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RESUMO 

 
 
 

NIZA, R. C. (2009).  Eficácia do planejamento estratégico em instituições de ensino 

infantil - Uma abordagem sob a ótica empresarial e sua influência na qualidade de 

ensino.  Dissertação (Mestrado). Pontifícia Universidade Católica de São Paulo, São 

Paulo, 2009. 

 
 
 
 Esta pesquisa buscou avaliar a prática do planejamento estratégico em uma 

instituição de ensino infantil.  O trabalho foi realizado através de um estudo de caso 

único em um centro de educação infantil localizado na região do Morumbi, que 

ocorreu em quatro etapas onde foram feitas entrevistas e visitas em diferentes 

horários e com diferentes pessoas relacionadas ao estabelecimento. Escolas de 

educação infantil são instituições que devem ser analisadas com bastante cautela e 

com frequência aparecem na condição de micro e pequena empresa. Além das 

especificidades destas, compreendemos ainda a delicada questão de ser uma 

prestadora de serviços para crianças de zero até seis anos. Devido às suas 

peculiaridades, uma pequena empresa do setor educacional demanda ferramentas 

que possibilitem o seu desenvolvimento considerando as características do mercado 

em questão e os entraves comumente encontrados. O planejamento estratégico 

oferece aos empreendedores dos centros de educação infantil condições de avaliar 

o que ocorre no ambiente interno e externo da empresa e a partir de então definir 

estratégias que permitam às escolas alcançarem seus objetivos. Muitas vezes, as 

organizações de menor porte não apresentam ou têm dificuldades em realizar o 

planejamento estratégico. Enfim, a importância da utilização desse instrumento fica 

evidente ao tratarmos do sucesso dos empreendedores no setor de educação 

infantil. 

 
 
 
 
 
Palavras-chave: Planejamento estratégico, Educação infantil, Empreendedores, 
Micro e pequenas empresas. 
 



 
 

5

 
ABSTRACT 

 
 
 
NIZA, R. C. (2009).  Effectiveness strategic planning in child education institutions-an 

approach from enterprise and its influence on the quality of education.  Dissertation 

(Masters). Pontifícia Universidade Católica de São Paulo, São Paulo, 2009. 

 
 
 
 
 This research sought to assess strategic planning practice in a child 

educational institution.  The work was done through a study single in case a child 

education center located in the region of Morumbi, which occurred in four steps 

where interviews and visits have been made in different times and different people 

related to the establishment. Nursery schools are institutions that should be reviewed 

with care and often appear in condition of micro and small company, in addition to the 

specificities of these delicate question that is be a service provider for children from 

zero to six years. Due to the small business demand educational sector tools that 

allow your development considering the characteristics of the market in question and 

impediments commonly found. Planning strategic offers to entrepreneurs of child 

education centres, conditions evaluate what occurs in internal and external 

environment of the company and the then define strategies to reach their schools 

objectives. Often smaller organizations have not or have difficulty in implementing the 

strategic planning. Finally, the importance of use of this instrument becomes 

apparent when we discuss the success of entrepreneurs in the nursery industry. 

  
  
  
  
  
 Keywords : Planning strategic,  child education, entrepreneurs, micro and small 
companies. 
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1.  Introdução 
 

O segmento formado pelas micro e pequenas empresas merece atenção 

especial devido às suas características tão específicas diante das organizações de 

maior porte. Essa peculiaridade vai desde a postura do administrador à atuação da 

empresa no mundo corporativo. Mesmo que alguns processos sejam necessários, 

independentemente do porte do negócio, quando se trata de uma micro ou pequena 

empresa encontramos diversos entraves como a falta de recursos e o pouco preparo 

dos gestores (DUTRA, 2002). Empresas de porte diferentes não podem seguir uma 

mesma política de atuação, as variações e detalhes de cada tomada de decisão 

devem considerar que não há uniformidade e o pensamento contrário pode induzir a 

erros perigosos. Desta forma, uma escola pertencente a um grande grupo 

educacional não pode ser comparada a um centro de educação infantil, que 

geralmente atende a poucos alunos e de uma determinada região. O planejamento 

estratégico é um processo de autoconhecimento da empresa, que permite descobrir 

seus pontos fortes frente à concorrência, assim como identifica as fraquezas que no 

dia a dia podem não ser valorizadas como deveriam. Ao se conhecer melhor, uma 

empresa tem maiores chances de sucesso ao enfrentar a concorrência, passos em 

falso certamente diminuirão quando se sabe onde estamos pisando (SANTOS, 

ALVES, ALMEIDA, 2007).  Além disso, uma empresa com essa característica tende 

a se manter num bom patamar de retorno por um longo período, afinal, soube 

identificar quais as demandas de seus clientes, no caso das escolas, de seus 

alunos, que acima de tudo são clientes muito exigentes porque além da qualidade, a 

prestação de serviços demanda afeto e segurança para as famílias. 

O setor educacional, assim como os demais, apresenta internamente muitas 

segmentações, e para cada uma delas estabelece-se um universo corporativo 

totalmente diferente. O proprietário de uma escola que já possui franquia em 

diversas localidades é um empresário que não pode ser comparado ao morador de 

certo bairro que tem uma escola que atende às crianças que residem nas áreas 

próximas, portanto, ao considerar as diferenças, podemos entender melhor o 

funcionamento do negócio em questão e avaliar as políticas de atuação que micro e 

pequenas empresas do setor educacional demandam. Sabendo do excesso de 

oferta no segmento de educação infantil, o proprietário da escola deve buscar uma 

condição de destaque em meio a tanta concorrência. Se dentro de uma pequena 
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distância há a possibilidade de encontrarmos duas escolas de aparência 

semelhante, que atendam ao mesmo grupo social, a mesma faixa etária e inclusive 

geram custos semelhantes para as famílias, o que faz os pais optar por uma e não 

por outra? Em algum ponto esses indivíduos se apegaram antes de matricularem 

seus filhos, sejam estes cursos extracurriculares, desconto para irmãos, amigos 

indicados, possibilidade de bolsa, serviço de transporte e assim por diante (LÜCK, 

2000). 

Micro e pequenos empresários muitas vezes não utilizam as ferramentas do 

planejamento estratégico, a necessidade só aparece quando a empresa apresenta 

um problema que influencie mais de um ponto do negócio (PINHEIRO, 1996). Em 

uma escola um problema em que a resolução seja de interesse comum, é então um 

problema estratégico que demanda uma análise que se inicia estudando o universo 

educacional e sua ligação com as características individuais da escola.  A 

compreensão da ligação entre o mundo externo e interno de uma empresa é o que 

permite ao gestor elaborar as estratégias que vão influenciar a escola como um todo, 

e seu proprietário tem nesse momento a responsabilidade de utilizar a ferramenta 

corretamente na ocasião da tomada de decisão  (HREBINIAK, 2005).  Vale ressaltar 

que a falta de planejamento é a principal razão do insucesso nas empresas, e 

mesmo sabendo disso, não são todos os empreendedores que conseguem evitar os 

maus resultados. Estes que infelizmente são um fenômeno comum por causa das 

barreiras encontradas pelos empreendedores no planejamento cotidiano, como a 

centralização do poder na mão do proprietário, a inabilidade com a gestão do tempo 

e dos recursos, as improvisações e a concorrência dos mais experientes. Tudo isso 

deixa o pequeno empreendedor em posição desvantajosa (SANTOS, ALVES, 

ALMEIDA, 2007).   

O planejamento estratégico permite que o administrador de um centro de 

educação infantil visualize como cada mudança pode afetar sua estrutura, qual a 

influência que uma alteração de ordem administrativa pode ter no ensino oferecido. 

O que ocorre é que infelizmente não apenas os proprietários das escolas, mas a 

maior parte dos micro e pequenos empresários não utiliza o planejamento na 

elaboração de estratégias para o negócio e acabam realizando mudanças que não 

trazem os resultados esperados e muitas vezes prejudicam o desempenho da 

empresa (ROSA, 2002). Uma escola é impactada em sua totalidade quando o 

planejamento estratégico se insere na rotina da gestão, pois um projeto que de início 
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parece não ter ligação com o restante da empresa pode ter uma influência tão 

grande que alcance inclusive as famílias dos alunos. Portanto, formular estratégias 

apenas não basta, é preciso saber a forma e o momento certo de implementá-las 

para que sejam eficazes no dia a dia. Veremos ao longo do trabalho a importância 

de um planejamento bem estruturado, e quanto à sua não eficácia pode ser pior do 

que a falta de planejamento (PORTER, 1999). Com este estudo será possível 

enxergar a escola na condição de empresa, pois cada empresa é composta de 

características internas como sua cultura, valores, gestão, capacidade financeira, 

público-alvo e seus objetivos. No entanto, essas características devem se adequar à 

demanda externa que compõe o segmento no qual está inserida.  

Analisaremos então os pequenos empresários que atuam no setor 

educacional como empreendedores e compõem também o maior grupo de 

empresários do Brasil. Os micro empresários são indivíduos que souberam 

aproveitar as oportunidades e transformá-las em negócios. Ao tratarmos de 

empreendedores em educação infantil analisamos um negócio que envolve não 

apenas lucro, mas também relações humanas (NOVAES, RAMOS, ALMEIDA, 

CARRILHO, 2008).  Precisamos entender primeiramente a classe empreendedora 

como um todo onde encontramos muitas divergências, temos os empreendedores 

voluntários e os involuntários. Dentro desses grupos cada setor de atuação exige 

uma postura diferente de cada micro e pequeno empresário, quando se atua em 

educação infantil, o lucro e a afetividade, a qualidade de ensino  devem caminhar 

sempre juntos, a preocupação com um ponto não anula a importância que deva ser 

dado ao outro. Os proprietários dos centros de educação infantil também contribuem 

para que a classe dos empresários de menor porte seja equivalente a mais de 90% 

das empresas do país (SEBRAE, 2009).  Além disso, são muitas as escolas que 

encontramos por toda parte do Brasil, geram emprego, movimentam a economia e 

ainda atendem às famílias que possuem filhos em idade escolar. 

 Estudos demonstram que o planejamento estratégico é “presença” invariável 

na trajetória de empreendedores de sucesso. Ele deve ser um processo de interação 

constante entre o ambiente interno e externo da pequena empresa, permitindo 

estabelecer objetivos que facilitem a extração das principais habilidades da 

organização, no entanto em pequenas empresas seu uso ainda é limitado tanto pela 

sua complexidade como pelas características peculiares da gestão desses 

estabelecimentos (TERRENCE, 2002). Com o planejamento estratégico é possível 
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definir metas e objetivos que influenciarão a empresa em toda sua estrutura 

organizacional, considerando os processos de diferentes áreas, a administração de 

recursos financeiros, a estrutura de funcionários e o público-alvo, (MIGLIATO, 2004), 

que no caso da escola são os alunos. Para estabelecer estratégias em uma escola é 

preciso reconhecer onde estão as oportunidades de melhoria, entender como se 

comporta o setor educacional para os gestores que não atuam em um grande grupo, 

em que lugar  é possível inovar, em que pontos esse mercado já está saturado, e 

como a parte financeira pode ser melhor administrada.  

A preocupação com o uso do planejamento estratégico indica uma postura 

preventiva em relação ao futuro, cuidadosa em relação ao presente, e muitas vezes 

até reparadora em relação ao passado. Planejar é um ato que não prejudica a 

empresa e inclusive pode modificar radicalmente sua trajetória (DORNELAS, 2007). 

O empresário que tem um centro de educação infantil e não utiliza o planejamento 

estratégico em sua gestão deixa o futuro do negócio em função da sorte, embora 

essa seja uma afirmação forte, não planejar significa não avaliar, e quando isso é 

feito tardiamente, muitos erros podem não ser mais reversíveis. Em razão da 

centralização excessiva que ocorre em organizações de menor porte, o gestor não 

consegue delegar funções, utiliza boa parte do tempo, no qual poderia se dedicar ao 

planejamento do negócio, para executar atividades rotineiras que outro funcionário 

teria condições de fazer. No entanto, esse mesmo gestor, que na maior parte das 

vezes é o proprietário, tem acima de qualquer coisa o interesse pela prosperidade de 

seu negócio, característica que diferencia as pequenas empresas das grandes, 

assim como a agilidade de um processo novo, um controle que é possível ter ao  

olharmos a empresa no seu total (MIGLIATO, 2004). Quando o pequeno empresário 

consegue se organizar de maneira que a empresa continue operando, mas com o 

suporte de um plano de ação, encontra no mercado muitos instrumentos que podem 

ser utilizados a seu favor. Pois um plano bem elaborado dentro dos centros de 

educação infantil não está limitado ao aspecto operacional das mudanças exigidas, 

mas também às necessidades das crianças da escola em questão. 

Como tratamos nos parágrafos anteriores, no universo das pequenas 

empresas nos deparamos com os empreendedores voluntários e os involuntários, os 

primeiros nascem ao enxergar uma nova possibilidade de carreira, por outro lado o 

outro grupo surge com o desemprego, mas também tem a visão de negócios e o 

oportunidades. Nesse segundo caso, o planejamento não existe e não houve nem 
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sequer tempo para pensar em estratégias. Os profissionais que se encontram às 

margens do mercado de trabalho muitas vezes não enxergam outra saída além de 

criar sua própria ocupação (GERBER, 2004), montam o negócio com as ferramentas 

disponíveis no momento, considerando que a necessidade ocorre também porque 

as condições financeiras já não estão boas, além disso tem o fator emocional  que 

compromete a racionalidade do indivíduo nessa situação. No caso do primeiro 

grupo, onde o empreendedor é voluntário, as chances de existir algum tipo de 

planejamento são consideravelmente maiores do que no outro grupo, esses 

indivíduos optaram por montar o seu negócio, portanto tiveram condições de 

escolher e acreditaram ser essa a melhor opção. O empreendedor voluntário 

geralmente teve tempo para se estruturar antes de entrar no mercado escolhido, são 

principalmente esses indivíduos que se souberem conduzir seu negócio têm grandes 

possibilidades de sucesso (DORNELAS, 2007). 

Qualquer empreendedor deseja o sucesso de sua empresa, hoje temos 

órgãos como o SEBRAE, e a Lei Geral da Micro e Pequena Empresa, que dão 

suporte a essa classe de empresários. No entanto, ainda demandam maior 

quantidade de políticas com foco nesse setor que afinal traz benefícios que atingem 

a população brasileira como um todo, pois criam a maior parte dos postos de 

trabalho (DIEESE, 2008) e geram renda e assim resolvem problemas sociais que 

são de interesse de qualquer governo, pois se diminuir o desemprego, as micro e 

pequenas empresas são também responsáveis pela diminuição da fome e 

criminalidade, assim como as outras questões diretamente ou indiretamente ligadas 

a esses problemas. 

 

 

1.1. Apresentação do problema 
  
 

As pequenas empresas apresentam grandes dificuldades em realizar o 

planejamento estratégico, algo que, entretanto, tornou-se indispensável diante da 

velocidade extrema em que as mudanças ocorrem no mercado (SANTOS, ALVES, 

ALMEIDA, 2007). As alterações no sentido econômico, social e tecnológico afetam o 

mundo empresarial em sua totalidade, e não é por uma empresa ter um porte menor 

que ela se encontrará protegida de intensas e inesperadas movimentações 

mercadológicas. Pelo contrário, no ritmo em que processos, equipamentos e 
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produtos tornam-se obsoletos, a concorrência acirra-se ainda mais e as empresas 

menores precisarão alinhar seus passos de acordo com o setor em que atuam 

(MIGLIATO, 2004). Quando as pequenas empresas são escolas de educação 

infantil, não podemos dizer que a qualidade está apenas no atendimento e na 

respostas que geram para a sociedade. Temos que também olhar a escola como 

uma empresa na qual além dos desafios do negócio existe o desafio da formação 

humana.  

A maioria das pequenas empresas costuma atuar em um único mercado, 

aquelas que exercem atividades em dois ou mais mercados aparecem em números 

bem menores (DORNELAS, 2007), o mesmo ocorre com os produtos e serviços 

oferecidos por essas organizações. A concorrência sempre existe e os riscos 

quando se trata de uma empresa de porte menor são imensamente maiores. 

Empreendedores devem ser acima de tudo flexíveis para poder adaptar-se a cada 

mudança imposta pelo setor, tendo consciência de suas desvantagens comparativas 

diante das empresas de maior porte que já estão consolidadas (SANTOS, ALVES, 

ALMEIDA, 2007).  .No caso de uma escola, seu produto final é preparar seres 

humanos para o mundo, portanto, não pode deixar de ter em mente o futuro. O 

empreendedor do ramo educacional demanda iniciativa e pró-atividade. A escola 

deve conciliar as necessidades empresariais com as necessidades das crianças, 

investimentos em infraestrutura, conforto nos ambientes internos e externos, 

iluminação e formação dos profissionais. Esses são pontos em comum dos quais a 

pedagogia e administração estão intimamente ligadas nesse setor (NOVAES, 

RAMOS, ALMEIDA, CARRILHO, 2008).  

Nem todos os gestores têm o conhecimento necessário das ferramentas do 

planejamento estratégico. Muitos deles até reconhecem sua importância, mas 

deixam de aplicá-lo alegando que têm muitos afazeres em suas mãos. Não 

compreendem que o tempo gasto com planejamento seria certamente recuperado 

com a otimização das demais funções e com prevenção de problemas que no futuro 

podem exigir um gasto de tempo ainda maior (TERRENCE, 2002). Instrumentos de 

planejamento estratégico como a aplicação do marketing educacional já são 

utilizados por muitas escolas com o objetivo de se fixar no mercado e conquistar a 

credibilidade de seu público-alvo. Entretanto, pela falta de experiência, alguns 

proprietários dos centros de educação infantil utilizam esses instrumentos 
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isoladamente, isto é, sem elo com outras ações estratégicas necessárias, o que 

enfraquece o marketing utilizado. 

Fortes pressões competitivas marcam o cenário do pequeno empresário, e 

quando este atua com ensino precisa orientar seus objetivos para acompanhar todas 

as mudanças que ocorrem a nossa volta. Afinal, a falta de conhecimento e 

experiência são imensuráveis desvantagens comparativas (DUTRA, 2002). Os 

empreendedores têm como característica marcante a opção pelo risco, mas isso não 

garante que serão profissionais bem sucedidos, estas chances tendem a aumentar 

naqueles que aprendem com o fracasso e sabem identificar as oportunidades. São 

altos os índices de mortalidade das pequenas empresas em seus primeiros cinco 

anos de vida (SEBRAE, 2008 ). A justificativa para esses números, em sua maior 

parte, encontra-se na incapacidade de formular estratégias contra as influências 

ambientais. O grau de amplitude que um problema, em pequenas empresas, pode 

atingir é sempre maior do que nas concorrentes de grande porte, o planejamento 

estratégico tem então um papel fundamental no processo de desenvolvimento 

dessas organizações. 

Nem sempre o porte pequeno é uma posição negativa no mercado, as 

pequenas empresas podem ser muito bem sucedidas em suas funções 

complementares em relação às maiores (PINHEIRO, 1996). Uma escola pequena, 

principalmente ao cuidar de crianças de zero até seis anos, é mais eficaz no sentido 

da atenção individual que uma grande instituição no setor. No caso do ensino 

infantil, as estratégias competitivas devem ser estruturadas pensando em espaço 

físico, tecnologia, filosofia, espírito de equipe e liderança, qualificação de pessoal, 

programas de treinamento e atualização profissional constantes (ROSA, 2002). No 

mundo empresarial, o domínio insuficiente de diversas questões são pontos contra o 

empresário no sentido da concorrência. Engana-se quem acredita em que a 

educação está separada das estratégias de mercado, caminham lado a lado ao 

considerarmos o conhecimento como a ferramenta de produção de maior 

importância. (GUILE, 2008). As escolas que são as fábricas do conhecimento são 

pequenas empresas com uma responsabilidade indiscutível no mundo empresarial.  

Em razão da sua estrutura limitada, este tipo de empresa não possui 

profissionais específicos que cuidem do planejamento, são empresas geralmente 

administradas pelo proprietário, que nem sempre é um bom gestor (HUFFY, 2005). 

Este também tem papel chave na escolha do produto, mercado e qualquer tomada 
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de decisão, obviamente a educação deve buscar inovação constante para que o 

processo educacional evolua como um todo. Nessas empresas a centralização por 

parte do dirigente tende a representar uma porção excessiva na organização, e o 

planejamento estratégico funciona como prevenção às falhas que podem ocorrer em 

casos do controle estar na mão de uma única pessoa (MIGLIATO, 2004). Um gestor 

precisa lembrar que os outros gestores também planejam, porém em uma pequena 

empresa, frequentemente eles esquecem desse detalhe em virtude de suas outras 

funções, podendo não viabilizar um plano a partir de uma ação da concorrência        

(OLAVE, AMATO, 2001). 

Não existe separação entre os empresários e os empreendedores, a definição 

de um corresponde ao outro. O pequeno empresário nasce a partir de uma 

oportunidade ou de uma necessidade, mas ambos são empreendedores. Na ação 

empreendedora gerada pelo primeiro caso encontramos algum planejamento, são 

negócios, que se bem administrados, podem ter sucesso. Primeiramente, o mercado 

de atuação deve ser bem estudado, assim como o produto e serviço oferecido, pois 

o normal é que independente de qualquer escolha da linha de atuação da empresa, 

quase sempre haverá uma concorrência de grande porte com sua fatia de mercado 

já garantida e maior competitividade que as pequenas (DORNELAS,2007). 

Entretanto, um empreendedor pode ser bem sucedido se souber conduzir seu 

negócio de maneira eficaz diante do imenso desafio que é a atuação em mercados 

de extrema competitividade. Vemos aqui que o planejamento estratégico torna-se 

necessário, para não dizer indispensável em todas as empresas seja qual for seu 

porte ou mercado de atuação (SANTOS, ALVES, ALMEIDA, 2007).  Em um mercado 

como o da educação infantil, temos um número incontável de prestadores de 

serviços, tendo assim uma competição ainda mais acirrada. No nosso dia a dia 

perdemos a conta de quantas escolas passamos em frente nos caminhos rotineiros,  

atendendo crianças com perfil socioeconômico igual, onde as mensalidades também 

são semelhantes. Desta forma, o proprietário de uma empresa como essa, deve 

procurar algo que a diferencie de sua concorrente mais próxima seja no 

oferecimento de cursos extracurriculares, descontos especiais para irmãos, serviços 

de transporte e assim por diante. O empresário que se apressa em formar 

estratégias fica, portanto, mais atrativo ao setor, a corrida pela competitividade 

movimenta o mercado  e traz  benefícios para a sociedade como um todo. 
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Os empreendedores estão divididos em dois grupos primeiramente temos os 

voluntários, que podem estudar o mercado antes de empreender assim como 

estabelecer estratégias prévias de atuação considerando o ambiente externo 

(FILION, 1998). Num segundo grupo temos os empreendedores involuntários 

composto principalmente por jovens recém formados ou pessoas demitidas devido à 

reestruturação ou fechamento da empresa em que trabalhavam e por não 

conseguirem se recolocar no mercado de trabalho novamente precisaram criar seus 

próprios empregos. Os indivíduos que se tornaram empreendedores pelo fato de 

não lhes restar outra alternativa de sustento , nem sempre são movidos pelo risco e 

pelo caráter de inovação natos do grupo voluntário, portanto não apresentam 

nenhum tipo de planejamento para a atividade realizada (SEBRAE,2003). As 

empresas geradas dessa forma apresentam graves riscos de fracasso, problema 

que não é exclusivo dos empreendedores involuntários, atingindo também aqueles 

que optaram por empreender, mas não deram o devido valor ao planejamento 

estratégico que a empresa demanda. 

 A maior parte dos empreendedores do setor educacional são voluntários e 

como os centros de educação infantil estão inseridos em um ambiente com grande 

número de competidores enfrentam uma disputa selvagem em qualquer região que 

queiram atuar nesse mercado, e para sobreviver necessitam de um plano de ação 

para desenvolver estratégias competitivas (SANTOS, ALVES, ALMEIDA, 2007).  

Planos estratégicos são cada vez mais importantes nas escolas, viabilizando a 

seleção, definição e reconhecimento no público-alvo, ou seja, os pais e as crianças. 

A imagem da escola é o que dá força à credibilidade conquistada com professores 

bem preparados e instalações de qualidade, uma escola que não seja conhecida 

corre o risco de ser esquecida (ROSA, 2002).  Dentro do mercado de educação 

infantil a oferta é vasta, aquela que tiver uma marca mais conhecida ganha 

certamente confiança e respeito do seu público-alvo. 

A dificuldade de planejar, encontrada nas pequenas empresas, 

consequentemente pode atrapalhar a prioridade de implementação de medidas 

estratégicas de mudança, mesmo quando compreendem haver necessidade de 

tomar tais providências. Esse fato bastante é comum em organizações que 

imergiram numa crise (PRAHALAD, 1998). Inclusive nos casos das escolas infantis, 

que em sua maioria, são empreendimentos articulados com certa antecedência, pois 

envolvem investimento financeiro, escolha das instalações e contratação de 
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professores. A tomada de decisão deve ser seguinte ao planejamento estratégico. 

Os empreendedores que invertem essa ordem montam seu negócio sem conhecer 

as ameaças e oportunidades nas quais está inserido. Neste momento, o 

autoconhecimento da empresa, que neste trabalho é uma escola, tem peso 

significativo na estrutura do plano de ação. O melhor caminho para formular 

estratégias e estudar a viabilização dessas no setor educacional consiste em a 

escola procurar o melhor modelo de planejamento estratégico de acordo com seus 

valores, sua cultura, capacidade financeira, seus objetivos de negócios, o perfil das 

crianças e suas famílias, região em que atua e linha pedagógica utilizada.  

As escolas de educação infantil, como qualquer empresa de menor porte, 

enfrentam o problema da estrutura centralizada nas mãos do proprietário, que em 

grande parte dos casos, não tem a qualificação necessária para o cargo, em uma 

instituição menor não há a figura do executivo ou algo similar (LAKATOS, 1998), o 

negócio é gerenciado pelo dono que costuma acumular funções de forma 

desordenada. Por não saber como distribuir as tarefas, falhas nas competências 

básicas de um negócio podem significar o insucesso de uma escola. De início um 

dos principais problemas nesse mercado é a capacidade financeira, começar uma 

escola demanda instalações adequadas para as crianças, compra de material, 

contratação de professores, compra ou aluguel de espaço, segurança, enfermaria e 

demais detalhes que compõem um ambiente educacional para crianças de zero a 

seis anos. Como em qualquer empresa que se inicia uma escola tem dificuldades na 

obtenção dos melhores preços e vantagens na hora de montar sua estrutura, 

publicidade inicial e gastos fixos até que se inicie o retorno do investimento 

(BALESTRIN, VARGAS; 2003).  

Os obstáculos iniciais em um negócio de educação infantil podem ser 

amenizados com um plano de ação, formulado de maneira adequada às demandas 

do empreendedor e do mercado em que se pretende atuar. Portanto, esta pesquisa 

tem como objetivo avaliar a prática do planejamento estratégico em uma instituição 

de ensino infantil e a partir disso alcançar seus objetivos específicos, que são 

estudar o processo decisório de planejamento em centros de educação infantil, 

verificar se há ganhos de mercado por utilizar o planejamento estratégico no setor 

educacional e avaliar os procedimentos metodológicos de um centro de educação 

infantil utilizando a prática do planejamento estratégico. 
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1.2.  Procedimentos metodológicos 
 

 

O método utilizado privilegia a abordagem qualitativa em razão da capacidade 

dessa opção metodológica em oferecer ferramentas indispensáveis ao alcance dos 

objetivos da pesquisa como estudo qualitativo para situar o contexto social e 

mercadológico em que as instituições de ensino infantil privadas estão inseridas 

(GIL, 2007). A pesquisa será realizada no formato de estudo de caso único em uma 

escola que atende principalmente a crianças de zero até seis anos, sendo possível 

abordar várias aspectos extremamente delicados como a ligação da  parte afetiva, 

com a prosperidade do negócio e a qualidade de ensino que será oferecida. Analisar 

esse tripé exige entre outros pontos, principalmente cientificidade, rigor e 

confiabilidade, afinal, estamos nos referindo não apenas a lucros e fortalecimento da 

imagem, mas também de como estes podem agregar valores positivos à parte social 

da qual os centros de educação infantil são responsáveis.   

A base escolhida para este trabalho é o estudo de caso único, que permite 

melhor compreensão das demandas das escolas de educação infantil. Precisamos 

evidenciar que não basta os proprietários dos centros de educação infantil utilizarem 

esses instrumentos isoladamente, e sim demonstrar que uma ferramenta isolada 

torna-se fraca. O estudo de caso é indispensável na elaboração dessas evidências 

por fornecer os dados da escola de educação infantil em questão. A abordagem 

qualitativa utilizada demanda os elementos fornecidos pelo estudo de caso, pois 

desta forma será possível realizar a descrição detalhada dos fenômenos pelos quais 

o setor educacional está envolvido, assim como cada aspecto dessa composição.  

Com o estudo de caso temos condições de através de depoimentos e números 

avaliar o contexto da empresa enquanto centro de educação infantil (VIEIRA, 

ZOUAIN, 2007). 

