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Ao mercado, ele é feito de empresas; as empresas
elas sdo feitas de pessoas, pessoas de decisdo;

a elas sabedoria, discernimento e coragem.
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BORGES, Fabricia Lima dos Santos. Como a falta de um planejamento estratégico
sistematizado pode estagnar empresas com potencial de crescimento: estudo de caso em uma
escola. 2021. 59f. Trabalho de Concluséo de Curso (Bacharelado em Engenharia de
Producdo Mecanica). UFPB/CT/DEP — Campus | — Jodo Pessoa — PB.

RESUMO

Atualmente as empresas enfrentam ambientes de complexidades, mutagcdes e
competitividades cada vez maiores, sendo de suma importancia a assertividade e 0 bom curso
de seu nivel estratégico. O presente trabalho aborda o tema de planejamento estratégico.
Diversas pesquisas mostram sua importancia e beneficios e a sua maior primazia constitui
uma divicia para as empresas: direcionamento. O planejamento estratégico € formado por um
conjunto de inferéncias do ambiente interno e externo da empresa sucedido pelo
estabelecimento de acdes que norteiam seus passos com ciéncia de que mudancas e ajustes
provavelmente marcam o caminho. Ele é sequenciado por etapas e a disposi¢cdo da sequéncia
é de forma geral descrita semelhantemente na literatura. A implantacdo do planejamento
estratégico encara costumeiramente alguns desafios, dentre eles a resisténcia corporativa a
mudancas, a falta de engajamento dos colaboradores e a negacdo de sua natureza dinamica.
Existem vérias ferramentas que possibilitam a realizacdo do planejamento estratégico, e além
de conhecé-las é importante discernir como e quando usa-las. A pesquisa tem como objetivo
principal a investigagdo do processo de planejamento estratégico no contexto de uma
organizacdo do setor de educacdo infantil. A analise da percepcdo do processo de
planejamento estratégico pela empresa do estudo de caso, de que maneira ocorrem as
implantacGes de suas etapas, os desafios reconhecidos e a analise da eficiéncia da aplicacdo
das ferramentas SWOT e brainstorming pela camada estratégica constituem os objetivos
especificos do trabalho. O objeto de estudo da pesquisa é uma escola de médio porte situada
na cidade de Jodo Pessoa. A escola oferece o Ensino Infantil e primeiros anos do Ensino
Fundamental e possui uma interessante proposta de valor mantendo inclusive parcerias com
empresas de renome nacional como a Escola da Inteligéncia dirigida pelo Dr.Augusto Cury.
Sua trajetéria é de aproximadamente 40 anos, porém ainda ndo possui notabilidade nem
competitividade expressivas de mercado. Os dados da pesquisa foram coletados de forma
primaria a partir de entrevistas direcionadas aos componentes do nivel estratégico e de
observagdes de campo realizadas no periodo de experiéncia profissional da autora na empresa
e de forma secundaria pela consulta a literatura pertinente ao tema. Dentre os resultados
obtidos, a pesquisa identificou a percepcdo genuina e simplista do processo de planejamento
estratégico pela escola e a auséncia ou ndo sistematizacdo de suas etapas. Em linhas gerais o
trabalho conseguiu cumprir seus objetivos e instiga a investigacdo de outros temas
relacionados a linha de pesquisa como qual seria 0 processo estratégico mais adequado a
empresas desse perfil.

Palavras-Chave: Planejamento estratégico. Percepcdo do processo de planejamento
estratégico. Escolas de Ensino Fundamental e Infantil.



BORGES, Fabricia Lima dos Santos. How the lack of a systematized strategic planning can
stagnate companies with growth potential: a case study in a school. 2021. 61f. Course
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ABSTRACT

Companies are currently facing increasingly complex, changing, and competitive
environments, and the assertiveness and good course of their strategic level is of utmost
importance. The present work approaches the strategic planning theme. Several researches
show its importance and benefits, and its greatest primacy constitutes a divinity for
companies: direction. Strategic planning is formed by a set of inferences from the company's
internal and external environment, succeeded by the establishment of actions that guide its
steps, knowing that changes and adjustments will probably mark the way. It is sequenced in
stages and the sequence is generally described similarly in the literature. The implementation
of strategic planning usually faces some challenges, among them corporate resistance to
change, lack of employee engagement, and denial of its dynamic nature. There are several
tools that make strategic planning possible, and besides knowing them it is important to
discern how and when to use them. The research has as its main objective the investigation of
the strategic planning process in the context of an organization in the early childhood
education sector. The analysis of the perception of the strategic planning process by the case
study company, how the implementations of its stages occur, the recognized challenges, and
the analysis of the efficiency of the application of SWOT and brainstorming tools by the
strategic layer constitute the specific objectives of the work. The object of study of this
research is a medium-sized school located in the city of Jodo Pessoa. The school offers
kindergarten and first years of elementary school and has an interesting value proposition,
including partnerships with nationally renowned companies such as the School of Intelligence
directed by Dr. Augusto Cury. Its trajectory is approximately 40 years old, but it still has no
notability or expressive competitiveness in the market. The data were collected primarily from
interviews directed to the components of the strategic level and field observations made
during the period of the author's professional experience in the company. Among the results
obtained, the research identified the genuine and simplistic perception of the strategic
planning process by the school and the absence or non-systematization of its stages. In general
terms, the work accomplished its objectives and encourages the investigation of other themes



related to the line of research, such as which would be the most appropriate strategic process

for companies with this profile.
Keywords: Strategic planning. Perception of the strategic planning process. Elementary and
junior high schools.
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1 INTRODUCAO

A importancia dada a forma propositiva de se posicionar ndo é algo novo, “desde
guando o homem das cavernas se pds a cacar, pescar ou lutar para obter sua
sobrevivéncia, a estratégia sempre se fez presente como um plano antecipado do que
fazer para ser vitorioso” (CHIAVENATO; SAPIRO, 2003 apud BECKER,;
GIOVANELA; FURTADO, 2016, p.13). Considerando sua origem remota, 0 sentido
das acOes estratégias tém evoluido e, sobretudo no ambito corporativo elas tém se
caracterizado pela presenca de analises cada vez mais especificas e sistematizadas e em
contextos mais complexos. O planejamento estratégico é uma ferramenta cada vez mais
importante para aperfeicoar o desempenho das empresas, Chiavenato (2020, p.34)
acentua que para diferentes trabalhos as evidéncias mostram que as organizacGes que

planejam estrategicamente, em geral, alcangcam desempenho superior as demais.

1.1  TEMA E DEFINICAO DO PLOBLEMA

A estratégia pode ser vista como um plano (CHIAVENATO; SAPIRO, 2003) ou como
um padrdo (MINTZBERG, et al,2010), seja qual for a orquestra que ela conduza néo se
pode ignorar uma caracteristica inerente a essa regente- a direcdo. O planejamento
estratégico é um processo formal, racional, sistémico e flexivel, que ampara a tomada de
decisdo, o alcance de objetivos e o direcionamento da organizacdo como um todo a um
futuro desejado, tendo caracteristicas genéricas e de longo prazo. (ANDRADE, 2016,
pl1-13). “A técnica de planejamento estratégico costuma ser desenvolvida para a
empresa como um todo, mas poderia ser aplicada também para unidades de uma
empresa, e até para um individuo” (FISCHMANN, 2018, p.3).

A cada dia e de forma mais intensa as empresas tém se familiarizado com ambientes
cada vez mais competitivos e de caracteristicas desafiadoras, representadas pelo
acronimo VUCA do inglés Volatility (Volatilidade), Uncertainty (Incerteza),
Complexity (Complexidade) e Ambiguity (Ambiguidade), sendo assim elas precisam
explorar de forma intencional as melhores técnicas disponiveis para que se mantenham
e se destaquem no mercado. O planejamento estratégico quando entendido em sua

esséncia sendo também formulado, implementado e acompanhado de formas assertivas
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pode ser um grande aliado as empresas diante desse cenario.

O presente trabalho propde-se a investigar o processo de planejamento de uma
organizacdo do setor de educacdo infantil e fundamental localizada na &rea norte da
cidade de Jodo Pessoa. A empresa possuia duas unidades uma localizada no bairro de
Manaira e outra localizada no bairro do Bessa, porém ap0s o inicio do periodo
pandémico apenas a unidade do Bessa permanece com suas atividades pedagogicas. A
empresa detém um leque interessante de valores sociais, um trabalho de gerenciamento
das emocdes de criangas com o desenvolvimento da inteligéncia em parceria com a
Escola da Inteligéncia fundada pelo Dr. Augusto Cury, psiquiatra, professor e autor
mais lido da ultima década com obras publicadas em mais de 70 paises e com mais de
30 milhdes de livros vendidos. Apesar de sua interessante proposta de valor atualmente
a empresa nédo apresenta grande visibilidade dentro de seu segmento, a despeito de sua
trajetéria de aproximadamente 40 anos.

Os dados da pesquisa foram coletados de formas primaria e secundaria. Os dados
primarios foram obtidos através da realizacdo de observacfes participativas e de um
roteiro de entrevistas, enquanto os dados secundarios foram obtidos pela consulta a
literatura pertinente.

Sendo assim sdo instigadoras as perguntas: cComo uma empresa com essas caracteristicas
percebe o processo de planejamento estratégico; como lhe da com as etapas
constituintes do processo; como enfrenta seus desafios; como avaliam a implantacdo de
suas ferramentas.

1.2  OBIJETIVOS

1.2.1 Objetivo geral

Analisar o processo de planejamento estratégico no contexto de uma organizagdo do
setor de educacdo infantil

1.2.2 Objetivos especificos

o Analisar a percepcao do processo de planejamento estratégico pela empresa do

estudo de caso
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o Analisar de que forma sdo conduzidas as etapas do planejamento estratégico na
empresa

o Analisar os desafios associados a esse processo

o Verificar a percepcéo da eficiéncia da implementagéo das ferramentas SWOT e

brainstorming pela camada estratégica da empresa

1.3 JUSTIFICATIVA

Frequentemente o nivel estratégico de pequenas e médias empresas € desprovido de
atenc¢do e empenhos necessarios “principalmente nas pequenas empresas, as atividades
estratégicas ficam relegadas a um segundo plano, pois seus empresarios assumem
atividades operacionais tendo muitas vezes grande dificuldade de delega-las.”
(FISCHMANN 2018, p.2), dessa forma o estudo da percepcdo do processo de
planejamento estratégico dessas empresas constitui area importante de ser esmerilada.
Outra caracteristica do planejamento estratégico dessas empresas é o carater de cunho
emergente, dessa maneira as estratégias sdo assimiladas ao longo do tempo, ou seja, “as
pessoas, algumas vezes atuando individualmente, mas na maioria dos casos
coletivamente, aprendem a respeito de uma situacao tanto quanto a capacidade da sua
organizacao de lidar com ela”. (MINTZBERG; AHLSTRAND; LAMPEL, 2010,
p.171). A Figura 1 ilustra o processo emergente e seus executores.

