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RESUMO

Planejamento estratégico € um instrumento que visa auxiliar empresas a alcancar os resultados
almejados a médio e longo prazo, de acordo com esse critério pode-se afirmar que o
Planejamento Estratégico pode ser utilizado em qualquer segmento empresarial, inclusive em
InstituicOes de Ensino Superior. Sendo assim, a presente pesquisa possui, como objeto de
estudo, o planejamento estratégico, com o intuito de identificar a aplicabilidade das
ferramentas/métodos de planejamento estratégico na gestdo de Institui¢cbes de Ensino Superior
privadas do Rio de Janeiro. Para o alcance deste objetivo, houve a necessidade de buscar
fundamentaces tedricas relacionadas aos seguintes aspectos: qual a origem do planejamento
estratégico, quais 0s conceitos de planejamento estratégico, quais os modelos de planejamento
estratégico e quais as ferramentas do planejamento estratégico. Com isso, foram analisados 0s
arcaboucos teoricos diante de diferentes autores para respaldar a aplicabilidade dessas
ferramentas na gestdo de Instituicbes de Ensino. Para o desenvolvimento desta dissertagéo, a
metodologia utilizada para levantamento dos dados primarios foi a pesquisa de campo
descritiva com abordagem qualitativa, envolvendo dez InstituicGes de Ensino Superior privadas
no Rio de Janeiro. De acordo com as informacdes recebidas, por meio da coleta de dados
realizada em dezembro de 2020, foi possivel evidenciar a caréncia da utilizacdo de algumas
ferramentas/metodologias e lacunas referentes a uma das etapas contidas no ciclo de
planejamento estratégico. Inclusive, durante a coleta de dados, ficou evidenciada a importancia
do planejamento mediante ao periodo da pandemia causada pela COVID-19, pois a utilizacdo
de ferramentas e metodologias de planejamento estratégico foram fundamentais para mitigar as
mudancas ocorridas e o rapido ajuste de percurso dentro das InstituicGes de Ensino. A andlise
realizada demonstra que todas as ferramentas/metodologias tém aplicacdo em qualquer porte
de Instituicdo de Ensino Superior privada, o que vai divergir em cada ferramenta sera o seu

custo de aplicacéo e a cultura da empresa.

Palavras-chave: Ferramentas de planejamento estratégico. InstituicGes de ensino superior.

Planejamento estratégico. Planejamento estratégico durante a COVID-19.



ABSTRACT

Strategic planning is an instrument that aims to help companies achieve the desired results in
the medium and long term, according to this criterion, it can be said that strategic planning can
be used in any business segment, including higher education institutions. Thus, this research
has as its object of study, strategic planning, in order to identify the applicability of strategic
planning tools/methods in the management of private Higher Education Institutions in Rio de
Janeiro. To achieve this objective, it was necessary to seek theoretical foundations related to
the following aspects: what is the origin of strategic planning, what are the concepts of strategic
planning, what are the models of strategic planning and what are the tools of strategic planning.
Thus, the theoretical frameworks from different authors were analyzed to support the
applicability of these tools in the management of Educational Institutions. For the development
of this dissertation, the methodology used to survey the primary data was descriptive field
research with a qualitative approach, involving ten private Higher Education Institutions in Rio
de Janeiro. According to the information received through the data collection carried out in
December 2020, it was possible to evidence the lack of use of some tools/methodologies and
gaps related to one of the steps contained in the strategic planning cycle. Even during data
collection, the importance of planning during the period of the pandemic caused by COVID-19
was evidenced, as the use of strategic planning tools and methodologies were essential to
mitigate the changes that occurred and the rapid adjustment of the course within the Institutions
education. The analysis carried out demonstrates that all tools/methodologies can be applied to
any size of private Higher Education Institution, what will diverge in each tool will be its
application cost and the company's culture.

Keywords: Higher education institutions. Strategic planning. Strategic Planning during
COVID-19. Strategic planning tools.
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1 INTRODUCAO

1.1 APRESENTACAO DO PROBLEMA

A educacgdo no ensino superior € um setor com expressivo crescimento no Brasil. De
acordo com o Instituto Nacional de Estudos e Pesquisas Educacionais Anisio Teixeira (INEP),
as Instituicbes de Ensino Superior (IESs) vém passando por muitos desafios, entre eles, o
aumento da concorréncia. Depois de trés anos de estagnacéo, o nimero de IESs voltou a crescer
1,82% em 2016 e 1,72% em 2017, alcancando um total de 2.448 IESs no pais. As IESs privadas
representam 88% deste total (INEP, 2017).

Em 2017, o Ministério da Educacdo e Cultura (MEC) aprovou a portaria normativa de
n® 11/2017 que permite, entre outras coisas, a expansado de polos de Ensino a Distancia (MEC),
que facilitou a implantagdo de novos polos e, com isso, fomentou a expanséo territorial, o que
gerou o aumento da concorréncia. De acordo com a Secretaria de Regulacdo e Supervisdo da
Educacdo Superior (Seres), o objetivo do novo marco regulatério é permitir que as pequenas
IESs possam crescer e concorrer com aquelas que ja estdo no mercado, favorecendo a
desconcentragdo do mercado e incentivando a ampliagao da oferta e qualidade (AQUENATON,
2018).

Outro desafio para as IESs foi a diminui¢cdo no nimero de vagas ofertadas a cada
semestre do Fundo de Financiamento Estudantil (FIES). De acordo com os dados do Censo da
Educacédo Superior divulgados pelo MEC, no ano de 2017, houve uma redugdo do nimero de
alunos que obteve éxito ao se matricular por meio do Fies em 12%. Se comparado a 2016, esse
percentual representa, em média, 155.892 alunos a menos de um ano para outro (MEC, 2018).

Tal tematica faz florescer diversas questdes acerca dos desafios para o setor educacional
no médio prazo, entre eles, o fortalecimento das a¢cdes de marketing para reforcar a captagéo e
0 acompanhamento constante para a retencdo de alunos em especial, mas ndo exclusivo, no
cenario dos efeitos da Pandemia causada pela COVID-19 em 2020. Além dos ajustes nos
processos, as universidades particulares também precisam baixar o indice de inadimpléncia que,
segundo a Agéncia Brasil (2019), aumentou no primeiro semestre de 2019.

Comparada com a quantidade de negativacbes em 2018, depois de dois anos
consecutivos de queda no indice, a falta de pagamento das mensalidades de alunos dos ensinos
infantil, fundamental e médio cresceu 5,9% nos primeiros seis meses do ano, enquanto no

ensino superior o incremento foi de 4,9% durante 0 mesmo periodo.
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Esses desafios tém feito com que as IESs ajustem a sua estrutura, 0s processos internos,
a gestdo e reformulem seu planejamento estratégico para alcance e sustentabilidade dos
resultados almejados. Cada vez mais, as IESs estdo conscientes de que a mudanca € necessaria
e inevitavel, bem como de que é preciso melhorar seu planejamento estratégico, a fim de se
obter vantagem competitiva sustentavel.

De acordo com Rigby (2001), o planejamento estratégico é a ferramenta mais utilizada
e aceita pelos executivos em todo o mundo para avaliar as empresas, bem como para planejar
o seu futuro. De acordo com Kennerley e Neely (2002a), o ambiente, o mercado e as pessoas,
entre outros fatores, mudam ao longo do tempo, e as organizagdes necessitam acompanhar esta
mudanga, alterando seus processos, seus valores, suas competéncias e sua forma de avaliar sua
estratégia e gerir seu desempenho.

Neste sentido, os académicos propdem continuamente novos modelos de planejamento
estratégico, que, normalmente, aprimoram ou complementam modelos até entdo existentes.
Com um planejamento estratégico bem estruturado, as organiza¢fes podem agir de forma
proativa melhorando seus processos e desenvolvendo estratégias e acdes que permitam gerar
ou manter uma vantagem competitiva (VARVAKIS et al. 1998). Além da pro- atividade, a
agilidade para adequacéo do planejamento em cenarios adversos, como o caso da Pandemia por
COVID-19, reforca ainda mais a importancia de estruturar e gerir um planejamento estratégico
nas instituicdes.

Diante do exposto, pode-se afirmar que cada vez mais é fundamental a aplicacdo
também nas IESs de ferramentas que possam assessorar quanto ao controle da execucéo do
planejamento estratégico, bem como a continuidade das condi¢fes financeiras para a
conservacao e o crescimento da instituig&o.

Diante da necessidade de se ter um planejamento estratégico adequado para o atual
cenario mercadoldgico, existem varios modelos de ferramentas que auxiliam as empresas e
InstituicOes de Ensino, a fim de auxiliar os gestores no planejamento, no desdobramento da
estratégia em metas e objetivos, no acompanhamento dos resultados e também os auxiliam na
tomada de deciséo.

Sendo assim, quais ferramentas e métodos para realizagdo do planejamento estratégico
e para 0 acompanhamento dos resultados as IESs estdo utilizando? Sera que as mesmas estdo
valendo-se, conforme preconizado pela literatura no que tange as ferramentas de planejamento

estratégico?
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1.2 OBJETIVOS

1.2.1 Objetivo geral

Avaliar as diferentes ferramentas e métodos utilizados na realizacdo do planejamento
estratégico e acompanhamento dos resultados nas IESs particulares.

1.2.2 Objetivos especificos

e Realizar uma revisédo bibliogréfica para estabelecer o referencial teérico, direcionado
para a busca de conceitos e aplicacfes nacionais e internacionais relacionadas ao tema
da pesquisa.

e Estruturar e realizar uma pesquisa survey em uma amostra de IESs privadas do Rio de
Janeiro de forma a:

o Realizar o levantamento das diferentes ferramentas e métodos de planejamento
estratégico adotados nessas IESS;

o Investigar quais modelos de planejamento estratégico sdo mais utilizados nas
IESs pesquisadas;

o Adicionalmente, identificar se houve utilizacdo de métodos/ferramentas de

planejamento para preparagdo ao cenario de pandemia por COVID-19.

1.3 DELIMITACAO DA PESQUISA

Esta pesquisa busca apresentar qual ferramenta/método de planejamento estratégico é
mais utilizada nas Instituicbes de Ensino privadas. Tal proposta ird subsidiar a tomada de
decisdo das IESs que visam o alcance dos resultados oriundos do planejamento estratégico.
Como delimitacdo, iremos pesquisar IESs particulares nacionais com sede no Estado do Rio de
Janeiro.

A definicdo da amostra pode ser considerada um fator limitante, tendo em vista o fato
de ela ndo ser aleatdria e por estar relacionada ao nivel de contato da autora com certas

instituicoes.
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1.4 RELEVANCIA DO ESTUDO

“No ambiente de negocios de hoje, mutavel e frequentemente desconcertantes, os
sistemas formais de planejamento estratégico tornaram-se uma das principais ferramentas da
alta geréncia para avaliar e enfrentar incertezas” (RAPPAPORT, 1998, p. 395).

Diante do exposto, pode-se afirmar que cada vez mais é necessaria a utilizacdo de
ferramentas e métodos que possam auxiliar quanto ao controle e a avaliacdo da execucao do
planejamento estratégico, bem como da manutencao das condi¢Ges econdmico-financeiras para
a sobrevivéncia e crescimento da instituicdo. O planejamento estratégico é visto como processo
de gestdo que apresenta, de forma estruturada, inputs para a tomada de decisdo e o
estabelecimento de qual dire¢do a empresa deve seguir.

Para sua efetividade, o planejamento estratégico deve ser concebido da forma adequada,
ouvindo-se 0s provaveis atores envolvidos no processo de execugdo e sintonizando-se com 0s
objetivos da empresa, de maneira que sejam exploradas as "[...Jcondi¢des favoraveis com o fim
de alcancar objetivos especificos[...]" e aplicados "[...]Jos meios disponiveis com vista a
consecucdo de objetivos especificos" (HITT; IRELAND; HOSKISSON, 2007).

Para que o planejamento estratégico seja 0 mais assertivo possivel, é necessario que
sejam utilizadas as mais adequadas ferramentas e métodos de acordo com cada negécio e ramo
de atividade. Com isso, esse estudo tem como resultado esperado a identificacao de ferramentas
e métodos de planejamento que sejam mais eficientes para Instituicdes de Ensino Superior
particulares e nacionais, pois com a utilizacdo de ferramentas mais aderentes é possivel ter
alguns ganhos, tais como:

e Processo de Gestdo atuando de forma mais estruturada;

e Maior eficiéncia na tomada de deciséo;

e Maior envolvimento dos colaboradores;

e Melhor entendimento sobre os valores da empresa e qual a missdo para com seus

clientes.