O estudo de caso contribui de forma eficaz para a investigação de uma escola 

de educação infantil, preservando as características mais significativas do setor 

(YIN, 2005), como a formação humana e a necessidade de utilização de 

instrumentos mercadológicos estão unidas na prestação dos serviços em questão. A 

boa pesquisa qualitativa demanda um texto com lógica e coerência de 

argumentação muito maior do que aquela exigida pela pesquisa quantitativa, afinal o 

instrumento estatístico, quando utilizado, como será neste trabalho, não fornece 
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todos os elementos para a compreensão perfeita da hipótese, servindo apenas 

como suporte aos fenômenos descritos (VIEIRA, ZOUAIN, 2007). Por esta razão 

foram escolhidas técnicas de pesquisa como entrevistas, observação de campo e 

análise dos demais dados que podemos conseguir através de um estudo de caso. 

Com o estudo de caso poderemos, ao longo do desenvolvimento deste 

trabalho, buscar evidências e dados da realidade que permitam demonstrar o valor 

agregado pela utilização do planejamento estratégico em micro e pequenas 

empresas (MARTINS, 2006). A pesquisa aborda empreendedores da educação 

infantil e a postura destes ao conduzirem suas empresas. Com isso, temos uma 

pesquisa qualitativa explicativa, pois não basta entender como são administrados os 

centros de educação infantil, e sim a percepção que esses empresários têm da 

necessidade do planejamento estratégico (GIL, 2007). Portanto, o estudo de caso 

adequado para este trabalho deve seguir um propósito explanatório e não apenas 

descritivo. Afinal, o alcance dos objetivos desta pesquisa não limita-se  à apuração 

de incidências e ao simples levantamento de dados. Precisamos entender as 

ligações operacionais, que ao longo do tempo foram traçadas nas escolas, entender 

o contexto social e econômico no qual esses empreendedores atuam, e acima de 

tudo examinar a harmonia estabelecida entre a qualidade de ensino e o sucesso do 

negócio (YIIN, 2005).  

A partir de um estudo de caso único, segundo a metodologia de KOTLER 

(1994), podemos investigar dentro do grupo de empresários no segmento de 

educação infantil, a Escola da Vila, se esta se utiliza ou não do planejamento 

estratégico (GIL, 2007). A coleta de dados para o estudo de caso não será 

simplesmente uma quantificação dos fatos (YIN, 2005) e sim um elo entre os 

números e as questões teóricas que os cercam. Serão entrevistados o orientador 

educacional, professores, pais, alunos e diretor. Quatro visitas acontecerão em 

horários e ocasiões diferentes com o intuito de verificar como é aplicado o 

planejamento estratégico na escola estudada. Foram estabelecidas para as 

entrevistas questões abertas, abordando pontos de ordem central no planejamento 

estratégico. 

A pesquisa qualitativa enriquece este trabalho ao demonstrar a competição 

acirrada que marca o setor educacional. Da mesma forma, o estudo de caso 

contribuirá colocando, a partir de dados da pesquisa, que as escolas precisam do 

planejamento. Diversos problemas podem ser evitados nos centros de educação, até 
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mesmo a concorrência dos grupos escolares mais experientes, que são fatores que 

deixam o pequeno empreendedor em posição desvantajosa (SANTOS, ALVES, 

ALMEIDA, 2007).   
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2.  Planejamento estratégico 
 
 

2.1.  O que é planejamento estratégico 
 

 

O planejamento estratégico é uma ferramenta que pode interferir diretamente 

no sucesso ou insucesso da empresa. Portanto, algo indispensável no período 

contemporâneo onde tudo acontece muito rápido, o mercado muda com uma 

velocidade extrema e o empresário precisa de meios para acompanhá-lo 

(PRAHALAD, 1998). No mundo corporativo, uma descoberta logo deixa de ser 

novidade: gestores de qualquer empresa precisam estar sempre atentos para que a 

concorrência não os ultrapasse. A subestimação do tempo é a razão que levou 

muitas empresas ao insucesso. Com o planejamento estratégico, a empresa tem 

condições de formular objetivos e a partir deles definir seu plano de ação e o que 

fazer para executá-lo.  Se não planeja, o risco de não alcançar os objetivos é muito 

maior, além disso, o empresário pode até conseguir um resultado satisfatório, porém 

como o planejamento não ocorreu, a chance desse resultado não se sustentar é 

grande. Conhecendo pouco os seus pontos fortes e não os explorando no mercado 

a empresa pode ter um sucesso instantâneo. (TERRENCE, 2002). 

   O próprio substantivo planejar já indica algo que antecede a uma ação, a 

decisão é pensada e pode interferir na execução ou não da ação, planejamos aquilo 

que faremos no futuro, mesmo que este seja o minuto seguinte. Quando nos 

planejamos é porque existe um controle maior sobre aquilo que ainda não 

aconteceu, mas queremos que aconteça de determinada forma. Planejar é uma 

maneira de nos organizar para o futuro diminuindo as incertezas. A ação 

condicionada à atitude de planejar, certamente depende de outros fatores externos 

que podem impedir a sua finalização. Abaixo temos um quadro que ilustra a 

composição do planejamento estratégico da maneira que iremos trabalhar: 
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PLANEJAMENTO ESTRATÉGICO

PLANEJAMENTO ESTRATÉGICO

Plano 
Financeiro

Plano de 
Produção

Plano de 
Marketing

Plano de 
Recursos Humanos

Quadro 1 – Composição do planejamento estratégico 
Fonte: Las Casas, 2007 

  

  Antes de definir como vai agir, a empresa precisa conhecer seus pontos fortes 

e fracos, pois dessa forma saberá onde deve melhorar e como utilizar-se de 

características já existentes para competir de forma vantajosa (COELHO, SOUZA, 

1999).  Traçando um comparativo do ambiente externo com o meio interno da 

organização, podemos entender que a empresa tem de melhor frente aos seus 

concorrentes , o que ela pode oferecer que as demais não podem ou ainda não 

oferecem. No entanto, essas características não são determinadas pela opinião do 

gestor, e sim pelo comportamento do setor. Devemos tomar muito cuidado com as 

ideias que nascem sem precedentes, sem um estudo anterior que prove ser aquela 

uma ideia que realmente trará benefícios para a empresa. Para Ansoff (2007). O 

planejamento consiste em elaborar estratégias como uma maneira de controlar a 

relação entre a empresa e seu ambiente externo e interno. O planejamento 

estratégico é um processo em que enxergamos que o meio ambiente está interligado 

com tudo aquilo que ocorre no interior do mundo corporativo. Se o mercado 

demanda a prestação de serviços de alguma forma, não adianta o empresário insistir 

e fazer de uma maneira oposta, ele deve entender o desejo de se seu público-alvo e 

sempre buscar superar as expectativas de seus clientes. 

Se analisarmos cuidadosamente, podemos observar que o planejamento 

estratégico nasce praticamente junto com a história da administração. Mas, no início 

do século XX passa a ser adotado nas principais escolas de administração de 
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empresas, porém apenas na década de 60 é que o planejamento estratégico 

começa a ser visto como um instrumento de força incomparável no mundo 

empresarial (RUMELT, SCHENDEL, TEECE, 1996). Por volta dos anos 50, as 

empresas começaram a perceber que apenas políticas bem formuladas não eram 

suficientes para acompanhar a velocidade em que as mudanças ocorriam no 

mercado. Nesse período, o ato de planejar inicia o seu fortalecimento como algo 

independente, começa a ser dada a devida importância para a diferença entre as 

empresas que planejam e as que não planejam (HAX, MAJLUF, 1996).  

O planejamento estratégico envolve o estabelecimento de metas e objetivos 

para a organização como um todo, influenciando diretamente na estrutura 

organizacional, tanto nos projetos e processos da empresa, como na parte de 

pessoal e alocação de recursos (MIGLIATO,2004). Estabelecer estratégias significa 

identificar oportunidades, entender a competitividade da empresa no mercado em 

que está inserida, saber em quais aspectos essa organização encontra-se frágil 

diante dos seus concorrentes, explorar da melhor forma possível os diferenciais 

competitivos existentes e saber administrar o capital disponível de forma eficaz. O 

empresário que se preocupa com as atividades de planejamento mostra-se acima de 

tudo cauteloso quanto ao futuro da organização, o reconhecimento da importância 

dessas ferramentas pode mudar completamente a trajetória de uma empresa 

(DORNELAS, 2007). O empresário que não planeja pode até conseguir lucros para o 

seu negócio, mas está totalmente entregue nas mãos da sorte. De nada adianta 

chegar ao sucesso sem saber como lidar com isso, ou como se comportar em casos 

de adversidades.  

O planejamento estratégico foi se tornando importante conforme a demanda 

das empresas em estabelecer um norte e um guia de como chegar ao ponto 

desejado. Para alcançar esse ponto não basta se organizar, regulamentar as 

diretrizes corretas, um alvo a ser atingido deve saber reconhecer os empecilhos que 

podem surgir e as facilidades que já estão disponíveis. (BURREL, 1979) O 

direcionamento baseado em estratégias busca acima de tudo o equilíbrio dos 

componentes internos da organização com o seu ambiente externo, isto é, o 

mercado do qual faz parte. Com isso, devemos considerar a definição de um plano 

de ação a partir de estratégias que devem anteceder qualquer atitude da empresa, 

sendo um passo prioritário em uma boa gestão, objetivos e metas certamente 
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tendem a variar de acordo com a atmosfera setorial e as características internas da 

empresa (MIGLIATO,2004). 

A atividade de planejar inicia-se ao fazer uma análise setorial do segmento no 

qual a empresa escolheu atuar. É preciso conhecer o comportamento do setor, suas 

especificidades, sua falhas, pontos de saturação, sazonalidade e conhecer o 

público-alvo, buscando equilibrar a empresa com seu ambiente (PORTER, 1999).  A 

harmonização entre a organização e seu meio externo é seguida da percepção das 

características internas, o que temos no mundo de dentro e como esses elementos 

podem lidar com o mundo de fora.  Um setor da economia pode ser muito promissor 

durante um determinado período, depois o lucro fica apenas para aqueles que 

chegaram primeiro quando o produto ou serviço ainda era escasso. O ponto de 

saturação vai surgindo à medida que começa a existir muita oferta, precisa-se tomar 

cuidado com os preços, e estar atento aos benefícios oferecidos pelos concorrentes 

(PINDYCK, RUBINFELD, 2002). 

Uma empresa, ao se conhecer e conhecer o seu meio externo, é capaz de 

identificar fatores, que certamente atrapalharão o equilíbrio almejado, aonde há 

forças e onde elas precisariam estar. Nessa fase conclui-se o diagnóstico que as 

duas primeiras fases preparam (ANSOFF, 2007). Após essa definição, a empresa 

tem condições de estruturar as estratégias, estabelecer suas metas e traçar os 

passos necessários para alcançá-las, nenhum passo pode ser dado em “terreno 

desconhecido”, mas caso seja inevitável, a organização precisará estar preparada 

para isso, condições que apenas o planejamento estratégico pode fornecer. 

Se com o planejamento estratégico temos a possibilidade de traçar um 

diagnóstico do estado real da empresa é a partir da sua aplicação que vamos definir 

o futuro da organização, estratégias bem determinadas podem significar um 

desenvolvimento promissor, uma consolidação da marca, o enraizamento no 

mercado (TERRENCE, 2002). Por outro lado, quando se subestima a capacidade 

dessa ferramenta, os momentos que se seguirão na vida da empresa podem ser 

bastante desagradáveis provocando, em muitos casos, até mesmo uma falência O 

mundo da administração de empresas gira em passos difíceis de acompanhar por 

causa da intensidade e rapidez em que as coisas ocorrem no mercado, um ideia 

inovadora pode ficar ultrapassada em questão de minutos, basta ao mesmo tempo 

surgir na cabeça de um outro empresário, que saiba planejar melhor, e encontrar as 

estratégias adequadas para sua implementação (PRAHALAD, 1998). O tempo 
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utilizado para planejar não deve ser encarado como um tempo gasto, como horas, 

que poderiam ser aproveitadas em outras atividades. Na verdade, quando uma 

empresa se dedica no planejamento, investe na própria organização, traçando 

objetivos e “otimizando” o caminho que precisa percorrer para estes sejam 

alcançados. 

Ao planejar, o empresário é obrigado a visualizar a empresa em sua 

totalidade, mesmo questões que até então pareciam desvinculadas podem mostrar-

se totalmente interligadas. Estratégias não atuam de forma isolada, o fato de serem 

utilizadas na definição de metas e objetivos tem interferência direta não apenas nos 

projetos da empresa, como também em todo processo que permite o seu 

funcionamento (MIGLIATO, 2004). Quando uma empresa conduz seu negócio 

embasado no planejamento estratégico tem a partir deste momento a chance de 

mensurar o seu poder no mercado do qual faz parte, ao olhar a organização na sua 

totalidade e compará-la com as empresas concorrentes, o administrador pode 

escolher a melhor forma de gestão, sabendo onde há necessidade de melhorias e 

onde estão os pontos fortes que devem servir como alavancas para manter-se em 

posição de destaque frente à concorrência.  

Antes de definir uma ação precisa-se conhecer o ambiente no qual ela irá 

ocorrer, isto é, conhecer o mercado vem antes do primeiro passo. O mundo que está 

externo à empresa tem uma importância imensurável no planejamento estratégico, 

dando a este um caráter analítico devido ao profundo estudo e compreensão do 

meio que esta ferramenta demanda (NAKAMURA, ESCRIVÃO, 2000). O 

planejamento previne contra falhas que podem ocorrer a partir de opiniões 

individuais dos gestores, afinal, nem sempre estes tem o conhecimento setorial 

necessário e podem causar danos irreversíveis ao negócio. Obviamente nenhum 

empreendedor deseja fracassar e todos estão em busca de lucros, o que muitos 

deles não sabem é que ao deixar de valorizar atividades como o planejamento 

estratégico, alegando falta de tempo ou dinheiro para a execução, podem trilhar por 

um caminho que levará ao fim de sua empresa (DORNELAS, 2007). 
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2.2. Vantagens do planejamento estratégico. 
 
 
Sabemos que as pequenas empresas dificilmente atuam em mais um 

mercado, até encontramos aquelas que agem em dois mercados ou mais, porém 

isso é raro, já que empresas de menor porte costumam possuir um conhecimento 

específico para determinado setor (DORNELAS, 2007). Essas organizações 

geralmente não são especialistas em mais de um produto ou serviço, muitas vezes, 

o que encontramos são variações destes que tornam a empresa mais atrativa, 

porém não significa que ela diversifica seus produtos ou serviços, mesmo que atue 

de formas variadas. Para toda empresa pequena sempre existe uma grande 

disposta a prestar o mesmo serviço, a concorrência para os empresários menores 

existe não apenas quando se trata de organização de mesmo porte como também 

das maiores, podendo chegar até as gigantes que dominam o setor. Portanto, o 

empresário precisa estar munido de ferramentas para enfrentar as dificuldades 

naturais que o mundo da Administração de Empresas oferece. O planejamento 

estratégico permite que um trabalho melhor seja realizado, considerando as 

adversidades que um empreendedor não pode evitar (GIMENEZ, PELISSON, 

KRÜGER, HAYASHI, 1999). 

Os riscos que uma empresa menor enfrenta são grandes, a concorrência das 

empresas líderes, recursos limitados, profissionais menos preparados e 

conhecimento insuficiente do ambiente externo podem ser uma sentença de 

fracasso.  O planejamento identifica a melhor maneira de lidar com esses problemas, 

pois oferece à empresa a oportunidade de se autoconhecer, o que torna os 

empreendedores mais flexíveis, capazes de acompanhar as movimentações do 

mercado de acordo com aquilo que podem oferecer, enxergando que não importa o 

tamanho da empresa, ela deve ter uma atenção ininterrupta a tudo aquilo que 

acontece a sua volta (SANTOS, ALVES, ALMEIDA, 2007). Toda empresa tem 

vantagens e desvantagens diante de seus concorrentes, quando tratamos de uma 

micro e pequena empresa são inúmeras e nítidas as desvantagens comparativas 

frente às empresas maiores, estas por sua vez, já são consolidadas e não 

dependem de um único produto ou serviço para competir no mercado.  Com isso, 

estão mais preparadas para as sazonalidades e têm maior número de alternativas 

para enfrentar diversos problemas. Mesmo quando se especializa num único produto 
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ou serviço, as grandes empresas, ainda apresentam melhores percentuais de 

sobrevivência que as menores.  Com as ferramentas do planejamento estratégico, 

concorrentes passam a não ser tão assustadores quanto parecem, mesmo que um 

empresário não possa eliminá-los pode enfrentá-los com mais segurança. 

(PINDYCK, RUBINFELD, 2002). 

Como mencionamos anteriormente, os micros e pequenos empresários 

dividem-se entre empreendedores voluntários e involuntários. Aqueles que se 

tornam empresários pela oportunidade que enxergaram de largar um emprego e 

montar o próprio negócio ainda realizam alguma atividade de planejamento, 

ponderam as vantagens da mudança de vida e os recursos que serão necessários. 

Porém, isso ocorre apenas no início e muitos negócios promissores fracassam pela 

falta de planejamento no decorrer do funcionamento da empresa (SEBRAE, 2003). 

Empreendedores involuntários nascem a partir do desemprego, quando não 

enxergam mais nenhuma possibilidade de subsistência, a não ser criando seu 

próprio posto de trabalho. Neste caso, certamente não vamos encontrar nenhuma 

forma de planejamento e, no entanto, a demanda de uso dessa ferramenta é a 

mesma. Apesar dos problemas enfrentados por um profissional sem emprego, o 

negócio que este constituir precisa de cuidados iguais ou maiores do que outro 

empreendedor. As dificuldades que esse indivíduo enfrenta, podem ser minimizadas 

com a elaboração de um plano de ação baseado em estratégias, este não deve vir 

apenas no momento da implantação do negócio, pois é  uma necessidade constante 

de qualquer empresário. A falta de recursos e principalmente o não provisionamento 

para riscos típicos do empreendedor involuntário podem ser controlados com o 

planejamento (GERBER, 2004).  O ato de planejar obriga o empresário a pensar nos 

processos da empresa como um todo, identifica falhas e fornece ao gestor a 

possibilidade de repensar a estrutura de empresa e realizar modificações 

necessárias. 

 A elaboração do planejamento é como a construção de um “mapa”, onde 

colocamos o ponto em que queremos chegar e estudamos o melhor caminho para 

alcançá-lo.  Quando temos um guia de ruas nas mãos e queremos chegar em algum  

lugar, também avaliamos as ruas que podemos passar, pontes, etc. Em uma 

empresa não podemos agir diferente, determinar um objetivo é essencial e 

precisamos a partir de então estruturar meios para alcançá-lo.  Com o planejamento 

estabelecemos a direção que a organização vai seguir de acordo com a relação 
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existente entre seu meio interno e externo (ALDAY, 2000). Tudo deve ser avaliado 

no momento em que se planeja para então podermos enxergar o que precisa ser 

feito na empresa, estabelecendo como será a atuação: macropolíticas, políticas 

funcionais, filosofia de atuação, macroestratégia, estratégias funcionais, macro-

objetivos e objetivos funcionais  

 No início da atividade de planejamento estratégico, a empresa deve procurar 

entender, investigar a fundo seu ambiente externo e interno, assim como o 

funcionamento da interação destes. Com isso, será possível identificar fatores que 

representem ameaças à concretização dos objetivos que a organização espera, por 

outro lado, esta também encontra na mesma fase seus pontos de maior potencial 

competitivo e que devem ser melhor explorados (ANSOFF, 1993).  No momento em 

que a empresa já possui uma visualização clara do seu setor e da influência deste 

no interior da corporação, as estratégias podem ser estruturadas com qualidade, os 

objetivos pré-definidos passam a ter agora o suporte necessário para serem 

alcançados, afinal com o conhecimento setorial e com a identificação das 

características internas da empresa, as estratégias serão determinadas a partir de 

pré-requisitos já avaliados. 

 Para empreender não basta o capital necessário e a habilidade para a nova 

função, o futuro empresário necessita de um conhecimento detalhado do mercado 

em que atuará, tal conhecimento é adquirido a partir de um estudo rigoroso, que no 

futuro será uma enorme vantagem ao gestor que elaborará o planejamento 

estratégico.  Com o conhecimento do ambiente externo, podemos identificar se 

existem e como são as sazonalidades (OLIVEIRA, 2007), aonde esse empresário 

tem condições de agir de forma inovadora, quem são e como se comportam seus 

concorrentes, em quais aspectos está muito atrás dos outros empresários e como 

fazer para alcançá-los. O estudo inicial é importante, pois transmite ao 

empreendedor um diagnóstico de seus planos, talvez nesta fase ele descubra que o 

produto ou serviço que iria trabalhar não terá tanta aceitação ou se tiver será 

limitada, desta forma não compensará o risco, e os gastos que serão feitos com o 

empreendimento.   

A concorrência costuma ser um dos grandes fantasmas dos micro e 

pequenos empresários, em razão do seu porte, na maior parte das vezes, escolhem 

um produto ou serviço que o mercado já oferece. Obviamente existem aqueles que 

enriquecem oferecendo algo totalmente novo e que rapidamente conquista a 
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população, porém esses são casos especiais e não correspondem à maioria dos 

empreendedores brasileiros (BRITTO, WEVER, 2004). Os concorrentes do pequeno 

empreendedor já existem antes mesmo da oportunidade que esse indivíduo teve de 

criar o seu próprio negócio, muitos concorrentes são de porte equivalente, porém 

dificilmente escapam de uma grande empresa, esta por sua vez já está consolidada 

no setor e conhece muito bem suas armadilhas e atalhos para ser bem sucedida, 

além disso, comumente seus líderes são melhor preparados para função e seus 

recursos lhe permitem maior competitividade, e diversas formas de acesso ao 

público-alvo. A existência de concorrentes de grande porte não pode intimidar os 

pequenos empresários, estes devem buscar o sucesso, administrando o fato de 

existir grandes empresas como um obstáculo que ele tem condições de contornar. 

Um pequeno negócio oferece inúmeras vantagens que os grandes não oferecem, 

para explorar o mercado por esse meio temos o planejamento estratégico como 

grande aliado, com essa ferramenta o administrador consegue visualizar os pontos 

em que se destaca diante dos executivos de empresas maiores.  A flexibilidade de 

uma pequena empresa é sempre maior que das grandes, mudanças no mercado 

podem ser mais facilmente internalizadas pelos menores, são estes também que 

oferecem um atendimento personalizado, conquistando aqueles clientes que 

buscam um serviço diferenciado e sentem-se mais acolhidos com os pequenos 

prestadores, além disso, nas pequenas empresas a burocracia é menor agilizando 

inúmeros processos (SEBRAE, 2008).   

O empreendedor bem sucedido, certamente tem por trás dele uma gestão 

eficaz, que sabe administrar a estrutura da empresa, adequando os procedimentos 

necessários com os recursos existentes, e não deixa de ter atenção constante no 

setor em que está inserido (SANTOS, ALVES, ALMEIDA, 2007). O planejamento 

estratégico permite ao gestor estruturar todas essas medidas que influenciam 

diretamente no sucesso de sua empresa.  A competitividade intensa do mundo 

corporativo torna-se ainda mais agressiva quando tratamos das micro e pequenas 

empresas. Seja qual for o setor em que estão inseridas, certamente o dividem com 

muitos outros empresários. Os objetivos de uma empresa passam por todos estes 

obstáculos, e para contorná-los e escapar das armadilhas de fracasso, o 

planejamento estratégico é indispensável independentemente do porte ou segmento 

da organização. 
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Quando um empresário estabelece um plano de ação, antes de qualquer 

coisa precisa conhecer o funcionamento do meio no qual este plano irá ocorrer, isto 

é, ter o domínio do mercado. Esse passo deve vir antes de todos os outros. A 

atividade de planejar nos proporciona exatamente o entendimento da relação da 

empresa com seu ambiente. O meio externo é uma variável de peso extremamente 

alto. Quando elaboramos o planejamento estratégico, essa etapa nos permite ter 

condições de analisar profundamente a situação da empresa diante de seu setor 

(NAKAMURA, ESCRIVÃO, 2000). Ao implantar o planejamento estratégico em uma 

pequena empresa, o gestor, que na maioria das vezes é o proprietário, protege seu 

negócio de falhas que podem ocorrer a partir da sua inexperiência, pois nem sempre 

o conhecimento que dispõe do setor é suficiente para prevenir danos que podem ser 

irreversíveis à pequena empresa. O empreendedor, independentemente de ser 

voluntário ou involuntário, almeja o lucro e teme o fracasso, porém o excesso de 

funções centralizadas na mão do pequeno empresário faz com que este muitas 

vezes coloque o planejamento estratégico em segundo plano, quando na verdade é 

essa a ferramenta que pode proteger sua empresa da mortalidade (SEBRAE, 2003). 

O planejamento estratégico é como um tratamento médico que primeiro 

demanda o diagnóstico da “saúde” da empresa e a partir deste define metas que 

permitirão ao pequeno empresário atingir os objetivos pretendidos. Um planejamento 

bem desenvolvido indica o início de um futuro promissor para uma pequena 

empresa, disponibilizando meios para o fortalecimento da marca e a consolidação no 

mercado (TERRENCE, 2002). Definir estratégias de planejamento é também o 

asseguramento do desenvolvimento da empresa, pois desse modo, ela não será 

conduzida aos caminhos do fracasso. Afinal, as movimentações intensas do mundo 

corporativo demandam um plano bem estruturado que permita à organização 

adaptar-se a cada mudança.  

 

 

2.3. Dificuldades do planejamento estratégico 
 
 

A causa do insucesso de grande parte das empresas se explica quando 

identificamos nestas a falta de planejamento.  O fato de não planejar muitas vezes 

demonstra a falta de tempo do gestor que costuma centralizar muitas atividades, 
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além disso, por serem micro e pequenas empresas, também lidamos com o 

problema da falta de recursos (SEBRAE, 2003).  Muitos empreendedores, apesar de 

reconhecerem a importância do planejamento, não sabem como utilizar essa 

ferramenta e em virtude do seu mau uso não conseguem evitar o encerramento da 

empresa. Infelizmente, é comum encontrarmos casos assim, o cotidiano de um 

pequeno empresário está repleto de entraves que dificultam o planejamento. Desta 

forma, se a empresa é de pequeno porte, as funções principais de sua gestão nem 

sempre estão na mão da pessoa mais indicada, e sim do dono que não 

necessariamente é um bom administrador. Nessas organizações, a parte financeira 

costuma ser limitada principalmente em seus primeiros anos, concluindo que ações 

mal executadas podem trazer prejuízos irreversíveis (SANTOS, ALVES, ALMEIDA, 

2007).   

Um empresário, principalmente quando tem pouca experiência no mundo 

corporativo, não consegue enxergar a empresa como um todo em que cada setor 

está interligado. Um indivíduo inexperiente pode simplesmente achar que uma 

alteração pode ser feita de forma isolada sem impactar no restante da organização, 

quando na verdade, antes de alterar qualquer processo, precisa-se avaliar 

exatamente o que vai acontecer nas demais operações da empresa. O planejamento 

estratégico permite essa avaliação prévia, porém nas pequenas empresas isso ainda 

é pouco utilizado e alguns gestores não conseguem evitar consequências 

desagradáveis, a partir de mudanças que em um primeiro momento pareciam 

inofensivas (MIGLIATO, 2004). As estratégias utilizadas no estabelecimento de 

metas e objetivos têm influência direta no funcionamento geral da empresa, não 

apenas em alguns projetos isolados. Muitos empresários imaginam possuir o 

controle de tudo e acham que elaborar um plano de negócios só é necessário no 

momento de uma grande mudança, quando na verdade, é uma necessidade 

cotidiana. Um problema do pequeno empresário é o fato de subestimar o 

planejamento estratégico ou não ter a informação necessária para implementá-lo 

(PORTER, 1999). Ao deixar de utilizar esse recurso, o empresário também deixa de 

mensurar sua relação dentro do mercado no qual está inserido e identificar as 

necessidades de melhorias que nem sempre estão aparentes. 

A falta do planejamento é um problema mais grave ainda, quando nos 

referimos aos empreendedores involuntários, estes são indivíduos que surgem em 

meio a uma situação de desemprego e partem para a implantação de um negócio 
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por acreditarem que não terá mais chances no mercado de trabalho. Nesses casos, 

uma nova empresa nasce sem qualquer planejamento, o empreendedor involuntário 

tem menos recursos que o empreendedor voluntário, e além de tudo está envolvido 

por uma questão emocional muito forte, da baixa autoestima de um desempregado, 

das dificuldades que certamente ele e sua família estão enfrentando ou podem vir a 

enfrentar (OLAVE, AMATO, 2001). Apesar de tantas adversidades, a necessidade 

de planejamento não diminui, mesmo sabendo que a pretensão de um 

empreendedor involuntário muitas vezes é apenas a subsistência, os cuidados na 

criação de um novo negócio devem ser iguais ou até maiores para aquele que não 

escolheu este momento para empreender. Afinal, se o empreendedorismo não era a 

opção do indivíduo, a chance de fracassar se torna maior, e com o planejamento, 

muitas dificuldades podem ser minimizadas.  O empreendedor involuntário já nasceu 

de uma situação de necessidade, provavelmente foram exatamente problemas 

financeiros que o levaram a essa nova tentativa de vida, portanto não vamos 

encontrar um empreendedor voluntário que tenha provisionado algum capital para os 

riscos do negócio (GERBER, 2004).   

