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RESUMO 

 

Com a evolução e democratização da internet e dos meios de comunicação, a competitividade 

e concorrência entre as empresas evoluíram em ritmo acelerado. Diante desse cenário, pode-

se observar que o mercado começou a exigir mais conceitos relacionados à área estratégica e 

de gestão empresarial, pois dessa maneira, as empresas poderiam se posicionar de maneira 

mais fiel a sua cultura e seus valores num mercado dinâmico e acirrado. Aproveitando 

oportunidades nesse cenário, esse trabalho elabora e propõe a implementação de um plano 

estratégico na empresa APOGEU que suporte e oriente a equipe gestora para atingir os 

objetivos estabelecidos para os próximos anos. Inicialmente, um estudo abordando as 

principais metodologias utilizadas para a criação desse plano foi feito juntamente com o 

levantamento dos principais motivos para o insucesso de um planejamento estratégico. No 

desenvolvimento do trabalho, definiu-se o método que seria mais adaptável à realidade da 

empresa, visando minimizar os riscos e as dificuldades de implementação do plano. Optou-se 

pela metodologia OKR’s pela facilidade de entendimento e praticidade do framework. A 

equipe de gestão da empresa se mostrou receptiva a proposta e se empenhou na criação dos 

objetivos e indicadores estratégicos que foram escolhidos. Nesse momento, o principal 

desafio é manter a cadência na mensuração e acompanhamento dos indicadores definidos. De 

maneira geral, o projeto foi bem avaliado pela direção da empresa e já proporcionou 

melhorias no dia a dia dos colaboradores da empresa. 

Palavras-chave: APOGEU, Estratégia, OKR’s. 
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ABSTRACT 

 

With the progress and democratization of internet and media, the competitiveness and rivalry 

between companies enhanced in the same proportion. Given this scenario, it can be observed 

that the market started to require more concepts related to strategy and business management, 

as this way, the companies could be more faithful to their culture and values in a dynamic and 

lively market. Seizing opportunities in this scenario, this present study develops and suggests 

the implementation of a strategical plan for APOGEU, that may support and guide the 

management team to meet their goals for the next years. At first, a study of the main 

methodologies used for the development of that plan was done together with the mapping of 

the main reasons for the underachievement of a strategical plan. Secondly, the choice of the 

method that would be more adaptable to the company’s reality and that would minimize the 

risks and challenges of implementing the plan was done. It was opted the OKR’s 

methodology due the easiness and practicality of the framework. The company’s management 

team was receptive to the proposal and strived to establish the goals and strategic indictors. 

Currently, the main challenge is to maintain the rhythm in measuring and monitoring the 

defined indicators. In general, the project was well rated by the company’s management, and 

has already provided improvements on the employees’ day to day. 

Key words: APOGEU, Strategy, OKR’s 
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1. INTRODUÇÃO 
 

Diante dos desafios encontrados nas pequenas empresas, um que merece destaque, é 

a visão estruturada do futuro, do que se pretende ser e qual caminho deve ser escolhido para 

chegar lá.  

No âmbito da Engenharia de Produção, está enquadrado na área de Planejamento e 

Gestão Estratégica.  

O direcionamento dado às empresas de pequeno porte se deve ao fato delas terem 

importante papel na economia do Brasil. De acordo com o Serviço Brasileiro de Apoio às 

Micro e Pequenas Empresa (SEBRAE-SP, 2006), no Brasil em 2006, das 5,1 milhões de 

empresas formais existentes, 98% são de micro e pequeno porte, dando emprego a 67% da 

população economicamente ativa (PEA) no setor privado. 

Diante deste cenário, o Plano Estratégico pode se tornar uma ferramenta de grande 

importância para profissionalizar a gestão dessas empresas e fazê-las mais competitivas e 

mais bem posicionadas diante da concorrência.  

Aproveitando as oportunidades nesse cenário, será elaborada uma proposta para 

viabilização dessa ideia que está amparada na aplicação de uma metodologia mais prática, 

exequível e de fácil entendimento para que a estratégia possa sair da teoria.  

Esse tema foi pensado, pois quando o assunto é abordado para alunos na sala de aula, 

parece ser algo de fácil aplicação, mas em contrapartida o que se encontra no mercado são 

empresas carentes de informações e técnica para implementar o plano estratégico de maneira 

eficiente. 

 

1.1 CONSIDERAÇÕES INICIAIS  

 

A escolha do tema presente nesse trabalho foi feita dada a dificuldade de 

implementação do Plano Estratégico em pequenas empresas.  

Para isso, foram apresentados os métodos utilizados em empresas com grandes 

resultados financeiros, de alta competitividade que focam na prática e na objetividade para o 

alcance de seus resultados. 
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Depois de realizar um estudo sobre cada um desses métodos, eles foram 

implementados na empresa Rede de Ensino APOGEU para se levantar os maiores desafios 

enfrentados na prática pelas empresas de pequeno porte na implementação de um plano 

estratégico. 

A Rede de Ensino APOGEU se consolidou no mercado de Juiz de Fora a partir dos 

anos 2000 e tinha o objetivo de melhorar a educação na cidade através de uma proposta 

educacional que fosse inovadora, audaciosa e com foco na excelência.  

Hoje, a Rede possui diversas unidades em Juiz de Fora e outras sedes por Minas 

Gerais. Seu objetivo nesse momento é manter o padrão de excelência alcançado, implementar 

melhorias nos processos já estabelecidos e continuar sua expansão para o interior do Brasil. 

 

1.2 JUSTIFICATIVA 

 

Diante dos diversos métodos que podem ser aplicados no desenvolvimento e um 

planejamento estratégico, nesse trabalho foi definido o que mais se adequava a realidade da 

empresa estudada. 

Os benefícios do trabalho se baseiam em propor ações que possam corroborar para a 

estruturação de um plano estratégico. Na maior parte dos casos, essa dificuldade consiste em 

envolver a camada mais operacional nos valores, missão e visão da organização. 

A escolha dessa abordagem foi dada por ser uma área interessante e um desafio 

comum apontado pela maioria dos empresários. 

O estudo sobre o tema se mostra completamente viável em função das inúmeras 

bibliografias disponíveis e da empresa que se mostra acessível para implementação das 

sugestões e propostas de soluções aqui levantadas. 

 

1.3 ESCOPO DO TRABALHO 

O escopo desse trabalho versará sobre o ambiente que será implementado o plano 

estratégico e as limitações que existirão ao longo do processo. 
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A Rede de Ensino APOGEU é formada por cinco áreas administrativas: comercial, 

financeira, operações, gente e gestão e pedagógico. Além dessas, ela ainda possui as 

unidades escolares que estão espalhadas por todo o Sudeste.  

O plano será implementado tanto nas áreas administrativas quando nas unidades 

escolares. Isso porque, a equipe de gestão é formada tanto pelos diretores, gerentes e 

coordenadores administrativos quanto pelos diretores de unidades que são responsáveis por 

realizar toda gestão dentro de uma unidade sendo ela de Juiz de Fora ou externa.   

Segundo a equipe de gestão e diretoria executiva da empresa, o maior desafio é 

envolver todos os colaboradores em objetivos e diretrizes que sejam claros e tenham a 

capacidade de estar presente na dinâmica do dia a dia sem sobrecarregá-los. 

A maior limitação encontrada para o projeto é que não se terá tempo hábil para 

acompanhamento dos resultados visto que o trabalho se iniciou no início do segundo 

semestre de 2019 e o acompanhamento dos resultados se dará a partir do primeiro semestre 

de 2020.  

 

1.4 FORMULAÇÃO DE HIPÓTESES 

 

Para iniciar a formulação de hipóteses dos problemas levantados no tópico anterior, 

se faz necessário o embasamento nos principais motivos levantados pelas referências 

consultadas. 

