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RESUMO

DEMARTINI, Thais Bolsoni. Uma proposta de planejamento estratégico para uma
organizacao educacional. 2014.93 paginas.Monografia do Curso de Administracao —
Linha de formagéo especifica em Comércio Exterior, da Universidade do Extremo
Sul Catarinense - UNESC, Cricitma/SC.

O planejamento estratégico € um processo gerencial que estabelece um
direcionamento a ser seguido pela empresa. Desta forma o objetivo do presente
trabalho € elaborar uma proposta de planejamento estratégico para uma
organizacdo educacional, com base na andlise do ambiente interno e externo. A
metodologia utilizada foi pesquisa descritiva, exploratéria, bibliografica e estudo de
caso. Foi possivel analisar a situacao atual da empresa e do segmento em que esta
esta inserida, definir os propositos organizacionais e a postura estratégica da
empresa. Esta postura determinada através da analise do ambiente interno e
externo da empresa, no qual foi possivel estabelecer as oportunidades e ameacas,
forcas e fraquezas. Apos foi avaliado as estratégias adotadas pela organizacéao,
elaborado um plano de acao, definido os indicadores de desempenho e proposto um
modelo de negécios com base no Modelo Canvas.

Palavras-chave: Planejamento estratégico. Organizacdo educacional, Analise do
ambiente interno e externo.
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1 INTRODUCAO

A educacao esta presente na sociedade ha muitos anos. Em cada tempo
e espaco histérico, esta atendeu a determinados objetivos, que correspondiam a
visbes de homem e de mundo.

Faz parte da vida em sociedade desde o periodo primitivo. Acredita-se
que criangas e jovens aprendiam por meio da observagao de seus antecedentes em
suas atividades.

Em cada periodo da histéria da humanidade, a educagédo acontecia de
maneira diferente até chegar a forma que é conhecida nos dias atuais.

No Brasil, o pensamento pedagdgico comeca a ter autonomia no final do
século XIX e o crescimento, em termos de rede publica de ensino, se deu no fim dos
anos 1970 e inicio dos anos 1980(GADOTI, 1993).

Atualmente a educacao brasileira é regulamentada pelo Governo Federal,
através do Ministério da Educacdo, que define os principios da organizacao de
programas educacionais. Os governos estaduais sdo responsaveis por estabelecer
programas educacionais estaduais e seguir as orientagdes utilizando os recursos
financeiros oferecidos pelo Governo Federal (GHIRALDELLI JR., 2003).

A Lei n® 12.796, de 4 de abril de 2013 alterou a Lei de Diretrizes e Bases
da Educacao, instituindo o ensino basico gratuito e obrigatério no Brasil entre 4 e 17
anos de idade, organizados da seguinte forma: Ensino Infantil, Ensino Fundamental
e Ensino Médio (BRASIL, 2013).

Pesquisas do IBGE apontam que aproximadamente 31% dos brasileiros
frequentam diariamente as escolas. Sdo mais de3 milhdes de professores e 59
milhdes de estudantes matriculados em todos os niveis de ensino. Estes numeros
apontam um crescimento no nivel de escolaridade do povo brasileiro, fator
considerado importante para a melhoria do nivel de desenvolvimento do pais, porém
ainda longe do ideal (BRASIL, 2010).

As escolas se subdividem em publicas e privadas. As publicas sao
gerenciadas pelo governo municipal, estadual ou federal e as privadas por pessoa
fisica ou juridica. Em ambas, para obter sucesso, é necessario o planejamento e
controle das atividades.

Atualmente, as organizagdes estdo compreendendo a necessidade de

utilizar ferramentas de administracdo. Conceitos como, qualidade, direcionamento
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dos recursos, atendimento personalizado, flexibilidade, podem levar a um aumento
da competitividade, e estabilidade das empresas.

Em geral, as empresas estdo percebendo que quanto maior o
planejamento e controle, mais previsivel sera o futuro e consequentemente maior a
chance de acerto.

Planejar, controlar e estabelecer os objetivos, é de suma importancia para
0 sucesso de uma organizacdo. Entende-se que o planejamento estratégico é uma
forma de conhecer a real situagdo da empresa e como esta é vista no mercado,
além disto, determinar quais serdo os caminhos e os programas de acao que devem
ser seguidos para alcangar os objetivos tracados pela empresa (CHIAVENATO,
SAPIRO, 2003).

Um modelo de negbécios é o modo como nossa empresa cria valor,
entrega aos clientes e gera renda no processo. O Business Model Generation
(Modelo Canvas), surge para inovar o plano de negocios e tem como finalidade
contribuir de forma significativa para a construcao rapida e visual de novos produtos
ou servicos ou para andlise dos ja existentes (REBELO, 2012).

Com o intuito de alcancar a eficacia, se torna uma necessidade conhecer,
analisar e acompanhar a dindmica organizacional. Diante deste fator, entende-se a
necessidade da implementacdo de um planejamento estratégico em uma
organizacao educacional.

Entretanto, elaborar um planejamento estratégico para uma escola
demonstra ser um campo inexplorado no a@mbito da pesquisa em administragéo e
nos conduz, entdo, ao objetivo deste estudo: Qual a importancia de realizar um
planejamento estratégico para uma organizacdo educacional, com base na analise
interna e externa desta organizacéo?

Para responder a questdao de pesquisa, sera utilizado um conjunto de
conceitos que sao basicos para a discussdo proposta que serd exposta no
referencial tedrico que embasam a pesquisa analise e discussao dos resultados.

Além dessa introdugcdo, o texto contempla mais quatro capitulos: a
segunda expde a fundamentacdo tedrica utilizada para sustentar a pesquisa; a
terceira aborda a metodologia adotada; a quarta refere-se aos resultados e
discussdao dos resultados; e, por fim, no capitulo cinco, sdo apresentadas as
conclusdes dos resultados obtidos.
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1.1 SITUACAO PROBLEMA

A escola em estudo, iniciou suas atividades em 1978, com 5 funcionarios.
Na época algumas salas de aulas foram cedidas pelo Governo do Estado para que a
organizacao pudesse ministrar aulas para jovens e adultos. Em 1993, foi construida
a sede prépria da organizacao.

A partir de 1995, além do ensino de educacgao para jovens e adultos, a
escola passou também a ministrar educacao infantil e ensino fundamental de 1° ao
92 ano. A escola esta localizada no sul do estado de Santa Catarina, na cidade de
Cocal do Sul. Hoje, a organizacao possui 23 funcionarios, que auxiliam na educacao
de 141 alunos.

Atualmente, o principal desafio encontrado na escola, € na organizacao
da estrutura. Em fungéo disso, sentiu-se a necessidade de realizar um planejamento
estratégico, para que se possa definir metas e objetivos, e elaborar um modelo de
negécios para auxiliar no planejamento organizacional.

Diante da situacao exposta, surge a seguinte pergunta de pesquisa: Qual
a importancia de realizar um planejamento estratégico para uma organizacao

educacional, com base na analise interna e externa desta organizacao?
1.2 OBJETIVOS
1.2.1 Objetivo geral

Elaborar uma proposta de planejamento estratégico para uma

organizacao educacional, com base na analise do ambiente interno e externo.
1.2.2 Objetivos especificos

a) Identificar as caracteristicas atuais da organizacao e do setor em que
esta inserido;

b) Definir o propdsito organizacional da empresa;

c) Analisar o ambiente interno e externo da empresa;

d) Identificar a postura estratégica da organizacéo;

e) Indicar estratégias para a empresa;



14

f) Elaborar um plano de acdes

g) Determinar os indicadores de desempenho;

h) Elaborar um modelo de negécios para a organizacéao;
i) Apresentar as agdes aos problemas identificados.

1.3 JUSTIFICATIVA

A implementacdo de um planejamento estratégico, ja ndo € mais um
diferencial para as organizacées, e sim uma necessidade.

O interesse da implantagdo de um planejamento estratégico, em uma
organizagao, € de orientar e definir um rumo a ser seguido, além de estabelecer
metas e objetivos, para atingir um resultado.

O Modelo Canvas é uma ferramenta estratégica, que por meio deste,
pode-se entender, de forma clara, a empresa, além de colocar em evidéncia todas
as possiveis variaveis de sucesso e de fracasso existentes. E uma ferramenta de
gerenciamento estratégico, que permite desenvolver e esbogar modelos de negécio
Novos ou existentes.

A opcéao por determinada organizacao educacional, se deve pela falta de
planejamento e de organizacdo da escola, além da importante atividade que esta
exerce para a sociedade. E essencial também, poder mostrar aos gestores da
organizacao, a importancia da implantacédo de um planejamento estratégico.

Deve-se considerar a situacao oportuna para a realizacao do estudo, pois
mesmo que a empresa esteja no mercado ha muitos anos, esta enfrenta dificuldades
na administragdo. Por este motivo, € de fundamental importancia a realizacao deste,
para auxiliar e orientar a empresa a tracar e controlar seus objetivos.

A viabilidade do estudo € confirmada pelo fato de a autora, ter total

acesso as informacdes, dados e também sobre seus processos administrativos.
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2 FUNDAMENTACAO TEORICA
2.1 MODELO DE EXCELENCIA EM GESTAO

O Modelo de Exceléncia em Gestao é um modelo utilizado pela Fundacéao
Nacional da Qualidade (FNQ). Tem como principal caracteristica a de ser um modelo
sistémico, ou seja, tem como beneficio buscar a estruturacado e o alinhamento dos
componentes da gestdo das organizacées sob a 6tica de um sistema (SARTORI;
SILUK, 2011)

O modelo é baseado em 11 fundamentos que sao colocados em pratica

por meio de oito critérios, conforme pode ser observado na Figura 1 (FNQ, 2011):

Figura 1 - Modelo de Exceléncia da Gestéao

“(o‘magaes S nhec] men;
\ o

Pessoas

Estratégias

Resultados
e Planos

Bl Lideranca

Processos

Sociedade

%, oW
Wayuoy 5205 :

Fonte: FNQ (2011)

2.1.1 Lideranca

Engloba os processos gerenciais relativos a orientagao filoséfica da
organizacdo e controle externo sobre sua direcdo, engajamento, liderangcas e

controle dos resultados da Direcao;
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2.1.2 Estratégias e planos

Processos gerenciais relativos a compreensdo e execucdao das
estratégias, inclusive ao estabelecimento de metas e a definicdo e acompanhamento
dos planos necessarios para o éxito das estratégias.

2.1.3 Clientes

Aborda processos gerenciais de informagdes de clientes e mercado e a

comunicagao como mercado e clientes atuais e potenciais.

2.1.4 Sociedade

Este critério visa processos gerenciais relativos ao respeito e tratamento

das demandas da sociedade e do meio ambiente.
2.1.5 Informacdes e conhecimento

O tratamento organizado da demanda por informacdes na organizagao e
ao desenvolvimento controlado dos ativos intangiveis geradores de diferenciais
competitivos, especialmente o do conhecimento.

2.1.6 Pessoas

Configuracdo de equipes de alto desempenho, ao desenvolvimento de
competéncias das pessoas e a manutencao do seu bem-estar.

2.1.7 Processos

Trata dos principais processos do negdcio e aos de apoio.
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2.1.8 Resultados

Aborda resultados da organizacdo na forma de séries histéricas e
acompanhamentos de referenciais comparativos pertinentes (FNQ, 2011).

2.1.9 PDCL

Pode-se observar na Figura 1 que o modelo representa a organizacao
adaptavel ao ambiente externo e além disso organiza os seus oito critérios de forma
sistémica, evidenciando o seu carater interdependente e complementar, que visa a
geracao de resultados (FNQ, 2011)

O MEG utiliza o conceito de aprendizado, de acordo com o ciclo do
PDCL (Plan,Do, Check, Learn), ou seja, planejar, fazer, controlar e aprender
(SARTORI; SILUK, 2011).

Planejar constitui buscar identificar, compreender e satisfazer as
necessidades e expectativas dos clientes e da sociedade. Neste caso, o papel do
lider € de extrema importancia, tanto na analise do desempenho quanto na
execucao das acobes. Eles determinam a posicdo competitiva e desdobram essa
estratégia em planos de acédo de curto, médio ou longo prazo, alocando recursos
para assegurar a implementagao das estratégias (SARTORI; SILUK, 2011).

Na etapa do fazer, o processo engloba pessoas e processos. As pessoas
devem estar capacitadas e inseridas em um ambiente propicio para que o0s
processos sejam executados conforme o planejado (SARTORI; SILUK, 2011).

Controlar significa conferir e analisar o que est4d sendo colocado em
pratica para garantir o que todo o ciclo se realize da melhor forma. Nesta etapa sao
medidos os resultados em relacdo a situagcdo econbmica, clientes e mercado,
pessoas, sociedade, processos e fornecedores (SARTORI; SILUK, 2011).

Aprender se estabelece em forma de informacdes e conhecimentos, para
que se execute das agdes e a busca do aprendizado organizacional. Essas
informacdes representam a inteligéncia da organizacdo, viabilizando a analise do
desempenho e a execucao das acdes necessarias (SARTORI; SILUK, 2011).

Todo o ciclo PDCL, ao ser executado, devera conduzir a resultados, que
devem ser analisados e entendidos, para gerar informacdes e conhecimento que

serdao utilizados no processo de tomada de decisdo, gerando um novo ciclo de
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gestdo. Qualquer organizagdo que adotar o MEG pode planejar suas praticas de
gestao baseadas nos requisitos dos Critérios de Exceléncia, avalia-las e melhora-las
sistematicamente (FNQ, 2011)

Neste contexto, as empresas que buscam definir suas estratégias, por
meio de um planejamento estratégico elaborado, podem adotar o MEG ® como
referéncia, a partir do seu Critério 2 — Estratégias e Planos, onde além das etapas
tradicionalmente reconhecidas da administracdo estratégica sugere-se definir um
modelo de negdcio em consonancia com a definicao das estratégias, além de outras
proposicées que ndo sdo adotadas neste trabalho frente ao nivel de maturidade da
empresa, tais como a determinacao de ativos intangiveis, analise da cadeia de valor
e a alocacao de recursos, este especialmente por tratar-se de uma proposta.

Na sequéncia se procura tratar com detalhes de cada uma das fases da
administragdo estratégica.

2.2 ADMINISTRACAO DE ESTRATEGIA

A era da administracdo estratégica surge nos anos 80. A partir dai,
passou-se a dar um maior enfoque ao processo de planejamento, ou seja, € preciso
além de planejar estrategicamente, organizar, dirigir, coordenar e controlar de modo
estratégico (LOBATO et al., 2009).

De acordo com Oliveira (2007) a administracao estratégica estuda de
forma estruturada, sistémica e intuitiva e consolida um conjunto de principios,
normas e funcbes para alavancar o processo de planejamento da situacdo futura
desejada da organizacdo como um todo e seu posterior controle e organizacao da

direc&o dos recursos empresariais de forma otimizada.

A atividade de administracdo estratégica se preocupa com o0
estabelecimento de objetivos e metas para organizacdo e com a
manutengdo de um conjunto de relagdes entre a organizacdo e o ambiente,
(a) que Ihe permitam perseguir seus objetivos, (b) sejam compativeis com
as potencialidades organizacionais, e (c) lhe possibilitem continuar a ser
sensivel as exigéncias do ambiente (ANSOFF, MCDONNEL, 1993, p. 289).

A administracao estratégica é o processo de fazer com que a organizacao
seja capaz de integrar as decisdes administrativas e operacionais com as
estratégias, ao mesmo tempo manter a eficiéncia e eficacia da organizacao
(ALMEIDA; FISCHMANN, 1991).
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O papel da gestdo estratégica possui natureza diferente em relacéo a
outros aspectos do gerenciamento. Um gerente operacional, por exemplo,
geralmente é solicitado para resolver os problemas de controle operacional. Para
gerentes, a gestao estratégica esta mais relacionada a complexidade que surge de
situacdes incertas e imprevisiveis em toda a organizacdo do que as implicacoes de
operacdes pré-determinadas (JOHNSON; SCHOLES; WHITTINGTON, 2011).

2.2.1 Estratégia

Strategia, em grego, significa a qualidade e a habilidade do general, ou
seja, a capacidade de o comandante organizar e levar adiante as campanhas
militares. A palavra estratégia é originaria deste conceito, que nos dicionarios,
geralmente tem sua acepcao relacionada com situacdes politicas, guerras ou jogos
(SERRA; TORRES; TORRES, 2004).

De acordo com Camargos e Dias (2003), o pensamento estratégico,
passou por diferentes fases. Desde sua origem, a palavra estratégia assumiu
diversos significados. Representa hoje um importante instrumento de adequacéao
empresarial a um mercado competitivo e turbulento, preparando a organizacao para
enfrentd-lo e utilizando-se, para isso, de suas competéncias, qualificacées e
recursos internos, de maneira sistematizada e objetiva.

Basicamente, estratégia € um conjunto de regras de tomada de decisao
para orientar o comportamento organizacional (ANSOFF; MCDONNEL, 1993). E
definida como um caminho, ou maneira, ou acdo estabelecida e adequada para
alcancar os resultados da empresa, representados por seus objetivos e metas e
desafios (OLIVEIRA, 2007).

