partir da escolha percorrer caminhos que garantam o seu crescimento e desenvolvimento.

As organizacOes sdo vistas por setores: Uma Instituicdo de Ensino se insere no setor educacional
e por esse motivo ela carrega diferengas quando comparada a organizacgdes de outros setores. O
setor educacional é dividido em instituicfes que atendem demandas distintas, sendo a escola que
atende ao grau superior e a pés graduacdo aquela a que nos referimos. A educacdo é um servico
subdividido por categorias com suas particularidades e idiossincracias.

Na éarea educacional, do ensino superior, h4 organizagdes publicas, privadas, com e sem fins
lucrativos, o que por si so ja carrega grande complexidade.S&o sui-generis.

Cada organizacdo é uma organizagdo composta por pessoas que apesar de seus proprios
objetivos estao reunidas e por que ndo, envolvidas com um objetivo comum pré-determinado.
Uma IES pode ser uma Universidade, uma organizagdo independente ou uma associacdo de
organizacges que atuando em formato de rede mantém sua independéncia em alguns aspectos.
Traco comum entre as organizacdes é a necessidade de ser administradas e para isto utilizam
liderancas que interagem com os demais stakeholders de forma individualizada ou em colegiado.
Administrar uma organizacdo implica relembrar principios. Esses principios vém sendo
atualizados ficando com o passar do tempo mais ou menos relevantes de acordo com as teorias
predominantes. Gerar clima que possibilite motivar os envolvidos, decidir sobre caminhos a
seguir, definir estratégias optando por abordagens mais voltadas para 0 mercado/valores ou para
recursos, implementando tecnologias, entre tantas possibilidades, sdo pontos que cabem aos
administradores conduzir para que a sua organizacdo tenha vantagens competitivas e gerem um
diferencial estratégico.

E preciso buscar o diferencial. Pode-se chegar a ele, pela forca, pelo poder econémico, pelo
poder politico, se adaptando melhor ao meio ou de maneiras inteligentes. Para sobreviver e quem
sabe crescer, € preciso ter uma vantagem Unica por uma fracdo, qualquer que seja, de tempo.

A organizacdo ao ser imitada est4 fadada a ser superada. Ao imitar, conhecem-se os defeitos, os
pontos fracos e fortes e geram-se diferenciais. Para defender-se, os administradores criam
verdadeiros muros e acabam por trancar-se sem que percebam que o esfor¢o por se diferenciar
passa pela decisdo de uma estratégia que seja incorporada, correndo o risco de ndo acertar, mas o
caminho escolhido j& permitiu que se enxergasse quem interage com a organizacao.

A organizacdo tem que investir em dindmicas que lhe permitam ouvir os colaboradores, 0s
demais stakeholders e permitir que isto seja difundido e aplicado quando as partes interessadas
entenderem que € o melhor caminho a ser seguido. E formatos distintos apresentam-se na
decisdo sobre as possiveis estratégias a serem adotadas.

O ambiente de uma IES, tem suas caracteristicas atreladas a politicas governamentais,
regionais/locais, a pontos denominados universais, a interesses particulares sendo dependente de
demandas que vieram preparadas de alguma forma para serem atendidas, com tecnologias que
comumente sao ultrapassadas se comparadas ao setor industrial, por exemplo.

Ao administrador da IES cabe fazé-la ter sucesso considerando as realidades em que se encontra,
sabe que existem e entende que possam vir a influenciar o que estiver disposto a seguir, com suas
particularidades que com certeza a diferenciam.

Porque e como pode e talvez, deva ser feito? Pretende-se, neste artigo, apresentar o olhar sobre o
pensamento estratégico percorrendo conhecimentos histéricos e tedricos e experiéncias



vivenciadas e trocadas em pesquisas cientificas/académicas e como administrador envolvido na
gestdo e planejamento de IES e outras organizagdes.

- Um olhar para fora da organizacao.

Ser IES carrega um paradoxo. Cabe ao administrador decidir se quer (ou se pode) administrar
uma organizagdo diferenciada em qualidade (do ensino, da mao-de-obra, do atendimento a
demanda, etc), inovacdo tecnoldgica (no ensino, na pesquisa, no atendimento, entre outras
possibilidades), imagem, construida pela publicitizacdo, por agressividade em parcerias e
patrocinios, ou por uma histéria repleta de servicos relevantes.

H& possibilidades de manter-se atendendo a um ou mais segmentos especificos dentro de
determinada comunidade ou sociedade, ou posicionar-se, enquanto instituicdo regional, nacional
ou internacional.

