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RESUMO

Uma vez estabelecidos os objetivos de uma empresa, os gestores contam com o auxilio do
planejamento estratégico para atingi-los, considerando que esta ferramenta possibilita definir
a melhor direcdo a ser seguida. Este estudo propbde a implementacdo do planejamento
estratégico em uma instituicdo de ensino superior no intuito de responder a seguinte questao:
de que maneira o planejamento estratégico pode contribuir para a gestao de uma organizacao
de ensino superior? A fim de responder a questdo, com base na pesquisa descritiva realizada
e no estudo de caso elaborado para descrever, diagnosticar e aplicar os conceitos tedricos
apresentados no estudo, mediante uma abordagem qualitativa. Portanto, o presente estudo
compreende apresentar, conforme o contexto da empresa, seus pontos fortes e fracos, bem
como as oportunidades e ameagas no ambiente externo, identificando viabilidades de
maximizac¢ao dos pontos fortes e de mitigar os pontos fracos. Apds identificar os objetivos da
empresa, as estratégias para alcanca-los foram determinadas, elucidando um plano de agao
para cada estratégia apresentada.

Palavras-chave: Estratégia. Planejamento estratégico. Processo de planejamento.
Formulagao de estratégia.



ABSTRACT

Once a company's objectives are entrenched, managers rely on the help of strategic planning
to achieve them, since this tool makes it possible to define the best direction to pursue. This
study proposes the implementation of strategic planning in a higher education institution to
answer the following question: how can strategic planning contribute to the management of a
higher education organization? To answer the question, based on the descriptive research
carried out and on the case study designed to describe, diagnose, and apply the theoretical
concepts presented in the study, through a qualitative approach. Therefore, this study
comprises declares, according to the company's context, its strengths, and weaknesses, along
with the opportunities and threats in the external environment, identifying the feasibility of
maximizing strengths and mitigating weaknesses. After identifying the company's objectives,
strategies to achieve them were determined, elucidating an action plan for each strategy
presented.

Keywords: Strategy. Strategic Planning. Planning process. Strategy formulation.
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1 INTRODUGAO

1.1 Contextualizacao do estudo

O ensino superior no Brasil passou a ter um lugar de destaque na
organizacdo em meados da década de 1990. A expansdo foi ainda maior nas
instituicoes de ensino superior (IES) de natureza privada. A ciéncia e a tecnologia sdo
produtos da transformacédo social que contribuem para o desenvolvimento do
conhecimento e esse € aplicado na produgao de riqueza.

Essa mudanca na histéria da educacao superior leva-nos ao entedimento
de que instituicbes de ensino, essencialmente do setor privado, evoluiram como
organizagdes que dependem de gerenciamento para para garantir o alcance dos seus
multiplos objetivos. Barros e Araujo (2018) afirmam que:

Essa mudanca fica evidente no crescimento das matriculas: 17% em 1991
para 40% em 2010. Foram criadas nesse periodo mais de 2.300 instituicdes
de educacao superior e mais de 30.000 novos cursos: cerca de um quarto

dos estabelecimentos de ensino e metade dos cursos passaram a existir apos
0 ano de 1990.

Diferentes estratégias e instrumentos provocaram a expansdo das
instituicoes de ensino. Barros e Araujo (2018) sugerem que a politica de expanséao
que criaram condi¢des propicias para o setor privado educacional sdo compostas pela
regularizagao e a organizagao da educacao a distancia, regulamentagéo dos centros
universitarios, criagdo dos instrumentos de reconhecimento da atividade de ensino
como um negdécio, mudangas nos mecanismos de regulagéo, supervisdo e avaliagao
das instituigdes e dos cursos

As complexidades advindas dos contextos supramencionados fizeram com
que as organizagbes de ensino percebessem a necessidade de introduzir novas
ferramentas de gestdo e de controle. Essas ferramentas colaboram para o
desenvolvimento de ag¢des que apontam novas informagdes e inadequacbes e
auxiliam ainda os gestores na tomada de decisao.

Considerando os problemas existentes para administrar uma organizagao
complexa, Cassaroto Filho e Pires (1998) afirmam que a falta de habilidade no dominio
de todas as etapas da cadeia de valor & o maior problema de gestdo. E imprescindivel,

portanto, que as organizagoes fagam estudos prévios acerca da viabilidade financeira,
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andlise de aceitacdo do produto no mercado, determinacdo do preco de venda,
estabelecimento da missao, visdo e valores, analise da concorréncia, formulacido dos
objetivos. Tais procedimentos fazem parte do planejamento estratégico.
Para Chiavenato (2020),
o planejamento estratégico € o processo continuo de, com o maior
conhecimento possivel do futuro considerado, tomar decisbes atuais que
envolvem riscos futuros aos resultados esperados; organizar as atividades

necessarias a execugao das decisbes e, através de uma reavaliagcdo
sistematica, medir os resultados face as expectativas alimentadas.

“As organizagdes bem-sucedidas buscam adequacéo apropriada entre as
condicbes do ambiente externo e a sua estratégia” (Zajac et al., 2000 apud
Chiavenato, 2020). Os autores afirmam ainda que a estratégia define a arquitetura
organizacional e os processos internos no sentido de alcangar efeitos altamente

positivos sobre o desempenho organizacional.

1.2 Problematizagao

A importancia do planejamento da-se principalmente pela volatilidade do
ambiente externo que afeta exponencialmente o microambiente organizacional. O
planejamento deve adequar formas de maximizar os resultados e minimizar as
deficiéncias essencialmente agora em um ambiente mundial denominado fragil,
ansioso, ndo-linear e incompreensivel'. Mundo BANI a volatilidade é predominante, o
que torna tudo muito fragil, assim como as incertezas predominam também e
provocam ansiedade; a complexidade torna-se ndo-linear porque nao ha mais
conexao entre causa e efeito e a ideia de ambiguidade da lugar a um momento de
profunda incompreensao (CRESCIMENTUM, 2021).

Diante do exposto, essa pesquisa tem como objetivo demonstrar a
importancia do planejamento estratégico, bem como diagnosticar e aplicar as
ferramentas dos métodos de planejamento na instituicdo de ensino superior
denominado PGE — Pds-Graduagao Enfermagem de Valor. Em um ambiente marcado
por rapidas e incessantes mudancgas e transformacodes, definiu-se que a questao de

pesquisa €: de que maneira o planejamento estratégico pode contribuir para a gestao

" Mundo BANI — Brittle, Anxious, Nonlinear, Incomprehesible, cuja tradugao é Fragil, Ansioso, Nao-
linear e Incompreensivel; termo do antropélogo Jamais Cascio para o novo cenario apos inicio da
pandemia. O termo é a evolugdo do Mundo Vuca — Volatily, Uncertainty, Complexity e Ambiguity ou
em portugués: Volatilidade, Incerteza, Complexidade e Ambiguidade.
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de uma organizagao de ensino superior?

1.3 Objetivos

A seguir serao expostos o objetivo geral dessa pesquisa e 0s objetivos

especificos.

1.3.1 Objetivo Geral

Apresentar a forma que o planejamento estratégico pode contribuir para a

gestao de uma organizagao de ensino superior.

1.3.2 Objetivos Especificos

e Fazer um levantamento bibliografico sobre estratégia e planejamento;

e Fazer um levantamento de métodos e etapas existentes para auxiliar
no planejamento estratégico do trabalho;

e Sugerir melhorias para implantagao do planejamento estratégico para a

empresa em estudo;

1.4 Justificativa

Existem muitas perspectivas que fazem com que as instituicbes de ensino
superior sejam caracterizadas como organizagbes complexas; o Relatério da
UNESCO para a educacgao do século XX| (DELORS, 1999), aponta algumas dessas
perspectivas, a saber: (a) ser o lugar onde se aprende e fonte de saber; acompanhar
a evolugédo do mercado de trabalho; (b) ser o lugar de cultura e de estudo aberto a
todos; (c) ser o lugar de fazer a cooperagao internacional; (d) ser o lugar onde se
produz e se socializa o conhecimento.

Ao especificar a variedade de papéis que uma instituicado de ensino superior
desempenha, fica evidente a complexidade dessas organizagdes ja que deve-se levar
em consideragao a importancia em impulsionar agdes orientadas para o éxito das
aprendizagens, mas como organizagao, essas instituicbes precisam entender,

interpretar e prever as mudangas do meio ambiente para manter-se no mercado de
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forma que alcance seus objetivos organizacionais. Frente ao exposto, as razdes para
o desenvolvimento dessas problematizagdes sao justificadas pela importancia da
gestao eficiente, a qual utiliza métodos, analises e recursos disponiveis corretamente.

Percebeu-se que o planejamento estratégico € uma ferramenta ideal para
auxiliar a organizagao a definir métodos, estabelecer metas, tragar planos e agbes que
levem as respostas para tais perguntas e, com a implatagdo dessas estratégias,
espera-se que a instituicao objeto da pesquisa consiga consolidar no mercado com a
lucratividade estabelecida de forma que as decisbes conduza-a aos obijetivos

maximos: objetivos individuais dos alunos e objetivos estratégicos.

1.5 Estrutura do trabalho

Esse trabalho estad dividido em cinco partes, que s&o: introducéo,
fundamentacao tedrica, metodologia utilizada, estudo de caso — descrigao, analise e
implantacédo do planejamento estratégico na instituicdo de ensino PGE — Poés-
Graduacgao Enfermagem de Valor e as consideragdes finais.

A primeira parte contextua a tematica adotada no corpo de trabalho, além
de expor uma introdu¢ao do tema, a pergunta de pesquisa, o objetivo geral, os
objetivos especificos e por fim a justificativa para o desenvolvimento do estudo.

A segunda parte trata a fundamentacdo tedrica. E exposto um breve
histérico da evolugao da estratégia, seguido das conceituagdes de estratégia; nessa
etapa procurou demonstrar a visdo de Mintzberg, Ahlstrand e Lampel acerca das dez
escolas do pensamento fundamentado na obra Safari de Estratégia. Apods
fundamentada as conceituagdes de estratégias, fundamenta as conceituagcbes de
planejamento e planejamento estratégico. Por ultimo, é apresentado os métodos de
diversos autores para elaboracdo de um modelo de planejamento estratégico
adequado a instituicao objeto desse estudo.

Na terceira etapa é apresentada a metodologia da pesquisa com a
classificacao da pesquisa, os participantes da pesquisa, a forma como foi feita a coleta
e analise de dados e as limitagdes do método e da pesquisa.

Na quarta epata € desenvolvido o estudo de caso fundamentado nas
teorias apresentadas na segunda etapa e, na quinta parte € apresentada as
consideracdes finais acerca do estudo e as contribuicbes dele, bem como as

sugestdes para a organizagao.
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2 FUNDAMENTAGAO TEORICA

Para o desenvolvimento dessa etapa foi primordial realizar uma pesquisa
bibliografica, bem como consultar publicagdes e trabalhos acerca dos temas e suas
aplicagdes com a finalidade de compreender os conceitos utilizados na execugao da
analise e construgcdo do modelo de planejamento estratégico. Sendo assim, esse
capitulo apresenta o embasamento teodrico dos temas centrais: estratégia e

planejamento.

2.1 Histéria da estratégia

Durante o Feudalismo as empresas eram fechadas e pertenciam a grupos
familiares. De acordo com Braudel (1989), evolugao do sistema capitalista permitiu a
mudanga desse cenario, entdo as empresas expandiram seus negdcios, ampliaram
suas instalagdes técnicas e administrativas e, investiram em desenvolvimento
tecnoldgico. Essa expansdo do mercado consequentemente provocou o0 aumento
gradual da concorréncia.

Com essas mudancgas fazia-se necessario aprimorar o planejamento e os
procedimentos internos em geral, reduzir custos e, por conseguinte, tornar seus
produtos e servigos mais competitivos no mercado para obter a maxima lucratividade.

Por exposto, percebeu-se que um volume de recursos era indispensavel
para processar todas essas mudancgas, algo impossivel de ser obtido apenas com a
lucratividade da empresa ou com o patriménio dos proprietarios. Foi necessario,
entdo, adotar acbes como identificar as oportunidades e ameacgas no ambiente da
empresa, bem como avaliar os pontos fortes e fracos; de acordo com Mintzberg e
Quinn (2001) essas agdes séo formas de formular as estratégias como atividade l6gica
da empresa.

Muitos autores defendem que o planejamento estratégico esta relacionado
com as grandes guerras. Estrategistas como Napoledo Bonaparte (1469-1821), Julio
César (100-44 a.C.), Alexandre, o Grande (356-323 a.C.) e Mao Tsé-Tung (1893-
1976), por exemplo, comandavam seus exércitos em ambientes cujas informacgdes
eram limitadas e muitas vezes insuficientes, o que os levaram a trabalhar fortemente
com intui¢ao.

Estrategistas como Maquiavel (1469-1527) e Sun Tzu faziam analises
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preliminares, avaliavam as movimentagdes bélicas, faziam as distribuicdes de
poderes, o que remete, em tempos atuais, a hierarquizagdo presente no modelo
militar.

Ha outros autores que desconsideram a origem historica da estratégia
relacionada aos fundamentos da China antiga ou da antiga Atenas, por exemplo. Cruz
(2017) reitera que a Administragao Estratégica sistematizada conforme os modelos
que sao utilizados hoje é “fruto de histérias bastante recentes, com estudos, trabalhos
e atividades desenvolvidos a partir dos primérdios da sistematizacdo do campo de
conhecimento da Administragao”.

Outros autores defendem que as metodologias estratégicas sao frutos da
transicdo empresarial que tivera inicio na Revolugdo Industrial no século XVIII na
Inglaterra e na Alemanha. Grandes idealizadores das teorias classicas como James
Stuart Mills, Adam Smith, Malthus, David Ricardo, Karl Marx e Friedrich Engels e,
posteriormente, dos componentes das teorias neoclassicas de Thorsten Veblen, Otto
Bauer, Hayek, Joseph Schumpeter, John Keynes, Paul A. Samuelson e Milton
Friedman contribuiram para “o processo historico dos sistemas de planejamento micro
€ macroecondmico, mas, paradoxalmente, nao tiveram participagado na formulacao
das teorias do planejamento estratégico” (FIGUEIREIDO, 2011).

O Quadro 1 apresenta a cronologia do planejamento estratégico sob a ética
de Neumann (2009, apud Salibi Neto et al., 2002), evidenciando o periodo histdrico, a

énfase do planejamento estratégico e as principais caracteristicas.

Quadro 1 - Cronologia do planejamento estratégico
PERIODO ENFASE PRINCIPAIS CARACTERISTICAS

O objetivo do planejamento estratégico é

Antiguidade Aplicagdo militar (tratado |dirigir operacdes militares de larga escala, a
sobre a arte da guerra, fim de levar as respectivas forgas a
escrito pelo general manobras que as coloquem em posicoes
chinés Sun Tzu). vantajosas em relagdo ao inimigo.

Obra de Sun Tzu &
utilizada pelo general
francés Napoleao
Bonaparte na elaboracdo | Aparecimento de grandes estrategistas em
de estratégias. todo 0 mundo.