[...] Estratégia € o conjunto formado pela missao, pelos valores, motivagéao,
situacoes desejadas e a evitar da organizacdo, que a impelem, dentro de
uma sequéncia coerente de decisdes, na diregcdo da busca de legitimacéo,
sobrevivéncia e de aumentos na eficacia e eficiéncia. Nesta busca, a
organizagdo pode adotar estratégias como plano, padrdo, trama,
perspectiva e posicdo, mas em esséncia, a estratégia e a organizagao sao
entidades intrinsecamente ligadas (BEPPLER, 2009. p. 8).

Porter (1986) afirma que, de forma implicita ou de forma explicita, todas
as organizagdes possuem uma estratégia. O autor estuda a estratégia competitiva,
que conceitua como sendo o desenvolvimento de uma férmula ampla para o modo

como uma empresa ira competir, bem como as politicas e metas necessarias para
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alcancar seus objetivos. A estratégia competitiva € uma combinagéo dos fins (metas)
que a empresa busca e dos meios (politicas) pelos quais esta buscando chegar Ia.

No contexto empresarial a definicdo de estratégia mantém o mesmo
principio do &mbito militar: estratégia empresarial é o conjunto dos meios que uma
empresa utiliza para alcancar seus objetivos e metas. Este processo envolve
decisbes que definem os produtos e servicos para determinados clientes e
mercados e a posicao da organizagao em relagdo aos seus concorrentes (SERRA;
TORRES; TORRES, 2004).

Uma situagdo pode ser considerada estratégica, quando ha interligacéo
entre 0s aspectos internos e externos de uma organizagédo. Desta forma, conclui-se
que a estratégia é a situagdo em que existe uma ligacao efetiva entre os fatores
externos (nao controlaveis), e internos (controlaveis pela empresa), que visa
interagir com as oportunidades e as ameagas perante os pontos fortes e fracos da
empresa (OLIVEIRA, 2007).

A formagao da estratégia depende da estrutura da organizacao, da sua
atividadee também do tipo de mercado em que ela atua. Nao existe uma férmula
que defina a organizacao de maneira universal, por isso cabe ao administrador criar
sua estratégia de acordo com a cultura, filosofia e estrutura da empresa, adaptando-
a da melhor forma, para interagir com o ambiente externo, e conseguir alcangar seus
objetivos (MINTZBERG, et. al., 2004).

A estratégia empresarial, apesar de ter sua elaboracdo concentrada na
alta administracao, deve ser conhecida por todos os funcionarios da organizacao, o0s
quais devem participar na sua implantacdo. A participacdo dos funcionarios neste
processo é necessaria em razao do carater transitorio e adaptativo dessa estratégia,
que é um processo continuo e que pode sofrer mudangas e adequacdes
(CAMARGOS; DIAS, 2003).

2.2.2 Planejamento Estratégico
O planejamento estratégico relaciona-se com objetivos de longo prazo e

suas estratégias e agdes atingem a empresa como um todo (ANSOFF; MCDONNEL,
1993).
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O planejamento estratégico pode ser conceituado como 0 processo
dindmico através do qual sdo definidos caminhos que a empresa devera
trilhar por meio de um comportamento proativo, levando em conta a analise
do seu ambiente e em consonancia com a sua razao de existir, a fim de
construir seu futuro desejado (LOBATO et al., 2009, p. 70).

E uma metodologia administrativa que determina a direcéo a ser seguida
pela empresa, e que visa uma maior interagdo com o ambiente externo. Desta
forma, entende-se que é inadequado falar-se, por exemplo, em planejamento
estratégico de marketing, planejamento estratégico de recursos humanos, pois estes
esses tipos de planejamento sdo taticos e consideram uma parte bem delineada da
empresa (OLIVEIRA, 2007).

Segundo ALVES et al. (2013), quando a empresa de pequeno porte
consegue estabelecer a visdo, missdo, realizar a andlise interna e externa, tragar
metas e objetivos, implementar e controlar estratégias, estara desenvolvendo o
planejamento estratégico de forma simplificada e fragmentada, pois geralmente
quando se pensa em planejamento estratégico, imagina-se em uma técnica de
gestdo complexa e elaborada, o que faz com que o empresario, muitas vezes,

acredite que sua implementacao seja impossivel.

O planejamento estratégico para ser aplicado na pequena empresa
necessita ser objetivo ao ser executado, para que ndo exija muito tempo do
gestor. Também deve ser simples, pois muitas vezes o pequeno empresario
possui pouco conhecimento administrativo o que impossibilitaria a
implementagcdo de métodos mais elaborados. A estrutura organizacional
dessas empresas € distinta das empresas de maior porte, assim sao
necessarios métodos que sejam adequados as suas peculiaridades
(QUADROS et al, 2012, p. 87).

Como resultado do planejamento estratégico, tem-se a elaboracdao de um
documento denominado “plano estratégico”, onde sao consolidadas todas as
informacgdes geradas no processo de planejamento. O processo tera maior chance
de sucesso, se adaptar a metodologia de formulacdo do plano estratégico as
condigcbes e realidade de cada organizacdo, pois nao existe uma metodologia
universal de planejamento estratégico, ja que, por exemplo, ha variacao diferencas
no tamanho das empresas, tipos de operagdes, forma de organizacao, cultura, entre
outros. Na Figura2, observa-se uma metodologia-base, onde se tem uma visao geral
do processo:

As etapas para a elaboracdo do planejamento estratégico séao
apresentadas conforme figura 2.
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Figura 2- Metodologia para formular o plano estratégico

i i} ) ANALISE DO
MISSAO VISAO VALORES NEGOCIO AMBIENTE
INTERNO

!

ELABORAR O INDICADORES PLANO DE AVALIAR AS ANALISE DO
MODELO DE AGAO ESTRATEGIAS AMBIENTE
NEGOCIOS DESEMPENHO EXTERNO

Fonte: Elaborado pela autora (2014).

As etapas especificadas neste fluxograma serdo descritas a seguir.

2.2.3 Processo de administracao estratégica

2.2.3.1 Missao

Para Vasconcelos e Pagnoncelli (2001) a missdo € a razao de existir da
empresa, e esta deve ser clara e concisa explicitando a identidade e o negécio da
empresa. Os autores acrescentam que a missao orienta a formulacao de objetivos,
atrai, motiva e retém talentos na empresa.

Para definir a missdo de uma organizacao, a empresa deve responder a
seguinte pergunta: “para que existimos?”. A missao tem a funcao de fornecer um
sentido mais amplo das atividades do dia-a-dia, e despertar a importancia de como a
acdo e atividade de cada colaborador se encaixa na missdo da empresa
(FERNANDES; BERTON, 2005).

A missao organizacional € o propoésito fundamental que a organizagéao
tenta seguir e identifica seus produtos e clientes. Assim a missao identifica a razédo
de ser da empresa (MEGGINSON et al, 1998).

Frezatti (2009) complementa dizendo que a misséo define o foco sobre o
gue a organizagao espera, delimitando perspectivas de longo prazo e guiando as
operacdes. Uma das maneiras de melhor direcionar a missdo da empresa é
respondendo as seguintes perguntas:

a) Quais produtos/servicos a empresa estaria disponibilizando no

mercado?

b) Que atividades a organizacao se propde a desenvolver no ambiente?

c) Quem é o seu cliente?
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d) Em que mercado atua (FREZATTI, 2009)?
2.2.3.2 Viséao

A visdo é o estagio futuro que a organizacdo deseja. E a aspiracdo em
torno da qual um estrategista procura centralizar a atengcdo e a energia dos
membros da organizacdo (JOHNSON; SCHOLES; WHITTINGTON; 2011)

Vasconcelos Filho e Pagnocelli (2001) destacam os beneficios da
definicdo da visdo para uma organizacao:

A visdo apoia a parceria empresa empregado na construgdo do futuro;
promove a inovagdo; levanta uma bandeira; funciona como bussola para a
equipe; reduz a dependéncia da empresa para com "génios e lideres";
motiva e inspira a equipe; orienta o planejamento da sua atuag¢do na cadeia
produtiva; mobiliza para os programas de qualidade; complementa a
missdo; orienta os objetivos e os investimentos. A divulgacdo da misséo
fundamental para que esta se tome realidade (VASCONCELQOS;
PAGNONCELLI, 2001, p. 217).

Segundo Costa (2003), as empresas que apresentam uma visao clara e
definida para o seu futuro possuem muito mais chances de sucesso do que aquelas
que os gestores e colaboradores ndo sabem para onde a empresa esta seguindo e
nem o caminho que pretende seguir.

De acordo com Tavares (2000, p. 179), a visdo deve ser apoiada por um
conjunto de principios:

a) Estabelecer a direcdo da organizacao ante as realidades do mercado e
do ambiente competitivo;

b) Orientar o estabelecimento de objetivos e metas e o detalhamento de
acoes;

¢) Dar significado ao trabalho e motivar as pessoas;

d) Permear, ser entendida e compartilhada por todos os integrantes da
organizagao;

e) Ser orientada por valores ou principios (TAVARES, 2000, p. 179).

2.2.3.3 Valores

Os Valores sao os principios que norteiam a conduta interna da
organizagdo e a sua relagdo com o ambiente externo. Para a definigdo dos valores,
deve-se promover uma reflexdo que inclua executivos, colaboradores e também
elementos externos sobre a seguinte questdo: quais os comportamentos que
gueremos incentivar de forma a atingir a Missao (BRANCO, 2017?).
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De acordo com Chiavenato e Sapiro (2003), os valores organizacionais
correspondem as caracteristicas de virtude da organizacao, como por exemplo, a
pratica da transparéncia, respeito a diversidade, cultura para a qualidade ou respeito
ao meio ambiente.

Os valores organizacionais representam os principios éticos que devem
orientar as acbes e a comportamento da organizagdo. Quando claramente
estabelecidos, ajudam-na a reagir rapida e decisivamente nas situacoes inesperadas
que se apresentam (TRIFFANY, 1998).

2.2.3.4 Negécio

O negdcio € uma linha em que a direcao de uma organizacao adota para
orientar uma acao e tornar possivel a continua relagdo com o ambiente. Sua funcéo
€ orientar o comportamento de todos os membros da organizacao e expressar seus
valores (TAVARES, 1991).

Os principais beneficios gerados pela correta definicdo do negécio pelas
empresas sao:

a) Ajudar a focar no diferencial competitivo

b) Orientar os investimentos;

c) Orientar o marketing;

d) Orientar o posicionamento estratégico
e) Ajudar a identificar os concorrentes;

f) Ajudar a conquistar o mercado (BONTEMPO, 2017?)
2.2.3.5 Analise do Ambiente Externo

A analise externa da empresa tem por finalidade verificar as
oportunidades e ameacas, do mercado, e a posicao desejada no futuro, para assim,
procurar aproveitar as oportunidades e amortecer as ameacas (OLIVEIRA, 2002).

De acordo com Chiavenato e Sapiro (2003, p. 80):
Essa analise externa é feita por meio da obtencao e colheita de informacdes
a respeito do mundo dos negécios e verifica as possiveis ameagas e
oportunidades que estdo no ambiente da organizacdo e a melhor maneira
de evitar ou usufruir dessas situagoes.
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A andlise do ambiente externo, também pode ser denominada como
analise macro ambiental, que consiste na identificacdo, classificacdo e anélise das
variaveis ou forcas ambientais que interferem de forma positiva ou negativa no
desempenho da organizacdo. Dentre essas forcas, destacam-se: economia,
demografia, politica, tecnologia, natureza, as variaveis culturais e sociais
(TAVARES, 2005).

A empresa é afetada por tendéncias externas, incontrolaveis, por isso os
gestores devem acompanhar as variaveis que poderdo interferir na evolugdo da
empresa, dentre elas Bethlem (2004) aponta:

a) Variaveis Politicas: o regime politico de um pais pode influenciar a
forma que a empresa opera os fatores econbmicos, trabalhistas ou o préprio
funcionamento do negécio;

b) Varidveis Econdmicas: os precos dos insumos e dos impostos, entre
outros fatores sdo influenciados pelas condicbes econdmicas que podem variar
constantemente;

c) Variaveis Sociais e Culturais: fatores como, costumes, crencas, estilo
devida, distribuicdo geografica, modalidade de uma populacdo, podem representar
barreiras para a implantacédo de certos negocios.

d) Varidveis Tecnoldgicas: a tecnologia estd em constante crescimento,
por isso torna-se importante que as empresas mantenham-se informadas dessas
evolucoes.

e) Stakeholders: considerado qualquer pessoa, instituicdo, formal ou
informal que possa afetar ou ser afetada pela organizagao.

Segundo Serra, Torres e Torres (2004) a analise do ambiente externo
pode ser realizada através do modelo das cinco forcas da concorréncia, que foi
instituido por Michael Porter em 1970. Ele possibilita uma analise do grau de
atratividade do setor. Conforme ¢ ilustrado na Figura 3.
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Figura 3- Cinco forgas competitivas

Entrates Potenciais
Ameaca de novos
entrantes
Poder de
negociacad dos Concorrentes na
fornecedores Industria
gl |:> U <:| Compradores
Poder de
Rivalidade entre negociacao dos
compradores
emoresas
existentes
Ameaca de
Servicos ou
produtos
substitutos
Substitutos

Fonte: Porter (2004)

Por meio deste modelo € possivel identificar as cinco ameagas mais
comuns que as organizacdes enfrentam em seus ambientes competitivos e as
condicoes sob as quais essas ameacas tém maior ou menor probabilidade de
estarem presentes (BARNEY; HERTERLY, 2007).

Em conjunto, estas cinco forcas competitivas definem a intensidade da
concorréncia na industria, bem como a rentabilidade, sendo que a forca ou as forgcas
mais acentuadas predominam e tornam-se cruciais do ponto de vista da formulacao
de estratégias (PORTER, 2004). As cinco forgas sao:

2.2.3.5.1 Ameaca de Rivalidade

Pode ser considerado como a intensidade da competicdo entre
concorrentes de uma empresa. Niveis elevados de rivalidade em um setor podem
ser indicados por acdes como: cortes freqlientes de precos, introducao de novos
produtos, acirradas campanhas de publicidade e acdes e reacdes competitivas
rapidas (BARNEY; HERTERLY, 2007).

Porter (2004) afirma que a rivalidade é consequéncia dos concorrentes se
sentirem pressionados ou perceberem a oportunidade de melhorar sua posi¢dao. Os
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movimentos competitivos de uma organizacdo tém notaveis efeitos em seus
concorrentes.

Atributos de um setor podem gerar altos niveis de rivalidade, como por
exemplo: grande quantidade de empresas concorrentes que sédo praticamente do
mesmo tamanho; crescimento lento do setor; Falta de diferenciagcdo do produto;
Adicao de capacidade em grandes incrementos (BARNEY; HERTERLY, 2007).

2.2.3.5.2 Poder de Negociagc&o dos Fornecedores

Os fornecedores podem negociar com os participantes de uma
organizacao, por meio da ameaca de elevar precos ou reduzir a qualidade dos bens
e servicos fornecidos (PORTER, 2004).

Barney e Herterly (2007) acrescentam que ha alguns atributos de
fornecedores que podem levar a altos niveis de ameaca: fornecedores vendem

produtos exclusivos ou altamente diferenciados.

2.2.3.5.3 Poder de Negociacdo dos Compradores

Os compradores sempre estdo em busca por melhores precos, desta
forma jogam os concorrentes um contra os outros, com o objetivo de gerar
rentabilidade na empresa (PORTER, 1986). Estes sdo responsaveis por adquirir os
produtos ou servicos de uma empresa.

Alguns indicadores importantes da ameaca: numero pequeno de
compradores; os compradores ndo estao obtendo lucros econdémicos significativos
(BARNEY; HERTERLY, 2007).

2.2.3.5.4 Ameaca a Entrada

Barney e Heterly (2007) afirmam que a ameaca de entrada sdo empresas
que iniciaram recentemente em um setor ou que ameagam comegar operagées em
um setor. Sdo motivados a ingressar num setor pelos lucros que algumas empresas
ja possuem (BARNEY; HERTERLY, 2007).

A ameaca de entrada em um determinado setor depende das barreiras, e

da reacdo que o0 novo entrante pode esperar das empresas que ja estdo no
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mercado. Se as barreiras forem grandes, o novo entrante pode esperar uma

reparacao defensiva por parte dos existentes (PORTER, 1986).

2.2.3.5.5 Ameaca de Substitutos

Os produtos ou servicos ofertados pelos concorrentes de uma
organizacao atendem praticamente as mesmas necessidades do cliente, da mesma
maneira que os produtos ou servicos oferecidos pela propria empresa (BARNEY;
HERTERLY, 2007).

Os produtos substitutos que necessitam de maior atencdo sao os que
podem melhorar o desempenho dos produtos ja existentes no mercado e 0s que sao
produzidos por empresas de altos lucros. Eles entram rapidamente no mercado, se
por algum fator a concorréncia aumentar, reduzindo o preco (PORTER, 1986).

2.2.3.6 Analise do Ambiente Interno

Através da analise do ambiente interno, pode-se identificar os pontos
fortes e fracos da empresa, de modo a demonstrar suas qualidades e deficiéncias.
Esta andlise compreende o diagnéstico da situacdo da organizacdo, no que diz
respeito as forcas e fraquezas da empresa, além da capacidade e competéncia para
obtencao de sucesso no mercado em que se pretende atuar (LOBATO et al, 2006).

Para Tavares (2005), a andlise do ambiente interno é importante, pois ao
confrontar as atividades atualmente desenvolvidas pela empresa com as que
pretende desenvolver para cumprir sua missao e visao, juntamente com as analises
das oportunidades e ameacas, irdo emergir as suas forcas e fraquezas.