Figura 1- A Escola de Aprendizado: A Formulagdo da Estratégia como um Processo Emergente

o s
* S i NEM T/’B_\
MO PENSET GRANDE.
QUE ELE FOSSE '

TAO PELUOO.

"" ,’1‘ % ‘1

s ¢ | A \ | v, b
Fonte: Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2010, p.170)
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Porém a formalizacdo constitui fator importante para o planejamento estratégico por
propiciar que os colaboradores da organizacdo tenham acesso a versdo palpavel da
estratégia promovendo assim um ambiente de maior sinergia e consequentemente

aumento da probabilidade de crescimento da empresa.

Sendo assim a motivagdo maior da pesquisa é identificar o processo de planejamento
estratégico de uma empresa de médio porte do setor de educacdo- que apresenta uma
proposta de valor social bem interessante- e 0 quanto a falta de um planejamento
estratégico estruturado pode estagnar o potencial de crescimento de empresas que

apresentam caracteristicas semelhantes.

E necessario ressaltar também que apesar de cenarios volateis e muitas vezes
imprevisiveis como 0 que ainda se configura atualmente com a pandemia do Corona
Virus (COVID-19), a determinacdo do planejamento estratégico de uma empresa é
muito importante para facilitar e propiciar sua manutencdo no mercado, permitir
respostas ageis a configuracdes inesperadas e possibilitar o renovo do arsenal de suas

capacidades estrategistas.
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1.4 ESTRUTRA DO TRABALHO

O trabalho encontra-se estruturado basicamente em 5 capitulos, conforme descricao do
Quadro 1:

Quadro 1- Estrutura do Trabalho

CAPITULO 1- INTRODUGAO

TEMA E DEFINIGAO DO

PROBLEMA OBJETIVOS JUSTIFICATIVA ESTRUTURA DO TRABALHO
CAPITULO 2- REFERENCIAL TEORICO
ESTRATEGIA PLANEJAR DE ETAPAS DO DESAFIOS DO
PLANEJAMENTO FORMA PLANEJAMENTO PLANEJAMENTO FERRAMENTAS
ESTRATEGICA ESTRATEGICO ESTRATEGICO
CAPITULO 3- PROCEDIMENTOS METODOJOGICOS
CLASSIFICACAO DA UNIDADE DE ANALISE DA TRATAMENTO DE
PESQUISA PESQUISA COLETA DE DADOS DADOS
CAPITULO 4- RESULTADOS E DISCUSSOES
PERCEPGAO SOBRE A ETAPAS DO DESAFIOS DO PF&ﬁEKE?EZigBDR:sA
IMPORTANCIA DO PLANEJAMENTO PLANEJAMENTO
PLANEJAMENTO ESTRATEGICO ESTRATEGICO ESTRATEGICO FERRAMENTAS SWOT E
BRAINSTORMING
CAPITULO 5- CONCLUSOES
CONTRIBUICOES LIMITACOES SUGESTOES PARA FUTURAS PESQUISAS

Fonte: Elaborado pela autora (2021)
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3 REFERENCIAL TEORICO

3.1 PLANEJAMENTO

Planejar € projetar um futuro desejado, considerando e reconhecendo fatores,
controlaveis ou ndo, que podem influenciar de forma direta e indireta tal projeto, na
procura atenta de se maximizar ou reduzir a influéncia de tais fatores. Dentre as fungdes
que compBem a administracdo a fungédo planejar é a primeira, e ela sempre nascera de

uma ou mais intencgdes. Para Fischmann (2018, p.5):

O processo de planejamento € inerente a natureza humana, quando temos que
prever o que ira acontecer no futuro. O planejamento no nivel estratégico
costuma ser desenvolvido em um prazo maior e, assim, ndo é exato como um
plano de curto prazo. Mesmo sendo impreciso, o planejamento para um prazo
mais longo é necessario, pois as a¢des tomadas hoje poderdo ter um reflexo
no longo prazo, sendo importante que se passe a pensar estrategicamente para
direcionar as ac¢des do dia a dia para um futuro desejado.

O planejamento pode ser entendido como um processo de estabelecimento de um estado
futuro desejado e um delineamento dos meios efetivos de torna-lo realidade justificando

assim sua antecedéncia a decisdo e a acdo. (OLIVEIRA, 2018, p.3).

E importante ressaltar que um planejamento é diferente de um plano, enquanto o plano é
algo limitado e simples, o planejamento é continuo, complexo e deve ser dindmico. De
acordo com Fischimann (2018, p.10), o planejamento € o processo continuo de

elaboracdo ja o plano € o produto ou resultado do planejamento.

Figura 2- A natureza dindmica do planejamento estratégico

“O plano ¢ como uma fotografia (estatico) e o planejamento ¢ como um filme (dindmico)”

Fonte: Fischmann (2018,p.11)
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3.2 ESTRATEGIA

A Estratégia foi utilizada inicialmente como um caminho para vencer e sua esséncia nao
mudou, ela baseia-se na ponderacdo e projecdo de uma sequéncia de a¢des coordenadas

e conectadas para que as empresas alcancem suas aspiracoes.

A estratégia ndo é sobre pensar antes de agir e sim sobre pensar para agir
(CHIAVENATO; SAPIRO, 2009, p.4).

Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2010, p.19) descrevem dez escolas de pensamento
sobre formulacdo da estratégia (design, planejamento, posicionamento, empreendedora,
cognitiva, aprendizado, poder, cultural, ambiental e configuracdo), as escolas possuem
perspectivas diferentes sobre a formulagdo da estratégia cada uma apresentando em
certo sentido, perspectivas restritas e exageradas, em outro, porém, interessantes e

criteriosas.

Para Mintzberg (1983, p.9) a estratégia consiste na “forma de pensar no futuro,
integrada no processo decisério, com base em um procedimento formalizado e
articulador de resultados e em programa previamente estabelecido”. Ja para Stoner e
Freeman (1995, p.141) a estratégia seria um “programa amplo para se definir e alcancar

as metas de uma empresa, sendo a resposta desta a seu ambiente através do tempo”.

O contexto militar é caracterizado por grandes invengdes o primeiro computador, 0 GPS
e a internet foram criacdes desse contexto, semelhantemente “a palavra estratégia vem
do grego strategos, que significa “chefe do exército”, esse conjunto de técnicas
administrativas (planejamento estratégico) tem a ver com os planejamentos das guerras

realizados pelo chefe do exército com a ajuda de seus generais” (FISCHMANN, 2018,
p.3).

O ambiente empresarial apropriou-se de forma inteligente dessa ideia de estratégia, que
veio se aperfeicoando ao longo do tempo, e lhe é Gtil ndo somente pela estreita ligacao
entre a ideia de estratégia e competitividade, mas também por permitir a elaboracdo de

estalos que promovem a conducdo dos propésitos corporativos.

Outro ponto importante € a mudanca que vem ocorrendo na orientacdo estrategista das
empresas, antes ela consistia na escolha de um caminho eficiente e eficaz de se preparar

para um futuro desejado, porém nos ltimos anos ela tem assumido uma direcéo
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diferente- a de estar preparada para um ambiente conhecido como VUCA (Volatility,
Uncertainty, Complexity, Ambiguity), caracterizado por incertezas, volatilidades,
complexidades e ambiguidades. A estratégia no passado era orientada para criar
eficiéncia, eficacia e reducdo de incertezas, hoje vive-se com a incerteza, com a
volatilidade, assim a estratégia das empresas de hoje é a preparacdo para uma mudanca

agil, flexivel em relagdo aos acontecimentos de seu entorno (CHIAVENATO, 2020,

p.V.

3.3 PLANEJAR DE FORMA ESTRATEGICA

Para planejar de forma estratégica antes de qualquer coisa, é necessaria uma definicao
clara do que queremos fazer, e entdo planejamos como iremos fazer (FISCHMANN,
2018, p 30). Assim sejam grandes ou pequenas corporacdes as primeiras analises a
serem realizadas vém do ambiente interno da empresa, uma autorreflexdo que a conduz
a ponderar ndo somente fatores como a rentabilidade e a viabilidade do negdcio, mas
seu propdésito mediante a sociedade. Nesse sentido, cenarios ambientais desfavoraveis

tendem a ser melhor enfrentados.

Uma das benesses do planejamento estratégico é o fato de sua natureza direcional. O
planejamento estratégico consiste numa técnica que concede um significado maior a
presenca da empresa no Mercado a medida que seus pilares (missdo, visdo e valores,
propdsito) fazem com que a empresa saiba a razao de existir, sua finalidade, onde deseja
chegar, o que valoriza e essas diretrizes permitem que a corporacdo va além do
tradicional anseio por retornos financeiros, mas cria nela uma atmosfera de dire¢do onde

esses retornos almejados vém. Conforme Fischmann (2018, p.13):

Planejamento Estratégico ¢ uma técnica administrativa que, por meio da
andlise do ambiente de uma organizacdo, cria a consciéncia das suas
oportunidades e ameacas, pontos fortes e fracos para 0 cumprimento de sua
missdo e vocagdo e, por meio dessa consciéncia, estabelece o propésito de
direcdo que a organizacdo devera seguir para aproveitar as oportunidades e
evitar riscos.