A Harvard Business Review Brasil cita que colocar os planos estratégicos em prática 

depende muito do que acontece dentro das empresas, essa execução está relacionada tanto as 

políticas internas que influenciam nas decisões quanto nas “brigas” de poder entre setores 

diferentes. Outro fator que reafirma a importância do projeto é a escolha do profissional que 

estará à frente nessa missão, pois quanto menos experiência esse profissional tiver, menor as 

chances se conseguir engajar pessoas mais graduadas e com mais anos de profissão 

(HARVARD BUSINESS REVIEW, 2015). 
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A revista ainda cita que na maioria dos casos é a rotina corporativa a responsável 

pela não implementação da estratégia. Um dos estudiosos do tema, C. K. Prahalad, autor do 

bestseller com título Competindo pelo Futuro, de 1995, levantou esse ponto. Segundo 

Prahalad, os executivos passam a maior parte do tempo em seu trabalho com coisas 

operacionais, cerca de 60%, 30% com as táticas e 10% com a parte estratégica que está 

relacionada ao futuro da empresa. Por isso, na maioria dos casos, consultorias são contratadas 

para desempenhar algumas atividades estratégicas e dar mais credibilidade para o projeto 

diante de setores resistentes (HARVARD BUSINESS REVIEW, 2015). 

Há muitos anos, especialistas expõe suas opiniões sobre os insucessos na 

implementação estratégica. Em 2016, 67% das estratégias formuladas por empresas 

fracassaram na etapa de execução. Dentre as explicações plausíveis para isso está um estudo 

sobre liderança executiva conduzido por Navalent que apontou um total de 61% de executivos 

não preparados para lidar com os desafios da parte estratégica, incluindo sua fase de 

implementação. O que está alinhado com as estatísticas de cerca de 50% dos executivos 

fracassarem no seu primeiro ano e meio depois de serem promovidos ou assumirem um cargo 

mais alto, sem ter uma experiência prévia (HARVARD BUSINESS REVIEW, 2018). 

Um estudo realizado pelo BCG (Boston Consulting Group) com 120 empresas do 

mundo em segmentos de mercados diferentes mostra que executivos tem ciência da 

importância entre a definição estratégica com um posicionamento em um mercado 

competitivo, mas mesmo assim, se amparam em ambientes previsíveis e estáveis, mesmo 

sendo atuantes em segmentos voláteis e dinâmicos (HARVARD BUSINESS REVIEW, 

2012). 

Uma pesquisa realizada pela associação mundial Project Management Institute 

(PMI), feita em conjunto com a unidade de inteligência da The Economist pontua que o maior 

desafio na implementação estratégica se baseia no despreparo dos gestores para gerenciar 

mudanças (45%) e em segundo plano, a falta de recursos (29%). Na tabela 1 estão as 

principais razões do sucesso das estratégias nas corporações (EXAME, 2013): 
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Tabela 1: Razões de sucesso das estratégias nas corporações 

 

Fonte: Exame, 2013 

 

1.5 ELABORAÇÃO DOS OBJETIVOS 

 

O objetivo principal desse projeto é elencar aspectos para implementação de um 

plano estratégico em uma empresa de pequeno porte dado o período de julho de 2019 a 

novembro de 2019 nas áreas administrativas e unidades escolares que compõe a Rede de 

Ensino APOGEU. E para tal, faz-se necessário atender aos seguintes objetivos específicos: 

 Levantar qual o estado da arte e planejamento estratégico para uma empresa de 

pequeno porte; 

 Descrever as etapas para implementação de um plano estratégico; 

 Definir um método adequado para implementação do plano estratégico; 

 Implementar e apontar objetivos e metas na empresa APOGEU. 

 

1.6 DEFINIÇÃO DA METODOLOGIA 

 

O trabalho em questão possui como metodologia de pesquisa a natureza aplicada, 

uma vez que os conhecimentos adquiridos nesse projeto poderão ser aplicados na prática. 
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A análise dos melhores métodos e a obtenção de informações sobre os mesmos 

aconteceram através de pesquisas e análises dos resultados atingidos por estes métodos 

quando aplicados nas empresas. 

Com relação aos objetivos, eles são descritivos/exploratórios e com relação a 

abordagem, é qualitativa, pois não foram apresentados dados numéricos no decorrer do 

trabalho. 

Quanto ao método, a classificação é a pesquisa-ação, pois o trabalho foi direcionado 

ao APOGEU e foram levantados diversos dados sobre o estudo em questão.  A partir disso, 

foi criada uma proposta de implementação de um Plano Estratégico para a Rede de Ensino 

APOGEU. A metodologia utilizada está explicitada na figura 1. 

 

Figura 1: Metodologia de pesquisa em Engenharia de Produção 

 

Fonte: Adaptado de Miguel (2010) 

 

 

1.7 ESTRUTURA DO TRABALHO 

 

O estudo em questão foi divido em cinco capítulos, sendo que o primeiro discorre 

sobre uma introdução e a importância do planejamento estratégico. O segundo capítulo 

apresenta uma revisão bibliográfica, o terceiro aborda o desenvolvimento do trabalho e no 

quarto são apresentados os resultados e no último as conclusões e as recomendações do 

trabalho.  
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2. REFERENCIAL TEÓRICO 

 

Segundo Kotler (2000, p. 67) “o segredo das empresas bem-sucedidas no mercado se 

deve ao fato de praticarem frequentemente a arte do planejamento estratégico”. Para iniciar a 

etapa de referencial teórico deste trabalho se faz necessário ter um embasamento do que seria 

estratégia e planejamento estratégico. 

Como dito pela revista Harvard Business Review Brasil em março de 2015, o 

processo de implementação de planos estratégicos é um desafio em todas as partes do mundo 

e em todas as empresas. Até hoje, muitos foram os métodos desenvolvidos para passar por 

essas dificuldades e deixar mais eficiente a implementação de projetos corporativos. Um outro 

ponto citado como importante pela revista são dicas para evitar possíveis falhas na 

implementação da estratégia. A primeira dica a ser levantada é a necessidade de estar sempre 

próximo ao processo e atento para realizar os devidos ajustes de acordo com as mudanças de 

ambiente. Um segundo ponto levantado é o alinhamento do orçamento e dos incentivos à 

estratégia e por último, foi citado no artigo a importância de todos os níveis terem 

conhecimento do projeto (HARVARD BUSINESS REVIEW, 2015). 

Em 2013 a Revista Exame apresentou um estudo da associação mundial Project 

Management Institute (PMI), feito em parceria com a unidade de inteligência da The 

Economist. De acordo com a pesquisa feita em março de 2013, dos 587 executivos globais 

seniores ouvidos, 88% reconhecem a importância de se ter resultados baseados no plano 

estratégico, mas a pesquisa aponta que nos últimos três anos, somente 56% dos planos 

estratégicos traçados foram bem sucedidos e 61% desses 587 empresários afirmam que 

precisam se esforçar para preencher a lacuna entre a teoria da estratégia e sua execução no dia 

a dia. Por fim, eles pontuam que mediante a variedade de características e setores dentro das 

suas empresas, fica difícil apontar um único problema para a execução dessa estratégica e 

mais desafiador ainda, propor uma solução para tal.(EXAME, 2013). 

Diante dessas referências, fica claro a dificuldade que as empresas possuem para 

implementação da estratégia na prática dentro do seu ambiente corporativo. Mas porque isso 

acontece? Quais são as principais causas? E quais as melhores ações a serem tomadas para 

passar por cima desse desafio? 
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2.1 CONCEITUAÇÃO DE ESTRATÉGIA E PLANEJAMENTO ESTRATÉGICO 

 

De acordo com Ghemawat (2000, p.16) “a estratégia é um termo criado pelos antigos 

gregos, para os quais significa um magistrado ou um comandante chefe-militar”. 