Engana-se o pequeno empresário, que acredita no sucesso como 

consequência natural de suas habilidades, como por exemplo, um indivíduo pode ter 

trabalhado como funcionário durante anos em uma empresa e após guardar dinheiro 

resolve abrir um negócio no mesmo setor considerando que a experiência adquirida 

é mais do que suficiente para que sua empresa seja bem sucedida. Embora seja 

uma enorme vantagem, aqui pode ocorrer um grande erro, afinal é muito diferente 

ser funcionário, receber salário certo todo mês e ser o proprietário do negócio. Para 

empreender, antes de tudo, é necessária uma análise setorial profunda (OLIVEIRA, 

2007), com um estudo detalhado do mercado, que não é possível ser visualizado 

quando a posição é de empregado.  Pois o salário de um empregado efetivo não 

varia de acordo com as sazonalidades do setor e a remuneração do empresário sim, 

quando você é um funcionário, esse é um problema do empregador. Enquanto 

empregado preocupa-se em fazer seu trabalho com qualidade e manter o emprego, 

a preocupação que este colaborador tem com a empresa é muito diferente do seu 

patrão. A maneira de lidar com a concorrência, a elaboração de estratégias, ações 

inovadoras são problemas que passam a fazer parte do cotidiano do empreendedor 

e que são políticas alicerçadas pelo planejamento estratégico, que um funcionário 

por melhor desempenho que tenha no seu trabalho, não sabe como utilizar. 
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Um empresário inexperiente muitas vezes se perde ao tentar alcançar um 

objetivo, pela própria falta de vivência acredita em que a fórmula do sucesso se 

resume apenas na vontade de vencer e trabalhar. Na verdade, qualquer empresário 

e empresa, independente do porte, precisam da ferramenta do planejamento como 

um guia aonde definimos o que queremos e como fazer para conseguir. Ao planejar, 

podemos identificar que muitas ideias anteriores estavam erradas, ou por mais que 

sejam boas podem ser inviáveis. Não importa a competência do indivíduo, o plano 

de negócios sempre é indispensável, sendo esse o instrumento que vai mensurar a 

relação entre o ambiente da empresa e seu mundo externo e partir daí nortear o 

administrador (ALDAY, 2000). Empreendedores são repletos de ideias, de boas 

intenções, mas estas sozinhas não conseguem avaliar qual deve ser a atuação 

correta, que políticas serão funcionais, quais os objetivos macro e micro da empresa, 

e qual a filosofia deve ser adotada.   

Temos também o problema dos empresários que reconhecem a necessidade 

do planejamento estratégico, mas não têm ciência da forma e do momento corretos 

para elaborar .estratégias que sejam realmente eficazes no dia a dia. Estratégias 

mal elaboradas significam um planejamento mal estruturado, este por sua vez terá 

um efeito contrário daquele esperado pelo empresário, nesse caso sim, gastará 

tempo e dinheiro, podendo trazer grandes problemas para a organização (PORTER, 

1999).  Nas empresas de menor porte comumente encontramos dificuldade em 

planejar, isso atrapalha muito na relação que deve ser estabelecida com os 

concorrentes, se não planeja não há como elaborar estratégias competitivas. 

Apenas reconhecer os benefícios que o planejamento estratégico traz para a 

empresa não é suficiente, é preciso saber montar um plano de negócios, entender 

que não existe um padrão, o que é bom para uma empresa não é bom para outra, 

mesmo que tenham características bastante semelhantes, nunca serão idênticas e 

pequenas diferenças podem ser fatais. As empresas não fracassam apenas pela 

falta de planejamento, mas também quando este é mal elaborado (PRAHALAD, 

1998). Erram os empreendedores que na hora de planejar não avaliam as 

características internas de sua empresa, a cultura, os valores, o perfil do gestor, 

peculiaridades do público-alvo e objetivos individuais independentes do lucro.  O 

empresário também falha se manter o foco nas características internas e esquecer-

se do meio externo, portanto deve-se olhar a empresa individualmente sem nunca 

deixar de considerar o setor do qual ela faz parte, avaliando suas demandas e 
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entraves. Portanto, a mensuração correta da relação entre o mundo externo e 

interno da empresa é fundamental para a estruturação adequada do planejamento 

estratégico. 

Não investigar a fundo a interação existente entre o ambiente interno e 

externo da empresa pode representar um fator de alto risco. Afinal, é a partir desse 

estudo que o empreendedor tem condições de verificar ameaças que impeçam a 

concretização dos objetivos que esse administrador tem. O que ocorre é que em 

alguns casos a investigação concentra-se apenas de um lado e o empresário se  

prejudica por esquecer que existe vida fora da empresa, ou por não atribuir a devida 

importância para o que acontece dentro da organização. (ANSOFF, 1993). Apenas 

quando essa relação é estudada de maneira balanceada que conseguimos 

identificar pontos em que a empresa está extremamente fraca, onde ela pode ter 

problemas, e pensar em uma ação que amenize esses obstáculos, por outro lado, é 

também nessa fase que o empresário descobre o que ele tem de melhor e pode 

utilizar como arma na guerra corporativa. Quando o pequeno empresário não 

consegue visualizar seu setor claramente e não compreende a influência deste no 

interior da organização, não vai conseguir estruturar suas estratégias de maneira 

qualitativa. Mesmo que tenha objetivos bem definidos (RUMELT, SCHENDEL, 

TEECE, 1996), se o planejamento estratégico não for bem elaborado não haverá 

suporte para a concretização desses.  

O fracasso de grande parte das pequenas empresas poderia ser evitado se 

houvesse um planejamento estratégico que definisse um plano de ação viável para o 

negócio, levando em conta cada uma de suas particularidades. Parte dos 

empresários mal sucedidos não tem esta informação, no entanto há um grupo que 

sabia da importância de planejar e mesmo assim não teve sucesso. Para esse 

grupo, mesmo quando existe a intenção de planejar (SANTOS, ALVES, ALMEIDA, 

2007), encontram-se diversos obstáculos característicos das empresas de pequeno 

porte.  Nessas empresas, o proprietário, que nem sempre é um bom gestor, costuma 

centralizar muitas atividades e não disponibiliza parte de seu tempo para elaboração 

de um plano de negócios, isso quando não julga essa ferramenta como algo 

desnecessário  em virtude do porte da empresa. A micro e pequena empresa 

também enfrentam o problema da falta de recursos, improvisações constantes e a 

concorrência de outras organizações maiores e mais experientes. 
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O planejamento estratégico é indispensável para levar o empresário no ponto 

onde ele pretende chegar, muitos porém, não alcançam seus objetivos por não 

conseguirem reconhecer os empecilhos  que podem surgir e não sabem explorar as 

facilidades que já estão disponíveis (BURREL, 1979). Equilibrar os componentes 

internos de forma organizada com o ambiente externo da empresa é uma das 

tarefas mais difíceis do empreendedor que quer direcionar seus objetivos com base 

em estratégias. Por anseio do empreendedor involuntário ou até mesmo do 

voluntário, a definição de um plano de ação pode não ocorrer de maneira prioritária 

nas empresas e trazer resultados insatisfatórios que talvez levem à mortalidade. 

 

 

2.4. Aplicações do planejamento estratégico 
 
 

Com o planejamento estratégico, o administrador tem condições de que 

elaborar medidas que serão responsáveis pelo sucesso da empresa. Sabemos que 

a ferramenta de planejamento torna a administração de qualquer empresa mais 

eficaz (DORNELAS, 2007), e coordena a disponibilidade de recursos com os 

procedimentos necessários para otimização do uso destes de acordo com o 

ambiente externo à organização. Um empreendedor que sabe planejar certamente 

traz sempre inúmeros benefícios para seu negócio. O principal suporte que uma 

gestão demanda é exatamente o resultado do planejamento, isto é, o plano, a 

estrutura montada após a análise de todo o processo de funcionamento da empresa 

frente ao seu ambiente externo. Portanto, é preciso entender como a tomada de 

decisão acontece nas organizações e quanto um planejamento mal feito ou bem 

feito pode influenciar neste momento. O processo decisório em uma empresa de 

menor porte não é simples como muitos imaginam e sim formado por diversos 

componentes como individualismo do proprietário, questões políticas e outros pontos 

que na maior parte das vezes são subjetivos.  Para entender o funcionamento do 

planejamento estratégico é necessário identificar como e quais são as diversas 

contribuições que interferem na tomada de decisão. Aqui poderemos compreender 

que diferentes questões irão qualificar o planejamento e as estratégias que nascem 

em seu processo (AUDY, BECKER, FREITAS,1999).  
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Muitos obstáculos existem até que uma empresa consiga alcançar seus 

objetivos, não basta apenas definir missões, metas, filosofias, políticas e estratégias, 

o planejamento se inicia com a escolha dos produtos ou serviços que serão 

ofertados e com a preocupação em conhecer o mercado no qual a empresa 

competirá (CONTADOR, 1995). No mundo corporativo, a competitividade torna-se a 

cada dia mais acirrada e ainda mais intensa quando tratamos das micro e pequenas 

empresas, independente do setor no qual estão inseridas, nele certamente 

encontraremos outros empresários com o mesmo tipo de oferta. Se for uma empresa 

de pequeno porte isso se agrava, pois além de tudo, empresários maiores 

geralmente são mais experientes e podem oferecer o mesmo produto ou serviço em 

condições mais facilitadas ao consumidor final, por serem menores, os pequenos 

empresários nem sempre conseguem avaliar corretamente os seus concorrentes  e 

enfrentam mais um perigo relativo ao bom funcionamento do seu negócio (SANTOS, 

ALVES, ALMEIDA ,2007). São essas e outras armadilhas que uma pequena 

empresa sempre encontra, porém com o planejamento estratégico, os 

empreendedores têm um suporte capaz de prevenir muitos problemas que 

certamente surgirão ao pequeno empresário. 

Ao reconhecermos a real importância do planejamento estratégico, devemos 

nos preocupar com o bom uso dessa ferramenta, e saber que o sucesso da empresa 

não depende apenas do fato de estruturar um plano, mas sim da forma como ele é 

estruturado (ANSOFF, 1990). Os processos de decisão estratégica exigem 

elementos encontrados não apenas em modelos racionais, como também em 

modelos políticos, a determinação de estratégias ideais para cada tipo de empresa 

depende da boa articulação que é feita nesta fase do planejamento, que oferecerá 

ao dirigente condições de aplicar o plano de negócios estabelecido de acordo com a 

demanda de sua empresa. 

 A estratégia começa a ser formulada através de pontos específicos da 

empresa que naturalmente reunem as pessoas em torno de um problema, este por 

sua vez, tem importância estratégica, afinal é uma preocupação comum dentro da 

organização. Porém, a estratégia não se resume em um único problema, mesmo 

que sua solução seja a chave para outros problemas. Uma estratégia precisa de um 

apoio lógico que só se realiza a partir de verificações analíticas daquilo que ocorre 

dentro e fora da empresa. (AUDY, BECKER, FREITAS, 1999). Cada uma dessas 

verificações apresenta uma lógica individual e devem ser tratadas de forma 
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particular durante o processo inicial de desenvolvimento do planejamento 

estratégico. No planejamento, a estrutura da empresa é avaliada como um todo, as 

peculiaridades de seus processos individuais obedecem aos limites da racionalidade 

até o momento em que as estratégias globais são elaboradas e o administrador tem 

em suas mãos a responsabilidade de gerenciá-las de forma integrada. O poder do 

empresário indiretamente será a principal interferência no processo de decisão 

seguinte, a sua maneira de gerenciar é que determinará se a estratégia será eficaz. 

Mesmo que os modelos iniciais apontem resultados positivos, a administração do 

plano de negócios é extremamente delicada (HREBINIAK, 2005).  

O administrador sendo o principal responsável pelo bom desenvolvimento de 

sua empresa assume um grande risco caso subestime o processo de investigação 

da relação existente entre o ambiente interno e externo. As ameaças que impedem a 

concretização dos objetivos da empresas podem ser verificadas exatamente com 

este estudo. A investigação deve ocorrer de forma balanceada, o percentual entre o 

conhecimento do ambiente interno e externo deve se equilibrar (ANSOFF, 1993). 

Esse equilíbrio é o que nos permite identificar os pontos em que a empresa se 

destaca e em quais é necessário fortalecimento, a qualidade dessa investigação 

interfere diretamente na tomada de decisão e na força do pequeno empresário 

diante da guerra corporativa. A visualização clara do setor e a mensuração da razão 

entre o mundo interno e externo da empresa são a base para se estabelecer 

estratégias de maneira qualitativa.  

O planejamento estratégico depende não apenas da definição de seus 

objetivos, mas também da coerência lógica que formará as estratégias oferecendo 

suporte para a concretização dos objetivos (RUMELT, SCHENDEL, TEECE, 1996). 

Um problema de importância estratégica, como otimização dos custos, pessoal, 

aumento nos lucros e principalmente a concorrência são compostos por outros 

problemas e desses sofrem influência direta. Portanto, a lógica da estratégia 

demanda a análise da interação entre o mundo interno e externo da organização 

que acabamos de mencionar, a partir dessa análise começamos a entender a lógica 

existente entre os vários componentes do problema em questão, cada ponto da 

empresa apresenta suas peculiaridades e a especificidade de seus estudos interfere 

na qualidade do planejamento e consequentemente na empresa como um todo 

(AUDY, BECKER, FREITAS, 1999).  Com um planejamento bem estruturado, a 
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empresa consegue estabelecer estruturas para competir em mais de um campo, isto 

é, cada problema demanda mais de uma estrutura.  

As armas são estratégias que utilizamos para obter vantagens competitivas, 

seu poder depende da capacidade de administrar do gestor e da potência das 

estratégias que serão utilizadas na tomada de decisão. Para empreender é 

necessário uma estrutura financeira, habilidade para a nova função, mas acima de 

tudo ter um conhecimento detalhado do mercado em que se atuará. Desse 

conhecimento resulta a consciência da situação em que a empresa se iniciará, quem 

são e como agem os seus concorrentes, aonde podemos investir mais, aonde não 

há necessidade de gastos , e assim por diante (OLIVEIRA,2007).  O planejamento 

estratégico depende ao mesmo tempo do estudo do ambiente interno e externo, com 

isso teremos condições de delimitar as estratégias que levarão à tomada de decisão. 

Essas estratégias são armas poderosas no ganho de mercado e, portanto, precisam 

ser muito fortes quando se trata de uma pequena empresa, afinal esta já entra na 

guerra com diversas desvantagens. Abaixo podemos visualizar como a fase 

investigatória interfere no restante do processo: 

 

Estar atento à concorrência 

Definir bem os objetivos

Analisar a empresa como um todo

Processo de planejamento

Escolher o mercado

Escolher produtos e serviços

Definir estratégias de competição

Descobrir o perfil da concorrência
Estabelecer uma base de comparação

Foco no consumidor

Compreensão do ambiente externo

Meio Externo

 Ter a visão  correta do negócio
Otimizando os custos

Buscar lucro e força no mercado

Realizar uma gestão estratégica

Meio interno

 
Figura 1 – A fase investigatória e sua influência no processo de planejamento 

Fonte: Contador , 1995 
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Através da figura acima, podemos verificar a importância do planejamento 

como fator determinante de sucesso em grande parte das empresas, e que em 

muitos casos o fracasso se explica quando identificamos nessas a falta de 

planejamento. O fato de não planejar pode ser decorrente do acúmulo de atividades 

sob responsabilidade do gestor, além disso, se estamos tratando de pequenas 

empresas, lidamos também com o problema da falta de recursos (SEBRAE, 2003). 

Vários empreendedores reconhecem a importância do planejamento, mas fazem o 

uso incorreto da ferramenta e não conseguem evitar o mal desempenho da 

empresa. Infelizmente, é comum encontrarmos casos assim, o cotidiano de um 

pequeno empresário exibe uma sequência de fatores que dificultam a realização do 

planejamento. O porte menor, já é um obstáculo ao bom uso da ferramenta, afinal, 

se a empresa é menor, as funções principais de sua gestão nem sempre estão na 

mão da pessoa mais indicada, e sim do dono que não necessariamente é um bom 

administrador, nessas organizações a parte financeira costuma ser limitada 

principalmente em seus primeiros anos (SANTOS, ALVES, ALMEIDA, 2007), 

concluindo que ações mal executadas podem trazer prejuízos irreversíveis.  
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3. Planejamento estratégico para micro e pequenas empresas do setor 
educacional 

 
 

3.1. Como são as micro e pequenas empresas do setor educacional 
 
 
 O pequeno empresário vive em um cenário marcado por fortes pressões 

competitivas onde o preparo e a vivência de mercado diferentes dos executivos das 

grandes empresas são alguns dos obstáculos que esta classe enfrenta. Traços 

típicos da cultura do país são facilmente identificados nos empreendedores, que 

formam em sua maioria uma classe nacional (GERBER, 2004). São os 

empreendedores, voluntários ou involuntários que dirigem as pequenas empresas, e 

na sua maneira de administrar são reproduzidos claramente os costumes da região 

em que vivem, afinal não há a obrigação de seguir valores impostos por uma 

multinacional. Os pequenos empresários representam um papel significativo na 

economia de qualquer lugar, geram emprego, renda e circulação de moeda, estão, 

portanto, em lugar de importância relevante no desenvolvimento de qualquer nação. 

(LAKATOS, 1998).  Quando as pequenas empresas são escolas de educação 

infantil, o olhar empresarial deve ser bastante preciso, pois além de ser uma 

empresa, o sucesso do negócio também envolve a formação humana. Muitas das 

grandes empresas impõem diversos pré-requisitos para admitir, ou contratam, por 

meios dos quais boa parte da população desconhece, com as pequenas empresas 

essas dificuldades diminuem, gerando oportunidades atrativas a diversos indivíduos. 

 Os pequenos empresários nem sempre são experientes, ou dispõem da 

qualificação necessária para montar uma empresa, esses também são quem 

determina as principais ações da empresas. A característica mais forte dos 

empreendedores é a capacidade de assumir o risco, mas arriscar-se não significa 

que o negócio será bem sucedido (DORNELAS, 2007). As pequenas empresas 

infelizmente apresentam elevados índices de insucesso, a inexperiência, a falta de 

recursos e a forte concorrência dos grandes fazem com que as empresas de menor 

porte entrem no mercado com algumas desvantagens, que se mal administradas 

podem significar o fim do negócio. Segundo o Sebrae 31% das empresas fracassam 

no primeiro ano de operação e 60% não chegam a cinco anos de vida (SEBRAE, 
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2008). O sucesso ou fracasso dessas empresas não é determinado por um único 

fator, o negócio sofre influência das oportunidades externas, do ambiente, dos 

recursos e principalmente da gestão, o administrador da micro e da pequena 

empresa certamente é o maior responsável pelo seu desenvolvimento, estagnação 

ou fracasso. Em uma escola o sucesso costuma estar ligado com a segurança que 

as famílias têm em deixar seus filhos aos cuidados daquele estabelecimento (KUDE, 

2004). 

Os empreendedores em educação infantil são os grandes responsáveis pelo 

surgimento das micro e pequenas empresas do setor.  Muitas vezes o gestor dessas 

empresas é alguém da família, porém de alguma forma seu pai, avô ou qualquer 

outro parente foram os empreendedores (LA ROVERE, 2001). O traço familiar é 

muito forte nas organizações de pequeno porte e diversos cuidados devem ser 

tomados para que um negócio promissor não fracasse. A pequena empresa além do 

problema da gestão geralmente tem muitos concorrentes, como a falta de recursos e 

as dificuldades para enxergar as inovações que o mercado demanda. 

Esses problemas se tornam ainda maiores de acordo com a região na qual a 

empresa esteja localizada, portanto, nem sempre a ausência total de empresas 

similares é um bom sinal, afinal quando um empresário está isolado pode não 

entender o que o mercado exige e torna-se mais volúvel a qualquer problema. 

Um grupo onde encontramos traços típicos da cultura brasileira é composto 

pelos micro e pequenos empresários, estes se destacam ao analisarmos os 

problemas sociais e econômicos de uma região; geram emprego, com isso 

melhoram a renda, movimentam a economia, criam oportunidades, e obviamente 

diminuem uma série de problemas sociais.  Portanto, o desenvolvimento desse 

grupo não pode ser desvinculado do desenvolvimento econômico (BRITTO, 

WEVER, 2004), pelo contrário, interfere diretamente e merece uma atenção 

especial. No Brasil representam mais de 90% das empresas, originando mais da 

metade dos empregos no país (DIEESE, 2008). Em países como o Canadá, o setor 

acumula um crescimento maior que a economia nacional e o governo intensifica 

cada vez mais o investimento em políticas públicas e a criação de garantias de 

crédito. Na Colômbia, há oito anos o governo foca ações para esse grupo de 

empresas que estão protegidas pela Lei de Fomento de Empreendimentos que 

reduz a burocracia na constituição de novas empresas e a Lei de Insolvência 

Empresarial que busca salvar empresas em crise  (SEBRAE, 2009) .Já  no Chile, 
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foram criadas instituições de garantias que sejam recíprocas para os bancos e as 

pequenas empresas do país que não tinham sua necessidade de crédito atendida. 

Com essa medida, o governo facilita a vida dos pequenos e micro empresários e 

incentiva o desenvolvimento econômico do país. 

O principal suporte legal que essas instituições dispõem no Brasil é a Lei 

Geral das Micro e Pequenas Empresas que uniformiza o cumprimento de obrigações 

desse segmento. As diferenças e a necessidade de facilitação que essas empresas 

demandam ficam muito claras diante da comprovação de sua importância no 

desenvolvimento econômico, social e cultural do Brasil, infelizmente foi aprovada 

apenas em 2007 com o objetivo de facilitar a vida dos empresários, quanto à 

burocracia, pagamento de impostos e obtenção de crédito (LA ROVERE , 2001).  No 

entanto, seja aqui ou em qualquer lugar, a heterogeneidade do universo em que as 

micro e pequenas empresas se encontram torna difícil a implementação de políticas 

especiais, essa limitação dificulta a atuação dos governos que ainda demandam 

muito trabalho nessa questão. 

As micro e pequenas empresas não são apenas o resultado de um indivíduo 

em busca de melhores oportunidades, porém essas oportunidades não ficam 

limitadas apenas para quem constitui o novo negócio. O empreendedorismo está 

intimamente ligado ao crescimento econômico, movimenta diversos segmentos da 

sociedade e cria oportunidades de emprego (TIMMONS, 2004). Ao aumentar o 

número de postos de trabalho, naturalmente resolvemos uma série de entraves 

sociais, o indivíduo empregado oferece mais conforto a sua família, mesmo que seja 

um conforto mínimo como simplesmente dinheiro para não faltar comida e remédio, 

pois a falta desses itens é, muitas vezes, a grande precursora de fenômenos mais 

graves como a criminalidade e a mortalidade. Mesmo para aquele que consome o 

produto da micro e pequena empresa ou utiliza seus serviços, o incentivo e a criação 

desses negócios são sempre positivos, aumentam a concorrência e intensificam a 

disputa por melhores preços e qualidade (LAKATOS, 1998), além disso, uma 

empresa de menor porte muitas vezes complementa aquilo que as grandes não dão 

conta de oferecer. Portanto, não podemos discutir a importância dessas instituições, 

se geram emprego e consumo interferem diretamente no desenvolvimento 

socioeconômico não só de uma região, como de seu país e das demais regiões que 

o compõem. Uma escola gera desde oportunidades para professores como para 

profissionais que dão suporte ao estabelecimento, entre eles: faxineiros, pessoas 
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responsáveis pela alimentação das crianças, segurança e enfermeiros. O número de 

profissionais varia conforme o porte, mas o que temos que nos atentar é para os 

postos de trabalho que a escola oferece para empregados de formações diversas. 

Isso mostra o alto grau de importância que essas instituições representam na 

economia nacional e até mesmo mundial.   

 As empresas de menor porte formam um setor extremamente peculiar, 

característica que vai da gestão à atuação mercadológica, passando por todos os 

processos que qualquer empresa atravessa, porém com dificuldades de recursos e 

falta de preparo que uma organização maior não tem (DUTRA, 2002). Um erro 

grande pode ocorrer ao se estabelecer uma política de atuação para as empresas 

como se elas fossem uniformes, afinal o setor estudado apresenta variações em 

detalhes, e toda tomada de decisão deve atentar-se a isto. Seja pela ótica do meio 

externo em que a empresa se encontra ou por suas características internas, a 

classificação do porte em que uma micro ou pequena está inserida faz parte das 

condições iniciais que nos permitem verificar o comportamento do segmento em 

questão. Precisamos saber identificar exatamente quais empresários formam esse 

grupo, pois entender os critérios de classificação das micro e pequenas empresas é 

fundamental para analisar seu funcionamento e avaliar as políticas de atuação tanto 

do ponto de vista empresarial quanto das iniciativas pública e privada que participam 

desse setor. Segundo classificação do IBGE e SEBRAE, dividimos as micro e 

pequenas empresas da seguinte maneira: 

 

 

 

 

 
 

 

 

 

 

 

 
                          Quadro 2 : Caracterização das micro e pequenas empresas 

            Fonte : IBGE/ SEBRAE 

SEBRAE Receita bruta anual igual ou 
inferior a R$ 433.755, 14

Receita bruta anual superior a 
R$ 433.755, 14 e igual ou 
inferior a R$ 2.133.222,00

Indústria e construção : até 
19 funcionários

Indústria e construção : até 19 
funcionários

Comércio e serviços : até 9 
funcionários

Comércio e serviços :  De 10 a  
49 funcionários

IBGE

Micro empresa Pequena empresa
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 Numa micro e pequena empresa o gestor também participa ativamente do 

trabalho, não tem apenas um papel gerencial (PINCHOT,1989). Para esses 

empresários, o sucesso da organização significa literalmente o seu sucesso pessoal. 

De acordo com o relatório da Delloite (2008), o capital humano corresponde a 41% 

do fator de expansão do negócio e as deficiências técnicas um dos principais 

problemas. As instituições de menor porte estão presentes na vida da maior parte da 

população, seja como consumidor, empreendedor ou empregado dessas empresas, 

todos em algum momento estiveram ao menos em uma dessas funções e alguns em 

mais de uma. Basta pensar em atividades de nossa rotina como comprar pão, ir a 

uma lanchonete, a um café, procurar serviços de cabeleireiro, costureira, sapateiro, 

compras em uma banca de jornal, floricultura, quitanda, etc. Assim são as escolas, 

as crianças precisam estudar e hoje existem estabelecimentos que recebem desde 

bebês para que as mães possam trabalhar, ou mesmo apenas para estimular o 

desenvolvimento da criança (MELCHIORI, ALVES, 2001). Em todas essas 

atividades, mesmo não sem um empreendedor ou trabalhar para um, atuamos como 

consumidores, e movimentamos a vida das micro e pequenas empresas.  Na maior 

parte das vezes, quando utilizamos o serviço de uma única empresa de pequeno 

porte, influenciamos várias outras. Se vamos a uma floricultura e compramos um 

buquê, mesmo que pequeno (BALESTRIN, VARGAS, 2003), primeiramente, 

movimentamos o capital do dono do estabelecimento, que em razão das suas 

vendas, precisa de um fornecedor, que geralmente também é uma micro e pequena 

empresa, e esta provavelmente compra as flores de uma cooperativa. Ao analisar 

esse exemplo, também podemos notar que todos os indivíduos envolvidos 

receberam seus salários quando empregados, ou o lucro quando empregador e com 

isso movimentaram outras micro e pequenas empresas que não tinham nenhuma 

ligação com o seu negócio ( OLAVE, AMATO, 2001).  

 

 
3.2. Micro e pequenas empresas prestadoras de serviços educacionais no 

Brasil 
 
 

O grupo dos micro e pequenos empresários do Brasil marca traços típicos da 

cultura brasileira. Representam 90% das empresas e formam uma classe, em sua 

maioria nacional (SEBRAE, 2008), que não precisa seguir regras internacionais 
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como em casos de uma multinacional, que muitas vezes exige horários especiais, 

domínio do idioma da matriz, fora que muitos dos seus executivos atuantes no 

Brasil, costumam ser do país de origem. Mesmo franqueados de redes 

internacionais podem até seguir alguns padrões que o grupo exige em todos os 

países em que atua, mas o que predomina é a cultura local. Afinal, ao abrirmos uma 

franquia, abrimos um negócio como qualquer outro, a diferença é que geralmente o 

mercado para aquela marca já existe, assim como seus produtos e serviço também 

já estão prontos, no entanto, se estamos no Brasil, ela certamente será representada 

por um brasileiro, terá funcionários brasileiros registrando novamente a nossa 

cultura, mesmo que seja com uma bandeira internacional. No caso de uma escola, 

seu produto comercializado é a preparação que as crianças recebem para a vida 

adulta, o empreendedor do ramo educacional demanda iniciativa e pró-atividade, 

conciliando as necessidades empresariais com as necessidades das crianças e suas 

famílias. 