E notavel a importancia do planejamento estratégico para a empresa e 0 quanto sua
necessidade é crescente. “Sem o planejamento 0S gerentes acabam consumindo muito
de seu tempo ‘“apagando incéndios”, ou seja, em vez dos gestores anteciparem
estratégias de mudancas e formas de lidar com as crises, eles acabam apenas reagindo a
elas. ” (BECKER, GIOVANELA, FURTADO, 2016, p.60).
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Cinquenta organizacdes foram pesquisadas em diversos paises e setores, mostrando que
os principais beneficios do planejamento estratégico sdo (WILSON, 1994 apud
CHIAVENATO, 2020, p.34):

mClaro sentido de visdo estratégica para a organizagdo. mCompreensiao
aprimorada de um ambiente altamente mutavel, dindmico e competitivo.
mFoco sobre aquilo que ¢ estrategicamente importante para a organizacao no
futuro, com objetivos de longo prazo. mComportamento proativo em relagdo
aos elementos do ambiente externo, de modo interdependente com os
elementos do ambiente interno. mComportamento sistémico e holistico
envolvendo toda a organizagdo. minterdependéncia/interatividade com o
ambiente externo.

Em termos panoramicos alguns autores concordavam que o planejamento estratégico
deveria ser projetado para um periodo de 5 anos, porém atualmente devido a cenarios
cada vez mais complexos a literatura ja converge a adequacdo de projecdes para 2 a 3
anos no maximo (SOARES, 2016). Dados do SEBRAE relatam que a primeira “causa
mortis” das empresas no Brasil, ou seja, o fracasso das empresas nos primeiros cinco

anos de vida decorre devido a falta de planejamento prévio (SEBRAE, 2016).

Outro aspecto importante do planejamento estratégico é a moldabilidade, ou seja, a
capacidade que ele deve possuir de ser moldavel e flexivel para alcance de resultados
reais e imprevisiveis. Acompanhar, monitorar, mudar os planos de a¢6es deve integrar a
aplicacdo do planejamento estratégico nas organizagdes quando identificadas tais
necessidades e isso geralmente se torna cada vez mais pertinente devido as
configuracdes atuais da sociedade. “O Plano de uma empresa € para servir a esta e ndo o
inverso. Existem empresas que as vezes insistem em querer “passar por uma ponte que

caiu” SO porque isso estava no plano” (FISCHMANN,2018, p.21).

3.4 ETAPAS DO PLANEJAMENTO ESTRATEGICO

O planejamento estratégico e construido por etapas e na literatura encontramos
basicamente as mesmas etapas: formulacdo ou elaboracdo e implementacdo e
/monitoramento com a existéncia de sutis variacbes. A sequéncia de etapas do
planejamento estratégico ndo é algo rigido, variando tanto entre autores como entre
organizagbes (FISCHIMANN, 2018, p.27). Para Fischmann (2018) e Chiavenato
(2020), por exemplo, a definicdo da missdo deve preceder o diagnostico ambiental. Ja
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para Oliveira (2018), a missdo (um dos pilares organizacionais) é definida depois do

diagnostico estratégico.

Seja qual for a ordem do estabelecimento desses elementos o planejamento estratégico
nas corporacGes serd formado, de uma maneira geral, pelos seguintes elementos:
Elaboracdo das diretrizes organizacionais (missdo, visdo, valores, finalidade), anélises
ambientais de natureza interna e externa (diagndstico estratégico ou ambiental), anélise
do ambiente competitivo e dos fornecedores, determinacdo de objetivos, producdo de
indicadores, estabelecimento de metas, monitoramento/controle dos itens estabelecidos

e redirecionamento, quando necessario.

Figura 3- Etapas do planejamento estratégico segundo a Escola do posicionamento

Premissas Planejamento Implementacao e revisao
Estudos de
& A planejamento A A A
A\
Finalidade da
organizagao y
“* Planejamento
estratégico Planejamento
tatico Planejamento
Y \
Y operacional
Valores e oAy Organlzacdo Revisdo e
principiosda 5  saoda <> <> para . avaliacao
organizacio empresa Programas de implementar dos planos
Objetivos de médio prazo Programas de os planos
longo prazo Subobjetivos curto prazo = $
v Politicas basicas Subpoliticas Metas
Procedimentos
Avaliagdo das
oportunidadese < A
ameacas externas
e dos pontos A
fortes e fracos da
organizagao
A
v Testes de v v v v
viabilidade

Fonte: Chiavenato (2020, p.43)

Na perspectiva da Escola do posicionamento (CHIAVENATO, 2020), a Figura 3 ilustra
que a primeira etapa do planejamento estratégico nas organizagdes é a construcdo de
premissas. Elas consistem nas definicbes do proposito ou finalidades empresariais,
valores e 0 mapeamento dos ambientes internos e externos. Na segunda fase ¢é
construida a missdo e sdo produzidos sequencialmente os planejamentos estratégico,
tatico e operacional e ja na terceira fase a empresa implementara e revisara seus planos

sendo realizados em todas as etapas testes de viabilidade das acdes.
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Fischmann (2018, p.18) apresenta uma perspectiva interessante das etapas que

constituem o planejamento estratégico, para ele sdo basicamente duas: formulacéo;

implementacdo e acompanhamento.

Figura 4- Primeira etapa do planejamento estratégico.
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Fonte: Fischmann (2018, p.18)

Figura 5- Segunda etapa do planejamento estratégico.
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No presente trabalho optou-se para fins explicativos pela sequéncia definida por
Fischmann, (2018), apresentada nas Figuras 4 e 5. Para Fischmann (2018, p.18)
primeiro é realizada a etapa de formulacdo (definicdo dos pilares, diagnostico
estratégico, direcionamento estratégico, quantificacdo dos objetivos e finalizagdo). Por
conseguinte, tem-se a etapa de implementacdo e acompanhamento formada basicamente
pela divulgacdo do plano a organizacao, pela preparacao, a integracdo do planejamento
estratégico ao tatico e pelo acompanhamento daquilo que foi planejado.

3.4.1 Definicdo dos pilares organizacionais

Os pilares ou diretrizes organizacionais para o planejamento estratégico sdo a missao ou
vocacao, visdo, valores e finalidade corporativa. A missdo de uma empresa é um dos
marcos iniciais para a elaboracdo de seu planejamento estratégico, a sua elaboracdo
permite que a empresa defina porque existi e o que faz. A missdo dever estar alinhada
com o campo de atuacdo da empresa, e se este muda, ela também devera ser revista.
Quando nos referimos a uma empresa de estrutura menor a missao se confunde com a
vocacao do empreendedor (FISCHMANN, 2018, p.7).

Para Cruz (2017, p. 6), “a visdo ¢ a antecipagdo do futuro desejado para a organizagdo e
devera conter tanto a inspiracdo como a aspiracdo, a aspiracdo no sentido do que ela
quer se tornar e a inspiracdo, porque a aspiragdo deve merecer e valer a pena ser

concretizada”.

Ja os valores consistem em tudo o que a organizacdo valoriza em termos de
comportamento e deve nortear todos os relacionamentos estabelecidos na empresa e por

ela. “Na literatura internacional os valores sdo também conhecidos como way of life,

modo de vida” (CRUZ, 2017, p. 6).

Outra definicdo recente e relevante para a constituicdo da etapa de implementagdo do
planejamento estratégico, é a definicdo de finalidade ou proposito. Atualmente além de
serem definidos os pilares empresariais missdo, visdo e valores é definida pelas
organizagOes a sua finalidade, que é o para que as organizacfes existem. O propoésito da
empresa pode ser definido como um motivo que faz com que a marca se orgulhe e
entenda como colaborar para fazer do mundo um lugar melhor de se viver (SEBRAE
ALAGOAS, 2020).
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3.4.2 Diagnostico estratégico

Depois de uma autorreflexdo, e estabelecidos os pilares organizacionais, a empresa

realizara as analises do ambiente em seu entorno e dos seus aspectos internos.

Segundo Fischmann (2018, p.18), o diagnostico estratégico € o segundo passo no
processo de elaboracdo do planejamento estratégico, ele € composto pela identificagdo
da estratégia vigente, campo de atuacdo e realizacdo das andlises ambientais. As
analises ambientais sdo realizadas para identificar tudo aquilo que pode influenciar o

desempenho das organizacdes no ambiente externo e interno.

As analises ambientais externas (ameacas e oportunidades) e internas (forcas e
fraquezas) constituem o que se chama de matriz SWOT, uma ferramenta criada em
meados dos anos de 1960 desenvolvida com o objetivo principal de auxiliar as tomadas
de decisbes (CHIAVENATO; SAPIRO, 2009, p.129).

As analises ambientais externas sdo constituidas pelas ameacas e oportunidades do
ambiente no qual esté inserida a empresa bem como as melhores maneiras de evitar ou
usufruir dessas situacoes. Integram o ambiente externo, dentre outros, fatores politicos,
socioeconémicos, culturais, de evolucdo tecnoldgica, fornecedores, concorrentes
(OLIVEIRA, 2018, p 43). O fator ambiental externo quando considerado em primazia
consiste num principio de adaptacdo que pressupGe um ajustamento ao ambiente
externo a fim de adquirir uma posicdo dominante e defendé-la, essa postura ficou
conhecida como abordagem ou modelo da organizacdo setorial e prevaleceu por mais de
20 anos até o inicio dos anos de 1990 (CHIAVENATO; SAPIRO, 2009, p.16).

O ambiente externo ndo é previsivel em si, pois ndo “consiste numa espécie de pera a
ser colhida da arvore da avaliagdo externa, mas sim, uma importante e, as vezes,
imprevisivel forca a ser levada em conta.” (MINTZBERG, AHLSTRAND; LAMPEL,
2010, p.50).

Para Chiavenato (2020, p.9) atualmente as empresas estdo inseridas num ambiente
externo até entdo ndo identificado anteriormente reconhecido como VUCA
caracterizado por incertezas, volatilidades, complexidades e ambiguidades. Dessa forma
elas precisam desenvolver um tipo de Darwinismo organizacional onde o que se entende

é que aquelas que ndo se adaptam de maneira muito 4gil as mudancas de um ambiente
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confuso, instavel e dotado por uma infinidade de informacGes ndo conseguem

sobreviver.