O fato é que assim como pode optar, 0 administrador da IES, por ser esta, grande, média ou
pequena (no tocante ao porte), pode também escolher estratégias tal qual o fazem as outras
organizacoes.

Seguindo-se as correntes em voga, tém-se estratégias que sdo baseadas no mercado (Valor) ou
baseadas na Competéncia (Recursos). Havendo tendéncia e tendo-se para investir atendendo
determinada demanda, serd preciso conhecer de forma ampla o publico-alvo e potencial, sem
esquecer aquele que ja tem.

Some-se a esse fator, quem sdo 0s concorrentes aptos e relevantes, se existe a possibilidade de
produtos/servicos substitutos, o tempo em que essa tendéncia serd atingida e se trard retornos
compativeis com os objetivos.

O mercado € o local que agrega a clientela e a IES pode escolher entre os stakeholders quais séo
seus principais clientes.

O estudante, tdo importante para a instituicao, € resultado de uma politica de desenvolvimento ou
faz parte da importancia natural que a sociedade atribui a escolaridade? O estudante € um cliente
ou um produto? Ou de acordo com 0 que se possa interpretar e em seu tempo, as duas condi¢des?
A escola se presta para formar profissionais ou pessoas com conhecimentos extremos?

Sdo pontos que levam a decisdes estratégicas. O mercado absorve os estudantes que se formam
na IES baseado em definicbes que obtém quando da busca e preenchimento de suas
necessidades. E entdo o mercado e quem o compde, o cliente? E a histéria? Um caminho de lutas
e de formacdo de lideres, por exemplo, estabelece que a procura seja tanto fruto dos interesses
dos potenciais estudantes, como das suas familias e quem sabe, das organizacGes que irdo utilizar
seus préstimos.

As transformacdes tecnologicas, cientificas e filosoficas tem permeado a necessidade de
profissionais que atendam o presente e antecipem o futuro.

H& ocorréncias que sdo sentidas abruptamente, outras resultam de movimentagdo incremental,
mas o fato é que elas exigem acomodacao da comunidade para suprir essas demandas. Formar ou
informar? S&o questbes que ndo deixam de passar por pensamentos estratégicos ao pensar-se em
IES. N&o se forma sem informar, mas a questdo e formar para o que fazer e como fazer, com ou
sem preocupacgdes mais amplas, do porque e para que fazer.

A educacédo no Brasil tem sua dindmica propria. Esta € uma das principais causas com todos 0s
seus efeitos de haver sido comentada a questdo paradoxal em que se enfrentam as IES. H& um
sistema federal de educacéo superior. Este sistema é regulamentado pelo Ministério da Educacgéo
e outros oOrgdos pertencentes a estrutura de governo. H& momentos em que se mesclam



regulamentos que vem de ministérios como o da educacéo, com os da cultura, com os da ciéncia,
tecnologia e inovacdo, sem que se esqueca que outros, participam com suas particularidades.. Ha
ainda os organismos de classe que procuram atender 0s pontos de vista qualitativo e quantitativo
de sua corporacéo classista profissional.

A estrutura regulatoria brasileira estd fundamentada em trés patamares. Ha o grande sistema
federal de educacdo superior e que convive com trés subsistemas que aqui denominamos de
colunas. Por colunas consideramos as bases que sustentam um tripé que acolhe a teoria de
sistemas, isto é, um sistema que suporta e € apoiado por subsistemas que ao mesmo tempo sao
interdependentes e independentes entre si.

Essas colunas formam a regulamentacdo governamental que ocorre de cima para baixo, como
imposigédo ao setor da educacgédo superior brasileira e que submetem as IES, conforme Souza et
al. (2012), ao isomorfismo institucional apontado por DiMaggio e Powell (1983). Isomorfismo
institucional é um processo restritivo que forca uma unidade de uma populacao a se parecer com
outras que enfrentam o mesmo conjunto de condi¢cdes ambientais.

A coluna relacionada a avaliacdo, cujo 6rgdo responsavel é o SINAES — Sistema Nacional de
Educacdo Superior e operacionalizado pelo INEP tem por funcdo basica analisar a viabilidade de
solicitacOGes diversas das instituicdes de ensino, sugerindo melhorias. Tem ainda, entre suas
responsabilidades e atividades oferecer elementos para efetivacdo das outras duas colunas.

A regulagdo que, por meio de atos administrativos, exerce atividades, como elemento que
interage via autorizacdo, no funcionamento das IES e de seus cursos diversos. Os atos
estabelecem limites e formas de conducdo e acompanhamento e o gerenciamento de todas as
partes do sistema.