Século 18




17

PERIODO ENFASE PRINCIPAIS CARACTERISTICAS

O planejamento estratégico chega as
empresas, principalmente dos EUA, e na
segunda metade da década comecga a ser
estudado no curso de administracao da
Harvard University. O presidente é o
responsavel por ele e o define de forma
dominadora, e a empresa, vista como uma

Década de 50

Devido a suas raizes maquina, o cumpre. O modelo de analise de
militares, reproduz forcas e fraquezas da empresa, ameacas e
valores hierarquicos e oportunidades do ambiente é conhecido
sistemas lineares pela sigla SWOT, em inglés, ou FOFA, em
tradicionais. portugués.

Executivos acreditam que se trata da

O planejamento resposta a todos seus problemas. Surgem
Décadas de 60 e estratégico torna-se uma | modelos de estratégia que priorizam tanto
70 ferramenta muito popular | aspectos qualitativos como quantitativos.
e se espalha pelas Na Suécia, surge uma corrente de

empresas dos EUA nos | pensamento ligada a antropologia, na qual
anos 60 e meados dos impera o ponto de vista da coletividade da
70. empresa.

Os modelos de Michael
Porter e de valor para o
acionista tornam-se os Apos o0 boomn, ha certo desencantamento

padrdes. No final dos das empresas norte-americanas em relacao
Década de 80 anos 80 surgem as a estratégia, entretanto para os executivos
teorias de intengao japoneses que experimentam grande
estratégica e crescimento econdmico, os ensinamentos
competéncias do general Sun Tzu comeg¢am a serem
essenciais. seguidos.
Com a euforia da
. Internet, ha uma Significativa retomada do pensamento
Década de 90 transformacgao de estratégico, agora ndo mais como remédio
negocio com relacéo a para todos os males e sim como um
estratégia. processo que traz determinados contextos.

Para alguns, ter agilidade estratégica passa
Adaptacao a mudanga, |a ser mais importante que a estratégia em

Século 21 flexibilidade e si. O planejamento estratégico € o processo
aprendizado de gestdo mais utilizado por empresas do
organizacional. mundo todo.

Fonte: Neumann, 2009 apud Salibi Neto et al., 2002.
2.2 Conceituagoes de estratégia
O curso histérico que abrange a estratégia permite inferir que nao existiu

ou ainda exista uma definigdo unica do que € estratégia. Schanaars (1991) diz que a

estratégia esta relacionada aos cenarios e aos planos de agbes que anteciparam o
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marco da administragao estratégica.

Mintzberg e Quinn (1991) sugerem que faz parte da natureza humana
buscar definigdo de cada conceito. E que o conceito de estratégia € muito influente
conforme sugerem:

Peca a alguém uma definicdo de estratégia, e provalvemente |he dirdo que
estratégia € um plano, ou algo equivalente — uma dire¢gao, um guia ou curso
de agado para o futuro, um caminho para ir daqui até ali. Peca, a seguir, a
mesma pessoa que descreva a estratégia que a sua organizagao, ou a de um
concorrente, seguiu ao longo dos ultimos cinco anos —n&o o que ela pretendia
fazer, mas as pessoas, em sua maioria, ficam satisfeitas em responder a essa

pergunta, ignorando o fato de que, ao respondé-la, elas fogem a sua propria
definicdo do termo.

No contexto organizacional a definicdo de estratégia pode ser definida de
diferentes formas. Barnard (1938) salienta que a estratégia é o processo mais
importante para a eficacia da organizacao; a conformidade dos objetivos frente ao
meio externo ou a estabilidade da comunicacdo dos membros da organizagao
agregada a vontade de contribuir para o desenvolvimento e para a realizagdo dos
objetivos internos comuns.

Von Neumann e Morgenstern (1947) sdo mais objetivos na definicagéo.
Para eles estratégia € um conjunto de acbes desenvolvidas por determinada
organizagdo conforme situacdo em particular. Ja para Drucker (1954) a analise
situacional e o estabelecimento de mudancas quando necessarias definem a
estratégia. A esta anadlise deve-se integrar os recursos disponiveis e 0s recursos que
precisam ser adquiridos.

Chandler (1962), considerado um consagrado influente na escola de design
delimita estratégia como fixagdo de objetivos basicos de longo prazo de uma
organizagédo, bem como sugere a ado¢ado de medidas adequadas e alocagado dos
recursos necessarios para alcangar tais objetivos.

Mais tarde Ansoff (1965) desenvolve outra perspectiva onde estratégia é
definida como um conjunto de regras e decisdes que sao determinadas pela tendéncia
mercadoldgicas, isto €, pelo mercado do produto a comercializar, sendo composta
por quatro componentes: escopo de produtos e mercados; vetor de crescimento;
vantagem competitiva e sinergia (HOSKISSON et al, 1999).

Observa-se que Chandler (1962) e Ansoff (1965) empregam conceitos
diferentes para estratégia. Enquanto o primeiro autor focou na importancia do papel

dos gestores nas mudancgas estratégicas e como essas mudangas podem afetar a
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estrutura. O segundo autor, Ansoff, focou inicialmente nas escolhas dos objetivos,
seguindo de uma avaliagao dos recursos internos da organizagao e das oportunidades
externas que determinaria a tomada de decisdo em diversificar ou ndo. Constata-se,
comparando os dois autores, que houve uma mudanga ao focalizar estratégia no
campo organizacional sob a 6tica econémica, onde a preocupagao nao € exclusiva
com o0 campo econdmico, mas com a gestdo enquanto processo em busca dos
melhores resultados (NEUMANN, 2009).

Mintzberg (1967) definiu que estratégia € uma somatdria de tomadas de
decisbes de uma organizagdao nos ambitos que vao desde comerciais até estruturais
e que a estratégia pode evoluir conforme o processo de aprendizado dos gerentes
responsaveis pela organizagao.

A estratégia atrelada as decisbes tomadas pela organizagdo também foi
motivo de atengdo de Cannon (1968). Para o autor, estratégia sdo decisdes focadas
para a realizagao das a¢des que coloque a empresa em destaque competitivo e que
alcance os objetivos estabelecidos.

Learned, Christense, Andrews e Guth (1969) proposseram que estratégia
€ o0 “padrao de objetivos, propdsitos ou metas e as principais politicas e planos para
atingir a estes objetivos, propostos de forma a definir em que negdécios a empresa esta
ou deve estar e o tipo de empresa que € ou devera ser”.

Para Newman e Logan (1971) salientam que estratégia sdo planos que
preevem o futuro e que antecipam as mudangas. Para isso a missao da organizagao
deve ser bem definida de forma que as acbes validem as oportunidades adquiridas
através da vantagem competitiva.

A definicdo de estratégia para Schendel e Hatten (1972) remete ao conceito
estabelecido por Chandler (1962) — definida como objetivos basicos a serem
alcancados, diretrizes bem estabelecidas para orientar as agdes no alcance dos
objetivos da organizacgéo e a distribuigao precisa dos recursos.

Uyterhoeven, Ackerman e Rosenblum (1973) a estratégia € uma forma de
prover a dire¢cao e a coesado da empresa, de forma a identificar os perfis estratégicos,
realizar previsao estratégica, fazer conferéncia dos recursos disponiveis, avaliar as
alternativas das possibilidades estratégicas, fazer testes de consisténcia das
estratégicas que podem ser seguidas e realizar a escolha da mais adequada a ser
aplicada.

Sob a ¢dtica de Porter (1986) estratégia € a escolha estabelecida de um
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agrupamento distinto de atividades com a finalidade de fornecer um conjunto unico de
valores. Porter relaciona a estratégia com a criagédo de uma posi¢ao unica e de valor
de mercado, com a capacidade de induzir o cliente a comprar de sua empresa em vez
de comprar no concorrente. Entéo, a estratégia € para o autor o modo pela qual uma
organizagao traga para alcangar o seu posicionamento; € o caminho para uma posi¢cao
consolidada e em destaque no seu ramo de atuagéo.

Para Porter (1989) uma forma de iniciar o planejamento de uma boa
estratégia € ter o objetivo correto, para tal faz-se necessario obter um excelente
retorno sobre o investimento de longo prazo. Segundo ele, a posi¢do da empresa deve
ter destaque no segmento de atividades quando comparada com a concorréncia. E o

desempenho da empresa dependera da rentabilidade.

2.2.1 Visdo de Mintzberg, Ahlstrand e Lampel

Sao muitas as definicbes que descrevem estratégia. Essas definicdes
heterogeneas dispdem sobre as diferentes abordagens com visdes proprias dos
autores e muitas vezes conflitantes quando comparadas as conceituagées com 0s
elementes constituintes. Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000), na obra Saféari de
Estratégia fizeram uma revisdo bibliografica sobre a literatura vigente na area e
sintetizaram esses estudos em dez escolas de pensamentos, a saber:

1) Escola do Design: a Formulagao de estratégia como um processo
de concepgao - representa a visdo mais influente do processo de formulagdo de
estratégia que busca atingir uma adequacéo entre as capacidades internas e as
possibilidades externas. Mintzberg et al (2000) atribuem a origem da escola do deseng
aos livros dos influentes Selznick (1957), Chandler (1962), Learned et al (1965). Os
autores destacam ainda que a maior parte dos livros-texto padrao continua a usar o
modelo SWOT? como pega central. A figura 1 abaixo mostra dois valores considerados
importantes na formulagdo da estratégia — valores gerenciais e responsabilidades

sociais.

2 Avaliagao dos pontos fortes [Strenghts] e dos pontos fracos [Weaknesses] da organizagéo a luz das
Oportunidades [Opportunities] e das Ameacas [Threats] em seu ambiente (Mintzberg et al, 2000, p.
36)
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Figura 1 - Modelo basico da escola do design

Avaliagao Avaliagao
externa interna
Y Y
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oportunidades fraquezas da
no ambiente organizagao
Fatores-chave Competéncias
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=~ escolhada g=

estratégia

Implementagao
da estratégia

Fonte: Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000, p. 38)

2) Escola de Planejamento: a formulagao de estratégia como um
processo formal — essa escola originou-se em 1965 com a publicagdo do livro
Corporate Strategy de Igor Ansoff — ao mesmo tempo que a escola de design. O
modelo simples e informal da escola do desing tornou-se uma elaborada sequéncia
de etapas, um modelo altamente formal na escola de planejamento. Primeiro séo
definidos os objetivos, seguido de uma auditoria do ambiente externo onde “prever e
preparar” (ACKOFF, 1983 aput Mintzberg et al, 2000) tornou-se lema desta escola e
por ultimo, avaliagdo das condigdes internas.

3) Escola do Posicionamento: a formulagao de estratégia como um
processo analitico — nesse modelo as premissas subjacentes as escolas do desing
e do planejamento eram bem aceitas por seus idealizados. O marco dessa escola foi
a publicacao do livro Competitive Strategy de Michael Porter, em 1980. Nesse sentido,
as estratégias eram posigdes genéricas, comuns e identificaveis no mercado,
formuladas com base em calculos analiticos; o ambiente, por sua vez € econdmico e
competitivo, representado por industria, concorréncia e mercado; os analistas
desempenham importante papel nesse processo onde os resultados sao repassados

para 0s gerentes — esses controlam as opg¢des; assim, as estratégias saem
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desenvolvidas para serem articuladas e implantadas. Mintzberg et al (2000) destacam
que na escola de posicionamento houve trés ondas — a primeira onda: origens nas
maximas militares; a segunda onda: a busca por imperativos de consultoria e; a
terceira onda: o desenvolvimento de preposi¢cdes empiricas.

4) Escola Empreendedora: a formulagao de estratégica como um
processo visionario — aqui a perspectiva de estratégia € menos coletiva ou cultural;
nesse modelo enfatiza a intuicado, o julgamento, a sabedoria, a experiéncia e o critério,
promovendo a visédo estratégica como perspectiva, associada com a imagem e senso
de direcdo, ou seja, visdo. E este € o conceito mais central desta escola, que serve
como representacdo mental de estratégia inspirada naquilo que precisa ser feito. Por
exposto, o lider pode deixar o plano articulado, adaptando-o a sua experiéncia. Assim
a visao estratégica € maleavel, bem como a organizagéo, enquanto a primeira tende
a ser deliberada e emergente, a segunda é uma estrutura simples, sensivel as
dire¢des do lider.

5) Escola Cognitiva: a formulagao de estratégia como um processo
mental — trata-se de uma escola de pensamento em evolucao sobre a formulagcao de
estratégia que emergem na forma de conceitos, mapas, esquemas e estruturas; essas
informacdes influencia os envolvidos e fluem por todos os tipos de filtros deturpadores
antes de serem decodificadas, isso &, as perspectivas acerca das informagdes podem
ser modeladas, estruturadas e construidas. Para os autores, Mintzberg et al (2000),
esta escola é caracterizada mais pelo potencial do que pela contruicdo que ela
forneceu.

6) Escola de Aprendizado: a formulacao de estratégia como um
processo emergente — as principais contribuicdes para essa escola foram as obras
de Quinn (1980) e Lindblom (1968) — responsaveis por introduzir poder e politica na
discussdo. De acordo com essa escola as estratégias emergem quando as pessoas
aprendem com uma situagdo tanto quanto a organizagao lida com ela. A estratégia
deliberada — reconhecida nas trés escolas prescritivas de administragdo publica —
focaliza no controle. A estratégia emergente focaliza no aprendizado, abrindo portas
para reconhecer a capacidade da organizagdo em experimentar. Mintzberg et al
(2000) sugeriram que as “organizagdes aprender reconhecendo padrbes em seus
proprios comportamentos, convertendo estratégias emergentes do passado em
estratégias deliberadas para o futuro”. Dessa ideia propiciaram uma matriz mostrada

na Figura 2, que mostra diferentes processos relacionados as principais definicoes
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apresentadas pelos autores até aqui. Assim, a formulagao da estratégia nesta escola
assume, ao longo do tempo, a forma do processo de aprendizado, este procede de
maneira emergente, onde o comportamento estimula o pensamento retrospectivo com
a finalidade de compreender a agao. Por exposto, o papel da lideranca passa a ser de
ndo idealizar estratégias deliberadas, mas de gerir as etapas de aprendizados

estratégicos, pelas quais novas estratégias podem emergir.

Figura 2 - Processos de estratégia por estratégias

Estratégia como

Conjunto de Perspectiva
posicoes unificada
Plano Planejamento Visao
deliberado
Estratégia como
Padrao . ,
emergente Empreendimento Aprendizado

Fonte: Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000, p. 197)

7) Escola do Poder: a formulagao de estratégia como um processo de
negociagao — nessa escola o ambiente externo influencia fortemente na formulagéo
da estratégia e essa € moldada por poder e politica. Por outro lado, a influéncia de
politicas internas sugestiona na promogao de mudangas estratégicas; o poder micro
vé essa formulagdo como a interagao, seja por persuasao, confronto direto, interesses
estreitos, na forma de jogos politicos em que nenhum predomina por um periodo
significativo. O poder macro vé a auto promog¢ao da organizacdo pelo uso de
manobras estratégicas, assim como o uso de estratégias coletivas em diferentes tipos
de redes e aliancgas feitas através de cooperagdo com outras organizagoes.