Figura 6- Ambiente externo de inser¢do das empresas
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Fonte: Elaborado pela autora (2021)

Ja no ambiente interno empresarial devem ser identificados os pontos fortes e fracos. Os
pontos fracos sdo denominados por alguns como pontos a melhorar e sdo as fragilidades
internas organizacionais. Os pontos fortes sdo aqueles que a empresa tem disponivel e
que favorecem o alcance de seu propoésito e de seus objetivos (CHIAVENATO;
SAPIRO, 2020, p.v).
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Quadro 2- Diagnéstico organizacional

DIAGNOSTICO ORGANIZACIONAL
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Abordagem defensiva: Abordagem de
desinvestimento,

desativacgdo ou
blindagem

Enfrentamento: Area
de risco a ser
enfrentado

AMEACAS

Fonte: Chiavenato e Sapiro (2020, p.v)

E importante ressaltar a importancia das analises realizadas da concorréncia e
fornecedores. “Quanto aos fornecedores, alguns dos aspectos a serem analisados sao:
guem séo, quantos sdo, onde estdo localizados, qual a oferta total, seus precos de venda,
seus prazos de venda e de entrega e a qualidade de seus produtos e servigos
(OLIVEIRA, 2018, p.81). E o “nivel de conhecimento de cada concorrente influéncia
diretamente no risco estratégico perante as estratégias desse concorrente e [...] quanto
maior o nivel de conhecimento, menor o risco estratégico.” (OLIVEIRA, 2018, p.96).

3.4.3 Direcionamento estratégico

Depois de realizadas as andlises e selecionado o conjunto de informacdes mais
relevantes a empresa entdo esta escolherd uma ou mais estratégias e estabelecera seus
objetivos. Definidos seus objetivos serdo realizadas projecBes e estabelecidas

consecutivamente suas metas.

O topico 2.2 abordou sobre estratégia, além disso € interessante expressar também a
interligacdo entre situacBes de sucessos ou insucessos provocados pelo nivel de
eficiéncia das estratégicas e dos correspondentes projetos. A estratégia vai estabelecer
“o que’’ vai ser feito para se chegar a situacdo desejada (objetivos, desafios e metas); o

projeto vai explicitar “o como’’ atuar e operacionalizar as agoes para realizar a decisdo
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estratégica; ou seja, € nos projetos que se aloca e administra 0S recursos necessarios a
acao estratégica (OLIVEIRA, 2018, p. 222).

Quadro 3- Interligacédo entre estratégias e projeto

Estratégias

Eficientes Ineficientes
e Sucessodaempresa ¢ Possibilidadedesucesso
Eficientes e Otimizadoambientede nocontrole
trabalho ¢ Insucessonofuturo
Projetos ¢ Insucessonocontrole ¢ Insucessodaempresa
Ineficientes e Possibilidadede e Gestioeambientede
sucessonofuturo trabalhoconfusos

Fonte: Oliveira (2018, p.221)

O Quadro 3 estabelece a relacdo entre estratégias e projetos realizados de forma

eficientes e ineficientes, cada célula é o resultado do cruzamento dos dois segmentos.

E importante transformar a intencdo estratégica em resultados concretos
(CHIAVENATO, 2020). “Um OBJETIVO ¢ simplesmente O QUE deve ser alcancado”.
Nem mais, nem menos. Por definicdo, os objetivos sdo significativos, concretos,
orientados por acbes e (de maneira ideal) inspiradores (DOERR, 2019, p. 7). As
projecdes tém carater financeiro e permitem a verificacdo da viabilidade dos objetivos
propostos (FISCHMANN, 2018, p.27).

O planejamento estratégico ndo deve ser considerado apenas uma afirmacdo das
aspiracdes de uma empresa. Deve incluir, também, o que deve ser feito para transformar
essas aspiracoes em realidade (OLIVEIRA, 2018, p.36). Quando o planejamento
estratégico se desdobra nos niveis tatico e operacional temos a fragmentagdo dos

objetivos em metas e posteriormente a construcdo do plano de agdes.

As metas sdo segmentagdes dos objetivos para um periodo mais curto, tendo tanto seu
aspecto quantitativo quanto o detalhamento de suas especificagdes mais precisos do que
0 objetivo (FISCHMANN, 2018, p.7).
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Figura 7- Fluxos de metas

Em uma estiutuia funcional é
seguida a hiefaiquia, enquanto
na estiutuia matiicial o
impoitante € o alcance da meta,
sem levai em consideiacdo
quem

Fonte: Fischimann, (2018, p.119)

3.4.4 Quantificacdo dos objetivos e finalizacdo da formulacdo do planejamento

estratégico

Conforme Fischmann (2018, p.21) a ultima etapa da formulacdo do planejamento
estratégico ¢ a “finalizacdo” ela deve ser marcada por um resumo do Plano Estratégico,
um documento curto e objetivo, onde aparecem as acdes e o Sumario de PE. Esse
documento devera ser submetido a aprovacao de toda dire¢do da empresa. “O sumario €
um documento bastante curto, por exemplo, de duas folhas, onde s&o descritas as
estratégias. Na redacdo do sumario também podem aparecer dividas ou incoeréncias
que exijam revisdes de etapas anteriores.” (FISCHMANN, 2018, p.27). As agdes tém
seu sentido fundamentado na visdo, de modo que, ao desenvolvermos as atividades,
temos um sentido maior por tréas, que nos motiva a realiza-las (FISCHMANN, 2018, p.
132).
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3.45 Implementacdo e Acompanhamento

A etapa de implementagdo é uma das mais desafiadoras do planejamento estratégico ja

que nela se encontram obstaculos como a resisténcia a mudancgas pela organizacéo.

Figura 8- Quatro fases de implementacédo do Planejamento Estratégico e suas 14 dimensdes
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Fonte: Chiavenato (2020, p.160).

A figura 8 apresenta uma perspectiva interessante e detalhada das fases que constituem
a implementacdo do planejamento estratégico. Nela a implementacédo € constituida por 4
partes onde na primeira encontram-se as acOes ligadas a avaliacdo da estratégia
escolhida, abordando aspectos de adaptagdo e capacitagdo, na segunda situam-se
estruturas de implementacgéo e ja na terceira estruturas de suporte a estratégia escolhida.
A 4° fase da figura contempla a importancia do aprendizado nas corporagdes. No Brasil,
a FNQ (Fundagdo Nacional de Qualidade) tem como carro-chefe de sua missdo o
(MEG) Modelo de Exceléncia da Gestdo®, este por sua vez tem como um de seus

fundamentos o aprendizado organizacional.

Ja 0 acompanhamento segundo Fischmann (2018, p.27) consiste na atividade de avaliar
e controlar o processo de implementacdo e de mudancas organizacionais. Geralmente é

realizado através de indicadores.
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Os indicadores de desempenho ou de performance, ou ainda em inglés key performance
indicators, por sua vez, servem, como 0 proprio nome diz, para revelar como alguma
coisa esta indo (ATLAS, 2018, p.234).

Para Caldeiras (2018) as 15 caracteristicas que tornam um indicador um bom
mensurador de desempenho sdo: pertencer aos indicadores para a gestdo, apresentar
credibilidade de resultados, apresentar esforco aceitavel para o apuramento do resultado,
simplicidade de interpretagdo, simplicidade do algoritmo, fonte de dados dentro de
“casa”, poder ser calculado automaticamente, possibilitar a auditoria de fontes de dados
com eficacia, exibir alinhamento com a frequéncia de monitorizacdo, possibilitar
calculos em momentos extraordinarios, proteger de efeitos externos ,ndo gerar efeitos

perversos, ser possivel de benchmarking , ser atual e poder estar vinculado a uma meta.

3.5 DESAFIOS DO PLANEJAMENTO ESTRATEGICO

Para Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2010, p.75) as falacias de um planejamento
estratégico sdo a falacia da predeterminacado, a falacia do desligamento e a falacia da
formalizacdo. Na faldcia da predeterminacdo encontra-se a incapacidade das empresas
de preverem o curso do seu ambiente, controla-lo ou Ihe darem com sua “estabilidade”;
a falacia do desligamento supde que niveis gerenciais sdo desligados de suas
incumbéncias decisorias, ja que o planejamento determinaria “todas as ideais decisdes”
e a faldcia da formalizacdo exprime o fato das estratégias eficazes exibirem,

inevitavelmente, algumas qualidades emergentes.

Além das falacias mencionadas anteriormente outros enfoques dados as razbes pelas
quais os planejamentos estratégicos ndo cumprem seus propoésitos de forma exitosa esta:
na resisténcia corporativa a mudancas “dificilmente se consegue introduzir o
planejamento estratégico em uma empresa quando as pessoas responsaveis pelas
decisdes ndo tém claros os conceitos do mesmo existindo, como é natural, uma
resisténcia por aquilo que é desconhecido. ” (FISCHMANN, 2018, p.7); no
engajamento dos colaboradores “as principais estratégias devem ser de conhecimento de
toda a organizacdo, para que os funcionarios conhecam a direcéo que a empresa seguira,
e se engajem na implementagdo. [..] com excecBes de estratégias confidenciais como

um novo produto ou nova atividade” (FISCHMANN, 2018, p.101); na negacéo de sua
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natureza dindmica “Para que a empresa usufrua das vantagens do planejamento
estratégico, é necessario que ele seja um processo continuo com atualizagdo,
entendimento, avaliacdo e aprimoramento constantes* (OLIVEIRA,2018, p.309); e no
monitoramento constante, pedagogico e ininterrupto do planejamento. De acordo com
Chiavenato (2020, p. 36):

Planejamento estratégico € um processo emergente e incremental de
aprendizado, tanto individual como coletivo: agir primeiro — fazer algo —,
depois descobrir e selecionar aquilo que realmente funciona — compreender
as agOes — e finalmente reter apenas aqueles comportamentos que parecem
desejaveis ou bem-sucedidos. As organizaces precisam se transformar em
sistemas de aprendizagem organizacional onde o trabalho de equipe seja
incentivado e as pessoas possam conquistar autonomia, engajamento e
autorrealizacéo.

Quadro 4- Barreiras a execucdo da estratégia organizacional

Barreiras de visdo

Barreiras pessoais

Barreiras administrativas

Barreiras de recursos

Somente 5% da forca de
trabalho compreende
satisfatoriamente a

Somente 25% dos
gerentes e executivo
recebem incentivos e

recompensas ligados a

85% das equipes executivas

gastam menos de 1 hora por

més para discutir a estratégia
organizacional

60% das organizacoes
ndo alinham o orcamento
com a estratégia
organizacional

estratégia organizacional 5 A
estratégia organizacional

Fonte: Chiavenato (2020, p.220)
O Quadro 4 apresenta em percentuais algumas outras barreiras encontradas para
implementacdo do planejamento estratégico ligadas a compreensdo, incentivos a
gerentes e executivos, tempo disponivel a discussdo e alinhamento orcamentario a

estratégia organizacional.