A Ultima coluna de sustentacdo do sistema federal de educacdo superior € a relacionada a
supervisdo. Seu papel é o de cuidar, pois sua finalidade maxima é o zelar, para que se apliqguem
correta e convenientemente, pela conformidade entre o que impde a legislagdo, isto é o que
indica como aplicavel e a oferta de educacéo superior estabelecida e existente no sistema.

- Outro olhar para dentro da organizacao.

Toda organizacdo € um empreendimento humano, fruto de um risco aceito como viavel por uma
pessoa ou um grupo de pessoas para resolver problema(s) via um projeto. Pode ser juridicamente
de propriedade de alguém, de uma pessoa individualmente, governo, entidade filantropica,
sociedade limitada ou formada por acionistas, de maneira aberta ou fechada, por uma parceria
entre organizacdes ou cooperativa.

As competéncias permitem as IES garantir o alcance de objetivos.. Uma IES brasileira,
obrigatoriamente estd subordinada a uma entidade mantenedora. Toda IES é uma entidade
mantida e sua estrutura organizacional deve atuar respeitando um tripé composto por atividades
relacionadas ao ensino, a pesquisa e a extensao.

A associacdo dessas atividades resulta nos processos de seus cursos e programas, sendo a
graduacao e a pos-graduacdo e 0s cursos sequenciais enquadrados como ensino, a pés-graduacao
stricto senso é subordinada a atividade de pesquisa e 0s cursos sequenciais estao relacionados a
extensdo e todos 0s servigos que a instituicdo possa vir a prestar a comunidade interna e externa,
entendendo-se ai atividades que supram necessidades da(s) sociedade(s) que assim 0 necessitem
e que perante a legislacdo possa ser enxergado como permitido a IES, naquele ambiente.



Ja essas atividades sdo exercidas em formato que pode ser peculiar ou também seguindo regras
superiores, dentro de possibilidades finitas estabelecidas. Mas sempre sdo vistas como
modalidades que sdo apresentadas na forma presencial, semipresencial e ou a distancia.

Em Souza et. al.(2012) encontra-se uma explicacdo interessante sobre a questdo de
gerenciamento de uma instituicdo de ensino superior. Dizem os autores que, hd um
relacionamento estabelecido que observa suas condigdes de dissociacdo, de interdependéncia e
de autonomia.

A mantenedora faz fluir uma dinamica institucional e um processo de formulacédo de estratégias
direcionando-os para os interesses de propriedade, envolvendo entre outros pontos, os resultados
financeiros, questdes patrimoniais e societarias, a questdo de bolsas e politicas relacionadas aos
recursos humanos.

A entidade mantida age dentro de uma dinamica institucional e na formulacdo de estratégias que
dirigem a organizagdo para interesses de natureza académica, educacional e de gestdo
universitaria, entre eles, os cursos (quantidade) ofertados, a qualificacdo do corpo docente, a
avaliag&o institucional, o envolvimento com as comunidades e seu entorno.

Ao falar do nivel institucional integrado precisa-se conhecer o seu planejamento, Afirma-se que,
na formulacdo de estratégias, a mantenedora, atuard limitada a demandas e interesses de
propriedade, as entidades mantidas, a demandas e interesses académicos e por fim,
obrigatoriamente um nivel de atuacdo integrada, que atenda aos dois.

Separar com fronteiras rigidas ndo aparenta ser solucdo. Misturar, de tal forma, onde ndo se
identifiquem as gestdes da mantenedora e da mantida também traz reflexos comprometedores.
Para ndo se deixar solta a entidade mantida nem engessa-la, € preciso criar uma dinamica de
envolvimento que formule estratégias respeitando os mesmos trés niveis: O que se quer e em que
momento a questdo deve ser respondida, individualmente pela mantenedora, mantida e depois
em conjunto.

Outro paradoxo das IES é que o seu objetivo passa pela questdo da aprendizagem pela
administragdo e escolhas estratégicas. Como ndo envolver os cursos da instituicdo em um plano
da instituicdo? Mas envolver os cursos esta relacionado a aspectos da coordenagdo ou a ouvir,
aprender e alterar os rumos. O que é visto como rotineiro deve seguir a proposta estratégica, a
rotina detecta momentos que agregam conhecimento e que podem defender ou fazer a
organizacdo atacar para atingir seus objetivos, sendo parte responsavel pelo seu alcance,
envolvendo as partes e provocando a sinergia que é vital para a instituicdo. A administracdo da
instituicdo deve humildemente aprender no exercicio do fazer para rever inclusive o seu
pensamento e a gestdo estratégica.