8) Escola Cultural: a formulagdao de estratégia como um processo
coletivo — observa-se nessa escola que a formulagdo da estratégia € um processo
enraizado na forga social da cultura, assumindo a forma de uma perspectiva enraizada
em interagdes coletivas. A cultura € composta por interpretacdes de um mundo e das
atividades que as refletem; ja a cultura organizacional € baseada nas crencas e nas

interpretagées comuns dos membros de uma organizagao. A cultura e a ideologia nao
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encorajam tanto as mudancas estratégicas, portanto, a estratégia € descrita como
deliberada. Para Karl Weick (apud Mintzberg et al, 2000) “uma corporagao nao tem
uma cultura. Uma corporacdo é uma cultura. E por isso que elas s&o terrivelmente
dificies de mudar”.

9) Escola Ambiental: a formulagao de estratégia como um processo
reativo — tem suas origens na teoria da contingéncia onde as atividades, os
processos, as tomadas de decisdes dependem do porte da organizagao, da tecnologia
adotada, da hostilidade externa, dos recursos disponiveis e de todos os outros fatores
influenciaveis. Esse ambiente de for¢cas gerais € o agente central do processo de
formulacao de estratégia. A organizagdo molda-se em resposta a esse ambiente, mas
paulatinamente se torna incapaz de reagir a ele. Portanto, a sobrevivéncia no longo
prazo da organizagédo depende das escolhas iniciais e a lideranga perde for¢as no que
diz respeito a influéncia e capacidade de sobrevivéncia da organizagédo. Aquelas que
sobrevivem geralmente aglomera-se em nichos ecologicos distintos, partilhando da
mesma tecnologia, produtos ou estilo de administrar semelhantes. O ambiente de uma
organizagao pode variar de estavel a dinamico, de simples a complexo, de integrados
a diversificados e de favoravel a hostil. Diferentes abordagens estratégicas sao
adotadas a partir de diferentes situagoes.

10) Escola de Configuragcao: a formulagao de estratégia como
um processo de transformagao — esta escola difere de todas as outras com uma
premissa fundamental: ela ofere uma meneira de integralizar as mensagens das
outras escolas. Determinados conjuntos estratégicos sdo originados de uma
determinada forma de estrutura que estava situado em um contexto ambiental sob a
influéncia de determinados comportamentos. A estabilidade organizacional
ocasionalmente é interrompida por algum processo de transformacgéo, o que a leva
para outra configuragc&do. Esses periodos seguidos de configuragbes s&o ordenados
ao longo do tempo, descrevendo os ciclos de vida das organizagdes. Por conseguinte,
a chave para a administracdo estratégica € sustentar a estabilidade ou reconhecer a
necessidade de transformagdo com a capacidade de gerenciar esse processo sem
destruir a organizagao. A formulagao da estratégia pode ser de concepgao conceitual
ou com planejamento formal, analise sistematica ou visdo de lideranga, aprendizado
cooperativo ou politicagem competitiva, focalizando cognigao individual, socializagao
coletiva ou a simples resposta as forgas do ambiente, respeitando o contexto de cada

tempo, adequando as estratégias as configuragdes particulares.
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O Quadro 2 a seguir resume de forma objetiva as principais caracteristicas
das dez escolas tratadas pelos autores Mintzberg et al. (2000), bem como o processo

e a categoria de cada uma.

Quadro 2 - Sintese das escolas e suas configuracdes

Categoria Escolas Processo Caracteristicas
Processo conceitual,
Concencio e consciente e deliberado.
Design ada tF; ¢ 50 Estratégia como adequagéao
ptag de forgas e fraquezas
internas com ameacgas e
Prescritiva oportunidades.
Planejamento Formalizagao Requer procedimentos
formais e estruturados.
Analises formalizadas e
Posicionamento Analitico escolha deliberada da
posigao.
Cognitiva Mental (criagdo). |Processo individual informal e
intuitivo.
. Aprendizagem Processo emergente que
Aprendizagem :
(emergente) surge com o aprendizado do
i trategista.
Descritiva cstrategisia
. oL Interesses coletivos sdo
Poder Politico (negociagao) negociados e desvendados
nos ambitos macro e micro.
Ambiental Reativo As caracteristicas ambientais
definem a estratégia.
Empreendedora | Visionario (previsgo) | Centralizag&o no lider e em
sua visao.
- _ Processo social e interativo
Prescritiva/ Cultural Coletivo influenciado pela cultura da
Descritiva organizagao.
Confiquracio Transformagdo e |Processo de transformacéo
gurag integracgao resultante de uma sintese das
escolas anteriores.

Fonte: Mintzberg et al. (2000) apud Escrivao et al. (2007)

O Quadro 3 corrobora os tipos de estratégia — planejada, empreendedora,
ideoldgica, guarda-chuva, processo, desarticulada, consenso e imposta — juntamente

com as principais caracteristicas de uma delas.
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Quadro 3 - Da estratégia, deliberada e emergente

Tipos de

Estratégia

Principais caracteristicas

Planejada

As estratégias se originam em planos formais; existem intencdes
precisas, formuladas e articuladas por uma lideranga central, apoiada
por controles formais para garantir uma implementacgao livre de
surpresas em um ambiente benigno, controlavel ou previsivel; sdo as
estratégias mais deliberadas.

Empreendedora

As estratégias se originam na visao central; as intengdes existem
como a visao pessoal de um unico lider e sdo adaptaveis a novas
oportunidades; a organizagao esta sob o controle pessoal do lider e
localizada em um nicho protegido no ambiente; estratégias
amplamente deliberadas, mas podem emergir em detalhes e mesmo
na orientacao.

Ideoldgica

Estratégias originadas em crengas comuns; as intengdes existem
como a visao coletiva de todos os agentes, em forma inspiradora e
relativamente imutavel, controladas de modo normativo por meio de
doutrinagao e/ou socializagao; organizacao frequentemente proativa
em relagdo ao ambiente; estratégias bastante deliberadas.

Guarda-chuva

As estratégias se originam em restri¢des; a lideranga, em controle
parcial das agbes organizacionais, define os limites ou alvos
estratégicos dentro dos quais outros agentes respondem as suas
experiéncias ou preferéncias; a perspectiva é deliberada; posicoes,
etc. podem ser emergentes; a estratégia também pode ser descrita
como deliberadamente emergente.

Processo

As estratégias se originam no processo; a lideranga controla aspectos
processuais da estratégia (contratagdes, estrutura, etc.), deixando os
aspectos de conteudo para outros agentes; as estratégias sdo em
parte deliberadas, em parte emergentes (e, mais uma vez,
deliberadamente emergentes).

Desarticulada

As estratégias se originam em enclaves e empreendimentos:
agente(s) nao tao ligado(s) ao restante da organizagéo produz (em)
padrées em agdes proprias na auséncia de intengdes centrais ou
comuns, ou em contradi¢ao direta com elas; estratégias
organizacionalmente emergentes, sejam ou néo deliberadas para o(s)
agente(s).

As estratégias se originam em consenso: por meio de ajustes mutuos,
0s agentes convergem quanto a padrées que se tornam difundidos na

Consenso N ) . : i ..
auséncia de intengbes centrais ou comuns; estratégias bastante
emergentes.
As estratégias se originam em consenso: por meio de ajustes mutuos,
Imposta os agentes convergem quanto a padrées que se tornam difundidos na

auséncia de intengdes centrais ou comuns; estratégias bastante
emergentes. As estratégias se originam no ambiente: este dita
padroes em agdes por meio de imposi¢ao direta ou de opgao
organizacional implicitamente preemptiva ou limitadora; estratégias
principalmente emergentes, embora possam ser adotadas pela
organizagao e tornadas deliberadas.

Fonte: Mintzberg et al. (2000) apud Mintzberg e Waters (1985, p.270)
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2.3 Conceituagoes de planejamento

As complexidades advindas da era da informagao fizeram com que as
organizagbes percebessem a necessidade de introduzir novas ferramentas de
controle e de gestado. Essas ferramentas colaboram para o desenvolvimento de agbes
que apontam novas informagdes e inadequacgdes e auxiliam ainda os gestores na
tomada de deciséo.

Os métodos para tomar decisdes e alocar os recursos disponiveis requer
planejamento para todas as areas de atividades e de operagdes, essencialmente se
a organizacgao estiver inserida em ambientes competitivos, complexos e volateis. De
acordo com Chiavenato (2004), o ato de planejar significa interpretar a missdo da
empresa, bem como estabelecer os objetivos da mesma com os meios necessarios
para alcangar o maximo de eficacia e eficiéncia.

A primeira fungao administrativa € o planejamento, seguido de organizacgao,
direcéo e controle. Ainda sob a ética de Chiavenato (2003),

o planejamento é uma fungdo administrativa que define objetivos e decide
sobre os recursos e tarefas necessarios para alcanga-los adequadamente. A

principal consequéncia sdo os planos. Planejar significa olhar para frente,
visualizar o futuro e o que devera ser feito.

Mintzberg (2004) disse que “planejamento € um procedimento formal para
produzir um resultado articulado, na forma de um sistema integrado de decisdes”. Para
Bernardi (2013) a definicdo dos objetivos, o direcionamento dos esforgcos e dos
recursos dao a organizagdo um rumo que nada tem a ver com previsdo ou com a
garantia de futuro promissor, até pela dindmica, volatibilidade e complexidade do
contexto empresarial.

Numa linha complementar de andlise, percebeu-se que planejar significa
estabelecer objetivos, definir as tarefas e gerenciar os recursos disponiveis para
assegurar o futuro da organizagao. O planejamento pode ser desenho para atender
objetivos de curto, médio e longo prazo e, pode ser subdividido em trés areas:
Planejamento Estratégico, Planejamento Tatico e Planejamento Operacional. De
acordo com Oliveira (2002):

Planejamento Estratégico: é o processo administrativo que proporciona

sustentagao metodoldgica para se estabelecer a melhor dire¢do a ser seguida
pela empresa, visando ao otimizado grau de integracdo com o ambiente e
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atuando de forma inovadora e diferenciada.

Planejamento Tatico: tem por objetivo aperfeigoar determinada area de
resultado e ndo a empresa como um todo. Portanto, trabalha com
decomposi¢cdes dos objetivos, estratégias e politicas estabelecidos no
planejamento estratégico.

Planejamento Operacional: pode ser considerado como formalizagao,
principalmente através de documentos escritos, das metodologias de
desenvolvimento e implantagdo estabelecida. Portanto, nesta situacao
temse, basicamente, os planos de agao ou planos operacionais.

Steiner salienta que o planejamento ndo pode ser confundido com “previsao,

projecéo, predi¢ao, resolugédo de problemas ou plano” porque:

- previsao corresponde ao esforgo para verificar quais serdo os eventos que
poderdo ocorrer, com base no registro de uma série de probabilidades;

- projegéo corresponde a situagdo em que o futuro tende a ser igualado ao
passado, em sua estrutura basica;

- predigéo corresponde a situagdo em que o futuro tende a ser diferente do
passado, mas a empresa nhao tem nenhum controle sobre o seu processo e
desenvolvimento;

- resolucao de problemas corresponde a aspectos imediatos que procuram
tdo-somente a correcdo de certas descontinuidades e desajustes entre a
empresa e as forgas externas que Ihe sejam potencialmente relevantes; e

- plano corresponde a um documento formal que constitui na consolidagcao
das informagdes e atividades desenvolvidas no processo de planejamento; é
o limite da formalizagédo do planejamento; € uma decisdo em que a relagdo
custo-beneficio deve ser observada (Steiner, 1969, p. 12).

2.4 Planejamento Estratégico

Com o aumento da complexidade em administrar uma organizagao e com
a expansdo dos negocios, o administrador, ou em outros casos o proprietario da
empresa, constatou a necessidade de implementar métodos que assegurassem o
dominio das agitagdes no macroambiente. Se de um lado observa-se as ameacas, do
outro observa-se as oportunidades. Em meio a essas turbuléncias que envolvem
fatores econdémicos, sociais, tecnolégicos e politicos, os administradores perceberam
que os procedimentos desenvolvidos para a melhoria da empresa seriam aplicados
com mais exceléncia se tivessem um planejamento estratégico adequado para
identificar com antecipagao as ameacgas e as oportunidades de forma ndo apenas a
sobreviver no mercado, mas lidera-lo.
Para Kuazaqui (2016):
o plano estratégico € o documento formal que contém os dados, as
informacdes e as atividades necessarias para que os envolvidos entendam
as razdes das agdes, como e quando sera realizada cada fase, ou seja, o

plano de agdo em si. Com esse documento, é possivel estabelecer o inicio, o
desenvolvimento e o final do processo de implementagédo do planejamento
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estratégico, apresentando o resultado esperado de cada fase.

Até alcancar a definicdo de planejamento estratégico que hoje € muito
usual em quase todas as organizagbes de pequeno a grande porte, os métodos de
planejamento sofisticou-se progressivamente ao longo dos séculos. O planejamento
estratégico é agora um instrumento para determinar as agdes sobre os trabalhos. Para
Drucker (1997) “quando a empresa traga objetivos e metas, e busca alcanga-los, ela
tem claramente definido do porque ela existe, o que e como faz, e onde quer chegar”.
Rasmussen, (1990) nortea que a definicdo de planejamento estratégico € complexa

pois é suscetivel a variadas conceituagdes:

- E uma metodologia para desenvolver novos talentos, necessarios para uma
gestado que pode eficazmente enfrentar as ameagas do amanh3;

- E uma metodologia cientifica para alocar recursos escassos da empresa de
forma racional para apoiar uma continuidade do empreendimento em um
macroambiente turbulento e incerto;

- E a Unica area das ciéncias administrativas onde existem possibilidades de
ganhar vantagens competitivas para manter, ou aumentar sensivelmente, o
lucro operacional do empreendimento, apesar das dinamicas altera¢gdes no
macroambiente e das suas variaveis especificas;

- Planejamento estratégico serve para a transi¢cado do hoje para o amanha na
area comportamental e cultural da empresa;

- E o0 unico método para analisar as complexidades do ambiente externo da
empresa e preparar medidas eficazes para controlar ameagas, inovagdes
tecnoldgicas e taticas de sobrevivéncia perante o dinamico desenvolvimento
tecnoldgico e o processo de obsolescéncia;

- E um método eficaz para se manipular as complexidades da demanda
interna da empresa, com as ferramentas estratégicas organizacionais de
consolidagdo, formagdo de empresas “holdings”, descentralizagao,
aquisicbes, fusdes, incorporagbes, retrointegracdes, pré-integragoes,
horizontalizagdes, e verticalizagcbes estratégicas para garantir uma
continuidade e um crescimento ordenado do empreendimento (Rasmussen,
1990, p. 38).

