CENTRO UNIVERSITARIO DE FORMIGA - UNIFOR - MG
BACHARELADO EM ENGENHARIA DE PRODUCAO
CAROLINA IZABELLA APARECIDA RIBEIRO ANDRADE

PLANEJAMENTO ESTRATEGICO COMO INSTRUMENTO DE VANTAGEM
COMPETITIVA: UM ESTUDO DE CASO NAS SECRETARIAS DE

ADMINISTRACAO E DE EDUCACAO DA PREFEITURA MUNICIPAL DE
FORMIGA - MG

FORMIGA - MG
2010



CAROLINA IZABELLA APARECIDA RIBEIRO ANDRADE

PLANEJAMENTO ESTRATEGICO COMO INSTRUMENTO DE VANTAGEM
COMPETITIVA: UM ESTUDO DE CASO NAS SECRETARIAS DE

ADMINISTRACAO E DE EDUCACAO DA PREFEITURA MUNICIPAL DE
FORMIGA - MG

Trabalho de conclusdo de curso apresentado a
Coordenagdo Geral de graduacdo do UNIFOR- MG,
como requisito para obtencao do titulo de bacharel
em Engenharia de Producio.

Orientador: Prof®. Ms. Andréa da Silva Pecanha

FORMIGA - MG
2010



CAROLINA IZABELLA APARECIDA RIBEIRO ANDRADE

PLANEJAMENTO ESTRATEGICO COMO INSTRUMENTO DE VANTAGEM
COMPETITIVA: UM ESTUDO DE CASO NAS SECRETARIAS DE
ADMINISTRACAO E DE EDUCACAO DA PREFEITURA MUNICIPAL DE

FORMIGA - MG

Trabalho de conclusdo de curso apresentado a
Coordenacdo Geral de Graduagdo do UNIFOR-
MG, como requisito para obtenc¢do do titulo de
bacharel em Engenharia de Producio.
Orientador: Prof*. Ms. Andréa da Silva Pecanha

BANCA EXAMINADORA

Prof*. Ms Andréa da Silva Pecanha
Orientadora

Prof. Daniel Gongalves Ebias
Examinador

Formiga 29 de novembro de 2010.



DEDICATORIA

Dedico este trabalho exclusivamente ao meu pai, que ndo se encontra mais entre nos,

mas acreditou em mim, e sempre me incentivava a correr atrds dos meus sonhos e ideais.



AGRADECIMENTOS

Agradego em primeiro lugar a Deus, por ter me iluminado dando-me forca e
dedicacdo para realizar um sonho tio gratificante, e por ter me direcionando sempre os melhores
caminhos para minha vitdria.

A minha mie Jane por todo carinho, pelas oracdes, por estar sempre com 0s bragos
abertos quando eu precisava de um abraco, por ter os olhos firmes quando precisava de uma forga
e por me ensinar a lutar pelos sonhos. A minha irma Camila, por fazer parte da minha
vida. Amo voceés!

Ao meu marido Ttlio, pela paciéncia, apoio, por sempre me fazer acreditar que seria
possivel, me incentivando a prosseguir nesta jornada.

A Fabiane, que ndo € s6 uma colega de trabalho, € uma amiga para toda hora!

Aos meus colegas de sala, por todas as dividas tiradas, todo apoio e companheirismo
principalmente nesta etapa final.

Aos professores pelo conhecimento e a experiéncia transmitida.

A Andréa minha professora e orientadora , e a Emilia coordenadora do Planejamento
Estratégico na Prefeitura, pela paciéncia, dedicag@o e aten¢do, sem vocés este trabalho ndo poderia
ser realizado.

Aos meus amigos, tios, Mestres e todos aqueles que compartilharam estes ideais,

comemorem comigo esta conquista!



"Bom mesmo € ir a luta com determinacdo,
abragar a vida com paixdo, perder com
classe e vencer com ousadia, pois o mundo

pertence a quem se atreve. E a vida é muita

para ser insignificante."”
Charlies Chaplin



RESUMO

O desenvolvimento de uma cidade, envolve vdrias questdes e desafios que devem ser

analisados e enfrentados pela gestdo publica municipal relacionados ao meio social, ambiental,
econdmico, politicos e de planejamento. Nos dias de hoje, implantar um processo como o
Planejamento Estratégico pode ser o diferencial em termos de vantagem competitiva, pois permite
desenvolver idéias claras sobre as mudancas necessérias para melhorar consideravelmente a vida
dos cidaddos. Partindo desse principio, este trabalho teve como objetivo principal analisar o
Planejamento Estratégico adotado nas secretarias de Administracdo e de Educagdo da Gestdo
Piblica Municipal em Formiga, Minas Gerais. Com o desenvolvimento deste trabalho, foi
possivel notar a relevincia de se implantar este processo nas secretarias, os pros e contras

enfrentados e o diferencial na vida dos cidaddos formiguenses.

Palavras-chave: Planejamento Estratégico. Vantagem Competitiva. Gestdo Municipal.



ABSTRACT

The development of a city, involves many issues and challenges that must be analyzed and

addressed by the municipal public administration, related to the social, environmental, economic,
political and planning. Today, implement a process such as strategic planning can be the
difference in terms of competitive advantage as it allows to develop clear ideas about the changes
necessary to significantly improve the lives of citizens. Based on this principle, this work aimed to
analyze the Strategic Planning adopted the Department of Educational Administration and the
Municipal Public Administration in Formiga, Minas Gerais. In this work, it was possible to note
the relevance to deploy this process in the secretariats, the pros and cons facing and the difference in

the lives of citizens formiguenses.

Key words: Strategic Planning. Competitive Advantage. Municipal Management.
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1 INTRODUCAO

Com a atual evolugdo do mercado que combina competitividade e sucesso, a

Administragdo Publica Municipal busca utilizar ferramentas e processos gerenciais que permitam
ao administrador melhorar o processo em andamento.Neste sentido a ferramenta do Planejamento
Estratégico é um instrumento importante neste processo de mudangas.

Para Tubino (2008), o Planejamento Estratégico busca maximizar os resultados e
minimizar os riscos nas tomadas de decisdes. Para efetuar um Planejamento Estratégico, a
empresa deve estar ciente de seus limites, suas forcas e habilidades com o meio ambiente, de
maneira a conseguir vantagens competitivas em relacdo a concorréncia. Planejar
estrategicamente consiste em gerar condi¢des para que as empresas possam decidir melhor e mais
rapidamente perante oportunidades e ameacas, otimizando suas vantagens competitivas, em relacdo
ao ambiente competitivo que atuam, garantindo sua perpetuac¢do no mercado.

De acordo com Morais (2005), € vital planejar estrategicamente principalmente em um
pais como o Brasil, em que as varidveis econdmicas, sociais, politicas e culturais sofrem
constantes e rapidas mudancas, por isso € cada vez mais importante que os gestores se
conscientizem da importancia do Planejamento Estratégico.

O Planejamento Estratégico atualmente € visto como um importante instrumento de
vantagem competitiva.E um processo que procura definir que tipo de necessidade atender, com
isso, aproveita as oportunidades ja existentes e neutraliza as ameacas. Utiliza os pontos fortes e
elimina os pontos fracos da organiza¢@o para conseguir atingir o objetivo proposto.

Para Montgomery e Porter (1998), os avancos em Planejamento Estratégico ndo
poderiam ter surgido em melhor hora, pois, empresas de todo mundo enfrentam o quadro de
competicdo crescente. Hoje, mais do que nunca, a defini¢ao de estratégias bem fundamentadas
deixou de ser um luxo, e se tornou uma necessidade. Por isso, as empresas para enfrentar este
ambiente competitivo precisam fazer uma andlise mais sofisticada e mais rdpida na transformagao
do planejamento em agao.

O Planejamento Estratégico na administracdo municipal € uma politica publica de
extrema importancia. Ele busca atender os anseios da populacéo e contribuir para o
desenvolvimento local e regional do municipio.

A gestdo de uma cidade, envolve uma série de fatores relevantes, iniimeras atividades e
muitas acdes criticas. O processo € constituido pela busca de recursos e instrumentos que visam

a administragcdo da cidade como um todo, englobando qualidade em



13

todos os servigcos urbanos, melhoria de infraestrutura e propiciando melhores condi¢des de

vida aos cidadaos.

Portanto, este trabalho teve como foco principal analisar o funcionamento do
Planejamento Estratégico adotado nas Secretarias de Administracdo e Educa¢do da Gestao
Pudblica Municipal, mostrar os prés e contras encontrados no processo de implantacéo e os

principais beneficios para todos os cidadaos, em razio deste processo adotado.

1.1 Problema

Qual a importancia da elaboracdo e implementacdo de um Planejamento Estratégico

nas Secretarias de Administracdo e Educagdo da Prefeitura Municipal de Formiga - MG?

1.2 Justificativa

As organizacdes, sejam publicas ou privadas, procuram meios de sobreviver as
mudancas que ocorrem no mundo atual em termos de produtividade, competitividade, e
inovacdo. Estdo em constante busca para se destacarem estrategicamente no mercado.

Um processo importante dentro deste contexto é o Planejamento Estratégico que, ajuda a
definir os objetivos da organiza¢do, a sua missao, analisa os pontos fortes e fracos , mostra as
oportunidades e ameagas presentes e facilita no alcance dos objetivos definidos como metas.