Outro aspecto abordado por Chiavenato (2020, p.154) é o desalinhamento na execugdo
dos niveis, “A dificuldade de sempre é que, enquanto a formulacdo estratégica é feita
nos niveis institucional e tatico, sua execucdo €& geralmente realizada no nivel
operacional que nem sempre participa de sua formulacdo ou sequer tem a devida

informagao sobre a estratégia escolhida.”.



3.6 FERRAMENTAS

O Quadro 5 descreve de forma resumida e simples algumas ferramentas utilizadas no

planejamento estratégico:

Quadro 5- Ferramentas do planejamento estratégico

Ferramentas Definicao
Auxilia na tomada de decisdo para

garantir o alcance das metas necessarias
JURAN E DEFEO. (2015, p 171)

PDCA

E a avaliacdo dos pontos fortes [strenghts]
e dos pontos fracos [weaknesses] da
organizacgao a luz das oportunidades

[opportunities] e das ameacas [threats] em

seUambiente. MINTZBERG, AHLSTRAND E

LAMPEL
(2010, p. 35)

Técnica desenvolvida por Kaplan e Norton
que focaliza quatro perspectivas: financas,
clientes, processos internos, e
aprendizagem e conhecimento.
FISCHMANN (2018, p.111)

Também conhecida como Matriz Produto-
Mercado, permite a organizacao avaliar
quatro estratégias de crescimento de
produto:mercado. CHIAVENATO (2020,
p.181)

ANSOFF

Possibilita a analise da questao da
prioridade, cuidado necessario no
tratamento de fatores e varidveis
ambientais. OLIVEIRA (2018,P.46)

Proporciona a agilidade das decisoes
gerenciais potencializando a agilidade
organizacional. MARIA ANGELICA
CASTELLANI (2021, Sympla)

Ferramenta associada a criatividade e é,
por isso preponderantemente usada na
fase de planejamento.
MEIRELLES (2001, P.20)

BRAINSTORMING

Fonte: Elaborada pela autora (2021)

Caracteristicas

Constituido por quatro
passos: Plan(planejamento);
do(acao); check (verificagdao)

e act (agdo).

Cada célula permite uma
indicagdao de que rumo tomar.
CHIAVENATO (2020, p.129)

As dimensoes se desdobram
em medidas especificas,
podendo gerar indicadores.
FISCHMANN (2018, p111)

As estratégias abordadas sao
de penetragao de Mercado, de
desenvolvimento de mercado,

de desenvolvimento de
produto, de diversificacdo.

CHIAVENATO (2020, p.129)

Os fatores e varidveis sao
avaliados quanto a gravidade,
urgéncia e tendéncia.
OLIVEIRA (2018,P.46)

E constituido por quatro
“superpoderes”: foco,
alinhamento,
acompanhamento e esforco
DOERR (2019, p.16).

Grupo de pessoas que criam o
maior de ideias, sobre um tema
previamente selecionado.
MEIRELLES (2001, p.20)
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Além de se conhecer as ferramentas é importante saber quando e como usa-las. Uma
das ferramentas que apresenta perspectiva empresarial mais global é o PDCA,
permitindo que outras ferramentas se encaixem em uma ou mais de suas etapas. O ciclo
PDCA, assim como o planejamento estratégico, tem caracteristica continua sendo
girado frequentemente. Meirelles (2001, p.16) afirma que para cada etapa do ciclo ha
ferramentas apropriadas, e a mesma ferramenta pode ser eficiente em duas ou mais
etapas, o brainstorming, por exemplo, pode ser usado nas fases de planejamento e

verificacéo.

A anélise SWOT é uma das praticas mais utilizadas no processo de planejamento
estratégico que possibilita o diagnostico ambiental pelas empresas, identificando seus
pontos fortes e fracos e as ameacas e oportunidades do meio na qual esta inserida
(CHIAVENATO, 2020, p.129).

O Balanced Scorecard (BSC) é uma metodologia em que sao utilizados indicadores de
desempenho ndo apenas de natureza financeira-econdmica, mas também de ativos

intangiveis que agregam valor as empresas (DAYCHOUM, 2012, p.50).

A matriz Ansoff ou Produto-Mercado permite as organizagdes analisarem como andam
seus produtos e mercados, e delinearem um caminho de crescimento. “Para isso ela
segmenta a analise em produtos ja existentes e produtos novos, em mercados atuais e
futuros” (MINTZBERG, AHLSTRAND E LAMPEL, 2010, p.130).

A matriz GUT, por sua vez, realiza a classificacdo de problemas indicando a ordem na
qual eles devem ser resolvidos, cada problema identificado recebe pontuagéo que vai de
1 a 5 em cada linha da matriz (gravidade, urgéncia, tendéncia) (DAYCHOUM, 2012,
p.110).

“Ideias sdo faceis. Execug¢do é tudo” (DOERR, 2019). Uma das ferramentas mais atuais
sdo as OKRs, “sistemas que consistem num protocolo colaborativo de defini¢ao de
metas para empresas, equipes e individuos. ” (DOERR, 2019, p.7). Ele visa conectar os
objetivos de todos, sendo possivel apenas ser implementado em organizagdes com
cultura organizacional adequada, “Sem um alinhamento cultural, nem a melhor

estratégia operacional do mundo daria certo” (DOERR, 2019, p.224).

Brainstorming, por fim, permite a “oportunidades de insights resultantes de percepcdes

mais amplas”, ja que participam os 3 niveis empresariais (DOERR, 2019, p.37).
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4 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

4.1  CLASSIFICACAO DA PESQUISA

A tendéncia a classificacdo € inerente a natureza humana possibilitando assim a melhor

organizacdo dos fatos e consequentemente o seu entendimento. Dessa forma é

importante classificar as pesquisas (GIL, 2017, p.24). A presente pesquisa consiste em

uma pesquisa bibliografica e de campo, de finalidade aplicada, caracterizada por um

estudo transversal, cujos objetivos se concretizaram de formas exploratéria e descritiva,

natureza qualitativa e construida com o uso de dados primarios e secundarios.

O Quadro 6 sintetiza a classificacdo dos trabalhos cientificos e as células de cor azul

representam a classificacdo da presente pesquisa.

Quadro 6- Classificagdo da Pesquisa

Bibliografica

Quanto ao

: Documental
procedimento técnico

Experimental

Estudo de

caso
Dentre outros
procedimentos

Campo

Local de realizagao

Laboratdrio

TIPOS DE PESQUISA

Aplicada
Basica

Abrangéncia Temporal

Transversal

Longitudinal

Exploratoria

Objetivo

A pesquisa bibliografica é aquela elaborada a partir de
material ja publicado constituido principalmente de livros,
artigos de periddicos e, atualmente, com material
disponibilizado na Internet

Envolve o estudo profundo e exaustivo de um ou poucos
objetos de maneira que se permita o seu amplo e detalhado
conhecimento

Realizada num campo institucional (empresas), social (em co-
munidades) ou outros que ndo sejam um “laboratério”

Seus resultados sdo direcionados a aplicagdo pratica

Quando os estudos sdo feitos uma vez e representam apenas
um determinado momento

Visa proporcionar maior familiaridade com o problema

Visa descrever as caracteristicas de determinada populagdo
ou fendmeno, ou o estabelecimento de relagGes entre
variaveis
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Explicativa

Relagdo dinamica entre o mundo objetivo e a subjetividade de

ualitativa ~ . .
Q quem o observa, que ndo pode ser traduzida em niumeros

Quantitativa Tradugdo em nimeros de opinides e informagdes

Os dados sdo coletados em “primeira mao” pelo pesquisador,
de forma original

Fonte: Adaptado de Arruda Filho, Emilio J. M (2015, p. 60-68) atados

4.2 UNIDADE DE ANALISE DA PESQUISA

A empresa consiste num colégio de Ensino Infantil e Fundamental atuante héa
aproximadamente 40 anos no Mercado estando situada na &rea Norte da cidade de Jodo

Pessoa.

O setor de escolas particulares de ensino basico e fundamental no Brasil é consideravel,
e esse cenario reflete-se na cidade de Jodo Pessoa. Em 2019 o Sebrae trouxe ndmeros

desse segmento:

Segundo Censo Escolar da Educacdo Bésica divulgada pelo Mec —
(Ministério da Educag&o) 2018, o Brasil conta com 184,1 mil escolas, sendo
que 21,7% sdo escolas particulares, e segundo Anuério Brasileiro da
Educacéo Basica 2019, da entidade Todos Pela Educacdo, cerca de 7 milhdes
de alunos foram matriculados na educacéo infantil e ensino fundamental, em
aproximadamente 40 mil escolas particulares do pais no ano de 2018. Todos
esses nimeros mostram a grandiosidade desse setor.

Atualmente a empresa conta com aproximadamente 45 funcionarios, sendo uma

diretora, uma vice-diretora, trés coordenadoras, 35 professores e 5 funcionarios.

A escola é caracterizada pela busca continua na qualidade do ensino e a preocupagédo
com a inteligéncia emocional de seus alunos apresentando como slogan a expresséo

“Seja protagonista do seu futuro” sua fundamentacdo pedagogica é expressa em quatro
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pilares: educacdo de crianca, idealizada para criancas; familia como protagonista e

formacéo de cidadaos.

Uma das caracteristicas mais evidentes de seu ambiente interno é a manutencdo de
vinculos empregaticios duradouros, geralmente seus funcionarios tém mais de 5 anos de
atuacdo profissional, o zelador por exemplo, trabalha na empresa desde de sua fundacao
ha aproximadamente 40 anos atras. Esse cenério produz inevitavelmente um ambiente
de compromisso razoavel com o desempenho organizacional, um anseio no crescimento

da empresa e o estabelecimento de relagdes socioafetivas com seus clientes.