2.5 Métodos de planejamento estratégico

A literatura apresenta diversos métodos de planejamento definidos que
orientem os gestores a direcdo que deve ser seguida. No entanto, é necessario que
haja uma elaboragéo de ferramenta prépria para cada organizagado. Métodos prontos
ndo determinam que a organizagéo tera seus objetivos alcangados porque seguiu um
planejamento formulado, mas n&o estruturado para sua realidade mercadoldgica.
Mesmo assim, os estudos podem servir como base para esclarecer qual melhor plano
estratégico a ser desenvolvido de acordo com os objetivos e recursos da organizagao.

Cruz (2017) sugere que o planejamento estratégico deve iniciar na alta

administragdo da organizag&o buscando responder as seguintes perguntas: a) Quem
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somos nos? b) O que nos fazemos? c¢) Por que fazemos? d) Onde estamos? e) Onde
queremos chegar? f) O que poderiamos vir a fazer? g) O que valorizamos? h) Quem
sd0 nossos concorrentes? i) Quem sdo 0s nossos clientes? j) Quem sao 0s NOSsos
potenciais clientes? k) A quais leis estamos submetidos? Com base nas respostas é
possivel, de acordo com o autor, iniciar o planejamento estratégico.

Oliveira (2009) sugere como metodologia duas etapas que servem de base

para orientar o desenvolvimento do planejamento estratégico:

Analise do ambiente: Iniciando com a analise dos pontos fortes internos:
qual o diferencial, o que ira proporcionar-lhe vantagens no ambiente
empresarial e, por outro lado, analisar também os pontos fracos internos que
sdo os inadequados, as desvantagens que podera afetar seu
desenvolvimento; as oportunidades externas também merecem atencao,
usufrui-las da melhor maneira para que as estratégias aplicadas sejam
favorecidas; conhecer bem as ameacas é fundamental, pois sido os
obstaculos que a organizacao tera que supera-los para ndo atrapalhar seu
desempenho. Este processo de investigagdo constante na organizagao é
quem identifica tanto as forgas positivas como as negativas.

Estabelecer um plano de negécio: Este devera conter os objetivos
esperados pela organizagdo, as expectativas almejadas, os caminhos a
serem seguidos, onde buscar recursos (atuais e futuros) para a empresa,
como alcancar os resultados, quem ira realiza-los, o que ira ser feito, qual o
custo, a razéo da realizagdo destes planos e onde a empresa quer chegar em
um determinado periodo. A formulagdo das estratégias nesse nivel é
implantado o plano de acdo da organizagdo, de forma a contemplar o
custo/beneficio para a organizacdo. E pelo planejamento operacional que se
efetua o monitoramento das atividades basicas da organizacéo foi escrita
com base na analise do ambiente e precisa ser voltada para o futuro da
organizagdo, devendo estar de acordo com a missdo, visdo, negdcio e
ambiente. Sdo as estratégias que indicardo como cada area funcional
participara do esforgo total para atingir os objetivos e respeitando o que foi
definido anteriormente.

A importancia das duas etapas sugeridas por Oliveira (2009) ndo garantem,
por si sO, O sucesso da organizagdo, além de aplicar todos as premissas
supramencionadas, faz-se necessario também considerar que a inovagdo pode
modificar as estratégias deliberadas e por isso a organizagao deve considerar uma
estratégia emergente. Em cenarios de crise ou de novas oportunidades, o ambiente é
alterado e as estratégias devem ser modificadas também, para tal, a missdo e os
valores devem ser bem definidos. Steiner na sua obra Top Management Planning,
publicada em 1969, estabeleceu modelo do processo de Planejamento Estratégico
sao apresentados nas seguintes etapas:

Etapa 1: inicialmente o modelo engloba a definicdo dos propdsitos ou
Egz:?agde socioecondmicos da organizagdo; que é tratada como premissa

Etapa 2: definicdo dos valores ou principios dos principais executivos da
organizagao, considerada outra premissa basica;
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Etapa 3: avaliagdo das oportunidades e ameagas, dos pontos fortes e fracos
ou analise SWOT. Esta etapa é considerada uma premissa basica;

Etapa 4: definigdo do planejamento e planos estratégicos, através da missao,
objetivos de longo prazo, politicas e estratégias da organizagao.

Etapa 5: definicdo de planejamento de médio prazo, através dos
subobijetivos, subpoliticas e subestratégias.

Etapa 6: definicdo de planejamento de curto prazo, através das metas,
procedimentos e planos taticos da oganizagao;

Etapa 7: consiste na organizacdo da empresa para a implementagdo de
planos;

Etapa 8: consiste na revisdo e avaliagdo dos planos definidos, ou seja, a
corregao nos planos. Conforme o autor um programa de PE efetivo precisa
ser revisado continuamente para assegurar a execugao dos planos ou
verificar a sua praticidade e viabilidade (Steiner, 1969).

Para Pereira (2010 apud KICH; PEREIRA, 2011) uma elaboragdo de um
Plano Estratégico pode ser desenvolvido através das etapas a seguir: a) Diagndstico
estratégico; b) Declaragao de valores; c) Misséo; d) Viséo; e) Fatores criticos de
sucesso; f) Anadlise externa; g) Andlise interna; h) Questbes estratégicas; i)
Estratégias; j) Acdes estratégicas. O autor define ainda que existem trés formas de
composi¢ao da equipe de gerenciamento:

» Top-down: esse modelo de gerenciamento estratégico significa “de cima
para baixo”. Os gestores com cargos mais altos, designados para tomar decisoes,
realiza o Planejamento Estratégico e empurra para os niveis inferiores, obrigando a
sua obediéncia. Sua vantagem € a rapidez para sua construgdo e a sua principal
desvantagem é nao participacdao do nivel inferior, o que pode ocasionar conflitos
dentro da empresa e dificuldades de sensibilizagao dos funcionarios.

* Boftton-up (ou modelo de baixo para cima): todos os colaboradores da
organizagao participam do desenvolvimento do Planejamento Estratégico. Possui
como principal vantagem a maior sensibilizagdo de todos os funcionarios da
organizag&do. No entanto, sua desvantagem é o maior tempo para ser executado, o
que pode torna-lo desatualizado.

» Misto: Este modelo pode ser considerado um intermediario entre os estilos
Top-down e Botton-top, sendo criada uma equipe que envolva pessoas de diversas
areas da empresa, assim todos os setores da organizagdo estdo envolvidos,
consequentemente facilitando a sensibilizagdo dos funcionarios e o processo € mais
rapido que o modelo Botton-up por envolver um nimero menor de pessoas.

De acordo com Oliveira (2009), o Planejamento Estratégico “necessita de
uma estrutura metodoldgica para seu desenvolvimento e implementagdo”. A

metodologia desse autor sugere as seguintes fases e etapas:
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Quadro 4 - Fases e etapas do planejamento estratégico

12 Fase:
Delineamento das
grandes questdes
estratégicas

Etapa 1.1: Identificacdo da visdo e dos valores das pessoas
representativas da empresa.

Etapa 1.2: Estabelecimento das macroestratégias e
macropoliticas da empresa.

22 Fase: Analise
interna e externa

Etapa 2.1: Andlise interna da empresa.
Etapa 2.2: Analise externa da empresa.

Estabelecimento
da amplitude e da
abordagem dos

da empresa Etapa 2.3: Analise dos concorrentes e estabelecimentos das
vantagens competitivas.
3? Fase: Etapa 3.1: Estabelecimento da miss&o da empresa.

Etapa 3.2: Estabelecimento dos propésitos atuais e
potenciais da empresa.
Etapa 3.3: Estruturagcao e debate de cenarios.

Estabelecimento
das acobes e dos
resultados
estratégicos

negocios da Etapa 3.4: Estabelecimento da postura estratégica da
empresa empresa.
42 Fase: Etapa 4.1: Estabelecimento de objetivos, desafios e metas da

empresa.
Etapa 4.2: Estabelecimento de estratégias e politicas da
empresa.

52 Fase: Aplicagao
das decisdes
estratégicas

Etapa 5.1: Estabelecimento dos projetos e planos de agao da
empresa.

Etapa 5.2: Interligagédo com orgamento e outros instrumentos
administrativos.

62 Fase:
Acompanhamento,
Avaliagédo e
aprimoramento do
plano estratégico

Etapa 6.1: Interagdo com os indicadores de desempenho.
Etapa 6.2: Plano estruturado para a melhoria continua do
processo estratégico nas empresas.

Fonte: Oliveira, 2009.

O método de planejamento estratégico que contribuiu

para o

desenvolvimento do planejamento adotado nesse estudo é o de Muller (2014) ao qual

sugere a estrutura com os topicos a seguir:

¢ Identidade organizacional (missao, valores, visao de futuro);

e Andlise do ambiente (analise do ambiente externo e interno);

e Delineamento das estratégias (definicdo de objetivos e estratégias,

planos de acéo e vantagem competitiva);

e Avaliagdo do desempenho.
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2.6 Planejamento Estratégico: construgiao do modelo aplicavel ao estudo

Diante do contexo abordado, serdao apresentadas a seguir um modelo de

planejamento estratégico que sera aplicado a instituicao objeto desse estudo.

2.6.1 Misséao, Visdo e Valores

Muitos estudiosos da teoria da administragdo concordam que um dos
primeiros passos para desenvolver um planejamento estratégico € definir o trio
missdo, visdo e valores da organizagdo. Essa etapa diz respeito a definicdo da
identidade organizacional, o propdsito fundamental e identificagdo dos produtos e/ou
servicos e clientes. Cruz (2017), diz que “definir a missao, a visao e os valores € uma
das atividades mais importantes do planejamento estratégico e o que mais orienta a
organizagao para o pleno exercicio da lideranga compartilhada”.

Ainda de acordo com Cruz (2017):

Visao: A visdo é a antecipacgao do futuro desejado para a organizagao. Ela
reflete o alvo a ser perseguido pelos esforgos individuais, pelos esforgos da
organizagdao como um todo e pela alocagdo dos recursos nas operagdes
diarias. Deve conter tanto a aspiragdo como a inspiragao. A aspiragdo de
tornar-se “algo” deve claramente estar colocada na visao, e a inspiragdo deve
definir porque esse “algo” deve merecer e valer a pena ser concretizado.
Todos na organizagdo devem sentir orgulho em participar da construgéo
dessa visdo e, para que isto ocorra, novamente a visao deve ser algo
assimilado naturalmente, como se fizesse parte das aspiragcbes de cada
colaborador.

Missao: A missao deve definir claramente o que a organizagéo se propde a
fazer e para quem ela deve fazer. Deve ser uma declaragdo concisa do
propdsito e das responsabilidades da organizagao perante os seus clientes e
a comunidade em geral. A missdo deve responder de forma inequivoca por
que a organizacao existe, o que ela faz e para quem faz. O propésito da
definicdo da misséo € o de ser algo com muito mais significado do que uma
simples descrigdo daquilo que é feito internamente. A miss&o retrata a
verdade de que o resultado da organizacao é maior do que a soma das partes
do que é feito.

Valores: Sdo principios morais ou crengas que servem de guia para o
comportamento de todos os colaboradores dentro da organizagdo. Na
literatura internacional os valores sdo também conhecidos como way of life,
modo de vida. Valores s&o elementos que necessariamente devem guiar as
atitudes e as decisdes de toda e qualquer pessoa que, no exercicio das suas
responsabilidades e na busca dos objetivos da organizagao, esteja engajada
nas operagdes do dia a dia. Os valores podem ser vistos como crengas ou
principios que definem e faciltam a participacdo das pessoas no
desenvolvimento da missao, visdo e, consequentemente, dos seus proprios
valores; além de garantir o comprometimento dos empregados com a
comunidade e a sociedade como um todo.

Tornar as assercdes do trio visdo-missao-valores publicas ndo devem ser
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dado como suficientes, faz-se necessario garantir que todos os colaboradores

trabalhem focados e alinhados numa mesma diregao.

Figura 3 - Conjunto de for¢as que influenciam a organizagao

INFLUENCIAS
EXTERNAS

* Governo

* Acionistas

* ONGs

* Mercado

* Clientes

* Concorrentes
* Tecnologias

* Clima

Fonte: Cruz, 2017.
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A figura 3 mostra que quando definida a identidade organizacional, viséao,

missao e valores, sofrem fortes influéncias externas e entdo a organizagao pode criar

o planejamento estratégico (CRUZ, 2017).

2.6.2 Vantagens competitivas

Os atributos de uma organizagéo que a diferencia e a qualifica frente a

outras organizagdes sdo conhecidos como competéncias ou vantagens competitivas.

Esses atributos podem levar dada organiza¢gédo ao melhor aproveitamento do mercado

quando desenvolvida adequadamente (MAIOR, 2016), o que significa que a

organizagao € capaz de se diferenciar dos concorrentes e atrair uma parcela maior de

clientes.

Conforme Ansoff (1990), “a vantagem competitiva procura identificar
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propriedades especificas e combinagdes individuais de produtos e mercados que dao
origem a empresa a uma vantagem sobre os concorrentes”. Ao analisar as vantagens
competitivas, uma empresa consegue identificar os motivos que levam um grande
volume de clientes a optarem por determinado produto ou servigo ao invés de outro.
N&o obstante, a empresa pode definir suas estratégias para promogéo da sua prépria
vantagem competitiva. Vasconcelos e Cyrino (2000) citam que existem duas
premissas acerca das vantagens competitivas: 1) a que considera a vantagem
competitiva como um atributo de posicionamento, exterior a organizagéo, derivado da
estrutura da industria, da dindmica da concorréncia e do mercado; 2) a que considera
a performance superior como um fendmeno decorrente de caracteristicas internas da
organizacao. Porter (1989 apud Santos, 2009) descreve que vantagem competitiva
pode ser obtida através de trés estratégias geréricas: 1) diferenciagdo: agcbes que
resultam em particularidades valiosas para o comprador que compensem O preco,
devendo a empresa buscar fontes de diferenciacdo sustentaveis; 2) lideranca de
custo: segundo o autor, a empresa sempre deve ter a preocupagao com o controle de
gastos, ndo apenas na produgao, mas em todas as areas; e 3) foco: significa enfocar
em um determinado grupo de clientes, um segmento de produtos ou um mercado

geografico.

2.6.3 Macroambiente

O ambiente externo ou macroambiente, conforme denomidado por Nunes
(2009) é um conjunto sistémico de variaveis que ndo podem ser controlados
diretamente pela organizagdo, mas que podem afetar o desempenho, bem como
influenciar as estratégicas e as tomadas de decisdes.

Chiavenato (1999) sugere que o macroambiente pode ser denominado
também como ambiente especifico e define que o termo:

se refere ao ambiente mais proximo e imediato de cada organizagdo. Assim,
cada organizagdo tem o seu proprio e particular ambiente de tarefa que
constitui o nicho onde ela desenvolve suas operacdes e de onde retira seus
insumos e coloca seus produtos e servigos. Isso significa que no ambiente de
tarefa estdo os mercados utilizados (mercado de fornecedores, mercado
financeiro, mercado de mao-de-obra etc.) e os mercados servidos pela
organizagao (mercado de clientes).