N&o necessariamente a estratégia formulada para a mantenedora deve ser a mesma para a
entidade mantida e o contrario é também verdadeiro. Cada entidade atua com objetivos e
estruturas distintas, apesar de confundirem-se em determinados momentos e contextos, por esse
motivo a integracdo na formulacdo estratégica.

Isso néo significa que a administracdo deva ser a mesma ou outra em cada uma das entidades. O
respeito a propriedade e a academia devem atender a demandas que cada uma delas tem e juntas
harmonizar as suas estratégias, os seus planos e gestdes para que os resultados sejam pelo menos
coerentes e aceitaveis pelas partes.

Planejar ensino, educacdo, aulas, fazer projetos pedagdgicos tem sua complexidade e
importancia relacionadas & area pedagogica, da educacdo. Estabelecer programas de acdo em
cursos especificos segue 0 mesmo principio e cada area do saber tem suas particularidades, assim



como a administragédo de uma organizacdo e aqui se aborda a definicdo de caminhos a serem
trilhados por organizacdes que atuam no setor educacional.

Se todo o setor for composto por organizages que devem atuar da mesma maneira estaremos
engessando a possibilidade de formular estratégias que ndo sejam comuns e, portanto nenhuma
organizacao se diferenciara substantivamente.

O sistema educacional brasileiro é regulamentado ao extremo, mas permite as organizacoes
distinguir-se e isto ocorre pelas definigdes estratégicas adotadas.

Ocorre que hd um acomodamento das pessoas que dirigem as instituicdes de ensino, se regras
permitirem & IES alcancar os resultados esperados ndo é preciso que se criem esfor¢os ou buscar
desafios. H& organizacfes que enquanto ndo sdo pressionadas ou desafiadas, seguem as regras
estabelecidas. Algumas sdo pressionadas e se movimentam gerando estratégias para atuar, outras
seguem uma lideranca ou tem cultura mais préxima da mudanca, melhor informada e mais
agressiva, atuam independentes da pressdo externa, movimentam-se. Outras ndo se apercebem e
acabam desaparecendo.

Entender qual a competéncia essencial que a instituicdo de ensino tem, pode definir uma
estratégia extremamente vantajosa quando se pensa atuar em determinado ambiente externo. Se
de dentro para fora, se estabelece um foco que permite a diferenciacdo, o caminho a ser
percorrido, por algum tempo, em determinados contextos € uma vantagem competitiva que pode
e deve ser utilizada. As estratégias formuladas a partir desse diagnostico, que aponta para
recursos (competéncias), aplicam-se com relativo sucesso, mas precisam ser definidas no
momento certo, no lugar certo, com o envolvimento certo.

Retornando ao acomodamento, os gestores das instituicfes de ensino superior sdo obrigados a
formalizarem caminhos que adotam e, via documentacdo envia a 6rgdos governamentais que
com essas informacdes avaliam e estabelecem padrbes de ensino, distribuicdo de verbas e cria
rankings nacionais e regionais.

Ter nota 3 (trés), por exemplo, significa estar, como instituicdo de ensino, ou como curso
especifico, na média. Abaixo dessa nota corre-se o risco de perder até o poder de oferecer mais
cursos ou oferecer para mais uma turma determinado curso, ou quem sabe ter as suas portas
fechadas.

Fazer um plano diretor da instituicdo € encarado como um planejamento estratégico que se
alcancado, garante o patamar minimo a organizacdo. Se superado, permite poder crescer frente
aos 6rgdos controladores e ainda criar uma boa imagem junto aos publicos interessados, ficar
abaixo do previsto € um suicidio. Consequéncia: para que aventurar-se, correr riscos, ater a
fatores e fendmenos que poderdo ndo ser concretizados?

Resultado: faz-se o0 que as regras mandam, atende-se ao estabelecido, a lei do minimo esforco.

A IES precisa renovar-se ou gerar dentro dela uma revolugdo. Fazer uma mudanca implica em
inovar algo em algum tamanho que atenda as expectativas de transformacéo.. Estrategicamente
diferenciar pode exigir novidades, para a instituicdo, para o seu setor ou quica para o mundo.

Se pensarmos em paradigmas (Kuhn, 2003), veremos que o ser humano quebra constantemente
0s seus paradigmas, mas o faz pressionado. Ja as organizagdes tém dificultadas as acGes de
mudancas de paradigmas porque as pessoas se sentem pressionadas a mudar, na maioria das
vezes, sem sua participagdo. Isto representa uma modificacdo do seu status quo, fazendo as
pessoas sair da zona de conforto.