De acordo com as informacdes acima, este estudo se propde a identificar qual o caminho
ferramental de planejamento estratégico mais utilizado pelas IESs privadas e nacionais, que ira

auxilia-las de forma a obter os beneficios supracitados.
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1.5 ORGANIZACAO GERAL DO TRABALHO

Esta dissertacdo estd organizada em cinco capitulos, dos quais o primeiro refere-se a
introducdo, que engloba a apresentacdo do problema; o objetivo geral e especificos; a
delimitacdo da pesquisa; a relevancia do estudo e a organizacao geral do trabalho.

Em seguida, no préximo capitulo, € apresentado o referencial tedrico, que servird de
arcabouco teorico, que se faz primordial para a desenvoltura do trabalho. Nos subitens deste
capitulo, sdo demonstrados a origem do planejamento estratégico e 0s conceitos, em seguida
sdo apontados alguns modelos de planejamento estratégico. Seré discorrido também sobre 0s
tipos de ferramenta/métodos de planejamento estratégico utilizados e, no Gltimo subitem deste
capitulo, sera analisado o planejamento estratégico em Instituicfes de Ensino Superior.

No capitulo de namero trés, é definido a metodologia aplicada, no mesmo ¢ informado
qual método e abordagem serdo aplicados neste estudo.

No capitulo de nimero quatro, é realizada a coleta de dados, a analise da bibliografia e
a analise dos resultados recebidos por meio da coleta de dados. A coleta se dard com Instituicdes
de Ensino Superior privadas do Estado do Rio de Janeiro e, preferencialmente, com
profissionais da area de planejamento estratégico. Caso haja alguma dificuldade encontrada
durante a coleta, sera neste capitulo que a mesma sera evidenciada. Para finalizar este item,
serdo descritos os resultados obtidos. No caso desta dissertacéo, os resultados referem-se a qual
ou quais ferramentas/métodos as IESs utilizam no planejamento estratégico de acordo com a
literatura.

O ultimo capitulo abrange as conclusdes e observaces finais dessa dissertacao.

2 REFERENCIAL TEORICO

O objetivo deste capitulo é apresentar a origem e 0s conceitos de planejamento
estratégico desde os primordios da histéria. Além disso, serdo identificados e analisados 0s
diferentes modelos e os principais métodos e ferramentas de planejamento estratégico
existentes, e que podem ser utilizados em empresas de qualquer seguimento. E, por fim, sera

discorrido sobre o planejamento estratégico nas institui¢cdes de ensino.
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2.1 ORIGEM E CONCEITOS DO PLANEJAMENTO ESTRATEGICO

A origem do planejamento estratégico (PE) permeia a atuacdo do militarismo, que
utilizava de estratégias pré-definidas e as transformavam em a¢des no centro de operacdes para
utilizagdo durante as guerras.

De acordo com Gracioso (1991), sugiram, em 1950, os conceitos iniciais da
administracao, que preconizavam a necessidade de uma estratégia geral.

Em 1960, o PE adquiriu a responsabilidade pelo planejamento e pela execucdo da
estratégia, ou seja, atuar desde a concep¢do até a execucdo da estratégia. Com isso, se fez
necessario criar a funcdo de planejador estratégico. Desde entdo, o PE introduziu o conceito de
idealizar e efetivar estratégias com o propdésito de tornar as organizacGes mais atraentes frente
a concorréncia. Para que o planejamento estratégico pudesse permear até a implantacao, se fazia
necessario inserir, no PE, o planejamento orgamentario, por meio da gestdo dos recursos
financeiros, essa insercdo teve inicio no fim dos anos 70 para o inicio dos anos 80. Todas as
mudancas citadas se fizeram necessarias conforme ocorriam as transformacfes do ambiente
externo, sendo assim, ou as empresas se adaptavam ou eram sucumbidas pelo mercado.

Ansoff e Mcdonnell (1993, p 76) verificaram que, quando o PE foi inicialmente inserido
no ano de 1960, a ideia preferencial era focar na remodelacdo da empresa. Porém, nos anos 70,
o foco migrou da remodelacdo para aperfeicoamento das estratégias competitivas da empresa,
e, em seguida, para o fortalecimento da empresa, devido as adversidades estratégicas sob efeito
de constante mudanca tecnologica, apari¢dao de concorréncia e estagnacdo da expansdo, com as
quais as organizacgdes foram tendo que se adaptar.

J& para Bilhim (1995), o inicio do planejamento estratégico aconteceu na decéda de
1960, por meio de um artigo que tinha o intuito de solenezar e instrumentalizar a estratégia.

Segundo Kotler (2000), a constante mudanca da década de 1970, incluindo duas crises
no setor de petréleo, as oscilacdess nas taxas cambiais e a entrada de produtos japoneses no
mercado, tornaram o PE como um método para o estabelecimento de estratégias e acOes
presentes de acordo com as incertezas do futuro. Para Meirelles e Gongalves (2001), o
planejamento faz-se necessario quando a situacdo futura aponta para um grande nimero de
decisdes que ndo podem ser mudadas, sem uma referéncia comum fornecida pelo planejamento.

A administracédo estratégica emergiu como uma parte do planejamento estratégico, que,
atualmente, é considerada um dos seus principais instrumentos, sendo uma das etapas do
planejamento (MEIRELLES; GONCALVES, 2001). O quadro 1 demonstra o progresso do PE
ao longo das décadas de 1960, 1970 e 1980:
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1960

1970

1980

Categorias

Era do planejamento

organizacional
cléssico

Era do planejamento
estratégico

Era do planejamento e

administracao
estratégica

Preparacéo da

Relativamente estavel

Mudancas réapidas,
turbuléncias,

Alta velocidade de

mudan(;as, €SCassez,

ag(t:é?r:;a descontinuidade surpresa, hogtiliglade,
ambiéncia instavel
Percepcao Possibilidade de Possibilidade de Falta de controle
sobre o controle dominio dominio parcial
de fatores
externos

Tratamento de
futuro

Por previsibilidade de

alguns fatores
ambientais

Por viséo antecipada e
prospectiva

Por crenca acentuada
na imprevisibilidade

Perspectiva
gerencial basica

Crescer

Crescer, inovar e
adaptar-se ao ambiente

Inovar, adaptar,

sobreviver e limitar o

crescimento

Influéncia de
fatores sociais

Relativamente imune

a pressodes sociais

PressBes crescentes para
responsabilidade social

Dependente de
critérios sociais

Quadro 1 - Evolucao do planejamento estratégico
Fonte: (MOTTA, 1991).

Kuyven (2004) ressalta que, nas décadas de 50/60, as mudancas eram relativamente

lentas e sem grandes transformacdes.

De acordo com a Quadro 1, é possivel identificar que, desde o ano de 1970, as

organizacOes demonstraram necessidade de se adequar ao mercado e, desde o ano de 1980,

0s pontos de vista de gestdo envolvem estratégias de continuidade e liquidez.

Paludo e Pro- copiuck (2011) citam que o planejamento estratégico originou-se no ano

de 1960 e que o mesmo era formado de um método estratégico aplicado como ferramenta

conceitual, prestabelecido e formal, com foco no longo prazo que:

[...] Paludo e Pro- copiuck (2011) entendem o método de concepcdo das
estratégias quea empresa aplicarapara guiar econsolidarsua performance e
como essas estratégias sao dilatadas emobjetivos e metas para todos os setores
internos da empresa, a analise como o procedimento de concepgdo e
implementacdo das estratégias pode ser revisado e aprimorado. (PALUDO;
PROCOPIUCK, 2011, p.27).

Atualmente o planejamento estratégico apresenta-se como parte fundamental no

processo de tomada de decisdo, pelo mapeamento dos pontos fortes, fracos, ameagcas,

oportunidades, analisando o mercado externo e o cenario econdémico, acompanhando as
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mudancas nos cenarios, a concorréncia, dentre outras atribui¢fes, que juntas contribuem para

orientar as empresas em quais caminhos percorrer em busca de vantagem competitiva.

2.1.1 Conceitos de planejamento estratégico

Fischmann e Almeida (1993, p.25) citam:

O PE é uma vertente da administracdo que investiga 0 mercado ao redor da
empresa, reconhece as possibilidades e os riscos, bem como os itens a serem
melhorados, que sdo de suma importancia para determinar a direcdo para o
cumprimento do papel desempenhado pela empresa.

Para Stoner e Freemann (1995, p. 136-141), o planejamento é o procedimento de definir
objetivos e as acOes apropriadas para atingi-los e a estratégia € um conjunto amplo para se
determinar e atingir os objetivos de uma empresa. Bryson (1995) cita que o Planejamento
Estratégico age com um aglomerado de ferramentas, concepgdes e processos que auxiliam as
organizacOes e seus gestores a tomarem providéncias fundamentadas que os encaminhem na
concepcao de seus projetos.

Hamel e Prahalad (1995) afirmam, ao longo dos anos 90, que 0s conceitos de
planejamento estratégico surgiram por meio das constantes mudancas mercadoldgicas,
transformando os modelos convencionais de estratégia e crescimento ultrapassados.

De acordo com Stoner e Freeman (1995), o PE possui algumas questdes fundamentais
paras as empresas, dentre elas a definicdo de objetivos e a sele¢do dos meios para alcanga-los.

O PE deve ser analisado como algo que se constroi pensando no futuro, desde a
determinacdo dos objetivos em termos de estimulo e melhor aproveitamento dos recursos.
Assim, o planejamento é um método de defini¢bes associadas que almejam atingir objetivos
estabelecidos. Na visdo de Chiavenato (2000, p.195), o planejamento é a incumbéncia que
estabelece previamente quais 0s objetivos e as metas precisam ser atingidos e como a empresa
deve fazer para atingi-los. E possivel definir o PE como um procedimento formal, de modo a
obter resultados, funcionando como um conjunto integralizado de decisées (MINTZBERG e
QUINN, 2001).

De acordo com Almeida (2003) e por Oliveira (2004), estratégia € a compreensao de
qual acdo ou caminho € o mais adequado para ser executado pelas empresas, de forma a alcancar
0s propositos, os desafios e as metas. A estratégia € intitulada como norteadora das

organizacOes. J& Maximiano (2004) preconiza que a administracdo estratégica foi definida pela
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abordagem integrada dos recursos da organizagdo, constituindo-se como o processo de
desenvolver a estratégia de acordo com a relacéo pretendida com seu ambiente.

O PE trata tanto da concepcdo dos objetivos quanto a execucdo da acdo a ser seguida
para a sua implementacéo (OLIVEIRA, 2004), por meio das analises dos ambientes internos e
externos buscando a evolugdo estratégica. Para o autor, planejamento estratégico é o mecanismo
criado para a conquista de uma circunstancia futura pretendida, de uma maneira mais eficaz,
efetiva e eficiente, pela melhor utilizacdo dos recursos financeiros e humanos por parte da
empresa. Em um cenario mercadoldgico mutavel e com muitas influéncias do ambiente interno
e externo, o PE tem conseguido uma maior relevancia em relacdo ao planejamento habitual. O
PE procura relacionar os objetivos de longo prazo com o ambiente para que seja possivel
propiciar o entendimento e a aderéncia da estratégia dentro das empresas, dando destaque na
busca de solugdes dos problemas associados aos ambientes externo e interno das empresas, e
também analisando e contribuindo com novas tendéncias, descontinuidades e surpresas
referentes a produtos e servi¢os (FALQUETO, 2012).

De acordo com todas as consideracBes acima, é possivel citar que a maior parte dos
autores possui 0 consenso de que o planejamento estratégico surgiu mediante as constantes
mudancas no cenario mercadoldgico e que o mesmo, para garantir a competitividade do
negdcio, opera desde a idealizacdo da estratégia até sua implementacdo , permeando o
mapeamento do ambiente interno e externo pela identificacdo dos pontos fortes, fracos,
oportunidades, ameacas e buscando, dentro das empresas, obter a aderéncia e a conscientizacdo
dos colaboradores para a disseminacao da estratégia. Apenas Lima (2003) cita que a técnica de

PE esta baseada na missdo, visdo, nos principios e valores do negdcio.