Mais tarde Chiavenato (2020) sugeriu que o macroambiente deve ser

analisado considerando todos os diferentes aspectos e que para cada um devem ser



36

escolhidos indicadores sensiveis que possam detectar as mudancgas e tendéncias que
devem chegar. Para o autor os aspectos sao:

¢ Ambiente demografico: pessoas constituem mercados e as condi¢des
demograficas sao de interesse especial das organizagoes;

e Ambiente econdmico: constituem a conjuntura que determina o
desenvolvimento, ou retracdo, da economia e que afetam o comportamento do
mercado em 28 que as organizagdes estio inseridas.

e Ambiente politico-legal: constituem do processo politico-legal que
determinam as legislagbes vigentes e que afeta de forma direta ou indireta as
organizagdes, as auxiliando ou as impondo restricdes em suas operacoes.

e Ambiente sociocultural: constituem das tendéncias relativas as

crengas basicas, valores, normas e costumes nas sociedades.

¢ Ambiente tecnolégico: constituem da analise das tendéncias relativas
ao conhecimento humano que possam influenciar o uso das matérias-primas e

insumos ou a aplicagéo de processos operacionais ou gerenciais.
e Ambiente dos recursos naturais: constituem de variaveis que
delimitam a forma de fazer gestdo da utilizagdo dos recursos do meio ambiente para

consumo, agricultura e industria. Indicadores como novas ameagas de doencgas e

sustentabilidade fazem parte deste ambiente.

2.6.4 Segmentagé&o do mercado

O mercado é composto por conjuntos de consumidores com necessidades
especificas. Segmentar esses conjuntos significa identificar e definir o perfil de
consumidores que a organizagao se adequa a atender. Em outra palavras, Kotler e
Armstrong (2015) reiteram que segmentac&o do mercado é “o processo de segmentar
um mercado em grupos distintos de compradores que, com diferentes necessidades,
caracteristicas ou comportamentos, poderiam exigir produtos ou programas de

marketing diferenciados”.

2.6.5 Analise da concorréncia

A concorréncia existe em todos os ambitos mercadologicos, mas qual é a
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melhor forma de enfrentar a concorréncia? O equilibrio entre o foco na concorréncia
e o foco no cliente deve ser mantido durante toda a vida da empresa.

Identificar e analisar os concorrentes baseia-se ndo somente nas
estratégias, forgas, fraquezas e objetivos de uma empresa do mesmo segmento de
mercado. E primordial identificar e analisar, também, a estrutura organizacional, o
numero de funcionarios e suas atribuigdes, a tecnolégia adotada para comercializagao
e administragdo dos seus servicos ou produtos, o comportamento dos seus
compradores e o publico-alvo alcangado, o faturamento e os diferenciais competitivos.

Para o Sebrae (2015) esta analise deve ser desenhada como processo
continuo para haver maior entendimento sobre os produtos e/ou servigos a oferecer,
como se posicionar no mercado e como se manter competitivo frente aos

concorrentes.

2.6.6 Microambiente

Para Chiavenato (2020) o ambiente mais préximo e imediato da
organizagao € o microambiente, também chamado pelo autor de ambiente de tarefa
ou ambiente relacioanal. Ele sugere que o microambiente € a:

dimens&o do ambiente na qual a organizagédo € um participante efetivo,
influenciando resultados e sendo ao mesmo tempo influenciada por eles. E o
setor especifico de negdcios da organizagéo, constituido pelos clientes ou
consumidores, fornecedores, concorrentes e agéncias reguladoras, onde

obtém seus recursos e coloca seus produtos e servigos. Este € campo onde
a organizacéo elabora e aplica sua estratégia.

Sob a mesma dtica, Mosley et al.(1998) definem que o microambiente se
refere ao ambiente proximo a organizagao e que os fatores administrados por ela, tais
como a estrutura organizacional, os recursos humanos, as diretrizes adotadas,
tecnologia empregada, a cultura, bem como consumidores, fornecedores,
intermediarios e outros stakeholders.

Na pratica, Chiavenato (2020) esclarece que “o diagndstico estratégico
externo corresponde ao estudo dos diversos fatores e forgcas do ambiente externo, das
relacdes entre eles ao longo do tempo e de seus efeitos reais e potenciais sobre a
organizagao”, com o foco principal em identificar oportunidades ou ameacgas reais e
localizar futuras oportunidades ou ameacgas potenciais”. A figura x a seguir apresenta

as diferentes dimengdes e fatores do ambiente externo de analise da organizagéo.
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Figura 4 - Macroambiente e microambiente da organizacao
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Fonte: Chiavenato (2020).

2.6.7 Analise SWOT

Fundamentada na década de 1950 por Albert Humphrey, professor na
Harvard Business School (CRUZ, 2017), a analise SWOT foi e ainda € uma dadas
ferramentas de diagndstico organizacional que, a partir da analise do ambiente interno
e externo da empresa, mais contribui para a etapa do processo de criacdo do
planejamento estratégico.

A anadlise SWOT (strenghths; weaknesses; opportunities; threats),
também conhecida no Brasil como andlise FOFA (forgas, oportunidades, fraquezas,
ameacgas) consiste, de acordo com Abdala et al. (2019), na avaliacdo de “fatores
internos (pontos fortes e fracos) e externos (ameagas e oportunidades), como
concorréncia, economia e tecnologia. Essa avaliacdo possibilita uma conclusao mais
embasada sobre as consequéncias da estratégia adotada, e sua posi¢cao perante o

ambiente em que se encontra”, conforme mostra a Figura 5:
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Figura 5 - Matriz SWOT

Fatores positivos

Fonte: ockcontent.com/br/blog/, 2021.

Por expostos, os fatores a serem analisados pelo método SWOT séao

apresentados na Figura 6 a seguir:

Figura 6 - Fatores do método SWOT
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Fonte: Chiavenato, 2020.

De acordo com Kuazaqui (2016), a partir da analise SWOT é possivel

adotar as seguintes estratégias de crescimento de negdcio:

a) A presenga de pontos fracos e ameagas indicam que a empresa tera dificul-
dades na gestdo de seu negoécio, sendo o preparo de uma estratégia de
sobrevivéncia a mais indicada.

b) A presencga de pontos fortes e ameagas representam que a empresa pode
pas-sar por um periodo de instabilidades e, portanto, a estratégia de
manutengao € a mais indicada.

c) A presencga de pontos fracos e oportunidades representam a possibilidade
de que a empresa deve se valer das estratégias de crescimento, se tais
oportuni-dades forem devidamente reconhecidas e aproveitadas.

d) A presenca de pontos fortes e oportunidades representam a melhor
situacdo para a empresa, indicando a utilizagdo das estratégias de
desenvolvimento.
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2.7 Formulagao das Metas e Objetivos

Feitas as analise de ambiente interno e ambiente externo, o passo seguinte
é formular os objetivos e metas a serem alcangados. De acordo com Cruz (2017),
“objetivos sdo as declaragdes de resultados especificos a serem alcangados”, ja as
metas sdo aqueles objetivos baseados no mercado como fatias do mercado, servigos
ao consumidor, repeticao de negdcios e assim nessa linha de raciocinio.

Sob essa perspectiva, Rodrigues et al. (2009) sugerem que objetivos sédo
percebidos como resultados quantitativos ou qualitativos que a organizagcédo deseja
alcancar; as metas, por sua vez, sdo resultados que podem ser mensurados, logo, as
metas sdo representacdes numeéricas dos objetivos que a organizagao deseja atingir.

Dentro de uma planejamento estratégico os objetivos e as metas
representam um papel fundamental por tratar o estabelecimento de numeros e prazos.
Para Chiavenato (2020) “um objetivo organizacional nunca existe como algo tangivel;
ele € um estado que se procura e ndo um estado que se possui’. Nesse sentido,
quando um objetivo é atingido, ele passa de resultado esperado para algo atual e
esperado.

Para Etzioni (1964, apud Chiavenato, 2020) os objetivos organizacionais
tém varias fungdes, a saber:

Servem como padrdes: por meio dos quais os stakeholders da organizagao
podem avaliar o éxito da organizagéo, sua eficiéncia e seu rendimento em
relagao aos objetivos pretendidos.

Servem como unidade de medida: para que os grupos de interesses
possam medir e comparar a produtividade e o sucesso da organizagéo, tanto
no tempo como também em relagdo aos concorrentes.

Funcionam como aglutinadores de esforgos: isto €, como elementos de

convergéncia de atividades e de direcionamento de esforgos para que os
varios grupos de interesse possam se integrar de maneira coordenada.

Ainda de acordo com Chiavenato (2020), a definicdo dos objetivos é
sempre intencional pois trata-se de um processo de interagdo com o seu ambiente e
nao sao estaticos porque estdo em continua evolugao. O autor afirma que o processo
de estabelecimento dos objetivos € complexo e dindminico pois necessitam satisfazer
uma gama grande de requisitos impostos pelo meio ambiente e pelos diferentes
grupos de interesse.

Vasconcelos e Pagnoncelli (2001) trazem a concepg¢ao que os objetivos

devem possuir os seguintes critérios: ser desafiantes e viaveis., ter prazos definido,
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sSer mensuraveis e ser coerentes entre si.

2.8 Formulagao das Estratégias e A¢oes Estratégicas

Feita a andlise da situagcédo estratégica da organizagdo, estabelecida a
missdo, visdo e os valores da organizacdo que constituem a identidade
organizacional, as analises dos ambientes interno e externo com o0 mapeamento dos
pontos fortes e fracos, bem como avaliadas as oportunidades e ameacas, a definicao
dos objetivos e metas, a etapa seguinte constite em elaborar as estratégias e os
planos de agdes. As perspectivas de Vasconcelos e Pagnoncelli (2001) é que “a ponte
entre a interacdo e a realizagdo € a agdo. A estratégia nada significa até que se
transforme em acgao, e esta em resultados”.

Stadler e Arantes (2011) sugerem que o plano de acao deve ser formado
com base na avaliagdo dos cenarios de maneira que a atingir os objetivos propostos
pelo planejamento estratégico. Muitos autores sugerem que o plano de ag&o deve ser
revisado anualmente, onde as possiveis mudancas do ambiente devem ser abordadas
e aplicadas no plano.

De acordo com Vasconcelos e Pagnoncelli (2001) o plano de agao deve
ser divulgado em todos os setores organizacionais com o objetivo de garantir o
comprometimento de todos os envolvidos da empresa, em todos os niveis. Os autores
apontam que “se a intengao da empresa € 0 sucesso, € necessario que ela informe a
todos os seus funcinarios como pretende alcanga-los.

Na aclamada obra “A arte da guerra”, Sun Tzu cita que “[...] se ordens de
comando nao forem claras e precisas, se ndo forem inteiramente compreendidas, a
culpa é do general. Porém, se as ordens sao claras e os soldados, apesar disso,
desobedecem, entdo a culpa € dos seus oficiais”. Essa passagem convida a refletir
sobre a importancia da divulgagao do plano, bem como a importancia do treinamento,
0 que garantir o alcance dos objetivos organizacionais.

Os métodos podem variar conforme a necessidade de cada organizagao e

de acordo com o ambiente externo no qual esta inserida a organizagao.

2.9 Tomada de decisao

Um processo que exige uma resposta ou acao para resolugdo de um
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problema, com a finalidade de alcancar resultados positivos €, de acordo com as
reflexdes, uma tomada de decisdo. Para Hoppen (1992), perceber “a organizagao
como um sistema em constante mudanca, acredita que as atividades da empresa, em
todos os seus niveis hierarquicos, sao essencialmente atividades de tomada de
deciséo e de resolucdo de problemas”. De acordo com Braga (1987), a tomada de
decisdo pode ser definida como o “processo de pensamento e acdo que culminara
com uma escolha. Esta consiste em selecionar dentre cursos alternativos de agao ou
mesmo aceitar ou rejeitar uma agao especifica”.

O processo decisorio € uma atividade continua que permeia todos os
departamentos de uma entidade organizacional. No ponto de vista de Kazmier (1975),
“a habilidade em tomar decisdes é a chave para o planejamento bem sucedido em
todos os niveis da gestdo. Isto envolve mais que uma simples selegdo de planos de
acao que assume pelo menos trés fases: diagndstico, descobertas de alternativas e
analises”.

O autor diz que o diagndstico é a primeira fase do processo de tomada de
decisdo e esta tem como objetivo identificar e aclamar o problema. A fase seguinte
conta com as experiéncias do administrador diante do problema em questao. Faz-se
necessario descobrir as alternativas para que uma analise pontual, a qual, segundo
Kazmier (1975) “inclui a comparagao dos possiveis cursos de acédo e a escolha de
uma das alternativas”.

Nas etapas que envolvem o processo decisorio, a incerteza com relagao
ao futuro é a maior dificuldade para o gestor. Contudo, essa incerteza pode ser
minimizada se os decisores tiverem um modelo de decisdo com dados fidedignos,
satisfatérios e congruentes, cujo objetivo seja fornecer resultados promissores e
legitimos acerca da deciséo.

Bauren (2000) cita que:

a concessao de um sistema de informagdes que auxilie o gestor a melhorar
as suas decisdes nao depende apenas da identificacdo dos modelos
decisorios dos gestores e das suas necessidades informativas. Muitas vezes,
torna-se necessario repensar o préprio modelo de decisdo, além de utilizar
informacao adicional para determinar a probabilidade de ocorréncia de cada
estado da natureza, a fim de reduzir o problema da incerteza.

A responsabilidade de decisdo compete aos grupos definidos de decisores
e, cabe a eles os tipos de problemas e os niveis de decisdo. “Sob o ponto de vista da
tomada de decisdo, os problemas podem ser classificados em trés categorias:

problemas estruturados, semi- estruturados e ndo-estruturados” (SHIMIZU, 2001).
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7

Um problema estruturado ou bem definido € aquele que as fases de
operagcao permitem chegar a um resultado positivo de forma clara e as fases de
operacgao sao repetidas sempre que possivel. Folha de pagamento, processamento
de dados ou langamento contabil sdo exemplos de problemas estruturados. Ja os
problemas semi-estruturados possuem acoes e operagdes conhecidas, no entanto,
existe critério ou fator que influencia no resultado. Demonstrativos financeiros que
calcula a previsdo de vendas ou compras, por exemplo, podem sofrer alguma
influéncia nos resultados quantitativos. Diferente disso sdo os problemas néo-
estruturados que n&o possuem critérios de decisdo definidos ou fixados. O
administrador deve ter a capacidade de contemplar os dados analiticos, criar

alternativas e tomar decisoes.
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3 METODOLOGIA

A execucao dessa pesquisa foi capaz de colocar a autora frente a questoes
e incertezas; através dessas buscou-se observar, avaliar e aprimorar certas técnicas
de diagndticos organizacionais, bem como identificar fatos e evidéncias, em busca do
conhecimento. Esta etapa apresenta a metodologia que foi aplicada no
desenvolvimento do trabalho, o tipo de pesquisa, as técnicas para coleta e analise de

dados e as limitagdes do método e do estudo.