Cabe a administracdo da IES provocar o questionamento das tendéncias que surgem e que se
acentuam no ambiente externo, tornando imperiosa a necessidade de novas posturas.



I11-  Ver o ambiente em que se esta.

E o que questionar para avancar ou para se manter atuante na area que milita a IES? E preciso
olhar para fora e passar a entender que ha demandas reformadoras ou revolucionarias que
precisam ser incentivadas.

O mundo fora da instituicdo de ensino tem, por exemplo, convivido com:

- Liberalizacdo dos mercados; Reducao do ciclo de vida; Excesso de capacidade instalada;
Crescente exigéncia e sofisticacao;.Evolucao tecnoldgica; Escassez de recursos naturais;
Internacionalizacao crescente da economia; Diversidade pessoal, social e ambiental.

A IES adota processos e ciclos que comegam pela oportunidade detectada e a partir dela geram
ideias implementndo-as. Nem sempre a direcdo esta aberta, atenta ou com disponibilidade para
ater-se as oportunidades. Mas a organizacao nas suas atividades diversas com certeza esta atenta,
S0 ndo consegue ser ouvida pela alta gestdo e por vezes projetar beneficios para a instituicéo.
Toda IES tem seu proprio DNA. H& uma cultura organizacional formada por recursos, processos
e valores corporativos. Ha, ao longo da historia, exemplos de IES que ndo se transformaram,
perdendo suas vantagens competitivas. Precisam fazer investimentos em aquisicdes, fusdes, em
inovacdo, em parcerias, internacionalizacdo e em determinadas circunstancias, diversificacao,
concentragéo, desinvestimento ou retracdo (Vico Mafas, 2007).
As IES tem que estar ligadas ao futuro. Atentas para ouvir 0 ambiente externo, 0 mercado com
seus participantes e os estudos que mostram tendéncias. Ao agregar valor para si e para quem
usufruir ou participar nesse ambiente, sobressaira, com diferencial competitivo e ao mesmo
tempo criard forcas para enfrentar aqueles que védo atacar a instituicdo e o ambiente que ela
domina. Atuar num composto competitivo faz com que a relacdo seja constante entre a IES e 0
ambiente.
O propésito da IES deve ser compartilhado, caso contrario ndo se reinventara a instituicdo e ou o
seu ambiente e isto terd que ocorrer para desencadear uma onda de inovacdo e crescimento
conforme Porter e Kramer, 2011.
Uma IES pode criar valor econdmico com a criagéo de valor social.
Questbes fundamentais para agir ou reagir estrategicamente no ambiente devem ser
constantemente colocadas, entre elas:

Que fatores sdo importantes para uma IES no ramo e ambiente em que atua?

Quais séo as suas possibilidades face a esses fatores?

Como podera agir e se tornar mais competitiva em relacéo a esses fatores?
Atuar sobre os fatores importantes significa concentrar recursos e competéncias sobre o que é
mais importante e isto leva a entender que ocorrera um aumento na competitividade.
Do ponto de vista da estratégia competitiva, Porter, 1991, coloca as cinco forcas ou ameacas que
a IES tem que conhecer e usufruir. Ao serem pressionadas se movimentam no sentido de rever
suas estratégias.
Na estratégia de uma IES é fundamental considerar o cuidado com a reputacdo e a demonstragdo
do valor agregado. As areas de valor agregado da estratégia da IES séo basicamente a formagéo
de capital humano; o estimulo a boa administracdo; ajuda & coesdo social; fortalecimento de
economias; e protecdo ao meio ambiente. Agregar valor implica em colocar temas emergentes
frente a exposicao e riscos.
Ha quatro dimensdes que trazem impacto no processo estratégico: tecnoldgica; grupo de
clientes/usuarios; necessidade dos clientes/usuérios; e Orientacdo do processo estratégico



considerando a definicdo de uma missdo e o senso de identidade para que venham a guiar
decisdes da IES.
Comumente as IES adotam estratégias que determinam suas a¢des de:

- Competir no espaco existente;

- Vencer as concorrentes e as suas competéncias;