Cada vez mais, se tem consciéncia da importincia do Planejamento Estratégico para as
organizagdes, uma vez que reduz os riscos, abre portas para as mudangas, garante vantagem
competitiva. Portanto, planejar, executar e implementar uma estratégia, ¢ uma possibilidade de
tornar o gerenciamento da Administracdo Pidblica Municipal mais eficiente e eficaz.

A justificativa de se estudar o Planejamento Estratégico no setor publico, estd na
possibilidade em compreender a cultura organizacional que caracteriza as organizacdes desse
segmento, e em possibilitar o entendimento da visdo empreendedora que a Prefeitura Municipal
de Formiga tem em implantar o Planejamento Estratégico, surgindo a oportunidade de conhecer
profundamente o processo implantado nas Secretarias de Administracdo e Educacio do

municipio, e assim identificar os pontos fortes e fracos de sua aplicag@o e desenvolvimento.



O interesse por este tema vem também da possibilidade de crescimento profissional

nesta drea, uma vez, que vai permitir a amplia¢cdo do meu conhecimento em desenvolver
habilidades praticas sobre um planejamento de estratégias.

Além disso, do ponto de vista académico podera servir como fonte de estudo para
aqueles que se interessem pelo assunto e busquem estudos reais para conhecer como funciona a

implantacdo do Planejamento Estratégico na drea ptblica, com seus pros e contras.

1.2 Hipotese

Tendo o conhecimento da importancia de se elaborar e implementar corretamente um
Planejamento Estratégico em qualquer organizagdo, surge entdo as seguintes hipdteses para
resolucdo do problema apresentado:

® Vantagem competitiva: Uma boa estratégia seguida pela atual administracio
municipal, pode determinar e sustentar o seu sucesso competitivo;

® Metas estabelecidas: Estabelecer o rumo a ser seguido visando obter um nivel de
otimizac¢do em rela¢do a administracio publica;

® Objetivo comum: Todos os gestores e servidores deverdo ter um objetivo comum
buscando a producdo efetiva de resultados;

® Antecipagio de contingéncias: Planejar e preparar a gestao com estratégias dentro da
capacidade organizacional, que possam ser verdadeiramente implementadas quando
necessario;

® Desenvolvimento local: Buscar sempre o desenvolvimento da cidade e uma melhor

qualidade de vida de toda populacio.
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2 OBJETIVOS
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2.1 Objetivo Geral

Analisar o funcionamento do Planejamento Estratégico adotado nas Secretarias de

Administracao e Educacgio da Gestao Pablica Municipal em Formiga.

2.2 Objetivos Especificos

Para alcancar o que foi proposto como objetivo geral, foram determinados os

seguintes objetivos especificos:

Conhecer o Planejamento  Estratégico  adotado  nas  Secretarias de
Administracao e Educa¢@o do Municipio;

Identificar quais sdo os possiveis beneficios adquiridos com a implantag¢do do
Planejamento Estratégico nestas Secretarias.

Verificar o nivel de satisfacdo dos gestores e funciondrios com a implantacao

do Planejamento Estratégico nestas Secretarias.
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3 REFERENCIAL TEORICO

As consideragdes tedricas sobre Planejamento Estratégico, abordadas neste estudo,

sdo fundamentadas na conceituag¢do do tema proposto sob a 6tica de vérios autores, de forma
simplificada para proporcionar ao leitor um facil entendimento sobre o tema. Este estudo procura
mostrar a importancia de se elaborar um Planejamento Estratégico na empresa estudada para

obter um diferencial no mercado, uma vantagem competitiva.

3.1 Conceituacao de Estratégia

Nos dia de hoje, falar em estratégia ndo é novidade no ambiente organizacional. Ela
¢ caracterizada por risco e incertezas considerdveis. Uma mudanga imprevista e rapida no

mercado pode transformar uma estratégia bem articulada em totalmente ineficaz.

O termo estratégia deriva da expressdo grega strategos, que significa literalmente "a arte
do general". Até a época napolednica, referi-se a arte e ciéncia de dirigir forcas militares
durante um conflito. A partir dessa época, seu significado ampliou-se, incorporando um
contexto mais amplo, com a considerac¢io de medidas econdmicas e politicas destinadas a
aumentar as chances de vitéria na guerra (TAVARES ,2000, p. 326).

Estratégia ¢ o modo, o caminho, escolhidos para se alcancar os objetivos

estabelecidos e vencer os desafios. E o modo como sero alocados os recursos para se chegar ao
patamar desejado. De acordo Certo e Peter (1993), a estratégia € um curso de a¢do que visa garantir
que a organizagdo alcance seus objetivos.

Tavares (1991), explica que uma estratégia deve selecionar a melhor alternativa que
combine tempo, risco e recursos de maneira compativel com o estilo de gestdo e valores da
organizacdo para assim assegurar o cumprimento dos objetivos.

Para Oliveira (2002), a estratégia ndo é unicamente o fator determinante do sucesso ou
fracasso de uma empresa, envolve a competéncia da alta administracdo sendo importante quanto a
estratégia em si. A sorte também pode ser um fator importante, embora o que as pessoas chamam
de boa sorte, nada mais € que produto de uma boa estratégia. Uma estratégia adequada pode trazer
extraordindrios resultados para uma empresa.

Wright et al. (2000) afirma que tomar decisdes estratégicas envolve mais de uma area da
organizagdo, elas requerem a obtengao e a alocag@o de recursos dimensionados (humanos,

organizacionais e fisicos). E depois, envolvem um longo periodo de tempo. As
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estratégias sao orientadas para o futuro, com ramificagdes a longo prazo, e requerem

comprometimento.

Estratégia refere-se aos planos da alta administracdo para alcangar resultados
conscientes com a missdo e os objetivos gerais da organizagdo. Pode-se encarar
estratégia de trés pontos de vantagem: a formulag@o da estratégia; implementagdo da
estratégia; e controle estratégico, para assegurar que os resultados desejados sejam
alcancados ( WRIGHT et al. 2000, p.24 ).

O administrador deverd escolher a melhor estratégia, a mais adequada para se
alcancar o objetivo estabelecido, que pode estar ligada a sobrevivéncia, crescimento,
manutencdo, desenvolvimento, entre outros fins, pois, como veremos a seguir, uma estratégia bem

formulada pode ser capaz de fazer o grande diferencial em relagcdo a competitividade de mercado.

3.1.1 A Formulacao da Estratégia

Formular a estratégia € sem divida a parte mais importante que a alta administracao
de qualquer organizacdo enfrenta, pois, esta estratégia € que serd responsavel pelo seu sucesso ou
fracasso no futuro. Ela serd capaz de abrir portas em todo o mercado e garantir uma posi¢do
privilegiada me relacdo aos outros concorrentes.

Tavares (2000) observa que, a formulacdo de uma estratégia bem sucedida requer uma
avaliacdo rigorosa do ambiente externo e interno da organiza¢do. Sua elaborag@o no nivel externo,
deve buscar explorar as oportunidades, neutralizar ou minimizar as ameacas presentes e futuras, e
identificar e estabelecer meios para a materializacdo dos relacionamentos desejados. No nivel
interno, deve explorar todas as potencialidades e aptidSes da organizacdo sintetizadas em suas
competéncias essenciais e distintivas.

Para Silveira Junior (1995), nada mais € do que o universo-meio para se atingir o
universo-fim. Trabalhando a estratégia, pode-se verificar a capacidade do poder organizacional
em termos de recursos disponiveis, reservas e o que se pode mobilizar para atingir os objetivos.

Para a formulacao de estratégias, segundo Oliveira (2002), devem-se considerar
inicialmente, trés aspectos:

® aempresa, seus recursos disponiveis, pontos fortes, fracos ou neutros, sua

missdo, seus propdsitos, objetivos, desafios e sua politica;
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o ambiente, levando-se em conta suas rdpidas e constantes mudancas, com
suas oportunidades e ameacas; e
a integracdo entre a empresa e seu ambiente visando a melhor adequagdo
possivel.

Para Certo e Peter (1993), formular uma estratégia é: projetar uma estratégia que leve a
realizacdo dos objetivos organizacionais, € buscar o enfoque central da estratégia organizacional,

e € a forma de como lidar satisfatoriamente com a concorréncia.

3.2 Conceituacio de Planejamento

Conceituar planejamento de forma a abranger sua amplitude ndo é muito facil. O
planejamento pode ser entendido como um processo de tomada de decisdes importantes em um
ambiente organizacional, que leva em conta seu impacto no futuro. E uma ferramenta que permite
analisar a realidade, estudar os melhores caminhos a serem seguidos construindo um objetivo
futuro.

Segundo Silva (2003), planejar € um processo no qual se identifica aonde se quer chegar
(uma situag@o ou um estado), definir como chegar 14, da forma mais eficiente possivel. Levando em
consideracdo questdes como: D4 para fazer? Vale a pena fazer? Quem faz? Como fazer bem?
Funciona? Para ele, é importante definir: Abrangéncia - qual o "tamanho" do meu planejamento;
Etapas do planejamento (deve ser profundo o suficiente € a0 mesmo
tempo pratico); Tempo e durag¢do do planejamento - equilibrar bem o fazer com o pensar.

Existem trés tipos de planejamento segundo Oliveira (2002):

® Planejamento Estratégico: processo administrativo que proporciona sustentagao
metodoldgica para se estabelecer a melhor direc@o a ser seguida pela empresa, visando
otimizar o grau de interagdo com o ambiente e atuando de forma inovadora e
diferenciada. E responsabilidade da alta administracio e envolve ndo s6 a formulagio de
objetivos como também as metas a serem seguidas para se alcancgar tal objetivo.