2.2 MODELOS DE PLANEJAMENTO ESTRATEGICO

A comunidade cientifica, por meio de alguns autores, demonstra a existéncia de diversos
modelos de planejamento estratégico. Entre os autores, existem citagdes em comum e algumas
divergéncias sobre os modelos de PE. Tais modelos foram sendo adaptados em busca de
melhorias conforme ascensdo do mercado.

Conforme o planejamento foi evoluindo em relagdo a sua fungdo, quando 0 mesmo
passou a ndo somente elaborar a estratégia, mas também ter que implementa-la, os autores
foram inserindo novas considerag0es e novos pontos de vista, buscando assim deixar claro as
relacfes do planejamento estratégico com a elaboragdo, implementacdo, gestdo e controle da

estratégia e dos resultados da empresa.
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Para este capitulo do referencial tedrico, foram utilizados os modelos de trés autores
distintos: Thompson Jr. & Strickland I11 (2000), Almeida (2003) e Estrada (2006).

A escolha destes trés autores se deu pois, apesar de terem escrito seus modelos em anos

diferentes e de forma distinta, 0s mesmos possuem etapas do ciclo de planejamento que séo

semelhantes. Dentre as semelhangas. é possivel citar quatro etapas: avaliagdo do mercado

externo, a formulacao/revisao da missdo, visao e valores, a criagdo/implementacéo da estratégia

e a necessidade de realizar a gestdo e 0 acompanhamento da Estratégia e de seus resultados.

Mesmo os autores tendo delimitado seus modelos de forma distinta, todos os modelos

apresentam as quatro etapas do ciclo de planejamento:

Concepcdo da missdo, visdo, metas e objetivos com o intuito de estabelecer um
posicionamento a longo prazo e buscar vantagem competitiva. Ao projetar a
visdo, fica definido onde a empresa gostaria de chegar a longo prazo. Apos o
estabelecimento do ponto em que a empresa quer chegar, séo tracados 0s
objetivos que ddo origem as metas a serem alcangadas ao longo dos meses e
anos. Para o alcance da visao, sdo tracadas estratégias que sao desdobradas em
acOes que devem ser seguidas para assegurar que a empresa alcance seus
objetivos.

Criagdo e acompanhamento do plano estratégico, esse acompanhamento se faz
pela execucdo e gestdo do plano de agédo, sempre levando em consideragédo as
mudancas nos ambientes externo e interno e a cultura da empresa.

Analise do ambiente externo e interno, tal analise compreende sobre a coleta de
informacdes sobre a empresa e 0 ambiente mercadol6gico no qual a mesma faz
parte, tanto no nivel econémico quanto o acompanhamento da concorréncia. Pela
analise dos ambientes, é possivel definir e acompanhar os pontos fracos, fortes,
ameacas e oportunidades. Esta andlise é de suma importancia para alcance dos
objetivos estratégicos, pois é por meio dela que se pode notar que o ambiente
sofreu alteracdes e que talvez se faca necessario ajustar o plano de acdo para
obtencdo das metas.

Acompanhamento e gestdo dos resultados, por meio deste acompanhamento, é
possivel identificar se as acdes estratégicas estabelecidas estdo sendo eficazes
para o atingimento dos objetivos da empresa, ou se serd necessario tracar acoes
mitigadoras para que a empresa volte a caminhar em rumo ao atingimento dos

resultados planejados para o longo prazo.
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Os modelos de planejamento estratégico, segundo os autores Thompson Jr. & Strickland
I11 (2000), Almeida (2003) e Estrada (2006), sdo discorridos na se¢do 2.2.1. a 2.2.3.

2.2.1 Modelo de planejamento estratégico segundo Thompson Jr. & Strickland I11 (2000)

O modelo de planejamento estratégico preconizado por Thompson Jr. & Strickland 111
é formado por cinco fases: Elaborar a missao e visao, estabelecer objetivos, elaborar estratégias,
implementar estratégias e avaliar, revisar, corrigir os desempenhos, modificando sempre que
necessario, conforme demonstrado na figura 1. O modelo é baseado em etapas subsequentes,
qgue podem ser revisadas de acordo com as mudancas mercadologicas. A primeira etapa
compreende elaborar a missédo e visdo que reporta a necessidade de tracar quais os desejos da
empresa em relacdo ao futuro, de acordo com determinado periodo de tempo e especificar qual
a definicdo do negdcio em razdo da existéncia da mesma. Na etapa seguinte, estabelecer 0s
objetivos significa que é necessario quantificar a missdo e visao ao longo do tempo por meio
de acOes. Na terceira fase, elaborar estratégias, € referenciada a obrigacdo de investigar o
ambiente interno e o mercado para que seja possivel criar estratégias para o alcance dos
objetivos. Na etapa implementar, a estratégia se faz necessario transformar a estratégia em um
plano de agdes, pelo envolvimento de toda a empresa. A Ultima etapa, cita a fase de controle e
gestdo dos objetivos, nessa fase sera possivel identificar e corrigir possiveis desvios durante o

percurso.

e Elaborar miss3o e visao
1 =
S
=
=
= Estabelecer objetivos a— §
= 8
=
= Elaborar estratégias 3
3 ©
o
=
S
> * Implementar etratégias q— o
wy
g.
=
p- e Avaliar, revisar, corrigir os desempenhos ;l

| Reciclartarefas anteriores conforme o necessdrio

Figura 1: Modelo de planejamento estratégico segundo Thompson Jr. & Strickland 111
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Fonte: Thompson Jr. & Strickland I11 (2000, p.14)

2.2.2 Modelo de planejamento estratégico segundo Almeida (2003)

O modelo de planejamento Estratégico, segundo Almeida (2003, p. 13), preconiza o PE
em cinco etapas, sendo elas, a orientacdo, o diagndstico, a direcdo, viabilidade e operacional,
conforme demonstrado na Figura 2.

Na etapa orientacdo, sdo definidas a missdo, visao e a vocagdo da empresa. De acordo
com as defini¢des de Almeida (2003, p. 15), a missdo é a razdo de existir da empresa, ja a visao
¢ onde a empresa planeja chegar ao longo dos anos e a vocacdo € assinalada dada uma
guantidade de pessoas com vocagdes comuns, prevalecendo a vocacdo do lider da empresa. Na
segunda etapa, o autor faz referéncia ao diagndstico, etapa onde é realizada a analise dos
ambientes externos e internos e a compara¢ao da missdo com o campo de atuagdo da empresa
para entdo tracar a estratégia vigente. Nessa etapa, avalia-se, por meio dos ambientes, se é
possivel o alcance da missdo e visao, sendo assim, esta etapa € uma das principais do PE, pois
sera nesta fase que a empresa ira mapear seus pontos fracos, pontos fortes, oportunidades e
ameacas frente ao alcance dos objetivos tracados para 0 médio e longo prazo. Na etapa seguinte
(direcdo), Almeida (2003, p. 30) argumenta que, inicialmente, deve-se alcancar a etapa da
estratégia para entdo, em consequéncia, serem fixados os objetivos. O objetivo € um momento
concreto que se deseja alcancar, devendo ter indicadores numéricos e datas para serem
atingidas; as metas serdo uma consequéncia do objetivo. A quarta etapa trata da parte numérica
do modelo, por isso nomeada de viabilidade. Nesta fase, séo elaborados recursos, intitulados de
demonstrativos financeiros, que mensuram a viabilidade da estratégia definida de forma
integrada. Os recursos demonstrados pelo autor sdo: balanco patrimonial, indices econdmicos
e demonstragdes financeiras. E na quarta fase que é referenciado se o planejamento é viavel ou
ndo de acordo com as demonstracdes financeiras. A Gltima e quinta etapa (operacional) trata do
desdobramento da estratégia em acGes em cada uma das camadas da empresa (estratégica, tatica

e operacional).
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Orientagdo Diagnéstico Diregio
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B ] I |
Visao Indices
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Figura 2: Modelo de planejamento estratégico segundo Almeida
Fonte: Almeida (2003, p.42)

2.2.3 Modelo de planejamento estratégico segundo Estrada (2006)

O modelo de PE de Estrada (2006) € constituido por quatro fases: avaliacdo, formulacgéo,
implementacdo e aprendizagem, conforme demonstra a figura 3. Todas as etapas sé&o
conjugadas pelo monitoramento e pela retroalimentacdo com foco no processo de mudanga. Na
fase da avaliagdo, € necessario pesquisar as questdes financeiras, politicas, de poder e culturais
da empresa. Em seguida, a pesquisa se faz necessario a avaliacdo para saber em qual estagio a
empresa esta. Essa avaliacdo é fundamental como subsidio para o estabelecimento da visdo de
futuro. J& na etapa de formulacdo, é determinada a visdo de futuro que a empresa deseja
alcancar, para auxiliar na etapa de formulacéo da estratégia a empresa realiza analises referentes
ao ambiente interno e externo. A terceira fase, que se refere a implantacéo, é onde sera tracado
0 conjunto de acgdes e a gestdo e acompanhamento do mesmo para o alcance dos objetivos da
empresa definida na visdo. A quarta etapa, intitulada de aprendizagem, faz referéncia a inovagéo
com o0 monitoramento periodicamente dos aspectos técnicos e comportamentais dos

funcionarios que fazem parte da empresa, para que seja possivel compreender e orientar 0s
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dados obtidos pela transformacao institucional. Esta etapa é suportada pelo monitoramento e
pela retroalimentacdo de todas as etapas predecessoras, de maneira que a organizacdo esteja
sempre se inovando, identificando, refazendo e corroborando as estratégias e as praticas que

estdo sendo realizadas.
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Figura 3: Modelo de planejamento estratégico segundo Estrada
Fonte: Estrada (2006)

2.3 TIPOS DE FERRAMENTAS/METODOS DE PLANEJAMENTO ESTRATEGICO

Consideraveis mudancas no ambiente mercadol6gico e organizacional, fizeram com que
as organizacdes deixassem para tras os métodos de acompanhamento tradicionais no curto
prazo para seguir uma visdo de longo prazo, levando em considera¢do nao somente as decisfes
de cunho financeiro, mas também qualitativas.

Para a conquista dos propdésitos, a organizagdo necessita ter uma estratégia bem
elaborada e implantada de acordo com a cultura da empresa. O monitoramento dos resultados
se torna mandatorio para que a organizacgao possa verificar se esta no rumo ao atingimento de
seus objetivos. Sendo assim, para a criagdo e implantagdo do acompanhamento da estratégia,
pode-se utilizar de arcabougos metodoldgicos pelas ferramentas que auxiliam na implantagéo,

gestdo e no controle da estratégia, inclusive o intuito deste capitulo do referencial tedrico é
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apresentar seis tipos de ferramentas de planejamento estratégico que auxiliam as organizacées
na elaboracdo, implantacdo, no desdobramento e na gestdo da estratégia, conforme

demonstrado na Quadro 2.

Ferramenta Autor Criagao
Tableau de Bord Engenheiros de Processos Franceses 1948
Método das Areas-Chave de Resultados R. Cordiner 1955
Método da Avaliagdo Global de H. L. Corréa 1986

Desempenho de Corréa

Balanced Scorecard Robert S. Kaplan e David P. Norton 1990
Skandia Navigator L. Edvinsson 1997
Sigma Sustainability Scorecard British Standars Institution e outros 1999

Quadro 2 - Ferramentas de planejamento estratégico
Fonte: Elaborado pela autora

Tais ferramentas/metodologias foram escolhidas, pois, conforme os modelos de
planejamento estratégico apresentados no capitulo 2.2, as mesmas se enquadram em boa parte
das quatro etapas que constam no ciclo de planejamento, tais como: Avaliacdo do mercado
externo, Formulacdo/revisdo da missdo, visdo e valores, criacdo/implementacdo da estratégia e
gestdo e acompanhamento da estratégia e resultados. Outras ferramentas, tais como matriz
SWOT, 5 Forcas de Porter, Analise de Pestal, dentre outras, contemplam apenas uma das etapas

necessarias para o ciclo de Planejamento Estratégico.

2.3.1 Tableau de Bord (Painel de Controle de Bordo)

De acordo com Fidalgo (2003), o conceito do painel de controle de bordo surge em 1948
na Franca. O painel de controle de bordo foi concebido por engenheiros de producéo franceses
gue buscavam melhorias no processo produtivo e a mensuracdo da estratégia e das acoes
implementadas em busca de saber se as mesmas estavam sendo eficazes ou ndo no alcance dos
resultados. Esta ferramenta utiliza um grupo de indicadores, por meio do método comparativo
entre o que foi estabelecido e o que foi alcangado ao longo do tempo e, caso ndo esteja sendo
atingido os resultados, a ferramenta permite tracar agdes de contramedida que possam mitigar
0 possivel desvio ocorrido.