- Explorar as demandas existentes; e

- Alinhar as atividades de uma IES com a deciséo de custo baixo.
As IES que se baseiam nesses pontos pressupdem que as condi¢des estruturais da educacdo em
seu ambiente estdo dadas e que as organizagOes devem competir entre elas. Esse pensamento
estratégico baseado na competicdo faz com que as instituicGes de ensino superior, em muitas
circunstancias até se reinam e dividam o mercado de atuag&o.
Existem alternativas. As fronteiras do mercado/ambiente e a estrutura da organizacao, nao estdo
dadas (pelo menos totalmente) e os atores da educacdo podem reconstrui-las. No pensamento
estratégico baseado na inovacdo de valor.
Com esse formato e essa visdo, a maioria estara agindo rumo a um objetivo que dificilmente
representard uma vantagem ou diferencial competitivo, ou sera por um espaco de tempo
relativamente curto, exigindo esforgos que pouco frutificaréo.
No modelo das quatro acbes, tem-se o caminho que pode viabilizar esse esforco e levar a
resultados significativos. Esta pode ser uma estratégia vitoriosa se a instituicdo conseguir
determinar e manter o foco, a singularidade e for competente o suficiente para passar essa
mensagem de forma consistente ao publico-alvo.
A administracdo estratégica € um conjunto de acbes e decisbes que governam O Processo
estratégico bésico que deve ser interativo, episédico, sequenciado, ou seja, descritivo e ao
mesmo tempo deliberado e prescritivo se visar transformacoes.
Boa parte opta por considerar aspectos especificos do processo de formulagdo de estratégias e
tém-se preocupado menos com a prescricdo do comportamento estratégico ideal do que com a
descricdo de como as estratégias sao de fato formuladas.
Mintzberg, 2000, diz que essas ultimas, focam o individuo ou o coletivo na sua acdo e ainda
coloca que hd uma determinada acdo que leva a estratégias combinando as outras acdes,
integrando todos os componentes das anteriores.
Desenvolver uma administracdo estratégica em IES é estar num funil que na medida que o
numero de opcdes € variavel, o tempo para analisar as alternativas, tomar decisdes e determinar
as solucdes a aplicar € também variavel. E por que funil? Devido ao volume que vai diminuindo
enquanto o tempo passa, aumentando a complexidade das decisdes, da avaliacdo e da prépria
retomada do processo. Deixar solto esse processo dificulta o desenvolvimento e a implantacao,
isto é, a propria administracao.
O mapa estratégico de Kaplan e Norton, 2004, apresenta as preocupac¢des que viabilizam as IES.
Ao adentrar no processo estratégico, 0 que aparece na sua administracdo esta relacionada a olhar
para fora, em seu ambiente externo e enxergar o0 que internamente trard& como resultados. Na
formulacdo da estratégia, definem-se as consequéncias e os resultados.
Delinear os resultados financeiros, com os tipos de clientes e o que eles esperam ter atendidos
engloba uma dimensédo que esta relacionada a essas consequéncias e resultados esperados. Ja 0s
processos internos e 0 que Se espera aprender e crescer com essas experimentacoes,
desenvolvimentos e implantacdes, séo partes integrantes da dimensdo das causas ou promotoras.



A adocdo de uma ou mais estratégias pela instituicdo de ensino superior, pressupdem a adocéo
de um modelo que ao ser escolhido devera ser implementado, porém com a obrigatoriedade de
ser alterado sempre que necessario, mas dentro de objetivos e envolvimentos pré-determinados.
E comum responsabilizar o planejamento pelo fracasso das acdes de uma organizacdo, diz Vico
Mafias, 2012. O que ocorre é que os planos atuam sobre as possibilidades de acdo de estratégias
determinadas anteriormente e que podem ser boas ou ruins, de acordo com Richard Rumelt,
2011.

Estabelecem-se entdo premissas que podem fazer com que a IES aproveite seus valores e cative
0 ambiente externo de tal forma que esses valores sejam comuns ou muito proximos, levando ao
éxito e isto ocorrerd conhecendo a competéncia essencial da instituicdo e fazer uso disto para
promover e garantir o sucesso da relacdo com o seu ambiente.

O que resta agora ¢ aplicar e administrar essa aplicacao. Estratégia, segundo Schelling, 1986, “...
ndo ¢ a aplicacdo de uma forga, mas a explora¢do da forca potencial...”.

SO é possivel saber dessa forca potencial sabendo-se quem somos, quem sao os stakeholders que
fazem parte do ambiente e em que contexto e ambiente ocorrerdo os relacionamentos conflitivos
ou colaborativos entre todas as partes interessadas.

IV-  Chega de olhar. Vamos estabelecer o que se quer.

Pensar e agir estrategicamente implica estar no hoje, tendo-se um pequeno horizonte de passado
e outro de futuro de curto prazo que cada um de nés e as organizagdes vivem como se fosse a
atualidade.