3.1 Classificagao da pesquisa

O objetivo dessa pesquisa € idenficar os principais pontos fortes, pontos
fracos, bem como analisar os processos organizacionais da Instituicdo de Ensino PGE
— Pés-Graduacao Enfermagem de Valor. Para Gil (1999), a pesquisa “é o processo
formal e sistematico do desenvolvimento cientificio, cujo objetivo fundamental é
descobrir respostas para problemas mediante o emprego de procedimentos
cientificos”. Por exposto, esse trabalho caracteriza-se como pesquisa-diagnaético. De
acordo com Roesch (1996):

A pesquisa-diagnoéstico propbe-se levantar e definir problemas, explorar o
ambiente. O diagnético normalmente reporta-se a uma situagdo, em um

momento definido. A rigor, qualquer mudanga organizacional deveria ser
procedida de uma fase de diagnético.

A abordagem metodologia desse trabalho € predominantemente
qualitativa. Como o préprio nome sugere, o método utiliza o emprego da qualificagao
nas modalidades de coleta de informagdes, bem como no tratamento dessas por meio
de técnicas estatisticas (RICHARDSON, 1999). Ja Roesch (1999), reforga que:

a pesquisa qualitativa é apropriada para a avaliagdo formativa, quando se
trata de melhorar a efetividade de um programa, ou plano, ou mesmo quando
€ 0 caso da proposicao de planos, ou seja, quando se trata de selecionar as

metas de um programa e construir uma intervengdo, mas nao € adequada
para avaliar resultados de programas ou planos.

3.2 Participantes e objeto da pesquisa

A aplicagéo da pesquisa se deu somente com um dos socios proprietarios

da instituicdo de ensino, Raphael Espoésito, que contribuiu para que todas as
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informacdes acerca do planejamento estratégico fossem dadas para posterior analise.
Ja o objeto dessa pesquisa €& a Instituicdo de Ensino PGE - Pdés-Graduagéao
Enfermagem de Valor, fundada em dezembro de 2018 pelos empreendedores M., D.,
Raphael Espdsito, S. e F. A instituicdo tem sede nas cidades de Belo Horizonte - MG,
Sao Paulo -SP, Belém - PA e Brasilia - DF. O publico-alvo é graduados em
enfermagem de qualquer faixa etaria.

Por tratar-se de uma pesquisa-diagndtico, cujo principal objetivo é
identificar as respostas para determinadas observacdes caracteristicas do ambiente
organizacional, essa pesquisa foi limitada ao diagnético do Planejamento Estratégico
da unidade de Belo Horizonte — MG, unidade no qual o sécio proprietario Raphael
Esposito esta locado. As outras unidades servirdo de base para analises pontuais,

apenas.

3.3 Coleta e analise de dados

O elemento de suma importancia no processo de pequisa é a coleta de
dados, pois o emprego de variadas fontes de conteudos contribuem para validar
evidéncias. Inicialmente a execucdo dessa pesquisa baseia-se na coleta e analise de
conteudos bibliograficos publicados em peridédicos académicos e cientificos, artigos,
livros e busca na internet com a finalidade de apresentar uma sintese de conceitos de
Estratégia, Planejamento e Planejamento Estratégico. Esta etapa tem como objetivo
dar sustentacéao tedrica a pesquisa.

Sequencialmente foi apresentada uma revisdo bibliografica no qual as
obras de autores de teorias relevantes ao processo de planejamento estratégico foram
abordadas sob a ¢6tica de Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000), na obra Safari de
Estratégia. Algumas etapas de Planejamento Estratégico também foram abordadas
com o0 mesmo objetivo da primeira etapa.

A partir dos principais conhecimentos elencados na fundamentacao tedrica,
empregaram-se a esta pesquisa algumas etapas de planejamento estratégico
sugerido por Muller (2014), outras etapas foram adicionadas conforme a necessidade
da organizagéo.

Para investir as variaveis entre o microambiente e o macroamobiente,
foram feitas observagdes. Para Gil (1999) a observagédo “constitui elemento

fundamental para a pesquisa” pois é possivel a partir dessa observacao reconhecer o
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problema, construir hipoteses, definir estratégias, coletar dados, entre outras
possibilidades. Ainda de acordo com Gil (1999) a observagao pode ser considerada
como método de investigagéo e para esse estudo, o método foi utilizado como etapa
complementar para agregar aos outros procedimentos investigativos.

A partir das entrevistas informais concedidas pelo gerente regional foi
possivel efetuar as analises. Agregado a essas entrevistas, foram utilizados pesquisas
por meios digitais para corroborar as analises do estudo. Para Chiavenato (2000), “o
objetivo principal da andlise € permitir ao pesquisador o estabelecimento das
conclusdes a partir dos dados coletados”. Sobre o mesmo viés, Gil (2007) descreve
que “a técnica de analise dos dados tem como objetivo organizar e sumarizar os dados
de forma tal que possibilitem o fornecimento de respostas ao problema proposto para

investigagao”.

3.4 Limitagoes do método e da pesquisa

Durante o desenvolvimento da pesquisa algumas limitacbes foram
apresentadas. Vergara (2000), disse que “todo método tem possibilidades e
limitagbes”. A pesquisa possui as seguintes limitagdes:

e Acesso a determinadas informacdes que foram coletadas, via pesquisa
documental, mas ndo podem ser divulgadas por tratar de dados sigilosos, tais como
receita orcamentaria, lucratividade e projecées do fluxo de caixa;

e A participacdo da autora da pesquisa na instituicdo € um fator limitante
ja que pode influenciar na analise dos dados;

e Por acessibilidade essa pesquisa ndo aborda analise probabilistica.

¢ Devido ao intervalo de tempo entre o desenvolvimento dessa pesquisa
e a entrega da mesma, os resultados estdo limitados ao processo de andlise e
formulacao da estratégia para a instituigdo em estudo. Nao sendo abordado, portanto,
a implantacdo do Planejamento Estratégico, tampouco o controle do desempenho

estratégico.
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4 DESCRIGAO, ANALISE E IMPLANTAGAO DO PLANEJAMENTO
ESTRATEGICO NA INSTITUIGAO DE ENSINO PGE - POS-GRADUAGAO
ENFERMAGEM DE VALOR

Serao apresentados nesse capitulo os resultados coletados a partir das
entrevistas e da observagao direta dos processos de execugdo do planejamento
estratégico, orientado pelos objetivos para esse definidos. Por meio das analises foi
delineado as etapas do planejameto estratégico da instituicdo de ensino no qual esse

estudo foi aplicado.

4.1 Caracterizacao da empresa

A instituicdo de ensino superior, PGE — Pés-Graduagcao Enfermagem de
Valor, foi fundada em dezembro de 2018 pelos seus idealizadores. No entanto, a
trajetdria iniciou quando um dos s6cios quis expandir seus negdcios. A empresa objeto
desse estudo faz parte do Instituto de Ciéncia, Tecnologia e Qualidade — ICTQ
fundada em 2008.

O ICTQ tem publico-alvo predominante na area de farmacia, possui ainda
identidade organizacional bem definida e é amplamente reconhecido entre os
farmacéuticos. Contudo, nesse estudo a organizagdo supramencionada nao foi
abordada, uma vez que € o objetivo dos idealizados consolidar, em termos de
vantagens competitivas, no mercado de pés-graduagao para enfermeiros.

O modelo de regime de trabalho adotado para seus colaboradores é
hibrido, isso €&, parte da equipe esta alocada na matriz em Anapolis, estado de Gaias,
em Sao Paulo, capital e em Belém no estado do PA; e outra parcela desempenha
suas atividades laborais em regime home office.

Existem turmas de pos-graduacdo voltadas para areas assistenciais de
enfermagem em andamento nas cidades de Brasilia - DF, Sdo Paulo - SP, Belém -
PA e em Belo Horizonte - MG. Durante as entrevistas com o sdcio-proprietario houve
o entendimento que o planejamento estratégico deve ser elaborado de acordo com
cada macroambiente e, por isso esse estudo contempla apenas a cidade de Belo
Horizonte. A instituicdo de ensino superior, PGE — Pés-Graduagao Enfermagem de
Valor é privada com fins lucrativos e tem os reconhecimentos e licengas necessarios

perante ao Ministério da Educagao — MEC.
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4.2 Caracterizagado do negécio

Em administragdo, entende-se que organizagdo € o conjunto de duas ou
mais pessoas associadas para realizagado de um objetivo estabelecido. Para Andrade
e Amboni (2009), uma organizagao esta compreendida na distribuicdo do poder, das
tarefas e da prestacdo de contas. Contudo, a explanagao da Instituicdo de Ensino
Superior — IES como organizacgéo sofreu diferentes configuragdes no ultimo século.
Se antes era vista como uma instituicdo definida por uma pratica social determinada
por sua instrumentalidade (CHAUI, apud Santo e Oliveira, 2007), agora é vista como
“organizagdes complexas, portadoras de objetivos, sistemas hierarquicos e estruturas,
diferenciadas das demais organizagdes burocraticas” (BALDRIDGE et al,1982).

O objetivo primordial das IES é promover a educagao superior, a pesquisa
e a extensao, contudo, por trata-se de uma entidade de natureza privada, objetivos
que alcancem a geracgao de resultados lucrativos para seus acionistas devem ser
planejados. Como organizagdo complexa, o PGE — Pés-Graduagao Enfermagem de
Valor desenvolveu um estilo proprio de estrutura no qual influencia no modo de
gerenciar seus processos e recursos, bem como nas tomadas de decisdes.

A satisfacdo dos alunos é um fator essencial para a IES e para garantir o
grau de satisfagcdo destes alunos, como acontece em qualquer outro negécio, as
premissas do PGE - Pés-Graduagédo Enfermagem de Valor determinam que a
infraestrutura, o corpo docente, a equipe comercial, suporte e apoio pedagdgico
devem estar sempre bem orientados para manter um excelente relacionamento com
os estudantes, frente ao fato que estes sao os clientes dos servigos da IES. De acordo
com Reinert e Reinert (2004), o aluno cliente,

poderia ainda ser referenciado como aquele que é recebido pela Instituicao
como um comprador de um pacote fechado. Este aluno é apenas um
consumidor de servigos desejados, dentre aqueles oferecidos, sem
envolvimento com projetos comuns. Como cliente, ele esta sempre do lado
de fora de um grande balcdo de atendimento e ele tem sempre razado. E
importante que a Instituicdo crie neste personagem uma forte relagdo de
dependéncia. Como ele néo é sujeito de um processo, precisa ser sempre
motivado pela Instituicdo, muitas vezes, por intermédio de recursos
tecnolodgicos de ultima geragado e até com muita graga. As necessidades do

mercado soma-se a concorréncia e, por essa razao, o aluno cliente deve ter
uma formagéo individualista e competitiva para que seja um bom profissional.

4.3 Diagnético e Planejamento Estratégico
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Nessa etapa da pesquisa € apresentado o planejamento estratégico

adotado para a instituigcdo objeto dessa.

4.3.1 Misséao, Visdo e Valores

A identidade organizacional da empresa foi definida pela alta administragao
em 2018, e os objetivos sao:

e Missdo: Contribuir com o desenvolvimento do profissional de
enfermagem no Brasil.

e Visdo: Ser uma instituicao de referéncia nacional entre os profissionais
de enfermagem.

e Propésito: Impactar os mais de 200 milhdes de brasileiros através dos
profissionais de enfermagem que prestam o cuidado em saude com qualidade através
dos conhecimentos adquiridos na instituigao.

e Valores: Nosso valor essencial € a humanizagdo, respeitando a
diversidade no processo de promogao a saude proporcionando o desenvolvimento
humano através da valorizagdo pessoal e profissional a partir do desenvolvimento
continuo das potencialidades dos profissionais de enfermagem atuando com

exceléncia e respeitando os principios da missao.

4.3.2 Vantagens competitivas

Conforme Vasconcelos e Cyrino (2000), as premissas que consideram a
vantagem competitiva como um atributo de posicionamento, exterior a organizagao,
derivado da estrutura, da dindmica da concorréncia e do mercado nao foram
observada na instuituicdo objeto de estudo.

Ainda de acordo com Vascolncelos e Cyrino (2000) a premissa que
considera a performance superior como um fendbmeno decorrente de caracteristica
interna observada é a relagao entre o PGE e 0 ICTQ - que possui o que Porter (1985)
chamou de “Estratégia Genérica de Diferenciagao™ o ICTQ preocupa-se menos com
0s custos e mostra-se como singular perente a concorréncia. Apesar das identidades

institucionais serem diferentes, as buscas organicas pelo PGE levam ao ICTQ.
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4.3.3 Macroambiente

O ambiente externo da organizagao € definido pelas oportunidades e pelas
ameacas. Em um ambiente acrénico, onde prevalecem a volatilidade seguida da
fragilidade; as incertezas que provocam ansiedade diante de determinadas agdes
para tomada de decisbes; a complexidade, especialmente em uma organizagao
educacional a qual integra um conjunto de interesses por parte dos empresarios,
funcionarios e alunos, que migra para nao linearidade; e a ambiguidade que
transforma-se em incompreensao principalmente pelo excesso de informagdes — as
analises externas devem ser periddicas para evitar prejuizos e maximizar os
resultados esperados.

O Quadro 5 apresenta os fatores sugeridos por Chiavenato (2020),
seguidas das oportunidades e ameacgas que estao direta ou indiretamente associadas

as influéncias que podem interferir nos processos da instituicdo em questao.
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MACROAMBIENTE

FATORES ANALISADOS

OPORTUNIDADES

AMEAGAS

Ambiente demografico

Aumento do nivel de escolaridade;
Populagao concentrada nas grandes metropoles.

Processo migratério descentralizado;

Ambiente econdmico

Renda maior para p6s-graduados;
Linhas de crédito facilitadas.

Altas taxas de inflagdo comprometem o
investimento em estudos;

Baixos salarios da classe;
Empregabilidade sazonal,

Ambiente politico-legal

Regulamentacao de ensino a distancia.

Sem regulamentacéao de piso salarial;
Sem regulamentacao de hora de trabalho;
Situacao de instabilidade sociopolitica.

Ambiente sociocultural

Composicéao da forga do trabalho na enfermagem;
Status de pos-graduado;
Mobilidade social vertical ascendente.

Mobilidade social vertical descendente;

Ambiente tecnologico

Ampliacédo de novas oportunidades de contato;
Velocidade nas divulgagdes da marca.

Atualizagdes constantes de novos
equipamentos para area da saude;

Automatizagdo em processos interpessoais.

Ambiente de recursos naturais

Sustentabilidade.

Novas ameacas de doencas.

Fonte: elaborado pela autora, 2021.
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4.3.4 Segmentagédo do mercado

As necessidades dos consumidores variam conforme seus interesses e
essas variagdes dificultam maiores conhecimentos por parte da empresa, que devem
fazer pesquisas mercadoldgicas periodicamente com proposito de adequar seu
produto as necessidades e desejos do seus poteniciais clientes.