Etimologicamente, a palavra estratégia surgiu a partir da palavra grega strategeos que 

significa “a arte do general”. 

Kaplan e Norton (1997) conceituam estratégia como: 

 

(...) a escolha dos segmentos de mercado e clientes que as unidades de negócios 

pretendem servir, identificando os processos internos críticos nos quais a unidade 

deve atingir a excelência para concretizar suas propostas de valor aos clientes dos 

segmentos-alvo, e selecionando as capacidades individuais e organizacionais 

necessárias para atingir os objetivos internos, dos clientes e financeiros. (Kaplan e 

Norton, 1997, p. 38). 

 

Certo (2003, p. 103) afirma que: “Planejamento é o desenvolvimento sistemático de 

programas de ação destinados a alcançar objetivos de negócio estabelecidos de comum acordo 

por meio de análise da avaliação e da seleção das oportunidades previstas”. Para Lacombe e 

Heiborn (2003, p. 162) “O planejamento é um processo administrativo que visa determinar a 

direção a ser seguida para alcançar um resultado desejado. [...]” 

Para Oliveira (2002, p.47), Planejamento estratégico é o processo administrativo que 

proporciona sustentação metodológica para se estabelecer a melhor direção a ser seguida pela 

empresa, visando ao otimizado grau de integração com o ambiente e atuando de forma 

inovadora e diferenciada. 

Para Kotler (2008, p.33) “o planejamento estratégico é a base do planejamento da 

empresa” que ele define como um processo “de desenvolver e manter um ajuste estratégico 

entre os objetivos, habilidades e recursos de uma organização e as oportunidades de 

marketing e um mercado em contínua mutação”. 
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O plano estratégico faz referência ao modo no qual uma empresa pretende propor 

uma estratégia e alcançar seus respectivos objetivos. Para isso, faz-se necessário a realização 

das seguintes etapas (KOTLER, 2008, OLIVEIRA, 2002, CHIAVENATO, 2000):  

a) a análise do ambiente externo e interno à organização, a fim de identificar as suas 

oportunidades e ameaças, seus pontos fortes e fracos; 

b) definição da missão, visão e valores organizacionais;  

c) a determinação das Diretrizes Gerais que desdobram em Objetivos Institucionais, 

com estratégias para alcançá-los e a determinação das ações necessárias para operacionalizá-

los;  

d) acompanhamento, medições e controle;  

e) avaliação. 

A partir de agora, o trabalho aponta uma revisão bibliográfica dessas etapas. 

 

2.2 CENÁRIOS AMBIENTAIS: INFLUÊNCIAS INTERNAS E EXTERNAS PARA A 

EMPRESA 

 

A análise de ambiente representa o primeiro passo para a construção de um plano 

estratégico, pois nessa etapa são reunidas todas as informações relevantes para serem 

utilizadas pela empresa posteriormente. 

Para analisar o ambiente externo, embasa-se nas ameaças e oportunidades que 

Richers (2000) define como:  

 

Oportunidade é a capacidade de olhar para o futuro em busca de novos nichos de 

mercado, novas formas de financiamento, novas tecnologias. Ou seja, a conquista de 

oportunidades, apesar de estar ligada ao mundo externo da empresa, depende mais 

de ficar de olhos abertos ao surgimento de qualquer chance do que investigação 

sistemática de problemas e soluções na organização. O mesmo se dá com as 

ameaças, exceto, evidentemente, quando ocorrem catástrofes naturais que não 

podem ser previstas nem prevenidas (RICHERS, 2000, p.42) 
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Cobra (2003) defende que o ambiente externo é formado pela análise das forças 

macro ambientais como fatores demográficos, políticos, tecnológicos, sociais, legais, culturais 

e econômicos e os fatores micro ambientais como concorrentes, fornecedores, consumidores e 

canais de distribuição. 

Ferrell e Hartline (2009) apontam que oportunidades e ameaças são fatores externos 

ao ambiente da empresa, em contrapartida, as forças e fraquezas são fatores internos e estão 

atreladas ao cenário econômico, competitivo, político/legal entre outros.  

CALLAES et al. (2006) define: 

 Oportunidades como sendo situações ou fenômenos externos que podem ser 

atuais ou futuros que objetivam contribuir para o alcance dos objetivos 

estratégicos;  

 Ameaças são situações ou fenômenos externos que podem ser atuais ou futuros 

que objetivam prejudicar o alcance dos objetivos estratégicos; 

Quanto ao ambiente interno, ele é embasado nas forças e fraquezas e segundo 

Oliveira: 

 

A análise interna tem por finalidade colocar em evidências as deficiências e 

qualidades da empresa que está sendo analisada, ou seja os pontos fortes e fracos da 

empresa deverão ser determinados diante da sua atual posição produto-mercado. 

Essa análise deve tomar como perspectiva para comparação as outras empresas do 

seu setor de atuação, sejam elas concorrentes diretas ou apenas concorrentes 

potenciais. (OLIVEIRA, 1991, p.100). 

 

Ferrel e Hartline (2009), justificam a existência de Forças e Fraquezas com os 

chamados recursos possuídos (ou não possuídos) da empresa ou pelas relações exercidas com 

os seus respectivos consumidores, organizações exteriores e até mesmo seus empregados. 

Para Chiavenato e Sapiro (2003), os fatores analisados no ambiente interno vão 

desde os recursos financeiros, à liderança, competência, imagem de mercado, competitividade 

para gerar barreiras à entrada de competidores. 

Todos os critérios levantados servirão para a realização da análise das micro e 

pequenas empresas. Abaixo, Matos conceitua os itens abordados no ambiente interno: 
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 Forças: “Recursos e habilidades de que dispõe a organização para explorar as 

oportunidades e minimizar as ameaças “ (MATOS et al. 2007, p.151) 

 Fraquezas: ”As fraquezas são consideradas deficiências que inibem a capacidade 

de desempenho da organização e devem ser superadas para evitar falência da 

organização” (MATOS et al., 2007, p.151) 

Uma das ferramentas utilizadas para realização dessa análise de ambiente é a SWOT 

- Strengths (Forças), Weaknesses (Fraquezas), Opportunities (Oportunidades). Chiavenato e 

Sapiro (2003) definem o método de análise de ambiente SWOT como sendo um meio capaz 

de relacionar as oportunidades e as ameaças que constituem os fatores externos a uma 

organização com seus respectivos pontos fortes e fracos, como pode ser visualizado na figura 

2. 

Figura 2: Matriz SWOT 

 

Fonte: Altieri e Jackson (2011) 

2.3  A IMPORTÂNCIA DA DETERMINAÇÃO DA MISSÃO, VISÃO E VALORES DA 

CORPORAÇÃO 

 

O planejamento estratégico é constituído de alguns elementos como missão, visão, 

valores, objetivos estratégicos, indicadores e metas. A aplicação desses conceitos varia de 

empresa para empresa. 

Segundo Kotler e Keller (2006), dentre as partes que compõe o Planejamento 

Estratégico estão a Missão e a Visão, sendo que a diferenciação dos seus conceitos é de suma 
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importância para a construção do Plano Estratégico. A missão se caracteriza pela forma com a 

empresa desempenha seu papel na sociedade, o propósito do seu negócio. Enquanto a visão, é 

a demarcação de um objetivo de longo prazo, uma projeção numérica de como a empresa 

estará no futuro (KOTLER e KELLER, 2006). 