Montar uma cadeia de valor e estabelecer nela, em cada um de seus passos, 0s valores
importantes e 0 que podera ser agregado é uma determinacdo que ndo inviabiliza qualquer outra
acdo. Nao é preciso aceitar apenas as estratégias baseadas em mercado (valor). Toda estratégia
estd direcionada para fora, € a acdo da organizacdo num determinado ambiente externo. No
entanto ela pode estar focada de fora para dentro ou de dentro para fora (recursos).

Adotar determinantes que se aproximam de estratégias baseadas em recursos, faz com que se
tenha conhecimento da afinidade, dominio, reconhecimento e reputacdo que a IES tem em
determinado ambiente e para isto se avanca em mercados existentes, ou novos e com
competéncias ja existentes, ou novas.

Envolver cada area da instituicdo com o pensamento estratégico permite usar ferramentas e
integrar-se ao todo da organizacdo. A sugestdo neste texto é que se apliquem além desses
instrumentos aquilo que Kaplan e Norton colocam a nossa disposi¢do, conjuntamente com o
modelo das quatro agdes para imprimir um ritmo mais criativo ao processo estratégico.

Vale lembrar ainda que, Porter transita com hipoteses estratégicas que as instituicGes de ensino
superior tém como escolha e que sdo voltadas para custos, ou para diferenciacdo. Por outro lado
Prahalad e Hamel estabelecem que, as estratégias bem sucedidas sdo aquelas que fazem a
administracao e os colaboradores das instituicdes, determinarem um foco que as definam como
Gnicas em suas competéncias essenciais.

Em muitas circunstancias, as IES competem entre si. Em outras sdo obrigadas a colaborarem
para atingirem seus objetivos e em outras, deixar o caminho aberto no ambiente.

O desenvolvimento de novas competéncias e a exploracdo de novos espagos competitivos pode
ser um trabalho de longo prazo, porém, a aquisicdo da competéncia e a exploracdo de um



segmento/mercado podem ter ritmos distintos e que permitem trazer novidades que promovem
corridas tumultuadas e numa velocidade avassaladora.

Estar apto para a disputa requer que se tenha acesso aos mercados e canais de distribuicdo
considerados criticos. E preciso conhecer, aprimorar e demonstrar capacidade de servir e
satisfazer a clientela com sofisticagéo.

O que se pretende é chegar antes aos clientes, com algo de seu interesse. Essa possibilidade
acontece quando estiverem dispostos a comprar e experimentar o oferecido pela IES. A
identidade da instituicdo é fundamental.

Multiplicando-se o reconhecimento, a reputacédo, a afinidade e o dominio, obtém-se a fatia que a
IES possui onde ela atua ou venha a pretender atuar. O reconhecimento, que nada mais € do que
a lembranca que a institui¢do traz ao potencial cliente e a reputacdo, que lida com a estima que
os envolvidos tém por essa instituicdo, sdo parametros bastante conhecidos. A afinidade refere-se
a forca emocional que liga o cliente/usuério/consumidor a IES. A relag&o entre o estilo de vida,
envolve as aspiracdes de alguma maneira, existem lembrancas felizes, etc. Quanto maior a
afinidade, entre a IES e o comprador, maior serd a predisposicdo a considerar as ofertas. E
preciso ter em mente que afinidade é algo diferente de reconhecimento e reputacdo. O dominio
tem a ver com a contribuicdo que esta IES com seus produtos e servigos faz para predispor o
publico-alvo a considera-la no momento da decisdo pela aquisicdo ou envolvimento.

Quanto maior o dominio potencial, maior o valor da IES na criagdo da predisposi¢do de comprar.
N&o se pode esquecer, no entanto, que sempre havera limitacfes. Propagar as vantagens de se
envolver com a instituicdo e seus produtos e servicos exige habilidades que séo tdo importantes
quanto a capacidade de distribuir o que se oferece. Comunicar de maneira forte e completa tanto
interna quanto externamente o que se oferece é um passo que cria raizes ou que permite tomar
atitudes corretivas.

A administracdo precisa desenvolver uma agenda. Essa agenda focard duas vertentes: a
competéncia e o mercado. Essa agenda deve apresentar a preocupacdo e as decisGes sobre o
existente e sobre 0 novo.

Pontos que garantam ou mostrem o desejo e a possibilidade de apresentar uma ou mais
vantagens competitivas devem ter atencdo multiplicada e passam pela especificacdo das fontes
de vantagem, que conduzem aos fatores de sucesso que ao serem acrescidos das vantagens de
posicdo ja obtidas permitem desenvolver barreiras a imitacdo o que pode levar a uma dinamica
competitiva cuja consequéncia causara erosdo de vantagens exigindo investimentos em
renovagdo. A satisfacdo, os lucros, a fidelidade e a participacdo no mercado séo a eventual
recompensa do desempenho, que € visto como resultado.