 Conforme vimos, o número de pequenas empresas no país representa uma 

parcela mais do que significativa da classe empresarial, chegando até próximo da 

sua totalidade, ou seja, é uma maioria de muito peso. A classe empresarial tem 

importância determinante na economia de um país, pois gera postos de trabalho, 

movimenta os mercados, faz o capital circular, altera a renda interna, que é a renda 

do trabalho e do capital de um país, e consequentemente o PIB (Produto interno 

bruto) de uma nação (SACHS, LARRAIN, 2005). Este por sua vez é a soma de todos 

os rendimentos de trabalho e capital, que contribuem para o processo de produção, 

que pode ser desmembrado em milhões de bens e serviços diferentes, como carros, 

bebidas, eletrodomésticos, roupas, alimentos, cirurgias médicas, serviços bancários, 

serviços de cabeleireiros, postos de gasolina, etc. Portanto, não há como desvincular 

o grupo dos micro e pequenos empresários do desenvolvimento econômico do país 

(BRITTO, WEVER, 2004). Pelo contrário, são os principais responsáveis por esse 

fenômeno, e não podemos discordar de que a Lei Geral das Micro e Pequenas 

Empresas foi uma medida tardia, que poderia estar beneficiando há muitos anos, 

não só os pequenos empresários como os empregados do setor e até mesmo o 

governo, em razão dos efeitos positivos que causa na economia. O desemprego, 

que é uma das grandes preocupações do governo brasileiro, encontra no segmento 

das micro e pequenas empresas uma saída que deve ser considerada com bastante 

atenção. Segundo dados do DIEESE ( 2008 ), a maior parte dos postos de trabalho 
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em comércio e serviços é gerada por micro e pequenas empresas como podemos 

comprovar no gráfico abaixo: 

 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

Gráfico 1- Distribuição dos empregadores por porte de estabelecimento e setor de atividades – 
Grandes Regiões do Brasil ( em %) 

Fonte: DIEESE ( 2008 ) 
 

 Podemos ver que o percentual de empregos que encontramos nas micro e 

pequenas empresas não é nada modesto, tornando a importância do setor 

inquestionável para o Brasil como um todo. Prova mais uma vez a necessidade de 

se intensificar a implementação de políticas voltadas para os micro e pequenos 

empresários (LA ROVERE, 2001), grupo no qual incluímos também as escolas de 

educação infantil. 

Uma das maiores dificuldades para implementar políticas específicas para as 

micro e pequenas empresas está na heterogeneidade desse grupo como as 

diferenças regionais, o motivo que levou o indivíduo a montar o negócio, a 

capacidade financeira de cada estabelecimento, a razão principal de ele escolher o 

setor educacional e não um outro setor, como por exemplo o ramo de vestuário. 

Tudo forma um universo extremamente complexo, os micro e pequenos empresários 

acabam centralizando toda a tomada de decisão da empresa (DORNELAS, 2007); 
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mas nem sempre são as pessoas mais adequadas para isso, muitas vezes não têm 

experiência e nem tão pouco a qualificação necessária para montar um negócio. 

Mesmo que tenham estudado muito, a oportunidade antes de empreender nunca 

pode desviar sua atenção de fatores que comumente provocam o fracasso das 

empresas, que no Brasil ainda apresenta índices significativos, principalmente nos 

primeiros cinco anos, onde cerca de 60 % das empresas (SEBRAE, 2008) não 

resistem.  As micro e pequenas empresas do setor educacional, antes mesmo de 

iniciar seu funcionamento, já enfrentam algumas desvantagens como a forte 

concorrência dos grandes empresários do mercado e a falta de recursos. Mas não 

podemos afirmar que são esses os únicos fatores prejudiciais à vida da micro e 

pequena empresa. Temos que considerar também interação do ambiente externo 

com as características internas das pequenas empresas, assim como a 

disponibilidade de recursos e principalmente a gestão vão determinar a qualidade do 

desenvolvimento do negócio. Em virtude dos altos índices de mortalidade das micro 

e pequenas empresas, foram desenvolvidos alguns mecanismos para protegê-las, 

estes, apesar de ainda insuficientes, são recursos que os empreendedores devem 

procurar e que podem ser significativos quanto à prevenção do fracasso das 

empresas.  A Lei Geral das Micro e Pequenas Empresas é um suporte legal e o 

principal que os empresários de menor porte dispõem atualmente (SEBRAE). Ela 

torna uniformes os deveres e direitos desse segmento que deve ser tratado de forma 

diferente do grupo das grandes empresas. A forte representatividade que essas 

empresas têm no desenvolvimento econômico, social e cultural do país reforça mais 

uma vez o tratamento diferenciado que precisam, de acordo com suas necessidades 

e diante das dificuldades que  provocam a mortalidade precoce de muitas empresas 

no Brasil. 

 Por serem de pequeno porte, essas empresas costumam atuar em um único 

mercado, aquelas que estão em dois ou mais mercados aparecem em números 

muito pequenos e pouco significativos. Um centro de educação infantil geralmente 

atende as crianças de zero até seis anos, e em alguns casos oferece cursos 

extracurriculares dentro da própria escola. Essa é a variação que encontramos para 

pequenas empresas desse setor. Quando nos deparamos com grandes 

estabelecimentos educacionais, a estrutura é completamente diferente, alguns 

atendem os bebês até a graduação, fazem parte de um grande grupo que 

certamente prestará um outro serviço que os pequenos estabelecimentos do 
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mercado não vão prestar. O micro e pequeno empresário geralmente têm um 

conhecimento específico que pode ser aproveitado em um determinado setor 

(DORNELAS, 2007).  Imagine um bom sapateiro que depois de anos aprendendo o 

ofício em uma sapataria resolve abrir seu negócio, certamente a sua sapataria não 

terá também um serviço para conserto de eletrônicos, a não ser que ele resolva 

dividir o espaço com alguém que tenha domínio dessa função, mesmo assim, seu 

negócio continuará sendo os sapatos, a prosperidade do conserto de eletrônicos não 

o afetará ou ocorrerá em níveis pouco relevantes.  O mesmo acontece com os 

produtos e serviços oferecidos nas micro e pequenas empresas, o que encontramos 

é uma variação deles, mas nunca uma diversidade absoluta. Observamos o exemplo 

do sapateiro, ele não conserta apenas sapatos, mas bolsas, sandálias, botas e 

outros artigos compatíveis com a função, mas tudo é apenas uma variação do 

serviço, pois não deixa de ser um sapateiro por esse motivo.  Ao tratarmos de 

produtos e serviços, sempre encontramos uma grande empresa para oferecer o 

mesmo que as pequenas e além de tudo, com maior poder de barganha, que pode 

ser um melhor preço, melhor qualidade, marca já conhecida, credibilidade entre 

outros fatores que não devem apavorar o micro e pequeno empresário. Este por sua 

vez, pode ser o complementador de uma função das grandes empresas, que 

exatamente pelo tamanho não conseguem atender  ao mercado (GERBER,2004), 

como exemplo uma grande indústria de alimentos não consegue competir com o pão 

fresquinho da padaria nem com o carisma do vendedor ambulante que revende seus 

sorvetes. 

 Os riscos enfrentados pelas empresas de pequeno porte não são poucos, da 

concorrência dos gigantes à escassez de recursos, considerando a existência de 

profissionais pouco qualificados e proprietários despreparados. Nenhum cuidado é 

excessivo quando nos referimos aos perigos enfrentados por esses 

estabelecimentos. A escola, independentemente do porte, deve procurar se 

autoconhecer, saber como o mundo externo  pode impactar a sua rotina (SANTOS, 

ALVES, ALMEIDA, 2007). Os empreendedores devem ser flexíveis para que possam 

enxergar as vantagens e desvantagens comparativas que têm diante dos seus 

concorrentes, portanto, mais preparados para os entraves existentes e os que 

podem surgir no mercado.  A flexibilidade é uma poderosa arma para o 

empreendedor, uma qualidade que representa enorme vantagem em um país como 

o Brasil. Onde as micro e pequenas empresas são parcelas tão significativas da 
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economia, saber adaptar-se às mudanças no mercado, em tempos onde elas 

acontecem com uma rapidez intensa, já significa um passo à frente da concorrência 

(LAKATOS, 1998). 

 A alta incidência de fracasso nos primeiros anos e a tardia proteção legal às 

micro e pequenas empresas mostram como a gestão e a estrutura no momento de 

criar um negócio são importantes. Mesmo com a Lei Geral das Micro e Pequenas 

Empresas, os empreendedores têm em mãos grande parte da responsabilidade por 

seu sucesso ou pela não ocorrência deste.  Além disso, a falta de recursos e a 

carência de políticas especiais também pouco ajudam no desenvolvimento desses 

estabelecimentos. 

 

 

3.3. Empreendedorismo no setor educacional brasileiro 
 

 

A simpatia pelo risco é a grande diferença entre um empreendedor e um 

gestor, este pode ser muito bom para administrar uma empresa, mas apenas diante 

de recursos e processos já existentes. Por outro lado, o empreendedor tem uma 

preferência por inovar, criando produtos e serviços que acredita serem 

diferenciados, ou mesmo que já existam, o empreendedor encontra uma maneira de 

alcançar o sucesso por ele próprio (DUTRA, 2002). Ser bem sucedido é para um 

empreendedor uma palavra relativa, o sucesso pode ser uma entrada considerável 

de dinheiro ou simplesmente a satisfação de ser dono do seu negócio e não 

empregado de alguém. É, portanto otimista e focado no resultado que depende em 

sua maior parte dele mesmo. A preferência pelo risco demonstra o quanto esse 

indivíduo é agressivo e tem uma autoconfiança diferente de um gerente comum. 

Apenas por ser empreendedor já pode ser classificado no grupo de profissionais 

com iniciativa, busca oportunidades, é flexível, criativo na utilização dos recursos 

disponíveis e geralmente sabe lidar com adversidades de forma muito mais eficaz do 

que um executivo de uma multinacional (FILION, 1998).  O empreendedorismo traz 

como objetivo principal o lucro, produzir e ou vender produtos e serviços e a partir 

disso obter retorno financeiro. Porém, no setor educacional, temos acima de tudo um 

empreendedor com papel social, pois sua missão inclui a formação humana, ação 
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que por ocorrer no início da vida de um indivíduo precisa ser desenvolvida de 

maneira sustentável. 

São os empreendedores os responsáveis pelas micro e pequenas empresas 

brasileiras, mesmo que com o decorrer dos anos, suas famílias passem a tomar 

conta do negócio, em algum momento foi preciso um indivíduo se arriscar para 

aquela empresa existir (BRITTO, WEVER, 2004). Formam um grupo com muitas 

diferenças internas, existe desde aquele que quer realmente enriquecer com o 

empreendimento até aquele que contenta-se em alimentar sua família . Atualmente 

são em números o maior grupo de empresários do Brasil, totalizando mais de 90% 

(SEBRAE, 2009) das empresas do país, estão em todas as regiões, geram emprego 

e movimentam a economia, como é possível visualizar no gráfico 1. Portanto, a 

produção dessas empresas impacta diretamente no desenvolvimento do país, 

devendo receber atenção especial por parte do governo e órgãos responsáveis. 

As micro e pequenas empresas nascem a partir do empreendedorismo 

voluntário ou involuntário. São empreendedores voluntários aqueles que se tornaram 

empresários por vontade própria, isto é, enxergaram boa oportunidade de lucro fora 

da ocupação que realizavam. Esse é um grupo que teve chance de escolher entre 

ser funcionário ou ser dono do próprio negócio, ponderar os riscos (DORNELAS, 

2007), as vantagens e desvantagens de ser um empresário.  O sonho de ser 

empreendedor exige para muitos indivíduos um longo preparo, para outros o tempo 

pode ser muito curto dependendo da oportunidade que surgir. Os empreendedores 

involuntários formam um grupo completamente diferente do primeiro, mesmo que 

alguns obtenham sucesso ao longo do tempo, o motivo que os fez constituir uma 

empresa não foi a sua vontade e sim a necessidade. Essa necessidade ocorre 

quando o indivíduo enxerga em uma atividade empreendedora uma possibilidade de 

subsistência, simplesmente porque não lhe restam alternativas no mercado de 

trabalho e ele precisou criar sua própria ocupação (GERBER, 2004). No setor 

educacional é preciso muito cuidado com empreendimentos que surgem dessa 

forma, afinal são seres humanos que estão envolvidos. O micro e pequeno 

empresário que nasce de maneira involuntária não teve escolha nem chance de 

ponderar se o negócio é realmente uma boa oportunidade, pois em meio a uma 

situação de desemprego, o indivíduo coloca em prática a primeira ideia que lhe 

agradar e que tiver condições de implantar, o mais importante nesse caso não são 

os lucros, e sim os ganhos mínimos que garantam a subsistência de sua família. 
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Ensino fundamental incompleto Ensino fundamental incompleto

Ensino médio incompleto Ensino médio completo

Superior incompleto Superior completoEnsino fundamental incompleto Ensino fundamental incompleto

Ensino médio incompleto Ensino médio completo

Superior incompleto Superior completo

O sucesso das micro e pequenas empresas é, sem dúvida, o objetivo de 

qualquer empreendedor, mas o que nem todos se atentam é que o Brasil, como um 

todo, usufrui de benefícios gerados pela classe empreendedora. Afinal, esse é um 

grupo que contribui positivamente para a resolução de vários problemas sociais, 

gerando, como já vimos, a maior parte dos postos de trabalho (DIEESE, 2008). Com 

isso, os empreendedores contribuem para a diminuição do desemprego, inclusive 

como podemos verificar no gráfico abaixo, são eles que absorvem a mão de obra 

menos qualificada do país. Isso causa efeito positivo não apenas na questão do 

desemprego, mas em problemas afetados diretamente pela falta de trabalho como a 

fome e a criminalidade. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
 
 
 
 
 
Gráfico 2- Nível de escolaridade nas pequenas empresas do setor de serviços 

Fonte: IBGE, 2008 
 

O vínculo entre empreendedorismo e crescimento econômico é extremamente 

forte, a atividade empreendedora não se limita apenas ao mundo da Administração 

de Empresas, e encontra neste a estrutura para se manter e movimentar diversos 

segmentos da sociedade. Enfim, acaba representando um papel econômico e social 

de grande importância para o país (TIMMONS, 2004), principalmente quando 

tratamos do aumento de postos de trabalho. Esse fato costuma ser a saída para 

outros entraves sociais, a geração de renda permite que o indivíduo atenda ao 

menos às suas necessidades básicas de alimentação, moradia, vestuário e saúde. 

Mesmo sabendo, que na maior parte das vezes, o salário que o brasileiro recebe 
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não é suficiente, temos que reconhecer que a situação de um desempregado é 

ainda pior do que aquela de quem recebe um salário baixo, afinal, a renda de um 

desempregado é zero.  Sem renda, a população não consome, sem consumo outros 

setores da economia são atingidos, e nesses outros setores certamente estarão 

outros micro e pequenos empresários que serão prejudicados. 

Os benefícios que a sociedade extrai da classe empreendedora vão além do 

problema do desemprego e suas consequências. O incentivo para a criação da 

micro e pequena empresa também beneficia o consumidor, que com maior 

concorrência ganha na disputa por preço e qualidade (LAKATOS, 1998). Escolas 

concorrentes buscam melhor custo benefício para as famílias das crianças, 

oferecendo instalações mais aconchegantes, menores mensalidades e serviços 

extracurriculares. Os produtos e serviços das empresas de menor porte muitas 

vezes chegam para complementar algo que uma grande empresa oferece. Se 

decidirmos comprar num supermercado o leite condensado de uma marca 

multinacional para fazer uma vitamina de frutas em casa, a fruta pode ser de uma 

barraca da feira, assim ocorre com uma roupa de uma marca conhecida 

internacionalmente, se precisar de ajuste, que nem sempre as lojas fornecem, 

vamos procurar uma costureira. 

Ao analisarmos os problemas sociais e econômicos de qualquer região, 

certificamo-nos da influência positiva que os empreendedores exercem sobre eles. 

Na crise que se iniciou no final de 2008, a maior concentração de demissões não foi 

nas micro e pequenas empresas, segundo dados da Diretoria de Administração e 

Finanças do SEBRAE, 62, 2 % das demissões ocorreram nas médias e grandes 

empresas (SEBRAE, 2009). Como os pequenos negócios são compostos de poucos 

empregados, e desse grupo boa parte costuma ser da família do proprietário, a 

mentalidade na hora de cortar custos funciona diferente de uma grande empresa, 

que enxerga seu funcionário como um número na folha de pagamentos. O micro e 

pequeno empresário reduz custos, diminuindo as despesas, que podem ser na 

matéria-prima, com a economia de energia, telefone, água, gás, ou até mesmo com 

a redução da sua margem de lucro. Em alguns negócios um ou outro empregado 

não pertence à família, e se está ali é porque o dono do estabelecimento tem 

confiança nele, por isso a mentalidade do empreendedor não é a mesma de um 

presidente de multinacional.  Realmente, para a maior parte da população, a 

impressão era que a onda de demissões atingia por igual todos os setores e que 
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apenas os gigantes de mercado sobreviveriam. No entanto, dados do Ministério do 

Trabalho, mostram que nas micro e pequenas empresas os danos foram 

significativamente menores, como vemos na figura a seguir: 

 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
 
 

Figura 2- Demissões no Brasil em Dezembro de 2008. 
Fonte: Ministério do Trabalho e Emprego (2009). 

  

 Um grupo tão representativo na economia nacional demanda um foco preciso 

por parte do governo, assim como em outros países, no Brasil os empreendedores 

do setor educacional necessitam de medidas protetoras e que incentivem o 

desenvolvimento de suas atividades, afinal os índices de mortalidade das micro e 

pequenas empresas em seus primeiros anos não são nada modestos e devem ser 

olhados com bastante atenção (DUTRA, 2002).  Por ser o maior grupo de 

empresários do país ainda é necessário muito trabalho em relação a eles. Em 2007 

foi aprovada a Lei Geral das Micro e Pequenas Empresas que dá suporte legal para 

esses empresários, sua aprovação tardia ainda exige muitas melhoras que 

certamente serão positivas para o país em sua totalidade. 
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3.4. Planejamento estratégico para a micro e pequena empresa do setor 
educacional 

 

 

O micro e pequeno empresário, por ser menos experiente, geralmente 

apresenta dificuldade em enxergar a empresa como um todo em que uma pequena 

alteração no ambiente externo ou interno pode modificá-la de maneira significativa. 

Antes de implantar mudanças em qualquer um dos processos da empresa, o 

administrador precisa avaliar como essas alterações irão influenciar as demais 

variáveis do negócio. Um pequeno empresário precisa estar consciente de que 

nenhuma mudança pode ser realizada isoladamente, a empresa funciona como um 

conjunto que precisa estar disposto da maneira harmônica (OLAVE, AMATO; 2001).  

A escola com sua missão humana também não deve abrir mão da ferramenta do 

planejamento. Planejar auxilia a escola no direcionamento de seus objetivos, e como 

em qualquer outro estabelecimento, é indispensável na identificação de novas 

oportunidades. 

Com o planejamento estratégico, a visualização prévia dos impactos que cada 

mudança pode causar torna-se possível, porém no grupo de micro e pequenas 

empresas do setor educacional, essa ferramenta ainda é pouco utilizada e muitos 

administradores acabam sofrendo consequências indesejáveis a partir de mudanças 

que eles mesmos realizaram e que no momento da implantação pareciam 

inofensivas (MIGLIATO, 2004). Não são apenas os projetos isolados que sofrem 

influência das estratégias utilizadas no estabelecimento de metas e objetivos, o 

impacto ocorre diretamente no funcionamento geral do negócio. A elaboração de um 

plano de negócios é uma necessidade cotidiana, muitos proprietários de 

organizações de menor porte não têm a dimensão dessa demanda, porque 

acreditam ter controle de tudo já que a empresa é pequena e muita coisa está 

centralizada em suas mãos. 

Um dos passos iniciais do planejamento estratégico é a realização de uma 

análise setorial do segmento em que a empresa atua. É muito importante conhecer o 

comportamento do setor, suas especificidades, suas lacunas, pontos em que há 

maior saturação, períodos de sazonalidade e entender o comportamento do público-

alvo.  Uma empresa precisa equilibrar o seu ambiente externo com as características 

internas da organização (PORTER, 1999). Essa harmonização entre a empresa e 
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seu meio desenvolve no gestor a percepção de como os elementos que fazem parte 

da empresa interagem com o mercado. Os administradores dos centros de 

educação infantil não podem ter a mesma conduta do gestor de uma academia ou 

de um salão de beleza. Embora sejam todas empresas que sobrevivam da 

prestação de serviços, a missão que está por trás de cada uma delas é totalmente 

diferente. Durante a análise do setor, o empresário consegue identificar se ainda 

existe espaço para atuar naquele segmento, afinal, um setor da economia pode ser 

rentável durante um período, depois com o surgimento de muitas ofertas, e se as 

novas empresas desenvolverem aquela atividade, ele terá pouco lucro, pois o setor 

já está saturado (PINDYCK , RUBINFELD, 2002).  

As dificuldades da micro e pequena empresa não são poucas, precisam 

enfrentar a concorrência dos gigantes do setor, os recursos são limitados, os 

profissionais são menos preparados e o proprietário, que nem sempre é um bom 

administrador, muitas vezes não consegue fazer uma avaliação correta do meio 

externo.  O planejamento em escolas é uma arma poderosa no auxílio da 

administração desses problemas, abre para a empresa a possibilidade de 

autoconhecimento, isso acaba gerando maior flexibilidade na postura dos 

empreendedores, que a partir deste momento conseguem acompanhar as 

movimentações do mercado e adequá-las dentro do que a empresa pode oferecer. 

Não importa o porte do negócio, todo e qualquer empresário deve estar totalmente 

atento ao que ocorre em sua volta (SANTOS, ALVES, ALMEIDA, 2007). As 

empresas precisam do plano de ação para organizar suas atividades operacionais, é 

a partir do planejamento que as atividades que serão desenvolvidas são elaboradas, 

então identifica-se o que cada uma demanda, assim como os demais detalhes para 

que seja a atividade seja realizada com qualidade. Isso beneficia não apenas o 

empresário do setor educacional, mas a empresa como um todo, cada participante, 

seja ele, um aluno, os pais deste aluno, um funcionário ou uma equipe inteira 

consegue, com o plano de ação, avaliar sua real importância na empresa e 

consequentemente isso influencia no interesse pela produtividade individual (LAS 

CASAS, 2007). 

  Ser uma micro e pequena empresa, assim como ser média ou grande, traz 

algumas vantagens e desvantagens. Ao estudarmos as micro e pequenas empresas 

vemos claramente que existem inúmeras desvantagens quando comparamos estas 

com algum líder do setor, afinal, as grandes organizações já se consolidaram e 
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geralmente não dependem de um único produto ou serviço para competirem no 

mercado. Mesmo que dependam, certamente têm maior chance de recuperação, em 

caso de um problema do que um negócio de pequeno porte. Já estão preparadas 

para a sazonalidade do mercado e têm em sua administração principal uma equipe 

mais profissional (PINDYCK, RUBINFELD, 2002). Um centro de educação infantil 

geralmente se estabelece numa região específica para atender as famílias da 

vizinhança, entretanto em vários bairros costumam enfrentar a concorrência dos 

grandes grupos educacionais que possuem altos investimentos em propaganda e 

um nome já consolidado no mercado. Com o planejamento estratégico, as micro e 

pequenas empresas desse setor têm condições de enfrentar os grandes 

concorrentes com maior segurança, mesmo que não possam eliminá-los, saberão 

atuar no mercado, explorando o que elas têm de melhor: seu potencial. 

 As estratégias são elementos poderosos na obtenção de vantagens 

competitivas, no entanto, a potencialização dos benefícios que esses elementos 

podem trazer depende muito do quanto o administrador é um bom gestor para saber 

utilizar estratégias que sejam realmente eficazes na tomada de decisão. No caso 

das escolas, a imagem e credibilidade também estão vinculadas ao plano de ação 

(ROSA, 2002). Estratégias são necessárias desde o primeiro momento em que se 

enxerga a possibilidade de empreender, para montar um negócio o indivíduo 

precisará avaliar qual a sua capacidade financeira, como fará nos primeiros 

momentos em que o lucro ainda for modesto, o que ele sabe e o que precisa saber 

para ser um empresário, o quanto conhece do mercado em que vai atuar e o quanto 

precisa conhecer. Todos esses pontos podem ser melhor trabalhados pelo 

empreendedor, a partir do estabelecimento de estratégias, uma atividade que 

naturalmente leva o empresário à consciência da real situação da empresa, à 

avaliação do comportamento da concorrência , à percepção dos investimentos 

necessários, e demais necessidades do estabelecimento (OLIVEIRA,2007). A 

qualidade do planejamento estratégico depende igualmente do estudo do meio 

externo e interno, é o resultado desse estudo que permite a elaboração de 

estratégias que levam à tomada de decisão. 

A falta de planejamento é responsável pelo insucesso de grande parte das 

empresas, os gestores das micro e pequenas empresas acabam centralizando 

muitas atividades, e pela falta de tempo subestimam a ferramenta de planejamento. 

O tempo não é o único grande problema do micro e pequeno empresário, este 
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geralmente enfrenta também a escassez de recursos, empecilho que pode ser 

mortal para um negócio (SEBRAE, 2003). Com o planejamento estratégico, o 

indivíduo tem condições de administrar melhor os problemas de sua empresa, porém 

apesar de reconhecer a importância dessa ferramenta e por nem sempre saber 

utilizá-la corretamente, o encerramento de grande parte dos pequenos negócios 

nem sempre pode ser evitado. Comumente encontramos casos em que isso 

acontece, infelizmente não são poucos os obstáculos que um micro e pequeno 

empresário enfrenta para realizar o planejamento, além disso, nem sempre  em um 

pequeno negócio, o administrador é a pessoa mais qualificada para a função, 

geralmente são os donos ou alguém da família, não um profissional especializado 

(SANTOS, ALVES, ALMEIDA, 2007).   

O administrador é o principal responsável pelo bom desenvolvimento de uma 

empresa, o processo de investigação da interação entre meio externo e interno não 

deve ser subestimado pelo gestor de nenhuma empresa, pois certamente esta será 

exposta a um risco muito grande. É exatamente o estudo da relação entre os dois 

ambientes que identifica as ameaças que impedem a concretização dos objetivos do 

negócio. O conhecimento que o micro e pequeno empresário tem do seu mundo 

externo e interno deve ser equilibrado, de forma que um bom plano de ação possa 

ser estabelecido (ANSOFF, 1993).   A partir desse equilíbrio, temos condições de 

identificar aonde a escola precisa melhorar, e o que ela tem de mais forte para ser 

explorado, portanto, a fase investigatória é determinante para a tomada de decisão 

futura, estabelecendo o poder de mercado do pequeno empresário. Um setor 

precisa ser visualizado de maneira clara, para que sejam posteriormente 

estabelecidas estratégias eficazes. Entender o ambiente educacional é um passo 

fundamental para realizar o planejamento, com os fatos externos o micro e pequeno 

empresário tem a possibilidade de elaborar seu plano, afinal, são muitas as 

mudanças que ocorrem ao longo de um determinado período, e nestas é que se 

apresentam as ameaças ou oportunidades (LAS CASAS, 2007). 

Também devemos relevar que o universo das micro e pequenas empresas 

em educação infantil está intimamente ligado ao crescimento econômico de um país, 

tendo uma importância de destaque por movimentar ao mesmo tempo diversos 

setores da sociedade (TIMMONS, 2004). O papel econômico e social do empresário 

merece toda atenção, principalmente ao mencionarmos a quantidade de empregos 

que esse segmento oferece, fato que resolve problemas comuns em qualquer 
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governo. Se há mais emprego, há mais renda e aumenta o poder de consumo. Com 

isso, o indivíduo consegue atender ao menos suas necessidades básicas de 

alimentação, vestuário, moradia e saúde, mesmo que sem fartura, certamente esse 

indivíduo precisa muito dessa renda. Além disso, o funcionário de uma micro e 

pequena empresa de determinado setor, certamente é um consumidor de empresas 

do mesmo porte em outros segmento, portanto a geração de renda afeta 

positivamente mais de um setor da economia, assim como sua ausência causa 

impacto negativo. Um setor parado vai cessar os outros que dependem dele, assim 

como ao parar esses outros, mais setores serão impactados e desta forma temos 

um ciclo, pois a maior parte das empresas brasileiras é de micro e pequeno porte 

(SEBRAE, 2009).  Os resultados da crise no final de 2008 teriam sido ainda piores 

se não fossem os postos de trabalho ocupados nas pequenas empresas. 

 Empresários do setor educacional, muitas vezes sentem necessidade de 

formular estratégias quando identificam algum problema na organização, e que esse 

problema seja de importância comum, isto é, de importância estratégica. Entretanto, 

uma estratégia demanda um suporte lógico que só ocorre a partir de verificações 

analíticas da relação entre o meio interno e externo da empresa (AUDY, BECKER, 

FREITAS, 1999), o descontentamento das famílias, ou condutas insatisfatórias das 

crianças podem ser questões de ordem administrativas nas quais o planejamento 

seria um forte aliado na resolução. Essas verificações apresentam uma lógica 

individual que deve ser tratada de forma particular na fase inicial do planejamento 

estratégico, as peculiaridades de cada processo da empresa apresentam limites 

racionais até a elaboração de estratégias que serão gerenciadas de forma integrada. 