Uma forma de avaliagdo da andlise do ambiente interno de uma
organizacdo € apoiada na Visdo Baseada em Recursos. As questbes de valor,
raridade, imitabilidade e organizacdo podem ser unidas para entender o potencial de
retorno na exploragdo de recursos e capacidades que uma empresa apresenta
(BARNEY, HESTERLY, 2007).

Barney e Hesterly (2007) afirmam que se um recurso de uma empresa
nao é valioso, ndo serd possivel implementar estratégias que explorem
oportunidades e neutralizem as ameacas. Cultivar esse tipo de recurso aumentara

os custos e diminuird a receita, se tornando uma fraqueza. Entretanto, se um
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recurso é valioso, mas nao é raro, explora-lo para desenvolver as estratégias fara
com que a empresa obtenha igualdade competitiva. Explorar esse tipo de recurso
nao cria vantagens competitivas, mas se nao utiliza-los pode colocar a empresa em
desvantagem competitiva. Assim, pode-se considerar que 0s recursos valiosos, mas
nao raros, séo as forgas organizacionais da empresa (BARNEY; HESTERLY, 2007).

Para analise do ambiente interno € necesséario analisar 0s recursos

fisicos, humanos, tecnoldgicos e financeiros. Conforme descritos a seguir:
2.2.3.6.1 Recursos Fisicos

Esses recursos sdo as ferramentas usadas pela administracdo para
melhorar a produtividade e garantir lucratividade. E considerado toda a tecnologia
utilizada em uma organizacdo. Como exemplo: fabrica, equipamentos de fabricacédo
e instalacdes de distribuicdo e os estoques de matérias-primas. (MONTANA;
CHARNOQV, 2003).

2.2.3.6.2 Recursos Humanos

Sao as pessoas que executam atividades na organizacao, e atendem as
necessidades da empresa ao adquirir habilidades necessarias para conduzir
negécios eficientes e eficazes (MONTANA; CHARNQV, 2003).

2.2.3.6.3 Recursos Tecnologicos

E o nivel de tecnologia aplicada dentro da empresa. Este nivel aplicado
em uma empresa pode ser consideravelmente diferente do nivel avangado
disponivel no ambiente externo (MONTANA; CHARNOV, 2003).

2.2.3.6.4 Recursos Financeiros

Para custear o crescimento de uma determinada organizagdo e garantir
as operacoes € necessario recursos financeiros. O dinheiro conseguido pode ser
mantido dentro da empresa ou empregado para financiar o crescimento desejado
(MONTANA; CHARNQV, 2003).
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2.2.3.7 Modelo VRIO

A principal ferramenta para analise de recursos e capacidades € o modelo
VRIO, que determina o potencial competitivo da empresa. Sao eles: Valor, Raridade,
Imitabilidade e Organizagdo (BARNEY E HESTERLY, 2007).

Quadro 1 - Perguntas necessarias para avaliar 0s recursos.
1. A questdao do valor: O recurso permite que a empresa explore uma

oportunidade ambiental e/ou neutralize uma ameacga do ambiente?

2. A questao da raridade: O recurso é controlado atualmente apenas por um

pequeno numero de empresas concorrentes?

3. A questao da imitabilidade: As empresas sem o recurso enfrentam uma

desvantagem de custo para obté-lo ou desenvolvé-lo?

4. A questao da organizacao: As outras politicas e procedimentos da empresa
estdo organizados para dar suporte a exploragdo de seus recursos valiosos,

raros e custosos para imitar?

Fonte: Barney e Hersterly (2007), p. 67

a) A questdo de valor: E necessario responder a seguinte pergunta: os
recursos e capacidades permitem que uma empresa explore uma oportunidade
externa ou neutraliza uma ameaga externa? Se sim, sdo forgas para a empresa, se
nao sao fraquezas (BARNEY; HERSTERLY, 2007);

b) A questdo da raridade: Se determinado recurso ou capacidade é
controlado por varios concorrentes, raramente este serqd uma fonte de vantagem
competitiva. Somente quando um recurso ndao € controlado por inumeros
concorrentes € que tenderd a se tornar uma fonte de vantagem competitiva
(BARNEY; HERSTERLY, 2007);

c) A questdo da imitabilidade: As empresas inovadoras estrategicamente,
geralmente possuem recursos raros € valiosos, pois conseguem implementar
estratégias que outras ndao conseguem. No entanto, estes sé podem ser fontes de
vantagem competitiva sustentavel se as empresas que nao os possuem enfrentam
uma desvantagem de custo para obté-lo, comparadas as empresas que ja 0s
possuem (BARNEY; HERSTERLY, 2007).
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d) A questdo da organizacdo: Entende-se que o potencial de uma
organizacdo para vantagem competitiva depende do valor, da raridade e da
imitabilidade de seus recursos e capacidades. No entanto, para aplicar esse
potencial a0 maximo, uma empresa deve estar organizada para explorar seus
recursos e capacidades (BARNEY;HERSTERLY, 2007).

Barney e Hestery (2007) acreditam que as questdes de valor, raridade,
imitabilidade e organizagdo podem ser unidas em um Unico modelo para se entender
o potencial de retorno associado a qualquer recurso e capacidade de uma empresa.

Se um recurso ou capacidade de uma empresa nao € valioso, ndo
permitirdA que a empresa implemente estratégias que explorem ou neutralize
oportunidades e ameacas; Ja se um recurso ou capacidade é valioso, mas nao raro,
a exploracao desse recurso gerara paridade competitiva. Por outro lado, se um
recurso ou capacidade € valioso e raro, mas nao é dificil de imitar, utiliza-lo ir4 gerar
vantagem competitiva temporéria. Ja se um recurso ou capacidade é valioso, raro,
dificil e imitar, explora-lo gerarad uma vantagem competitiva sustentavel (BARNEY;
HESTERLY, 2007).

Quadro2 - O modelo VRIO

UM RECURSO OU CAPACIDADE E:
Custoso de Explorado pela L .
. L L Implicacdes competitivas?
Valioso? Raro? imitar? organizacao?
Nao Nao Desvantagem Competitiva
Sim Nao Paridade Competitiva
. ) Vantagem Competitiva
Sim Sim N&o .
Temporaria
. ) ) ] Vantagem Competitiva
Sim Sim Sim Sim
Sustentavel

Fonte: Barney e Hersterly (2007), p. 80

Com o mesmo quadro, é possivel também analisar se esses recursos

sdo forcas ou fraquezas, conforme apresentado:



32

Quadro 3 - A relacao entre o modelo VRIO e as forgas e fraquezas organizacionais
UM RECURSO OU CAPACIDADE E

Explorado pela

. Custoso de imitar? L Forca ou Fraqueza
Valioso? Raro? organizacao?

Nao Nao Fraqueza
Sim Nao Forga

. . . Forca e competéncia
Sim Sim Nao o

distintiva

. ) . ) Forgca e competéncia

Sim Sim Sim Sim

distintiva sustentavel

Fonte: Barney e Hersterly (2007), p. 80

2.2.3.8 Avaliacao de estratégia

A andlise SWOT é um instrumento para a organizagao do planejamento
estratégico. Em um grafico é relacionado os pontos fortes, pontos fracos,
oportunidades e ameacas que rondam as empresa concorrentes (SERRA; TORRES;
TORRES, 2004).

O objetivo da andlise é possibilitar que a empresa se posicione para tirar
vantagens das oportunidades do ambiente e minimizar as ameagas ambientais. Com
isso, a empresa tenta enfatizar os pontos fortes e diminuir o impacto dos pontos
fracos (WRIGHT; KROIL; PARNEL, 2011)

O nome SWOT tem origem de quatro palavras em inglés

a) Strenght = Forca

b) Weakness = fraqueza

c) Opportunities = oportunidades

d) Threat = ameacas (SERRA; TORRES; TORRES, 2004).

As forcas ou os pontos fortes de uma organizacdo, sdo as vantagens
controlaveis pela empresa e que favorecem perante as oportunidades e as ameagas
do ambiente empresarial, ou seja, que estdo fora da empresa e, portanto, nao séo
controlaveis. Ja os pontos fracos sdo desvantagens controlaveis pela empresa e que
desfavorecem perante as oportunidades e as ameacas do ambiente empresarial
(OLIVEIRA, 1997).

Oliveira (2002) afirma que a oportunidade é a forca ambiental

incontrolavel pela empresa, que pode favorecer sua acao estratégica, desde que
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conhecida e aproveitada, e forma satisfatéria. Por outro lado, ameaca é a forca
ambiental incontrolavel pela empresa, que cria uma barreira a sua acao estratégica,
mas que podera ou nao ser evitada, desde que conhecida (OLIVEIRA, 2002).
Segundo CHIAVENATO; SAPIRO (2003,p.188), a analise SWOT & uma
ferramenta de gestdo estratégica que tem como fungdo “cruzar as oportunidades
com as ameacas externas & organizacao com seus pontos fortes e fracos. Esse
cruzamento forma uma matriz com quatro células, e para cada célula havera uma

indicacdo de que rumo tomar”.

Figura 4- Representacao grafica da andlise SWOT

FORCAS FRAQUEZAS

OPORTUNIDADES AMEACAS

Fonte:Serra, Torres e Torres (2004).

Sousa et al (2012), afirma que apo6s a realizacao da analise da Matriz
SWOT em uma usina de reciclagem de residuos soélidos, péde-se definir as forgas,
fraquezas, oportunidades e ameacgas, analisar os pontos de vista micro e macro
ambientais, bem como a situacdo da empresa perante o mercado. Através desta
analise pode-se propor melhorias para o funcionamento da organizagdo em questao.

Apos a realizagdo da Andlise SWOT, a empresa podera observar as
vantagens e os pontos fracos de maneira transparente, bem como a sua situagao
perante 0 mercado. Desta forma, é possivel tomar decisdes, que irdo auxiliar no
desenvolvimento da organizacdo, com a utilizacdo de uma ferramenta basica do
planejamento estratégico (SALVIANO et al, 20107?).

Fernandes e Berton (2005) concluem que com os resultados
apresentados pela anadlise SWOT € possivel obter informagdes necessarias para
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definir as estratégias a serem utilizadas pela organizacao, e assim desenvolver seu

plano de acéo.

2.2.3.9 Postura Estratégica

A postura estratégica da organizagao € criada de acordo com as acoes
que se pretende desenvolver para alcancar seus objetivos, com foco nos propositos
definidos em sua missao, respeitando a situacdo que se encontra em seu ambiente
interno e externo em determinado momento (OLIVEIRA, 2009).

O desenvolvimento de uma organizacdo é afetado pelos fatores de
mercado em que a empresa esta inserida. Assim se torna necessario avaliar se a
empresa esta em fase de crescimento, estabilidade ou declinio, para que se possa
definir a postura estratégica da empresa (PAGANO, 2003).

Para se determinar em qual dessas fases uma empresa se encontra, é
necessario analisar as oportunidades (OP) e ameacas (AM), frente aos pontos fortes
(PF) e fracos (pf) da organizagdo, cruzando essas informagdes em uma matriz,

conforme figura abaixo:

Figura 5- Matriz da Anélise SWOT e seus resultado

OP AM

PF desenv. manut.

pf crescim. sobrev.

Fonte: Pagano (2003)

A fase em que a organizagdo se encontra é determinado através das
inter-relacbes que a empresa possui, e qual grau de influéncias que estas trazem.
Os fatores externos que sédo as oportunidades e ameacas sdo incontrolaveis, ja que

sao criadas pelas mudancas que acontecem ao seu redor, ja os fatores internos que
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sdo considerados os pontos fortes e fracos sdo administrados dentro da
organizacdo. O quadrante mais povoado dessas inter-relacdes representa a postura
estratégica que deve ser adotada pela empresa (PAGANO, 2003).

2.2.3.10 Planejamento Estratégico, Tatico e Operacional

O planejamento € um processo desenvolvido para alcancar uma situagao
desejada de modo eficiente, eficaz e efetivo. Este processo tende a reduzir a
incerteza envolvida no processo decisério, bem como provocar o aumento da
probabilidade de alcance dos objetivos, desafios e metas pré-estabelecidas
(OLIVEIRA, 2002).

O planejamento inclui a identificacdo dos possiveis caminhos de acao em
potencial que poderao satisfazer um objetivo e a avaliagdo dos meios para implantar
as alternativas. O processo de tomada de decisao é dindmico e esta sempre sujeito
a revisdes para possibilitar o andamento normal do processo administrativo. O
planejamento é apenas o primeiro passo (RIGGS, 1976).

Segundo Chiavenato (1983), o planejamento é considerado um plano de
acao da organizacao, criado pelo nivel estratégico, para orientar as atividades de
curto, médio e longo prazo.

A previsdo é um acessoério para o planejamento, como também é o ponto
de partida para formulacao de estratégias (RIGGS, 1976).

Em uma organizagdo, ha trés tipos de planejamento: planejamento
estratégico, planejamento tatico e planejamento operacional, conforme pode-se
observar na Figura 6 (OLIVEIRA,2002):
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Figura 6-Niveis de decisao e tipos de planejamento.

j \, Nivélestratégico

Fonte: Oliveira (2002)

2.2.3.11 Planejamento Tatico

O planejamento tatico atinge parte da organizacdo, considerando uma
determinada area (ANSOFF; MCDONNEL, 1993). E a metodologia administrativa
que tem como obijetivo otimizar uma especifica area de resultado da empresa, que
visa a uma situacao futura desejada (OLIVEIRA, 2007).

O planejamento tético é realizado em ambito departamental e é projetado
a médio prazo, cabendo a utilizacao, de forma eficiente, dos recursos disponiveis
para atingir os objetivos (NEUMANN, 2009). O planejamento tatico desenvolve-se
em niveis inferiores da hierarquia e tem como principal objetivo a utilizacdo destes
recursos para alcancar os objetivos delimitados segunda a estratégia determinada
pela organizacao (OLIVEIRA, 2002).

O planejamento tatico € um planejamento de médio prazo que abrange
decisbes administrativas e operacdes, que visa a eficiéncia da organizacao
(FISCHMANN; ALMEIDA, 1991).

Cada planejamento tatico se subdivide em tantos planejamentos
operacionais necessarios para adequar o0 processo administrativo da empresa
(ANSOFF; MCDONNEL, 1993)
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2.2.3.12 Planejamento Operacional

O planejamento operacional corresponde a um conjunto de partes
homogéneas do planejamento tatico (ANSOF; MCDONNEL, 1993).

E considerado a formalizagdo das metodologias para o desenvolvimento e
para a implementagdo de especificos resultados a serem alcancados pelas areas
das empresas (OLIVEIRA, 2007).

Segundo Ansoff e Mcdonnel (1993) o planejamento operacional tem como
objetivo alcancar os padrbes de funcionamento pré-estabelecidos. Este tipo de
planejamento pode ser considerado como a formalizacdo dos processos,
principalmente por meio de documentos escritos, das metodologias de
desenvolvimento, das respectivas normas e implementacao estabelecidas pelo nivel

tatico.
2.2.3.13 Niveis de estratégia

As estratégias podem ser dividias em: corporativa (empresarial), de
unidade de negdcio e funcional. A figura a seguir ilustra os trés tipos de estratégias

existentes em uma organizacado, levando em consideragdo a divisdo classica

organizacional nos niveis estratégico, tatico e operacional:

Figura 7: Niveis de estratégia

Corporagao

Unidade de Unidade de Unidade de
Negocio Negécio Negdcio

Areas Funcionais

Fonte: Pereira (2011)
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A estratégia em nivel corporativo se relaciona com o propésito da
organizacdo em ganhar vantagem competitiva operando em Vvarios negocios
simultaneamente (BARNEY; HERTERLY, 2007). Este tipo de estratégia se
apresenta em diversos setores para tentar diminuir as dificuldades e incertezas que
as organizacdes apresentarem (WRIGHT; KROLL; PARNELL, 2007). E a estratégia
formulada pelos lideres do negdcio para supervisionar os interesses e as operacoes
das empresas com muitas linhas de negécios (STONER; FREEMAN, 1994).

No nivel corporativo a estratégia volta-se para a organizacao de forma
geral, podendo incluir questdes relacionadas a integracdo vertical, aliangas
estratégicas, diversificacdo e fusao e aquisicao (WRIGHT; KROLL; PARNELL,
2007).

A integracao vertical refere-se ao niumero de estagios da cadeia de valor
de um setor que a organizacado assumiu, podendo aproxima-la dos clientes finais
(para frente) ou das fontes de matéria prima (para tras). As aliangcas estratégicas
tratam da cooperacdo entre organizacdes no desenvolvimento, producdo ou
comercializacdo de produtos e servicos. A diversificacdo ocorre quando a
organizacao opera em multiplos setores ou mercados simultaneamente. As fusdes e
aquisicoes sdo meios pelos quais é possivel uma organizacao criar estratégias de
diversificacao ou integracao vertical. As fusdées ocorrem quando ha uma transacao
que combina os ativos de duas empresas, enquanto a aquisicdo ocorre quando a
organizacao compra uma segunda empresa (WRIGHT; KROLL; PARNELL, 2007).

A estratégia em nivel de negécios trata de como competir com éxito em
um unico mercado ou setor. Costuma-se identificar trés “estratégias genéricas”
diferentes que podem ser adotadas de maneira isolada ou de forma combinada por
meio das quais uma organizacao pode obter vantagem competitiva sustentavel
(Porter, 1980-1985): lideranga em custo, diferenciacao e foco.