Temas emergentes surgem e levam a forgas mais abrangentes de mudanca. Anteriormente neste
texto tocou-se nas questdes relacionadas a revoluges, dentre elas, a tecnoldgica, a dos mercados,
ha ainda mudancas na demografia e no desenvolvimento de valores. O bem estar na IES s0 é
possivel se esta for aceita pela comunidade que é uma questdo de prosperidade fundamental, dai
o0 esforco em fazer parcerias e construir barricadas e limites. Os impactos ocorrerdo na estratégia
e nas funcdes, tanto da IES quanto do ambiente, envolvendo inclusive os setores produtivos
econdmicos e sociais.

A estratégia é desenvolvida para gerar e ter cuidado com a reputacdo e para demonstrar que se
conhece e se atua no valor agregado. As areas de valor agregado trabalhadas pela estratégia da
IES passam por formacdo de capital humano, pelo estimulo a boa administracdo, a ajuda a
coesdo social, o fortalecimento de economias e a protecdo do meio ambiente.



CONSIDERACOES FINAIS
Agora que sabemos onde se esté e aonde se quer chegar, que tal fazé-lo?

Estar apto estrategicamente é tarefa enorme e que s6 por ser desenvolvida merece premiacéo.
Entende-se que ha a necessidade de buscar e encontrar maneiras de integracdo para poder
responder de maneira digna as mudancas sem, no entanto, que a realidade ofusque e atrapalhe.
As conclusdes a que este artigo encaminha sao muitas e possiveis.
No entanto, o que se tem a pretensdo de passar € uma alternativa que leve a eficécia, tanto na
determinacdo e formulacdo de estratégias, no seu planejamento e que a implementacao
possibilite ter uma organizacdo e um controle estratégico que sejam apropriados para a
administracao da instituicdo de ensino superior que se entenda e seja vista como diferenciada.
Passa-se também, no decorrer do texto, que sO a estratégia permite avancar no incerto e no
aleatorio. Dai a proposta de que ocorram esforgos, pois vale a pena.
A IES bem sucedida, entende melhor os desejos e necessidades de seus clientes-usuarios, 0s
pontos fortes e fracos de seus concorrentes e a maneira de se criar valor. Para isso criam
estratégias que refletem o proposito de sua IES, bem como a compreensdo de suas competéncias
e de seus ativos essenciais.
Essa estratégia € composta a partir de ouvir os envolvidos e ter um quadro em que se tenha uma
visdo abrangente sobre a instituicdo e sua atuacdo no ambiente em que se situa. Essa visdo deve
ocorrer do ponto de vista de pelo menos quatro perspectivas, em duas dimensdes:
- Resultados financeiros; Clientes; Processos internos; e Aprendizado e crescimento.
Essas dimensdes podem ser tratadas de maneira independente, mas conjugadas num mapa
estratégico, permitem a visdo conjunta que acoplada a competéncia e ao mercado existente e
novo, pode simplesmente levar a IES a:
- competir no espaco existente, vencer concorréncias, explorar demandas existente, eleger o
custo como valor, alinhar as atividades da organizagdo com a deciséo de custo baixo.
Oua
- construir um quadro, que leve a desenvolver agdes para criar um espaco sem competicéo, fazer
com gue a concorréncia torne-se irrelevante, criar e capturar nova(s) demanda(s), romper com
a cultura do preco e custo; e alinhar as atividades da organizacdo com o propdsito de alcancar
diferenciacdo e baixo custo.
A IES pode pressupor que as condigfes estruturais do setor educacional estdo postas e que a
organizacdo devera competir com as demais pelos espacos existentes e desejados ou, partir do
principio de que as fronteiras do mercado e a estrutura do setor ndo estdo dadas e os atores
podem reconstrui-las.
E 0 mapa estratégico que definira se o pensamento levado em conta esta baseado na competico
pura e simples ou poderé a IES, maximizar as oportunidades e minimizar os riscos se considerar
um pensamento estratégico baseado na inovacgéo de valor.
Um mapa estratégico de uma IES e sua performance desejada num periodo, permite dividir as
suas perspectivas sob o ponto de vista financeiro, do cliente, do processo interno e do
aprendizado e desenvolvimento, a partir de exercicios desenvolvidos na organizacdo, para
reduzir, criar, eliminar e elevar os atributos, tanto da IES, quanto do setor ou do ambiente visto
genericamente. Todas essas acdes ocorrem dentro de dois patamares estratégicos fundamentais:
Estratégias de Produtividade e Estratégias de Crescimento.
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