O organograma na Figura 9 representa a estrutura organizacional atual da empresa:

Figura 9- Estrutura Organizacional da empresa

DIRETORA E
PROPRIETARIA DO
COLEGIO
COORDENADORA
COORDENADORA 3 COORDENADORA
1 2

SUB LIMPEZA
COORDENADORA ZELADOR PROFESSORES SEGURANCAS -
AUXILIARES DE
PROFESSORES

Fonte: Elaborada pela autora (2021)

As auxiliares de professores sdo estagidrias e alunas do curso de pedagogia
direcionadas por uma empresa de estagio encontrando-se subordinadas diretamente as

professoras.

A empresa possui duas unidades bem localizadas nos bairros do Bessa e Manaira,
porém atualmente o espaco fisico de Manaira é destinado a encontros, reunides
administrativas e treinamentos, tendo havido suspensdo temporaria de suas atividades

pedagdgicas.
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4.3 COLETA DE DADOS

A coleta de dados se deu de forma priméria a partir dos resultados da aplicacdo das
entrevistas e da realizacdo das observacdes de campo sendo e também pela coleta de

dados secundarios oriundos da literatura disponivel.

A pesquisadora trabalhou na empresa do inicio do ano de 2019 até os primeiros meses
de 2020 que antecederam o periodo de pandemia COVID-19. As entrevistas foram
realizadas em maio de 2021. A observacao foi realizada de forma participativa que
consiste na situacdo em que 0 observador integra a situagdo ou 0 grupo observado
(FAUZE, 2013, p.134).

A coleta de dados por observacdo direta se deu através de experiéncia profissional
desencadeada por uma conversa informal e pelo despertar do interesse pela proprietéria
de implantar os conhecimentos oriundos da area de planejamento estratégico em sua
empresa. Porém, devido a demanda intensa de atividades pela diretoria e coordenacoes,
a primeira etapa do planejamento estratégico ndo foi concluida (definicdo da missao,
visdo, propdésito e valores da empresa) e a pesquisadora acabou realizando outras
atividades identificadas por ela mesma como importantes para o desenvolvimento e
crescimento da empresa como mapeamento de custos, implantacdo e andlise de
pesquisas de satisfacdo de clientes, projecdo de layouts mais adequados, pesquisa de
nivel de satisfacdo dos funcionarios, treinamentos motivacionais, direcionamentos na
area de comportamento organizacional e contratacdes. As atividades estavam presentes
num conjunto perceptivel de implantacGes e melhorias necessarias a empresa, contudo a
atuacdo simultdnea nas mesmas impossibilitou em nivel desejavel o desfecho de
resultados mais gratificantes ou bem-sucedidos, pois além de muitos desses resultados
sO poderem ser percebidos a médio e longo prazos seriam necessarias também a

distribuicéo das atividades a uma equipe.

A coleta de dados por meio de entrevistas foi baseada em um roteiro elaborado com
base no referencial tedrico apresentado no Capitulo 2 (Ver Apéndice A). A Figura 10

representa a composicao dos niveis da empresa.
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Figura 10- Composicao dos niveis da empresa

Nivel estratégico Diretora
Coordenadora 1
Coordenadora 2

Coordenadora 3

Niveis tatico e
operacional

sub coordenadora, zelador, professores, segurancas,
limpeza e auxiliares de professores

Fonte: Elaborada pela autora (2021)

Compuseram a pesquisa 3 entrevistadas ou respondentes que integram o nivel
estratégico da empresa. Os processos de tomada de decisdo sdo geralmente realizados
por sua diretora e coordenadoras, sendo consultados eventualmente os filhos da

proprietaria.

Através do periodo da experiéncia profissional e mediante observacdes e participacdes
constantes em reunides do nivel estratégico no periodo de estudo foi observado o
desnivel de influéncia no processo de tomada de decisdo. O Quadro 7 representa de

forma resumida esses desniveis:

Quadro 7- Respondentes

. . Nivel de influéncia em decisoes estratégicas da
Entrevistada Funcéo

empresa

Respondente A Propri_etéria e diretora das Decisivo
unidades escolares

Respondente B Coordenadora Alto

Respondente C Coordenadora Baixo

Respondente D Coordenadora Altissimo

Fonte: Elaborada pela autora (2021)
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O nivel decisivo diz respeito a forca de decisdo pela empreendedora que decide
soberanamente quando deseja, ja& os reconhecidos como altissimo, alto e baixo

expressam o nivel de influéncia em decisdes estratégicas da empresa

O trabalho ndo considerara o desnivel, atendo-se apenas a analise do conteudo das
respostas e tratando-as de forma qualitativa e com pesos iguais, o dado foi trazido

apenas com intuito informativo.

Todas as respondentes possuem trajetdrias profissionais extensas na empresa. A
respondente A comecou sua trajetoria aos 19 anos e depois de 2 anos de experiéncia
como professora decidiu implantar uma escola junto a uma colega, anos mais tarde a
sociedade se desfez e ela continuou como diretora, coordenadora, professora e também
realizava o transporte de criancas. Seu perfil € participativo e atualmente continua

realizando atividades pertinentes aos trés niveis da empresa.

A respondente B comecgou sua carreira como professora na escola em 2002, assumindo
posteriormente a funcéo de coordenadora.

A respondente C trabalhou na escola durante 23 anos como professora passando por um
periodo de afastamento e retorno como coordenadora ha dois anos, na entrevista ela
expds que devia a vida profissional a empresa pelo fato da mesma investir

constantemente em capacitacdes.

A respondente D possui altissimo grau de influéncia nas decisGes estratégicas da
empresa, sua formacdo é arquitetura e auxiliou em algumas projecdes de layout
realizadas durante o periodo da experiéncia profissional realizado pela autora do
trabalho, porém no periodo de realizacdo das entrevistas ndo péde participar devido as

atividades do periodo junino na escola.

As entrevistas dirigidas as respondentes A e B foram realizadas através da plataforma
Google Meet, ja a entrevistada C respondeu o questionario através do aplicativo

Whatsapp.

Apesar do momento de fragilidade e desafios atuais inerentes ao setor educativo a
diretora e as coordenadoras mostraram-se solicitas a implantacéo das entrevistas de uma

forma geral.
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44  TRATAMENTO DE DADOS

Os dados foram analisados de forma qualitativa. Devido a forma pela qual o roteiro foi
implantado, a andlise se deu pelo conteldo, ou seja, a analise se concentra apenas no
contetdo digitalizado pelo entrevistado, sem considerar outros aspectos (DE
ALMEIDA ET AL, 2018, p.84). “Ha dois objetivos basicos procurados na analise de
dados: descricdo dos dados e inferéncias para a populacdo a partir dos resultados da
amostra, 0s métodos de analises correspondentes denominam-se descritivos e
inferenciais.” (MATTAR, 2013, p.279). O presente trabalho trata os dados através dos

dois métodos.

A pesquisa foi caracterizada também pela triangulacdo dos métodos utilizados: a
observacao direta e as entrevistas, realizando-se a comparacdo entre os resultados e a
literatura. As perguntas e as respostas foram sintetizadas nos quadros de entrevistas
presentes no Capitulo 4 dos resultados e discussdes. Neles estdo presentes 0s textos
mais semanticamente relacionados as perguntas do roteiro de entrevistas. A letra A
representa as respostas concedidas pela proprietaria da empresa e as respondentes B e C
as respostas de duas de suas trés coordenadoras. O quadro 8 representa a analise da
percepcdo da importancia do processo de planejamento estratégico pela empresa do
estudo de caso. O quadro 9 apresenta a sintese das formas pelas quais sdo conduzidas
suas etapas. O quadro 10 contém as respostas de cada entrevistada quanto ao objetivo 3
que se refere aos desafios do processo de planejamento estratégico presentes na
empresa. Os quadros 8, 9 e 10 a serem apresentados no Capitulo 4 seguem a estrutura
da Figura 11 abaixo:

Figura 11- Quadros sintese perguntas e respostas dos objetivos especificos

OBIETIVO ESPECIFICO

Descricdo do objetivo

Perguntas Respostas

Fonte: Elaborada pela autora (2021)
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5 RESULTADOS E DISCUSSOES

O capitulo 4 de Resultados é composto por 4 subsecdes e cada uma delas representa um
objetivo especifico do trabalho. As subsecGes contém quadros que representam a sintese
das perguntas e respostas de cada objetivo.

51 PERCEPCAO SOBRE A IMPORTANCIA DO PLANEJAMENTO
ESTRATEGICO

A pergunta 1 do quadro 8 mostra que todas as respondentes ja ouviram falar do termo
planejamento estratégico, porém a pergunta 2 indica que a camada estratégica da
empresa parece ainda apresentar uma percepcao relativamente genuina e simplista do
processo, compreensivel aqueles que ndo realizam um maior aprofundamento da area.
Na pergunta 3 do quadro 9 as respondentes sdo unanimes em reconhecer a importancia
do processo. Conclui-se, assim atingindo o primeiro objetivo da pesquisa (percepg¢do da
importancia do processo de planejamento estratégico), que a empresa possui sim

relativa percepcéo da importancia do processo de planejamento estratégico.

Quadro 8- Perguntas e respostas referentes ao primeiro objetivo especifico.

12 OBJETIVO ESPECIFICO

Analisar a percepgao da importancia do processo de planejamento estratégico pela
empresa do estudo de caso

rergunta

Sim
1- Vocé ja ouviu falar em Estudar as . .
. o - Sim Sim
planejamento estratégico possibilidades
. . Planejamento Exploracdo das
. , Sim, pois . C
2-Para vocé, o que é um auxilia no dia a antecipado das melhores condi¢des
planejamento estratégico dia acOes/ter um plano A, para se alcangar um
BeC objetivo
3- Vocé consideraria importante . .
. ~ Sim, pois
a implementac¢do do . .
. - auxilia no dia a
planejamento estratégico em dia
uma empresa. Se sim, por qué?

Fonte: Elaborada pela autora (2021)
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ETAPAS DO PLANEJAMENTO ESTRATEGICO
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Considerando o objetivo especifico 2 (analisar de que forma sdo conduzidas as etapas

do planejamento estratégico na empresa), foram obtidas as respostas apresentadas no

Quadro 9.

Quadro 9- - Perguntas e respostas referentes ao segundo objetivo especifico

22 OBJETIVO ESPECIFICO

Analisar a forma na qual sdo conduzidas as etapas do planejamento estratégico na empresa

12 etapa-
Defini¢do dos
pilares
organizacionais

rergunta

5- Para vocé por que a
escola existe?