A primeira refere-se ao atingimento de uma vantagem de custo em
relacdo a concorréncia, ou seja, adquirir vantagens competitivas, colocando custos
mais baixos em seus produtos na hora de oferta-los. A segunda volta-se ao
atingimento da diferenciacdo em relacdo a concorréncia, onde procura-se agregar
aos produtos ou servicos, uma ou mais caracteristicas que justifique um valor maior.
A terceira, entdo, procura focar um determinado mercado, segmento ou grupo de
clientes e consiste em uma forma de abordar um alvo estreito de modo mais efetivo
que a concorréncia (PORTER, 2004).
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Ainda, é possivel observar um desdobramento das estratégias naquelas
buscadas pelas areas funcionais de uma unidade de negdcio no que se costuma
definir como estratégias funcionais. Este tipo de estratégia cria uma estrutura para
administracdo de funcdes, que pode envolver: producdo, financas, pesquisa e
desenvolvimento, marketing, operacgdes, aquisicao, recursos humanos, tecnologia da
informacao e comunicagdo (STONER; FREEMAN, 1994).

2.2.3.14 Planos de Acao

O plano de acéo é a formalizacao do planejamento estratégico no nivel
operacional. E nele que estara descrito a forma que serdo exercidos os objetivos e
estratégias pré-determinados pela organizacdo. Devem estar contidos os detalhes
de cada acado estabelecida pela empresa, como por exemplo, a data de inicio e
término, os objetivos a serem desenvolvidos, 0s recursos necessarios para alcanca-
los, procedimentos a serem adotados, resultados esperados, 0s responsaveis, etc.
(OLIVEIRA, 2007).

Para Lobato et al (2006, p. 130), o plano de acao tem como obijetivo:

a) Conscientizar e treinar as pessoas encarregadas do problema ou tarefa;
b) Estabelecer com clareza os novos padroes através de documentagéo
que sirva de base para avaliagbes confiaveis;

c) Definir com clareza a autoridade e responsabilidade dos envolvidos no
processo;

d) Identificar a adequacado de equipamentos e materiais e do ambiente de
trabalho;

e) Monitorar os resultados.

O plano de agdo necessita ser estruturado,para que permita a
identificacdo de forma répida e eficaz, dos elementos indispensaveis para a
implementacdo de um projeto. Estes elementos sao identificados pelo 5W2H, que
confere os 5W e os 2H, listados na sequéncia (OLIVEIRA, 1996):

Quadro 4: Método 5W2H

What O que? |Define os objetivos

Who Quem? |Determina osresponsaveis pelo planejamento, avaliacdo e realizagdo dos objetivos

When Quando? |Estabelece os prazos para planejamento, avaliagdo e realizagdo dos objetivos

Where |Onde? |Determina o local ou espago fisico para a realizagdo dos diversos objetivos

E Why Por que? |Mostra a necessidade e aimportancia de se cumprir cada objetivo;
How Como? |define os meios para avaliagdo e realizacdo dos objetivos
N How MuclQuanto? [Determina os custos para realizagao dos objetivos.

Fonte:Oliveira, 1995 p.113
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2.1.3.15 Indicadores de Desempenho

Indicador de desempenho é uma relagcdo matematica, que resulta em uma
medida quantitativa, para medir o desempenho de uma empresa, processo, ou
resultados (SEBRAE, 1995).

Os indicadores de desempenho atuam como instrumento de
planejamento e gerenciamento, pois consolidam objetivos, organizam acbes e
conferem visibilidade dos resultados alcancados, que pode apresentar medidas de
produtividade, qualidade, resultados financeiros, entre outros (RESENDE, 2003).

Os indicadores sdo dados ou informagdes, que representam um
determinado fenbmeno e que sao utilizados para medir um processo ou seus
resultados que podem ser obtidos durante a realizacdo de um processo, atividade ou
ao seu término. Os principais objetos para definicao de indicadores de desempenho
organizacional sdo voltados para:

a) Desempenho dos produtos e servicos: refere- se as caracteristicas de
desempenho que determina a resposta as necessidades dos clientes;

b) Competitividade em Qualidade: baseada na qualidade dos servigos
prestados pelo mercado;

c) Melhoria Continua dos Processos: visa um melhor desempenho das
atividades exercidas;

d) Desempenho de macro processos: refere-se ao desempenho de
processos importantes que sao multifuncionais (CARIDADE, 2006).

2.3 MODELO DE NEGOCIO

2.3.1 Modelos de Negécio

Segundo Cavagnoli (2009), o conceito de modelo de negbcios comecou a
ser difundido nas literaturas a partir do final da década de noventa. Para a autora, o
modelo de negb6cios € uma estrutura de apoio para a criacdo de um escopo
econbmico, social, ou outras formas de valor.

Ha muitas definicbes para modelo de negécios, o que aumenta a
dificuldade para se chegar a um conceito unico. HEDMAN e Kalling (2003) acreditam
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que o termo é Util para esclarecer as relagdes entre gestdo da informacao, negocios
eletrénicos e estratégia empresarial areas (HEDMAN e KALLING, 2003).

Para Osterwalder (2004), o modelo de negécios é definido com uma
descricdo do valor que uma empresa oferece a seus consumidores e sua rede de
parceiros, com a finalidade de gerar receitas lucrativas e sustentaveis.

O Modelo de Negécios € a possibilidade de visualizar a descricao do
negécio, das partes que o compdem, de forma que a ideia sobre o negécio seja
compreendida por todos da forma como pretendia o dono do modelo (SEBRAE,
2013).

Com o aparecimento de novas tecnologias da informacao e comunicacgéao,
modelos de negécios se tornaram mais complexos, com iSso empresas aumentaram
a sua atuacao, possibilitando expandir a oferta de valor aos clientes por meio de
multiplos canais de distribuicao (OSTERWALDER; PIGNEUR, 2011).

Figueira; Zambalde; Sugano (2011) complementa que o modelo de
negécios € a representacdo dos componentes do negécio de uma empresa e das
relacdes entre esses componentes que permitem compreender a l6gica de uma
organizacao entregar valor a um ou varios segmentos de consumidores e gerar
receitas lucrativas e sustentaveis.

As “pressdes” exteriores obrigam as empresas a adaptarem seu modelo
de negécio de acordo com o seu ambiente externo. Estas pressdes podem
influenciar direta ou indiretamente o0 modelo de negécios. Como exemplo destas
pressdes: as modificagdes tecnoldgicas, as forgcas competitivas, a mudanga na
demanda e no ambiente social (OSTERWALDER, 2004).

Ter clareza no modelo de negécio ajuda também na motivagao dos
funcionarios. Um modelo de negécio pode ser usado para manter todos alinhados
em uma organizacao para poderem enxergar o seu préprio emprego dentro do
contexto empresarial e desta forma, adequar seu comportamento. Usado desta
forma, um bom modelo de negbcio pode se tornar uma ferramenta poderosa para
melhorara execucao do processo em geral (MAGRETTA, 2002).

O conceito de modelo de negbcios também tem sido abordado nos
dominios da inovacdo e gestdo de tecnologia. Duas idéias complementares: o
primeiro € que as empresas comercializam ideias e tecnologias inovadoras através
de seus modelo de negécios. O segundo é que o modelo de negécio representa um

novo tema da inovacao, que complementa os assuntos tradicionais de processo,
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produto e inovagdo organizacional e envolve novas formas de cooperagdo e
colaboragéao (ZOTT; AMIT; MASSA, 2011).

Conforme Teece (2010), um modelo de negécios bem definido pode ser
insuficiente para que uma empresa consiga lucrar com uma inovagao se Sseus
competidores podem copiar o modelo com facilidade. Nesse caso, a inovacao de
modelo de negdcios representa um caminho para a vantagem competitiva, uma vez

gue um conceito inédito de negbcios nao pode ser facilmente copiado.

2.3.2 Inovacao em Modelos de Negocio

A inovacao pode ser entendida como o envolvimento do conhecimento e
criatividade, porém deve ir além da definicdo de invengdo, pois precisa possuir
utilidade social e ser comercializavel (FORTUIN, 2006).

Um dos desafios das empresas € a inovacao organizacional.Segundo o
autor, persiste nas organizacdes a visao de que a inovacao € necessariamente de
produtos,processos ou servicos e, mais especificamente, tecnolégica (COSTA,
2007).

De acordo com Schumpeter (1982) a inovacao pode ser definida como: 1)
a criacdo de um produto; 2) a iniciacdo de um novo método de producao; 3) a
ampliacdo de mercado; 4) a obtengdo de uma nova fonte de matéria-prima; e 5) o
desenvolvimento de um novo formato organizacional no setor industrial em que se
encontre inserida a empresa.

Quando combinado dois ou mais dos conceitos de inovagdao apontados
por Schumpeter (1982), ha possibilidade de ocorrer uma ampla mudanca
organizacional, a qual denomina-se de inovacao de modelo de negécios (Andreassi,
2007).

Inovacao abrange muito mais que novos produtos; envolve processos,
praticas de gestdo e novos modelos de nego6cio. Pensar em inovacdo como um
produto novo ou modificado é limitar suas possibilidades. Os inovadores mesclam
inovacdes em diferentes partes do modelo de negdcio, definindo de forma explicita
onde querem e onde nao querem inovar (CARLOMAGNO, 2013).

Atualmente, n&o basta inovar, com a criacdo de novos produtos ou
melhorias nos produtos ja existentes, é preciso inovar o conceito de negécios, ou 0
modelo de negécios (TEECE, 2010).
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As definicdes levantadas neste estudo deixam claro que a inovagao pode
ser mais ampla do que a simples criagdo de um novo produto, processo ou
servigo. Ha momentos em que é preciso alterar todo o modelo de negdcios
da empresa. Nesses momentos, ocorrem mudangas nas técnicas de
gerenciamento, nas estratégias e na estrutura organizacional, conduzindo a
inovacdo do modelo de negécios da empresa (FIGUEIRA; ZAMBALDE;
SUGANO 2011, p. 27).

A importancia da inovagdo do modelo de negbcios tem aumentado nos
ultimos anos, desde que empresas ja ndo consideram a inovacao de produto como a
Unica fonte de vantagem competitiva. O excesso de opcdes no mercado de produtos
e servicos significa que muitas vezes modelos de negdcios inovadores sdo o que
diferenciam os concorrentes globais (Amit e Zott, 2012).

A inovacao de modelo de negécios abrange a alteracdo de estruturas e
praticas de negécios e é caracterizada por uma mudanca no modo como O0S
negécios sao realizados, envolvendo, por exemplo, a forma como a empresa
organiza suas atividades para atender as necessidades de seus consumidores
(FORTUIN, 2006).

Inovacao de modelo de negécios € o conjunto de todas as mudancas
ocorridas nos componentes do nego6cio de uma empresa, com intuito de gerar valor
inédito para o consumidor e permitindo que a empresa se aproprie de parte desse
valor (FIGUEIRA; ZAMBALDE; SUGANO, 2011).

2.3.3 Canvas

O Modelo Canvas é um modelo de negbcio que comprova o potencial de
transformar uma ideia em um produto rentavel. Além disso, descreve a logica da
organizacao, de uma forma simples, consciente e intuitiva SEBRAE (2012).

O principio do modelo Canvas, é composto por métodos ageis, como por
exemplo, a natureza dindmica. A utilizacdo de post-its, € caracterizada pela facil
remocao e colocacao de ideias no plano de negdcios. Este modelo é um instrumento
de facil compreensdo que preza uma visualizacdo simples do processo como um
todo, garantindo assim o desenvolvimento rapido e sem perda de qualidade de um
projeto de negécio (PRAUZE et al, 2011).
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O Canvas é uma ferramenta que possibilita a descricdo do modelo de
negécio através de nove grandes blocos, conforme ilustrado no Quadro 12
(GERMAN, 2010).

a) Segmento de Clientes;

b) Propostas de Valor;

c) Canais;

d) Relacionamentos com Clientes;

e) Fontes de Receitas;

f) Recursos Principais;

g) Atividades-chave;

h) Parcerias principais;

i) Estrutura de custos.

Quadro 5- Quadro do modelo de negbcio Canvas

Defini¢do do Negdcio:
Modelo de
Negocios
. Atividades Chaves Relacionamento Segmento de
Parceiros Chaves (8) 7) Proposta de Valor (2) com Cliente (4) Clientes (1)
Recursos Chaves (6) Canais (3)
Estrutura de Custos (9) Fontes de Receita (5)

Fonte: Osterwalder; Pigneur (2011, p. 19)
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2.3.3.1 Segmento de clientes

Este componente define os distintos grupos de pessoas ou organizacdes
que a empresa busca alcancar e servir (OSTERWALDER; PIGNEUR,2011).

As empresas agrupam os clientes em segmentos com caracteristicas em
comum, de forma que suas necessidades precisam e justificam uma oferta distinta
(PAIVA, 2011).

O agrupamento de clientes deve ser segmentado se:

a) Suas necessidades justificam uma oferta diferente;

b) Sédo alcangados por canais de distribuicao distintos;

c) Determinam diferentes tipos de relacionamento;

d) Lucratividades diferentes;

e) Podem pagar por aspectos diferentes da oferta (OSTERWALDER,;
PIGNEUR, 2011).

Diante do exposto, pode-se definir diferentes tipos de segmentos de
clientes:

a) Mercado de massa: o modelo de negécio concentrado em mercado de
massa nao atende especificos clientes, ou seja, ndo ha distingdo entre segmentos
de clientes;

b) Nicho de mercado: € a escolha de uma “fatia de mercado”, ou seja,
modelos de negécio que visam nicho de mercado atendem especificos segmentos
de clientes;

c) Segmentado: neste segmento, a distingdo é feita nas necessidades e
problemas, mesmo que estas sejam pouco diferentes entre os clientes;

d) Diversificada: Uma organizacdo com este tipo de segmentacdo de
clientes possui clientes com necessidades e demandas completamente diferentes;

e) Plataforma multilateral: sdo aquelas organizagdes que unem dois ou
mais segmentos de clientes diferentes, porém interdependentes, de clientes
(OSTERWALDER; PIGNEUR, 2011).

2.3.3.2 Propostas de Valor

O segmento de proposta de valor visa responder a seguinte pergunta:
Qual (is) beneficio (s) sua empresa oferece a seus clientes? Desta forma, a proposta
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de valor é um conjunto de beneficios que uma organizacao oferece a seus clientes,
e que faz com que eles optem por uma ou outra empresa (OSTERWALDER,;
PIGNEUR, 2011).

Os produtos e servigcos sdo a forma como as necessidades e os desejos
dos clientes sdo atendidos, ou seja, os beneficios oferecidos pela empresa. Séao
exemplos de Proposi¢cdes de Valor:

a) Novidade no mercado: Algumas propostas de valor atendem um
conjunto completamente novo de necessidades, que os clientes se quer percebiam
ter, devido a caréncia de produtos similares;

b) Desempenho: Melhorar o desempenho de produtos e servicos é uma
forma de criar valor;

c) Personalizacao: gera valor a customizagao e adequacao de produtos e
servicos as necessidades especificas de clientes individuais ou segmentos de
clientes;

d) Fazendo o que deve ser feito: O valor pode ser criado, simplesmente
por ajudar um cliente a executar certos servicos;

e) Design: O design € um elemento importante para gerar valor, porém
dificil de medir. Em certos produtos, o design é decisivo na proposta de valor, como
por exemplo, na moda e na industria de eletrénicos;

f) Marca/status:O simples ato de poder usar e exibir determinada marca,
pode gerar valor;

g) Preco: Oferecer valores similares por um preco menor € uma maneira
de satisfazer as necessidades dos segmentos de clientes;

h) Redugao de custos: ajudar seus clientes a reduzir custos, € uma forma
de gerar valor;

i) Reducédo de riscos: A reducao de riscos na compra de produtos e
servicos € valorizada por clientes;

j) Acessibilidade: tornar produtos e servigos acessiveis € uma maneira de
criar valor. Pode ser proveniente da inovacdo de modelos de negécios, novas
tecnologias ou de uma combinacao de ambos;

k) Conveniéncia: facilitar a utilizacao pode criar valor ao produto (SOUZA,
2011; (OSTERWALDER; PIGNEUR, 2011).
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e entrega valor para seus clientes. Souza (2011) complementa:
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Este bloco descreve quais os caminhos pelos quais a empresa comunica

Os canais de comunicacao, vendas e distribuicdo do produto sdo a interface

da empresa com os clientes. Servem para ajudar o cliente a conhecer e

avaliar a proposicdo de valor do produto, efetuar a compra e uso do mesmo

e posteriormente receber suporte e assisténcia. Encontrar a combinagéo

correta de canais — proprios e/ou através de parceiros —€ essencial para

conseguir entregar Valor para o publico-alvo de forma satisfatéria. E

importante avaliar bem o custo/beneficio de cada Canal proposto, pois os

elementos deste bloco tém impacto direto nos custos do empreendimento.