® Planejamento Téatico: o objetivo deste planejamento é otimizar determinada drea e
ndo a empresa como um todo. Trabalha com a decomposicao dos objetivos, estratégias
e politicas estabelecidas no planejamento estratégico. E desenvolvido em niveis
hierdrquicos mais inferiores, tendo como principal finalidade a utilizacao eficiente dos

recursos disponiveis para a consecuc¢do dos objetivos previamente fixados.
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pode ser considerado como a formalizagdo,

principalmente através de documentos escritos, das metodologias de desenvolvimento

e implantagdo estabelecidos. Basicamente os planos de ac¢do ou planos operacionais. Deve

conter: recursos necessarios, procedimentos basicos adotados, resultados esperados,

prazos estabelecidos e responsaveis pela execucio e implantacao.

As diferengas entre os trés tipos de planejamento, conforme Oliveira (2002)

encontram-se nos QUADROS 1 e 2 abaixos:

Discriminac¢io Planejamento Estratégico Planejamento Tatico
Prazo Mais longo Mais curto

Amplitude Mais ampla Mais restrita

Riscos Maiores Menores

Atividades Fins e meios Meios

Flexibilidade Menor Maior

QUADRUO 1: Diferencas entre Planejamento Estratégico e Planejamento Tatico

Fonte: Oliveira (2002, p.49)

No quadro acima, é possivel notar que a principal diferenca entre o Planejamento

Estratégico e o Planejamento Tético, € principalmente a abrangéncia. Enquanto o Planejamento

Estratégico envolve vdrias questdes, a empresa como um todo, o Planejamento Tético é

centralizado, focado em uma determinada questdo, em determinada area. O Planejamento Tatico

€ o desmembramento do Planejamento Estratégico.

No QUADRO 2 abaixo, veremos a diferenca entre o Planejamento Tético e o

Planejamento Operacional, e , ja poderemos observar que o Planejamento Operacional € o um

resumo do que serd necessdrio para se desenvolver o Planejamento Tético.

Discriminacoes Planejamento Tatico Planejamento Operacional
Prazo Mais longo Mais curto
Amplitude Mais ampla Mais restrita

Riscos Maiores Menores

Atividades Meios Meios

Flexibilidade Menor Maior

QUADRO 2 : Diferencgas entre Planejamento Tético e Planejamento Operacional

Fonte: Oliveira (2002, p.50)

Silva (2003), observa alguns dos beneficios conseguidos com um planejamento:

® Utilizar os recursos de forma eficaz e eficiente;

® Aumentar o conhecimento sobre o negocio/projeto e seu potencial de

mercado;



® Facilitar a percepgao de novas oportunidades ou riscos e aumentar a
sensibilidade dos gestores frente a problemas futuros;

® Determinar tarefas e prazos com responsabilidade definida, viabilizando o
controle do processo e do andamento do negdcio;

® Deixar claro para os gestores qual é o diferencial competitivo de seu negécio;

Ainda segundo Oliveira (2002), prop6sito do planejamento é o desenvolvimento de
processos, técnicas e atitudes administrativas, as quais irdo proporcionar uma situagao viavel de
avaliar as implicacdes futuras de decisdes presentes, em fun¢do dos objetivos empresariais que
facilitardo a tomada de decisdo no futuro de modo mais rapido, coerente, eficiente e eficaz.

O planejamento € uma questdo de suma importancia dentro de um ambiente
organizacional. Nada pode ser feito sem que haja um planejamento, pois ele mostra como se
tomar a melhor decisdo e avaliar quais serdo os impactos que irdo se desencadear no futuro, se vale
ou ndo a pena seguir por este caminho. O planejamento € a chave da porta que leva a organizagao

ao caminho do sucesso em seus objetivo e metas.

3.3 O Planejamento Estratégico

Para Fischmenn e Almeida (1991), o Planejamento Estratégico € uma técnica
administrativa que, por meio da andlise do ambiente de uma organizagdo, cria-se consciéncia das
oportunidades e ameacas, dos seus pontos fortes e fracos para o cumprimento da missao e, através
desta consciéncia, estabelece o propdsito de direcdo a se seguida pela organizacdo para se evitar
riscos e ndo deixar de aproveitar as oportunidades.

Alday (2000) afirma que o Planejamento Estratégico se tornou o foco de atencdo da alta
administra¢do das empresas, voltando-se para as medidas positivas que uma empresa poderé
tomar para enfrentar ameagas e aproveitar as oportunidades encontradas em seu ambiente. As
razdes dessa atencdo crescente sdo muitas, dentre as causas mais importantes, ele cita que os
ambientes de praticamente todas as empresas mudam com surpreendente rapidez, e essas
mudancas ocorrem nos ambientes econdmico, social, tecnoldgico e politico. Entdo uma empresa
somente podera crescer e progredir se conseguir ajustar-se a conjuntura, e o Planejamento

Estratégico € uma técnica comprovada para que tais ajustes sejam feitos com inteligéncia.
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O planejamento estratégico constitui-se na utilizacdo de um arcabougo de técnicas
direcionadas para a elaboracdo de uma andlise ambiental interna e externa da
organizacdo, a definicdo da missdo, formulagdo de objetivos estratégicos, quebra e
fixag@o de novos paradigmas, defini¢do do perfil do negécio e drea de negécio, grupos
de clientes e servicos, formulacdo de politicas e diretrizes e detalhamentos destes em
projetos e acdes estratégicas (SILVEIRA JUNIOR ,1995, p. 29).

Segundo Tavares (2000), os conceitos de planejamento estdo intimamente

relacionados com a intensificagc@o do ritmo e da complexidade das mudancas ambientais. A

primeira fase do Planejamento aconteceu na década de 50, nos Estados Unidos, e na década de 60

no Brasil, quando o planejamento financeiro baseava-se na previsdo de receitas, estimativa de

gastos entre outros era considerado simples e eficiente. No principio dos anos 60 aconteceram

significativas modificacdes a concepcao anterior de planejamento. Iniciou-se a pratica do

Planejamento a longo prazo, onde avaliavam o impacto de decisdes atuais a longo prazo dentro do

contexto organizacional. Aos poucos o planejamento a longo prazo foi dando lugar ao

Planejamento Estratégico que predominou na década de 70 (FIG 1).

EVOLUGAQ DO PLANEJAMENTO ESTRATEGICO /
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FIGURA 1: A evolugdo do Planejamento Estratégico
Fonte: Tavares (1991, p.6)

A figura acima, nos mostra os principais focos da evolucdo do Planejamento

Estratégico. Como podemos observar, a primeira parte da evolugio que corresponde ao

Planejamento Financeiro, por volta dos anos 50, preocupava-se em cumprir 0 or¢amento, nao



tinham visdo de futuro, mas apenas visao de passado. Na segunda parte, que corresponde ao

Planejamento a longo prazo, teve sua estréia em meados dos anos 60, onde os administradores
avaliavam a proje¢do no futuro de decisdes tomadas no presente, mas ndo previam grandes
mudancas. Foi na década de 70 que surge o Planejamento Estratégico definindo as melhores
estratégias de forma simples, e analisando todo o ambiente organizacional. Na década de 80,
surge a administracdo estratégica, envolvendo coordenacdo, planejamento e controle de todos os
recursos para o desenvolvimento organizacional.

Mas as organizacdes demoraram muito para entender a importancia de um
Planejamento Estratégico, Tavares (1991) retrata que, em meados da década de 50, aquele que
idealizava ou implantava um servico publico era também o responsavel pela sua administragao,
pelo seu planejamento e deveria atuar em trés niveis da organizagao: estratégico, pessoal e
organizacional. Na década de 60 surgiram significativas concep¢des em relacio ao planejamento,
iniciou-se a pratica do planejamento a longo prazo, onde viram que uma intervencao no presente,
melhoraria o futuro. Aos poucos a expressao "longo prazo" deu lugar a expressao "estratégia" e
passou a predominar o Planejamento Estratégico a partir da década de 70.

Mesmo sendo tdo divulgado a importancia de se planejar estrategicamente no ambiente
organizacional, algumas empresas nio estdo intimamente ligadas a pratica do Planejamento
Estratégico no dia a dia organizacional. Isso talvez ocorra por causa de um problema cultural,
onde os empresarios ainda utilizam-se da pratica do velho "jeitinho brasileiro" de fazer as coisas.
Costa (2006) observa que alguns profissionais simplesmente ndo aceitam nenhum planejamento
.Pois, no nosso pais as economias nacionais e a mundial mudam com tanta rapidez e de forma tao
imprevisivel que qualquer planejamento futuro da organizacgio acaba ficando desatualizado
instantaneamente. Portanto vao improvisando sem se preocupar muito com o futuro.

Para Morais (2005), o Planejamento Estratégico é mal entendido. Muitos empresarios
acham dificil realizar um planejamento de longo prazo, outros consideram vidvel um planejamento
somente para organizagdes de grande porte, ha aqueles que acreditam que possuem feeling
suficiente para enfrentar a competitividade global, e existem os que desdenham o Planejamento
Estratégico, desencorajados pelo insucesso de sua aplicacdo em sua organizacio, ou em alguma
empresa conhecida.