A instituicao de ensino superior, PGE — Pds-Graduagao Enfermagem de
Valor, possui como publico-alvo os enfermeiros de Belo Horizonte — MG para oferta
de cursos presenciais e enfermeiros de todo territério nacional para oferta de cursos
ministrados a distancia. Apesar das transformacbes provocadas por fatores do
macroambiente, o estudo sobre o perfil da enfermagem mais recente é datado em
2013, realizado pelo Conselho Federal de Enfermagem — Cofen e pela Fundagéo
Oswaldo Cruz — FioCruz. O estudo contempla principalmente aspectos sécio-
demograficos e aspectos sociais e foi utilizado para segmentar a classe de
enfermagem.

As Tabelas 1 e 2 a seguir mostram as distribuicdes segundo a categoria
profissional no Brasil e em Minas Gerais, demonstrando que a forca de trabalho é
constituida predominantemente por auxiliares e técnicos de enfermagem (77%) e a

outra parcela é constituida por enfermeiros que representam 23%.

Tabela 1 - Enfermeiros segundo categoria profissional - Brasil

Categorias V. Abs. %
Enfermeiro — Brasil 414,712 23,0
Técnico e/ou Auxiliar de Enfermagem — Brasil 1.389.823 77,0
Total 1.804.535 100,0

Fonte: Pesquisa Perfil da Enfermagem — 2013. FIOCRUZ/COFEN.

Tabela 2 -Enfermeiros segundo categoria profissional - MG

Categorias V. Abs. %
Enfermeiro — Minas Gerais 42498 25,3
Técnico e/ou Auxiliar de Enfermagem — Minas Gerais 125.218 74,7
Total 167.716 100,0

Fonte: Pesquisa Perfil da Enfermagem — 2013. FIOCRUZ/COFEN.

Historicamente o setor de saude é composto pela forgca de trabalho de
mulheres, especialmente na area de enfermagem. Os dados da pesquisa mostram na

Tabela 3 a confirmagao essa declaragao.
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Sexo V. Abs. %
Masculino 55.401 13,4
Feminino 357.551 86,2
NR 1.760 0,4
Total 414.712 100,0

Fonte: Pesquisa Perfil da Enfermagem — 2013. FIOCRUZ/COFEN.

Informagdes como faixa etaria do publico-alvo permitem tragar, por

exemplo, estratégias de marketing e assim alcangar tal publico através de midias

sociais. Dessa forma, o presente traz a concepcio a Tabela 4, comprovando que a

classe de enfermeiros em 2013 era predominantemente jovem. Julga-se que a

predominancia permanece pouco alterada.

Tabela 4 - Enfermeiros segundo faixa etaria - Brasil

Faixa etaria V. Abs. %
Até 25 anos 29.423 7.1
26-30 anos 94.300 22,7
31-35 anos 92.670 22,3
36-40 anos 60.062 14,5
41-45 anos 43.488 10,5
46-50 anos 39.880 9,6
51-55 anos 27.587 6,7
56-60 anos 15.783 3,8
61-65 anos 6.749 1,6
66-69 anos 1.542 0,4
70 anos e mais 1.224 0,3
NR 2.004 0,5
Total 414.712 100,0

Fonte: Pesquisa Perfil da Enfermagem — 2013. FIOCRUZ/COFEN.

Em 2013 a Pesquisa Perfil da Enfermagem apontou que 80,1% do total de

enfermeiros no Brasil haviam concluido um curso de pos-graduagéo, conforme aponto

a Tabela 5.

Tabela 5 - Enfermeiros segundo realizagdo de Pés-Graduacéo - Brasil

Pés-graduagao V. Abs. %
Sim 332.028 80,1
Nao 67.201 16,4
NR 15.483 3,7
Total 414.712 100,0

Fonte: Pesquisa Perfil da Enfermagem — 2013. FIOCRUZ/COFEN.

A pesquisa ndo contempla as areas de formacdo dos enfermeiros que

possuem poés-graduacdo, contudo, o indicador

dara fundamentacdo para

desenvolvimento de cursos no PGE — Pés-Graduagao Enfermagem de Valor.
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4.3.5 Analise da concorréncia

Os concorrentes diretos da organizagdo em questao estado listados como
“Concorrente 17, “Concorrente 27, “Concorrente 3", “Concorrente 4” e “Concorrente 5”
por questdes éticas. Todos estao situados na cidade de Belo Horizonte no estado de
Minas Gerais. No Quadro 6 foram demonstradas as vantagens competitivas e nos
Quadros de 7 a 11 foram feitas analises dos pontos fortes e fracos dos fatores que
possuem relevancia comum entre todas as instutuicdes. As avaliagdes foram
diagnosticadas a partir de dados de internet, método informal de observagéo a partir

de visitas realizadas pela autora.

Quadro 6 - Andlise das vantagens competitivas dos concorrentes
Vantagens competitivas

Concorrente 1 | Possui excelente estrutura e 6tima localizagao

Concorrente 2 | Possui programas de vantagens para ex-alunos
Concorrente 3 | Tradicional e com facilidade de financiamento a longo prazo
Concorrente 4 | Concede aos estudantes status e poder

Concorrente 5 | Concede multiplas formas de financiamento
Fonte: elaborado pela autora, 2021.

O concorrente 1 possui uma estrutura fisica semelhante a um ambiente
hospitalar, o que permite a imersdo do aluno nos estudos praticos, além disso, a
disposi¢ao das salas, os equipamentos eletrénicos disponiveis em cada ambiente, os
espacos de interacdes entre os alunos e os laboratdrios de estudos fazem com que a
instituicdo ganhe destaque. Em uma escala de 0 a 10 (zero a dez), a avaliagéo
informal leva a nota maxima, o que garante o termo excelente. A localizagao é proxima
a hospitais, facilitando o deslocamento dos alunos entre intituicao de ensino versus
ambiente de trabalho.

O concorrente 2 possui programas de vantagens financeiras para ex-
alunos, o que garante a permanéncia do aluno na instituicdo. O mesmo fator ocorre
no concorrente 3; a tradicdo que a instituicdo carrega ao longo dos anos faz com que
seja uma atragao para todos candidatos a alunos.

O concorrente 4 possui valores elevados nas mensalidades, quando
comparados as outras instituicdes que oferecem o mesmo curso/servico, no entanto,
a imagem passada para os candidatos € que estudar em tal instituicdo levara o aluno

a maxima vantagem sobre aqueles que nao estudam la. A instituicdo tem ‘fama’ por
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ser um hospital conceituado que atende pessoas influentes de todo o Brasil.

Por ultimo, o concorrente 5, assim como o concorrente 3, garante multiplas
formas de financiamento para seus interessados.

As analises dos concorrentes 1, 2, 3, 4 e 5 apresentados nos Quadros 7 a
11 apresentam os pontos fortes e os pontos fracos vinculados aos fatores:
reconhecimento do Ministério da Educagdo - MEC — 6rgao responsavel pela
classificagao, abertura, fechamento e avaliagao das instuituicdes de ensino; prego —
baseado na média de valores dos cinco concorrentes; estrutura — espaco fisico ou
virtual onde sdo ministradas as aulas. Foram avaliados, através de pesquisa de
concorrentes, se O espago possui equipamentos tecnologicos que facilitam a
metodologia de ensino, laboratérios de anatomia, secretaria académica, biblioteca e
espaco para interacdo social, as notas foram distribuidas entre 1 a 5, onde 1 -
péssimo, 2 - bom, 3 - muito bom, 4 - 6timo e 5 — excelente; atendimento — baseado
em classificacdo empirica feita através de pesquisa de concorrentes, cuja nota varia
de 1 a5, sendo 1 - péssimo, 2 - bom, 3 - muito bom, 4 - 6timo e 5 - excelente; cursos
— foram avaliadas a quantidade de cursos de pds-graduagao ofertados; site — foram
observados a facilidade de navegagao, de localizagdo dos servigos dentro da pagina
e 0 design. Atribuiu nesse fator, novamente, uma nota que varia de 1 a 5 com os

mesmos valores supramencionados.

Quadro 7 - Analise do concorrente 1

CONCORRENTE 1

FATORES PONTO FORTE PONTO FRACO
MEC Possui reconhecimento
Preco Atrativo
Estrutura Virtual
Atendimento Bom
Cursos Poucas opgodes
Site Otimo

Fonte: elaborado pela autora, 2021.

Quadro 8 - Analise do concorrente 2

CONCORRENTE 2
FATORES PONTO FORTE PONTO FRACO
MEC Possui reconhecimento

Preco Atrativo
Estrutura Nao possui laboratério de praticas
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Atendimento Péssimo
Cursos Poucas opgodes
Site Muito bom

Fonte: elaborado pela autora, 2021.

Quadro 9 - Analise do concorrente 3

CONCORRENTE 3

FATORES PONTO FORTE PONTO FRACO
MEC Possui reconhecimento
Preco Atrativo

Localizacao de dificil

Estrutura Bom acesso
Atendimento Ruim
Cursos Poucas opgoes
Site Muito bom

Fonte: elaborado pela autora, 2021.

Quadro 10 - Analise do concorrente 4

CONCORRENTE 4

FATORES PONTO FORTE PONTO FRACO
MEC Possui reconhecimento
Preco Demasiadamente alto
Estrutura Excelente
Atendimento Ruim
Cursos Muitas op¢des
Site Excelente

Fonte: elaborado pela autora, 2021.

Quadro 11 - Analise do concorrente 5
CONCORRENTE 5
FATORES PONTO FORTE PONTO FRACO
MEC Nao possui reconhecimento

Preco Demasiadamente baixo

Estrutura Boa

Atendimento Muito bom

Cursos Poucas opgbes

Site Péssimo
Fonte: elaborado pela autora, 2021.

4.3.6 Microambiente

Os fatores analisados no ambiente interno da organizacgéao, constituidos de

forgcas e fraquezas, sdo apresentados no Quadro 12.
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MICROAMBIENTE

ADMINISTRATIVAS

FATORES
ANALISADOS FORCAS FRAQUEZAS
) Tarefas administrativas
FUNCOES Conta com software para comprometida por falta de

controle académico.

capacitagao dos funcionarios.

EQUIPE DE VENDAS

Atendimento personalizado.

Equipe de vendas concentram-se,
também, em outras funcgbes.

FINANCEIRO

Facilidade na negociagao.

Baixa margem de lucro;
Inadimpléncia.

APOQOIO AO ALUNO

Equipe capacitada para
auxilio imediato.

Poucos atendentes.

Modalidades presencial e a

CURSOS distancia. Poucas opgdes de cursos.
OPINIAO DOS Elogios acerca da qualidade
ALUNOS das aulas.

NOVOS PRODUTOS

Desenvolvimento de novos
Cursos.

Oferta limitada a um publico
especifico.

Preco e condi¢des de

Precos abaixo das praticas

PRECO financiamento atrativos. mercadoldgicas.
Eventos via live ofertados Promocao limitada a divulgagdes
PROMOCAO quinzenalmente. em midias sociais;
Inicio de falta de adeséo por parte
do publico-alvo.
Baixo custo com manutengao
INFRAESTRUTURA e depreciagao. Nao tem estrutura fisica propria.
EQUIPE DE
COMUNICACAO E Explora com exceléncia Nao divulga agenda mensal de
MARKETING todas as midias sociais. acdes como live e webinar.

CORPO DOCENTE

Formado por equipe
multidisciplinar.

Alta rotatividade.

QUALIDADE DOS

Baixo custo com

MATERIAIS depreciagao. Alto custo com locagéo.
) Locacao do espago em Mudanca de localizagao quando
LOCALIZACAO localizagbes centrais. necessario.
NOTA DE 3
REGULAMENTACAO
MEC Conceito 4 no MEC.

Fonte: elaborado pela autora, 2021.

O Quadro

12 mostra os fatores

denominados como: funcbes

administrativas, equipe de vendas, financeiro, apoio ao aluno, cursos, opinido dos

alunos, novos produtos, precgo, infraestrutura, estrutura do académico, corpo docente,

qualidade dos materiais de aula, localizagdo e nota de regulamentacéo do MEC. Tais
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fatores apontam as forgas e as fraquezas e a partir dessa analise é possivel definir
métricas de melhorias e garantir a manutencao das forgas.

Observa-se, ainda, que as fraquezas que mais influentes sdo a baixa
lucratividade, a inadimpléncia e os custos elevados com locagcdes de materiais. Todas
as premissas ora observadas estdo ligadas direta e indiretamente com o fluxo
financeiro e comprementem os objetivos da instituigdo. Por outro lado, as for¢gas mais
influentes observadas sao a facilidade na negociagdo porque o0s pregos e as
condi¢gdes de financiamentos sao atrativas, o desenvolvimento de novos produtos e a
nota regulamentada pelo MEC. Essa analise possibilita compreender que as
fraquezas observadas estdo diretamente ligadas as forgcas que dizem respeito aos
precos e financiamentos, necessitando, portanto, de novas tomadas de decisbes por

parte dos sécio-diretores.

4.3.7 Analise SWOT

Para Chiavenato (2020) a formulagao das politicas realizadas por meio da
matriz SWOT é a uma das formas mais utilizadas para a pratica do processo de
planejamento estratégico. O Quadro 13 aponta as quatros areas indicadoras da

situacdo do PGE — Pés-Graduagao Enfermagem de Valor.

Quadro 13 - Analise SWOT

MATRIZ SWOT

OPORTUNIDADES AMEACAS

Precos elevados na Parte da concorréncia possuem
AMBIENTE EXTERNO concorréncia. infraestrutura proépria.

Parte da concorréncia Grande numero de novas

possuem atendimento ofertas para pos-graduagéo em

ruim. enfermagem.

FORCAS FRAQUEZAS

Precos competitivos. Baixa lucratividade.
AMBIENTE INTERNO

Custos elevados de locagbes de
Bom atendimento. materiais de aula.

Fonte: elaborado pela autora, 2021.

A analise a partir da Matriz SWOT permite compreender que 0s precos
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by

elevados na concorréncia podem levar o publico-alvo a instituicio PGE — Pés-
Graduacgao Enfermagem de Valor porque essa possui pregos competitivos. Contudo,
a baixa lucratividade observada em fraquezas conduzem a hipétese de que um estudo

de viabilidade acerca do orgamento financeiro seja necessario.

4.4 Formulagao dos Objetivos

Os objetivos da instituicdo de ensino superior, PGE — Pds-Graduagao
Enfermagem de Valor:

a) Atuar de forma colaborativa com os enfermeiros do Brasil;

b) Consolidar como referéncia na qualidade de ensino para profissionais
de enfermagem;

c) Ampliar a quantidade de cursos em diferentes areas da enfermagem;

Detalhamento dos objetivos:

a) Atrair e matricular 160 enfermeiros em Belo Horizote até setembro de
2022;

b) Aumentar em 50% as opgdes de cursos nas areas assistenciais da
enfermagem até setembro de 2022;

c) Envolver 100% dos colaboradores acerca das estratégicas, objetivos e

métricas até dezembro de 2021.