Pode-se observar no quadro 6, as fases do canal:

Quadro 6: Fases do canal

Tipos de
. Fases do Canal

Canais

" o Equipes de

% [ venda 1. 2. Avallagdo 3. Compra | 4. Entrega

S & | Vendas na | Conhecimento Como ’ Comc? ) Comog 5. P6s

L Web Como ajudamos s Venda

T , Juc permitimos | entregamos

] Lojas aumentamos | os clientes a . Como

o Prépri o] avaliarem aos clientes uma fornecemos
o roprias heci P comprar Proposta L

* 3 Lojas conhecimento | a Proposta produtos de Valor | @Poio pos-

o = Parceir sobre nosso de Valor de 6 servicos 20s venda aos

‘© 2 arceiras produtos e nossa vie " . " clientes?

o = : o ~znn | €specificos? | clientes?

= Servigos organizagao

S Atacado

Fonte: Osterwalder; Pigneur (2011, p. 19)

Por meio do quadro apresentado, pode-se perceber que ha cinco fases
distintas de canal e que cada um deles pode cobrir algumas ou todas as fases.

Uma empresa pode optar entre alcancar seus clientes por canais
particulares, canais em parceria ou uma mistura de ambos.

Canais particulares podem ser diretos, como por exemplo, site ou equipe
de vendas, ou indiretos, como lojas de revenda operadas pela organizacao. Canais
de parceria sdo indiretos e abrange uma variedade de op¢des, como distribuicdes de

atacado, revenda ou site de parceiros.
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2.3.3.4 Relacionamentos com Clientes

Por meio deste se descreve os tipos de relacdo que uma empresa
estabelece com segmentos de clientes especificos. As relacdes podem variar desde
pessoais até automatizadas e o relacionamento com o cliente pode ser guiado pelas
seguintes motivagdes: conquista do cliente, retencdo do cliente e ampliacdo de
vendas (OSTERWALDER; PIGNEUR, 2011).

Sao categorias de relacionamento com o cliente

a) Assisténcia pessoal: é baseado na interacdo humana. Um
representante real comunica-se com o cliente para auxilid-lo no processo de venda
ou pos venda, por meio de um ponto de venda, Call Center, e-mail, ou outros meios;

b) Assisténcia pessoal dedicada: esta relacdo envolve um representante
especifico para cada cliente. E uma relagdo mais intima e profunda, geralmente
desenvolvida por um longo periodo;

c) Self-service: A organizacdo nao possui nenhum tipo de relacionamento
com o cliente, mas disponibiliza todos os meios para que este se sirva;

d) Servicos automatizados: € uma forma automatizada de self-service.
Estes servicos automatizados podem reconhecer os clientes e suas caracteristicas e
as informacoes relacionadas aos pedidos e transagoes.

e) Comunidades: Cada vez mais, as empresas estdo utilizando as
comunidades como forma de envolver seus clientes e potenciais clientes, para
facilitar as conexdes entre os membros da comunidade. Muitas organizacoes
possuem comunidades online, afim de permitir aos usuarios a troca de
conhecimento e experiéncia e para que a prépria empresa possa entender melhor
seus clientes.

f) Cocriagdo: H& organizacdes indo além da relagdo tradicional entre
cliente-vendedor para cocriar valor aos clientes. Como por exemplo, convidar os
clientes para opinar sobre a empresa ou ainda envolver o cliente na colaboracao de
novos produtos (OSTERWALDER; PIGNEUR, 2011; SOUZA, 2011).

2.3.3.5 Fonte de Receitas

E a forma como a empresa gera rendimentos, este bloco também deve

ser abordado juntamente com o segmento de clientes. A segmentagao dos clientes
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permite visualizar melhor cada grupo e o valor que estes tém para a empresa.
Primeiro é necessario entender qual o valor que cada segmento de cliente esta
disposto a pagar. Assim, é possivel prever a receita gerada por cada segmento de
clientes (CAPELA, 2014).

A principal pergunta que deve ser respondida neste bloco é “Para que
valores oferecidos cada Segmento de Cliente esta disposto apagar?” Ha uma série
de fontes e modelos de receita que podem ser aplicados pelas empresas (SOUZA,
2011):

a) Venda de recursos: A fonte de receita mais conhecida deriva da venda
do direito de posse de um produto fisico. Como exemplo, a Fiat vende automoveis,
que os compradores estao livres para dirigir, revender ou até mesmo destruir;

b) Taxa de uso: E gerado pelo uso de um determinado servico. Quanto
mais utilizado, mais se paga;

c) Taxa de assinatura: Esta receita é gerada pela venda do acesso
continuo a um servico;

d) Empréstimos/aluguéis/leasing: A receita é criada temporariamente, por
meio da concessao de um direito exclusivo de utilizar um recurso particular, em troca
de uma taxa. Para quem aluga, traz a vantagem de receitas recorrentes. Para os
Locatdrios, por outro lado, aproveitam o beneficio de gastar por um tempo limitado,
ao invés de arcar com os custos totais da posse;

e) Licenciamento: esta taxa é gerada por dar aos clientes permissao de
uso de propriedade intelectual. Licenciamento é comum na industria de midia, onde
0s proprietarios de conteudo retém direitos autorais ao vender licengas de uso a
terceiros;

f) Taxa de corretagem: esse fluxo de receita deriva da intermediacao de
servicos prestados em nome de duas ou mais partes;

g) Anuncios: é resultado de taxas para anunciar determinado produto,
servico ou marca (OSTERWALDER; PIGNEUR, 2011; SOUZA, 2011).

2.3.3.6 Recursos principais
O segmento recursos principais apresenta os bens necessarios e mais

importantes para que o modelo de negdcio funcione numa empresa. Estes permitem

que a instituicdo produza e entregue a sua proposta de valor aos seus clientes. E um
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componente essencial, pois interagem com outros blocos, tais como o
relacionamento com os clientes, canais e nas fontes de receita (CAPELA, 2014).

Os recursos principais podem ser: fisicos, financeiros, humanos ou
intelectuais. Além disso pode ser alugado, adquirido de parceiros-chaves ou de
posse da empresa (OSTERWALDER; PIGNEUR, 2011).

a) Fisico: Inclui os recursos fisicos de posse da organizacdo, como por
exemplo, fabricas, edificios, veiculos, maquinas e equipamentos, pontos de venda e
rede de distribuicao;

b) Intelectual: este tipo de recurso é dificil de desenvolver, mas quando
criado com sucesso pode oferecer valor substancial. Como exemplo: a marca,
conhecimentos particulares, patentes, registros, entre outros;

¢) Humano: Os recursos humanos sao essenciais em uma organizacgao,
especialmente em determinado segmento de negdcio, como por exemplo, em
industrias criativas e de conhecimento;

d) Financeiro: Alguns modelos de negécio exigem recursos e/ou garantias

financeiras.

2.3.3.7Atividades-chave

Identifica as ac¢des essenciais que uma empresa deve realizar para fazer
seu Modelo de Negdbcios funcionar (OSTERWALDER; PIGNEUR, 2011).

Assim como os Recursos-chave, a empresa necessita de atividades para
criar e oferecer propostas de valor, alcancar mercados, manter relacionamento como
clientes e receber receitas. Cada tipo de Modelo de Negbcio requer Atividades-
chave distintas. Por exemplo, para uma empresa que desenvolve softwares, uma
Atividade-chave é o desenvolvimento de softwares, ja para fabricantes de
computadores, uma dasatividades-chave é a gestao do fornecimento de suprimentos
(SOUZA, 2011).

As atividades-chave podem ser categorizadas como:

a) Produgédo: Estdo relacionados com desenvolvimento, fabricacdo e
entrega de produtos em quantidade e/ou qualidade;

b) Resolucdo de problemas: sdo as novas solugdes para resolucado de
problemas de clientes especificos;
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c) Plataforma/rede: Os modelos de neg6cios delineados como uma
plataforma como recurso principal sdo denominados pelas atividades-chave de
plataforma ou rede. O modelo o eBay, por exemplo, exige que a empresa
desenvolva e mantenha continuamente a sua plataforma: seu website
(OSTERWALDER; PIGNEUR, 2011).

2.3.3.8 Parcerias principais

Este segmento visa descrever a rede de fornecedores e/ou parceiros
(empresas, instituicdes e pessoas) necessarias para o funcionamento do modelo de
negécio. As organizacbes procuram estabelecer aliancas para melhorar os seus
modelos, reduzir 0s riscos ou adquirir recursos que sozinhas nao teriam condicdes
(OSTERWALDER; PIGNEUR, 2011).

Pode-se distinguir quatro tipos diferentes de parceiros: aliangas
estratégicas entre ndo concorrentes, parcerias entre concorrentes, articulagdes entre
empreendimentos para propor novos negoécios e relagbes com fornecedores
(SOUZA, 2011).

a) Otimizacao e economia de escala: A maneira mais simples de parceria
ou relacdo com o comprador-fornecedor é utilizada para alocar recursos e
atividades. Nao existe motivo plausivel para que a empresa trabalhe sozinha e tenha
todos os recursos em seu poder. Assim € necessario ser feito parcerias para
aperfeicoar o processo e reduzir custo, que em sua maioria passam pelo processo
de terceirizar e/ou utilizar uma infraestrutura compartilhada;

b) Reducéao de riscos e incertezas: As parcerias com outras organizacoes
tendem a reduzir os riscos criados pelo mercado, através do seu ambiente
competitivo e incerto. Atualmente muitas empresas concorrentes, formam parcerias
estratégicas em determinado segmento corporativo, enquanto competem em outro;

c) Aquisicdo de recursos e atividades particulares: raras empresas
possuem todos 0s recursos ou executam todas as atividades que estao descritas em
seu modelo de negdbcio. Desta forma, é necessario depender de outras empresas
para produzir recursos particulares ou executar certas atividades (OSTERWALDER,;
PIGNEUR, 2011).
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2.3.3.9 Estrutura de custos

Este bloco descreve todos os principais custos introduzidos no Modelo de
Negdcio. Criar, entregar e captar valores, manter relagcdes com clientes e gerar fluxo
de receita todos incorrem em custos. Estes custos podem ser calculados de modo
relativamente facil ap6s a definicho dos Recursos-chave, Atividades-chave e
Parcerias-chave, por isso, este bloco deve ser o ultimo bloco a ser preenchido no
Canvas (OSTERWALDER; PIGNEUR, 2011).

Os custos devem ser minimizados, porém estruturas de baixo custo séo
mais importantes em alguns modelos de negécio do que em outros. Desta forma, as
organizacdes sao classificadas em duas classes:

a) Direcionadas pelo custo: os modelos de negécios direcionados pelo
custo estdo concentrados em reduzir os custos, sempre que possivel. Este método
tem como objetivo criar e manter a estrutura de custo o menor possivel, com a
utilizacdo de propostas de valor de baixo preco, maxima automacao e terceirizacoes
extensivas;

b) Direcionadas pelo valor: as empresas concentram na criagéo de valor,
sdo aquelas que estdo menos preocupadas com o0s custos de um modelo de
negocios.

A estrutura de custo de uma organizacdo pode ter a seguinte
caracteristica:

a) Custos fixos: estes custos permanecem os mesmos, independente da
producao;

b) Custos variaveis: sdo os custos que variam de acordo com o volume de
producéo.

c) Economia de escala: sdo vantagens que uma organizacdo tem
conforme a demanda aumenta. As grandes empresas, por exemplo, se beneficiam
de taxas menores, na compra por atacado;

d) Economias de escopo: sdo vantagens que uma organizacao tem
devido a um maior escopo de operagdes. Por exemplo, nas grandes empresas, as
mesmas atividades de marketing ou canais de distribuicdo podem dar apoio a varios
produtos (OSTERWALDER; PIGNEUR, 2011).
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Com base na descricdo e detalhamento do Modelo Canvas e com as
informagdes que sera abordado a seguir, é possivel elaborar um modelo “aplicado

para a educacao com base no modelo apresentado por Osterwalder & Pigneur.
2.4 GESTAO DA EDUCACAO
2.4.1 Educacao

A Constituicdo Federal de 1988 define que a educacao é direito de todos.
Para que esse direito seja alcancado, a sociedade brasileira se organiza para que
cada brasileiro, independente do sexo, raga, cor, credo religioso, idade, classe social
e localizacao geografica tenham acesso a educacao publica, gratuita e de qualidade
em todos os niveis, etapas e modalidades (BRASIL, 2013).

Segundo a Lei de Diretrizes e Bases da Educacdao Nacional — LDB, n®
9.394/1996, a educacéo brasileira atual € composta por dois niveis: educacao basica
e educacao superior, sendo a primeira dividida em etapas e modalidades (BRASIL,

2013), conforme pode ser observado no quadroi1:

Quadro 7- Subdivisdo da educacdo de acordo com a faixa etaria

Faixa Etaria Nivel/ etapa educacional correspondente
0 a 3 anos Educagao Infantil: Creche
4 e 5 anos Educagéo Infantil : Pré- Escola
6 a9 anos Ensino Fundamental: Anos Iniciais
10 a 14 anos Ensino Fundamental: Anos Finais
15a 17 anos Ensino Médio
Minimo 15 anos Educacao de Jovens e Adultos: Ensino Fundamental
Minimo 18 anos Educacao de Jovens e Adultos: Ensino Médio
18 a 24 anos Educacao Superior

Fonte: INEP. 2011a: 2011b
Na organizacdo do Estado brasileiro, a educagdo € de responsabilidade

dos entes federais: Unido, Distrito Federal, Estados e Municipios, sendo que a cada
um deles compete organizar seu sistema de ensino. Cabe, ainda, a Unidao a
coordenacdo da politica nacional de educacado, e também a articulacdo dos
diferentes niveis e sistemas (BRASIL, 2008).

A educacdo basica € direito universal e € indispensavel para a
capacidade de exercer em perfeicdo o direto a cidadania. E considerado o tempo, o
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espaco e o contexto em que o cidadao aprende a constituir a sua identidade, em
meio a transformacdes, respeitando e valorizando as diferengas (CURY, 2002).

A educacado basica tem por finalidade desenvolver o educando,
assegurar-lhne a formacao comum indispensavel para o exercicio da cidadania e
fornecer meios para progredir no trabalho e em estudos posteriores (BRASIL, 2013).
Pode ser subdivido da seguinte forma:

2.4.1.1Educagéo infantil

E a primeira etapa da educacdo basica. Tem como finalidade o
desenvolvimento integral da crianca de até cinco anos, em seus aspectos fisico,
psicolégico, intelectual e social, complementando a acdo da familia e da
comunidade. O ensino sera oferecido em creches, para criangas de até trés anos de
idade, e em pré-escolas para criangas de quatro ou cinco.A frequéncia na Educacgao
Infantil ndo é pré-requisito para a matricula no Ensino Fundamental (BRASIL, 2013).

A proposta pedagdégica das instituicbes de Educacao Infantil deve ter
como intuito garantir a crianga acesso a processos de apropriagdo, renovacao e
articulacdo de conhecimentos e aprendizagens de diferentes linguagens, assim
como o direito a protecdo, a saude, a liberdade, a confianca, ao respeito, a
dignidade, a brincadeira, a convivéncia e a interacdo com outras criancas (BRASIL,
2010).

2.4.1.2 Ensino fundamental

Tem duracdo de 9 (nove) anos, gratuito na escola publica, iniciando-se
aos 6 (seis) anos de idade, tera por objetivo a formacao basica do cidadao (BRASIL,
2013)

Os obijetivos da formacao basica das criancas, definidos para a Educagéao
Infantil,prolongam-se durante o0s anos iniciais do Ensino Fundamental,
especialmente no primeiro, € completam-se nos anos finais, ampliando e
intensificando, gradativamente, o processo educativo, mediante desenvolvimento da
capacidade de aprender, foco central na alfabetizacdo, ao longo dos 3 (irés)
primeiros anos, compreensao do ambiente natural e social, do sistema politico, da

economia, de tecnologia, das artes, da cultura e dos valores em que se fundamenta
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a sociedade;desenvolvimento da capacidade de aprendizagem, fortalecimento dos
vinculos de familia, dos lagos de solidariedade humana e de respeito reciproco em

que se assenta a vida social (BRASIL, 2013)
2.4.1.3 Ensino médio

E a etapa final da educacdo basica, com duracdo minima de trés anos
(BRASIL, 2013).

O Ensino Médio, etapa final do processo formativo da Educacéo Basica, é
orientado por principios e finalidades: a consolidagdo e o aprofundamento dos
conhecimentos adquiridos no Ensino Fundamental; a preparacdo basica para a
cidadania e o trabalho; o desenvolvimento do educando como pessoa humana; a
compreensao dos fundamentos cientificos e tecnolégicos presentes na sociedade

contemporanea, relacionando a teoria com a pratica.
2.4.1.4 Educacao de jovens e adultos

Serd destinada aqueles que nao tiveram acesso ou continuidade de
estudos no ensino fundamental e médio na idade prépria.Os sistemas de ensino
assegurarao gratuitamente aos jovens e aos adultos, que nédo puderam efetuar os
estudos na idade regular, oportunidades educacionais apropriadas, consideradas as
caracteristicas do alunado, seus interesses, condicoes de vida e de trabalho,
mediante cursos e exames (BRASIL, 2013).

Segundo Goldemberg (1993), as principais agdes do governo, referente a
educacao basica sao:

a) Diminuir a repeténcia, especialmente nas séries iniciais;

b) Ampliar o acesso ao 2° Grau;

c) Melhorar a qualidade do ensino.

Em contrapartida, Schwartzman [20057], afirma que o governo deve
melhorar a qualidade de ensino e propiciar o ensino de recuperacao para jovens e
adultos. O supletivo, na rede publica, geralmente € ministrado por professores mal
preparados e desmotivados. Para muitos, que frequentam, a Unica meta € conseguir
o diploma escolar necessario ao mercado de trabalho ou conseguir uma
oportunidade de estudo no nivel superior.