O painel de controle de bordo é traduzido como um aglomerado de indicadores
financeiros e ndo-financeiros, que equivalem a missdao e a visdo do negdcio em propositos

estabelecidos, os quais podem se tornar 0s pontos criticos de sucesso da empresa. Tais
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indicadores devem ser monitorados para que seja capaz de aferir a performance do negdcio.
(DeBUSK et al, 2003, p. 216).

De acordo com os autores Thompson Jr. & Strickland I11 (2000), Almeida (2003) e
Estrada (2006), em relagéo as quatro etapas estabelecidas no ciclo de planejamento estratégico,
a ferramenta Tableau de Bord (Painel de Controle de Bordo) abarca duas dessas etapas, a
criacdo/implementacdo da estratégia e a gestdo e acompanhamento da estratégia e dos
resultados. Deixando assim descobertas as duas outras etapas, a avaliacdo do mercado externo

e a formulacdo/revisdo da missdo, visao e valores.

2.3.2 Método das Areas-Chave de Resultados

Segundo Lewis (1981, p. 214), o modelo das Areas-Chave de Resultado est4 dividido

em oito variaveis. Conforme abaixo:

e Coeréncia entre propositos de curto e longo prazo;

e Obtencéo de lucro;

e Desenvolvimento dos recursos humanos;

e Produtividade;

e Lideranca do produto;

e Conduta dos colaboradores;

e Responsabilidade social,

e E posicionamento de mercado.

Segundo as etapas de planejamento, a metodologia Método das Areas-Chave de
Resultados abrange trés das quatro etapas, sdo elas: a avaliagdo do mercado externo, a
formulacdo/revisdo da missdo, visao e valores e criacdo da estratégia. Sendo assim, apenas a
etapa de gestdo/acompanhamento da estratégia e resultados ndo estd sendo levada em

consideracdo nesta metodologia.

2.3.3 Método da Avaliacdo Global de Desempenho de Corréa

O método foi criado por Corréa durante a sua tese de doutorado e 0 mesmo preconiza
algumas premissas que seguem abaixo:

e Descri¢do da misséo, viséo e valores;
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e Criacdo dos médulos por éarea - A segmentacao é necessaria para a medicdo e o controle
dos objetivos por area;

¢ Definicéo dos indicadores de cada area: Coleta de dados historicos;

e Estabelecimento de metas de desempenho;

e Comparacdo dos objetivos definidos com os resultados alcancados e, caso seja
necessario, esta etapa inclui a avaliacdo da revisdo dos indicadores;

e Anaélise da causa dos possiveis desvios — Definicdo da matriz de causa e efeito para 0s
fatores de desempenho e analise das causas para possiveis ajustes e/ou melhorias
(CORREA, 1986, p. 197-208).

A metodologia Método da Avaliacdo Global de desempenho de Corréa incorpora trés
das quatro etapas do ciclo de planejamento, deixando de incluir apenas a avaliacdo do mercado
externo.

2.3.4 Balanced Scorecard (BSC)

Kaplan e Norton conceberam o BSC em 1990. De acordo com Kaplan e Norton (1997),
0 BSC se tornou a ferramenta que transforma a estratégia da empresa em objetivos e
indicadores, facilitando o desenvolvimento das empresas por meio de suas perspectivas. O
BSC é um método que ndo contempla apenas 0s objetivos financeiros e tangiveis, 0 mesmo

também trabalha as questdes ndo tangiveis e de recursos humanos.
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Figura 4: Balanced Scorecard - Perspectivas
Fonte: Kaplan e Norton (1997, p. 10)

Conforme demonstrado na Figura 4, os autores Kaplan e Norton (1997) descrevem o
BSC abrangendo quatro perspectivas diversas que estdo relacionadas a visdo da empresa e aos
propdsitos de curto, médio e longo prazo. Segue abaixo breve descri¢do das perspectivas:
e Perspectiva Financeira — Nela esta contida a visdo dos acionistas, ou seja, defini¢do de
qual estratégia sera utilizada para o crescimento da empresa e para a obtencéo de lucro
e mitigacéo dos riscos de negdcio;
e Perspectiva Cliente — Nela esta contida a visdo dos clientes. Definicéo de qual estratégia
sera estabelecida para criar a percepcao de valor e diferenciacdo do produto ou servico;
e Perspectiva processos de internos — Nela esta contida a visdo em respeito a satisfacdo
dos clientes e acionistas. Definicdo de quais sdo 0s principais processos da empresa
dentro da cadeia de valor;
e Perspectiva Aprendizado e crescimento — Nesta perspectiva, sdo demonstrados quais
S80 0s processos que dardo apoio a todas as perspectivas acima, incluindo os processos

intangiveis e sistémicos.

Em relacéo as etapas do ciclo de planejamento, o Balanced Scorecard (BSC) contempla
a etapa formulagdo/revisdo da missao, visao e valores, criagdo/implantacdo da estratégia e a
gestdo/acompanhamento da estratégia e resultados, ou seja, 0 BSC desconsidera a avaliacao do

mercado externo.

2.3.5 Skandia Navigator

Método criado em 1997, seu foco principal € o ativo intangivel, o capital intelectual. A
ferramenta elaborada pelo grupo Skandia procura captar, avaliar e gerenciar os conhecimentos
obtidos na busca de conceitos inovadores que produzirdo beneficios a médio e longos prazos
para as empresas €, tal proposito, estabelece uma 6tima ferramenta a disposicao da alta gestéo
para a tomada de decisdo, incluindo decisdes estratégicas. Este modelo evidencia como gerar
valor monetario por meio do capital humano, aptiddo de melhorar os processos internos da
organizacdo. Tal método é utilizado como modelo de planejamento estratégico, concebendo
uma perspectiva global do histérico da organizacdo, 0 momento atual e seu futuro. Conforme

demonstra a Figura 5 abaixo:
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Foco financeiro

Ontem — (indicadores CI)
Foco no cliente Foco humano Foco no processo
Hoje —
(indicadores CI) (indicadores CI) (indicadores CI)

Foco na renovacio e no desenvolvimento
Amanha —

(indicadores CI)

Figura 5: Skandia Navigator
Fonte: Adaptado de Von Krogh et al (2001, p. 119)

Skandia Navigator € uma metodologia que inclui apenas duas etapas das quatro do ciclo
de planejamento, sdo elas: criagdo/implementacdo da estratégia e gestdo/acompanhamento da
estratégia e resultados. Ou seja, a mesma ndo leva em consideracdo a analise do ambiente

externo e a criacao/revisdo da missdo, visao e valores.

2.3.6 Sigma Sustainability Scorecard

A finalidade do método é assegurar a elaboracdo de valor agregado para o negécio de
acordo com o triple bottom line, ou seja, de acordo com os resultados ecolégicos e ambientais,
por meio da contribuicdo social e dos resultados econémicos.

A Figura 6 € composta pelas perspectivas do Método Sigma Sustainability Scorecard
composto por etapas baseadas na avaliacdo de desempenho:

» Sustentabilidade — Estabelece indicadores de acordo com os valores, missdo e visao
da empresa, por meio dos objetivos econdmicos, sociais e ambientais. Defini¢do dos objetivos
sustentaveis;

* Perspectiva do Stakeholder Externo — Preocupacgdo da organizacdo com o publico

externo de forma responsavel e sustentavel;
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« Perspectiva do Stakeholder Interno — Preocupacdo da organiza¢do com o publico

interno de forma responsavel e sustentavel;

« Perspectiva do conhecimento e habilidade — A empresa busca a melhoria das atividades

e processos para alcancar contribui¢fes para o desenvolvimento sustentavel.

Perspectiva da

Sustentabilidade

Tripple Bottom Line:

Econdémico, Social e Ambiental

T

Perspectiva dos

Stakeholders

Stakeholders: empregados, clientes,
fornecedores, acionistas,

comunidades, governo, sociedade

™

Perspectiva

Interna

Processos e atividades
administrativas que levam a
satisfacao dos stakeholders e a

sustentabilidade

™y

Perspectiva do
Conhecimento e das

Habilidades

Conhecimentos e habilidades

essenciais para a sustentabilidade

Figura 6: Sigma Sustainability Scorecard

Fonte: Projectsigma

O Meétodo Sigma Sustainability Scorecard se adequa a duas etapas,

a

criacdo/implementacdo da estratégia e gestdo/acompanhamento da estratégia e resultados,

deixando de fora de seu modelo a etapa de criacdo/revisdo da missao, visao e valores e a analise

do mercado externo.

Sobre as ferramentas e métodos citados acima, pode-se perceber uma evolucao

cronoldgica dos modelos e conceitos sobre a gestdo e desempenho dos objetivos a longo prazo.

Cada metodo elaborado apresentou um progresso voltado para 0s recursos humanos, para o

capital intelectual e para o ativo intangivel, essa preocupacéo foi concebida devido a alguns

modelos focarem, na sua grande maioria, na parte econdmica e financeira.

Das 6 ferramentas/metodologias apresentadas neste capitulo, apenas uma contempla a

avaliacdo do mercado externo, as demais focam seus esforcos na criacdo/implementacdo da
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estratégia e na gestdo e no acompanhamento da estratégia e resultados, conforme demonstrado

no quadro 3.

Ferramentas/Metodologias Etapal | Etapa2 | Etapa3 | Etapa4
Tableau de Bord X X
Método das Areas-Chave de Resultados X X X
Método de Avaliacdo Global X X X
BSC X X X
Skandia Navigator X X
Sigma Scorecard X X

Quadro 3: Ferramentas e metodologias x etapas do ciclo de planejamento
Fonte: Elaborado pela autora

2.4 PLANEJAMENTO ESTRATEGICO NAS INSTITUICOES DE ENSINO

De acordo com o Censo Educacional, o Brasil em 2018 era composto por 64.616.622
alunos matriculados no ensino béasico (48.455.867), ensino médio (7.710.000) e superior
(8.450.755), nas categorias publicas e privadas. Segundo a Lei de Diretrizes e Bases da
Educacédo (LDB), a educagdo brasileira estd fragmentada em dois niveis de ensino: a educacéo
béasica e o0 ensino superior.

A educacdo bésica é composta pela educacdo infantil, ensino fundamental e ensino
médio. Ja a divisdo do ensino superior, é realizada por meio de seus cursos que podem ser de
tecnologia, bacharelado e licenciatura. Esses cursos podem ser ofertados na modalidade
presencial ou através da educacdo a distancia (EAD).

De 2010 a 2018, as matriculas de todos os ensinos obtiveram taxa de crescimento médio
anual de 3,8% no Brasil, as matriculas da Educacdo Superior cresceram 56,4% neste mesmo
intervalo de tempo. Em 2018, o aumento foi de 1,9% na Educacdo Superior. As IESs privadas
representam 88% da quantidade total de InstituicGes de Ensino Superior no Brasil, ja em relagcdo
a quantidade de matriculas de alunos novos, as IESs particulares obtém 83% do total de
ingressantes. No Rio de Janeiro, a rede privada tem trés em cada quatro alunos de graduacao,
no ano de 2018, a matricula, na rede publica, cresceu 1,6% e, na rede privada, 2,1%.