Entretanto, na atual situacdo do mercado, ndo sé brasileiro como mundial, as
organizacdes que ndo tiverem foco no planejamento do futuro, serdo engolidas pelo mundo

competitivo. Andion e Fava (2002) destacam a importancia do Planejamento Estratégico



como instrumento de gestdo para as organizacdes na atualidade. Por meio do Planejamento

Estratégico, o gestor e sua equipe estabelecem os pardmetros que vao direcionar a organizacao
da empresa, a condugdo da lideranga, assim como o controle das atividades. Consideram como o
objetivo do planejamento fornecer aos gestores e suas equipes uma ferramenta que os guie com
importantes de informacdes para a tomada de decisdo, ajudando- os a atuar de forma pré-ativa,
antecipando-se as mudangas que ocorrem no mercado em que atuam.
O Planejamento Estratégico possui as seguintes funcdes principais, segundo Tavares
(1991):
® Proporcionar maior integragao entre a organizagao e seu ambiente: por meio
da prética e da continua leitura e interpretacdo das mudancas ambientais, a
organizacao terd maiores condicOes de se antecipar as mudancas externas,
aproveitando as oportunidades e neutralizando as ameagas. Nao se planeja para
depois procurar fazer com que as circunstancias se ajustem aos planos, procura-
se planejar de acordo com as circunstancias.
® Determinar instancias e dar coeréncia ao processo decisorio: o planejamento
exercita a pratica das funcdes diretivas, estimulando que esse nivel busque o
futuro da organizacdo e que os demais cuidem de suas respectivas dreas. Muitas
organizacdes consideram o planejamento estratégico vantajoso por proporcionar
significativa reflexdo a respeito do papel de cada individuo no desempenho atual
e futuro da organizagio, além de estimular continuamente a melhoria da
comunicacao.
® Definir a "dire¢ao", os objetivos e as linhas de acdo mais oportunas e
adequadas: por meio desse processo que a missdo € constantemente
repensada, os objetivos, delineados e as linhas de acdo, definidas, visando-se ao
cumprimento da missdo estabelecida.
® Viabilizar o desenvolvimento de modelos organizacionais mais adequados as
demandas ambientais: a missdo e o ambiente onde a organizagdo atua devem
ser a principal fonte que norteard o desenvolvimento de modelos
organizacionais.
® Coordenar e otimizar a alocagdo de recursos: por meio de objetivos
claramente delineados, o planejamento proporciona melhores bases para a

otimizacdo dos recursos organizacionais: torna o investimento mais eficiente;
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aperfeicoa continuamente a distribuicdo dos recursos materiais e financeiros e
torna mais efetiva a alocag@o dos recursos humanos.
® Estabelecer mecanismos de avaliacdo e controles: os parametros de avaliacido
definidos ao longo do processo permitem ndo s constatar a eficdcia da
organizagdo como a eficiéncia na alocacdo de todos os seus recursos e a
efetividade de sua acdo no ambiente.
O Planejamento Estratégico é uma ferramenta que possibilita definir de forma clara e com
base em um diagndstico atual e futuro dos ambientes interno e externo, a dire¢ao que se quer dar a
organizacdo, formulando missdo, visdo e valores, e ainda programar e controlar os objetivos, as
estratégias e os planos de acdes definidos. Veremos a seguir, as fases de elaborac@o e implantacio

de um planejamento estratégico em uma organizacao.

3.3.1 Fases de Elaboracao e Implantacio do Planejamento Estratégico

O Planejamento Estratégico é uma ferramenta de gestdo que, utilizando metodologias
apropriadas, estimula a alta administracio a pensar estrategicamente voltando os principais
objetivos para conquistas futuras.

Segundo Ferreira et al. (2005), é cada vez maior o nimero de empresas no Brasil que,
diante da complexidade no cendrio empresarial e de tantas turbuléncias e incertezas, estdo
buscando ferramentas e técnicas como o Planejamento Estratégico para que as auxiliem no
processo gerencial.

Serra et al. (2004) conclui que o Planejamento Estratégico é muito importante, pois
através dele os acontecimentos futuros podem ser antecipados, através das acdes que serdo
implementadas para atingir os objetivos organizacionais. Segundo ele, se bem executado, ajudara
o empreendimento a concretizar sua visdo, a corrigir os rumos e a encontra as oportunidades. O
planejamento deve decorrer do raciocinio estratégico, para poder ser flexivel, ajustando-se as
modificagdes do meio ambiente e para orientar a implantac@o de acdes planejadas.

Barbosa e Brondani (2005), descreve que para entender o Planejamento Estratégico é
necessario examinar a estrutura organizacional normalmente dividida em trés niveis: alta
administracdo, unidades de neg6cios da empresa, que é o segmento de atuacdo desta no mercado,
e seu produto. E que a alta administracdo é quem deve elaborar e desenvolver o

planejamento estratégico corporativo para levar a empresa a um futuro promissor e rentdvel.



Tavares (1991) expde os fatores mais usuais que para ele podem interferir
negativamente no processo de Planejamento Estratégico em uma organizacio, sdo eles:

® Resisténcia de todos a mudancas: todo processo de mudanga implica uma
razoavel desordem da vida das pessoas, da propria organizacgdo, além de
relativo grau de incerteza. Essas situagdes comumente geram resisténcia de
parcela de pessoas envolvidas no processo.

® Deficiéncia ou falta de leitura ambiental: ocorre quando passam
despercebidas as circunstancias do ambiente que poderdo afetar de maneira
positiva ou negativa a organizacao. Falhas deste tipo acarretam avalia¢des
incorretas sobre seu impacto.

® Falta de informagdes apropriadas ao processo decisorio: A deficiéncia de
informacdo é gerada usualmente por informagdes inadequadas ao contexto
especifico de determinada tomada de decis@o; ou ainda pela transmissao de
informacdes defasadas as necessidades do processo decisorio.

® Falta de capacitagdo de recursos humanos: Isto contribui em grande parte
para a existéncia, a manutencao e o agravamento de todos os aspectos citados
que interferem no processo de planejamento.Um adequado programa de
capacitagdo e desenvolvimento de pessoal deve abranger aspectos relacionados
a atitudes, conhecimentos e habilidades para o nivel diretivo, administrativo e
operacional.

Segundo Montgomery e Porter (1998), vérias empresas possuem numerosos sistemas que
foram desenvolvidos para facilitar o processo de formacgdo da estratégia, porém esses sistemas nao
sdo sempre fiéis aos ideais de suas missdes, e concentram o planejamento estratégico em detalhes
operacionais e financeiros e ndo no posicionamento competitivo que realmente deveria ser
abordado em um processo de Planejamento Estratégico.

As fases bdsicas para a elaboracdo e implementag@o do Planejamento Estratégico podem
ser definidas como quatro: A primeira fase € o diagnéstico da empresa, onde se identifica a visao,
expectativas e faz-se uma anélise interna e externa verificando as ameacas e oportunidades e uma
andlise dos concorrentes. A segunda fase é a missdo da empresa, onde se determina a missao, os
cendrios e postura estratégica. Na terceira fase que corresponde a andlise dos objetivos e
estratégias, € estudado o que deve ser feito para se alcangar os propdsitos, como a escolha das

metas e objetivos, a politica e os planos de a¢do, e por fim a



quarta fase € a fase de controle a avaliacdo de desempenho. Um estudo detalhado sobre cada

uma destas fases e suas subdivisdes, € 0 que veremos a seguir.

3.3.1.1 Diagnéstico Estratégico

Segundo Barbosa e Brondoni (2005), toda empresa € normalmente situada num

ambiente que oferece oportunidades e riscos e, essas informacdes devem ser coletadas com
quantidade e qualidade adequadas para uma boa tomada de decis@o por parte de seus
executivos.E importante identificar os fatores fundamentais para se obter o sucesso, o que consiste
basicamente na andlise do ambiente interno e externo da empresa e formulacio das metas e
objetivos, para isso, deve-se fazer um levantamento e estudo dos principais fatores que poderao
influenciar no desempenho da empresa no mercado alvo e no consegiiente sucesso ou fracasso no

Planejamento Estratégico da organizacao.

O diagnéstico estratégico é o primeiro passo do processo de planejamento e através dele
que a organizacdo ird obter informagdes norteamento o seu direcionamento estratégico.
O diagnéstico capta e mantem atualizado o conhecimento da empresa em relagdo ao
ambiente e a si propria, visando identificar e monitorar as varidveis competitivas que
lhes afetam. E com base no diagnéstico estratégico que a empresa ird se antecipar as
mudancas e preparar-se para agir em seus ambientes externos e

internos (FERREIRA et al., 2005, p.37)

O diagndstico estratégico € a primeira fase de elaboracio e implementacdo de um
Planejamento Estratégico. Nesta fase procura-se entender a situagdo da empresa perante o
mercado atual. Um instrumento que pode auxiliar o processo do diagndstico estratégico é o
Benchmarking. O Benchmarking € um processo utilizado para melhoria organizacional. Ele busca
comparar produtos e processos de trabalho de outras organizagdes que se destacam no mercado.

Para Melo et al. (2000), existem alguns tipos de Benchmarking, diferenciados pelo "alvo"
ou "objeto" da atividade de Benchmarking.