Como representante de um propósito tão importante dentro de uma organização, a 

Missão servirá como um norteador de decisões e ações de todas as pessoas que fazem parte da 

empresa como descrito a seguir: 

 

As declarações de Missão, devem ser compartilhadas com todos os funcionários 

independentemente do seu nível hierárquico. Sendo essa declaração bem formulada, 

desenvolve-se um senso de pertencimento e compartilhamento de propósito mais 

alinhado, fazendo com que as pessoas trabalhem em uma mesma direção (KOTLER 

e KELLER, 2006, p.43).  

 

Diferente da missão, a Visão está relacionada ao futuro da organização, normalmente 

representada por uma meta que deve ser alcançada no longo prazo. De acordo com Oliveira 

(2010, p.43), “a visão representa o que a empresa quer ser em um futuro próximo ou 

distante”.  

Para o estabelecimento da Visão, se faz necessário que a organização se visualize na 

atual situação em que ela se encontra e consiga projetar o ponto que ela deseja atingir, pois 

assim, a Visão Organizacional servirá como um direcionador das ações que a empresa deseja 

alcançar. Dessa forma, Chiavenato e Matos afirmam: 

 

A Visão é a projeção que uma empresa consegue fazer de si mesma e de seu futuro. 

É a capacidade de se ver projetada no espaço e no tempo. Através dela, consegue-se 

identificar como a organização conseguirá alcançar seus objetivos organizacionais 

(CHIAVENATO E MATOS, 1999, p.41).  

 

Além da Missão e da Visão, existem os Valores Organizacionais. Mintzberg, 

Ahlstrand & Lampel (2000) os definem como valores gerenciais, as crenças dos líderes de 

uma empresa que são importantes para a formação da cultura e da estratégia organizacional. 
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Além disso, eles defendem que empresas bem consolidadas no mercado possuem valores que 

garantem um diferencial competitivo no mercado que atuam. 

Tamoyo (1996) acredita que os valores correspondem a um conjunto de princípios 

que transparecem a imagem da empresa e estão estabelecidos de maneira hierárquica com 

relação às metas definidas de forma a orientar a empresa e direcionar os interesses individuais 

e coletivos da organização. 

Dentro desse conceito defendido por Tamoyo (1996), os valores podem ser 

analisados sobre dois aspectos: cognitivo e motivacional. No primeiro caso, eles estão ligados 

as crenças que são desejáveis de serem seguidas dentro da empresa. Com relação ao aspecto 

motivacional, ele está relacionado aos valores que representam os exemplos de 

comportamento que os colaboradores devem seguir. 

Por fim, conclui-se que a junção da missão, da visão e dos valores organizacionais é 

capaz de guiar o comportamento de todos dentro de uma organização, servindo de orientação 

sobre o que deve ou não ser realizado dentro da empresa. A figura 3 traz uma conceituação de 

cada tópico abordado. 

Figura 3: Visão, missão e valores 

 

Fonte: Asmec (www.asmec.br).  
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2.4 SEGMENTAÇÃO DE MERCADO 

 

A segmentação de mercado se baseia em alguns conceitos. Dentre eles estão o de que 

nem todas as organizações e pessoas são parte de um mesmo segmento. Os clientes são todos 

diferentes e todas essas diferenças são mensuráveis. Além disso, existem alguns 

consumidores que podem ser isolados e nesses casos estudos são direcionados para entender 

as necessidades que o produto deve atender e quais as características pessoais desse público 

(SIQUEIRA, 1999). 

Para fazer uma segmentação de mercado, se faz necessário identificar diferenças 

entre o que os clientes desejam e suas necessidades, seus comportamentos e o que existe 

disponível no mercado. A partir disso, divide-se o mercado em subgrupos que são chamados 

de mercados alvos (HOOLEY ,2005). 

Todo esse esforço se faz necessário para aumentar a precisão da área de marketing 

no desenvolvimento de suas estratégicas. Esse setor segue uma linha totalmente voltada para 

o cliente, na qual se estuda as necessidades dos consumidores de um segmento específico e a 

partir disso é criado um produto ou um plano de marketing para atinge esse público 

pertencente a um segmento específico (STANTON, 1980). 

Para Kotler (1997), toda a base para uma estratégia de Marketing bem consolidada se 

resume no conceito STP (Segmentation, Targeting, Positioning) explicado na tabela 2: 

 

Tabela 2: Conceito STP 

 

Fonte: Adaptado de KOTLER e ARMSTRONG,1998 (p.160) e KOTLER,1997(p. 249) 
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2.5 FORMULAÇÃO E IMPLEMENTAÇÃO DAS ESTRATÉGIAS COM O BALANCED 

SCORECARD 

 

2.5.1 A Origem do Balanced Scorecard 

 

O Balanced Scorecard, comumente conhecido como BSC, surgiu a partir de um 

estudo realizado com diversas organizações chamado “Measuring Performance in the 

Organization of the Future”, amparado pelo Instituto Nolan e Norton. A necessidade desse 

estudo partiu da insatisfação em se medir os resultados empresariais somente por indicadores 

financeiros e contábeis (KAPLAN e NORTON, 1997, p. VII). 

Em pouco tempo o estudo foi aceito pelo mercado e corporações e Norton se 

consolidou com um profissional experiente nessa área trabalhando diretamente com 

consultoria estratégica através do BSC para facilitar a implementação e a execução das 

estratégicas organizacionais. “Na realidade o BSC deixou de ser um sistema de medição 

aperfeiçoado para se tornar em um sistema gerencial essencial (...), os altos executivos dessas 

empresas utilizavam o Balanced Scorecard como a principal ferramenta organizacional para 

importantes processos gerenciais: estabelecimento de metas individuais e de equipe, 

remuneração, alocação de recursos, planejamento e orçamento, feedback e aprendizado 

estratégico”. (KAPLAN e NORTON, 1997, p. IX). 

 

2.5.2 A Definição do Balanced Scorecard 

 

No livro de Coutinho e Kallás pesquisas comprovaram a dificuldade das empresas 

em executar e implementar suas estratégicas com dados de insucesso que vão de 70% a 90% 

dos casos. “A execução da estratégia é uma das tarefas mais difíceis dos executivos” 

(COUTINHO E KALLÁS, 2005, p. XII).  

Com o propósito de facilitar esse processo, surgiu o BSC que visa sanar esses 

desafios de implementação do plano estratégico e mensuração de resultados. 

O Balanced Scorecard transforma a missão, a visão e toda a estratégia de uma 

organização em objetivos e metas desdobrados em indicadores informando a real situação 
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sobre determinados parâmetros. A partir disso, executivos tem o seu processo de decisão 

facilitado para direcionar ações e alcançar sua visão de longo prazo (KAPLAN e NORTON, 

1997). 

De acordo com Kaplan e Norton (1997, p. 8), o BSC é muito mais que um conjunto 

de indicadores, ele “complementa as medidas financeiras do desempenho passado com 

medidas dos vetores que desempenham o desenvolvimento futuro”. “Cada indicador do BSC 

se converte em parte integrante de uma cadeia ideológica de causa e efeito que conecta os 

resultados almejados da estratégia com os vetores que induzirão a essas conseqüências” 

(KAPLAN e NORTON, 2001, p. 81).  

Para Monteiro, Castro e Prochnik, “As empresas inovadoras utilizam o Balanced 

Scorecard para administrar a estratégia em longo prazo, bem como viabilizar os processos 

gerenciais críticos”. (MONTEIRO, CASTRO E PROCHNIK, 2003, p.3). 

O foco principal do Balanced Scorecard é proporcionar a implementação do Plano 

Estratégico por meio de ações como está exposto na figura 4. 

 

Figura 4: Os 4 processos do BSC 

 

Fonte: Adaptado de Kaplan e Norton, 1996. 

 

O entendimento dos processos do BSC se dá da seguinte forma: 
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 Traduzindo a visão estratégica: deve ser traduzida através de objetivos, metas e 

indicadores. 