4.5 Formulagao das Estratégias e Plano de A¢oes

Estabelecidos os objetivos da instituicdo, o passo seguinte é elencar as
estratégias. O detalhamento de cada etapa estratégica é descrito na sequéncia.

Mapear os possiveis parceiros de negdocios: o levantamento geografico dos
parceiros de negdcios permitira contata-los para firmar uma proposta de comercial de
convénio/parceria. O levantamento permitira fazer um reconhecimento da area para
definir onde encontram-se os profissionais da classe de enfermagem.

Comprar brindes corporativos: para efetuar a compra deve-se criar uma
arte personalizada para estampar os brindes, fazer orcamentos e definir o fornecedor.
A proposta dos brindes corporativos € uma forma de relacionamento para com os
parceiros de negocios.

Fazer contrato de parceria: os contratos devem ser personalizados de
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acordo com a necessidade de cada parceiro de negécio adequado as necessidades
da organizagao.

Atrair possiveis parceiros de negdocios: apos mapear, ter o contrato pré-
estabelecido e de poder dos brindes corporativos, apresentar as vantagens para os
possiveis parceiros de negocios firmada através de convénio ou da melhor forma para
ambas as organizacgoes.

Fazer agbes de captagédo de leads nas empresas parceiras de negocios:
firmada a parceria/convénio, executar acdes de marketing para coletar leads de
possiveis interessados.

Tratar os leads coletados: repassar os dados coletados para analise de
segmentacdo de mercado e posteriormente acionar aqueles que demonstraram
interesse em receber mais informacdes sobre o produto ou sobre a instituicdo. O
relacionamento com aqueles ndo interessados deve continuar de outras formas.
Todos os dados devem ser inseridos no software préprio da instituicdo para futuros
controles e analises.

Criar videos das aulas praticas para divulgag¢do: selecionar e gravar trechos
de aulas praticas para mostrar ao publico-alvo como sdo as metodologias adotadas
pela instituicdo. Esses videos deverao ser enviados para candidatos interessados e
divulgados nas midias sociais.

Trabalhar com pregcos e campanhas atrativas: os precos praticados
deverao ser revisados através das analises da concorréncia, devendo manter-se
atrativo até a completa consolidagao da instituicdo no mercado; as campanhas devem
atender aos objetivos dos candidatos que desejam especializar-se, em alunos
adimplentes e inadimplentes com beneficios e vantagens.

Fazer agbes de aulas praticas para alunos e ndo-alunos: as acées devem
acontecer em parceria com grandes 6rgaos para viabilidade de agdes sociais que
atendam uma pequena parcela da populagdo; os alunos devem, junto aos
professores, liderar as praticas para adquirir experiéncia em lideranga também fora do
ambiente interno de aulas; outros alunos de graduacao, técnicos e auxiliares de
enfermagem e alunos de outras instituicbes de pds-graduagao poderam participar
ativamente.

Criar canal de vagas de empregos para area da saude: o canal deve ser
criado pela equipe de comunicagdo e marketing e ficara dentro da pagina

<https.//www.enfermagemdevalor.net.br/>. O objetivo € o servigo de divulgacdo de
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vagas para enfermeiros, técnicos e auxiliares de enfermagem. As vagas poderao ser
dos parceiros de negdcios. Estrategicamente a pagina ganhara visibilidade.

Criar arte personalizada para boas-vindas aos novos alunos: o cartao
devera ser digital e cada novo aluno o recebera. Devera conter nesse cartdo as
informagdes sobre os canais de atendimento ao aluno e informagdes académicas
basicas, como por exemplo, onde retirar a declaragdo de vinculo com a instituigao,
declaracao de imposto de renda, entre outras informagdes.

Melhorar o sistema de atendimento ao aluno: nessa fase deve-se
reestruturar a equipe de atendimento, fazer novas contratag¢des, desenvolver e aplicar
treinamentos para total dominio das ferramentas de gestdo do sistema de controle
académico e implantar um canal de atendimento humanizado para os alunos,
denominado PGE Resolve.

Fazer um planejamento or¢amentario: deve-se fazer pirmeiramente um
controle de todos os materiais necessarios para o desenvolvimento das aulas praticas,
bem como o levamento dos custos de compra e de locagdo desses materiais.
Posteriormente deve-se fazer um levantamento da situacao financeira dos alunos para
avaliar a viabilidade financeira. Sequencialmente deve-se fazer uma projecdo de
cenarios pessimista, otimista e realista do negdcio.

Inovar: as tendéncias mercadoldgicas, os concorrentes, as novas
tecnologias digitais, as ferramentas utilizadas nas redes sociais, sao fatores que
devem ser acompanhados diariamente. Mensalmente a equipe tatica devera
apresentar um documento mensurando as mudancgas e propondo novas formas de
inovagao.

Motivar a equipe de colaboradores: essa etapa deve ser assistida a todo
momento. E necessario observar o ambiente externo e adotar medidas que elevem a
motivagdo da equipe de colaboradores. Desenhar e aplicar o plano de carreiras
mostrara ao funcionario onde ele podera chegar; a definicdo de fungdes e
responsabilidades é primordial para colocar em pratica todo o planejamento
estabelecido; para tal, faz-se necessario, também, definir metas realistas e
estabelecer prazos e bonificacbes. A Ultima fase dessa etapa consiste em aplicar
mensalmente treinamentos que facam os colaboradores criar senso de
responsabilidade e ao mesmo tempo de descontragéo.

Fazer agenda de divulgagédo de eventos digitais abertos ao publico: essa

acao fundamenta-se na ideia de que com uma agenda de eventos, os enfermeiros e
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demais interessados na area poderao planejar sua rotina para acompanhar tal evento.
A distribuicdo dessa agenda para a lista de interessados se dara uma ou duas vezes
por més. Ademais, redes sociais serdo os principais locais de publicacao.

Fazer agenda de divulgacéo de eventos presenciais abertos ao publico: 0s
eventos presenciais que ocorrerdo apos acordo de convénio com 0s parceiros de
negocios e que envolvera os alunos da instituicdo, alunos de outras instituigdes de
ensino médio/técnico e superior deverao ser divulgados em agenda mensal para
planejamento das equipes envolvidas. As ac¢des poderao ser simulagao realistica de
acidentes, primeiros socorros e aulas em espacgos publicos ou nos espagos dos
parceiros de negocios.

O Quadro 13, desenvolvido através da ferramenta de gestdo 5W2H3,
apresenta o plano de acdes a serem implantadas pela instituicdo, bem como os
motivos para ser executado, como e quando devera ser executado, quem fara a

execucao e onde sera feito e a estimativa de custo para empresa.

3 BW2H - What (O que, qual), Where (onde), Who (quem), Why (porque, para que), When (quando),
How (como) e How Much (quanto, custo). E uma ferramenta para “estruturar o pensamento de uma
forma bem organizada e materializada antes de implantarmos alguma solugdo no negécio” (BEHR et
al. 2008).
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PLANO DE AGAO

QUANTO
O QUE FAZER POR QUE SERA FEITO COMO FAZER | QUANDO FAZER [ QUEM FARA ONDE SERA FEITO CUSTARA
Mapeamento de
todos os possiveis Tecnologia de Gestor de
parceiros de Para garantir que toda sites de Em até 6 relacionamentos | No software CRM
negaocios. regido sera abordada. localizagao. meses. empresariais. para negdécios. Sem custo.
Buscas em Dependera da
Comeprar brindes sites e selecao Gestor de quantidade que
corporativos. Para alcancgar parceiros |[de Em até 6 relacionamentos a empresa ira
de negécios. orcamentos. meses. empresariais. Lojas especializadas. |solicitar.
Contrato de Diferenciar condi¢cbes I\/_Iodelq ,
parceria. ofertadas para cada disponivel no |Em até 3 Departamento
parceiro de negocios. ICTQ. meses. Juridico. juridico. Sem custo.
Em hospitais, Custo de
. . Ofertando faculdade da area de [deslocamento
Atrair possiveis . L , -
. diferenciais Gestor de saude, casas de da visita e custo
parceiros. - . ) - .
Para alcancar o publico- |para os Em até 6 relacionamentos | repouso e clinicas dos brindes
alvo. colaboradores. | meses. empresariais. meédicas. corporativos.
Através de
acordos
Acdes de comerciais
captacio de leads entre a Em até 6 Sob orientagao |Dentro do espaco Dependera de
in company. instituicdo e os | meses e do gestor de cedido para agao nas |cada agao e
Para divulgar a marca parceiros de | depois, relacionamentos | empresas parceiras | quantidade de
PGE. negocios semanalmente. | empresariais. de negaocios. funcionarios.
Imediatamente | Gestor de
Tratamento dos . - )
Vias de apoés cada relacionamento |No software CRM
leads coletados. : . ~ o .
Para captar candidatos. [comunicagdo. [ac&o. institucional. para negocios. Sem custo.

Fonte: elaborado pela autora, 2021.
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POR QUE SERA ] ] ]
O QUE FAZER FEITO COMO FAZER QUANDO FAZER | QUEM FARA ONDE SERA FEITO | QUANTO CUSTARA
L Nas aulas com
Criar videos . )
) Para divulgar a maiores
personalizados 7 ~ .
das aulas praticas met_odologla de Grayagao de aula volu_mes de Eque_de
" |ensino. pratica. praticas. Marketing. Durante a aula. R$ 6.000,00
Trabalhar com
precos e Para ter vantagem |Baseado nas Através de todos
campanhas competitiva no analises de Equipe do 0s meios de Custo proporcional
atrativas. mercado. concorrentes. Imediatamente. | comercial. divulgacoes. a margem de lucro.
Através de
Fazer acbes de acordos Em espacos
aulas praticas para comerciais entre publicos e em
alunos e néao Para aperfeicoar os | a instituicdo e os Gestor de espagos dos
alunos. alunos e atrair parceiros de Em até 6 relacionamento | parceiros de Dependera do
novos alunos. negocios meses. institucional. negocios. volume de agdes.
Divulgacéo de
Criar canal de vagas dos
divulgacao de parceiros de
vagas de emprego. [ Para contribuir negocios e outros Equipe de Dentro do site da
socialmente. interessados. Imediatamente. | Marketing. instituicao. Sem custo.
. Ant
Criar artes de es das . .
. entradas Em sistema préprio
boas-vindas para . ~ , . .
Para criar conexao semestrais de |Equipe de de imagens e
novos alunos. : . . :
de relacionamento. |Personalizado. cada turma. Marketing. design. Sem custo.
. Para melhorar a
Melhorar o sistema . ~ .
. qualidade do Reestruturacao Secretaria de
de atendimento ao . : .
aluno atendimento ao da equipe de Gerentes atendimento - PGE | Custo com novas
' aluno. atendimento. Imediatamente. | regionais. Resolve. contratagoes.

Fonte: elaborado pela autora, 2021.
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mercado; adequar

POR QUE SERA QUANDO
O QUE FAZER FEITO COMO FAZER FAZER QUEM FARA | ONDE SERA FEITO | QUANTO CUSTARA
Para viabilizar os Levantamento Na etapa de
Planejamento meios de aquisicdo |dos materiais continuidade desse | Dependera das
orgcamentario dos materiais de necessarios para |Em até 3 Alta Planejamento de [tomadas de
aulas praticas adquirir ou alugar. | meses. administracdo. | Negocios. decisoes.
Pesquisar e
atualizar acerca
das novas
tendéncias do
Inovar.

Para efetivar o o ambiente Custo proporcional
diferencial perante |interno ao Equipe de Em todo ambiente |[a acdo a ser
0S concorrentes. ambiente externo. [ Mensalmente. |funcionarios. [corporativo. adotada.
Através de metas
Para manter o e bonificagoes;
Motivar a equioe desempenho do Estruturacéo da
quipe. negocio e o bom equipe; Plano de No ambiente Custo proporcional
atendimento ao carreira e Alta interno da a acao a ser
aluno. treinamentos. Mensalmente. |administracdo. | empresa. adotada.
Fazer agenda de [Para otimizar Conforme plano Equipe de Divulgacao em
eventos digitais. divulgacoes. de midias. Imediatamente. | Marketing. midias digitais. Sem custo.
Divulgagao em
midias digitais e
Fazer agenda de .
Apos acordo banners nos
eventos
resenciais . com novos _ espagos dos
P ' Para otimizar Conforme plano | parceiros de Equipe de parceiros de
divulgacoes. de midias. negaocios. Marketing. negocios. Sem custo.

Fonte: elaborado pela autora, 2021.
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5 CONCLUSAO

Em um ambiente competitivo, onde a globalizagdo permite o avango continuo
da tecnologia e da expansédo econémica, manter uma organiza¢gao no mercado é um
desafio e requer do gestor a adogdo de métodos eficazes para gerenciar o negdcio.
Procedimentos empiricos, basicos ou rudimentares ndo garantem a sobrevivéncia da
organizagado no mercado capitalista. Dessa forma, foi possivel verificar a importancia
do planejamento estratégico e a sua contribuigdo para a gestdo de uma organizagao

de ensino superior.

Para o desenvolvimento do estudo foram contextualizados termos acerca de
planejamento e estratégia, bem como as etapas para formulagdo de um planejamento
estratégico adequado para uma organizagao de ensino superior. Com base nestas
contextualizagdes foi possivel diagnosticar que a identidade organizacional, analisada
através da missao, visao, valores e propositos, atendem os objetivos da organizagao

estudada.

Apo6s fundamentada a teoria acerca de planejamento estratégico, expds-se o
quarto capitulo, composto pela caracterizagdo da empresa e do negocio, o diagnostico
da situagao atual da empresa, a analise dos ambientes interno e externo e a analise
dos concorrentes. Também consta o plano de agao estratégico para alcangar os
objetivos e metas estabelecidos pela organizagédo. Buscou-se mesclar os métodos de
planejamento estratégico dos diferentes autores para atender a necessidade

exclusiva da organizagao estudada.

As tomadas de decisdes dentro de toda organizagédo determinarao o futuro da
mesma, nao obstante, um bom desenvolvimento de um planejamento estratégico fara
com que a empresa tenha bases solidas para construcido de um futuro promissor,

preparanda para as rapidas e incessantes mudancas e transformacoes.

Para que os objetivos da empresa sejam alcangados, recomenda-se a
continuidade deste estudo nos termos de Implantacdo, Analise Orgamentaria,
Acompanhamento e Avaliagdo. Por tratar de uma recomendacgao, cabera aos sécios
administradores decidirem se a adog¢éo e implantacdo do planejamento estratégico
sera viavel para empresa objeto do estudo, visto que o modelo desenvolvido trata-se

de uma proposta sugerida a organizacao.
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Por fim, conclui-se que os objetivos deste estudo foram atingidos com éxito. O
planejamento estratégico é considerado uma ferramenta de extrema importancia para
a gestdo de uma empresa, ainda que esta seja considerada como organizagao
complexa. A realizacdo desse trabalho contruibui significativamente para o
desenvolvimento da autora e, também, para o desenvolvimento da instituicdo de

ensino em questao.
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