Outro fato que chama atencdo, € o crescimento substancial nos ultimos anos do niumero
de alunos novos em cursos de graduacdo a distancia, os cursos nesta modalidade duplicaram
sua atuacdo, onde, em 2008, a participacdo desta modalidade era de 20% e, em 2018, essa
participacao subiu para 40%. Ja os cursos na modalidade presencial, sua atuagao diminuiu 13%

nos ultimos cinco anos em relagdo ao nimero de alunos ingressantes.
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Conforme os numeros evidenciados pelo Censo da Educagdo Superior de 2018, fica

claro que o mercado de Educacéo esta crescendo e, com isso, cresce a necessidade das IESs,

principalmente as particulares, de se reinventarem para que as mesmas possam se manter

competitivas em relacdo aos concorrentes e saudaveis financeiramente. Os desafios para as IESs

particulares ndo cessam apenas com o aumento do nimero de concorrentes, conforme citado na

introducdo desta pesquisa:

Os dados do Censo de Educacdo Superior demonstram que o Financiamento
Estudantil (FIES), desde 2016, apresenta queda significativa na quantidade de
financiamentos concedidos em todo o pais, em 2016 eram beneficiados,
aproximadamente, 1.300.000 alunos, ja em 2018 esse nimero caiu para 820.000.
Para que essa reducdo ndo afetasse o ingresso de alunos novos, as IESs
particulares passaram a ofertar outros tipos de financiamentos. Em 2016, o FIES
representava 44% do total de financiamentos no Brasil e outros financiamentos
36%. No ano de 2018, o FIES representava 27% e outros financiamentos 54%.
Em 2017, o Ministério da Educacdo e Cultura (MEC) aprovou a portaria
normativa de n® 11/2017 que permite a expansdo de polos EAD. De acordo com
a Seres (Secretaria de Regulacédo e Supervisdo da Educagéo Superior), o objetivo
do novo marco regulatério foi incentivar a ampliacéo das ofertas da EAD. Os
dados do Censo mostram que, em 2018, o nimero de cursos EAD cresceu 50,7%
em relacdo a quantidade em 2017.

Pesquisa realizada pelo Servico de Protecdo ao Crédito (SPC), descreve 0s
alunos do ensino superior como os mais inadimplentes, ocasionando a taxa de
43,5% de dividas, comparando-se com 0s estudantes de outros tipos de ensino.
A inadimpléncia é considerada risco para a satde financeira das IESs, pois, pode
causar possiveis complicacdes no fluxo de caixa da IES.

A evasao dos alunos nas instituicGes de ensino particulares aumentou 4% de
2011 a 2016, indo de 19% para 23% do total de estudantes.

Os ultimos dois pontos citados acima, foram potencializados ainda mais pela COVID-

19. Nas IES privadas, a inadimpléncia cresceu 71,1% nos primeiros quinze dias do més de abril

de 2020 em comparagdo com o mesmo periodo de 2019, segundo o Sindicato das Entidades

Mantenedoras de Estabelecimentos de Ensino Superior. Essas mudangas econémicas e
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mercadologicas s6 reforcam a necessidade de planejamento estratégico nas instituicGes de
ensino superior.

As Instituicbes de Ensino Superior (IESs) também seguem os fundamentos do
planejamento estratégico, uma vez que as mesmas necessitam tracar objetivos de médio e longo
prazo, mapear seus pontos fortes e fracos e analisar as oportunidades e ameagas que podem vir
asurgir dentro ou forada IES. Inclusive as mesmas minimamente ja possuem um planejamento
estratégico, devido a obrigatoriedade do MEC, onde 0 mesmo indica que a cada cinco anos seja
realizado e ou ajustado o Plano de Desenvolvimento Institucional (PDI). Devido as constantes
mudancas mercadoldgicas e econdmicas, as IESs, ao longo dos anos, vém buscando se manter
competitivas no mercado por meio de ferramentas e metodologias que a auxiliem no
atingimento dos objetivos organizacionais e no mapeamento dos ambientes.

Mintzberg e Quinn (2001) salientam que as ferramentas e os modelos de PE sédo
fundamentais para o desenvolvimento e crescimento de qualquer instituicdo,
independentemente do seu ramo de atuacéo.

Esta dissertacdo tem por objetivo descobrir por meio da coleta de dados, qual ou quais

ferramentas estdo sendo utilizadas pelas IESs.

3 METODOLOGIA

Inicialmente foi analisado o perfil das publicacdes cientificas sobre ferramentas e
métodos de planejamento estratégico, disponibilizadas na base de dados SciELO Brasil e na
Biblioteca Digital Brasileira de Teses e Dissertacdes (BDTD).

A metodologia utilizada para levantamento de dados primarios foi a pesquisa de campo
descritiva com abordagem qualitativa. A mesma foi realizada apds a revisao bibliografica nas
pesquisas cientificas e académicas.

A pesquisa descritiva € realizada verificando os aspectos da formulacdo das perguntas
que norteiam a pesquisa, além de instituir uma relacéo entre as variaveis propostas no objeto de
estudo em anélise. Neste tipo de pesquisa, cabe ao pesquisador fazer o estudo, a andlise, 0
registro e a interpretacdo dos fatos, sem a manipulacéo ou interferéncia dele. O mesmo deve
apenas descobrir a frequéncia com que o fendmeno ocorre ou como se estrutura em um
determinado sistema, método, processo ou realidade operacional.

Geralmente, a pesquisa descritiva utiliza técnicas padronizadas de coleta de dados para
apresentar as variaveis propostas. Estas podem estar ligadas as caracteristicas socioeconémicas

de um grupo ou outras caracteristicas que podem ser alteradas durante o processo.
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Minayo e Sanches (1993, p. 247) citam que € possivel tornar evidente os dados coletados
em campo, 0s objetivos e os indicadores observados, atuando com a categorizacdo e
classificacdo por meio da abordagem quantitativa e qualitativa.

A coleta de dados foi realizada, por meio de survey, ou seja, formulario eletrdnico
enviado, por meio do Google form, para as principais IESs privadas nacionais no Rio de Janeiro.
De acordo com o Censo da Educagdo Superior de 2018 do MEC, atualmente, existem 51
Instituicdes de Ensino Superior privadas com fins lucrativos no Estado do Rio de Janeiro, a
amostra corresponde a 20% do total de instituicdes privadas com fins lucrativos no Estado do
Rio de Janeiro, ou seja, foram contatadas, aproximadamente, dez instituicbes. A pesquisa
garantiré aos participantes a confidencialidade do nome das IESs participantes.

Os dados foram coletados por meio de questionario enviado as IESs por e-mail e link
no WhatsApp, contemplando 12 questfes a serem respondidas, sendo elas, 11 questdes fechadas
e 1 questdo aberta, baseadas na teoria estudada. Com as questdes fechadas, espera-se que 0s
respondentes informem as diferentes ferramentas e ou metodologias utilizadas durante as quatro
etapas do ciclo de planejamento, citadas no referencial tedrico (sec¢do 2.3). Por meio da questdo
aberta, busca-se saber o que mudou nas IESs mediante a COVID-19 no que tange ao
planejamento estratégico. A estrutura das questfes utilizadas na coleta de dados leva em
consideragdo um grupo de cinco qualificadores, conforme demonstra o quadro 3:

e Qualificador do respondente: Buscar- se identificar o perfil do respondente;

e Qualificador das ferramentas/metodologias: Procura-se identificar qual
ferramenta é mais utilizada/conhecida no que tange o planejamento estratégico;

e Qualificador das etapas: Busca-se reconhecer se a referida IES segue as etapas
do ciclo de planejamento, conforme preconizado na literatura citada no
referencial tedrico;

e Qualificador das ferramentas/metodologias utilizadas durante as etapas: No que
tange as etapas, procura-se encontrar quais ferramentas/metodologias sdo
utilizadas em cada etapa;

e Qualificador do planejamento durante a pandemia: O que mudou no ato de

planejar na IES durante a pandemia causada pela COVID-19.
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Grupo Questao Tipo de Fatores avaliados
pergunta
Qualificador do ; Fecﬂaga cargo rea de planei
respondente Fechada | Tempo na area de planejamento
3 Fechada | Tempo de contrato na IES
Qualificador das
ferramentas/meto 4 Fechada | Ferramenta/metodologia mais conhecida
dologias
Qualgtlggggr das 5 Fechada | Etapas do ciclo de planejamento utilizadas
Qualificador das 6 Fechada | Avaliacdo da etapa 1
ferramentas/meto 7 Fechada | Avaliacdo da etapa 2
N dologias 8 Fechada | Avaliagdo da etapa 3
utilizadas durante 9 Fechada | Avaliacdo da etapa 4
as etapas
Qualificador do 10 Fechada | Ferramenta utilizada frente a pandemia
planejamento 11 Fechada | Mudangcas realizadas frente a pandemia
durante a . i
pandemia 12 Aberta | Mudancas realizadas frente a pandemia

Quadro 3: Estrutura da coleta de dados
Fonte: Elaborado pela autora

A pesquisa servirad de input para o alcance do objetivo desta dissertacao, que é descobrir

quais séo as ferramentas utilizadas nas principais IESs.

3.1 CARACTERIZACAO DAS INSTITUICOES DE ENSINO SUPERIOR

Participaram da coleta dez institui¢cdes de ensino superior privadas do Estado do Rio de

Janeiro, inclusive as mesmas estdo enquadradas em pequeno, médio e grande porte.

Das IESs participantes, 70% possuem mais de 49 anos desde a sua fundacdo e os outros

3% estdo na média de 20 anos de prestacao de servigos educacionais.

De acordo com o gréfico 1, é possivel identificar que a coleta de dados aconteceu com

instituicbes que possuem variados quantitativos de alunos, o que torna a pesquisa mais

significativa, uma vez que a mesma extraiu respostas de IESs de diferentes portes e com

diferentes formas de planejar.
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Gréfico 1 - N° de matriculas por IESs
Fonte: Elaborado pela autora

A identidade das IESs participantes serdo mantidas em sigilo.

4 RESULTADOS E IMPACTOS ESPERADOS

“No ambiente de negocios de hoje, mutavel e frequentemente desconcertantes, os
sistemas formais de planejamento estratégico tornaram-se uma das principais ferramentas da
alta geréncia para avaliar e enfrentar incertezas” (RAPPAPORT, 1998, p. 395).

Diante do exposto, pode-se afirmar que cada vez mais € necessaria a utilizacdo de
ferramentas e métodos que possam auxiliar quanto ao controle e a avaliagcdo da execucdo do
planejamento estratégico, bem como da manutencéo das condi¢Bes econdmico-financeiras para
a sobrevivéncia e o crescimento da instituicdo. O planejamento estratégico é visto como
processo de gestdo que apresenta, de forma estruturada, inputs para a tomada de decisdo e para
0 estabelecimento de qual diregdo a empresa deve seguir.

Para sua efetividade, o planejamento estratégico deve ser concebido da forma adequada,
ouvindo-se 0s provaveis atores envolvidos no processo de execuc¢do e sintonizando-se com 0s
objetivos da empresa, de maneira que sejam exploradas as "[...Jcondi¢des favoraveis com o fim
de alcancar objetivos especificos "e aplicados” os meios disponiveis com vista a consecucgéo de
objetivos especificos” (HITT; IRELAND; HOSKISSON, 2007).

Para que o planejamento estratégico seja 0 mais assertivo possivel, é necessario que
sejam utilizadas as mais adequadas ferramentas e métodos de acordo com cada negdcio e ramo

de atividade. Com isso, esse estudo tem como resultado esperado a identificacao de ferramentas
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e métodos de planejamento que sejam mais eficientes para instituicdes de ensino superior
particulares e nacionais, pois, com a utilizacdo de ferramentas mais aderentes, é possivel ter
alguns ganhos, tais como:

e Processo de Gestdo atuando de forma mais estruturada;

e Maior eficiéncia na tomada de decisdo;

e Maior envolvimento dos colaboradores;

e Melhor entendimento sobre os valores da empresa e qual a missdo para com seus

clientes.

De acordo com as informacdes acima, este estudo se propde a identificar qual o caminho
ferramental de planejamento estratégico mais utilizado pelas IESs privadas e nacionais, que ira

auxilia-las, de forma a obter os beneficios supracitados.

5 APRESENTACAO DOS RESULTADOS DA COLETA DE DADOS

Inicialmente, serd apresentado o perfil dos respondentes, em seguida demonstrados 0s
resultados obtidos junto as institui¢cdes de ensino superior privadas do Estado do Rio de Janeiro,
no que tange a utilizacdo de ferramentas e ou metodologias durante o ciclo de planejamento
estratégico e o que mudou no planejamento das IESs mediante a pandemia causada pela
COVID-19. Em seguida, constata-se qual a ferramenta/metodologia é mais utilizada pelas

instituicOes de ensino superior privadas.

5.1 PERFIL DOS RESPONDENTES

Participaram da coleta de dados, 14 colaboradores de IESs, porém, foram considerados
apenas dez respondentes, pois alguns eram de outro Estado e alguns responderam pela mesma
IES mais de uma vez, neste caso, consideramos apenas 0 primeiro respondente.

Em relacdo aos cargos ocupados pelos respondentes, 50% ocupam cargo de
coordenacao; 14%, de geréncia e diretoria e 0s demais estdo segmentados entre supervisores,
reitor, dentre outros, conforme evidenciado no gréafico 2.