 

Esse processo se inicia na alta direção onde eles transformam a estratégia em 

objetivos, estes por sua vez são dispostos em um mapa (Mapa Estratégico) em que 

fica claro as causas e efeitos sobre as perspectivas do negócio. Além disso, os 

objetivos são desmembrados em indicadores de desempenho (KALLÁS E 

RIBEIRO, 2008, p. 2). 

 

 Comunicação e ligação: esse processo faz com que os gestores possam 

comunicar toda a estratégia empresarial mostrando que os objetivos 

empresariais estão ligados aos objetivos dos departamentos fazendo com que 

as pessoas se envolvam, entendam os objetivos de longo prazo e sintam-se 

parte do processo (PADOVEZE, 2007). 

 

 Planejamento do Negócio: Nesse momento, as estratégias são transformadas 

em indicadores e metas para que a partir disso, os gestores possam criar planos 

de ação. 

 Feedback e Aprendizado: “O feedback e o processo de revisão de foco 

concentram-se no fato de a empresa, seus departamentos ou seus empregados, 

isoladamente, terem alcançado suas metas financeiras orçadas” (PADOVEZE, 

2007, p. 122). 

 

2.5.3  As quatro perspectivas do Balanced Scorecard 

 

Segundo os criadores do BSC, Kaplan e Norton, o Balanced Scorecard traduz a 

estratégia da organização sob quatro perspectivas que tem o objetivo de equilibrar os 

objetivos de curto e longo prazo com seus respectivos resultados. As perspectivas são: 

financeira, clientes, processos internos e aprendizado e crescimento (KAPLAN E NORTON, 

1999) e podem ser observadas com mais detalhes na figura 5. 
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Figura 5: As 4 perspectivas do BSC 

 

Fonte: Adaptado de Kaplan e Norton, 1999. 

 Perspectiva Financeira: Para desenvolver a perspectiva financeira, os gestores 

devem criar medidas financeiras alinhadas com a sua estratégia. As metas 

financeiras representam objetivos de longo prazo para a organização e 

normalmente estão relacionados a lucro e receita. (KAPLAN E NORTON, 

1997). 

 Perspectiva Clientes: Nessa perspectiva a empresa precisa definir quais 

segmentos deseja atuar, quais clientes deseja atrair e em quais mercados deve-

se competir. (KAPLAN E NORTON, 1997). 

 Perspectiva de Processos Internos: Com o foco de desenvolver a perspectiva de 

Processos Internos se faz necessário o embasamento da estratégia escolhida 

pela empresa para atingir os clientes alvos, pois a partir disso, ela criará 

processos de negócios que atenderão as necessidades desses clientes e eles 

deverão ser controlados a fim de se buscar a excelência e qualidade deles. 

(KAPLAN E NORTON, 1997). 

 Perspectiva de Aprendizado e Crescimento: “A quarta e última perspectiva do 

BSC, aprendizado e crescimento, identifica a infraestrutura que a empresa deve 

construir para gerar crescimento e melhoria a longo prazo”. Além disso, essa 

perspectiva pode ser dividida em 3 eixos: pessoas, sistemas e procedimentos 

organizacionais. (KAPLAN E NORTON, 1997, p. 29). 
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2.6 FORMULAÇÃO E IMPLEMENTAÇÃO DAS ESTRATÉGIAS COM OBJETIVOS E 

RESULTADOS CHAVE (OKR) 

 

2.6.1 Histórico 

 

Na década de 1950, Peter Druker sugeriu a utilização do sistema MBO (Management 

by objectives): 

 

Cada gerente, desde o "grande chefe" até o supervisor de produção ou o chefe de 

gabinete, precisa de objetivos claramente definidos. Esses objetivos devem definir o 

desempenho que a unidade gerencial a qual ele pertence deve produzir. Eles devem 

estabelecer que contribuição ele e sua unidade devem fazer para ajudar outras 

unidades a alcançar seus objetivos. Finalmente, eles devem explicar que 

contribuição o gerente pode esperar de outras unidades para a realização de seus 

próprios objetivos. Esses objetivos devem sempre derivar dos objetivos de negócio. 

(DRUKER, 1954, pág. 404). 

 

Como descrito, percebe-se que Druker sugere a definição de objetivos claros para 

cada departamento dentro de uma estrutura organizacional e ressalta a importância de que 

esses objetivos devem derivar dos objetivos principais do negócio. 

O MBO se tornou popular em 1990, quando o Andy Grove, CEO da Intel, obteve 

sucesso com a utilização do framework. Para isso, ele fez algumas alterações no modelo 

original proposto por Druker que consistiam na simplificação, pois para Grove, somente 2 

questões precisariam ser respondidas: 1- Onde quero chegar? 2- Como vou saber se estou 

chegando lá? A primeira pergunta consiste no objetivo principal a ser atingido, enquanto a 

segunda, representa o resultado chave que se espera alcançar. (GROVE, 1983). 

Além de sintetizar o modelo em 2 perguntas, o CEO da Intel propôs que tanto os 

objetivos, quanto os resultados chaves fossem definidos com uma frequência específica (varia 

de acordo com o caso) e que todos os colaboradores deveriam participar do processo de 

construção das respostas para tais perguntas, independentemente da sua função ou cargo. O 
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conjunto de todas essas modificações realizadas no MBO deu origem ao OKR (Objectives 

and Key Results) que significa Objetivos e Resultados Chave. (LAMORTE E NIVEN, 2016). 

Em 1999, o modelo conhecido como OKR chegou no seu advento depois de ser 

implementado pelo Google. A partir de então, várias outras empresas também seguiram pelo 

mesmo caminho como Linkedin, Twitter, Zynga, Upserve, além da pioneira Intel, tornando o 

framework ainda mais popular e conhecido pelas organizações. (LAMORTE E NIVEN, 

2016). 

 

2.6.2 Definição 

 

Segundo Lamorte e Niven (2016), podemos definir OKR como um framework crítico 

para assegurar que os colaboradores trabalhem juntos, com o mesmo direcionamento de 

esforços para que suas respectivas contribuições alavanque a empresa na direção desejada. 

(LAMORTE E NIVEN, 2016). 

Ainda como parte da descrição, os autores definem que o objetivo pode ser 

representado como uma frase clara e sucinta, vinculada a uma meta que projeta a companhia 

para a estratégia desejada. (LAMORTE E NIVEN, 2016). 

  

2.6.3 Recomendação para uma boa implementação do modelo 

 

Segundo Lamorte e Niven, existem algumas boas práticas para uma implementação 

de sucesso do OKR, dentre elas, se destacam: 

 Definição de no máximo 5 objetivos (LAMORTE, 2015); 

 Devem ser definidos no máximo 3 resultados chaves para cada objetivo 

(LAMORTE, 2015); 

 Uma vez definidos os OKRs da empresa, eles devem ser divulgados, de fácil 

acesso e públicos (LAMORTE, 2015); 

 Os OKRs devem utilizar uma linguagem de fácil entendimento e acessível para 

que qualquer colaborador consiga entender (LAMORTE, 2015); 
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 Cada colaborador deve ter total entendimento do seu papel e das suas funções 

para o alcance dos resultados esperados (LAMORTE, 2015); 

 Todos os colaboradores, independentemente de cargo ou função devem 

participar do processo de criação dos OKR’s (LAMORTE, 2015); 

 Os OKRs devem passar por um processo de revisão semanal, na metade do 

trimestre e ao final de cada trimestre (LAMORTE E NIVEN, 2016). 

 

2.7  CONCLUSÃO 

 

Através da revisão bibliográfica realizada, pode-se concluir que um dos maiores 

motivos de falências de empresas de pequeno porte se deve à ausência de conhecimentos 

sobre a implementação e execução da estratégia.  