® Benchmarking interno: realizado dentro da prépria organizagdo, entre suas
vérias unidades ou departamentos. E mais um processo de conhecimento das
praticas internas;

® Benchmarking Competitivo: realizado pela comparagdo com empresas que
sdo competidoras diretas da organizacdo. E muito itil para posicionar o

desempenho frente a concorréncia;



® Benchmarking Funcional/Genérico: realizado através da identificacio das

melhores préticas em qualquer tipo de organizacdo que estabeleceu uma
reputacdo de exceléncia na drea especifica
Para Andion e Fava (2003), O Benchmarking € uma pratica que possibilita a empresa
comparar seu desempenho com outras empresas. Através dele, a empresa podera ter um
parametro para avaliacdo do seu desempenho, como também obter novas idéias para melhoria de
seus processos. A seguir, no QUADRO 3, sido listadas algumas das principais etapas do

Benchmarking.

1. Identificar fatores-chave de sucesso: consiste em listar as principais atividades,
processos e indicadores que serdo avaliados na outra empresa;

2. Escolher as empresas para pesquisa: que podem ser do mesmo setor ou de setores
diferentes da empresa, contanto que sejam consideradas de exceléncia naquela
atividade ou processo analisado;

3. formar a equipe de benchmarking: que deve ser prioritariamente composta por
gestores e técnicos ligados a drea analisada;

4. Efetuar comparagdes com outras empresas.

QUADRO 3 - Passos para elaboragdo do Benchmarking Fonte:
Andion e Fava (2003 , p.33).

A fase do diagnéstico estratégico envolve vdrias questdes importantes como a

defini¢do a visdo, ao seja onde se quer chegar, também as andlises dos pontos fortes e fracos do
ambiente interno e externo, e a andlise dos concorrentes de mercado. O sucesso da implantagao
de um Planejamento Estratégico, envolve um diagndstico bem feito pelos administradores.
Assim, tem-se um olhar mais amplo sobre as ameagas e oportunidades de estdao por vir. No

préximo tépico, falaremos dos principais componentes do diagndstico estratégico.

3.3.1.1.1 Principais Componentes do Diagnéstico Estratégico

O diagnéstico estratégico nada mais € que uma anélise estratégica do ambiente

organizacional e apresenta alguns aspectos importantes apresentados a seguir:



3.3.1.1.1.1 Identificacao da Visao

Visdo da empresa é a percepcdo das necessidades do mercado e como a organizacao

poderd atende-la. A visdo ajuda a organizagdo a reunir valores e acdes que a levem para o sucesso

competitivo, aproveitando as oportunidades do mercado.

A visdo deve ser definida de maneira simples, objetiva, compreensiva, tornando-se
assim, util 'e funcional para todos envolvidos com a organizag@o. A caracteristica
essencial da visdo é que , funcionando como um alicerce para o propdsito
organizacional, ela deve ser compartilhada pelas pessoas que formam o corpo dirigente
da empresa e explicada, justificada e disseminada por todos os que trabalham para a
organizagdo (COSTA, 2006, p. 36).

Barbosa e Brondani (2005) nos fala que, a visdo da empresa € uma espécie de
declaracio da dire¢do que a empresa pretende tomar, de suas aspiragdes, suas crengas, sua
postura. Nio se trata, portanto, de algo burocratico ou vazio como papéis ou documentos sem
sentido, e muito menos de valores numéricos, a declaracdo da visao de uma empresa, € algo mais
filoséfico, de cunho moral, social e ético, que pode causar empatia naquele que se identifica com
as intengdes e esperangas ali declaradas.

Para Oliveira (2002), a visdo € conceituada como os limites que os proprietdrios e os
principais gestores de uma organizacdo conseguem enxergar dentro de um periodo de tempo mais
longo e de uma abordagem mais ampla. Para ele a visdo proporciona o grande delineamento do
Planejamento Estratégico a ser desenvolvido e implementado pela
organizacdo. A visdo representa o que a organizacdo quer ser. Deve ser resultante do
consenso e do bom-senso de um grupo de lideres e ndo somente da vontade de uma pessoa.

Morais (2005), afirma que, o processo de estabelecimento da visdo ndo é uma tarefa
simples. Os questionamentos apresentados sdo indispensaveis para elaborar uma visao, e devem
ser levados em conta por todo gestor. E importante que toda equipe de trabalho participe desse
processo contribuindo com seu modo de ver a organizagdo, pois a visdo € uma percepgao sob o
ponto de vista do gestor e das pessoas que integram a organizagao.

Uma visao compartilhada com todos da organizacio tem valor inestiméavel, pois,
explicita o que a empresa quer ser; une as expectativas; mostra um sentido de direcdo; melhora a
comunicacdo; melhora o envolvimento e comprometimento das pessoas; dd mais energia as
equipes de trabalho; inspira grandes diretrizes; e baliza as estratégias e demais acdes da empresa,

Costa (20006).



3.3.1.1.1.2 Analise Externa e Interna

Para se fazer uma andlise do ambiente interno e externo, primeiramente devemos

elaborar uma lista ampla, geral e irrestrita de pontos fortes, fracos e os que precisam se
melhorados. Costa (2006). Para o autor € importante entender o significado e o que cada um
representa:
® Pontos Fortes: caracteristicas positivas da organiza¢do que favorecem no
cumprimento do seu prop0sito;
® Pontos Fracos: sdo caracteristicas negativas da organizac¢ao que prejudicam
no cumprimento do seu proposito;
® Pontos a melhorar: sdo caracteristicas positivas na organizacdo, mas ndo em
nivel suficiente para contribuir efetivamente para o cumprimento do seu
propésito.
O objetivo das andlises externa e interna de uma organizacao € observar e entender a
situacdo desta dentro do ambiente competitivo, levando-se em conta fatores que influenciam a
organiza¢do e assim melhorar suas condi¢des de competir no mercado. Uma ferramenta muito
utilizada e de grande valia é o SWOT.
A palavra SWOT, é uma palavra inglesa que tem origem de quatro palavras:
S = Strenght (For¢a); W = Weakness (Fraqueza); O = Opportunities (Oportunidade); T = Threats
(Ameacas). A andlise SWOT foi desenvolvida na década de 60 e auxilia muito ndo s6 na fase do
diagnéstico como na organizacdo do Planejamento Estratégico como um todo.
Através dele é possivel relacionar em um gréfico as fraquezas, as forcas, as ameacgas e as
oportunidades da organizacdo, como exemplificado no QUADRO 4. Sua principal funcdo € ajudar

na escolha de uma estratégia adequada a partir de uma andlise do ambiente interno e externo da

organizagao.
FORCAS FRAQUEZAS
AMEACAS OPORTUNIDADES

QUADRO 4: Representacio grafica, clssica, da andlise SWOT Fonte:
Serra et al. (2004 , p.87).



Para Serra et al. (2004), a andlise de SWOT pode vista de duas dimensdes principais:

® Interna/externa: fatores internos da organizacgdo estdo relacionados com as

suas forgas e suas fraquezas.

® Positiva/negativa: € positiva a relagdo entre as forcas e as oportunidades e

negativa a relacio entre as ameagas e as fraquezas.

A relagdo entre as forgas e as ameacas pode indicar vulnerabilidade, e a relagé@o entre as

fraquezas e oportunidades pode significar limitacdo.Alguns aspectos importantes a serem

considerados na andlise SWOT se encontra abaixo no QUADRO 5.

Forcas

Fraquezas

Oportunidades

Ameacas

Estratégia poderosa
Forte condicdo financeira

Marca (imagem ou
reputacdo) forte

Lider de mercado
reconhecido

Tecnologia prdpria

Vantagem de custo
Muita propaganda

Talento para inovacdo
Bom servigo ao cliente

Melhor qualidade de
produto

Aliangas ou parcerias

Falta de estratégia
Instalagdes obsoletas
Balango ruim

Custos mais altos que os
concorrentes

Falta de habilidades
importantes

Lucros reduzidos
Problemas operacionais
Atraso em P&D

Linha estreita de produtos

Falta de talento em
marketing

Novos clientes
Expansdo geogrifica

Expansio da linha de
produtos

Transferéncia de
habilidades para novos
produtos

Integragdo vertical

Tirar mercado dos
concorrentes

Aquisicdo de rivais

Aliancas ou parcerias para fo
expandir a cobertura

Explorar novas
tecnologias

Abertura para extensio da
marca

Novos concorrentes
potenciais fortes

Perda de vendas para
substitutos

Queda de crescimento do
mercado

Mudanga nas taxas de
cambio e politicas de
comércio

Regulag@o que aumenta os
custos

Crescimento do poder dos
clientes ou dos

Inecedores

Necessidades reduzidas do
produto para os clientes

Mudancas demogréficas

QUADRUO 5: Aspectos a serem considerados na andlise SWOT
Fonte: Serra et al. (2004 , p. 88)

3.3.1.1.1.3 Analise dos Concorrentes

Segundo Oliveira (2002), na implantacao de um Planejamento Estratégico, é

importante conhecer bem o concorrente, pois quanto menos conhecemos o concorrente, maior o

risco estratégico perante as estratégias desses concorrentes e, vice-versa, quanto maior o nivel de

conhecimento em relacio ao concorrente, menor o risco estratégico. Entretanto, essa andlise

precisa de um otimizado sistema de informagdes estratégicas a respeito da atuagdo
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passada e presente dos principais concorrentes. Com base nesta anélise, projecoes e

simulagdes desses dados e informacdes, € possivel o delineamento inicial da atuacdo futura desses
concorrentes.Todo este trabalho busca a vantagem competitiva da organizag@o.