Com isso, vemos o quanto a capacidade administrativa do empresário interfere na 

qualidade da tomada de decisão (HREBINIAK, 2005).   
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4. Educação Infantil 
 
 

4.1. O mercado de Educação Infantil no Brasil 
 

 

O mercado de Educação Infantil no Brasil é a etapa inicial da educação 

básica e tem como finalidade o desenvolvimento integral da criança até seis anos de 

idade, em seus aspectos físico, psicológico, intelectual e social, complementando a 

ação da comunidade. A atuação desse grupo de escolas, segundo a Lei de 

Diretrizes e Bases da Educação Nacional, aprovada pelo governo em 20 de 

Dezembro de 1996, deve ocorrer em estabelecimentos como creches ou entidades 

equivalentes para crianças de até três anos de idade e em pré-escolas para crianças 

de quatro até seis anos de idade. Por lidar com algo tão delicado como a formação 

humana, os prestadores de serviços em educação infantil demandam uma atenção 

mais do que especial em estudos que abordem esse tema (SOUZA, 2000). Afinal, 

temos relações muito estreitas entre a educação e o desenvolvimento de um país, 

fator que deve ser reavaliado diante do surgimento das mais diversas 

movimentações que ocorrem no mundo externo, sejam estas de origem cultural, 

estrutural, ou até mesmo diante do mercado de trabalho em que as crianças hoje, 

com zero até seis anos estarão no futuro. São as relações nas quais encontramos a 

educação infantil em uma das pontas, que tendem a movimentar a história do 

universo educacional, aproximando este de todo universo externo que o cerca 

(KUDE, 2004). O setor que atende a faixa etária estudada é o de uma poderosa 

ferramenta de transmissão de conhecimento, condutas e práticas de aprendizado, 

que constrói a história do desenvolvimento econômico e social de uma região.  

Abaixo podemos visualizar a distribuição de estabelecimentos de ensino no Brasil: 
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Gráfico 3 :  Número de estabelecimentos de ensino infantil no Brasil 
Fonte : MEC/ Inep ( 2009) 

 

 A preocupação de como tratar empresas que se caracterizam como centros 

de educação infantil envolve não apenas os empreendedores em questão, as 

famílias, a escola e o governo, mas também os demais setores da sociedade, pois 

são as crianças de hoje os líderes do mundo de amanhã. Todas as sociedades que 

conhecemos, avaliando da cultura grega, aos índios, precisaram em algum momento 

estabelecer estratégias para formar homens e mulheres prontos para enfrentar o 

mundo adulto e assumirem as suas posições tanto na vida pessoal como na vida 

profissional (GUEDES, DEPIERI, 2006).  Estamos tratando de um mercado que não 

pode ser desvinculado do desenvolvimento de uma sociedade, não apenas como 

forma de reprodução de seus valores culturais, mas também como ferramenta de 

continuidade e evolução de todos os seus setores.  

Os centros de educação infantil oferecem os serviços fundamentais para o 

início de toda a formação que um indivíduo irá receber ao longo de sua vida. As 

transformações do mundo precisam de instituições educacionais que se adaptem à 

velocidade que tudo acontece no ambiente externo de uma criança na faixa de zero 

até seis anos; a educação nessa fase também tem a missão de transmitir um 

conhecimento que seja evolutivo e o excesso de informações nem sempre é 

benéfico à formação infantil, a qualidade de cada informação é o que fará a 

diferença (ROSA , 2002). Atualmente a vida adulta demanda indivíduos cada vez 
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mais preparados do ponto de vista técnico, precisam saber muito mais do que suas 

futuras posições na sociedade exigem, simplesmente porque a velocidade e a 

facilidade em que as informações são disponibilizadas intensificam as disputas de 

qualquer natureza e essa questão deve ser trabalhada desde o início da formação 

humana, motivo pelo qual as escolas de educação infantil já se preocupam em 

ensinar outros idiomas e oferecer cursos que as famílias acreditam que seus filhos 

precisam para enfrentar o mundo adulto. 

A educação infantil não é obrigatória como o ensino fundamental e médio, 

mas é uma etapa da vida que pode ser determinante para o sucesso escolar da 

criança. A contratação de serviços educacionais quando a criança tem entre zero e 

seis anos é um investimento, que se bem escolhido, servirá como alicerce para todo 

o futuro da criança, principalmente nos dias atuais, pois cada vez menos as mães 

dispõem de tempo integral para cuidar de seus filhos e por sentirem que as crianças 

ficarão melhor na escola do que com babás, a procura por essas instituições é 

crescente (MEC, 2008). Nos centros de educação infantil, a criança convive com um 

mundo diferente daquele que tem em casa, aprende a resolver seus problemas 

longe dos pais, brinca e aprende ao mesmo tempo, condiciona-se com horários e 

responsabilidades, que apenas terão outras proporções, mas serão necessárias em 

todas as fases da vida. É nessa idade que a criança também aprende a ceder, a 

lidar com perdas e frustrações, uma maturidade que interfere de forma sempre 

positiva em seu desenvolvimento (SANA, VERGES, 2009). 

Segundo a UNESCO, a educação infantil deve se preocupar com as questões 

de aprender a conhecer, aprender a fazer, aprender a conviver, aprender a participar 

e a cooperar. Todas as crianças precisam da escola para ampliar seu potencial, é 

dentro dos centros de educação infantil que elas vão se descobrir como seres 

humanos que vivem em comunidade, aprender a lidar com as diferença, adquirir 

autoconhecimento com uma percepção diferente daquela que tem no núcleo 

familiar. Dentro da escola a criança se fortalece (ROSA, 2002), compreende aos 

poucos o universo que a cerca e aprende como fazer para conviver com as outras 

pessoas. Diferentemente da família, onde um indivíduo divide a atenção de sua mãe 

apenas com seus irmãos, na escola precisará aprender que a professora tem outros 

alunos e não poderá estar o tempo todo próxima como a mãe. Se a criança não tiver 

irmãos isso se intensifica ainda mais, pois em casa não precisa dividir nada. Durante 

os seis primeiros anos de vida, temos a adaptação essencial que vai caracterizar 
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uma pessoa durante a vida, como ela fará amizades, sua segurança, sua postura 

dentro de uma equipe e suas estratégias para conseguir o que quer. Por isso, o 

estudo do mercado de educação infantil é extremamente importante, a boa escola 

não é apenas aquela que passa o conteúdo com qualidade, mas a que se preocupa 

com o serviço prestado como um todo e em deixar as famílias e seus filhos 

satisfeitos. A complexidade desse tipo de empresa está na missão de formar o 

sujeito e prepará-lo para o mundo, não pode existir apenas uma preocupação com 

os conhecimentos técnicos e disciplina, pois os valores adquiridos nessa fase são 

determinantes para o futuro (GUEDES, DEPIERI, 2006). 

Prestadores de serviços educacionais devem aliar o lucro do negócio com o 

fato de a escola ter acima de tudo uma missão humana e social, pois forma pessoas 

e essa é uma atividade que demanda cuidados intensos não apenas pelos 

indivíduos que estão envolvidos, mas também pela confiança que seus pais 

depositam no estabelecimento ao contratar esse serviço para seus filhos. Ao 

escolher um centro de educação infantil, a família procura não apenas mensalidades 

acessíveis e infraestrutura de qualidade, a busca enfoca principalmente a 

credibilidade que a instituição conquistou. Afinal, deixar as crianças com pessoas 

novas é sempre uma insegurança para os pais, que neste momento procuram 

cercar-se de cuidados para fazer a melhor escolha (MEC, 2006).  

Um ensino infantil de boa qualidade é um dos primeiros passos para que na 

fase adulta, a criança de hoje tenha boas oportunidades profissionais, no início da 

formação de um indivíduo constituem-se os alicerces que ele será no futuro, a 

capacidade de relacionar-se com os outros, a liderança, a segurança emocional, a 

habilidade para apropriar-se dos conhecimentos, unir conceitos recém-aprendidos 

com aqueles que já foram assimilados há algum tempo, aprender a dividir, a perder 

e a ganhar são todos fatos que acontecem principalmente na idade pré- escolar e 

influenciarão todas as fases da vida de uma pessoa. Este é um mercado, que 

precisa estar constantemente atualizado, pois com o decorrer do tempo, a sociedade 

descobre novas maneiras de formar seus integrantes para que desempenhem 

melhor papel possível no mundo adulto, sabemos que esse é um processo que se 

inicia desde os primeiros momentos de vida de uma criança e vai determinar boa 

parte de seu futuro (NOVAES, RAMOS, ALMEIDA, CARRILHO, 2008). Portanto, 

devemos atribuir à educação infantil uma parcela significativa da responsabilidade 

pelo desenvolvimento socioeconômico de uma região, temos nestes primeiros e 
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preciosos anos não somente o momento em que valores e costumes são 

repassados de uma geração para outra, este é um período, que trabalhado de forma 

eficaz, pode ser um caminho positivo na evolução de todos os setores da sociedade. 

Mesmo não sendo uma fase escolar obrigatória como aquela vivida pela 

criança após os seis anos de idade, a educação infantil é de importância tamanha 

que não deve ser subestimada nem pela família nem por qualquer outra instituição. 

O aprendizado que se adquire neste período forma a estrutura do que cada 

indivíduo será na vida adulta (MELCHIORI,  ALVES, 2001), portanto, uma fase 

bastante delicada do amadurecimento individual. O fato de em 1996 a Lei de 

Diretrizes e Bases determinar a responsabilidade da prestação de serviços de 

educação infantil aos municípios mostra que apesar da não obrigação, existe um 

reconhecimento da necessidade da atuação escolar em crianças com menos de seis 

anos, inclusive na esfera de serviços públicos. Cabe a cada família decidir pelo que 

julga melhor para os seus filhos durante esses primeiros anos, obviamente a opção 

feita costuma ser aquela que os pais ou responsáveis acreditam que trará maiores 

benefícios às crianças (KUDE, 2004). São essas as crianças que cada vez mais 

ficam longe da família por um maior número de horas e com isso os centros de 

educação infantil passam a ser poderosos aliados.   

Atualmente são muitas as mães que estão no mercado de trabalho, tem o 

trânsito das grandes cidades que ocupa boa parte do dia daqueles que trabalham 

fora, casais que têm filhos cada vez mais tarde quando os avós já são muito idosos 

para ajudar a cuidar, fora que não são poucas principalmente em regiões mais 

carentes as mães que criam filhos sozinhas, e, além disso, temos as notícias 

constantes de babás negligentes ou violentas com as crianças.  A escola não auxilia 

apenas na resolução dos problemas estruturais da rotina familiar, o convívio com 

outras crianças, o desenvolvimento cognitivo das atividades escolares e a confiança 

em outros adultos que ali estão como os professores e demais funcionários da 

escola, são elementos que juntos preparam o indivíduo para a vida adulta. Afinal, 

dentro de uma sala de aula aprende-se muito mais do que pode prever a grade 

escolar, esse é um ambiente onde a criança naturalmente precisa se desenvolver, 

resolver seus conflitos, administrar limites e aprender a conviver socialmente             

(MOREIRA, BORGES, 2006). Este período rico em atributos para a formação 

humana torna a visão empresarial de uma escola uma visão que deve ser profunda, 
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ultrapassando a generalização no ato de administrar as pequenas empresas desse 

segmento. 

 

 

4.2. A Escola na visão de empresa 
 

 

Empresas de pequeno porte, assim como os centros de educação infantil, são 

membros de um setor que contém muitas especificidades. Detalhes que diferenciam 

os pequenos empresários dos demais são facilmente encontrados nesses 

estabelecimentos, como a maneira de administrar, a conduta frente ao mercado e 

todas as outras atividades que caracterizam o processo escolar independentemente 

do tamanho da instituição. No caso das escolas menores, não são raros os 

problemas com a falta de recursos e despreparo de profissionais, dificuldades que 

uma empresa maior consegue contornar com mais facilidade (DUTRA, 2002). 

Cometeríamos uma enorme falha se realizássemos a análise da política de atuação 

dos centros de educação infantil como se fossem uma outra empresa, um estudo 

padronizado traz muitos erros pois, são diversos os pontos em que uma escola se 

diferencia de outro tipo de empresa, pontos que algumas vezes não percebemos em 

uma avaliação superficial e são de extrema importância no momento da tomada de 

decisão.   

Classificar o meio no qual uma empresa está inserida é um dos primeiros 

passos para verificarmos o comportamento do setor, para isso temos que entender a 

relação existente entre seu meio externo e interno. A avaliação correta dessa 

interação consiste em uma estratégia poderosa na prevenção contra o insucesso 

que infelizmente costuma atingir grande parte das empresas de menor porte. Essas 

empresas apresentam algumas desvantagens, que precisam ser muito bem geridas, 

para evitar problemas que posteriormente podem ser incorrigíveis como a 

mortalidade do negócio. Segundo dados do SEBRAE (2008), nos cinco primeiros 

anos de vida 60% das empresas acabam fracassando, sendo que cerca de 30% 

desse índice atingem empresas em seu primeiro ano de funcionamento.  Não 

podemos afirmar se um centro de educação infantil terá ou não sucesso por um 

motivo específico, uma escola, como qualquer outro negócio está sujeito às 
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influências externas que seu meio sofre e como ele reage internamente para obter 

bons resultados. 

No meio externo muitas são as oportunidades que podem influenciar a 

tomada de decisão em uma escola, a todo o momento surgem novas demandas e os 

centros de educação precisam se adaptar. O ambiente, a região em que uma escola 

está localizada também vai exigir que ela tenha características específicas, seja de 

estrutura, cursos extras, que serão oferecidos, horários e assim por diante. Cabe ao 

administrador de uma empresa, nesse caso a escola, aplicar corretamente os 

recursos que estão disponíveis, pois nas mãos do gestor está a maior parte da 

responsabilidade pelo desenvolvimento de uma empresa. Uma escola bem sucedida 

como empresa é aquela que já conquistou a credibilidade da sua marca, é onde as 

famílias se sentem tranquilas em deixar seus filhos durante o dia, é um negócio que 

acima de tudo trabalha a confiança afetiva da empresa com seu público-alvo (LÜCK, 

2000).  Temos aqui uma fidelização que pode ser considerada trabalhosa, quando 

estamos tratando de serviços que envolvem formação humana, e, portanto lidando 

com clientes que não se intimidarão no momento de fazer exigências. O ensino 

particular, quando contratado por uma família, é normalmente considerado por esta 

como um investimento, e cobrará rigorosamente o retorno da instituição. A qualidade 

está diretamente ligada à administração nos centros de educação infantil, com isso 

as metas de desenvolvimento educacional do Brasil dependem em boa parte dos 

administradores de empresas. Em São Paulo, como podemos verificar, são 

empresas que atendem quase a metade da população que procura o ensino infantil. 
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Gráfico 4 : Estabelecimentos privados de ensino infantil em São Paulo 
Fonte: MEC/ Inep 

 

Os centros de educação infantil abrem portas de trabalho para profissionais 

de diversas áreas, mesmo os de pequeno porte precisam de professores, 

profissionais que cuidem da limpeza, um segurança para a portaria, prestadores de 

serviços que cuidem de manutenção, enfermeiro e alguém na cozinha, obviamente 

que algumas escolas vão demandar outro profissional específico, mas o exemplo foi 

para mostrar que essas empresas são importantes socialmente não apenas pela 

formação que oferecem, mas pela contribuição positiva que estas pequenas 

empresas trazem para o desenvolvimento socioeconômico de um país (KOTLER, 

FOX, 1994). Enfim, a administração de qualidade em uma escola de educação 

infantil gera benefícios que vão além de sua funcionalidade, alguns desses, inclusive 

os profissionais desta área não poderão ver, mas quem desfrutará será a sociedade 

como um todo, pois uma boa escola nos primeiros anos de vida de uma criança será 

um fator influente nas boas oportunidades profissionais que esse indivíduo terá no 

futuro. Nessa fase inicial da formação, que a criança aprende a conviver 

socialmente, desenvolve seu controle emocional e a capacidade de liderar conceitos 

que serão úteis durante toda a vida. A sociedade busca nas empresas prestadoras 

de serviços educacionais uma ferramenta para formar seus homens e mulheres do 

futuro, essa ferramenta, se bem aplicada na fase do zero até os seis anos, construirá 

alicerces sólidos para os períodos seguintes (NOVAES, RAMOS, ALMEIDA, 
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CARRILHO, 2008).   A educação infantil não é valiosa na formação de uma criança 

simplesmente por reproduzir os valores e costumes de uma sociedade, mas também 

por ser um meio que pode trazer uma evolução positiva em todos os outros setores 

de uma região. 

A escola tem no planejamento estratégico um importante aliado no momento 

de estabelecer as metas e objetivos da empresa, um estabelecimento que tem como 

principal produto a formação humana, precisa saber conduzir muito bem sua 

estrutura organizacional e administrar os recursos sempre, para beneficiar as 

crianças e suas famílias, sem prejudicar o retorno financeiro que um centro de 

educação infantil precisa ter (MIGLIATO, 2004). Uma instituição educacional que 

trabalhe a partir de estratégias tem grandes chances de sucesso, pois ao contrário 

daquela que não se utiliza desse recurso, uma escola ao montar um plano de ação 

tem condições de identificar aonde existem oportunidades a serem exploradas, quais  

pontos demandam maior investimento e qual a sua força frente à concorrência. 

Gestores que não atuam em um grande grupo educacional acabam disputando 

mercado com estabelecimentos da região, dependendo do bairro em menos de dois 

quarteirões encontramos mais de um centro de educação infantil, com isso o 

administrador precisa atentar-se aos pontos que não adianta investir, onde o 

mercado já não tem mais espaço para trazer lucros, o gestor de uma pequena 

escola deve procurar inovar, oferecer algo que as demais não ofereçam.  

Escolas que foquem em uma boa gestão empresarial estão certamente sendo 

prudentes em relação ao futuro e atenciosas com os fatos rotineiros, pois trabalhar 

com seres humanos exige da administração um cuidado e uma preocupação 

excessiva. A visão empresarial não é prejudicial a um estabelecimento de ensino, 

traz benefícios que muitas vezes podem ser determinantes para a consolidação da 

força do nome da escola e do respeito de seu público-alvo (DORNELAS, 2007).  

Empresas de qualquer setor que não realizem uma boa administração e deixam que 

o negócio siga um fluxo natural, podem ter resultados desastrosos. Não são poucos 

os problemas que se identificados tardiamente terão consequências irreversíveis. 

Mudanças culturais como o aumento do número de mulheres no mercado de 

trabalho criaram uma demanda ainda maior para os centros de educação infantil, 

hoje para que as mães possam trabalha, as crianças vão cada vez mais cedo para 

escola, berçários tornaram-se comuns em escolas que antigamente atendiam a 

partir dos três anos de idade (MELCHIORI, ALVES, 2001).  As escolas como 
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qualquer empresa precisam se adaptar aos seus consumidores, que neste caso são 

as famílias, que com o passar do tempo, mudam suas necessidades.  

Independentemente de estarmos na posição de consumidores, 

administradores ou proprietários de um pequeno negócio como uma escola, 

indiretamente somos influentes na movimentação da vida dessas empresas. Em 

algum momento, pais precisaram matricular seus filhos em alguma escola e 

passaram por um ou mais centro de educação infantil até escolher o mais adequado, 

mesmo que não tenhamos filhos, sempre conhecemos alguém que tenha e acaba 

comentando sobre sua satisfação ou não com a escola, um ou outro prestador de 

serviços certamente já atendeu alguém, que de alguma forma, faça parte do 

ambiente escolar. Em boa parte das vezes, nem imaginamos, mas estamos mesmo, 

que através de uma linha muito tênue, ligados a esses empresários (BALESTRIN, 

VARGAS, 2003).  Além disso, os funcionários ou proprietários do setor educacional, 

ao receberem seus salários ou resgatarem o lucro do negócio vão movimentar 

outras pequenas empresas como uma padaria, um salão de beleza, uma sapataria, 

e assim estarão ligando a vida das demais empresas com os centros de educação 

infantil. 

As mudanças constantes e intensas, pelas quais a sociedade atravessa, 

exigem que as instituições educacionais estejam sempre atentas ao que ocorre no 

mundo externo de seus clientes, que são as crianças de até seis anos. O serviço 

prestado para essa faixa etária deve ser adequado às características do meio, 

sempre contribuindo para a formação dos indivíduos em questão. Enganam-se os 

que acreditam que a tecnologia e a velocidade das informações trazidas por esta 

significam que as crianças precisem de excesso de conhecimento. O que elas 

precisam é que a informação lhes seja transmitida com qualidade (ROSA, 2002). Os 

prestadores de serviços educacionais devem estar prontos para oferecer aos seus 

clientes uma formação que atenda às exigências do mercado, que na vida adulta 

solicitará uma base técnica cada vez mais sólida. Não aleatoriamente os centros de 

educação infantil oferecem cursos de idiomas, informática e demais conhecimentos 

extras que as crianças precisarão no futuro, em razão da grande oferta de 

estabelecimentos de educação infantil, a disputa entre competidores desse setor é 

sempre acirrada em qualquer região que queiram atuar, são muitos os empresários 

que atuam nesse ramo e a gestão do negócio certamente precisará se estruturar em 

estratégias competitivas (SANTOS, ALVES, ALMEIDA, 2007), essas são 
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ferramentas importantes no processo de tomada de decisões, que uma escola de 

pequeno porte deve ter, procurando reconhecer as necessidades dos alunos, e 

entender o funcionamento de seu mercado. O excesso de concorrentes no setor de 

educação infantil exige dos gestores uma busca pelo fortalecimento da marca, a 

partir da conquista da confiança de seu público. 

Ser uma escola de pequeno porte não significa uma desvantagem 

permanente diante dos grandes grupos educacionais, os pequenos prestadores de 

serviços, principalmente nesse setor, podem oferecer um atendimento melhor que os 

líderes do mercado (PINHEIRO, 1996). Muitas famílias vão exatamente querer 

matricular seus filhos em escolas pequenas, as típicas “escolinhas de bairro”, 

mesmo que possam pagar por outra instituição, em grande parte das vezes preferem 

deixar seu filho em um ambiente mais acolhedor, que só os pequenos 

estabelecimentos podem oferecer. Em uma escola de pequeno porte, a criança não 

é apenas mais um aluno, geralmente todos os funcionários, do porteiro aos donos 

da organização conhecem a criança pelo nome, suas famílias e como é a vida dela 

fora dali. Esse atendimento personalizado é algo que as grandes empresas não têm 

condições de oferecer. 

 

 

4.3. Empreendedores nos centros de educação infantil 
 

 

Em centros de educação infantil, as estratégias devem se basear em 

elementos como espaço físico, tecnologia, filosofia, política interna, seleção de 

pessoal, trabalho em equipe, liderança e capacitação de profissionais (ROSA, 2002). 

Essas são questões para as quais os empresários do setor devem a todo o 

momento estar atentos, pois, em virtude da falta de experiência e conhecimento, os 

pequenos empresários do segmento de educação infantil encontram-se em 

desvantagens comparativas diante de escolas já consolidadas no mercado.  

Estratégias precisam fazer parte do cotidiano de quem é um prestador de serviço 

educacional. A educação com seu papel social de reproduzir valores e propagar 

conhecimento acaba não sendo vista por alguns indivíduos como uma empresa 

normal que demanda ferramentas que alavanquem sua produção (ANSOFF,1993). 

Os centros de educação infantil, por serem o local onde  uma criança começa a se 
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formar para enfrentar o universo adulto, são pequenas empresas com uma função 

determinista no mundo empresarial. 

 Os empreendedores do setor educacional, além dos objetivos que o levaram 

a montar o próprio negócio, possuem a responsabilidade de oferecer um ensino de 

qualidade.  Um problema comumente encontrado nessas empresas é que a gestão 

nem sempre é feita por um bom administrador (BRITTO, WEVER, 2004), em uma 

escola de pequeno porte, o dono pode ser um profissional com experiência em 

ensino, mas pouca ou nenhuma experiência em gestão, em alguns casos podemos 

até encontrar um gestor que não tenha experiência em nenhum dos pontos 

anteriores e esteja ali apenas por ter herdado o negócio da família.  No setor 

estudado, encontramos muitas diferenças internas, os objetivos divergem quando se 

trata de uma empresa que seja um centro de educação infantil.  Dentro dos mais de 

90% das empresas brasileiras, constituídos pelos micro e pequenos empresários, 

uma parte são empresários do setor educacional (SEBRAE, 2009). Com isso, 

certificamo-nos do quanto as escolas de pequeno porte são empresas importantes, 

não apenas no sentido da formação humana como também no desenvolvimento de 

qualquer região, pois geram empregos e movimentam a economia.  

O empresário do setor educacional quer, assim como o dos outros setores, o 

sucesso de seu negócio. Entretanto, não é só ele quem precisa batalhar por isso, 

afinal, a classe empreendedora gera benefícios, que atingem não apenas aos 

empresários, mas a diversos setores da economia.  Uma escola não tem como único 

papel social a formação humana, segundo o DIEESE (2008) empresas desse porte 

são atualmente os lugares onde encontramos o maior número de postos de trabalho. 

Por isso, em centros de educação infantil encontramos indiretamente outras funções 

que beneficiam a sociedade. Com o aumento de empregos, solucionamos 

problemas causados pela ausência de renda, movimentamos o comércio e 

contribuímos para as questões mais graves como a diminuição da fome e da 

violência.  

A questão do emprego não é solucionada nos centros de educação infantil 

somente pela contratação de professores. Escolas, mesmo que de pequeno porte, 

também precisam de profissionais que cuidem da manutenção, como limpeza, 

jardinagem (se houver plantas), enfermaria, segurança, cozinha, além de serviços 

extras que em alguns casos são oferecidos, como transporte ou atividades que não 

estejam incluídas na grade escolar (NOVAES, RAMOS, ALMEIDA, CARRILHO, 
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2008). Essas empresas costumam não ser tão exigentes como os líderes de 

mercado, e abrem alguns espaços para a mão de obra menos qualificada, pois não 

precisam contratar uma equipe inteira de segurança, basta alguém de confiança, 

exemplo que também funciona na cozinha, talvez, em uma grande escola seja 

contratada uma empresa terceirizada para serviços alimentícios, mas em uma 

escola de pequeno porte provavelmente terá uma única pessoa que será 

selecionada pela qualidade do seu serviço. A gestão de negócios eficaz no setor 

educacional faz de uma boa escola não apenas aquela que atenda bem às famílias 

durante os primeiros anos de vida de seus filhos, independentemente do tamanho 

da escola, a educação infantil de qualidade serve de base para toda a vida adulta do 

indivíduo (GUEDES, DEPIERI, 2006). 

A faixa etária de zero até seis anos é também o período em que o indivíduo 

começa a se sociabilizar, aprende a ter controle sobre os seus impulsos emocionais, 

desenvolve a capacidade de liderança, de ceder, aprende a dividir, enfim, a 

percepção de diferentes relacionamentos (SANA, VERGES, 2009). Por isso, há 

tanto empenho dos pais em procurar uma escola que seja mais adequada aos seus 

filhos, pois são nos centros de educação infantil que as crianças passarão parte 

significativa do seu dia, adquirindo conhecimentos e experiência, que as famílias 

sozinhas não são capazes de transmitir. Empreendedores do setor educacional 

precisam estar atentos para aquilo que as famílias realmente procuram ao deixar 

seus filhos aos cuidados de seu estabelecimento, pois cuidam de uma mercadoria 

sem preço, avaliada pela afetividade. Os lucros e o sucesso empresarial de um 

centro de educação infantil devem estar alinhados com o desenvolvimento pleno da 

criança em seus aspectos físico, psicológico, intelectual e social, como garante a Lei 

de Diretrizes e Bases da Educação Nacional (1996). Prestar serviços para os pais 

que confiam suas crianças àquela escola, exige uma postura atenta do empresário, 

que em nenhum momento pode esquecer que lida com vidas. 

Proprietários dos centros de educação infantil ao decidir implementar políticas 

que tragam melhorias ao seu negócio, devem considerar que o setor educacional é 

bastante heterogêneo, mesmo duas escolas de porte semelhantes, suas demandas 

podem não coincidir em muitos pontos além daqueles que são gerais, uma diferença 

regional pode por exemplo demandar atividades diferentes, assim como 

dependendo da renda das famílias atendidas também muda a prestação de serviços 

do estabelecimento (TERRENCE, 2002). A concorrência para um empreendedor, 
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que queira montar um centro de educação infantil, inicia-se com o conhecimento das 

diferenças de seu setor e ao mesmo tempo com a compreensão da razão entre 

essas diferenças e suas características internas como capacidade financeira, 

objetivos de curto, médio e longo prazo e qualificação da mão de obra disponível. 

Independente do motivo que fez um indivíduo empreender no segmento 

educacional, o estudo setorial e o preparo financeiro são extremamente significativos 

ao empreender. Infelizmente vivemos em um país no qual mais da metade das 

empresas fracassam nos cinco primeiros anos (SEBRAE, 2008), dado que se torna 

bastante delicado ao tratarmos de educação, já que se encontra bastante ligada ao 

desenvolvimento de uma região e tudo que a prejudica não é bom para quem está a 

sua volta.   