Algumas corporações conseguem montar um plano estratégico e apresentá-lo a 

organização, mas não conseguem superar o desafio de disseminá-lo para operação e executar 

na prática o que foi definido.  

Com o objetivo de facilitar esse processo, surge em 1990 o BSC, Balanced 

Scorecard, que visa implementar a estratégia de maneira prática e mensurar os objetivos de 

desempenho facilitando assim o processo de tomada de decisão e envolvimento de todos para 

atingimento de uma visão em comum para a organização. 

Além deste, em 1950, o MBO, Management by objectives, tinha como propósito 

facilitar a gestão orientada a objetivos claros que eram importantes para o negócio. O modelo 

veio passando por modificações até originar o OKR, Objectives and Key Results, que 

representava um framework ainda mais simples, no qual seria necessário responder apenas a 2 

perguntas: Onde quero chegar? Como vou saber se estou chegando lá? 

Com o estudo dos modelos citados acima, fica claro que alguns pontos foram citados 

como cruciais para se obter o sucesso de um plano estratégico. O foco que tanto o BSC, 

quanto o OKR dão para o envolvimento de todos os níveis hierárquicos dentro de uma 

organização no processo de entendimento e comunicação da estratégia tem se destacado como 

um fator crucial de sucesso para que um plano estratégico possa ser implementado na prática. 
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A partir disso, conclui-se que cada vez mais empresas estão fazendo uso de 

metodologias simples e práticas para sintetizar suas estratégias de curto e longo prazo e obter 

uma vantagem competitiva. 
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3. DESENVOLVIMENTO 

 

3.1  A EDUCAÇÃO BÁSICA NO BRASIL 

 

A rede de ensino público no Brasil está passando por um momento difícil no que 

compete a avaliações de desempenho dos alunos brasileiros. De acordo com a revista Época, 

em 2015, o resultado da Prova Brasil deixou os índices do setor ainda mais baixos quando 

comparamos com outros países no exterior. Segundo os resultados da Prova Brasil aplicada 

em 2015, cerca de 65% dos alunos matriculados na rede pública, não conseguem reconhecer 

uma forma geométrica. (ÉPOCA, 2015). 

Em 2017, a OCDE - Organização para a Cooperação e Desenvolvimento Econômico, 

divulgou o ranking da educação em cerca de 36 países. O Brasil está presente na trigésima 

quinta posição ficando à frente do México como pode ser observado na figura 6 (VEJA, 

2017). 

Figura 6: Ranking da Educação Mundial 

 
Fonte: (VEJA, 2017) 
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Com a estagnação dos resultados das escolas públicas brasileiras na educação básica, 

as escolas do setor privado acabam por ganhar destaque e passam a se tornar objeto de desejo 

das famílias que se preocupam com uma educação de qualidade para seus filhos. 

No Brasil, a partir da Constituição de 1988, se tornou permitida a existência de 

estabelecimento de ensino com fins lucrativos. Desde então, várias empresas de ensino 

surgiram, se consolidaram no mercado e hoje, já existem até a formação de grandes 

conglomerados que lideram o setor. (OLIVEIRA, 2009). 

Dentre as vantagens de se matricular um aluno em uma rede privada, a reportagem 

do site guia de investimento destaca: Infraestrutura, evolução tecnológica, ensino de idiomas, 

conteúdo voltado para o aprendizado de forma mais inovadora e a qualidade do corpo 

docente. (GUIA DE INVESTIMENTO, 2018). 

Segundo Oliveira, a partir de 2008, além do fortalecimento das instituições de ensino 

privadas, começaram a se fortalecer os Sistemas de Ensino, responsáveis pela produção de 

materiais didáticos no Brasil e venda dos chamados pacotes educacionais.  

 

 

No ensino básico, cresceu a venda de materiais pedagógicos e “pacotes” 

educacionais, que incluem aluguel de marca, pelo mecanismo de franquias, 

avaliação e formação em serviço do professor. Tais atividades são desenvolvidas por 

algumas das grandes redes de escolas privadas, como os Cursos Oswaldo Cruz 

(COC), Objetivo, Positivo e Pitágoras. Mais recentemente, esse grupo de instituições 

tem avançado sobre os sistemas públicos de educação básica, vendendo materiais 

apostilados para redes municipais e estaduais, tendo os mesmos sido avaliados no 

âmbito do programa nacional do livro didático (PNLD) (OLIVEIRA, 2009, p. 741). 

     

Essas grandes redes citadas por Oliveira foram muito responsáveis pelo aumento da 

movimentação e de investimentos no setor educacional. De 2001 para 2008 observou-se um 

avanço nos investimentos da área de 10 para 90 bilhões de reais concentrado em alguns 

grupos e com destaque mediante a comparação com a evolução de outros setores no mesmo 

período (OLIVEIRA, 2009). 

Atualmente, a liderança no mercado da educação básica e privada no Brasil é do 

Grupo SEB (Sociedade Educacional Brasileira) que surgiu em 1963 e hoje é dono de escolas 

da rede de educação básica e no ensino superior das faculdades UNISEB (União dos Cursos 
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Superiores SEB). Ele é atuante em mais de 85 cidades e possui cerca de 72 mil alunos da 

educação infantil ao ensino médio. 

Em segundo lugar, temos o grupo Eleva Educação na qual Jorge Paulo Lemann é o 

principal acionista individual. A Eleva é dona das marcas Pensi, Elite, Coleguium e Alfa, 

possuindo cerca de 50 mil alunos.  

Ocupando a terceira posição temos a Somos Educação que nasceu em 1960 e uma de 

suas marcas mais famosas é a editora Abril Educação, pois apesar de ter escolas, ela é atuante 

no mercado de produção de material didático. Hoje, a Somos possui cerca de 35 mil alunos na 

educação básica. 

Em quarto lugar, se destaca o Positivo que surgiu em 1972 no sul do Brasil com 

cerca de 12 mil alunos. E em quinto lugar, tem-se a Inspira Rede de Educadores que surgiu 

em 2017, mas já possui quase 12 mil alunos. 

A Figura 7 sintetiza essas posições. 

 

Figura 7: Os maiores grupos de educação básica no Brasil 

 
Fonte: Valor Econômico 

 

 Segundo dados de 2017 da CNTE (Confederação Nacional dos Trabalhadores em 

Educação) existe uma tendência ao crescimento da educação privada entre os anos de 2009 a 

2013. E também, um certo decréscimo no ensino público, que inclui a rede federal, estadual e 

municipal, como percebe-se pela tabela 3: 
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Tabela 3:  Matrícula Rede Pública/Privada 

 

 Fonte: CNTE (2017) 

 

 

  Verifica-se um crescimento de 17,8% de matrículas na rede privada e uma variação 

de -8,5% de matrículas na rede pública. Porém esses dados se comportam de outra forma 

quando analisados distintamente por estadual, municipal e federal, como segue a tabela 4: 

 

 

Tabela 4:  Matrícula Brasil 2009-2013, por Dependência 

 
 Fonte: CNTE (2017) 

 

 

Quando se separa por dependências administrativas percebe-se que as instituições 

federais, apesar de públicas, possuem um crescimento considerável com 33,6%.  Analisando a 

matrícula por região de 2009 até 2013, o gráfico de matrículas na rede pública e 

privada aponta a mesma tendência já apresentada nas tabelas citadas acima como percebe-se 

nas figuras 8 e 9. 
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Figura 8:   Matrícula Pública 2009-2013(região) 

 
Fonte: CNTE (2017) 

 

 

Figura 9: Matrícula Privada 2009-2013(região) 

 
 Fonte: CNTE (2017) 

 

 

  Fazendo uma análise pelo número de estabelecimentos de ensino no setor público e 

privado, pode-se observar uma variação negativa para estabelecimentos públicos e positiva 

para os privados, corroborando ainda mais para confirmação do crescimento desse segmento, 

como pode ser apresentado na tabela 5: 
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Tabela 5: Comportamento do número de estabelecimentos de ensino da educação básica  

Brasil 2009-2013, por dependência pública/privada 

 
 Fonte: CNTE (2017) 

 

 

  Esses estudos e dados sobre as instituições de ensino no Brasil de 2009 a 2013 

mostram que o setor da educação básica privado possui uma forte tendência de crescimento, 

em relação ao decréscimo que vem ocorrendo no setor público. E para que as empresas se 

posicionem de maneira competitiva se faz necessário a adoção de um planejamento 

estratégico prático e objetivo. 