Ja o gréfico 3, demonstra que 50% dos respondentes encontram-se a mais de 6 anos

atuando na area de planejamento estratégico; 21%, atuam entre 3 e 6 anos e 0s aproximados
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29%, estdo entre menos de 1 ano e 3 anos, ou ndao atuam na area de planejamento, mas possuem
conhecimento de como ele é desenvolvido na IES em que atua.

Quanto ao tempo que o respondente atua na IES (citado no grafico 4), aproximadamente,
42% atuam mais de seis anos, ou seja, de acordo com o grafico 3 que evidenciou que 50% dos
respondentes possuem mais de seis anos de experiéncia na area de planejamento, isto significa
que 42% dos respondentes possuem apenas a experiéncia em planejamento por meio da IES

que trabalham atualmente.

@ Analista
@ Supervisor(a)
Coordenador(a)
ﬂ @ Gerente
@ Diretor(a)
@ Professor de Planejamento e Gestao

@ Reitor
® Head

Gréfico 2 — Cargo ocupado pelos respondentes
Fonte: Elaborado pela autora

@® Menos de 1 ano
@® De 1anoa3anos
De 3 a 6 anos
@ Mais de 6 anos
® Veu cargo néo esta no nivel estratégico

N

Gréfico 3 — Ha quanto tempo atua na area de planejamento estratégico
Fonte: Elaborado pela autora
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@ Menos de 1 ano
@® De 1anoa3anos
De 3 a 6 anos

@ Mais de 6 anos

Graéfico 4 — Ha quanto tempo atua nesta Instituicdo de Ensino Superior (les)
Fonte: Elaborado pela autora

5.2 ANALISE DOS DADOS POR IES

5.2.1 Instituicdo de Ensino Superior 1 - IES 1

Em relagdo ao qualificador das ferramentas/metodologias, foi informado pelo
respondente que o BSC é a ferramenta mais representativa no que tange o planejamento
estratégico como todo. No quesito qualificador das etapas, a referida IES 1 cita que realiza todas
as etapas do ciclo de planejamento, conforme preconizado na literatura. Sendo assim, na etapa
1 que é a avaliacdo do mercado externo, a mesma utiliza a matriz SWOT e as cinco forgas de
Porter.

Na etapa 2, que se refere a formulacdo/revisdo da missdo, visdo e valores, a IES 1 realiza
brainstorming com as liderancas. Na etapa 3, sobre a criacdo/implementacdo da estratégia, sdo
utilizados o canvas e o BSC e, na Gltima etapa, a mesma utiliza novamente o0 BSC e a
metodologia Objectives and Key Results (OKR) para executar a gestdo da estratégia e o
acompanhamento dos resultados.

Sobre as mudancas ocorridas durante a pandemia causada pela COVID-19, a IES 1 cita
que foi necesséario aumentar a frequéncia das avaliagdes de desempenho do negdcio. Para
mitigar os efeitos imediatos ocasionados pela COVID-19, a mesma utilizou um plano de acéo
de acordo com a metodologia 5W2H, para auxilio na tomada de decisdes.

De modo geral, a IES 1 segue as quatro etapas do ciclo de planejamento estratégico e a
principal referéncia ferramental € o BSC. E a pandemia fez com que a periodicidade de medicao

e acompanhamento dos resultados fosse alterada.
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5.2.2 Instituicdo de Ensino Superior 2 — IES 2

O BSC foi nomeado com a metodologia mais utilizada no que se refere a planejamento
estratégico. De acordo com o respondente, no que tange ao cumprimento das quatro etapas do
ciclo de planejamento, o mesmo informa que a IES 2 realiza apenas duas etapas:
criacdo/implementacéo da estratégia e gestdo e acompanhamento da Estratégia. E, para ambas
as etapas, a referida IES aplica o BSC.

Em relacdo as acbes mitigadoras frente as diversidades encontradas durante o semestre
de 2020-1 e 2020-2 causados pela COVID-19, o respondente relata que utilizou as mesmas
ferramentas de implementacdo da estratégia para revisar a mesma no momento de pandemia. E
gue houve um despertar para a necessidade de um planejamento mais dindmico, por meio de
novas fontes de dados para antecipar e acompanhar o movimento do mercado, houve aumento
da frequéncia de avaliacdes de desempenho do negd6cio e a mesma passou a criar variados
cenarios para se preparar para o desconhecido.

A IES 2 também tem como principal metodologia de planejamento estratégico, o0 BSC
assim como a IES 1. Porém, em relacdo as etapas do ciclo de planejamento de acordo com o
arcabouco tedrico, a mesma cumpre apenas duas das quatro etapas, excluindo do seu

planejamento a avaliagdo do mercado externo e a formulagao/revisdo da missao, viséo e valores.

5.2.3 Instituicdo de Ensino Superior 3 - IES 3

A referida IES cita 0 BSC como a metodologia mais conhecida no quesito planejamento,
inclusive a mesma realiza todas as etapas do ciclo de planejamento. E para cada etapa realizada,
ela aplica as seguintes ferramentas/metodologias: na etapa 1 aplica-se a matriz SWOT e a
contratacdo de uma consultoria terceirizada para realizar a avaliacdo do mercado externo. Em
seguida, na etapa 2, é realizado um brainstorming com as liderancas. Na etapa
criacdo/implementacdo da estratégia, sdo utilizadas a metodologia BSC e canvas. E na Gltima
etapa, referente a gestdo e ao acompanhamento da estratégia, a IES 3 utiliza o BSC.

Diante do cenario da COVID-19, a IES 3 relata que ndo utilizou nenhuma ferramenta
para mitigar os riscos oriundos da pandemia e que tudo € uma questdo operacional. E quanto as
mudancas no ciclo de planejamento, a referida IES tratou todo 0 processo como transitorio e

com isso focou na operacao.
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5.2.4 Instituicdo de Ensino Superior 4 — IES 4

O BSC foi apontado como principal metodologia de planejamento estratégico. No
tocante ao cumprimento das quatro etapas do ciclo de planejamento, o respondente informa que
a IES 4 realiza apenas duas etapas: avaliagdo do mercado externo e criagdo/implementacao da
estratégia. Referente as ferramentas/metodologias utilizadas durante as etapas do ciclo de
planejamento, a mesma contrata uma empresa para realizar a avaliagdo do mercado externo que
faz parte da etapa 1. O Balanced Scorecard e o canvas sdo manuseados na etapa 3, referente a
criacdo/implementacdo da estratégia.

No contexto da COVID-19, a IES 4 utilizou as mesmas ferramentas de implementacéo
da estratégia para atenuar os impactos causados pela pandemia e relata que houve uma
remodelagem de acGes e que esta utilizando novas fontes de dados para antecipar e acompanhar
0 movimento do mercado. Sendo assim, a quarta IES ndo realizou nenhuma mudanga em
relacdo ao planejamento estratégico frente a COVID-19, ou seja, continuou utilizando o mesmo

ferramental de costume, porém, investiu em melhorar sua visao de mercado.

5.2.5 Instituigéo de Ensino Superior 5—-1ES 5

A quinta IES considera 0 Método da Avaliacdo Global de Desempenho de Corréa e 0
BSC como principais metodologias de planejamento implantadas. Na etapa 1 do ciclo de
planejamento, a IES 5 utiliza a matriz SWOT e uma consultoria terceirizada para realizar a
avaliacdo do mercado externo. A etapa 2 (Formulacao/revisdo da missao, visao e valores) ndo
é aplicada na IES 5. Na etapa criacdo/implementacdo da estratégia, a IES 5 utiliza-se de trés
opcdes, 0 Método da Avaliacdo Global de Desempenho de Corréa, o0 BSC e o canvas. Para a
etapa, gestdo e acompanhamento da estratégia a mesma também usufrui do Método da
Avaliacdo Global de Desempenho de Corréa e do BSC.

A IES 5 tem como diferencial, no que tange a aplicacdo de metodologias para
planejamento estratégico, a utilizacdo nas principais etapas do Método da Avaliacdo Global de
desempenho de Corréa e o BSC.

No contexto da pandemia em relacdo a qual ou quais ferramentas/metodologias foram
utilizadas para tragar agdes mitigadoras frente as diversidades encontradas durante o semestre
de 2020-1 e 2020-2, a quinta IES tornou seu ciclo de planejamento estratégico mais dindmico,
com revisfes mensais, além disso foi realizada a revisao dos indicadores institucionais e tragado

um plano de agdo mitigador utilizando a metodologia 5SW2H.
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5.2.6 Instituigéo de Ensino Superior 6 — IES 6

A referida IES segue conforme a maioria das instituicdes consultadas que vém o BSC
como a principal metodologia para o planejamento estratégico. Em relacdo as etapas do ciclo
de planejamento estratégico, a mesma realiza apenas a etapa trés, criagdo/implementacéo da
estratégia. Inclusive nesta etapa, a IES 6 utiliza 0 BSC em conjunto com o Método das Areas-
Chave de Resultado.

Em relacdo aos impactos e ajustes necessarios devido a pandemia ocasionada pela
COVID-19, a mesma implementou maior agilidade nos processos. No que se refere aos
impactos no planejamento estratégico, a IES 6 realizou a revisdo dos indicadores institucionais,
aumentou a frequéncia das avalia¢bes de desempenho do negdcio e tornou o nosso ciclo de

planejamento estratégico mais dinamico.

5.2.7 Instituigdo de Ensino Superior 7- IES 7

O respondente cita como a metodologia mais referenciada no planejamento estratégico
0 BSC. Para a avaliagdo do mercado externo, sdo utilizadas a matriz SWOT, cinco Forgas de
Porter e analise Pestal. O brainstorming com as liderancas é situado na etapa de
Formulagdo/revisdo da misséo, visdo e valores. O BSC e o canvas sdo implementados na IES
7 durante a criacdo/implementacdo da estratégia. No decorrer da gestdo e do acompanhamento
da estratégia, sdo utilizadas a metodologia OKR (Objectives and Key Results), o tableau de
bord (Painel de Controle de Bordo) e o BSC.

Durante a COVID-19, a IES 7 intensificou o emprego de cendrios prospectivos que ja
eram utilizados, além disso foi ampliada a carga de gestdo de crises, fomentado o papel da

inteligéncia estratégica e realizada a revisao dos indicadores institucionais.

5.2.8 Instituigdo de Ensino Superior 8 — IES 8

Nesta instituicdo, o Método das Areas-Chave de Resultados é concebido na avaliacio
do mercado externo e durante a criacdo/implementacdo da estratégia, ou seja, a referida
metodologia se tornou a mais utilizada pela mesma. A oitava IES ndo emprega nenhuma
metodologia para a realizacdo da formulacéo/revisdo da missdo, visdo e valores. Na Ultima
etapa referente a gestdo e 0 acompanhamento da estratégia e de seus resultados, € aplicada a

metodologia OKR (Objectives and Key Results).
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Em relagdo a pandemia, ocasionada pela COVID-19, a IES 8 se tornou mais criteriosa
com os gastos, reduzindo os investimentos e com mais foco no resultado e na manutencéo de
seus alunos. No tocante a mudanga na maneira de planejar, a IES comecou a trabalhar com

novos e variados cenarios para tentar mitigar os riscos que possam Vir a surgir.

5.2.9 Instituigédo de Ensino Superior 9 —IES 9

A ferramenta mais conhecida, no que tange o planejamento estratégico, ¢ o Método das
Areas-Chave de resultados, tal metodologia é aplicada nas seguintes etapas: avaliagdo do
mercado externo, formulacéo/reviséo da missao, visao e valores e na criagdo/implementacdo da
estratégia. Na etapa de avaliacdo do mercado, também é utilizada a matriz SWOT e na etapa de
gestdo e acompanhamento da estratégia e de seus resultados, a IES 9 ndo utiliza nenhum
ferramental citado no referencial tedrico, a mesma realiza seu acompanhamento de forma
manual.

As metodologias citadas acima, também foram aplicadas para mitigar os efeitos da
COVID-19, com a revisdo dos indicadores institucionais, pelo ciclo planejamento, execucao
(que em inglés, é “do”), controle ¢ agdo (PDCA).

A instituicdo aumentou a frequéncia de avaliagdes de desempenho do negécio, tornando
o ciclo de planejamento estratégico mais dindmico. Com isso, foi possivel elaborar novos
cenarios, com novas fontes de dados, para que, de certa forma, a IES estivesse preparada para

o desconhecido.