Fazer a diferenga na vida
das pessoas, contribuir

Oferecer um ensino
de qualidade com a
visdo de formar
cidaddos criticos

Levar saberes as
criangas, inserir a
crianga no mundo

6- Para vocé, pra que a
escola existe

Para contribuir com o

desenvolvimento escolar

e socioemocional das
criangas. Sem o

emocional ser trabalhado

nao agrega

Contribuir na
formacdo de
cidaddos criticos
capazes de mudar o
mundo

Porque a educagao é
muito importante,
sua importancia vai

além do aumento de

renda individual

7- Vocé consegue
identificar como a
empresa se projeta
para daqui a 3 anos

Sim

Sim

Nao

8- Quais as
oportunidades e
ameacas que vocé
consegue ver em torno
da escola

Oportunidades= Uso
maior da tecnologia e
reconfiguracdo do
sistema de informacgdes
Ameacgas= Ensino
hibrido, queda da
demanda de alunos

Oportunidades=
ndo identificadas
Ameagas=valor das
mensalidades,
instabilidade dos
governantes,

Oportunidades=
unir-se a
comunidade escolar;
avango no universo
digital
Ameaga= desafio
financeiro, falta de
afeto e convivio por

22 etapa- parte das criangas e
Diagndstico dos jovens
estratégico ou Pontos fortes=
. . Ponto forte=a
ambiental posicionamento . .
- Ponto forte=ensino | comunidade escolar
geografico, estrutura . .
. . L de qualidade como forga motriz
9- Quais os pontos interna fisica, olhar .
. . . Ponto fraco= Devido
fortes e fracos que particularizado as
A . Ponto fraco= ao medo da
VOoCcé consegue necessidades das .
. o . necessidade de mudanga, perderem
identificar na empresa criangas i
~ melhor estrutura o tempo e a ocasido
Pontos fortes= gestdo -
) . fisica para se
financeira, carga .
S reinventarem
tributaria
10- Vocé acha que a .
. . . . . Sim. Olhar . .
escola se diferencia de Sim. Atendimento s . Sim. Na qualidade do
. o . individualizado .
32 etapa- outras? Se sim, em que individualizado . ensino
- - L para as criangas
Direcionament seria na sua opinido
o estratégico 11- Se vocé respondeu -
E . e o o N3o. Trabalhar com .
sim na pergunta N3o. Reducgdo de preco Sim

anterior, vocé acredita

menores valores
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49 etapa-
Quantificagdo
dos objetivos e

que esse diferencial é
eficaz no Mercado? Se
nao, que outro
caminho a empresa
poderia seguir para se
diferenciar?

12- A escola possui
algum documento que
contém de forma
resumida as analises

Acredito que sim,

. realizadas pela Sim Ndo mas ndo tenho
finalizagao da
~ empresa, seu certeza
formulagao do . .
. diferencial, suas metas,
planejamento L
e seus objetivos e
acoes?
A Tem um olhar
13- Em sua opinido, o Olhar

52 etapa-
implementagdo
eo
acompanhame
nto

qué e como a empresa
faz para alcancar seu
diferencial no dia a
dia?

observador para a
crianga, realiza registros
individuais e reunides
particulares e grupais
com os pais

individualizado com
a crianga, contato
constante com os
pais

Sendo atenta e
proativa

14- Como vocé acha
que a empresa
monitora e acompanha
as acgbes que visam o
alcance de seus
objetivos?

Registros individuais,
delegacdo de tarefas, o
que precisa melhorar,
reavaliagdes realizadas
constantemente no dia a
dia

Através de reunibes
e retornos aos pais

Por meio do Plano
de Trabalho,
planejando todos os
passos, tendo um
cronograma de
acGes e disciplina
para cumpri-los.

Fonte: Elaborada pela autora (2021)

O referencial tedrico da pesquisa apresentou as etapas constituintes do planejamento
estratégico. No trabalho foram adotadas as mencionadas e sequenciadas por Fischmann
(2018): definicdo dos pilares organizacionais (misséo, visdo, valores, finalidade ou
proposito); diagnostico estratégico ou ambiental; direcionamento estratégico;
quantificacdo dos objetivos e finalizacdo da formulacdo do planejamento e por fim a
implementacdo e o acompanhamento.

Realizando a anélise das respostas das perguntas 5, 6 e 7 percebe-se que os pilares
organizacionais da empresa ainda parecem ndo estar bem definidos, nem ainda
transmitidos de forma clara ao seu nivel estratégico devido a dissonancia das palavras
dos discursos. Porém pela observacdo participante realizada pela autora e devido a
auséncia do discurso de uma das coordenadoras € identificavel na empresa a nocao de
missdo, poucos valores e uma no¢do de finalidade ou propdsito o que no dia a dia

repercute diretamente na motivacdo dos colaboradores de uma maneira geral.
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As respostas das perguntas 8 e 9 apresentam a dificuldade pela empresa no
discernimento entre oportunidades e pontos fortes fortes e ameacgas e pontos fracos
relativos as andlises das respostas pertinentes ao diagnostico estratégico (matriz
SWOT) a carga tributaria, por exemplo, foi classificada na pergunta 9 pela respondente
A como um ponto fraco, porém constitui uma ameaca. As respostas das perguntas 10 e
11 revelam que a escola possui um direcionamento estratégico, “olhar individualizado
as criangas”, porém o que se percebe de duas das respondentes € que elas ndo
identificam tal caracteristica da empresa como competitiva no mercado no qual esta

inserida.

As respostas da pergunta 12 indicam divergéncia da existéncia de um documento fisico
ou digital que rena as informaces relativas a um planejamento estratégico elaborado.
E, se ainda houver o documento, o fato se constituiria numa falacia ja que “as principais
estratégias devem ser de conhecimento de toda a organizacao, para que os funcionarios
conhecam a direcdo que a empresa seguira, e se engajem na implementagdo”
(FISCHMANN, 2018, p.7).

As respostas das perguntas 13 e 14 demonstram que a fase de implementacdo e

acompanhamento ndo sdo sistematizadas nem formalizadas pela empresa.

5.3 DESAFIOS DO PLANEJAMENTO ESTRATEGICO

O bloco trés do roteiro de entrevistas diz respeito aos desafios associados ao processo
de planejamento estratégico. Ele foi projetado conforme a escala Likert que “dentre as
opcdes de respostas e considerando a escala original de 5 pontos, tem-se: discordo
totalmente, discordo, indiferente (ou neutro), concordo e concordo totalmente”
(MINDMINERS, 2017). As alternativas permitem que se tenha diferentes niveis de
intensidade de opinido a respeito do tema, a fim de uma aproximada mensuracdo do
nivel de dificuldades enfrentadas pela empresa no que diz respeita a implementacao de

suas estratégias.
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Quadro 10-Perguntas e respostas referentes ao terceiro objetivo especifico

32 OBJETIVO ESPECIFICO

Analisar os desafios associados ao processo de planejamento estratégico associado a empresa

Respondente | Respondente | Respondente

Perguntas

A B C

15- Os professores e colaboradores compreendem satisfatoriamente o diferencial ) 4 4
da escola

16- Percebo que os colaboradores se engajam de forma facil as agGes propostas 4 4 4

pela diretoria
17- Quando a empresa decide estabelecer novos objetivos e novas a¢des consigo ) 4 4
perceber resisténcia por parte dos professores e demais funcionarios
18- Percebo que a empresa esta sempre atualizando, confirmando, alterando ou 5 4 4
retificando as agdes ligadas a sua estratégia organizacional
19- A diregdo, de maneira geral, é recompensada quando metas e objetivos 4 4 4
preestabelecidos da empresa sdo alcancados
20- A escola consegue alinhar seu orgamento a sua estratégia organizacional 5 3 3
21- Consigo perceber alinhamento entre os niveis estratégico, tatico e operacional 4 4 3
da escola na execugdo de sua estratégia

Fonte: Elaborada pela autora (2021)

Quadro 11- Correspondéncia numérica na escala Likert

Discordo Concordo
totalmente Discordo Neutro Concordo totalmente
1 2 3 4 5

Fonte: Elaborada pela autora (2021)
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Foram abordados na entrevista os desafios descritos no capitulo 2 de referencial tedrico
que fazem alusdo & compreensdo satisfatoria da estratégia organizacional
(FISCHMANN, 2018, p.7), ao engajamento dos colaboradores (FISCHMANN ,2018,
p.101), a negacdo da natureza dindmica do processo de planejamento estratégico®
(OLIVEIRA, 2018, p.309), aos incentivos e recompensas ligados a estratégia
organizacional e ao alinhamento do orgamento a estratégia corporativa
(CHIAVENATO, 2020, p.220).

As respostas da pergunta 15 do quadro 10 indicam que de uma maneira geral 0s
funcionérios da empresa compreendem de forma satisfatdria seu direcionamento
estratégico, todas as respondentes também concordam que eles se engajam nas
atividades estratégicas propostas. Na pergunta 17 do quadro 10 duas das respondentes
identificam que existe resisténcia por parte dos professores e demais colaboradores ao
estabelecimento de novas acBes e objetivos, elas também sinalizaram através da
marcagdo das alternativas concordo e concordo plenamente da pergunta 18 que a
empresa procura atualizar, confirmar, alterar ou retificara acdes ligadas a sua estratégia,
através da pergunta 19 deduz-se que as respondentes acreditam que a direcdo, de
maneira geral, é recompensada quando metas e objetivos preestabelecidos pela empresa
sdo alcancados, a pergunta 20 ndo pdde sinalizar claramente se a organizacdo consegue
alinhar seu orcamento a sua estratégia, pois duas das trés respondentes selecionaram a
opcao neutro e por meio da pergunta 21 duas das trés respondentes conseguem perceber
alinhamento entre os niveis estratégico, tatico e operacional da escola na execucao de

Sua estratégia.

5.4  PERCEPCOES SOBRE A IMPLANTACAO DAS FERRAMENTAS SWOT E
BRAINSTORMING

O bloco 4 do roteiro de entrevistas trata do 4° objetivo especifico proposto pelo trabalho
que consiste na verificagdo da percepcdo da eficiéncia das implementagbes das
ferramentas SWOT e brainstorming pela camada estratégica da empresa.