56

2.4.1.5 Ensino Superior

O ensino superior tem como finalidades:

a) Estimular a criagédo cultural e o desenvolvimento do espirito cientifico e
da reflexao;

b) Formar diplomados nas diferentes areas de conhecimento, aptos para
a insercao em setores profissionais e para a participacdo no desenvolvimento da
sociedade brasileira, e colaborar na sua formacgao continua;

c) Incentivar o trabalho de pesquisa e investigacao cientifica;

d) Promover a divulgacdo de conhecimentos culturais, cientificos e
técnicos que constituem patriménio da humanidade e comunicar o saber através do
ensino;

e) Estimular o conhecimento dos problemas do mundo presente, em
particular os nacionais e regionais;

f) Promover a extensdo, aberta a participacdo da populacao, visando a
difusdo das conquistas e beneficios resultantes da criagdo cultural e da pesquisa
cientifica e tecnoldgica geradas na instituicao (BRASIL, 2013).

De acordo com Pinto (2012) é bastante comum ouvir nos noticiarios sobre
a falta de inovacdo do setor industrial, a auséncia de competitividade da industria
nacional no mercado internacional e a caréncia de profissionais especializados para
atenderem, em alguns setores, a propria demanda do mercado interno.

Praticamente em todo mundo, o setor de servicos estd ganhando
importancia crescente, ao mesmo tempo em que as habilidades necessérias para o
mercado de trabalho se tornam cada vez mais complexas, ou seja, as vantagens
competitivas das organizacées estdo mais ligadas a qualidade do seu quadro de
funcionarios, do que a equipamentos ou disponibilidade de capital. (COLOMBO et
al,2008)

Desta forma os postos de trabalho estdo exigindo cada vez mais
qualificagao especifica, 0 que aumenta a demanda do ensino superior. Além disso o
estudo que antes era normalmente de 7 a 25 anos, esta se estendendo por toda vida
profissional. (COLOMBO et al,2008).
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2.4.2 Gestao da Educacao

Por muito tempo, no processo histérico, 0 modelo de administracao da
educacao basica brasileira, era baseado no modelo de administragcéo taylorista. Seu
carater fortemente centralizador, priorizava a divisdo de tarefas, e separava o pensar
do fazer, que gerou a fragmentacao do saber e a separagédo entre o administrativo e
0 pedagdgico no interior da escola (OLIVEIRA, 2005).

O novo conceito de administragdo escolar esta voltado para a interacéao
entre os individuos que exercem suas funcbes dentro de uma organizagao escolar.
O estudo das relagées humanas tornou-se imprescindivel na administragdo escolar
(SPERB, 1976).

[...] Os estudos sobre psicologia, sociologia e filosofia da educagao
preconizam a necessidade da formacado de sujeitos autbnomos, criticos e
criativos, e da construgdo de uma escola voltada para a cidadania
participativa e solidaria. Esses conhecimentos aliados as exigéncias do
mundo do trabalho do século XXI exigem, pois, novas formas de pensar a
educacgdo, bem como intervengées no campo da entdo administracdo da
educacgao e da escola. A gestdo democratica e participativa, apontada para
a substituicdo da administracdo taylorista, representa novo referencial
tedrico que valoriza o ser humano e as formas mais democraticas de
orientar ag¢des que priorizem a realizagdo de atividades integradas e
busquem a consecug¢éao de objetivos comuns (OLIVEIRA, 2005, p. 4).

Na administragdo escolar o administrador tem como funcao: definir os
objetivos da educacado, elaborar o regimento escolar, organizar o curriculo, o
espaco, o pessoal e a escola e conduzir a matricula de alunos (SPERB, 1976).
Segundo Gomes (2010), cada dirigente educacional deve entender o que vem a ser
administrar nos dias atuais: orientar o trabalho de outros e conduzi-los a exceléncia
em:

a) Gestao pedagdgica;

b) Gestdo do mapeamento e otimizagdo dos processos pedagoégicos,
marketing, administrativos, financeiros, gestao de pessoas, entre outros;

c) Gestao de relacionamento com clientes, com a comunidade e mercado;

d) Gestao da responsabilidade social;

e) Gestao de resultados;

f) Gestao de estratégias e planos.
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2.4.3 Planejamento da Educacao

A medida que o tempo passa, aumenta a preocupacio das instituicdes de
ensino, ndo apenas pelo fato das mudangas, mas sim a velocidade acelerada com
qgue ocorrem. Estas instituicdes nem sempre percebem que as necessidades de seu
publico-alvo estdo mudando (COLOMBO et al, 2008).

Para a elaboracdo de um planejamento estratégico em uma organizagao
escolar, é necessario utilizar pesquisas de satisfacao de clientes internos e externos,
pesquisa de mercado, estudos das legislagdes dos érgaos regulamentadores e
comparar a gestdo escolar com outras instituicdes para aprender com as melhores
praticas (GOMES, 2010).

As aplicacoes e a utilizacdo do planejamento estratégico levam a escola a
ter uma gestao eficaz, orientada para o futuro. O planejamento estratégico tem como
objetivo:

a) Avaliar o comportamento da organizacdo como um todo;

b) Planejar as necessidades futuras de recursos;

c) Antecipar as necessidades financeiras;

d) Destinar de melhorar forma os recursos gerados (GOMES, 2010).

Nao ha muito mistério em planejar e formular uma estratégia, o mais
complexo é fazer funcionar o que foi planejado. Varias escolas elaboram estratégias
inovadoras e bem estruturadas, porém muitas vezes, estas ficam esquecidas nas
gavetas dos gestores, o que gera estagnacao nos processos e desmotivacdo da
equipe (COLOMBO et al, 2004).

Para o sucesso da implementacdo, é necessario ter profissionais que
possuam determinagédo e foco no resultado. Esta claro que as pessoas devem ser
colocadas no centro da estratégia, ja que o capital humano, nas instituicbes de
ensino, é o fator mais relevante para a sua competitividade no mercado (COLOMBO
et al, 2004).
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3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Segundo Galliano (1986), método € originario da palavra grega methodos,
que na Grécia Antiga significa “caminho para chegar a um fim”. O autor acrescenta:
“Método € um conjunto de etapas, ordenadamente dispostas, a serem vencidas na
investigagdo da verdade, no estudo de uma ciéncia ou para alcangar determinado
fim” (GALLIANO, 1986, p. 6).

O método é um conjunto de processos em que é possivel conhecer e
avaliar determinada realidade e identificar a maneira de alcangar um objetivo. E uma
forma de pensar para estudar ou explicar determinado problema (OLIVEIRA, 2002).

De acordo com Andrade (2001), “metodologia € um conjunto de métodos
ou caminhos que sao percorridos na busca do conhecimento’.

Deste modo, no presente capitulo serdo apresentados o delineamento da

pesquisa, definicdo da populacao-alvo, plano de coleta e analise de dados.
3.1 DELINEAMENTO DA PESQUISA

Pesquisa é o procedimento racional e sistematico que tem como objetivo
dar respostas aos problemas propostos. A pesquisa € realizada quando ndao ha
informacédo suficiente para responder ao problema, ou quando as informacdes
disponiveis ndo podem ser adequadamente relacionadas com o problema (GIL,
2008).

A pesquisa tem como objetivo tentar conhecer e explicar fenbmenos e
compreender a maneira como estes processam seus aspectos estruturais e
funcionais (OLIVEIRA, 1999).

A pesquisa utilizada neste estudo quanto aos fins sera descritiva e
exploratéria.

a) Pesquisa descritiva: Esta pesquisa tem como objetivo a exposicao das
caracteristicas de uma populacéao, fendmeno ou definir as relagdes entre variaveis
(GIL, 2008).

Segundo Andrade (2001), neste tipo de pesquisa os fatos sdo analisados
e registrados, sem que ocorra a interferéncia do pesquisador. A maioria das
pesquisas desenvolvidas na area das Ciéncias Humanas e sociais sdo consideradas

descritivas.
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A pesquisa descritiva lida com um ou mais fenémenos. Este tipo de
pesquisa ndo compara, apenas aprofunda os fatos (BOENTE; BRAGA, 2004).

E um tipo de estudo que possibilita ao pesquisador compreender o
comportamento dos fatores que influenciam determinado fenémeno (OLIVEIRA,
1999).

A pesquisa deste trabalho foi enquadrada como descritiva, para poder
observar, registrar, descrever e analisar os fatos, porém sem interferir nas variaveis.

b) Pesquisa exploratéria: Este tipo de pesquisa tem como finalidade
melhorar as ideias ou descobrir intuicbes. Geralmente, inclui nesta pesquisa o
levantamento bibliografico, entrevista com pessoas que tenham experiéncia na area
da pesquisa e analise de exemplos que estimulem o entendimento (GIL, 2008).

Segundo Boente e Braga (2004, p. 10) “a pesquisa exploratéria é aquela
em que se tem pouco conhecimento sobre o problema ou quando as hipéteses
ainda nao estdo definidas (RUIZ, 2002)".

A pesquisa exploratéria sao investigacdes cujo objetivo € formulacao de
objetivos com a finalidade de desenvolver hipbteses, aproximar o pesquisador com
determinado ambiente ou modificar conceitos (MARCONI; LAKATOS, 2005).

Na pesquisa em questdo foi utilizada a pesquisa exploratéria, pois
permitiu uma maior familiaridade entre o pesquisador e o tema pesquisado, visto que
este ainda é pouco conhecido, pouco explorado no segmento de negdcio escolar.

Quanto aos meios de investigacao utilizou-se a pesquisa bibliografica,
pesquisa de campo e estudo de caso.

a) Pesquisa bibliografica: E o ponto de partida de toda pesquisa, onde é
realizado o levantamento de material coletado em livros, artigos, revistas, sites da
internet, entre outros (BOENTE; BRAGA, 2004).

Segundo Barros e Lehfeld, 2000, esta modalidade de pesquisa, tenta
solucionar um problema ou adquirir conhecimentos por meio de informagdes ja
documentadas. A pesquisa bibliografica tem como objetivo conhecer e analisar as
diferentes formas de contribuicdo cientifica que ja foram realizados sobre
determinado assunto (OLIVEIRA, 2005).

A pesquisa é bibliografica, pois foi desenvolvida com base em material ja
elaborado, constituido principalmente de livros e artigos cientificos.

b) Pesquisa de campo: através desta pesquisa, o pesquisador recolhe os
dados in natura, da forma em que os dados sao percebidos (SANTOS,2004).
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Boente e Braga (2004, p. 12) acrescentam que a pesquisa de campo “é
uma pesquisa proveniente da observacdao empirica do pesquisador, no proprio
campo, local onde ocorre o fenbmeno pesquisado”.

A pesquisa é de campo, pois teve como finalidade o aprofundamento de
uma realidade especifica.

c) Estudo de caso: consiste no estudo aprofundado de um objeto, de
forma que permita seu amplo e detalhado conhecimento (GIL, 2008).Caracteriza-se
pelo estudo profundo e intenso de um ou de poucos objetos, de forma que permita
seu amplo e detalhado conhecimento (DIEHL; TATIM, 2004).

Pode ser definido como um conjunto de dados que descrevem o processo
social de uma unidade, em suas diversas relacbes internas e em suas fixacdes
culturais, quer essa unidade seja uma pessoa, uma familia, um profissional, uma
instituicao social, uma comunidade ou uma nacgao (DIEHL; TATIM, 2004).

O estudo de caso permite escolher um objeto de pesquisa restrito, com o
intuito de se aprofundar nos aspectos caracteristicos. Por lidar com fatos geralmente
isolados, o estudo de caso exige do pesquisador concentracdo e capacidade de
observacédo (SANTOS, 2004).

Tem carater de profundidade e detalhamento. Pode ou néo ser realizado
no campo. Utiliza métodos diferenciados de coleta de dados (VERGARA, 2010).

A pesquisa é considerada um estudo de caso, pois consistiu no estudo
profundo exaustivo de um objeto, que obteve seu amplo e detalhado conhecimento.
As respostas das duvidas mais pertinentes e a ajuda da dire¢do foram essenciais na
construgcdo do planejamento estratégico. Houve uma grande interacdo e ajuda

mutua para a conclusao da pesquisa entre direcao e a autora desta pesquisa.
3.2 DEFINICAO DA POPULACAO ALVO

O foco de estudo é uma organizacado educacional. As informagdes serao
obtidas através da andlise do ambiente e da concorréncia de uma escola localizada
no Sul do estado de Santa Catarina.

A empresa em estudo € uma microempresa familiar e iniciou suas
atividades em 1978. Atualmente a empresa conta com 26 colaboradores, que atuam
na educacgao infantil, fundamental e também no ensino de jovens e adultos.

A seguir, tem-se a estruturacao do publico alvo:
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Quadro 8: Estruturagao da populacao-alvo.

I , = Unidade de
Objetivo Periodo Extensao amostragem Elemento
Elaborar uma proposta de
planejamento estratégico para Primeiro A organizacao
uma organizacao educacional, | semestre de | educacional em Escola Gestor
com base na analise do 2014 questéo
ambiente interno e externo

Fonte: Elaborado pela autora.

3.3 PLANO DE COLETA DE DADOS

Para esta pesquisa foi utilizado como meio de investigagdo dados
coletados pelo préprio pesquisador, sendo assim dados primarios.
Segundo Marconi e Lakatos (2005, p. 161), é considerado fonte primaria:

(...) dados histéricos, bibliograficos e estatisticos; informacgotes, pesquisas e
material cartografico; arquivos oficiar e particulares; registro em geral;
documentacao pessoal (diarios; memarias; autobiografias); correspondéncia
publica ou privada etc.

Como técnica de coleta de dados foi utilizada a entrevista junto a direcéo,
com um roteiro semi-estruturado, com base no Modelo Canvas além do
preenchimento de uma tabela da analise do ambiente interno e externo Nesta
entrevista, foram levantados e preenchidos os dados para a elaboracdo do Modelo
Canvas e preenchimento dos nove componentes deste modelo, baseado na visao
da diregao quanto a andlise da concorréncia e da propria instituicao.

3.4 PLANO DE ANALISE DE DADOS

Por esta pesquisa ter sido exclusivamente elaborada para uma Unica
empresa, a abordagem utilizada para analise considera que, a interpretacdo dos
dados sera qualitativa.

O método qualitativo ndo emprega dados estatisticos como principal
processo de analise de dados, ou seja, ndo tem pretensdo de numerar ou medir
unidades (OLIVEIRA, 2002).

Marconi e Lakatos (2008, p. 272) afirmam: “na pesquisa qualitativa,
primeiramente faz-se a coleta dos dados a fim de poder elaborar a “teoria de base”,
ou seja, 0 conjunto de conceitos, principios e significados”.
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Godoy (1995) enumera algumas caracteristicas deste tipo de pesquisa:

ambiente natural; carater descritivo; enfoque indutivo. A pesquisa qualitativa observa

o fato nomeio natural, por isso & também denominada pesquisa “naturalistica’

(ANDRE, 1995).

3.5 SINTESE DOS PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Quadro 9: Sintese do delineamento da pesquisa.

Objetivos
Especificos

Tipo de
Pesquisa
quanto

aos fins

Meios de

Investigacao

Técnica
de coleta
de dados

Procedimentos
de coleta de
dados

Técnica de
analise

dos dados

Identificar as
caracteristicas atuais
da organizacao e do

setor em que esta

inserido

Definir o proposito

organizacional

Analisar o ambiente
interno e externo da

empresa

Identificar a postura
estratégica da

organizagao

Indicar estratégias

para a empresa

Elaborar um plano de

acoes

Determinar os
indicadores de

desempenho;

Elaborar um modelo
de negocios para a

organizagao.

Apresentar as acoes
aos problemas

identificados.

Descritiva

Bibliografica e
Estudo de

Caso

Primario

Entrevista semi-

estruturada

Qualitativa

Fonte: Elaborado pela autora.
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4 APRESENTAQAO E ANALISE DE DADOS
4.1 DADOS DA EMPRESA
4.1.1 Histoérico

A fundadora da instituicao é formada em artes plasticas e sempre esteve
envolvida com a educacao no municipio de Cocal do Sul, por este motivo a mesma
sentiu a necessidade de proporcionar as pessoas que ndo tiveram acesso a escola
na idade regular, a oportunidade para prosseguir com os estudos.

A escola iniciou suas atividades em 1978, com cinco funcionarios. Na
época algumas salas de aulas de um colégio estadual foram cedidas pelo Governo
do Estado para que a organizacao pudesse ministrar aulas para jovens e adultos.
Em 1993, foi construida a sede prépria da organizacao.

Pelo fato de néo ter outra organizacédo escolar particular na cidade e por
muitos pais encaminharem seus filhos a outras escolas da regido, a empreendedora
da instituicao decidiu ampliar e atender esta demanda. A partir de 1995, além do
ensino de educacgdo para jovens e adultos, a escola passou também a ministrar
educacao infantil e ensino fundamental de 1% ao 9° ano.

Atualmente, a escola ainda esta localizada no mesmo endereco na cidade
de Cocal do Sul. Possui uma infraestrutura adequada para atender e suprir as
necessidades dos alunos: quadra de esportes, parque, patio, cantina, sala de

informatica.
4.1.2 A empresa

E uma organizacdo de pequeno porte que estd localizada no sul do
estado de Santa Catarina, na cidade de Cocal do Sul. Atualmente, a organizacao
possui 26 funcionarios, que auxiliam na educacao de 141 alunos.