5.2.10 Institui¢io de Ensino Superior 10 — IES 10

A referida IES trabalha com o Método das Areas-Chave de Resultados e 0 BSC em seu
planejamento estratégico. Para a etapa 1, sdo levadas em consideracdo a matriz SWOT, o
Método das Areas-Chave de Resultados e as cinco forcas de Porter. Na etapa 2, sdo realizados
brainstorming com as liderangas para a formulagao/reviséo da missao, visao e valores. Durante
a etapa de criacdo/implementacio da estratégia, o0 Método das Areas-Chave de Resultados é
utilizado novamente em conjunto com o BSC e o canvas. Para a realizacdo da gestdo e
acompanhamento da estratégia e de seus resultados, a IES 10 aplica a metodologia OKR
(Objectives and Key Results) e o BSC.

Tais ferramentas também foram utilizadas para atenuar os impactos causados pela

COVID-19, por meio da revisao dos indicadores. Foi desenvolvido um plano de acdo utilizando
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a metodologia SW2H, baseado no ciclo planejamento, execugdo (que em inglés, é “d0”),
controle e acdo (PDCA). Durante a crise, a instituicdo 10 precisou se reinventar e buscar
agilidade em seus processos, com isso foi necessario utilizar novas fontes de dados para
acompanhar o movimento do mercado e aumentar a frequéncia de avaliagbes de desempenho
do negdcio. Tornando o ciclo de planejamento estratégico mais dindmico e preparado para 0s
diversos cenérios desconhecidos.

5.3 ANALISE DOS DADOS POR PERGUNTA

O gréfico 5 evidencia que 50% das IESs participantes na coleta de dados ndo seguem as
etapas, conforme os autores Thompson Jr. & Strickland 111 (2000), Almeida (2003) e Estrada
(2006), estabeleceram em suas obras, ou seja, metade das instituicdes participantes ndo realizam
as quatro etapas do ciclo de planejamento, neste caso, a etapa dois, que preconiza a formulagéo
ou a revisao da misséo, visdo e valores. Pereira (2011) esclarece que o entendimento da misséo,
visdo e valores é primordial para se obter uma gestao de sucesso. Diante deste ponto de vista, a
revisdo da missdo, visdo e valores institucionais deve ser uma acdo introduzida durante o

processo de gestéo.

60%

50%

50%

40%

30%

20%
20%

10% 10% 10%
- . . .
0%
Etapas 1,2,3e4 Etapas 1,3,e4 Etapasle3 Etapas3e4d Etapa 3

Graéfico 5 — Etapas seguidas durante a elaborag@o do planejamento estratégico
Fonte: Elaborado pela autora

De acordo com os respondentes, a metodologia mais utilizada nas IESs participantes é
0 BSC com 64%, seguido do Método das Areas-Chave de Resultados com 27% e o Método da

Avaliacdo Global de Desempenho de Corréa com 9%, conforme demonstrado no gréfico 6.
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Grafico 6 — Ferramentas/metodologias de planejamento estratégico mais utilizadas
Fonte: Elaborado pela autora

Ambas as metodologias citadas como as mais aplicadas, abarcam apenas trés etapas do
ciclo de planejamento, sendo 0 BSC e 0 Método da Avaliacdo Global de Desempenho de Corréa
n&o contemplam a etapa 1 que se refere a avaliacdo do mercado externo. Ja o Método das Areas-
Chave de Resultados ndo considera a etapa 4, no que tange a gestdo e o acompanhamento da
estratégia e os resultados. Tais informagdes corroboram com os dados apresentados no grafico
4, uma vez que 50% das IESs ndo cumprem todas as etapas, logo, as metodologias mais
utilizadas ndo abarcariam todas as etapas.

No que tange as ferramentas e metodologias empregadas na etapa 1, durante a avaliacéo
do mercado externo, fica evidenciado no grafico 7, que, com 38%, a matriz SWOT é a mais
utilizada, em seguida ambas, com 19% de utilizacdo, temos, as cinco for¢as de Porter, Método
das Areas-Chave de Resultados e a contratacio de uma empresa terceirizada para a analise do

mercado externo.
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Gréfico 7 — Ferramentas utilizadas na etapa 1: avaliacdo do mercado
Fonte: Elaborado pela autora

A etapa 1 € realizada por 80% das instituicdes pesquisadas, o0 que é bastante positivo,
pois, a analise de cenarios fornece sustentacao a criacdo de estratégias, desta maneira, a mesma
possibilita que a IES tenha uma visdo mais objetiva sobre 0 ambiente em que esté posicionada
e as primordiais causas que representam interferéncia na gestdo do negdcio. Por meio desta
etapa, se torna mais simples criar cenarios e tracar estratégias mais assertivas. E as metodologias
e ferramentas citadas na pesquisa cobrem perfeitamente essa etapa.

No que tange a etapa 2, referente a formulagdo ou a revisédo da misséo, visdo e valores,
80% das IESs realizam brainstorming com as liderancas e 20% utilizam a metodologia Método
das Areas-Chave de Resultados.

Conforme citado no inicio da sessdo 5.3, a etapa 3, de formulacéo, revisdo da missao,
visdo e valores, é realizada apenas por 50% das IESs participantes da coleta de dados. Desta
maneira, a auséncia desta etapa pode se tornar negativa para o desenvolvimento das IESs, pois,
por meio destes fatores € possivel demonstrar para clientes e funciondrios, quais sdo 0s
elementos que irdo nortear a tomada de deciséo e o rumo da gestdo da IES. Neste aspecto,
acredita-se que ndo té-los ou nao revisa-los, fara com que o publico interno e externo ndo tenha
um senso de direcdo, pois ndo se sabe aonde a empresa quer chegar. Inclusive esta etapa é

fundamental para realizar um plano estratégico coerente.
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Gréfico 8 — Ferramentas utilizadas na etapa 2: formulagdo/revisdo da misséo, visdo e valores
Fonte: Elaborado pela autora

Referente a etapa 3, a criacdo e ou implementacdo da estratégia, todas as IESs
pesquisadas realizam a referida etapa. Ou seja, ambas possuem minimamente um plano
estratégico, o que diverge uma da outra sdo as demais etapas. O BSC foi referenciado como a
metodologia mais utilizada pelas IESs com 40%, em seguida foi citada com 30% a metodologia
Canvas, logo depois com 25%, temos 0 Método das Areas-Chave de Resultados e com 5%
Método da Avaliacdo Global de desempenho de Corréa.

O planejamento é de grande relevancia para o éxito de qualquer empresa,
independentemente do segmento ou porte. Um plano estratégico deve conter metas e objetivos
tracados a curto, médio e longo prazo. Apds estabelecer os indicadores, é possivel tomar

decisdes significativas para as instituicdes, decisdes essas que podem afasta-la do insucesso.
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Gréfico 9 — Ferramentas utilizadas na etapa 3: criacdo/implementacdo da estratégia
Fonte: Elaborado pela autora
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Assim como a etapa de avaliacdo de mercado, a etapa 4 sobre a gestdo/acompanhamento
da estratégia também é realizada por 80% das IESs pesquisadas. O BSC foi eleito a metodologia
mais utilizada nas IESs para 0 acompanhamento e gestdo da estratégia com 46%, seguida do
OKR (Objectives and Key Results) com 31%, e empatados com 8% temos as IESs que nédo
utilizam nenhuma ferramenta, ou seja, as mesmas executam o processo de forma manual, as
que utilizam o Método da Avaliagcdo Global de desempenho de Corréa e Tableau de Bord
(Painel de Controle de Bordo).
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Gréfico 10 — Ferramentas utilizadas na etapa 4: gestdo/acompanhamento da estratégia
Fonte: Elaborado pela autora

A estratégia necessita de acompanhamento constante, a fim de verificar os resultados e
analisar se existe a necessidade de criar um plano de agdo para mitigar possiveis desvios em
relagdo ao planejado. Por meio das metas estabelecidas, existe a possibilidade de identificar se
0s propositos da IESs serdo alcangados, verificar o desempenho das areas de gestdo e com isso
ter uma visao ampla da IES como um todo.

No tocante as acdes realizadas pelas IESs para mitigar os riscos causados pela COVID-
19, foi possivel identificar a preocupagdo que as mesmas tiveram com a operacao € 0S Seus
processos relacionados ao coragdo do negocio. Por meio das respostas coletadas, pode-se dizer
que a mudanga rapida nos processos foi a principal atividade desempenhada pelas IESs no

processo de mitigacdo dos riscos ao negocio.
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Gréfico 11 — Ferramentas utilizadas para mitigar os efeitos causados pela covid-19
Fonte: Elaborado pela autora

Em relacdo as ferramentas e ou a¢des de planejamento estratégico aplicadas para mitigar
os efeitos causados pela COVID-19, 34% das IESs informaram que optaram por revisar 0S
indicadores institucionais; 24%, escolheram utilizar planos de agcdo com a metodologia 5W2H,
com acdes que abrangiam varias areas; 21%, utilizou 0 PDCA para revisitar a estratégia e a
operacdo; 17%, informou que utilizou as mesmas metodologias da implantacdo da estratégia
para revisar a mesma e apenas 3%, das IESs pesquisadas optou por ndo aderir a nenhuma
metodologia para mitigar os efeitos da COVID-19.

No gue tange as mudangas ocorridas no planejamento devido a COVID-19, 26% das
IESs relatam que aumentaram a frequéncia que avaliam o desempenho do negdcio; 22%,
ampliou o papel da inteligéncia estratégica; 19%, utilizou o planejamento pela projecdo de
outros cenarios, como forma de preparo para o desconhecido; 18%, utilizou novas fontes de
dados para acompanhar o movimento do mercado e 15% das IESs tornou seu ciclo de
planejamento estratégico mais dinamico. Contudo, 45% das IESs identificaram que o melhor
caminho para se manter durante a pandemia, foi revisar 0s processos internos, por meio de
avaliacdes constantes e, pensando de maneira ampla, por meio de uma gama de possiveis
cenarios e 40%, acharam melhor se dar énfase na analise do mercado externo, para, em seguida,

revisitar seus processos internos.
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Gréfico 12 — Mudancas realizadas no planejamento estratégico devido a covid-19
Fonte: Elaborado pela autora

Quando as IESs foram perguntadas “O que mudou na sua IES no que tange ao
planejamento estratégico apds o inicio da Pandemia? ”, as institui¢des responderam, na sua
totalidade, que deram foco nos processos internos e na busca de melhorias durante o ciclo de
planejamento, nas etapas de avaliacdo do mercado e na gestdo e acompanhamento da estratégia.

Outras, ainda, passaram a dar maior importancia as ferramentas de inteligéncia e gestao
de crises e a serem mais criteriosas com os gastos, reduzindo investimentos e focando no

resultado e na manutencdo dos alunos.

6 CONSIDERACOES FINAIS

Diante do referencial tedrico, foi possivel identificar, para que o planejamento
estratégico cumpra sua finalidade é mandatdrio seu continuo acompanhamento. Para tal,
fazendo-se uso de ferramentas e metodologias que atuem na qualidade das informacbes que
serdo geradas para a tomada de decisdo.

Esta dissertacéo teve como objetivo descobrir por meio da coleta de dados, qual ou quais
ferramentas estdo sendo utilizadas pelas IESs, de acordo com o contetido obtido na comunidade
cientifica e adicionalmente, identificar se houve utilizacdo de métodos/ferramentas de
planejamento para preparagdo ao cenario de pandemia por COVID-19.

Em relacdo as ferramentas e metodologias utilizadas nas IESs privadas no Rio de
Janeiro, observamos que o BSC se destacou, pois 0 mesmo apresenta aspectos financeiros e ndo

financeiros, bem como a abrangéncia de recursos tangiveis e intangiveis associadamente.



52

Apesar de 0o Método das Areas-Chave de Resultados ser a metodologia que abarca a
maior quantidade de etapas do ciclo de planejamento de acordo com o arcabouco tedrico,
somente 27% das IESs o utilizam, enquanto o BSC representa 64% em relacéo a utilizacdo nas
IESs.