A analise SWOT é uma das metodologias mais exploradas no processo de planejamento
estratégico que possibilita o diagnostico ambiental pelas empresas, identificando seus
pontos fortes e fracos e as ameagas e oportunidades do meio na qual esta inserida
(CHIAVENATO, 2020, p.129).
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Durante o periodo de aplicacdo da ferramenta SWOT a respondente C ndo se
encontrava na empresa, assim so as respondentes A e B opinaram e reconheceram como
eficaz a implementagdo da ferramenta por poder proporcionar o estabelecimento de
melhorias e representar um manual de instru¢fes para o posicionamento da empresa no

mercado.

J& o brainstorming (ou “tempestade de ideias”), mais que uma técnica de dindmica
de grupo, é uma atividade desenvolvida para explorar a potencialidade criativa do
Individuo, colocando-a a servigo de seus objetivos (DAYCHOUM, 2012, p.50).

Na empresa a investigacdo se deu acerca dos pontos fortes e fracos identificados na
empresa e sugestdes quanto a sua melhor atuacdo no Mercado sendo realizada nos trés

niveis (estratégico tatico e operacional).

Durante a implementacdo da ferramenta a respondente C também ndo estava na
empresa, a respondente A ndo soube opinar explicando que ndo houve tempo de
verificar sua eficacia e eficiéncia ja que o periodo de implementacdo da ferramenta
antecedeu imediatamente o da pandemia. Ja a respondente C expressou que ainda
conseguiu verificar os beneficios da aplicacdo da ferramenta indicando as melhorias
ocorridas na estrutura fisica de uma das unidades e padronizacao através da presenca de

elogios por parte de clientes e funcionarios.
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6 CONCLUSOES

6.1 CONSIDERACOES GERAIS

A partir da andlise dos contetidos das entrevistas no 1° bloco referentes ao primeiro
objetivo especifico, é percebivel que o nivel estratégico da empresa percebe a
importancia da existéncia de um planejamento estratégico nas organiza¢cbes como um
todo.

Depreendeu-se também que as etapas do planejamento discutidas no trabalho ndo sdo
implementadas de forma sistematica nem clara e todas as respostas foram obtidas pelo
2° bloco do roteiro de entrevistas e ndo de um documento fisico ou digital j& existente
na propria empresa. Apesar da informalidade dos pilares existe uma ideia intrinseca da
missao da empresa por seu nivel estratégico e isso acaba direcionando acdes e reacdes
no dia a dia.

Com relacdo aos desafios identificados pela camada estratégica a implementacdo de
suas acOes que versam o0 3° bloco de entrevistas referentes ao terceiro objetivo
especifico do trabalho apenas a resisténcia por parte de funcionarios e professores ao
estabelecimento de novos objetivos e novas agOes foi reconhecida. O alinhamento entre
0 orcamento e a estratégia organizacional ndo pdde ser conclusivo ja que duas das trés
respondentes mantiveram posicionamento neutro e os demais desafios ndo foram
percebidos pelo nivel estratégico da empresa.

Vale ressaltar também que com base no periodo de observacdes participantes realizadas
(2019-2020) e das entrevistas obtidas (maio de 2021) pode-se identificar que a empresa
apresenta um planejamento estratégico de carater emergente, ou seja, “o resultado de
um curso de agédo ao longo do tempo que forma um padréo coerente, quer tenha sido
planejada ou ndo”. (MINTZBERG,1978 apud ANSELMO, 2017, p.7).

E por fim, no bloco 4° que procura identificar como as respondentes avaliam a
implementacdo das ferramentas SWOT e brainstorming no periodo de estudo
considerado a experiéncia da aplicacdo das ferramentas mostrou-se positiva.

6.2 LIMITACOES

Além do contexto pandémico que trouxe desafios nas rotinas empresariais € nas
comunicagdes que foram necessérias durante a producdo do trabalho a pesquisa também
apresentou limitacdo pela auséncia das respostas de um dos membros do nivel

estratégico da empresa e pelo fato da amostra ser pequena a auséncia poderia implicar
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diretamente nos resultados da pesquisa, felizmente o periodo de observacbGes pode

ratificar muitas das palavras contidas nos discursos.

6.3 SUGESTOES PARA FUTURAS PESQUISAS

Identificado o carater emergente do planejamento estratégico realizado pela empresa e 0
estado atual no mercado — pouca visibilidade, em detrimento aos 40 anos de atuacéo — e
considerada a importancia das caracteristicas formais e emergentes do planejamento
estratégico, a presente pesquisa indica sugestdes para novos estudos. Por exemplo,
pesquisas futuras podem investigar melhor como a predominancia de agdes estratégicas
de carater emergente presentes nas pequenas e médias empresas do setor de educacédo
afetam a suas competitividades de mercado. Outra oportunidade de estudo refere-se a
explorar melhor a real necessidade de elementos formais para um planejamento
estratégico mais efetivo em empresas desse porte, considerando que esses elementos

podem variar ou ndo de acordo com o segmento de mercado da empresa.
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APENDICE A - QUESTIONARIO DE CONDUCAO DAS ENTREVISTAS

ANALISE DA PERCEPCAO DA IMPORTANCIA DO PROCESSO DE
PLANEJAMENTO ESTRATEGICO PELA EMPRESA E DA FORMA EM QUE SAO
CONDUZIDAS SUAS ETAPAS NA EMPRESA DO ESTUDO DE CASO
REALIZADO

Dados do entrevistado

Tempo na
escola

Um pouco da
trajetdria
profissional na
escola

CONSIDERACOES

*Considere equivalentes 0s termos estratégia organizacional e diferencial
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PERCEPCAO DA IMPORTANCIA DO PROCESSO DE PLANEJAMENTO
ESTRATEGICO PELO ENTREVISTADO

1- Vocé ja ouviu falar em planejamento estratégico?
2- Para vocé, o que € um planejamento estratégico?
3- Vocé consideraria importante a implementacdo do planejamento estratégico em

uma empresa. Se sim, por qué?

IDENTIFICAGAO DA FORMA COMO SAO CONDUZIDAS AS ETAPAS DO
PLANEJAMENTO ESTRATEGICO

4- Qual o campo de atuacao da empresa?

5- Para vocé por que a escola existe?

6- Para vocé, pra que a escola existe?
7- Vocé consegue identificar como a empresa se projeta para daqui a 3 anos?
8- Quais as oportunidades e ameacas que vocé consegue ver em torno da escola?

9- Quais os pontos fortes e fracos que vocé consegue identificar na empresa?

10-  Vocé acha que a escola se diferencia de outras? Se sim, em que seria na sua
opiniao?

11-  Se vocé respondeu sim na pergunta anterior, vocé acredita que esse diferencial é
eficaz no Mercado? Se ndo, que outro caminho a empresa poderia seguir para se
diferenciar?

12- A escola possui algum documento que contém de forma resumida as analises
realizadas pela empresa, seu diferencial, suas metas, e seus objetivos e agdes?

13-  Em sua opinido, o qué e como a empresa faz para alcancar seu diferencial no dia
a dia? (Pergunta sobre a implementacao da estratégia)

14-  Como vocé acha que a empresa monitora e acompanha as a¢des que visam 0

alcance de seus objetivos?
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PERCEPCAO DOS DESAFIOS ASSOCIADOS AO PLANEJAMENTO
ESTRATEGICO NA EMPRESA

Atribua uma nota o quanto vocé concorda com as seguintes as seguintes afirmacoes:

15- Os professores e colaboradores compreendem satisfatoriamente o diferencial da
escola () discordo totalmente () discordo () indiferente (ou neutro) () concordo e ()

concordo totalmente

16-  Percebo que os colaboradores se engajam de forma facil as acdes propostas pela
diretoria
() discordo totalmente () discordo () indiferente (ou neutro) () concordo e () concordo

totalmente

17-  Quando a empresa decide estabelecer novos objetivos e novas agdes consigo
perceber resisténcia por parte dos professores e demais funcionarios
() discordo totalmente () discordo () indiferente (ou neutro) () concordo e () concordo

totalmente

18-  Percebo que a empresa esta sempre atualizando, confirmando, alterando ou
retificando as acdes ligadas a sua estratégia organizacional
() discordo totalmente () discordo () indiferente (ou neutro) () concordo e () concordo

totalmente

19- A direcdo, de maneira geral, € recompensada quando metas e objetivos
preestabelecidos da empresa sdo alcangados
() discordo totalmente () discordo () indiferente (ou neutro) () concordo e () concordo

totalmente

20-  Aescola consegue alinhar seu orcamento a sua estratégia organizacional
() discordo totalmente () discordo () indiferente (ou neutro) () concordo e () concordo

totalmente



59

21-  Consigo perceber alinhamento entre os niveis estratégico, tatico e operacional da
escola na execucdo de sua estratégia
() discordo totalmente () discordo () indiferente (ou neutro) () concordo e () concordo

totalmente

VERIFICACAO DA EFICIENCIA DA IMPLEMENTACAO DAS FERRAMENTAS
SWOT E BRAINSTORMING NO PERIODO DE ESTUDO CONSIDERADO PELOS
ENTREVISTADOS

22-  Durante a experiéncia profissional da entrevistadora na empresa foi realizada a
aplicacdo da ferramenta SWOT. A ferramenta SWOT consiste basicamente em uma
analise detalhada de ameacas e oportunidades a empresa e identificacdo de seus pontos
fortes e pontos a melhorar. Na sua opinido, essa ferramenta pode ser eficaz a uma

empresa. Justifique.

23- Durante a mesma experiéncia profissional foi realizada a aplicacdo da
ferramenta brainstorming. O brainstorming representa uma “tempestade de Ideias”, e
uma de suas caracteristicas mais significativas é o fato de poder permitir a participacao
e integracdo de individuos da camada operacional de uma instituicdo em decisdes
pertinentes ao nivel estratégico. Um dos resultados efetivos da aplicacdo da ferramenta
foi a identificacdo pelos seus funcionarios da necessidade da pintura interna das paredes
de uma de suas unidades. Desconsiderando o periodo pré-pandémico, na sua opiniao

essa ferramenta mostrou-se eficaz. Justifigue.