Pode-se observar na figura 6 o organograma da empresa, que é
composto por:

a) 1 diretor;

b) 1 orientador pedagdgico;

c) 1 coordenador pedagdgico;



d) 18 professores;

e) 1 secretario;

f) 1 auxiliar administrativo;
g) 1 bibliotecario;

h) 2 serventes.

Figura 8: Organograma da empresa

Diretor
| |
Coordenador Orientador
pedagdgico Pedagogico
[ |
Professor
Auxiliar Secretaria
Administrativo
Servente

Fonte: Elaborado pela autora (2014)

A escola estd voltada para educacdo infantil, ensino fundamental e
educacao de jovens e adultos. Os alunos sdo provenientes tanto da area urbana,
como também rural da cidade de Cocal do Sul.

E a Unica escola particular de ensino infantil, fundamental e educacédo
de jovens e adultos situada no municipio. A organizacdo tem como concorrentes as

escolas municipais e estaduais do municipio e as particulares de Cricilma e

Urussanga que totalizam 17instituices




66

A organizacao escolar possui um projeto politico pedagdgico, no qual é
feito uma apresentacao da escola, os dados e historico escolar dos ultimos anos, as
prioridades da escola, proposta curricular e visdo de futuro.

A Associacao de Pais e Professores é uma entidade juridica de Direito
Privado com representacdo de pais e professores da escola, regulamentada pelo
Decreto n® 31113/86 e regida por estatuto préprio, aprovado em Assembléia Geral.
Como personalidade juridica, possui autonomia para exercer direitos e contrair
obrigagdes. E, com mandato de dois anos a contar da data de sua posse.

A APP tem funcéao de integracao entre escola X comunidade, cooperacao
e aproximacao entre pais e professores, incentivo a criagcdo de grémio estudantil,
contribuicdo para a solugao de problemas, cooperacdo na conservagcao do prédio,
na manutencao dos equipamentos e materiais permanentes, administrar, juntamente
com a Direcdo, os recursos provenientes de eventos, participar na aplicacdo de
verbas arrecadadas pela APP para construcdo, ampliagao, reforma e manutencao

do espaco fisico da escola.

4.1.3 Dados do municipio

Cocal do Sul é um pequeno municipio localizado no Sul do estado de
Santa Catarina. Possui 15.860 habitantes, distribuidos em uma &rea de 79 km2. Foi
colonizado pelas etnias polonesa e italiana (BRASIL, 2012).

A cidade tem suas atividades econdmicas voltada para industria,
comércio, servicos e agricultura, distribuidos em:

a) Numero de industrias — 180;

b) NUmero de comércio — 544;

c) Numero de servigo - 984;

d) Numero de Agropecuéria - 06;

e) Numero de Agricultor — 280 (COCAL DO SUL, 2014).

O municipio tem no total 3410 alunos matriculados, em suas diferentes
modalidades de ensino, dispostos da seguinte maneira (BRASIL, 2012):
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Quadro10- Distribuicdo dos alunos por modalidade de ensino. Fonte: BRASIL, 2012

Modalidade Detalhamento Alunos
Creche 226
Educagao Infantil -
Pré Escola 480
12 3 42 Série 978
Ensino Fundamental —
52 3 82 Série 850
Fundamental 23
EJA
Médio 65
Creche
Pré Escola
Educacgao Especial 12 3 42 Série 16
52 3 82 Série 15
Médio 4
Ensino Médio 623
Ensino Profissional 119
Total 3410

Fonte: Elaborado pela autora (2014)

A Secretaria de Educacao do municipio tem como foco a escola,
aprendizagem dos alunos, autonomia e participacdo da comunidade, estabelece as
seqguintes diretrizes:

a) Organizacao de um sistema de informacao;

b) Desenvolvimento de habilidades gerenciais;

c) Defini¢gdo das atribui¢cées, destacando a autonomia da escola;

d) Regulamentagdo da gestdo democratica da escola e do sistema de
ensino com a participagdo da comunidade;

e) Planejamento estratégico da secretaria municipal e das escolas;

f) Definicdo dos padrées de funcionamento das escolas e Secretaria
Municipal de Educacéo;

g) Implantacédo do regime de elaboracao e de parcerias;

h) Desenvolvimento de programas de educacao continuada;

i) Melhorar o indice do desenvolvimento da educagao continuada;

)
j) Melhorar o indice de desenvolvimento da educagdo bdsica no

municipio;
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k) Atendimento em tempo quase integral aos alunos da rede municipal
com aula de reforco, danca, linguas, artes, musica, entre outros (COCAL DO SUL,
2014).

4.2 ENTREVISTA

Foi realizada uma entrevista com a direcdo da organizacdo, com a
utilizagdo de um roteiro semi-estruturado , com base no Modelo Canvas e também
no preenchimento de uma tabela com os fatores do ambiente geral, das cinco forcas
competitivas e recursos. Com estes dados e com a utilizagdo de dados secundarios,
foi possivel definir o posicionamento estratégico da empresa, bem como elaborar um
modelo de negécios com base no Modelo Canvas para a organizacao.

4.3 PROPOSITOS ORGANIZACIONAIS

No presente estudo foram desenvolvidos a missédo, visdo, valores e
negécio para a empresa. Foram elaborados com base no que a organizagéo preza e
coloca em pratica ao longo dos 36 anos de existéncia, levando em consideracao

também as expectativas para o futuro.

4.3.1 Missao

“Promover o desenvolvimento pleno do educando tornando-o um ser
social, solidario, dinamico, construtor de sua prépria historia, critico e que seja capaz
de interagir na sociedade promovendo a qualidade e a sustentabilidade de nosso
ambiente de vida”.

4.3.2Visao

“Ser reconhecida pela exceléncia humana e académica na formacao de

estudantes, por meio de processos atrelados a inovagao e o comprometimento”.
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4.3.3Valores

a) Etica: observando os principios éticos, dando exemplo de solidez
moral, honestidade e integridade;

b) Compromisso com o desenvolvimento sustentavel;

c) Confianca: Relacbes baseadas na consideragao pessoal e profissional;

d) Comprometimento: com a atuacao efetiva de cada um, em prol da
aprendizagem e do bem estar coletivo.

4.3.4 Negocio
Educacao de criancas, jovens e adultos.
4.4 DEFINICAO DA POSTURA ESTRATEGICA

Por meio do levantamento dos fatores que influenciam o ambiente geral
da empresa e também pela definicdo das cinco forgcas competitivas é possivel
determinar as oportunidades e ameagas da organizagao.

Com base na analise nos recursos ou capacidades, pode-se considerar
que a empresa mantém a paridade competitiva, ou seja, se encontra no mesmo
nivel dos concorrentes em relacao aos recursos fisicos, tecnolégicos, e financeiros.
Para os recursos humanos, a empresa mantém uma vantagem competitiva
temporaria em relagdo aos seus concorrentes.

Por meio da analise do ambiente externo € possivel definir as forgas e
fraquezas da escola. A andlise do ambiente externo foi definida por meio do método
VRIO, conforme quadro 12, onde é definido os recursos financeiros, fisicos,
humanos e organizacionais.

Neste quesito, a empresa esta bem apresentada, ja que possui mais
forcas do que fraquezas.
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Quadro 11- Definicao dos fatores que influenciam a organizacao

AMBIENTE GERAL

FATORES

OPORTUNIDADES

AMEAGAS

Politico

Possibilidade de futuras parcerias com a
prefeitura;

Alta carga tributaria estipulada pelo
governo;
Falta de incentivos para pequenas
empresas;

Economico

Poder econémico da populagdo que
podera levar a uma Inadimpléncia;
Aumento salarial negociado pelo
sindicato da categoria com as
empresas do segmento;
Opcdes de cursos gratuitos oferecidos
pelas escolas

Social

Parceria entre comunidade e escola

Renda familiar que podera influenciar
nas matriculas;
Falta de professores habilitados para
determinadas disciplinas;
Descomprometimento de alguns pais
em relacdo a vida escolar dos filhos

Tecnologia

Investimento e treinamento em tecnologia

Se a empresa ndo acompanhar a
evolugdo rapida da tecnologia deixa de
obter vantagem competitiva, desta
forma é necessario a utilizacdo de
softwares de gestdo e equipamentos
modernos para auxiliar no ensino

Ambiental

Responsabilidade social;
Politicas de estimulo
ambiental

de educacgao

Legal

Aplicacdes de leis e diretrizes estipuladas
pelo governo federal, estadual: LDB /96,
Proposta Curricular de Santa Catarina,
Politica de Educacdo Especial de Santa
Catarina, Parametros Curriculares
Nacionais/98 na escola.

CINCO FORCAS COMPET

ITIVAS

FATORES

OPORTUNIDADES

AMEAGCAS

Rivalidade

Ha um nlimero expressivo de
concorrentes na regiao escolar, devido
a este fator a empresa se encontra em
um crescimento lento. No municipio os
concorrentes sao as escolas publicas e
nas cidades vizinhas a empresa
compete com as escolas particulares.

Fornecedor

Ha poucos fornecedores que fornecem
produtos diferenciados em relacdo ao
material didatico, desta forma um
grande numero de escolas dependem
de um mesmo fornecedor. Este
fornecedor estd localizado na cidade
de Curitiba-PR que desenvolvem
material para educag¢do infantil,

fundamental e médio.
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Pelo motivo de a empresa estar
localizada em uma pequena cidade, o
ndamero de clientes é bastante restrito,
porém a escola é a unica de ensino
particular em educacdo infantil,
fundamental e de jovens e adultos.

Clientes Outro fator também é de que a cidade
estad localizada entre as cidades de
Cricioma e Urussanga, que contém
mais escolar privadas. Sabe-se que
uma quantidade significante de alunos
saem de Cocal do Sul para estudar
nas escolar de municipios da regiéo.
Ha muitas barreiras e restricbes para se
montar uma nova escola, desta forma ha a
N reducdo de ameaca de entrada, além de
ovos . . .
Entrantes tornar o setor mais atratlvo: Estas be,lrrelras
se devem ao fato de que € necessario um
alto investimento para se montar uma
escola.
Nao ha indicacdo de tendéncias de
substituicdo para o segmento da empresa.
Substitutos | Apenas pode ser considerado um substituto
para o ensino de jovens e adultos, o EJA
(Ensino de Jovens e Adultos)
RECURSOS
FATORES FORCAS FRAQUEZAS
Salas de aula equipadas;
Cantina;
Sala de professores;
Cozinha;
Fisicos Sala da direcéo e secretaria;
Banheiros;
Biblioteca;
Quadra de esportes
Otima localizacao
Docentes qualificados;
Humanos Quadro de funcionarios suficiente;

Funciondrios do setor administrativo

treinados e qualificados

Tecnologicos

Salas de informatica;
Data-show;
Metodologia de
modernas

ensino adaptadas e

N&o possui software de gestao
Pouco investimento em propaganda

Financeiros

Receitas por meio de mensalidades e
eventos realizadas pela APP

Financiamento;
Nao ha aplicaggo de recursos
financeiros e nem de fluxo de caixa

Fonte: Elaborado pela autora




Quadro 12- Modelo VRIO
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RECURSO VALOR |RARIDADE| gIEFlf\:nl:'II:,ADé Eg ORGANIZACAO COMPETITIVIDADE
Salas de aula equipadas; SIM SIM NAO SIM Vantagem Temporaria
Cantina; SIM NAO SIM SIM Paridade Competitiva
Sala de professores; SIM NAO NAO SIM Paridade Competitiva
Cozinha; SIM NAO NAO SIM Paridade Competitiva
Sala da diregéo e secretaria; SIM NAO NAO SIM Paridade Competitiva
Banheiros; SIM NAO NAO SIM Paridade Competitiva
Biblioteca; SIM NAO NAO SIM Paridade Competitiva
Quadra de esportes SIM NAO SIM SIM Paridade Competitiva
Otima localizagao SIM SIM SIM SIM Vantagem Sustentavel
Docentes qualificados; SIM SIM NAO SIM Vantagem Temporaria
Quadro de funcionarios suficiente; SIM NAO NAO SIM Paridade Competitiva
:L;Zc;ﬁgf:;ssdo setor administrativo treinados SIM NAO NAO SIM Paridade Competitiva
Salas de informatica; SIM NAO NAO SIM Paridade Competitiva
Data-show; SIM NAO NAO SIM Paridade Competitiva
Metodologia de ensino adaptadas e modernas SIM NAO SIM SIM Paridade Competitiva
22?5:3252;?;%;19 mensalidades e eventos SIM NAO NAO SIM Paridade Competitiva
N&o possui software de gestdo SIM SIM SIM NAO Desvantagem Competitiva
Pouco investimento em propaganda SIM SIM SIM NAO Desvantagem Competitiva
Financiamento; NAO NAO NAO SIM Desvantagem Competitiva
N&o ha aplicagdo de recursos financeiros e NAO SIM SIM SIM Desvantagem Competitiva

nem de fluxo de caixa

Fonte: Elaborado pela autora (2014)

As forcas, fraquezas, oportunidades e ameacgas da organizacao estdo

descritas no quadro 13:

Com os dados levantados e ja apresentados foi possivel elaborar o

modelo SWOT. Este modelo é baseado nas forgas, fraquezas, oportunidades e

ameacas definidas com base no estudo da organizagao escolar.



Quadro 13: SWOT elaborada para a organizacao
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Pontos Fortes

Pontos Fracos

e Estrutura fisica adequada;

¢ Localizacao

¢ Quadro de funcionarios suficiente;
e Profissionais qualificados;

¢ Metodologia de ensino moderna;
¢ Utilizagdo de tecnologia

e Eventos realizados pela APP;

e Faturamento.

¢ Pouco investimento em propaganda;

e Falta de ferramenta administrativa para
analisar a empresa;

¢ Financiamento;

*Nao ha aplicagdes de recursos financeiros e

de fluxo de caixa;

Possibilidade de futuras parcerias com a

prefeitura;

Parceria entre comunidade e escola;
Investimento e treinamento em tecnologia;
Responsabilidade social;

Politicas de estimulo de educacao ambiental;

Aplicacdes de leis e diretrizes estipuladas

pelo governo federal, estadual: LDB /96,
Proposta Curricular de Santa Catarina, Politica
de Educagéao Especial de Santa Catarina,
Parédmetros Curriculares Nacionais/98 na

escola;

Barreiras e restricoes financeiras para se

montar uma nova escola;

Nao ha indicagdo de tendéncias de

substituicdo para o segmento da empresa.

¢ Alta carga tributdria estipulada pelo governo;
eFalta de incentivos para pequenas empresas;
ePoder econdmico da populagéo que podera
levar a uma Inadimpléncia;

¢ Aumento salarial negociado pelo sindicato da
categoria com as empresas do segmento;
eCursos gratuitos oferecidos pelas escolas;
eRenda familiar que podera influenciar nas
matriculas;

eFalta de professores habilitados para
determinadas disciplinas;
eDescomprometimento de alguns pais em
relacdo a vida escolar dos filhos

*Se a empresa nao acompanhar a evolucao
rapida da tecnologia deixa de obter vantagem
competitiva;

eNumero de clientes é bastante restrito;

eConcorrentes em cidades da regido.

Oportunidades

Ameacas

Fonte: Elaborado pela autora (2014)

A postura estratégica é identificada por meio das acdes que a empresa

define para alcancar seus objetivos, levando em consideragdo o ambiente externo e

interno da organizacgéo.

Segundo Pagano (2003), o desenvolvimento de uma organizacdo é

afetado pelos fatores que a rodam no mercado em que esta inserida. Assim se torna

necessario avaliar se a empresa esta em fase de crescimento, estabilidade ou

declinio.
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Desta forma, percebeu-se a fase atual da empresa, através do
cruzamento das oportunidades (OP) e ameacgas (AM), frente aos pontos fortes (PF)

e pontos fracos (PF). Conforme pode ser observado no quadro 14.

Quadro 14: Matriz SWOT com detalhamento de linhas mestras de agao por
postura estratégica

Ambiente Externo
Oportunidades Ameacas
Desenvolvimento Manutencao
@  |de mercado
o de produtos Estabilidade
o Financeiros Nicho
o| o . e
AR de capacidade Especialiacao
22  |de estabilidade
£ Diversificagao
(]
g
'.E @ Crescimento Sobrevivéncia
< s
w
[}
S
S5 [lnovagédo Redugéo de Custos
o Internacionalizag&o Desinvestimento
Parceria Liquidagé@o do Negdcio
Expansao

Fonte: Pagano (2003)

Com a analise do ambiente externo e interno da empresa, definiu-se que
esta se encontra na fase de manutencao, ja que o quadrante mais povoado é o de
ameacas e ponto fortes. Como a empresa ja esta ha bastante tempo no mercado, a
tendéncia é se acomodar, 0 que a deixa pouco atenta aos movimentos de
concorrentes e também a necessidade dos clientes, 0 que se percebe a
predominancia de mais ameacas do que oportunidades, mas por outro lado a
empresa estd bem organizada em seu processo, infraestrutura, funcionarios e
também ha um bom relacionamento com a comunidade e a APP, desta forma a
organizacao possui mais pontos fortes que fracos.