Para Boscov e Rocha (2010), embora os administradores reconhecam a importincia de
se analisar os concorrentes para que possam se posicionar e formularem suas estratégias, eles
fazem isso de amadora e nao sistematica. E além do mais, ndo se encontra, na literatura, um
modelo claro e objetivo para isso. O que dificulta a andlise dos concorrentes de uma forma eficaz. O
enfoque das empresas deve ser em concorrentes reais e potenciais. Para isso, elas devem analisar
tudo aquilo que possa vir ameaca-las. Além disso, € necessario fazer uma correta distingdo entre
os bons e os maus concorrentes, pois os bons devem ser preservados e os maus atacados.

A andlise dos concorrentes, é uma etapa que merece um destaque e deve ser bem
analisada, pois esta analise ird nortear os administradores em relacdo ao melhor caminho a ser

tomado, indicando sua posi¢do perante 0 mercado competitivo, perante seus concorrentes.

3.3.1.2 Missao da Empresa

Definir a missao, é determinar o motivo central do Planejamento Estratégico, ou seja,

€ determinar onde a empresa quer chegar. A missdo representa a razdo de ser da empresa. Na
missdo procura-se responder a pergunta basica: Aonde se quer chegar com a empresa, Oliveira
(2002).

Para Tavares (1991), definir a missdo da empresa consiste em refletir sobre o motivo de
sua existéncia, seu grau de adequacdo as oportunidades e pressdes externas, e, que tipo de
beneficio ela pode dar. Através de critérios objetivos, a organizac@o poderd identificar e
selecionar as opcdes mais vantajosas e adequadas para que se tenha éxito em sua missdo. A
missdo € a razdo da existéncia de uma organizacao, é a delimitacdo de suas atividades dentro do
espaco que se deseja ocupar me relacdo as oportunidades do negécio.

A missdo da empresa pode ser definida segundo Serra et al. (2004) de uma forma mais
ampla, que permite uma abordagem mais abrangente, ou de uma forma mais restrita que define o
propdsito da organizacdo de maneira mais clara, mas limitada.

Costa (2006), exemplifica a missdo de uma forma bem simples. Para ele, ¢ como olhar o
projeto, o desenho de uma mansao e fazer a seguinte pergunta: Para que serve? A resposta seria:
"Este im6vel servird para acolher e abrigar nossa familia pelo resto de nossas vidas". Esta frase

poderia ser comparada ao conceito de missao do projeto em questdo. O
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autor ainda acrescenta a diferenca com pergunta para saber sobre qual a visdo do projeto: Que
projeto € esse? Neste caso a resposta seria: "Esta é a mansao de nossos sonhos, confortavel,

ampla, acolhedora, que pretendemos construir..."

3.3.1.2.1 Cenarios

Os cendrios s@o uma poderosa ferramenta de apoio ao Planejamento Estratégico,
pois, o futuro ndo pode ser afirmado, € incerto, entdo os cendrios funcionam como uma

possibilidade de elaborar uma configuracdo de acordo com o ambiente.

No contexto do planejamento estratégico, cendrio € um conjunto harmonico e
consistente de hipdteses de trabalho, quantitativas ou qualitativas, sobre
caracteristicas, condi¢des ou fatores predominantes no ambiente externo. Os aspectos
constantes do cendrio devem ser os que afetam ou que podem afetar as atividades futuras
da organizacao, de seus clientes, de seus concorrentes e até de

suas partes interessadas. (COSTA , 2006, p.91)

As principais fungdes dos cendrios para Serra et al. (2004) sdo:

® Assegurar meios para reflexdes sobre a maior quantidade possivel de
alternativas de evolu¢@o do ambiente;

® Prever o que essas alternativas poderdo ter sobre a empresa;

[

Auxiliar na tomada de decisdes que possam contribuir para o sucesso
competitivo.

Para Morais (2005), a elaboracdo de cendrios € uma das etapas mais importantes do
Planejamento Estratégico, pois se procura enxergar o comportamento do ambiente. Dentre as

finalidades de estabelecer cenérios, ele destaca:

® Realizar a leitura ambiental;

® Identificar as mudangas que poderdo ocorrer nos médios e longos prazos;

® Identificar as ameacas e oportunidades;

® Conhecer as tendéncias sociais, politicas, econdmicas, tecnoldgicas e
culturais;

[ ]

Antecipar-se nas decisoes estratégicas.

Costa (2006) completa que, cendrio € um conjunto consistente de premissas
consideradas importantes e possiveis pelos gestores, funcionando como pano de fundo para as
atividades da organizacdo. Ele condiciona as atividades, as perspectivas de crescimento, de

rentabilidade, de resultados, a vulnerabilidade e até a sobrevivéncia da organizacao.
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3.3.1.2.2 Postura Estratégica

Segundo Oliveira (2002), postura estratégica € a maneira mais adequada para a

empresa alcangar seus propodsitos dentro da missdo, respeitando sua situacdo interna e externa
atual, estabelecida no diagndstico estratégico. Objetiva orientar o estabelecimento de todas as
estratégias e politicas principalmente de médio e longo prazo necessdrias a organizacao, a partir
do momento em que se decidiu por determinada missao. Para se fazer uma avaliacdo de
qual a melhor postura estratégica adotar, o administrador deve considerar:
® Os parametros para medir o desempenho da empresa, como por exemplo: a
taxa histérica e atual de crescimento, capital de giro, nimero de empregados,
participagdo histdrica e atual no mercado, nivel histdrico e atual de
rentabilidade, capacidade histérica e atual de sobrevivéncia da empresa;
® Os critérios para classificar a atuagdo da empresa e quanto mais especifico e
realista for o administrador ao estabelecer padroes de desempenho, melhor
serd a situago para avaliar;
® Os pesos relativos que o administrador deve estabelecer para os varios
parametros. Como resultado o administrador poderd efetuar o julgamento
geral da postura estratégica da empresa. Os pesos poderdo ser estabelecidos em
fun¢do do tamanho da empresa, taxa de crescimento, participa¢do no mercado
atual e tendéncia futura, rentabilidade atual e tendéncia futura, lucratividade,
entre outros.
Para Pagano (2009), a formulagdo de estratégias comeca pelo estabelecimento de
algumas diretrizes gerais importantes para o desenvolvimento do negdcio. A primeira diretriz
a ser definida deve responder questdes-chave, como: Que movimento adotar frente ao
mercado de competicdo? Qual a linha geral a ser seguida para o desenvolvimento do negocio,
em seu atual ciclo de vida?
Oliveira (2002) cita alguns aspectos limitadores para o estabelecimento de uma
postura estratégica:
® A missdo da organizagio;
® A relagdo entre as oportunidades e ameagas que a empresa enfrenta no
momento especifico da escolha; e
A relac@o entre os pontos fortes e fracos que ela possui para fazer frente as

oportunidades e ameacas do ambiente. E importante também especificar os



recursos de que a empresa dispde para tirar proveito das oportunidades.

Oliveira (2002).

Lembrando que a organizacdo ¢é fortemente afetada em seu desenvolvimento pelos
fatores do meio em que estd inserida, a pergunta a ser feita € "Em que fase do atual ciclo
de vida a organizacdo se encontra: crescimento, estabilidade ou declinio?". Com esta
resposta em maos serd possivel definir a linha geral de promogdo do

negdcio, a postura estratégica. (COSTA, 2006, p.1)

A organizacdo ao estudar sua estratégia, poderd ter atividades extintas, diminuidas,
expandidas e iniciadas. A melhor postura estratégica, garante a sobrevivéncia, manutencio,

crescimento além de desenvolvimento, levando em consideracdo a competitividade do mercado.

3.3.1.3 Objetivos e Estratégias

A implementacio de um Planejamento Estratégico requer andlise profunda do que se

espera alcancgar, para isso, ¢ importante estudar e avaliar os objetivos e as estratégias que serdo

utilizadas para se chegar ao propdésito desejado.

3.3.1.3.1 Definir Metas e Objetivos

Segundo Barbosa e Brondani (2005), as metas e objetivos devem ser definidos de
maneira agressiva e desafiadora, porém deve-se levar em conta as limita¢des da organizacdo. As
metas sdo na verdade necessdrias para orientar a empresa, o caminho, a dire¢do que deve ser
seguido para que seja cumprida a miss@o de empresa, ja os objetivos, sdo as descri¢des detalhadas
do que deve ser feito para se atingir as metas.

Para Morais (2005), os objetivos sdo resultados que devem ser alcangados e mantidos
durante um longo periodo de tempo para que as empresas se considerem bem sucedidas. Para o
autor, ao se estabelecer os objetivos organizacionais, devemos levar me consideracao trés
tipos de objetivos:
® Objetivos executivos: estabelecidos pela alta administracio, constituem uma
situacdo futura que a organizacao procura atingir. Ex.: Ser reconhecida como

empresa lider no segmento em que atua.
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® Objetivos funcionais: correlacionados aos objetivos da empresa em relacdo as

respectivas dreas funcionais ou as funcdes de negdcios (recursos humanos,
marketing, finangas, etc.). Ex.: Reduzir custos de fabricacao.

® Objetivos operacionais:desafios e realizacdes que devem serem perseguidos,
perfeitamente quantificdveis (meta) e com prazo estabelecido.