As crianças, que hoje são matriculadas nos centros de educação infantil, 

estarão amanhã no mercado de trabalho, e como esse mercado é disputado, os pais 

querem, desde cedo, preparar os filhos para que tenham ferramentas que os 

capacitem na concorrência profissional. Um empreendedor pode se destacar ao 

voltar sua atenção para as demandas das famílias como, por exemplo, curso de 

idiomas em horários diferentes ou incluídos na grade de ensino (ROSA, 2002). A 

oferta dos centros de educação infantil é bastante vasta, encontramos diferentes 

preços e serviços variados, os empresários desse setor apostam em detalhes que 

atraiam o maior número de alunos. Atualmente, com as novas características 

familiares, em que muitos pais são separados e há um número considerável de 

mães que trabalham fora, as escolas devem pensar em todos os detalhes que 

possam ser significativos para o seu negócio. É comum encontrarmos 

estabelecimentos parecidos um próximo do outro e o que fará uma família decidir, no 

momento da escolha, certamente será um detalhe que pode variar das instalações à 

simpatia do proprietário. 

Micro e pequenos empresários do setor educacional estão de uma forma ou 

de outra vinculados ao desenvolvimento econômico de um país (BRITTO, WEVER, 

2004). Além de gerar empregos e movimentar a economia, formam boa parte dos 

indivíduos que daqui alguns anos darão continuidade à nossa sociedade.  

Atualmente não temos a Lei Geral das Micro e Pequenas empresas, que protege 

esses empresários, a lei ainda é recente e não apenas para o setor educacional 

como para todos os outros, é preciso reconhecer que sua aprovação veio muito 

tarde diante do número de empreendedores que o Brasil possui e da importância 
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econômica que eles têm. A educação, que é a base de uma cultura, foi também foi 

impactada pela lei, pois os centros de educação infantil apresentam desvantagens 

comparativas frente aos grandes grupos educacionais, são desvantagens comuns a 

pequenas empresas como a falta de recursos, tecnologia e habilidade da gestão.  

Uma lei que proteja empresas desse porte auxilia na exploração do principal 

diferencial dos centros de educação infantil, que é o atendimento personalizado aos 

pais e às crianças, que em uma grande escola não encontraremos (MOLLER, 2002). 

Empreendedores do setor educacional são, em grande parte, voluntários. O 

início dessa atividade envolve custos de instalações, documentação, capital de giro 

para despesas mensais e de pessoal, assim como um tempo mínimo até que o 

quadro de alunos esteja completo. O desejo de ser empreendedor no ramo 

educacional exige um conhecimento detalhado do setor (SEBRAE, 2009), não se 

pode simplesmente alugar um imóvel e dizer que as matrículas estão abertas, é 

preciso realizar uma pesquisa de mercado para  saber o preço atraente para a 

mensalidade, o salário que cada professor deve receber, os matérias que devem ser 

comprados, estabelecer um plano contra inadimplência, determinar se a escola terá 

custos extras, o que a região escolhida costuma oferecer e o que não oferece.  O 

planejamento é um importante aliado para quem quer montar uma escola, o estudo 

detalhado antes de empreender e o acompanhamento constante após o início do 

funcionamento são os primeiros passos para evitar o fracasso de uma pequena 

empresa (NOVAES, RAMOS, ALMEIDA, CARRILHO, 2008).  . No caso dos centros 

de educação infantil, o insucesso oferece um grande perigo, pois crianças estão 

envolvidas, um empresário que não consiga bons resultados nesse segmento perde 

a credibilidade com as famílias de seus alunos. A marca para uma escola significa a 

qualidade de seu ensino, a responsabilidade dos profissionais que ali se encontram. 

Um centro de educação infantil, com nome respeitado em determinada região, é 

símbolo de lucro, afeto e conhecimento. 

 

 

4.4. Influência do planejamento estratégico na qualidade de ensino 
 

 

A atividade de planejamento inicia-se com o estudo do ambiente externo, um 

centro de educação infantil para começar planejar deve realizar uma análise 
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profunda de como funciona o seu setor, como este se comporta, o que difere como 

empresa uma escola que atenda crianças mais velhas do estabelecimento exclusivo 

para a faixa do zero até os seis anos (LÜCK, 2000), o que falta nessas instituições, 

em quais pontos esse mercado está saturado e aonde é possível uma escola de 

pequeno porte inovar. Para um bom planejamento, as escolas precisam conhecer 

muito bem o seu público-alvo, isto é, os pais e as crianças, o que esses indivíduos 

buscam nos estabelecimentos em questão. Após entender a relação existente entre 

o meio externo e as características internas de uma escola, seu administrador 

começa a visualizar como os elementos internos de um centro de educação infantil 

se relacionam com o mercado de uma forma geral (KOTLER, FOX, 1994). Abaixo 

temos a ilustração do modelo proposto por Kotler, no qual esta pesquisa está 

baseada:  



 
 

78

    
Análise do Ambiente
Ambiente interno/externo

Análise setorial
Ambiente público
Macroambiente

Formulação de Metas
Missão/ Metas/ Objetivos

Projeto 
Organizacional

Estrutura
Pessoas
Cultura

Projeto Sistêmico
Informações 

Planejamento
Controle

Formulação de estratégias
Portfólio

Oportunidades
Competitividade
Posicionamento

Mercado

Análise de Recursos
Recursos humanos e 

financeiros.
Instalações.

Pontos fortes e fracos

 

 

 

 

 

 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

Figura 3: Modelo de planejamento estratégico para instituições de ensino 
Fonte:  Kotler, Fox, 1994 

 

 

Através da figura anterior, podemos compreender como o planejamento em 

centros de educação infantil é importante ferramenta no estabelecimento de metas e 

objetivos que a instituição pretenda alcançar, temos que considerar que a rapidez 

com a qual recebemos as informações e as  mudanças contínuas que a sociedade 

atravessa precisam ser incorporadas às instituições de ensino, seja uma notícia ou 

um aparelho de tecnologia inovadora, ou mesmo um concorrente que se  estabeleça 

no quarteirão seguinte, a escola deve ser flexível quanto às novidades, ter 

estratégias de mudanças que saibam absorver essas questões, mostrando que está 

focada nos alunos (ROSA, 2002).  Atualmente, a internet, os aparelhos celulares, 

que concentram ao mesmo tempo funções de diversos eletroeletrônicos, induzem-

nos ao erro de que as crianças precisem de um excesso de informações. Na 

verdade, com o planejamento, a escola tem condições de lidar com esse volume de 

forma, que o indivíduo não saia prejudicado, e sim administre o que o meio lhe 

fornece, porém de uma forma qualitativa.  

As mudanças do mercado, novas exigências e a preocupação dos pais são 

elementos que nos ajudam a entender o quanto os prestadores de serviços 

educacionais precisam de um plano de ação para atender a demanda dos alunos e 

suas famílias. Os anos, em que um indivíduo está matriculado na educação infantil, 
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marcam um dos primeiros contatos com a vida adulta, embora ainda exista um longo 

período até que isso ocorra, nessa fase se estabelecem os pilares, que muito 

determinarão o que acontecerá no futuro. A preocupação das escolas e dos pais, 

desde os primeiros anos de vida das crianças, é torná-los adultos prontos para vida , 

por isso é comum encontrarmos centros de educação infantil que oferecem cursos 

variados, nos quais os pais matriculam as crianças por acreditar que ali está mais 

um investimento na formação de seus filhos ( MOREIRA, BORGES, 2006).  A oferta 

de escolas de pequeno porte que atendam a essa faixa etária é intensa, quanto mais 

residencial o bairro, maior o número de centros de educação infantil que 

encontramos. Em razão da grande concorrência, os empresários do setor precisam 

ainda mais do planejamento, que certamente será a base na elaboração de 

estratégias competitivas. Com estratégias determinadas, a tomada de decisão 

aumenta sua probabilidade de eficácia indispensável em um setor com número tão 

grande de competidores e no qual a marca representa muito mais que um bom 

faturamento. 

Fazer uma análise setorial detalhada é um dos passos iniciais. Antes de se 

definir um plano de ação, precisa-se conhecer o mercado para então pensar em 

como agir. Características externas do setor educacional trazem dados 

completamente relevantes ao planejamento estratégico dentro de escolas, tornando 

este mais eficaz ao permitir melhor compreensão do meio (LÜCK, 2000). As ações 

de planejamento são preventivas e muitas vezes corretivas diante dos problemas 

que uma escola enfrenta, em alguns casos estes atingem tal gravidade, que sem o 

planejamento sua solução não é possível.  Os mantenedores de instituições de 

ensino querem certamente o lucro e reconhecimento pelo negócio, porém, o que 

muitos deles não conseguem entender, pela falta de experiência ou pelo excesso de 

atividades centralizadas em suas mãos é que abrindo mão do planejamento 

estratégico podem seguir uma linha de gestão ameaçadora ao sucesso da empresa 

(DORNELAS, 2007). 

Os clientes de uma escola não são comuns, são crianças e suas famílias, por 

isso demandam uma atenção completamente focada, um centro de educação infantil 

é uma empresa que além da competitividade do mercado tem uma missão social, 

afinal são nesses anos que o indivíduo inicia a construção daquilo que ele será na 

fase adulta. Ao escolher uma escola, os pais depositam acima de tudo confiança na 

instituição que assistir seu filho durante algumas horas do dia, que em alguns casos, 
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podem ser a maior parte do tempo durante a semana (ROSA, 2002). A escolha para 

muitas famílias é determinada não apenas por questões financeiras, na verdade são 

consideradas várias condicionantes, entres as quais se destaca principalmente a 

credibilidade que a marca conquistou, independentemente de ser uma escola 

pequena, com certeza, moradores da região na qual está localizada têm algum 

conceito sobre ela. Ao contratar os serviços de uma escola, os pais naturalmente se 

sentem inseguros e olham todos os detalhes para tomarem a melhor decisão.  

Contratar uma escola de educação infantil de qualidade é um investimento 

importante para o futuro de um indivíduo, a base de formação adquirida nesse 

período é o primeiro passo para que no futuro a criança tenha maiores chances na 

vida profissional, pois são nos primeiros anos que se desenvolvem as atividades em 

equipe, onde o indivíduo aprende a ceder, a liderar, a sociabilizar-se, a negociar e 

outros fatores que serão necessários em qualquer profissão que venha a escolher 

na fase adulta (MEC, 2006). Dentro dos centros de educação infantil, as 

experiências são extremamente enriquecedoras no trabalho de formação humana, 

certas vivências, como aprender a ganhar, perder, ser preterido ou escolhido, 

obedecer a uma regra diferente da que há em casa, entender os limites entre uma 

amizade e lidar com a ausência dos pais são conceitos que se aprendem na 

educação infantil e são levados para a vida inteira. As escolas precisam se adaptar 

às mudanças de mercado, alterando com isso os seus serviços ao longo do tempo, 

se antigamente eram poucas as famílias com pais separados, hoje sabemos que 

esse número é bastante significativo e as escolas devem saber entender esse perfil 

de aluno, assim funciona para mudanças tecnológicas, necessidade de mais idiomas 

e outras exigências que surgem com o passar dos anos (NOVAES, RAMOS, 

ALMEIDA, CARRILHO, 2008).  Podemos considerar que a base da educação 

escolar pode ser responsabilizada pelo desenvolvimento socioeconômico de uma 

região, são seis anos na vida de um indivíduo, que se bem aproveitado, traçam o 

início de um histórico positivo para diversos segmentos da sociedade. 

Uma escola de menor porte enfrenta alguns riscos em razão do seu tamanho, 

como a concorrência dos grandes grupos de mercado, limitações financeiras e 

profissionais menos preparados, esses pontos aliados a um conhecimento restrito do 

ambiente externo e a não avaliação correta das características internas podem ser o 

primeiro sinal de que uma empresa vai fracassar. Com o planejamento estratégico, 

as escolas têm a oportunidade de estabelecer ações que as auxiliem na superação 
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de problemas e permitam ao mesmo tempo considerar os possíveis investimentos 

que podem e precisam ser feitos nas instituições (JOHNSON, SCHOLES, 

WHITTINGTON, 2005). Apesar do porte menor e das desvantagens frente aos 

grandes grupos educacionais que já estão consolidados, os centros de educação 

infantil se diferenciam a partir do momento que oferecem um atendimento mais 

personalizado aos seus alunos, por atenderem um menor número de pessoas têm 

condições de conhecer mais sobre cada criança e suas famílias, alguns pais buscam 

exatamente esse serviço ao matricular o seu filho em uma escola. Essas são 

vantagens que podem ser exploradas de forma mais intensa com o planejamento 

estratégico e utilizadas na elaboração de estratégias para superar as demais 

dificuldades da empresa.  

O bom andamento dos negócios para um centro de educação infantil não 

depende apenas de capital suficiente ou competência adequada para um 

empreendedor no setor educacional, o empresário precisa conhecer muito bem o 

mercado no qual pretende atuar, o trabalho inicial que essa análise setorial exige 

representará nos períodos seguintes uma questão a favor do bom andamento da 

escola (KUDE, 2004). Ao compreendermos a relação entre ambiente interno e 

externo de um centro de educação infantil, podemos então elaborar um plano de 

ação considerando os pontos fracos da empresa, pontos de destaque, 

sazonalidades, pontos a serem explorados, comportamento da concorrência, em 

quais aspectos podem-se atrair alunos que estejam matriculados em outras escolas 

e como fazer para superar os problemas existentes.  O sucesso de empresas do 

setor educacional não deve ser apenas uma preocupação dos mantenedores das 

instituições, dos pais com filhos em idade escolar ou mesmo do governo, todos os 

setores da sociedade são beneficiados ou prejudicados com o comportamento 

desse setor específico, pois as crianças de hoje são os profissionais, que estarão 

nos mais diversos postos em nossa sociedade daqui a alguns anos.  As sociedades 

se reproduzem a partir da transmissão de seus valores, costumes e conhecimentos 

necessários ao mundo externo, com isso, a fase inicial dessa reprodução demanda 

uma atenção especial (GUEDES, DEPIERI, 2006). Enfim, empresas de educação 

infantil não são prestadoras de serviços comuns, estão vinculadas ao 

desenvolvimento de uma região, sendo ferramenta indispensável ao seu progresso. 

 Durante a fase da educação infantil, que a criança amadurece, 

desenvolvendo aos poucos a percepção do mundo exterior a sua casa e 
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aprendendo a conviver com as pessoas que não fazem parte de sua família e, 

portanto, trazem para o cotidiano hábitos diferentes, uma empresa que atende a 

esse público deve considerar que seu ambiente externo não é formado apenas por 

outras empresas e pela conjuntura econômica que as cercam (ROSA, 2002), é um 

meio onde também existem fortes influências de variáveis como afetividade e 

formação do núcleo familiar. A relação entre características internas e externas, que 

iniciam o planejamento estratégico dentro de um centro de educação infantil, será 

realmente eficaz ao considerar as questões emocionais que diferem um aluno do 

outro.  O compromisso em formar um indivíduo e prepará-lo para o mundo não está 

baseado apenas em conhecimentos técnicos e disciplina, os valores atribuídos 

nessa fase permitem verificar se a escola realmente é de qualidade que mereça ser 

reconhecida. 
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5. Estudo de caso 
 
 

5.1. A Escola  
 

O estudo de caso foi desenvolvido a partir da construção do protocolo de 

estudo de caso de acordo com YIN (2005). Objeto do nosso estudo, a Escola da 

Vila, é um exemplo de como o planejamento estratégico pode ser benéfico aos 

empreendedores do setor educacional. Estes por sua vez, em busca do investimento 

e do desejo pelo sucesso do negócio, sabem que em educação, uma empresa bem 

sucedida, segundo Kotler (1994), é aquela que oferece ensino de qualidade. A 

gestão é um problema bastante comum em negócios desse setor, pois em pequenas 

empresas quem administra nem sempre é a pessoa com maior habilidade para esta 

função. Considerando uma escola de pequeno porte, o dono pode ser alguém com 

experiência em educação, mas que não saiba administrar uma empresa. No caso 

dos centros de educação infantil, atuação e gestão exigem competências 

específicas e para que um negócio nesse setor prospere, a competência deve ser 

bilateral, saber educar e saber administrar (KUDE, 2004).   

A Escola da Vila hoje, prestes a completar 30 anos de existência, certamente 

precisou contar com a capacidade pedagógica e administrativa das 

empreendedoras, que em 1980, montaram no bairro da Vila Madalena, em São 

Paulo, uma escola para atender crianças de até seis anos.  A escola atualmente com 

duas unidades, uma no Morumbi, outra no Butantã, procurou com o passar dos 

anos, preservar o estilo aconchegante e acolhedor do seu início, sendo na região 

onde atua uma forte referência como centro de educação infantil. A boa 

administração que fez a escola ser um empreendimento de sucesso, após tantos 

anos, estruturou-se no planejamento estratégico, baseado em uma análise setorial 

profunda, incluindo um estudo da região, pesquisa sobre a concorrência e 

demandas principais das famílias. Toda a ação desenvolvida na escola inicia-se 

diante de dados resultantes do planejamento, esta por sua vez é uma atividade que 

deve ser constante, afinal mudanças podem ocorrer inesperadamente (LÜCK, 2000), 

e a percepção das alterações externas do setor educacional é extremamente 

relevante à rotina interna de uma escola. O entendimento das exigências do 

mercado de educação infantil contribui diretamente para que o planejamento 
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estratégico seja ou não eficaz. Um bom exemplo de influência externa no setor é o 

comunicado, que recentemente foi feito pela Secretaria de Saúde do Estado de São 

Paulo (2009), adiando o início das aulas no segundo semestre como vemos no 

quadro abaixo: 

 

 

 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
 

Quadro 3:  Influência externa no ambiente escolar 
Fonte: Secretaria da Saúde. 

 

Um comunicado oficial, como o que temos acima, fez a Escola da Vila 

replanejar seu semestre letivo, diversas ações precisaram ser reorganizadas em 

virtude da pandemia que atingiu todo o país e que em São Paulo, por ser uma região 

de temperaturas mais baixas durante o inverno, adotou-se também a prorrogação do 

início das aulas. Imprevistos como esses podem ser prejudiciais a uma escola que 

não utiliza a ferramenta de planejamento estratégico, pois esta se desestabiliza aos 

primeiros sinais de mudanças.  Situações nas quais os centros de educação infantil 

Nota oficial da Secretaria da Saúde 
sobre retorno às aulas 
 
São Paulo, Terça-Feira, 28 de Julho de 2009 
 
“A Secretaria de Estado da Saúde decidiu nesta terça-feira, 28 de 
julho, recomendar às escolas públicas e privadas que adiem o retorno 
das aulas para o próximo dia 17 de agosto. A medida tem como objetivo 
reduzir a transmissão do vírus influenza A H1N1 no Estado de São 
Paulo. 
 
A recomendação é válida para todos os estabelecimentos de ensino, 
entre eles escolas de educação infantil, ensinos fundamental e médio, 
além de universidades.  
 
A decisão de indicar a ampliação das férias escolares foi tomada depois 
de análise das recomendações e avaliações da OMS (Organização 
Mundial da Saúde) a respeito da propagação do vírus entre 
estudantes e de recorrentes relatos sobre o aumento expressivo do 
número de crianças e adolescentes atendidas nos pronto-socorros 
paulistas devido a problemas respiratórios. 
 
A Secretaria também reafirma a orientação à população para que 
mantenham as medidas de higiene, como lavar as mãos com frequência 
e cobrir o nariz e a boca quando tossir ou espirar. É fundamental ainda 
que pessoas com sintoma de gripe fiquem em casa, repousando. 
 
Até o momento, o Estado de São Paulo registra 27 óbitos de pacientes 
infectados pelo vírus influenza A.” 
  
Da Secretaria de Saúde 
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atravessam alguma dificuldade são os primeiros sinais de problemas futuros 

(KOTLER, FOX, 1994), estes, porém, podem passar desapercebidos por instituições 

que não utilizam o planejamento estratégico.  As ações realizadas com essa 

ferramenta servem como prevenção frente a vários obstáculos. 

Na região do Morumbi, a oferta de centros de educação infantil é vasta, 

comumente encontramos duas escolas de mesmo porte com distância de menos de 

um quarteirão. O que faz os pais escolherem por matricular seus filhos em uma ou 

outra escola podem ser os preços, ambiente, qualidade dos professores, cursos 

extras oferecidos e outros detalhes pelos quais as escolas brigam entre si para se 

destacarem mais. Nesse ponto, a Escola da Vila é uma forte concorrente, além de 

trabalhar em espaços menores, onde a criança tem a sensação de aconchego como 

se estivesse em casa, os ambientes são claros, sempre limpos, proporcionando o 

devido conforto para os alunos durante as horas em que estão na escola. Não 

podemos deixar de considerar que a proposta pedagógica diferenciada do 

estabelecimento gera uma procura na maior parte das vezes exatamente por este 

item.  Os ambientes externos da Escola da Vila são cercados por árvores o que 

mostra uma preocupação da escola com a qualidade de vida das crianças e com a 

conscientização da importância da natureza desde os primeiros anos. A escola ainda 

oferece cursos de capoeira, escalada, futsal, promovendo a integração entre as 

crianças fora do horário de aula. Boa parte de suas principais concorrentes também 

não se limita à grade curricular normal, na região encontramos centros de educação 

infantil que oferecem cursos como inglês, balé, culinária, natação, artesanato, 

informática, etc. Com as atividades extracurriculares, as escolas buscam diferenciar-

se uma das outras e a variedade daquilo que oferecem a mais vai de acordo com a 

criatividade dos estabelecimentos. 

São muitas as diferenças entre os centros de educação infantil na região 

estudada. Aparentemente algumas escolas oferecem uma prestação de serviços 

semelhante, no entanto, são algumas questões, muitas vezes mínimas, que fazem 

as famílias contratarem serviços de um estabelecimento e não do outro.  Micros 

empresários do setor educacional encontram-se em um ambiente extremamente 

competitivo, representando parte significativa do empresariado nesse segmento 

(SEBRAE, 2009). Assim como as donas da Escola da Vila, proprietários de centros 

de educação infantil são empresários de pequeno porte com responsabilidades e 

méritos que vão além do objetivo pedagógico, que qualquer instituição de ensino 
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demanda, a escola estudada é acima de tudo um empreendimento que há 30 anos 

dá certo, gera empregos, para professores, auxiliares, profissionais de limpeza, 

estagiários e seguranças, por não ter estacionamento para os pais buscarem e 

deixarem as crianças nos arredores da escolas, hoje existem estacionamentos 

extras, assim como os tradicionais vendedores de pipoca e doces que encontramos 

na frente das escolas, com isso, podemos entender a importância de um centro de 

educação infantil para movimentar a economia de uma região. 

No meio externo são muitas as ameaças ao sucesso de uma pequena 

empresa do setor educacional, o excesso de oportunidades externas, as novas 

demandas, que surgem a todo instante, e os conflitos naturais encontrados em 

qualquer negócio são fatores que influenciam diretamente à tomada de decisão na 

escola estudada. Os dois bairros, nos quais a escola atua, exigem características 

específicas, que certamente não serão necessárias em uma outra região de São 

Paulo, como por exemplo, o poder aquisitivo dos pais, onde já encontramos 

diferenças entre os alunos do Morumbi e do Butantã .  Quando tratamos de uma 

pequena empresa do setor educacional, sabemos que a responsabilidade de aplicar 

corretamente os recursos disponíveis, como em qualquer empresa, é do gestor, que 

na Escola da Vila são as próprias donas. Afinal, nas mãos do administrador é que 

está a responsabilidade pelo desenvolvimento positivo da empresa.  

 Para poder ser considerada uma empresa de sucesso, a Escola da Vila 

precisou construir uma marca sólida e respeitada, um nome que para as famílias da 

região em que atua significa um estabelecimento, no qual os serviços prestados são 

de total confiança. A marca forte em uma empresa do setor educacional é aquela 

que já conquistou seu público-alvo de maneira afetiva (LÜCK, 2000). Durante as 

entrevistas, uma mãe de duas alunas, com três e seis anos, afirmou o seguinte 

sobre a escola: 

 
“Estou muito contente, as meninas sempre estudaram aqui e adoram.” 

 

Palavras que essa mãe utilizou, como contente, adorar, significa um 

sentimento em relação à escola, isto é, a felicidade de suas filhas faz com que os 

pais também estejam satisfeitos. Um comentário assim ocorre não apenas em uma 

situação específica como em um desenvolvimento de pesquisa, é comum ouvirmos 

mães e pais falando sobre a escola de seus filhos nas mais diversas situações: 
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festas, trabalho, salões de beleza, academias, etc. De alguma forma, essa é uma 

propaganda verbal, que pode ser positiva ou negativa a um estabelecimento, e da 

qual empresas de pequeno porte precisam muito (KOTLER, FOX, 1994).   Um fato 

que certamente ajudou a Escola da Vila a conquistar seu nome é em virtude de cada 

uma de suas ações de capacitação interna e externa ser desenvolvida de forma 

organizada, como os cursos e seminários que a instituição promove e as 

supervisões constantes para fatores internos, com isso o trabalho da escola é 

avaliado e divulgado constantemente.  

A faixa etária, com a qual os centros de educação infantil como a escola 

estudada atua, não é uma etapa escolar obrigatória, no entanto verificamos que o 

trabalho desenvolvido em instituições como a Escola da Vila é de importância 

extremamente significativa para o futuro das crianças, e como fator que movimenta a 

economia e gera emprego em determinada região. Fora isso, as escolas para 

crianças de zero até seis anos são muito procuradas pelos pais, atualmente é difícil 

encontrarmos uma família com filhos nesta idade que ainda não estudem. Mesmo as 

crianças que têm quem cuide delas durante o dia, e inclusive se as mães não 

trabalharem, a necessidade da escola não é subestimada, os pais valorizam 

bastante o aprendizado adquirido na etapa da educação infantil. (MELCHIORI,  

ALVES, 2001), apesar de nem todos reconhecerem a dimensão da influência que a 

fase pré-escolar exerce sobre a vida adulta, sabem que a criança pode ficar em casa 

no máximo até os dois ou três anos.  Em 1996, a fase pré-escolar foi reconhecida 

pelo governo com uma etapa delicada do amadurecimento de cada indivíduo, hoje 

consta na Lei de Diretrizes e Bases que os municípios são responsáveis pela 

educação infantil, isso prova que são anos importantes de uma maneira geral, não 

um serviço de luxo para os que podem pagar. A Escola da Vila é uma instituição que 

atende as crianças de classe média alta, famílias que possuem recursos para pagar 

a mensalidade e que muitas mães têm tempo disponível para ficar com seus filhos. 

Porém estes não são os únicos requisitos determinantes no momento de escolher a 

instituição, há alunos cujas famílias fazem contenção de outros gastos para 

proporcionar um ensino de que julgam ser de qualidade, e sabem que aquilo ira 

influenciar a formação adulta de seu filho (KUDE, 2004). Isso demonstra o 

desprendimento dos pais quando se trata da educação de seus filhos, do preparo 

que eles almejam oferecer e que resultem em um futuro melhor. A busca pelo ensino 

de qualidade é  a busca do produto a mais que uma empresa pode oferecer. 
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A Escola da Vila, em seus 30 anos, acompanhou as mudanças na vida 

familiar de seus alunos. Atualmente precisa lidar com a realidade que comporta 

famílias com pais separados e pais em outros casamentos, que acabam gerando 

duas casas, dois núcleos familiares, mães que trabalham muito em atividades antes 

destinadas aos pais, e acima de tudo crianças longe da família por maior número de 

horas, fato que torna os centros de educação infantil cada vez mais importante na 

formação de um indivíduo. Com esse elemento, torna-se necessário destacar que o 

desenvolvimento da educação no país, que é segundo o MEC ( 2009), resultado da 

atuação de  todas as instituições de ensino, sem excluir a educação infantil,  fator 

que está diretamente ligado à gestão de empresas como a Escola da Vila, que 

compõe as variáveis utilizadas na mensuração da qualidade dos centros de 

educação infantil no país. 

 

 

5.2. O planejamento estratégico na Escola da Vila 
 
 
crianças. 

A qualidade do serviço oferecido pela Escola da Vila está diretamente ligada 

às estratégias que são baseadas em elementos que compõem o espaço físico, 

tecnologia, filosofia da escola, política interna, rigorosa seleção de pessoa, assim 

como a capacitação interna que a escola oferece constantemente e trabalho em 

equipe sustentado pela relação entre as famílias, os alunos e a escola, como 

podemos verificar na figura a seguir: 
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Figura 4 - Ilustração da filosofia da escola. 

Fonte: Autor. 
 

 

 Empresários do setor educacional não podem deixar de lado questões 

referentes ao planejamento estratégico, afinal é grande a competitividade que eles 

enfrentam ao se depararem com os grandes grupos do setor, nos quais 

normalmente os dirigentes possuem maior experiência e conhecimento (ROSA, 

2002).  A Escola da Vila, através do planejamento estratégico empresarial vinculado 

às funções pedagógicas que dão sustentação ao ensino de boa qualidade, pode ser 

considerada uma empresa que se preocupa em refletir, registrar e avaliar tudo o que 

ocorre em seu interior e os fatores externos que exercem influência no ambiente 

institucional da escola; através de reuniões administrativas, em paralelo com o 

trabalho da equipe de pedagogia, a escola oficialmente realiza o planejamento a 

cada semestre, porém apresenta flexibilidade para reavaliações fora do período pré-

determinado.  As dirigentes da empresa estudada, trabalham fortemente a missão 

social de formação humana necessária em um centro de educação infantil, isso não 

impede que pensem continuamente nos lucros e investimentos benéficos ao 

negócio. Embora em escolas esse não seja o principal discurso adotado, sabemos 

que a qualidade de ensino é influenciada pela qualidade do negócio (ANSOFF, 

1993). 