Mesmo que a empresa tenha adotado uma postura de manutencao,

percebe-se que ela possui uma estratégia de crescimento, ja que esta ndo possui a
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tendéncia de se acomodar, deixando-a assim atenta aos movimentos de
concorrentes e as novas necessidades de clientes.

Um aspecto a se considerar na definicdo da postura estratégica para o
negécio é o desejo ou a necessidade, de passar de uma fase a outra, em um
periodo curto de tempo. Como exemplo pode-se citar uma organizagéo que esta em
fase de declinio. Esta reduzira suas atividades, com desinvestimentos, demissoes,
fechamento de filiais, etc. Para que esta ndo permaneca nesta fase é preciso
rapidamente iniciar um novo ciclo de vida para a organizacdo, oportunizando a volta

do crescimento para o negécio (PAGANO, 2003).
4.5 DEFINIGAO DAS ESTRATEGIAS
4.5.1 Nivel corporativo

As estratégias em nivel corporativo podem ser definidas como de
crescimento. Dentro deste nivel, a organizacdo em questdo considera duas formas
de crescimento: interno e de aliancas estratégicas.

O crescimento interno é alcancado por meio do aumento das vendas, da
producédo e da forca de trabalho. As aliancas estratégicas tratam da parceria entre
organizacdes no desenvolvimento, producdo ou comercializacdo de produtos e
servigos (WRIGHT; KROLL; PARNELL, 2007).

4.5.2 Nivel de Unidade de Negécio

Para a organizacdo em estudo, a estratégia em nivel de unidade de
negocio pode ser definida como de diferenciacdo e foco (nicho-diferenciagcao). A
diferenciacdo é pelo fato de a empresa buscar ser modelo em educacédo de
qualidade, além do ofertado pelo mercado. O foco da empresa sao alunos da cidade
de Cocal do Sul, cidade onde esta localizada a organizacao. Esta busca atingir estes
alunos, devido ao fato de estarem no mesmo municipio e ndo precisarem se
deslocar a outro municipio para ter uma educacao de qualidade.

Este tipo de estratégia é adequado para unidades de neg6cio que
produzem bens ou servicos diferenciados que suprem as necessidades de um nicho
de mercado (WRIGHT; KROLL; PARNELL, 2007).
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4.5.3 Nivel funcional

Este tipo de estratégia cria uma estrutura para administracao de funcoes
inter-relacionadas, que pode envolver: producdo, financas, pesquisa e
desenvolvimento, marketing, operacgdes, aquisicao, recursos humanos, tecnologia da
informacédo e comunicagdo (STONER; FREEMAN, 1994).

a) Administracdo de compras e materiais (aquisicdo) tem como
estratégias: identificar fornecedores em potencial, busca por material de qualidade,
conduzir atividades de estocagem, armazenamento e administracao de estoques;

b) Administracdo de producdo/operacao: estratégia de operacbes que
enfatizem a qualidade, como por exemplo: atendimento diferenciado, retorno aos
pais quanto ao desempenho dos alunos;

c) Financas: buscar estratégias financeiras para melhorias e inovacoes
em resultados;

d) Pesquisa e desenvolvimento (P&D): aplicar P&D nos servicos para
incrementar os resultados da organizagao;

e) Administragdo de recursos humanos:criar um ambiente favoravel de
trabalho, desenvolver um compromisso de seus funcionarios com a empresa e com
0 cargo, enfatizar um sistema de recompensas que encoraje melhorias de produtos
ou inovagdes;

f) Administracdo de sistemas de informac&o: criar um sistema
computadorizado para atender de melhor forma as necessidades do mercado,
enfatizar informacbes sem atrasos sobre 0s processos;

g) Marketing: oferecer produtos e servigos especializados e de alta
qualidade para atender o nicho de mercado, enfatizar a divulgagdo com alvo
direcionado.

Pode ser observado no quadro 15 a representacdo da relagdo entre a

estratégia de unidade de negdcio com as estratégias funcionais:



Quadro 15 - Relagao entre as estratégias de negécio e as funcionais
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administragéo de
estoques

alunos

recompensas que
encoraje melhorias
de produtos ou
inovacoes.

atrasos sobre o0s
processos.

- Administracao de Administracao de . Pesquisa .- = Sistemas de .
Estratégia = = Financas Administracao de = Marketin
9 compras e operacoes/Producao ¢ e Recurs%s Informacao 9
materiai desenvolvimento
S S Humanos
Criar um ambiente
favoravel de Oferecer
Identificar -~ trabalho Criar um sistema rodutos e
Estratégia de Buscar ’ : P .
fornecedores em ~ . desenvolver um | computadorizado servigos
potencial, busca por operagoes que estratégias compromisso de ara atender especializados e
- enfatizem a qualidade, | financeiras | Aplicar P&D nos Promisso « P P ;
material de . ; seus funcionarios | de melhor forma | de alta qualidade
o ualidade,conduzir como por exemplo: para Servios para com a empresa e | as necessidades ara atender o
diferenciacao qualiqade, atendimento melhorias e incrementar os P para
atividades de . . . - com o cargo, do mercado, nicho de
diferenciado, retorno inovacoes resultados da . .
estocagem, ; R enfatizar um enfatizar mercado,
armazenamento e aos pals quanto ao em organizagao. sistema de informacdes sem enfatizar a
desempenho dos resultados. ¢

divulgacdo com
alvo direcionado.

Fonte: elaborado pela autora

3.6 PLANO DE ACAO

O plano de acao foi definido com base nas estratégias e pretende definir quem ira realizar, de que forma, quando, por

que e quanto sera o investimento para aplicar estas estratégias.

Esta ferramenta é a formalizacdo do planejamento estratégico no nivel operacional. E nele que estara descrito a forma

que serao exercidos os objetivos e estratégias pré-determinados pela organizacao (OLIVEIRA, 2007).




Quadro 16 - Plano de Acao
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Estratégia O que? Quem? Quando? Onde? Por que? Como? Quanto?
o|nvestir em
Aumento do | Departamento Para crescimento da ropaganda;
ndmero de comercial/ Até 2016 | Organizagdo - propag ’ 1000/més
, .. . organizagao eOferta de cursos
matriculas | administrativo }
variados;
Crescimento e Reforma dos
Interno Ampliagdo e banheiros, salas de
reforma da . N . aula e quadra de RS
Gestores Até 2016 | Organizacdo | Para atrair novos alunos g
estrutura esportes 15.000,00
- ] . . ~
Corporativa fisica Ampllaga?. da
estrutura fisica;
Parcerias e o eBuscar novas
convénio Organizacdo x arcerias e convenio
empresas do 2015 Cocal do Sul | Para atrair novos alunos P Sem custo
com novas . comas empresas do
municipio .
empresas municipio;
. ® Buscar novas
Parcerias Organizacgao x parcerias com a
Aliangas coma . 2015 Cocal do Sul | Para atrair novos alunos . Sem custo
tratéei orefeitura prefeitura prefeitura;
estratégicas
& ¢ Oferta de cursos
Cursos em
parceria com N . eOferta de cursos
Organizacdo x Para crescimento da )
0 governo 2016 Cocal do Sul . em parceria com o| Sem custo
governo federal organizacao
federal governo federal;
Focar na *N3o perder o foco
Unidade d educacdo de E a Unica escola particular | da organizac3o;
nidade de . L o
o Foco criancas, Alunos Sempre Cocal do Sul do municipio neste eTer visao de | Sem custo
negacio . .
jovens e segmento estratégias em
adultos. longo prazo;




Educacao de

Ofertado pela

Para que os alunos saiam
da organizacao com o

e Contratacao de
docentes
especializados;
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Funcional

. . Sempre Organizagao ‘. . ) 18000/més
qualidade organizagao P g ¢ maximo de conhecimento |® Treinamento para /
possivel os funciondrios da
organizacao;
Diferenciacao eBusca de material
e didatico de
Utilizagdo de .
) qualidade;
excelente - Para manter a qualidade
. Organizagao Sempre Mercado . e Sempre estar | Sem custo
material do ensino )
s atualizado quanto
didatico ) s
ao material utilizado
nas aulas;
Assegurar a
qgualidade
dos servigos s * Manter a
Organizagao N Para alcangar as .
prestados e Sempre Organizacgao . . qualidade com foco
Geral estratégias estipuladas Sem custo

as
estratégias

corporativas

e de unidade
de negdcio

nas estratégias
para cada setor da
organizagao

Fonte: Elaborado pela autora




Por meio do quadro 16 é possivel analisar o plano de acéo elaborado
para a organizagdo em estudo para as estratégias ja definidas.

De forma geral, a empresa até 2016 deseja ter um crescimento interno,
buscando novos meios para que isso aconteca. A organizacdo sempre manteve a
qualidade e esta é uma das estratégias tracadas, para manter a diferenciacéo por
meio de uma oferta de qualidade superior do que existe no mercado, com a
utilizacdo de docentes especializados, material didatico de qualidade e estrutura
fisica adequada.

Como a escola é a unica privada no municipio de educacao infantil,
fundamental e de jovens e adultos, esta tem como intuito atrair e manter os alunos

deste municipio.

3.7 INDICADORES DE DESEMPENHO

Os indicadores de desempenho medem e controlam os processos da
empresa. Para a organizacdo, foram definidos indicadores de desempenho para
cada estratégia organizacional, conforme segue no quadro 22.

Os indicadores sdo dados ou informagdes, que representam um
determinado fenébmeno e que sao utilizados para medir um processo ou seus
resultados que podem ser obtidos durante a realizacdo de um processo, atividade ou
ao seu término (CARIDADE, 2006).



81

Quadro 17 - Indicadores de desempenho
Estratégia Indicadores de desempenho
Numero de matriculas

Crescimento

Evaséo
Interno ; = .
Satisfacao dos pais e alunos
Producao aluno/hora
Aliancas

Estratégicas |Faturamento

Dados do IBGE

Numero de matriculas ofertadas pelas escolas do municipio
Aplicagado de simulados

Avaliar a didatica dos docentes

Comparar o material didatico com os oferecidos pelo mercado

Aulas praticas
Avaliar opcoes de ferramentas para aprendizagem por meio da

Foco

Diferenciacao

tecnologia
Funcional Comparar estrutura fisica com as demais escolas do municipio
(geral) Adequacéo do quadro de funcionario

Clima organizacional
Aplicagbes financeiras

Avaliar custos
Fonte: Elaborado pela autora (2014)

Os indices de desempenho tracados tem como objetivo avaliar e
acompanhar a posicao da organizacao em relacao a direcao da consecucgao de sua
visdo. Estes indices sao validos, objetivos e adaptaveis a mudancas o que os torna

essenciais para medir o desempenho das estratégias.

3.8 MODELO CANVAS

Como complemento do planejamento estratégico, foi elaborado um
Modelo de Negocios com base no Modelo Canvas desenvolvido por Alexandre
Osterwalder. Juntamente com a andlise SWOT, é possivel obter respostas mais
focadas, com a busca de areas uteis, nas forcas e oportunidades ja tracadas e
também com areas danosas, pelas fraquezas e ameacas.

Osterwalder e Pigneur (2011) afirma que é avaliado cada componente do
modelo Canvas a partir da analise da SWOT. Analisar o modelo de negdcios
complementa a analise e sua consisténcia.

O modelo de negbcio para organizacao pode ser visualizado a seguir:



Quadro 18 - Modelo Cavas
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Definigao do | Negdcio: Organizacdao educacional
Modelo de
Negocios
Parceiros Atividades Proposta de Valor (2) Relacionamento Segmento de
Chaves (8) Chaves (7) com Cliente (4) Clientes (1)
Pﬁtendimen
r
te/efOne e
.na Pr CSPl'ia
iNstit ;.
B Stituics,
) ducacgo e
e'\"‘iac‘ao Criancas
Terc™ wnd Jovan. !
da ca €ns e
adultos -\‘\dad
ot g
Profiss; O e’ v
Siongjs age®
ualifica 000" o 8€
* aernos Criang
\ as
Convén,-oS com e pal® Meses i de 06
€Mpresy da {\\-\13(,3(.’ 4 anog
regizo Recursos O e Canais (3)
Chaves (6) 32208<°
ee \ra\'\dade
KnoW hOW Ae A )O\'e“s e O
dos auos &% o
ecedo‘ professo,-es Andnci m'\“'\ﬂ\o
For™ e Unciong © fi em s anos
od 05 arips raestrutu JOrna/
?\ec\'\‘sos
0S5
\-\\_)Y\'\a“ \I\lebs'\‘\_e
ASSOCiayéo de
Pais o
rofessore 5 N\aq\j\ S
auie? Rede
S
SOciajs
Alu,,OS
Estrutura de Custos (9) Fontes de Receita (5)
Menga;
=0 OO Salidage 5 Nas
Funcio,,ério n\..)te oS e de aIUnOs 905‘\_\\3
s QuPe e
yento®
Infy . Al res® xas
. oraest{‘ Uturs P\OOS‘\\a Ugu.e/ da = A3 e
8anizacs, €anting come =

Fonte: Elaborado pela autora (2014)

Pode ser observado no Modelo desenvolvido, que

as informagdes sao

dispostas de forma dinamica e faceis de visualizar.
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Em cada post-it esta representado um fator que tenha relagdo com cada
um dos nove blocos. Estes pontos podem ser considerados um complemento e

consolidacao do que ja foi apresentado no planejamento estratégico.
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5 CONCLUSAO

A pesquisa desenvolvida e elaborada neste trabalho foi de grande valia,
pois como a autora desta pesquisa esta a algum tempo proxima a esta organizacao,
percebeu a necessidade de um estudo mais aprofundado sobre a mesma, além de
entender melhor o funcionamento, organizagéo e a situagédo atual da escola.

Com este trabalho, buscou-se elaborar uma proposta de planejamento
estratégico para uma organizacdo educacional situada no municipio de Cocal do
Sul. A pesquisa foi aplicada com sucesso, devido a colaboracdo da direcdo da
organizacao, que sempre esteve disposta a auxiliar na elaboracéo da pesquisa.

Com o auxilio da direcao foi possivel analisar o ambiente interno e
externo da organizacdo, identificando as oportunidades e ameacas, forcas e
fraquezas. Com estas informacdes elaborou-se a SWOT e posteriormente a postura
estratégica.

A postura estratégica da organizagao foi identificada como sendo a de
manutencao, o que faz com que a organizacédo tenha mais pontos fortes que fracos
e mais ameacgas que oportunidades. Desta forma, mesmo que a empresa tenha
adotado uma postura de manutencdo, percebe-se que ela tem a necessidade e o
desejo de mudar de fase. Desta forma, a tendéncia de crescimento da organizagéo.
Essa definicdo podera ser utilizada pelos gestores, para efetuar as melhorias e
acoes necessarias.

Foram definidas também as estratégias para a empresa. Definiu-se que
para o0 nivel corporativo a empresa adota uma estratégia de crescimento e de
alianca estratégica, para o nivel de unidade de negécios a estratégia é de foco e
diferenciagao e para o nivel funcional foram definidas estratégias para cada area da
organizacao.

De forma geral, a empresa pretende crescer, com foco nos alunos da
cidade de Cocal do Sul, cidade onde a mesma esta localizada, oferecendo uma
educacao de diferenciacdo com base na qualidade.

A partir das estratégias definiu-se o plano de acado e os indicadores de
desempenho para cada estratégia tracada. Como complementacéo do planejamento
estratégico, elaborou-se um Modelo de negdcios para a organizacao, para sustentar
e solidificar o que foi desenvolvido no planejamento estratégico.
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Desta forma, entende-se que foi possivel atingir o objetivo geral da
pesquisa, ja que foi definida uma proposta de planejamento estratégico para a
organizacao. Os objetivos especificos também foram concluidos e alcangados com
sucesso.

De fato, evidencia-se que o estudo realizado foi vélido e contribuird para
0s negocios e futuro da empresa ja que o planejamento estratégico foi elaborado
com base na visao de futuro e nas condi¢cdes atuais da empresa e de seu segmento
de mercado.

Esta pesquisa podera servir como modelo para futuros trabalhos
académicos que tenham como objetivo elaborar um planejamento estratégico, além
de servir de consulta para administradores e empreendedores que desejem
implantar o planejamento para suas empresas.

Como limitacao da pesquisa, é reconhecido que os resultados ndo podem
ser extrapolados para qualquer outra empresa, pois o planejamento estratégico foi
elaborado com base na situacao e caracteristicas da organizacdo em estudo.

O préprio modelo apresentado, ao ser adotado pela empresa, devera
considerar alguns avangos necessarios e outros potenciais.

Como necessarios os relacionados a alocagdo de recursos para
assegurar a implementacao dos planos de acao que sustentam as estratégias. Os
recursos para assegurar a implementacdo dos planos de acdo que sustentam as
estratégias podem abranger os financeiros, humanos, materiais, tecnoldgicos, de
capacidade produtiva ou de gestao, informacao, conhecimento e outros.

Como potenciais, aqueles propostos pelo MEG ®, a partir do seu Critério
2 — Estratégias e Planos que ndo sao adotados neste trabalho frente ao nivel de
maturidade da empresa, tais como a determinacao de ativos intangiveis,analise da
cadeia de valor e a alocacao de recursos, este especialmente por tratar-se de uma
proposta. Também, outras analises mais elaboradas como as voltadas a perspectiva
de inovacado de valor na estratégia do Oceano Azul ou mesmo a ferramenta de
gestao estratégica Balanced Scorecard seriam op¢des adequadas para a empresa
adotar a medida que refinasse seu planejamento estratégico.
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