No QUADRO 6, a seguir o autor faz uma relacdo dos objetivos aos niveis

administrativos.
Objetivos Niveis Administrativos
Executivos Alta administracio, executivos
Funcionais Geréncia intermedidarias
Operacionais Supervisao, operarios, colaboradores

QUADRUO 6: As relacdes objetivos / niveis administrativos
Fonte: Morais (2005, p.61)

Para Tavares (1991), os objetivos desempenham vérias fungdes abrangendo tanto a
perspectiva organizacional quanto dos individuos que nela trabalham, de maneira geral podemos
delined-las da seguinte forma: orientar a a¢do; definir o ritmo dos negdcios; motivar as pessoas;
facilitar a avaliacdo do desempenho.

Definir as metas e os objetivos € um passo importante para um planejamento
estratégico bem sucedido. A organizacio e o planejamento sdo importantes nessa hora, definir as

prioridades para as metas ajuda alcancar melhor os objetivos.

3.3.1.3.2 Estabelecimento das Estratégias e Politicas Funcionais

Mintzberg et al. (2000) observa que num planejamento, as estratégias devem resultar

de um processo controlado e consciente, dividido em vdrias etapas distintas, que a
responsabilidade por este processo € em principio do executivo principal; na pratica a
responsabilidade pela execucdo estd nos planejadores.

Para Motta (1995), o maior desafio enfrentados pelas empresas, atuantes no mercado
global €, ajustar seus enfoques e estratégias as necessidades individuais do mercado competitivo,
sem perder de vista a verdadeira missdo da organizagao.

A estratégia é definida como um caminho, ou maneira, ou a¢do formulada e adequada

para alcancar, preferencialmente, de maneira diferenciada, os desafios e objetivos



estabelecidos na organizagdo perante seu ambiente. Oliveira (2002). Para o mesmo autor,

existem diferentes formas de classificar as estratégias, como citadas a seguir:
1. Quanto a amplitude:
® Macroestratégias: acdo que a empresa vai tomar tendo em vista sua missao
e seus propdsitos, bem como o diagndstico estratégico;
® Estratégia funcional: forma de atuag@o de uma drea funcional empresa;
® Microestratégia  ou  subestratégia:  forma de atuagio  operacional,
relacionada a um desafio ou uma meta.
2. Quanto a concentracio:
® Estratégia pura: desenvolvimento especifico de uma a¢do em uma drea de
atividade;
® Estratégia conjunta: uma combinacio de estratégias.
3. Quanto a qualidade dos resultados:
® Estratégias fortes: provocam grandes mudancas;
® Estratégias fracas: resultados mais amenos.
4. Quanto a fronteira:
® Estratégias internas, tal como a reorganizacao para alterar a forma como a
alta administra¢do lidard com os funcionarios;
® Estratégias externas, que correspondem, por exemplo, a descoberta de nova
oportunidade como resultado da a¢do de um concorrente.
® Estratégias internas e externas, que correspondem a situagao adequada de
estratégias, ou seja, proporciona a interligacdo entre aspectos internos e
externos da empresa.
5. Quanto aos recursos aplicados:
® Estratégias de recursos humanos: grande parte de recursos considerados
refere-se ao fator humano;
® Estratégias de recursos ndo humanos: existe predominéncia de aplicagdo de
recursos materiais e/ou financeiros;
® Estratégia de recursos humanos e nao humanos: ocorre equilibrio entre os
dois tipos de recursos aplicados.
Neste tipo de classificacdo de estratégias pode ser enfocado para outros tipos de
recursos como financiamentos, matérias, equipamentos e tecnoldgicos.

L Quanto ao enfoque:



® Estratégias pessoais: representam valores, motivagoes, protecdes contra o
ambiente hostil, métodos para mudar o ambiente, técnicas para lidar com o
pessoal e execucdo de tarefas pelo executivo: e

[ J

Estratégias empresariais: representam a a¢do da empresa perante seu ambiente.
Segundo Tavares (1991) as politicas sdo um conjunto de regras ou enunciados que
orientam na tomada de decisao. Referem-se geralmente as dreas funcionais, embora afetem toda a
organizacdo. Devem ser mutuamente compativeis e interligadas, visando facilitar a consecucio de
objetivos pré - estabelecidos. Podem ser positivas, facilitando a consecucio de objetivos dentro das
concepgOes de trabalho da organizacgdo, ou negativas, restringindo a faixa permissivel de tomada de
decisoes.
Algumas condi¢des bdsicas ainda segundo Tavares (1991), devem ser consideradas
para que as politicas possam ser delineadas adequadamente:
® Enfatizar o negécio;
® Orientar as pessoas no quadro da organizagao para o sentido fundamental de

seus esfor¢os;

® Estabelecer parametros para a tomada de decisdes.

Estabelecer estratégias e politicas funcionais, ajuda o administrador a tomar as
decisOes certas para se alcangar pontos importantes como a sobrevivéncia, a lucratividade,

produtividade, reducdo de custos, participacao no mercado e competitividade.

3.3.1.3.3 Estabelecimento dos Projetos e Planos de Acao

O préximo passo a ser tomado é procurar identificar os projetos e os planos de acdo

que serdo necessdrios para se desenvolver o Planejamento Estratégico proposto.

Para Oliveira (2002), projeto, € um trabalho com datas de inicio e término
previamente estabelecidas, coordenador responsdvel, resultado final predeterminado e quais
recursos serdo alocados para seu desenvolvimento. O estabelecimento dos projetos proporciona
ao executivo, condigdes de identificar e operacionalizar os planos de .a¢do que a empresa ird
desenvolver com o objetivo de alcangar os resultados esperados e enfocados pelo planejamento
estratégico.

Oliveira (2002), também propde que o administrador crie alguns formuldrios que servirdo
de auxilio no estabelecimento dos planos de acdo e nos projetos inerentes ao

planejamento estratégico da empresa:
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® O primeiro formulério seria o de estabelecimento de projeto que terd como

finalidades: Estabelecer projetos que deverao ser operacionalizados; Indicar
responsdveis e as dreas coordenadoras por sua operacionalizagdo; Indicar as datas
previstas e reais de inicio e término; Indicar os recursos necessarios e suas
principais fontes; Indicar o resultado final esperado; Indicar a taxa de retorno.

® O segundo formulério seria o de interligac@o de estratégias e projetos, com a
finalidade de: estabelecer o conjunto de projetos que deverao ser desenvolvidos
para cada uma das estratégias identificadas, justificar cada um dos projetos
propostos e estabelecer o resultado final de cada um dos projetos propostos.

® O terceiro formuldrio seria o de prioridade dos projetos: que terd como
finalidade: Estabelecer e justificar as prioridades dos diversos projetos da
empresa com base nas prioridades das estratégias relacionadas.

® E o quarto formulério seria o de estabelecimento dos planos de acdo, com a
finalidade de: Relacionar todos os projetos identificados; relacionar todas as
atividades por projeto; Juntar todas as atividades pro assunto basico da empresa
(correlacionando aos fatores e subfatores internos e externos estabelecidos no
diagndstico estratégico); Identificar os grupos ou dreas responsdveis pelos
assuntos.

Estabelecer projetos e planos de agdo garante que a execucdo do Planejamento
Estratégico ocorra dentro do previsto e alcance os objetivos pré- estabelecidos. Através de acdes
de acompanhamento e sincronizagdo das atividades, padronizagao de procedimentos e conceitos,
organizacdo, sistematizacdo de informacdes e resultados, e gestdo dos recursos financeiros, entre
outras atividades, € possivel o controle e acompanhamento do processo, possibilitando o estimulo
, Interacdo , comprometimento e entrosamento de todos os envolvidos.

A fase de controle e avaliacdo do processo serd discutida a seguir.

3.3.1.4 Controle e Avaliacao

A fase de controle e avaliacdo do processo de Planejamento Estratégico tem algumas
finalidades importantes, segundo Oliveira (2002):

® Identificar problemas, falhas e erros que se transformam em desvios do

planejado, com a finalidade de corrigi-los e de evitar sua reincidéncia;
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® Fazer com que os resultados obtidos com a realizag¢ao das operagdes estejam
proximos dos resultados esperados e possibilitem o alcance dos desafios e
consecugao dos objetivos;

® Verificar se as estratégias e politicas estao proporcionando os resultados
esperados; e

[ ]

Proporcionar informagdes gerenciais periddicas, para que seja rapida a

intervengdo no desempenho do processo.

A execugdo das agdes estabelecidas deve ser analisada
constantemente, visando mensurar desempenho x investimento e
verificar se o cronograma estd sendo cumprido. S6 assim serd possivel
identificar as dificuldades e provaveis falhas, possibilitando mudancga de
estratégia caso se faca necessdria. (BARBOSA e

BRONDANI, 2005, p.121)

Para Oliveira (2002), as fases que o executivo deve efetuar dentro do processo de

controle e avaliacdo do Planejamento Estratégico sdo:

® Estabelecimento de padrdes de medida e avaliagdo: os padrdes s@o as bases
para a comparacdo dos resultados esperados. Esses padrdes sdo decorrentes
dos objetivos, desafios, metas, estratégias, politicas e projetos, bem como
normas e procedimentos;

® Medida dos desempenhos apresentados: Estabelecer o que medir e selecionar,
bem como medir, mediante critérios de qualidade e tempo;

® Comparagio do realizado com o esperado;

[

Acdo corretiva: Corresponde as medidas ou providéncias que sdo adotadas
para eliminar os desvios significativos que o executivo detectou, ou mesmo
para reforcar os aspectos positivos que a situacio apresenta.