 O planejamento estratégico em escolas ganha importância ao analisarmos os 

diversos fatores que podem impedir ou ajudar uma empresa do setor educacional, 

Família 

Escola 

Alunos 
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como a Escola da Vila a alcançar aquilo que pretende. Não adianta uma escola 

preocupar-se apenas com a questão de ensino se não for uma empresa sólida, e 

como empresa, precisa reconhecer que o sucesso atravessa obstáculos e algumas 

facilidades que não estão claras, nesse ponto, entra a capacidade do planejamento 

estratégico em auxiliar o bom andamento da administração da escola. (BURREL, 

1979). A Escola da Vila direciona seu plano de ação no sentido de alinhar o mercado 

educacional com os componentes internos da instituição, as estratégias são 

estabelecidas antes de qualquer atitude, o que se torna positivo ao avaliarmos a 

gestão da empresa. Os objetivos da instituição estudada não podem ser 

comparados a outras empresas do setor que ou pertencem a grandes grupos 

educacionais, ou estão vinculadas a algum tipo de fundação. As primeiras possuem 

uma série de vantagens comparativas, que mesmo com quase 30 anos de 

existência, representam entraves à Escola da Vila, como também aquelas que estão 

ligadas a fundações e, portanto, recebem isenção de uma série de impostos, não 

repassam esse custo aos clientes, ou seja, aos alunos. As metas encontradas no 

plano de ação da escola encaixam-se na relação existente entre as características 

internas da empresa e o setor educacional (CONTADOR, 1995). 

Através dos profissionais que exercem as funções pedagógicas e 

estabelecem os pilares das atividades educacionais, a administração da Escola da 

Vila é caracterizada por um ambiente corporativo, no qual existe preocupação em 

avaliar o que ocorre dentro da escola comparativamente ao setor educacional, 

principalmente os centros de educação infantil de mesmo porte.  A realização do 

planejamento estratégico em um estabelecimento, como o que estudamos, é a base 

para trabalhar da melhor maneira possível a estrutura organizacional e os processos 

que influenciam os diferentes departamentos que compõem uma instituição de 

ensino (MIGLIATO, 2004). No caso da Escola da Vila, as estratégias são 

estabelecidas a partir da administração de recursos financeiros, estrutura de 

funcionários, direcionamento da equipe pedagógica e o público-alvo que são as 

crianças e suas famílias. 

No desenvolvimento do planejamento estratégico da Escola da Vila, uma das 

principais preocupações é identificar em quais pontos a escola pode melhorar. Como 

em demais empresas, a escola realiza um trabalho de retenção dos clientes, 

procurando inclusive tentar entender as razões que levam uma família a trocar seu 

filho de escola, ou que fazem os pais conhecerem a escola e não matricularem as 
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crianças.  Ao longo do estudo de caso, também foi possível verificar a intenção de 

não oferecer um excesso de serviços, que o mercado educacional já se mostrou 

saturado. A questão financeira também é uma preocupação das gestoras, pois a 

escola se localiza em uma região na qual existe mais de um grande grupo 

educacional vinculado à fundação.  A escola estudada demonstra uma postura 

preventiva em relação ao futuro e cuidadosa em relação ao presente, talvez o não 

uso do planejamento tivesse dificultado a trajetória bem sucedida que analisamos 

(DORNELAS, 2007). Um empresário do setor educacional, ao não utilizar o 

planejamento estratégico, deixa o futuro do negócio em função de variáveis incertas 

que, a todo momento, ocorrem na gestão de um centro de educação infantil. 

No bairro do Morumbi, região na qual foi realizado o estudo de caso, 

comumente encontramos diversas escolas com propostas semelhantes à Escola da 

Vila, o que ocorre é que muitas vezes a distância geográfica entre esses 

estabelecimentos é mínima. Pequenas também são as razões que fazem uma 

família optar por uma escola ou outra, preços, ambiente, qualidade dos professores, 

cursos extras e serviços de transporte são apenas alguns dos motivos pelos quais 

as escolas buscam se diferenciar. Reconhecendo essa postura da concorrência, a 

Escola da Vila preocupa-se com detalhes que vão desde o aconchego das salas de 

aula ao diálogo com os pais, a estratégia de aproximar o ambiente escolar da família 

faz parte das prioridades do planejamento da instituição. O que podemos concluir é 

que essa concorrência, na maior parte das vezes, beneficia os indivíduos que 

contrataram a prestação do serviço em questão. 

 O planejamento estratégico de escolas de pequeno porte desenvolve-se a 

partir da comparação entre dados externos do setor educacional e as características 

individuais de cada estabelecimento (LÜCK, 2000). As ações de planejamento 

previnem e muitas vezes corrigem diversos problemas enfrentados pelas escolas. 

Esses problemas podem ser de tamanha gravidade, a ponto de prejudicar a imagem 

da escola e ser o início do declínio da empresa. Com a utilização das ferramentas de 

planejamento estratégico, a instituição tem condições de evitar problemas desse 

porte, ou ao menos impedir que adquira essa proporção. 

 

 



 
 

92

5.3. Qual a utilização que a escola faz  do planejamento estratégico 
  

 Ao analisar a utilização da ferramenta de planejamento estratégico pela 

Escola da Vila, verificamos o benefício que essa atividade pode trazer aos 

empreendedores do setor educacional.  As proprietárias são educadoras, que além 

da qualidade de ensino, buscam o sucesso do negócio reconhecendo que se bem 

sucedida como empresa, a escola poderá oferecer um ensino de qualidade. A 

gestão em centros de educação infantil costuma ser um problema comum, como no 

estudo de caso, a administração muitas vezes é realizada por profissionais de 

educação, que muitas vezes, não são bons gestores, mas são educadores 

competentes (KOTLER, FOX, 1994). Ao tratarmos dos centros de educação infantil, 

são exigidas habilidades para educar e administrar, apesar da não experiência em 

gestão das empreendedoras da Escola da Vila, o modelo utilizado, na qual as áreas 

administrativas foram divididas e a atuação pedagógica das sócias não deixou de 

existir, facilitou na questão da descentralização do poder, deixando a escola menos 

volúvel aos problemas comuns de gerenciamento em empresas de pequeno porte.  

A questão da preservação do tamanho da escola e do ambiente aconchegante e 

familiar, mesmo após 30 anos, foi favorável à manutenção do sucesso da empresa, 

pois, ao crescer muito, o modelo utilizado poderia não ser mais viável. 

A Escola da Vila procura estar atenta a todas as mudanças que ocorrem no 

mercado como as exigências do setor educacional e a preocupação dos pais. Esses 

pontos são a base que identifica a necessidade do planejamento estratégico em 

prestadores de serviços educacionais, e a escola reconhece a importância do plano 

de ação para entender melhor as demandas do seu público-alvo e poder 

proporcionar atendimento adequado à demanda dos alunos e suas famílias.  A 

instituição está focada em preparar as crianças para a vida adulta, embora 

trabalhem com educação infantil, são nesses anos que se aprende os principais 

valores que serão utilizados no futuro, afinal, os centros de educação infantil não 

podem ser desvinculados dessa responsabilidade. Segundo a coordenadora de 

educação infantil da Escola da Vila, a cobrança inicia-se pelas próprias famílias que 

matricularam seus filhos e veem nesse investimento o futuro dessas crianças. Em 

bairros, como aquele em que a pesquisa foi realizada, o predomínio de residências 

aumenta a oferta dos centros de educação infantil (MOREIRA, BORGES, 2006).  Na 

tentativa de estar mais atrativa para os pais, a Escola da Vila busca diferenciar-se de 
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seus concorrentes oferecendo cursos extras, como atividades de escalada, pouco 

oferecida na região. O planejamento estratégico é indispensável em uma escola 

como a que estudamos, pois, a partir de sua elaboração é que são determinadas 

estratégias competitivas, tornando maior a probabilidade de eficácia da tomada de 

decisão. Em uma região com tantos concorrentes, a escola preocupa-se com a 

imagem construída, é a força da marca que impacta diretamente no faturamento e 

na credibilidade frente ao público-alvo. 

Centros de educação infantil do porte da Escola da Vila enfrentam alguns 

riscos pelo fato de serem de um tamanho menor, temos um forte exemplo da 

competitividade dos grandes grupos de mercado, as limitações financeiras por não 

poderem oferecer preços tão convidativos quanto às escolas vinculadas a 

fundações, profissionais menos preparados e conhecimento restrito do ambiente 

externo (JOHNSON, SCHOLES, WHITTINGTON, 2005). Porém, na escola 

estudada, os dois últimos problemas que citamos são muito bem contornados, a 

seleção dos professores é rigorosa e a gestão da escola demonstra-se sempre 

preocupada com o meio ao seu redor. Com o planejamento estratégico, a escola tem 

a oportunidade de estabelecer ações, que auxiliam na superação de seus principais 

problemas, essa ferramenta também é utilizada pela gestão da escola na decisão de 

novos investimentos quanto na consideração daqueles que foram realizados. Apesar 

do porte menor e das desvantagens frente aos grandes grupos educacionais, a 

Escola da Vila conseguiu se consolidar como centro de educação infantil,pois se 

diferenciou com o oferecimento de um atendimento personalizado, que muitas vezes 

é o fator determinante na escolha da instituição de ensino, na qual as famílias irão 

matricular seus filhos. Durante o estudo, verificamos que essa é uma vantagem 

muito explorada pela escola, utilizada como base para a elaboração de estratégias 

que visam a superar outros problemas. 

A partir do planejamento estratégico, a escola consegue avaliar a sua real 

situação administrativa, e com isso traça os próximos passos da empresa. O 

desenvolvimento da Escola da Vila ocorreu a partir de estratégias bem definidas, 

que foram fundamentais para a consolidação da marca e o enraizamento da 

empresa na região em que atua (NOVAES, RAMOS, ALMEIDA, CARRILHO, 2008).  

Mesmo consolidada, uma empresa não pode subestimar a capacidade da 

ferramenta de planejamento estratégico, uma trajetória bem sucedida pode ser 

marcada por momentos desagradáveis ao menor descuido de seus gestores. Nem 
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sequer os 30 anos de existência da escola estudada significam que o planejamento 

pode ser deixado de lado; ao contrário,o perigo torna-se maior quando a marca já é 

reconhecida, pois um deslize é capaz tomar grandes proporções rapidamente, e 

prejudicar o nome e respeito que os clientes têm pela empresa (NAKAMURA, 

ESCRIVÃO, 2000). 

Não são poucas as ameaças encontradas no meio externo, ao sucesso da 

Escola da Vila, como qualquer outra empresa de pequeno porte no setor 

educacional, precisa saber avaliar o excesso de oportunidades externas, demandas 

constantes não apenas do mercado como dos pais e alunos, e conflitos naturais de 

uma empresa, que quando de menor porte ocorrem de forma mais intensa, afinal 

mesmo em um modelo em que a gestão é descentralizada em uma escola pequena, 

o impacto da mudança de um ponto nos demais, costuma ser maior do que em um 

estabelecimento com departamentos muito divididos (MIGLIATO, 2004). Todos 

esses fatores são variáveis, que exercem influência direta na tomada de decisão da 

escola, da mesma forma as características específicas de cada região também 

contribuem para o andamento desse processo. Essas são partes importantes no 

procedimento da análise do meio externo, pois uma escola do Morumbi tem 

necessidades diferentes que uma escola na periferia. A responsabilidade, por saber 

aplicar corretamente os recursos disponíveis, atendendo às famílias de seus alunos 

que possuem um alto poder aquisitivo fica nas mãos das sócias da Escola da Vila.  

Na verdade, os desafios do gestor de uma escola como o objeto de nosso estudo de 

caso, vão além da compreensão da realidade na qual vivem os alunos, a 

administração de uma escola muitas vezes é realizada por educadores, que mesmo 

excelentes em suas funções, não são necessariamente bons gestores (KOTLER, 

FOX, 1994). Portanto, é preciso muita cautela quando atuam em um ambiente 

empresarial. Nenhuma das empreendedoras da escola estudada possuía 

experiência em gestão de empresas, as profissionais até então, atuavam apenas 

como professoras em sala de aula, quando se reuniram e resolveram montar o 

próprio negócio. Quando tratamos da formação humana, sabemos que a empresa 

contratada para executar esse serviço precisa ser eficiente tanto na parte 

administrativa quanto no que envolve o perfil pedagógico. Apesar de não serem 

administradoras, as sócias da Escola da Vila, desde o início da instituição em 1980, 

preocuparam-se com atividades de planejamento, fato importante para que a escola 
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fosse bem sucedida e superasse os obstáculos naturais de uma instituição de menor 

porte.  

Com o planejamento estratégico, a Escola da Vila consegue visualizar como 

cada nova ação pode afetar sua estrutura, uma mudança de ordem administrativa 

muitas vezes altera a qualidade do ensino oferecido, seja um problema logístico ou 

financeiro, eles não podem ser separados das atividades educacionais. Infelizmente, 

a maior parte dos micro e pequenos empresários do setor não utiliza o planejamento 

na elaboração de estratégias que alavanquem o negócio (ROSA, 2002), a história da 

Escola da Vila provavelmente não teria a longevidade de três décadas, se não 

utilizasse essa ferramenta. Escolas de pequeno porte acabam abrindo mão de 

constituir um plano de ação em virtude do menor número de funcionários e da 

centralização das atividades administrativas, com isso realizam mudanças que 

provocam resultados nada agradáveis. 

O planejamento estratégico está inserido na rotina da Escola da Vila, a 

semestralidade com que ele ocorre nos permite verificar dados que demonstram 

como um plano de ação impacta uma empresa de pequeno porte em sua totalidade. 

Projetos, que inicialmente pareciam pequenos e restritos, influenciaram a empresa 

de tal forma, que envolveram as famílias dos alunos. Um exemplo simples é o 

lanche coletivo, que em um primeiro momento, era apenas para que as crianças 

experimentassem comidas diferentes daquelas trazidas de suas casas, o 

envolvimento dos pais, preocupados em mandar algo que agradasse, aproximou-os 

da escola, fazendo com que administrassem seu tempo e conseguissem cumprir a 

tarefa, e de forma natural estivessem mais atentos à alimentação de seus filhos. A 

aproximação da empresa com seus clientes, no caso a escola com as famílias, é 

uma vantagem das pequenas empresas (PINHEIRO, 1996) e pode ser utilizada 

como estratégia na concorrência com os líderes de mercado. Uma escola como a 

estudada consegue oferecer aos alunos a atenção que um estabelecimento maior 

não pode prestar. 

 

 

5.4. Visão empresarial e formação humana 
 

Os centros de educação infantil devem se basear em pontos como 

aprendizagem, conhecimento, ensinar a fazer, ensinar a conviver, ensinar a 
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participar e ensinar a cooperar (UNESCO). A Escola da Vila preocupa-se 

principalmente em ampliar o potencial das crianças, durante as horas em que estão 

no estabelecimento que os alunos iniciam a descoberta de como é a vida em 

comunidade, de como as diferenças daqueles com quem convivemos podem ser 

importantes para nossa vida. Os centros de educação infantil proporcionam às 

crianças de zero até seis anos a oportunidade do autoconhecimento.  A escola é um 

preparo para vida, a criança aprende a se fortalecer como ser humano, longe da 

proteção familiar e desta forma aprende a enfrentar o universo que a cerca, e como 

fazer para vencer as dificuldades que aparecem. O serviço prestado pela escola 

envolve a mercadoria mais valiosa que existe; a vida humana. É uma empresa onde 

pequenos erros podem significar o fracasso do negócio, a boa escola não se limita a 

passar o conteúdo com qualidade, preocupa-se com o serviço de uma forma geral, 

deixando as famílias e seus filhos satisfeitos (ROSA, 2002).  Enfim, um trabalho 

nada fácil, dentro da escola estudada, as famílias são heterogêneas, alguns com 

mais irmãos, outros filhos únicos, pais separados, crianças que moram com o pai, ou 

apenas com a mãe, mães que trabalham ou mães que passam o dia em função dos 

seus filhos, todos esses fatores trazem para a sala de aula crianças completamente 

diferentes e tudo o que suas famílias vão exigir é que elas sejam bem cuidadas.  

Embora o conhecimento técnico e a disciplina sejam muito importantes, a 

escola não pode deixar de se comprometer com o objetivo de formar o indivíduo e 

prepará-lo para o mundo externo, afinal os valores internalizados nessa fase serão 

fundamentais na vida social e profissional dessas crianças. Durante os anos pré-

escolares, o dinheiro que as famílias investem na Escola da Vila significa 

exatamente o desejo do retorno que vai além da questão didática (GUEDES, 

DEPIERI, 2006). A Escola da Vila, quando analisada como empresa, pode ser 

considerada uma instituição importante, não apenas para os pais de crianças na 

faixa etária estudada, a escola emprega professores, coordenadores, secretárias, 

estagiários, seguranças, serventes, cozinheiros e enfermeiros. Além dos postos de 

trabalho abertos pelas pequenas empresas de educação infantil, um 

estabelecimento desse, em um bairro residencial como o que estudamos, gera 

concorrência com os demais e acaba beneficiando a população local, gerando maior 

disputa por preço e qualidade (LAKATOS,1998). Para a Escola da Vila, o que não 

falta são concorrentes, todos em busca de oferecer o melhor custo benefício para as 

famílias e as crianças, a disputa vai desde as instalações até os serviços 
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extracurriculares, o maior problema da escola que estudamos, frente à concorrência, 

são as mensalidades, a região possui três grandes colégios tradicionais, que por 

estarem vinculados a fundações, podem oferecer um custo melhor. Entretanto, na 

condição de pequena empresa, a Escola da Vila consegue prestar uma qualidade de 

serviço, que os grandes colégios não conseguem proporcionar, exatamente pelo 

grande número de alunos, a despersonalização comum a qualquer grande empresa 

do setor, faz com que os centros de educação infantil tenham relações mais estreitas 

com as crianças e suas famílias. Qualquer cliente gosta de sentir-se acolhido, sentir-

se especial e algumas vezes o valor pago não é o que mais importa. 

São muitos os fatores determinantes para o sucesso ou fracasso de uma 

empresa do setor educacional, como aquela que estudamos, a preocupação com a 

qualidade do ensino de nada adianta se a empresa não for sólida, não tiver seus 

processos alinhados e bem estruturados e principalmente se a gestão da empresa 

não for adequada. Um centro de educação infantil bem sucedido, só se torna um 

estabelecimento em que os pais confiam em deixar seus filhos, a partir de uma 

administração de qualidade, aplicando corretamente os recursos disponíveis e 

avaliando constantemente as demandas da empresa (BURREL, 1979). A Escola da 

Vila, que até hoje se desenvolve muito bem, não conseguiria estar há trinta anos no 

mercado sem uma gestão correta, na qual o plano de ação está direcionado no 

sentido de ajustar a relação entre o meio externo e aquilo que acontece dentro da 

empresa.  Por ser uma empresa pequena e que paga impostos, a administração da 

escola está atenta aos concorrentes, pois sabe que esses, além de maiores, podem 

oferecer um bom serviço a preços mais atrativos, essas são desvantagens crônicas 

da empresa e dependem de sua administração para enfrentá-las.  Empreendedores 

do setor educacional, em destaque aqueles que atuam nos centros de educação 

infantil, precisam voltar sua atenção às questões que envolvem o planejamento 

estratégico, um instrumento que certamente auxilia no bom desempenho dos 

estabelecimentos em que atendem as crianças de zero até seis anos.  A 

concorrência entre empresas desse setor é bastante acirrada, comumente, 

encontramos centros de educação com propostas semelhantes em uma mesma 

região, também existem os grandes grupos do setor educacional, que apresentam 

enormes vantagens comparativas em relação aos estabelecimentos menores. 

Empresas líderes do setor educacional, em razão da sua marca já fortalecida, 

encontram-se naturalmente em posição melhor que uma instituição de menor porte. 
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Além disso, para gerir um grande grupo desse setor, é necessária experiência 

administrativa, que em muitos casos, falta aos menores (ROSA, 2002).  Mesmo 

sendo uma escola de pequeno porte, a Escola da Vila mostra-se forte diante de 

organizações com o mesmo tamanho, o ensino de boa qualidade e o 

reconhecimento na região em que atua são resultados de um projeto pedagógico 

vinculado ao planejamento estratégico que norteia todas as ações do 

estabelecimento. Durante as entrevistas realizadas, é possível perceber a 

preocupação da escola em considerar detalhes do que ocorre dentro e fora de seu 

ambiente.   Aqui, podemos destacar o exemplo da equipe de faxina e os seguranças 

do estabelecimento. Durante algum período, a escola terceirizou esses serviços, 

ocorria que estes profissionais não eram contratados da escola, que por sua vez, 

não adquiria o menor vínculo com as pessoas que exerciam essas funções. 

Empresas de terceirização de mão de obra não costumam selecionar profissionais 

específicos para trabalharem com um determinado público, isto é, se contratam 

alguém para faxina ou segurança, o importante é que execute bem suas funções. No 

entanto, ao tratarmos desses serviços em centros de educação infantil, 

mencionamos um trabalho no qual há contato direto com as crianças, e 

independentemente da área de atuação, o profissional que trabalha com o público 

infantil deve ter um perfil específico.  Quando a escola utilizava empresas de 

terceirização para aquelas duas atividades, os profissionais eram trocados 

constantemente sem aviso prévio, não estabeleciam nenhum vínculo com as 

crianças, e a gestão da escola também não podia interferir na coordenação desses 

indivíduos. Em pouco tempo, percebeu-se que era melhor ter profissionais que 

fizessem parte do próprio corpo de trabalho da escola para que esta pudesse 

selecionar pessoas que soubessem lidar com um universo de trabalho rodeado por 

crianças. 

A função de formar e educar está cada vez mais nas mãos das empresas que 

oferecem serviços educacionais. Não são poucas as mães que trabalham e não 

conseguem dar aos filhos a atenção necessária, alguns ficam na escola por período 

integral, outros com babás ou avós, o que acontece é que a redução do número de 

horas das crianças com os pais torna a escola ainda mais importante em sua missão 

de formar seres humanos. (MELCHIORI, ALVES, 2001) Centros de educação infantil 

são empresas que prestam um serviço complexo, diferente de um posto de gasolina, 

onde se abastece o carro, paga-se por isso e vai-se embora, nas escolas paga-se a 
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mensalidade, mas espera-se muito mais, precisa-se de muito mais. Alguns 

problemas da rotina familiar acabam recaindo sobre a escola, que precisa, além do 

ensino, administrar o convívio entre os alunos e estabelecer uma relação de 

confiança e respeito entre as crianças e os outros adultos que estão ali, como os 

professores e demais funcionários da escola. Os pais, ao levarem seus filhos para 

os centros de educação infantil, proporcionam a eles a oportunidade de amadurecer, 

de resolver seus próprios conflitos, de aprender a conviver socialmente (MOREIRA, 

BORGES, 2006). Portanto, a visão empresarial de uma escola é uma visão repleta 

de detalhes, tornando a administração de empresas desse segmento uma tarefa que 

exige competências específicas. 
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Figura 5: Itens que englobam o planejamento estratégico da escola. 
Fonte: Kotler , 2006. 

 

 

A Escola da Vila é uma empresa que realiza seus investimentos e procura 

alinhar lucro com a missão humana e social necessárias em um centro de educação 

infantil. O desenvolvimento e fortalecimento de uma marca no setor educacional 

ocorrem basicamente pela confiança que as famílias adquirem por aquele 

estabelecimento. Quando se trata dos filhos, a propaganda que os pais mais 

consideram são os comentários de outros pais, e ao escolher a escola em que vão 

matricular suas crianças, o fator mais relevante é a credibilidade que a instituição 

conquistou.  Contratar os serviços de uma instituição de ensino não é algo fácil para 

nenhuma família, esta se cerca de cuidados para não errar na escolha (MEC, 2006).  

Um centro de educação infantil, que seja uma empresa bem reconhecida no 

mercado, sabe que o ensino oferecido nessa fase é um dos primeiros passos para 

que a criança tenha boas oportunidades profissionais no futuro, se a base inicial da 

educação for consistente, com certeza, o aluno estará mais preparado, não apenas 

para acompanhar uma boa escola nos períodos seguintes, mas também para aplicar 

na vida aquilo que as escolas de educação infantil desenvolvem:  a capacidade de 

relacionar-se com os outros, a liderança, a segurança emocional e a habilidade para 

apropriar-se de conhecimentos, o que certamente  são os passos mais importantes 

para que o indivíduo seja bem sucedido no futuro.  Empresas do setor educacional 
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oferecem à sociedade uma maneira de reproduzir-se através da transmissão de 

valores e costumes, sendo a educação infantil uma etapa, que se administrada de 

maneira eficaz, certamente trará benefícios para todos os setores da sociedade. 

Com isso, incluímos não apenas a movimentação de capital e a abertura de postos 

de trabalho, que uma escola gera, mas o investimento que essas empresas são no 

futuro. 

As especificidades desse setor exigem dos gestores da Escola da Vila um 

comportamento diferenciado, que envolve a maneira de administrar um centro de 

educação infantil desse porte, o trato com os concorrentes fortes que estão na 

região e a prestação de serviços educacionais que já vimos não são uma função 

simples. Este estudo de caso não seria realizado corretamente se a análise da 

Escola da Vila ocorresse como a análise de uma empresa de outro setor. Um estudo 

generalizado, principalmente quando tratamos de empresas que cuidam da 

formação humana, seria muito provável de erro, ou se assim não ocorresse, a 

chance de omissão de detalhes fundamentais de setor educacional seria muito 

grande (KOTLER, FOX, 1994). A preocupação da Escola da Vila em planejar e 

elaborar estratégias traz a grande vantagem de poder dimensionar a proporção que 

cada ação pode adquirir no ambiente interno e externo do estabelecimento. A 

atividade de planejamento permite que o gestor de uma escola avalie em quais 

situações problemas, aparentemente independentes, podem estar interligados, ou 

como uma possível solução para determinado departamento pode ocasionar um 

problema em outro.   

O planejamento, como é realizado na escola estudada, ainda não faz parte da 

rotina de todas as empresas de mesmo porte existentes no setor. Encontramos com 

frequência centros de educação infantil que acabam preterindo o plano de negócios 

frente ao plano educacional, na verdade, falta para alguns gestores a visão de que 

os dois tópicos não são conflitantes, ao contrário, a harmonia do trabalho 

desenvolvido sobre essas duas questões favorece o sucesso da escola (ROSA, 

2002).  Certamente, o prestígio que a Escola da Vila tem hoje na região em que atua 

é fruto da maneira pela qual a organização dos conceitos pedagógicos e 

administrativos foi conduzida. Uma proposta educacional pode e deve estar alinhada 

com uma proposta administrativa. Durante a entrevista, uma das coordenadoras da 

escola respondeu que o principal motivo que fazia os pais optarem pela Escola da 

Vila e não por uma de suas muitas concorrentes era o plano pedagógico, 



 
 

102

obviamente esta é a opinião de uma educadora, além disso, o estudo de caso 

avaliou a forte mentalidade empresarial do negócio, sem a qual o plano pedagógico, 

por mais que bem estruturado que fosse, talvez não conseguisse ser aplicado de 

forma eficaz. 
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6. Considerações finais 
 

O estudo de caso, no qual verificamos o planejamento estratégico em um 

centro de educação infantil, assim como a análise de todas as referências 

bibliográficas nos permitem verificar o objetivo geral deste trabalho, que é a prática 

do planejamento estratégico em uma instituição de ensino infantil. Assim como foi 

possível ao longo da pesquisa alcançar os objetivos específicos desta dissertação, 

onde o processo decisório do planejamento estratégico em escolas de educação 

infantil foi ao longo do estudo compreendido, da mesma forma ocorreu uma 

verificação das vantagens mercadológicas em razão do uso do planejamento 

estratégico e os procedimentos metodológicos dessa prática. A escola estudada, 

como grande parte dos estabelecimentos de menor porte, não tem em sua gestão 

administradores de empresas, e sim, as próprias sócias que são pedagogas. Mesmo 

assim, a marca Escola da Vila é hoje de grande credibilidade em toda região do 

Morumbi e Butantã, onde mantém duas unidades. Apesar do sucesso do negócio, 

entendem que se destacam exatamente por ser um estabelecimento pequeno que 

oferece aconchego e contato direto com o público e que os grandes grupos 

educacionais teriam maiores dificuldades em oferecer. 

A Escola da Vila foi fundada em 1980, as empreendedoras do negócio eram 

todas pedagogas e até hoje são quem dirigem a escola. Por ser uma instituição de 

pequeno porte, a gestão não é feita por administradores e sim pelas próprias donas. 

Mesmo não dispondo de profissionais específicos para a realização do planejamento 

estratégico, a escola mostra-se bem administrada e utiliza corretamente essa 

ferramenta. O planejamento da escola estudada está baseado em uma análise 

setorial detalhada em que a gestão da empresa realiza de acordo com o estudo 

profundo da região, incluindo as pesquisas constantes sobre a atuação da 

concorrência e demanda de seu público-alvo.   A escola costuma estruturar suas 

ações diante dos pontos destacados, que obtém com o planejamento, compreende a 

importância dessa ferramenta, como prevenção e cuidado ao bom desenvolvimento 

do negócio (LÜCK, 2000). 