 

3.2  A EMPRESA 

 

A Rede de Ensino APOGEU é uma organização com sede em Juiz de Fora, Minas 

Gerais, que trabalha com escolas particulares contemplando atendimento desde a educação 

infantil até o Pré-Vestibular. A empresa ainda conta com turmas de preparação para concursos 

militares e concursos. 

A rede do setor educacional teve início em dezembro de 2000 quando 2 jovens 

empreendedores sonhavam em criar um projeto educacional que fosse inovador e com foco na 

excelência. Diante dos seus sólidos resultados a marca se consolidou e hoje está presente em 

diversas cidades do Sudeste. 

A sede administrativa da empresa conta com setores de operações, financeiro, 

comercial, gente e gestão e pedagógico. 

Por oferecer serviços de educação para uma ampla faixa de pessoas no período 

escolar, o público alvo do APOGEU tem faixa etária entre 4 meses e 18 anos, sendo estes 

principalmente da classe média. 
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A empresa distribui o seu serviço de atendimento em educação para diversas cidades 

em Juiz de Fora e região. Abaixo, segue uma lista de algumas dessas unidades próprias. 

 

 Juiz de Fora 

o Benfica 

o Santo Antônio 1 

o Santo Antônio 2 

o Cidade Alta 

o Espaço Mágico 

o Shopping Jardim Norte 

o Integra 

 Barbacena 

o Primeiro Passo 

 Pouso Alegre 

o Unidade Pouso Alegre 

 Ubá 

o Lunos 

o Raiz 

 Divinópolis 

o Unidade Divinópolis 

 Pará de Minas 

o Unidade Pará de Minas 

 

3.3 O DESAFIO OBSERVADO 

 

Desde o surgimento da Rede de Ensino APOGEU, a diretoria executiva já tinha 

muito interesse em desenvolver um plano estratégico que envolvesse todos os colaboradores e 

todo o corpo docente da empresa. Um projeto foi feito em 2010, mas a expansão da marca e 
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surgimento de novas unidades fez com que as metas anteriormente estipuladas tivessem que 

ser atualizadas e revistas. 

Dentre os pontos de melhorias desse projeto inicial foram citados a necessidade de 

maior envolvimento da equipe com os valores e objetivos definidos no plano, maior clareza e 

disseminação das metas para todos os níveis da empresa e por último, o maior envolvimento 

das lideranças no entendimento e realização das suas diretrizes e indicadores. 

Diante desse desafio e da revisão bibliográfica realizada nesse trabalho, optou-se por 

implementar a metodologia de OKR’s na empresa APOGEU, pois dessa forma, além de 

conseguir atuar nos principais pontos classificados como de melhorias quando nos 

embasamos nos resultados do projeto anterior, espera-se implementar uma metodologia de 

fácil entendimento, prática e que tem trazido grandes resultados para as companhias que já a 

implementaram.  
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4. RESULTADOS 

 

4.1 CONSIDERAÇÕES INICIAIS 

 

Como resultado almejado para esse trabalho, a partir de todos os aspectos analisados, 

será proposto um plano estratégico para a Rede de Ensino APOGEU. Esse plano será 

implementado tanto na parte administrativa, formada pelos setores financeiros, pedagógico, 

gente e gestão, operações e comercial, quanto pelas unidades escolares que compõe a rede. 

A metodologia de OKR’s escolhida para realização desse projeto não contempla a 

concepção da missão, visão e valores da empresa. No entanto, a partir de uma imersão 

realizada com os gestores em junho de 2019, percebeu-se que a cultura já estava presente no 

dia a dia dos colaboradores e que não existiria uma necessidade de atualização nesse 

momento.  

Mas como se trata de um plano estratégico, a missão, visão e os valores da empresa 

serão explicitados nesse tópico. 

A missão, como já conceituado na parte de revisão bibliográfica pode ser definida 

como a razão pela qual o negócio existe. Na empresa APOGEU a missão também é 

conhecida como “Sonho Grande” justamente para ressaltar a importância do que é 

idealizado pela companhia e está representada na figura 10. 
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Figura 10: Sonho Grande da Rede de Ensino APOGEU 

 

Fonte: Disponibilizado pela empresa 

A visão da companhia, representa o objetivo que se deseja alcançar e em quanto 

tempo se dará essa conquista. No caso do APOGEU, ele consiste em possuir 40 mil alunos no 

interior do pais até o ano de 2030.  

Os valores definidos por uma organização são crenças e atitudes que norteiam a 

cultura de uma empresa. No caso do APOGEU os valores que suportam e embasam a conduta 

dos colaboradores estão representados na figura 11. 

Figura 11: Valores da Rede de Ensino APOGEU 

 

Fonte: Disponibilizado pela empresa 
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Além disso, na revisão bibliográfica foi citado a importância da análise dos 

ambientes internos e externos a empresa, pois auxilia no posicionamento estratégico diante da 

concorrência. A equipe de gestão já havia realizado no primeiro semestre de 2019 a 

atualização do que seria a matriz SWOT da empresa e ela pode ser melhor analisada na figura 

12. 

 

Figura 12: Matriz SWOT da Rede de Ensino APOGEU 

 

Fonte: Disponibilizado pela empresa 

A partir disso, serão propostos OKR’s para complementar o plano estratégico da 

empresa e nortear a equipe de maneira mais efetiva frente aos objetivos dos próximos anos.  
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4.2  A ESTRATÉGIA PROPOSTA ATRAVÉS DOS OKR’S 

 

Para que a estratégia proposta tenha um resultado efetivo, foi realizada uma reunião 

com a equipe de gestão da Rede de Ensino APOGEU que abordava os seguintes pontos: 

apresentação da metodologia de OKR’s e a definição de quais seriam os objetivos e 

indicadores estratégicos para os próximos anos.  

A partir disso, a equipe foi orientada a realizar pesquisas e benchmarking com outras 

empresas do mesmo segmento para validar os objetivos que foram propostos, identificar 

pontos de melhorias e ambientalizá-los com a metodologia e os indicadores definidos. 

Para definição dos objetivos, optou-se por uma divisão setorial, pois a proposta era 

desenvolver objetivos que estivessem relacionados as áreas de gente e gestão, financeiro, 

comercial e operações. Para cada área foi proposto um objetivo a ser alcançado com seus 

respectivos indicadores e metas. 

Na área de gente e gestão, responsável por captar e desenvolver os colaboradores, 

identificou-se que o principal objetivo a ser perseguido seria o de atrair e manter talentos. 

Dessa forma, a empresa conseguirá fidelizar e captar as pessoas corretas para alavancar ainda 

mais o crescimento da marca. Dentre as maneiras de se alcançar isso pode-se apontar o 

fortalecimento do processo seletivo, manutenção e melhorias no projeto de formação 

continuada de professores, líderes, monitores e estagiários (Fator X), e além disso, vale 

ressaltar a importância de um bom clima organizacional mensurado através da pesquisa de 

clima organizacional (PCO).  