Das 6 ferramentas/metodologias apresentadas neste estudo, apenas uma contempla a
avaliacdo do mercado externo, as demais focam seus esforcos na criacdo/implementacéo da
estratégia e na gestdo e no acompanhamento da estratégia e resultados. Por meio das respostas
coletadas, ficou claro durante a pandemia a importancia da realizacdo da etapa 1, a avaliacédo
do mercado externo durante o ciclo de planejamento. Pois, quando as IESs foram perguntadas
sobre o0 que mudou no planejamento devido a pandemia, 59% delas responderam que realizaram
acOes relacionadas ao mercado externo. Ou seja, apesar de 80% das IESs terem citado que
realizam a avaliacdo do mercado externo, pode-se concluir que foi necessario revisitar o que
vinha sendo realizado nesta etapa nas referidas IESs, talvez em detrimento da auséncia de
ferramentas e metodologias que abarquem a etapa de avaliacdo do mercado externo em seu
ciclo de planejamento. Tal variedade de ferramentas e a caréncia de ferramentas que englobem
todos as etapas de planejamento, leva a crer que ndo ha necessidade de as organizacdes optarem
por uma ferramenta especifica, pois ambas podem se complementar e atender as diferentes
etapas do ciclo de planejamento e aos diferentes objetivos estratégicos, independentemente da
area de atuacio ou segmento da empresa. E necessario apenas evidenciar que, dependendo da
realidade da empresa, tais modelos devam ser adaptados de acordo com a cultura organizacional
e com o0 ambiente que a mesma esta inserida.

Levando em consideracdo os dados coletados na pergunta sobre as agdes realizadas
durante a pandemia, 25% das IESs responderam que focaram mais nos resultados e no
desempenho; 25%, atribuiram melhorias no planejamento, incluindo ciclos de planejamento
menores e mais dindmicos. Contudo outras IESs com 33% se preocuparam em buscar melhorias
para 0s seus processos, principalmente os que envolviam a operacdo académica e, ao contrario
do que se poderia imaginar, a reducdo de custos apareceu com a menor porcentagem, 17%
dentre as outras opgOes. O que torna evidente a preocupacdo destas IESs em melhorar a
qualidade interna com o acompanhamento do mercado externo e criando novas alternativas, ao
invés de cortar os custos e, por consequéncia, acabar diminuindo a sua eficiéncia operacional e
ou académica.

Quanto ao questionamento, se as institui¢des utilizaram as ferramentas de planejamento
preconizadas na literatura para minimizar os efeitos e riscos causados pela COVID-19, apenas

17% das IESs participantes utilizaram as mesmas ferramentas para concepgao e execucao da
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estratégia durante a pandemia. As demais utilizaram outras ferramentas, tais como o PDCA e 0
modelo 5W2H, ou néo utilizaram nenhuma ferramenta ou metodologia.

Apesar das divergéncias entre as IESs, no que diz respeito ao cumprimento das etapas
do ciclo de Planejamento conforme preconizado na literatura e na maneira de mitigar os efeitos
de uma possivel crise, conforme ocorreu durante a pandemia causada pela COVID-19, se torna
cada vez mais evidente a necessidade de possuir um planejamento estratégico mais atuante e
com ferramentas que possam subsidiar as empresas na tomada de decisdo, independentemente
de qual for o tipo de negdcio ou segmento.

Para estudos futuros, pode-se tornar possivel levar em consideragdo a anélise e o
detalhamento de outras ferramentas para auxiliar durante a elaboracdo do planejamento

estratégico.



54

REFERENCIAS

ALMEIDA, M. de. Manual de planejamento estratégico: desenvolvimento de um plano
estratégico com a utilizacéo de planilhas Excel. 2. ed. S&o Paulo: Atlas, 2003.

ANSOFF, H. I.; McDONNELL, E. J. Implantando a administracao estratégica. 2.ed. Séo
Paulo: Atlas, 1993.

BILHIM, J. (Org.). Estratégia e planeamento na gestdo e administracdo publica. Férum 2000
— Renovar a Administracéo, ISCSP, Lisboa, 1995.

BRYSON, J.M. Strategic planning for public and nonprofit organizations: a guide to
strenghthening and sustaining organizational achiement. San Francisco: Jossey-Bass, 1995.

CORREA, H. L. O estado da arte da avaliacdo de empresas estatais. Universidade
de S&o Paulo, Sdo Paulo, Tese de doutoramento, 1986, 251 p.

DEBUSK, G. K; BROWN, R.M.; KILLOUGH, L.N. Components and relative weights
in utilization of dashboard systems like the balanced scorecard. The British Accounting
Review, n 35, 2003, p. 215-231

ESTRADA, R. J.S. A eficiéncia e a eficacia da gestéo estratégica: do planejamento
estratégico a Mudanca Organizacional. Tese de P6s-Doutorado (Pés-Doutorado em
Administracdo) — Universidade de S&o Paulo, Séo Paulo, 2006.

FALQUETO, J. M. Z. A implantagdo do planejamento estratégico em
Universidades: o caso da Universidade de Brasilia. 2012. 192f. Disserta¢do (Mestrado
em Profissional em Administracdo) — Faculdade de Economia, Administracdo e
Contabilidade da Universidade de Brasilia, Brasilia, 2012.

FISCHMANN, A.; ALMEIDA, M. Planejamento estratégico na pratica. Sdo Paulo:
Atlas, 1993.

GRACIOSO, F. Planejamento estratégico orientado para o mercado. 2. ed. Sdo Paulo:
Harbra, 1991.

HAMEL, G.; PRAHALAD, C. Competindo pelo futuro - estratégias inovadoras para obter o
controle do seu setor e criar 0s mercados de amanha. Rio de Janeiro, Campus, 1995.

HITT, M.; IRELAND, R.; HOSKISSON, R. Administracdo estratégica. Sdo Paulo: Thomson,
2007.

INEP. Censo da Educacgdo Superior 2017. Disponivel em: <http://portal.inep.gov.br/censo-
da-educacao-superior> Acesso em: 27 de dezembro 2019.

INEP. Censo da Educacdo Superior 2018. Disponivel em: <http://portal.inep.gov.br/censo-
da-educacao-superior> Acesso em: 17 de junho 2020.



http://portal.inep.gov.br/censo-da-educacao-superior
http://portal.inep.gov.br/censo-da-educacao-superior
http://portal.inep.gov.br/censo-da-educacao-superior
http://portal.inep.gov.br/censo-da-educacao-superior

55

KAPLAN, R.S; NORTON. D.P. Measures for manufacturing excellence. Boston: Harvard
Business School Press, 1990, 408 p.

KAPLAN, R.S.; NORTON, D. P. A estratégia em acdo — Balanced Scorecard. Traducdo de
Luiz Euclides Trindade Frazdo Filho. 13 @ ed. Rio de Janeiro: Campus, 1997, 344 p.

KENNERLEY, M.; NEELY, A. A framework of the factor affecting the evolution of
performance measurement systems. International Journal of Operations & Production
Management, Bradford, v. 22, n. 11, p. 1222-1245, 2002.

KOTLER, P. Administracio de marketing. Sdo Paulo: Pearson Education do Brasil, 2000.

KUYVEN, A. Planejamento estratégico em pequenas empresas. 2004. 166 p. Dissertacdo
(Mestrado em Engenharia de Producéo - Universidade Federal de Santa Maria, 2004).

LEWIS, R. W. A measurements project, p. 213-223 In MASON, R.O.; SWANSON, E.B.
Measurement for management decision. Reading: Addison-Wesley Publishing Company,
1981, 550 p.

MAXIMIANO, A. Teoria geral da administracao: da revolucdo urbana a revolucéo digital.
4 ed. S&o Paulo: Altas, 2004

MEIRELLES, A.; GONCALVES, C. O que ¢é estratégia: histdrico, conceito e analogias. In:
GONCALVES, C. A,; REIS, M. T.; GONCALVES, C. (Orgs.). Administracdo estratégica:
multiplos enfoques para o sucesso empresarial. Belo Horizonte: FMG/CEPEAD, 2001.

MINAYO, M.C.S.; SANCHES, O. Quantitativo - qualitativo: oposicdo ou
complementaridade? Cad. Saude Puablica, v. 9, n. 3, Rio de Janeiro, p. 239-248, jul./set. 1993.

MINISTERIO DA EDUCAGCAO. Niveis e as modalidades de ensino. Disponivel em:
< https://portal.ifpe.edu.br/o-ifpe/ensino/entenda-os-niveis-e-as-modalidades-de-ensino>
Acesso em: 27 de maio 2020.

MINISTERIO DA EDUCACAO. Portaria normativa n°11/2017. Disponivel em:
<http://portal.mec.qgov.br/docman/maio-2017-pdf/66431-portaria-normativa-11-pdf/file>
Acesso em: 27 de maio 2020.

MINTZBERG, H.; QUINN; J. B. O processo da estratégia. 3.ed. Porto Alegre: Bookman,
2001, 404 p.

MOTTA, P.R. Gestdo contemporanea: a ciéncia e a arte de ser dirigente. Rio de Janeiro:
Record, 1991, 89 e 256 p.

OLIVEIRA, D. P. R. Planejamento estratégico: conceito, metodologia e praticas. 322 ed. Sdo
Paulo: Atlas, 2004.

PALUDO, A. V.; PROCOPIUCK, M. Planejamento governamental: referencial tedrico,
conceitual e préatico. Sdo Paulo: Atlas, 2011.


https://portal.ifpe.edu.br/o-ifpe/ensino/entenda-os-niveis-e-as-modalidades-de-ensino
http://portal.mec.gov.br/docman/maio-2017-pdf/66431-portaria-normativa-11-pdf/file

56

PEREIRA, C. A. Gestdo econdmica in PARISI, C.; MEGLIORINI, E. (Org.). Contabilidade
gerencial. 22 ed. Sdo Paulo: Atlas, 2011.

RAPPAPORT, A. Selecionando estratégias que criam valor para os acionistas. In:
MONTGOMERY, C.; PORTER, M. Estratégia: a busca da vantagem competitiva. 5a. ed., Rio
de Janeiro: Campus, 1998.

RIGBY, D. K. Management tools 2001: global results: Annual survey of senior executives,
publicacdo eletrénica, Bain & Company, Inc., 2001. Disponivel em: <http://.www.
bain.com/bainweb/publications/hot_topics.asp> Acesso em: 06 de abril de 2020.

SANTOS, M.; FIDALGO, E. Del cuadro de mando al cuadro de mando integral: las
“perspectivas” en la gestion sanitaria. In: Jornada de Trabajo sobre Contabilidad de Costes
Y de Gestion, 8, 2003, Universidad de Cantabria, Noviembre, pp. 239-252.

SERVICO DE PROTECAO AO CREDITO (SPC). Indicador de inadimpléncia na educag&o.
Disponivel em:
<https://www.spcbrasil.org.br/uploads/st_imprensa/release_inadimplencia_na_educacao2
.pdf> Acesso em: 27 de maio 2020.

SIGMA. The Sigma Guidelines Toolkit: sustainability scorecard. 2003. Disponivel em:
<www.projectsigma.com> Acesso em: 15 de junho de 2020.

SOUZA, L. Inadimpléncia de alunos é de 5,9% no 1° semestre, revela pesquisa 2019.
Disponivel em: <https://agenciabrasil.ebc.com.br/economia/noticia/2019-11/inadimplencia-
em-escolas-e-universidades-cresce-6-no-10-semestre >.

Acesso em 06 de abril de 2020.

STONER, A. J.; FREEMANN, R. E. Administracéo. Rio de Janeiro: Prentice Hall, 1995,
533 p.

VARVAKIS, G.J. (org.). Gerenciamento de processos. Apostila da disciplina Gerenciamento
de Processos — PPGEGC, UFSC, 1998.

VON KROGH, G.; ICHIJO, K.; NONAKA, I. Facilitando a criacdo do conhecimento:
reinventando a empresa com o poder de inovagdo continua. Tradugdo de: Afonso Celso da
Cunha Serra. Rio de Janeiro: Campus, 2001, 350 p.


https://agenciabrasil.ebc.com.br/economia/noticia/2019-11/inadimplencia-em-escolas-e-universidades-cresce-6-no-1o-semestre%20%3e.%20Acesso%20em%2006%20de%20abril%20de%202020
https://agenciabrasil.ebc.com.br/economia/noticia/2019-11/inadimplencia-em-escolas-e-universidades-cresce-6-no-1o-semestre%20%3e.%20Acesso%20em%2006%20de%20abril%20de%202020
https://agenciabrasil.ebc.com.br/economia/noticia/2019-11/inadimplencia-em-escolas-e-universidades-cresce-6-no-1o-semestre%20%3e.%20Acesso%20em%2006%20de%20abril%20de%202020