Ao longo do trabalho, foi possível entender que um empreendedor, que 

escolha estabelecer um centro de educação infantil, precisa, além da sensibilidade 

para trabalhar no setor educacional, ter um senso de oportunidade, 
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comprometimento e foco no desenvolvimento do negócio. Um proprietário de uma 

instituição de ensino infantil tem como produto a formação humana e como clientes 

as escolas e suas famílias, atua, portanto, em um segmento onde a obtenção de 

vantagens mercadológicas está alinhada com a capacidade que o empresário tem, a 

capacidade de entender sua realidade e ser flexível quanto ao seu negócio, um 

gestor que precisa  antecipar, vislumbrar o futuro sem perder o foco na demanda do 

seu público-alvo. As vantagens das quais tratamos são sugeridas diante da 

elaboração do planejamento estratégico, que neste caso, ocorre através do 

benefício mútuo da estratégia empresarial e da educação para crianças de zero até 

seis anos (OLIVEIRA, 2007). A escola estudada como grande parte dos 

estabelecimentos de menor porte, não tem em sua gestão administradores de 

empresas, e sim as próprias sócias que são pedagogas. Mesmo assim, o nome 

Escola da Vila é hoje de grande credibilidade na região em que atua e apesar do 

sucesso do negócio, as proprietárias valorizam acima de tudo o fato de ser um 

estabelecimento pequeno que oferece aconchego e o contato direto com o público, 

que os grandes grupos educacionais teriam maiores dificuldades em oferecer. 

Antes de empreender no setor educacional, é necessário realizar um estudo 

detalhado do mercado, pois uma empresa que atende as crianças nesta faixa etária 

possui uma série de peculiaridades. Assim como em qualquer outro setor, há épocas 

em que a demanda aumenta como no período de matrículas, por este e outros 

motivos, uma escola deve sempre procurar inovar e tentar conhecer o máximo 

possível de seus concorrentes, pois ao ser comparada com cada um deles, 

certamente serão encontradas vantagens e desvantagens, a partir das quais a 

escola tem um norte para entender o que pode potencializar e fidelizar seus alunos e 

descobrir em que pontos pode melhorar.  Analisando a concorrência, um 

empreendedor do setor educacional também descobre quais são os pontos de 

saturação nos quais os investimentos seriam em vão.  

    Quem empreende montando um centro de educação infantil, facilmente 

encontrará concorrentes de grande porte, são grupos antigos já consolidados no 

setor, sobre os quais a marca tem uma força imensa. No entanto, isto não indica que 

os proprietários das instituições de ensino infantil não serão empresários de 

sucesso, ao contrário, por serem menores oferecem vantagens naturalmente 

indiscutíveis frente aos grandes grupos, muitas famílias procuram exatamente 

escolas pequenas por saber que ali seu filho terá um atendimento personalizado, 
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que provavelmente em pouco tempo será conhecido por todos os funcionários da 

escola, assim como ocorre na Escola da Vila, em que pudemos averiguar que 

inclusive a escola conhece a rotina das famílias dos alunos.  Além de aconchego, 

uma empresa de menor porte apresenta sempre menos burocracia e maior 

flexibilidade em grande parte de suas operações (SEBRAE, 2003). A concorrência 

para os centros de educação infantil costuma ser grande, em uma mesma região 

temos uma vasta oferta de serviços, isso mostra a importância de uma gestão eficaz 

que pode ser alcançada com o auxílio do planejamento estratégico.  

.Sabemos agora que grande parte dos centros de educação infantil são 

empresas de pequeno porte, portanto a elaboração de estratégias competitivas 

muitas vezes é dificultada pela falta de planejamento ou pela estruturação 

inadequada desses centros. A conquista do mercado de educação infantil demanda 

exatamente um plano de ação baseado em estratégias, pois a região estudada 

apresenta um excesso de oferta de estabelecimentos com características 

semelhantes e de alguma maneira a empresa precisa se destacar das outras. Vimos 

que o processo decisório de planejamento em centros de educação infantil pode 

significar o bom ou mal desempenho da escola, pois apenas o fato de planejar não é 

uma garantia de um negócio bem sucedido (PRAHALAD, 1998). Apesar de não 

dispor das vantagens mercadológicas que os concorrentes de maior porte 

conseguem naturalmente obter, a escola analisada diferencia-se por outras 

questões, e esse é o motivo que faz algumas famílias matricularem seus filhos na 

Escola da Vila, sem levar em consideração o valor da mensalidade, e sim a 

qualidade do serviço que o estabelecimento oferece. Tanto as crianças como suas 

famílias mostram-se satisfeitas com a instituição, o propósito defendido pelos 

gestores da escola para que essa seja uma extensão da casa onde as crianças 

moram parece ser realmente um objetivo alcançado. A preocupação com a 

qualidade do negócio chega ao ponto de não terceirizar nenhum funcionário, para 

que estes tenham vínculos com as crianças e possam seguir a filosofia da escola 

que provou ser bem sucedida em suas três décadas de existência. 

Uma escola que sabe o valor que a ferramenta de planejamento agrega, 

certamente está à frente das demais, porém isto não é suficiente para conquistar o 

mercado, fator que depende da elaboração correta do planejamento. Portanto, não 

podemos aceitar que um centro de educação infantil elabore o seu planejamento do 

mesmo modo que as demais empresas, cada estabelecimento apresenta 
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características peculiares. Mesmo uma escola de porte semelhante ao objeto de 

nosso estudo de caso, que atue na mesma região, prestando serviços parecidos, 

não seria possível afirmar que as estratégias de negócio para uma são as mesmas 

da outra. 

Durante o estudo, verificamos as características de empreendedores bem 

sucedidos do setor educacional, no caso, as sócias da escola analisada. Estas 

mostraram um perfil focado no negócio, onde apresentam planejamento mesmo sem 

a existência de um departamento específico para a realização dessa função. Das 

etapas iniciais da elaboração do plano de ação até a implementação de estratégias 

para obtenção de lucro, temos uma preocupação empresarial que não está 

desvinculada da parte pedagógica. Desta forma, temos uma postura adequada para 

empresas desse setor, que apesar da imensa carga afetiva e social que uma escola 

demanda, são prestadoras de serviços e dependem do reconhecimento do seu 

público para serem bem sucedidas (ROSA, 2002). A preocupação com a imagem 

vincula-se à qualidade da escola, frente às crianças e suas famílias, afinal, a procura 

por concorrentes tende a diminuir quando um cliente está satisfeito com o serviço 

oferecido. Em um centro de educação infantil, o planejamento é um aliado forte, a 

existência de um estudo detalhado antes da tomada de decisão e o 

acompanhamento constante do negócio são passos importantes do planejamento 

estratégico e uma atitude preventiva para muitos problemas (NOVAES, RAMOS, 

ALMEIDA, CARRILHO, 2008). Quando tratamos de problemas, no caso dos centros 

de educação infantil, temos uma questão delicada, pois crianças estão envolvidas, 

bons resultados do negócio geram credibilidade frente ao público-alvo, assim como 

um mau desempenho prejudica a imagem não apenas da escola como de seu 

proprietário.  

        Com esta dissertação foi possível entender que aqueles que acreditam no uso 

do planejamento estratégico apenas como fator de alavancagem para setores, que 

tradicionalmente têm a missão de gerar lucro, como o comércio ou instituições 

financeiras, cometem um engano. As escolas como empresas necessitam lucrar e 

serem bem sucedidas no negócio, sem que isso desconsidere a missão humana e 

social dos centros de educação infantil (LÜCK, 2000). A pesquisa nos mostra a 

necessidade do empresário estar atento a todos os detalhes que façam de seu 

estabelecimento um lugar mais atrativo e melhore a qualidade do serviço 

educacional oferecido. Centros de educação infantil que utilizam o planejamento 
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estratégico conseguem identificar os pontos mais importantes, que as famílias 

consideram ao escolher uma escola para seus filhos, isso ocorre porque a atividade 

de planejar viabiliza a seleção e definição do público-alvo de uma maneira precisa, 

que certamente trará efeitos positivos na elaboração de estratégias da empresa. 

Portanto, o uso constante do planejamento como ocorre na Escola da Vila, aumenta 

com certeza as chances de uma escola tornar-se bem sucedida. 

Em cada etapa deste trabalho, a importância do planejamento estratégico fica 

cada vez mais evidente, do mesmo modo que para ser bem estruturado, o 

planejamento não pode ser uma ferramenta utilizada de forma isolada, sua 

funcionalidade em um escola de educação infantil, assim como em outras empresas, 

depende do uso correto desse instrumento (ROSA, 2002).  É preciso saber elaborar 

um plano de negócios específico para cada empresa, entender que não existe um 

modelo padronizado, e mesmo sendo uma escola de educação infantil, o que seria 

ideal para uma empresa do mesmo porte e mesmo segmento, pode não ser o 

melhor para aquela escola, afinal pequenas diferenças podem ser significativas no 

resultado final de um plano de ação. Segundo Prahalad (1998), muitas empresas 

utilizam o planejamento e mesmo assim não conseguem firmar-se no mercado 

simplesmente pela elaboração incorreta que pode ter ocorrido. Comete um erro o 

empreendedor, que ao planejar, não considera as características individuais do 

estabelecimento, os valores internos, a cultura diária e o seu perfil como gestor 

devem ser avaliados  rigorosamente antes de estruturar o planejamento. Da mesma 

forma, o público-alvo de uma escola para crianças de zero até seis anos, apresenta 

peculiaridades de acordo com a região atendida como poder aquisitivo e perfil das 

famílias. Tudo deve ser analisado, ao planejar o empresário deve ao mesmo tempo 

focar as características do meio interno e externo da escola, assim será possível 

avaliar os obstáculos e as necessidades do estabelecimento. Um empresário que 

valoriza as atividades do planejamento em seu negócio mostra-se, acima de tudo, 

comprometido com o sucesso da escola, pois entende que o uso adequado dessa 

ferramenta é uma variável determinante no futuro do negócio (DORNELAS, 2007). 

Mesmo que tudo corra bem durante um certo período, em um estabelecimento, isso 

não significa que a escola  está livre de adversidades, não planejar não impede a 

geração de lucros, mas certamente deixa que eles aconteçam de  forma avulsa e 

talvez não seja possível interferir quando ocorrer algum problema. 
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  Dentro do setor educacional, a necessidade de planejar muitas vezes só 

aparece quando surge algum problema estratégico na empresa, algo que a solução 

seja de importância comum para a organização. Neste momento, começa a 

preocupação em encontrar uma estratégia adequada, o que ocorre é que essa 

estratégia demanda primeiramente da análise entre o meio externo e interno, só 

assim teremos um suporte lógico para o restante do trabalho. A resolução de 

algumas questões de ordem administrativas, como o relacionamento com os pais 

dos alunos, ou condutas em sala de aula, podem ser conduzidas para uma boa 

resolução a partir do uso planejamento (HREBINIAK, 2005). Os problemas 

existentes na administração de uma escola apresentam cada um sua lógica, que 

deve ser considerada na fase inicial do planejamento, onde são apresentados os 

limites racionais, que nas etapas seguintes, permitirão o gerenciamento das 

estratégias de forma integrada.  

A estrutura organizacional de uma escola, os seus projetos e processos tanto 

da questão dos funcionários e alunos, como na decisão de alocar melhor os 

recursos, são elementos sobre os quais o planejamento estratégico tem influência 

direta, estabelecendo as metas e objetivos necessários para o seu melhor 

funcionamento (MIGLIATO, 2004). Através de estratégias temos um caminho 

traçado para alcançar os objetivos da escola, a eficácia dessa etapa do 

planejamento está diretamente vinculada com a identificação de oportunidades e 

com a compreensão da competitividade da empresa no setor educacional. Isto é, 

precisamos entender em quais pontos uma escola é frágil, quais são seus 

diferenciais que podem ser melhor explorados, e como os recursos disponíveis 

podem ser melhor trabalhados. É possível considerar que o planejamento 

estratégico funcione como um guia, onde determinamos em que ponto queremos 

chegar e o uso da ferramenta nos indica a melhor forma  de alcançar os nossos 

objetivos. Muitas vezes conhecemos um caminho seguro, mas que para alguma 

especificidade do negócio tratado pode não ser o melhor, temos que estar 

preparados para alguns retornos e mudanças repentinas. Em uma empresa, quando 

estabelecemos metas, precisamos nos estruturar para atingi-las, com o 

planejamento, verificamos  a lógica e a viabilidade desses objetivos e determinamos 

a direção a ser seguida a partir da análise da relação existente entre o ambiente 

externo e interno da empresa (ALDAY, 2000).   
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Ao realizar nosso estudo de caso e analisar fatores, que podem ser benéficos 

ou prejudiciais a uma empresa de pequeno porte como a Escola da Vila, a 

importância do planejamento torna-se mais evidente. Afinal, se uma escola estiver 

focada exclusivamente em sua proposta pedagógica e abandonar sua percepção e 

sua atitude de mercado como empresa, podem surgir diversas dificuldades 

(BURREL, 1979). Um centro de educação infantil não pode esquecer que por melhor 

que seja o ensino oferecido, como qualquer outra empresa estará sujeito a 

obstáculos e deverá buscar boas oportunidades para fazer o negócio prosperar. 

Com o planejamento estratégico a administração escolar torna-se mais eficaz por 

ser possível direcionar as metas de acordo com as demandas mercadológicas e 

considerar as características internas da instituição. O auxílio dessa ferramenta 

permite estabelecer as estratégias adequadas a serem seguidas que facilitarão a 

gestão da empresa.  

A qualidade da gestão empresarial em escolas exige dos administradores 

uma atenção especial, pois lidam com seres humanos. Empresários desse setor, 

que fazem uso do planejamento, mostram-se prudentes em relação ao seu negócio, 

a preocupação empresarial não é algo conflitante com a qualidade da proposta 

pedagógica, pelo contrário, em grande parte das vezes é uma variável que 

determina a consolidação da marca e o respeito que o público-alvo tem pela escola 

(DORNELAS, 2007). A falta de planejamento deixa a escola seguir um fluxo natural 

do negócio e isto pode trazer resultados bastante negativos, pois muitas vezes, o 

problema identificado não pode ser mais reversível. 

Ao longo do trabalho, é possível perceber que os desafios do gestor de uma 

escola de educação infantil não se limitam à compreensão da realidade dos alunos e  

de suas famílias, alguns educadores são excepcionais em sua função, porém nem 

sempre apresentam habilidade pra gerir uma empresa (KOTLER, FOX, 1994).  Por 

tratarmos de centros de educação infantil, sabemos que normalmente a 

administração é realizada exatamente por educadores, que, com frequência, não 

são administradores. Aqui, uma escola tem no planejamento estratégico um 

importante aliado no momento de conduzir a estrutura organizacional e administrar 

recursos que beneficiam os alunos e ao mesmo tempo trazem os lucros desejados 

pelo estabelecimento. A determinação de estratégias pelos centros de educação 

infantil aumenta consideravelmente as chances de sucesso da empresa, pois ao 
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estruturar um plano de ação é possível definir as necessidades corretas da escola e 

avaliar seu posicionamento frente à concorrência. 

  Ao tratar-se do meio externo esta pesquisa contribui por verificar que mesmo 

na condição de uma empresa de pequeno porte, um centro de educação infantil não 

está em total desvantagem frente aos seus grandes concorrentes, com o 

planejamento adequado é possível verificar pontos em que apenas uma empresa 

menor pode se destacar, características são vantajosas e deixam de existir quando 

um estabelecimento cresce demais (MIGLIATO, 2004).  O excesso de oportunidades 

externas, a necessidade constante de inovar, a concorrência de outras escolas na 

mesma região, são entre muitos os fatores que ameaçam uma pequena empresa do 

setor educacional e devem ser considerados em qualquer tomada de decisão. 

Atualmente, os centros de educação infantil são cada vez mais procurados, o 

aumento de mulheres no mercado de trabalho, a relutância das mães em deixar 

seus filhos com babás, o trânsito das grandes cidades são alguns dos muitos 

elementos que fazem com que as famílias deleguem às escolas de educação infantil 

a maior parte do tempo para cuidar de seus filhos. 

Esta dissertação buscou ir além da análise puramente objetiva do contexto 

histórico, social e econômico das micro e pequenas empresas atuantes na educação 

infantil, analisou a demanda de uma visão de negócios em um mercado em que se 

atua com a formação humana e verificou a importância da gestão empresarial de 

qualidade nesse segmento. Através de um estudo de caso único, estudamos como o 

planejamento estratégico não é uma ferramenta exclusiva das empresas nem seu 

único objetivo é o lucro. Por meio da análise qualitativa do trabalho demonstrou 

também a importância do planejamento em escolas como instrumento para qualificar 

a formação humana e social de indivíduos, contribuindo para o bom funcionamento 

das escolas de educação infantil. (Não sei se a sua idéia era essa. Apenas uma 

sugestão para evitar tantos gerúndios. O trecho pode ser modificado). 

Vale ressaltar que esse planejamento, da maneira em que tratamos, não faz 

parte apenas da necessidade de mudanças operacionais, mas também da demanda 

do público-alvo em questão, que em razão da riqueza de elementos e a delicadeza e 

cuidado exigidos, no trato com a formação de crianças de zero até seis anos, são 

elementos fortes para uma nova pesquisa. É importante destacar que os clientes 

desse tipo de empresa são incomparáveis a quaisquer outros do mercado. 
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Anexo A - Protocolo Estudo de Caso 
 

 O protocolo será desenvolvido neste estudo de caso, para que seja possível 

analisarmos a prática do planejamento estratégico em uma instituição de ensino 

infantil.  De acordo com Yin (2005), temos com o uso dessa ferramenta uma 

contribuição que vai além da aplicação correta dos procedimentos e regras gerais 

para pesquisas dessa natureza. Com o protocolo, o objeto deste estudo de caso, 

que é a Escola da Vila, poderá ser estudado com maior eficácia e confiabilidade, 

uma importância totalmente relevante para qualquer pesquisa, ainda mais quando 

se trata de uma empresa do segmento educacional para crianças de zero até seis 

anos, que junto ao sucesso almejado pelo bom desempenho do negócio tem a 

responsabilidade de trabalhar um produto extremamente valioso, que é a formação 

humana.   

 Com o protocolo, será possível percebermos diversas dificuldades, que 

podem ocorrer durante o estudo de caso, principalmente na etapa de elaboração 

dos relatórios da pesquisa, onde definiremos como e a partir de quais informações 

iremos completá-los (Yin, 2005). O protocolo seguirá da seguinte maneira: 
 

                                                                                

 

 

 

                        

 

 

 

 
 
 
 
 
 

Figura 6: Procedimentos do estudo de caso. 
Fonte:Yin, 2005. 
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1. Panorama geral do estudo de caso 

 
Este estudo de caso buscará compreender a prática do planejamento 

estratégico em escolas de educação infantil. A preocupação maior está em verificar 

como as escolas de pequeno porte utilizam essa ferramenta tão necessária ao bom 

desenvolvimento do negócio. A análise será feita a partir da pesquisa realizada na 

Escola da Vila, uma instituição de ensino infantil prestes a completar 30 anos, e 

apesar da concorrência com grandes grupos do setor, está muito bem conceituada 

na região em que atua. A coleta de dados realizada permitirá que o trabalho mostre 

a boa administração da escola estruturada em elementos do planejamento 

estratégico. 

O objeto deste estudo de caso é parte integrante do setor de serviços, porém 

apresenta diversas peculiaridades que poderão ser melhor analisadas a partir deste 

protocolo. Afinal, o estudo de caso não pode ser realizado de maneira geral como 

outra empresa do mesmo setor, o fato de estarmos trabalhando com um centro de 

educação infantil exige uma postura voltada para as especificidades que esse tipo 

de empresa apresenta, facilmente poderiam ocorrer falhas, se simplesmente o 

planejamento estratégico fosse verificado como em outras empresas do setor de 

serviços, as escolas, além de fazerem parte desse setor, são empresas que cuidam 

da formação humana (KOTLER, FOX, 1994) e devem ser estudadas de acordo com 

as questões que as tornam tão peculiar. 

Segundo Yin (2005), utilizamos um estudo de caso único quando precisamos 

confirmar e contestar a teoria mencionada no trabalho. Com isso, poderemos 

analisar a prática do planejamento estratégico na Escola da Vila, de forma a elaborar 

uma pesquisa com dados mais confiáveis, a partir da incorporação devida das 

regras e condições essenciais que fazem parte deste protocolo.  A escolha de uma 

escola entre tantas concorrentes que existem na região ocorreu por ser uma 

instituição que pode certamente ser considerada bem sucedida.  Empresas de 

pequeno porte, como a escolhida, vivem em seus cinco primeiros anos uma fase 

delicada, onde ainda estão se consolidando no mercado e enfrentam suas maiores 

dificuldades ( SEBRAE , 2008). O objeto de nosso estudo venceu, não apenas os 

anos iniciais de maturação da empresa, como está há três décadas no mercado, e 
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hoje, é uma empresa pequena que pode ser considerada de grande aceitação e 

respeito na região do Morumbi e Butantã. 

A importância de escolher uma instituição como a Escola da Vila está no fato 

de ser um elemento rico e desafiador para estudo de caso. Uma escola pequena, 

que demonstra diariamente consistência em sua administração, atua em uma região 

em que a oferta de escolas de mesmo porte é vasta, ocorrendo então, uma forte 

concorrência. O princípio da escola em manter o estilo aconchegante e o seu 

modelo pedagógico faz com que muitas famílias tenham exatamente essa opção.  

Para a realização do estudo de caso, o consentimento da escola ocorreu após 

o pedido de pesquisa junto a uma carta oficial da PUC-SP. A receptividade foi boa e 

conforme compreenderam o objetivo da pesquisa, empenharam-se em disponibilizar 

os dados necessários. Com a abertura da instituição para a pesquisa, será possível 

apurar dados, que certamente contribuirão positivamente para a qualidade e 

confiabilidade deste trabalho. Da mesma forma que serão elementos essenciais para 

a confirmação da teoria desenvolvida nesta dissertação. 

 

 

2. Pesquisa de campo  
 
 

Com a pesquisa de campo, foi possível buscar os dados que tornarão esta 

dissertação um trabalho de maior confiabilidade, e verificar de qual maneira o 

planejamento estratégico é praticado na Escola da Vila, como a empresa utiliza essa 

ferramenta, de forma a beneficiar o seu negócio. Uma estrutura, que se mantém por 

muitos anos, e sobrevive às ocorrências e às mudanças de mercado. Durante o 

trabalho de campo, além da busca de evidências, que confirmem a teoria 

mencionada, o conhecimento do espaço físico da escola, dos funcionários e a 

participação na rotina do estabelecimento contribuirão fortemente para a 

compreensão dos elementos que tornam a trajetória das pequenas empresas bem 

sucedida. 

O primeiro acesso à escola ocorrerá após a solicitação via coordenadora de 

educação infantil. 
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3. Questões  
 

O estudo de caso realizado na Escola da Vila será dividido em quatro visitas, 

a primeira delas será o início do contato com a instituição, após o consentimento 

para a realização da pesquisa. Nesta visita, será possível ter uma visão geral do 

funcionamento da escola e esclarecer algumas dúvidas da diretoria sobre como 

seria a pesquisa de campo. Nessa etapa, as questões serão mais abrangentes e 

servirão de base para os próximos passos do trabalho. Podemos destacar aqui o 

balizamento nas seguintes perguntas: 

 

• Qual a origem da escola?  

• Qual o tamanho do estabelecimento? Número de profissionais, alunos, 

infraestrutura?  

• Quais os principais concorrentes?  

• A escola realiza planejamento estratégico?  

• Como empresa, qual o objetivo da escola?  

• Como acreditam que este trabalho pode ser benéfico para o 

estabelecimento?  

 

 No segundo dia de entrevistas, será possível conversas mais aprofundadas, 

que ocorrerão com a coordenadoria de educação infantil e a diretoria. Esta etapa 

será norteada a partir dos seguintes questionamentos: 

 

• O que motivou este empreendimento? 

• A escola está prestes a completar 30 anos, quais os pontos fortes, que 

acreditam ser a razão para que esta instituição seja bem sucedida?  

• Quais as principais dificuldades que esta empresa já enfrentou? Como 

foram contornadas? 

• Qual a formação das sócias?  

• Como funciona a atuação das sócias na rotina da escola?  

• Além de pedagogos, quais os demais profissionais que a escola contrata?  

• Como lidam com a concorrência?  
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• Quais os pontos que julgam de maior importância para atingir seu público-

alvo? 

• Onde acreditam que podem se destacar diante dos concorrentes? 

• Em que ponto acreditam sofrer desvantagens comparativas frente aos 

grandes grupos educacionais presentes na região? 

• O que a Escola da Vila oferece hoje que não poderia oferecer se fosse 

uma empresa de maior porte?  

• Qual o objetivo das sócias nos próximos anos? 

• Como é realizado o planejamento estratégico na escola?  

• Que profissionais estão envolvidos nas atividades de planejamento?  

• Qual a periodicidade do planejamento?  

• Como elaboram estratégias a partir do planejamento? De que forma elas 

são aplicadas?  

• Qual a importância que o planejamento tem na tomada de decisão da 

empresa?  

• Em quais pontos a escola ainda precisa melhorar?  

 

A terceira etapa da pesquisa de campo ocorrerá com entrevistas que serão 

realizadas com os professores e demais profissionais da escola como seguranças, 

faxineiros e outros prestadores de serviços. Nessa fase, serão destacadas 

principalmente perguntas como:    

 

• Qual o principal motivo de estarem trabalhando nesta instituição?  

• Qual o ponto que julgam ser mais forte na escola?  

• Qual o ponto que julgam ser mais fraco na escola?  

• Se fossem empreendedores e montassem uma escola, seria igual a esta? 

Por qual motivo? 

• Que sugestões fariam se fossem os donos? Por qual motivo? 

 

O quarto e último dia de entrevistas ocorrerá com alunos e pais de alunos, ou 

seja, o público-alvo do nosso objeto de estudo de caso. A importância dessa etapa 

está justamente em apurar a visão do negócio que os clientes deste estabelecimento 
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têm, uma fase em que podemos conferir boa parte do desenvolvimento das 

estratégias aplicadas. Aqui destacamos questões como:  

 

• Com tanta oferta de centros de educação infantil na região, por que 

escolheram a Escola da Vila?  

• Por qual motivo trocariam de escola?  

• O que mais gostam na Escola na Vila?  

• O que menos gostam na escola?  

• O que acham do valor cobrado pela mensalidade?  

• O que acham dos serviços extras que a escola oferece? 

• A infraestrutura está de acordo com as suas necessidades?  

 

As questões acima , que nortearão as quatro fases deste estudo de caso, 

darão margens a outras questões, que podem variar conforme as respostas e os 

entrevistados, a divisão em etapas diferentes enriquecerá a pesquisa e permitirá 

uma visualização do planejamento estratégico sob diversos pontos do negócio. Pois 

estão diretamente ligadas à parte teórica que originou esta dissertação.  

 

 

4. Análise de dados 
 
 
O presente estudo de caso buscará mostrar como o planejamento estratégico 

é aplicado em empresas de pequeno porte do setor educacional, e qual a proporção 

que o uso dessa ferramenta atinge durante o desenvolvimento do negócio. Através 

de diversos documentos institucionais, será possível realizar a verificação dos 

procedimentos de gestão da escola e principalmente a maneira em que o uso da 

ferramenta de planejamento estratégico é realizado.  

A divisão do estudo de caso em quatro etapas foi de grande importância para 

o aprofundamento do tema abordado nesta dissertação, e seguindo o modelo de 

KOTLER (1994), podemos entender o esquema utilizado de acordo com a figura a 

seguir:  
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1º dia   
Entrevista com a coordenadora de educação infantil. 
 

 

 

      

 

 
 

Nessa etapa avaliamos a missão corporativa da escola. 

 
2º dia  
Entrevista com a coordenadora de educação infantil e com as sócias. 

 

 

 

 

 

 

 

 

Nesta etapa verificamos como funcionam as unidades estratégicas de  
negócios na Escola da Vila. 

 
 
3º dia 

           Entrevista com professores e demais profissionais da escola. 

 
 

 

 

  

 

 Nessa etapa finalizamos as verificações das unidades  

                        estratégicas de negócios na Escola da Vila. 
   

         Ponto de partida para a pesquisa, 
verificação da disposição da escola em 
fornecer os dados, e apuração da 
existência de planejamento estratégico      

       Verificação da postura empresarial da 
escola, e apuração de como o planejamento 
estratégico é realizado. 
 

       Verificação da postura empresarial da 
escola, e apuração de como o planejamento 
estratégico é realizado sob a ótica dos 
funcionários de diversos cargos. 
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4º dia 
  Entrevista com alunos e pais de alunos. 

 
 

 

 

 

 

 

 

Nessa etapa foi possível ter o feedback do planejamento  

realizado pela escola. 

 

Figura 7: Divisão estudo de caso. 

Fonte: Kotler, Fox, 1994. 

       Verificação da postura empresarial da 
escola e do uso da ferramenta de 
planejamento estratégico frente ao seu 
público-alvo. 