Para o primeiro indicador escolhido, optou-se por medir a quantidade de inscritos no 

processo seletivo, pois dessa forma, em todas as vagas abertas existirá um número mínimo 

que deve ser alcançado para que o processo possa continuar. Caso ele não seja batido, 

entende-se que devem ocorrer melhorias na definição do público alvo que se deseja atingir 

com a divulgação e nos próprios veículos de comunicação utilizados.  

O segundo indicador escolhido está relacionado ao projeto do Fator X que possui 

como objetivo realizar a capacitação das principais frentes da empresa: professores, líderes, 

monitores e estagiários. Ele é traduzido em um cronograma que deixa de maneira mais 

palpável o que deve ser realizado em cada frente de treinamento.  

Por último, o clima organizacional da empresa se destaca como um fator importante 

a ser mensurado, pois é considerado um dos principais diferenciais da empresa. A mensuração 
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para o atingimento desse indicador se dá através da aplicação da pesquisa de clima 

organizacional (PCO) realizada com todos os colaboradores da empresa. 

Esses indicadores e suas metas estão listados na tabela 6. 

 

Tabela 6: OKR’s da Área de Gente e Gestão 

 
Fonte: Desenvolvida pelo autor 

 

Na área comercial, responsável por tornar a marca mais valiosa e desejada no 

mercado, foi decidido que o principal objetivo de atuação deveria ser a expansão da marca. 

Dado o momento em que a rede está inserida, entende-se que essa expansão pode acontecer 

através do aumento do número de unidades próprias, parceiras e números de alunos novos.  

Entende-se como unidades próprias todos os estabelecidos em que a gestão é de total 

responsabilidade da marca APOGEU. Em contrapartida, são classificadas como unidades 

parceiras, escolas que possuem uma administração independente da marca, mas realizam a 

compra de alguns serviços da rede que impactam na excelência operacional e nos resultados 

pedagógicos da escola. Dessa forma, elas passam a ser classificadas como unidades da rede.  

Além do crescimento em unidades, se faz necessário o crescimento através do 

número de alunos novos que se matriculam, pois isso garante que o aumento do número de 

estabelecimentos que carregam o nome APOGEU será sustentado por uma demanda sólida.  

Os indicadores que vão mensurar esse objetivo estão listados na tabela 7. 

 

 Tabela 7: OKR’s da Área Comercial 

 
Fonte: Desenvolvida pelo autor 
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Na área de operações, responsável por garantir a excelência operacional em todas as 

unidades escolares da rede, definiu-se que o foco deveria ser a busca pela qualidade de 

prestação de serviços, em função disso, a mensuração para o alcance desse objetivo será com 

base em dois indicadores.  

O primeiro é o NPS, Net Promoter Score, que visa mensurar o grau de lealdade dos 

consumidores de uma empresa. Dentro do APOGEU, ele é realizado pelo telefone e visa 

contatar o maior número de clientes possível, pois dessa forma o resultado obtido é 

considerado mais confiável. 

O segundo indicador é representado pelo percentual de rematrículas geral da rede 

que consiste no número de alunos que já estudavam no ano anterior continuarem na escola no 

próximo ano. 

 Os indicadores da área podem ser vistos na tabela 8. 

 

Tabela 8: OKR’s da Área de Operações 

 
Fonte: Desenvolvida pelo autor 

 

Na área financeira, responsável por atuar nas rotinas financeiras da rede tais como 

contas a pagar, contas a receber, tesouraria e planejamento financeiro, o principal objetivo que 

deve ser perseguido é o de sustentabilidade financeira para garantir a longevidade da rede. A 

partir disso, pensou-se em indicadores chaves para o segmento no qual a empresa está inserida 

e no desenvolvimento de uma área para relacionamento com investidores (RI) a fim de buscar 

arrecadar mais capital para acelerar o crescimento da marca.  

O primeiro indicador faz alusão ao principal número que deve ser monitorado em 

uma empresa: a relação percentual da folha de pagamento de uma turma versos a sua receita. 

Essa é uma relação tão importante que se não estiver equilibrada pode levar uma escola a 

falência.  

O segundo indicador mostra uma preocupação com a parte estratégica da área, pois o 

desenvolvimento de um projeto para fortalecer relação com investidores e captar recursos é 
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uma forte tendência para empresas que buscam um crescimento rápido e acentuado em um 

curto prazo. 

Por último, tem-se o EBITDA que corresponde ao valor que representa o lucro antes 

de juros, impostos depreciação e amortização. 

Os indicadores da área financeira podem ser observados na tabela 9. 

 

Tabela 9: OKR’s da Área Financeira 

  
Fonte: Desenvolvida pelo autor 

 

Se faz necessário ressaltar que a memória de cálculo utilizada para definir cada meta 

consiste na análise de dados históricos da empresa e em pesquisas de benchmarking realizadas 

pelos gestores. 

A partir das diretrizes definidas a equipe de gestão da Rede de Ensino APOGEU foi 

orientada a realizar o acompanhamento mensal das metas e apresentar na reunião de 

resultados que acontecerá uma vez por mês. 

Além disso, todos os gestores se comprometeram em realizar a apresentação das 

metas definidas para suas respectivas equipes e em alguns casos irão inclusive desdobrá-las 

com seus respectivos níveis táticos e operacionais. Dessa forma, a empresa irá absorver de 

maneira gradual e concreta a metodologia.  
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5. CONCLUSÃO 

 

A partir do trabalho realizado pôde-se levantar o atual estado da arte relacionado a 

planejamento estratégico para uma empresa de pequeno porte no qual foram analisadas de 

maneira mais aprofundada as metodologias do BSC e OKR’s. 

Dentro da proposta estabelecida por cada método, optou-se pelos OKR’s em função 

do alinhamento com a cultura e o dinamismo observado no ambiente corporativo da Rede de 

Ensino APOGEU, além de ser um framework de fácil aplicação e entendimento.  

Nesse contexto, as etapas para a implementação de um plano estratégico foram uma 

reunião para alinhamento e entendimento da metodologia proposta, levantamento dos 

principais objetivos estratégicos, estudo e benchmarking com empresas do mesmo setor, 

definição dos indicadores e metas chaves para alcance dos objetivos estabelecidos para os 

próximos anos e por último, uma reunião mensal de acompanhamento e atualização dos 

resultados realizada pela equipe de gestão. 

Em todos os momentos de imersão os gestores demonstraram muita curiosidade e 

interesse em aprender sobre a nova metodologia. Além disso, se mostraram disponíveis 

quando foi levantada a proposta de realização de uma reunião de acompanhamento mensal, 

afinal, essa prática vai gerar cadência na mensuração de resultados que irão impactar nos 

objetivos estratégicos da rede no longo prazo. 

No geral, os colaboradores do APOGEU possuem um dia a dia muito dinâmico e 

pouco previsível, desse modo, envolvê-los em algo muito complexo e que despendesse muito 

tempo seria arriscado e poderia comprometer a qualidade do trabalho já desenvolvido por 

eles. 

A escolha dos objetivos e indicadores estratégicos atenderam às expectativas da 

direção geral e da equipe de gestão, uma vez que o alinhamento sobre o que é esperado de 

cada unidade e de cada área foi gerado e será reafirmado a partir de agora nas reuniões 

mensais de resultados.  

Entretanto, é esperado que essa primeira versão de indicadores e metas terão pontos 

que precisarão ser ajustados, mas a equipe se mostrou disposta a colaborar com melhorias que 

irão aparecer ao longo do próximo ano. Foi sugerido que essas melhorias também sejam 
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apresentadas nessa reunião de resultados para que a partir disso, seja gerado um 

esclarecimento maior sobre a atualização ou flexibilização de alguma meta ou indicador. 
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