O controle e a avaliag@o do plano de acdo dentro do Planejamento Estratégico, deve ser
entendido como um processo que possibilita a coleta de informacao sobre o desempenho do
projeto, de maneira que os responsdveis pela organizac@o possam tomar as decisdes, comparar 0s
resultados até entdo alcangados, discutir resultados previstos e decidir o que fazer a respeito de

distorcdes ou problemas diagnosticados no processo.

3.3.1.5 Verificacao de Consisténcia do Planejamento Estratégico



Neste ponto o Planejamento Estratégico estd pronto. Entretanto, para Oliveira (2002),
antes de iniciar o processo de implantacdo, é necessdrio efetuar a andlise de consisténcia do
planejamento considerando alguns aspectos, entre os quais:

® Consisténcia interna: analisar a intera¢do do Planejamento Estratégico em
relacdo a capacitacio da empresa, recursos, escala de valores dos executivos e
funciondrios, e cultura organizacional;

® Consisténcia externa: analisar a intera¢do do Planejamento Estratégico em
relacdo aos consumidores, recursos externos, legislacdo, concorrentes,
distribuidores, planos de governo, e conjuntura econdmica e politica;

® Riscos financeiros, econdmicos, sociais e politicos envolvidos;

® TImpactos recebidos e exercidos a curto, médio e longo prazos;

® Praticabilidade do Planejamento Estratégico.

Verificar se todos os itens indispensdveis de um Planejamento Estratégico estdo
presentes e adequados, se estdo saindo como o planejado, € uma forma de evitar possiveis
falhas no futuro, e assim garantir o sucesso da organizacdo na implantacdo deste processo.

A implementac¢ao do planejamento requer, como ja foi dito, varias medidas e atitudes
importantes que propiciardo a segurancga do processo e a tranqiiilidade no desenvolvimento e
implementacao dos programas de acdes desejadas, visando um melhor posicionamento futuro da

organizagdo pelo desenvolvimento de vantagens competitivas perante o mercado.

3.4 Vantagem Competitiva

Uma competicao envolve disputa e em uma disputa, conhecer os envolvidos como

por exemplo, os concorrentes, clientes e fornecedores que fazem parte deste mercado é um passo
importante. Este conhecimento possibilita alcancar oportunidades e extinguir ameacas criadas por
estes mesmos envolvidos.

Segundo Serra et al. (2004), para que se ganhe a vantagem competitiva no mundo dos
negdcios, € necessario que se alcance um desempenho superior. Para isso, a organizacdo deve
estabelecer uma estratégia adequada baseada em objetivos coerentes e compreensdo do negdcio.

Motta (1995), observa que € importante que as organizacdes conhegcam as forcas que a

cercam, para poder analisd-las , e assim escolher a melhor estratégia competitiva a ser adotada.
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Para Stalk (1998), hoje me dia, o tempo € uma vantagem-chave na corrida pela
vantagem competitiva, pois a forma como as empresas lideres de mercado gerenciam o tempo - na
producdo, no desenvolvimento e no lancamento de novos produtos, em vendas e distribui¢do - é
o que a coloca a frente na corrida pela competicao.

Segundo Ferreira et al. (2005), o que pode determinar grande parte do sucesso de uma
organizacdo é a capacidade de adaptacdo as mudancas de ambiente, antecipando-se aos seus
concorrentes. O gestor que sabe utilizar esses instrumentos de planejamento de forma coerente,
adaptando-os a essa realidade e as suas necessidades, pode entdo obter uma excelente vantagem
competitiva.

Porter (1989), explica que vantagem competitiva ndo pode ser compreendida
observando a empresa como um todo e sim nas indmeras atividades distintas que a empresa
executa, pois, cada uma das atividade cria uma base de diferenciacdo perante o mercado e pode
contribuir para melhorar a posi¢do da empresa.

A vantagem competitiva é sem ddvida o que rege o mercado atual, todas as empresas
buscam se destacar e conseguir assim diferenciacdo frente a concorréncia. Nesse sentido, o
planejamento estratégico significa o ponto de partida das organizacdes para conseguir o sucesso
no mercado, independentemente de seus tamanhos e tipos.

Implantar um Planejamento Estratégico em qualquer organizacdo que seja, ndo é uma
tarefa fécil, pois além de demorar muito tempo, precisa de muita aten¢@o. Envolve a aplicagdo de
vdrios conceitos, a andlise de varios ambientes e situa¢des vividas na organizacio. Para que tudo
dé certo € importante que a concepcao do negécio da empresa esta clara para seus lideres
principais. Além disso, deve ficar também evidente a vantagem competitiva que se busca, em
qual patamar se deseja chegar . Uma vez uniformizado este conhecimento, passamos para uma
fase de construcdo de cendrios futuros que, ddo uma idéia das incertezas, das mudancgas que irdo
surgir e provocar em nossos negocios. Finalmente, o controle das acdes e a andlise do processo sdo
feitos objetivando verificar a necessidade de se promoverem ajustes nas competéncias que
mantenham a vantagem competitiva desejada. O Planejamento Estratégico em si consiste em

objetivos e acdes estruturados numa base temporal para conseguir chegar aos objetivos propostos.
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4 METODOLOGIA

Os itens abordados nesta secdo, t€ém como objetivo principal esclarecer o tipo de

pesquisa, a natureza do estudo em questdo, o objeto da pesquisa, como foi coletado os dados e, a

forma utilizada para interpretacao das informagdes adquiridas.

4.1 Tipos de pesquisa

Para Yin (2005), um projeto de pesquisa, envolve vdrios fatores importantes como a
unido de dados a serem coletados, as conclusdes a serem tiradas e as questdes iniciais propostas
no estudo que serd desenvolvido.

Demo (2000) explica pesquisa como sendo um procedimento capaz de fabricar o
conhecimento, um procedimento que possibilita aprofundar a aprendizagem.

Moreira (2008) observa que, toda e qualquer pesquisa comec¢a com uma divida ou um
problema. As pesquisas apresentam diferentes tipos e maneiras de serem realizadas. Para ele,
planejar uma pesquisa é muito importante pois determinard o que pesquisar, como coletar os dados
e como analisa-los.

No desenvolvimento deste trabalho, serdo utilizados os métodos de estudo de caso,
pesquisa qualitativa, descritiva e bibliografica. Yin (2005) afirma que, para se realizar um bom
estudo de caso é necessario que o pesquisador do estudo seja capaz de fazer boas perguntas e
interpretar as respostas; ser um bom ouvinte e ndo ser enganado por suas proprias ideologias e
preconceitos, deve ter uma nog¢ao clara das questdes estudadas, ser adaptavel e flexivel de forma
que as situacdes recentemente encontradas possam ser vistas como
oportunidades e ndo ameacas,e deve ser imparcial em relacdo a nocdes preconcebidas.

Segundo Gil (1999), o estudo de caso se caracteriza por um estudo profundo e exaustivo
de algo, permitindo seu conhecimento amplo e detalhado.

Para Moreira (2008), a pesquisa qualitativa explora as caracteristicas dos individuos, dos
cendrios em questdo. Envolve andlises de dados que ndo podem ser facilmente descritos
numericamente.

Gil (2002) afirma que a pesquisa descritiva tem como principal objetivo descrever
caracteristicas de determinada populacdo ou fendmeno, ou entdo estabelecer relacdes entre
varidveis encontradas. J4 a pesquisa bibliografica para ele, é desenvolvida com base em materiais

jé elaborados por outros autores, este tipo pesquisa utiliza livros e artigos para sua execugao.
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4.2 Objeto de estudo

A Administragcdo Municipal € composta por vérias secretarias especificas. Esta

pesquisa serd realizada nas secretarias de Administragdo e de Educagdo da Prefeitura Municipal
de Formiga -MG.

A Secretaria de Administracdo coordena e executa atividades administrativas
promovendo assisténcia ao servidor municipal e a populacdo em geral quando necessario, e a
Secretaria de Educagdo busca proporcionar um grau de eficiéncia e eficdcia no gerenciamento da

educacdo do municipio visando a melhoria da qualidade do ensino publico.

4.3 Coleta dos dados

Num primeiro momento, foi realizado um roteiro prévio com os principais topicos
relativos a aplicabilidade do Planejamento Estratégico e sua implementacdo. Com a colaboragao
da coordenadora do Planejamento Estratégico da Prefeitura Municipal de Formiga, foram obtidos
os dados para andlise da pesquisa em questdo, através de uma entrevista estruturada. Também foi
aplicado um questiondrio estruturado a 14 funciondrios, e aos secretdrios das duas secretarias em

questao.

4.4 Interpretacao dos dados

A partir dos questionérios, das entrevistas e dos dados coletados, realizou-se uma

andlise de conteddo para convergir os elementos encontrados na pratica com os encontrados na
literatura e com isso, chegar as conclusdes. Para Bardin (2009), andlise de contetido pode ser
definida como um conjunto de técnicas de andlise que utiliza procedimentos sistematicos e
objetivos de descri¢do do contetido das mensagens e de indicadores - qualitativos ou ndo -
permitindo a inferéncia de conhecimentos relativos as condi¢des de producdo e de recepgao dessas

mensagens.



5 ANALISE E RESULTADOS

Planejar o desenvolvimento local e regional dos municipios envolve intimeras e

divergentes questdes, vinculadas as diversas temdticas e assuntos municipais. Os gestores locais
vém enfrentando constantemente desafios politicos, sociais, ambientais, financeiros e de
planejamento e cada vez mais os cidadaos t€m exigido uma qualidade de vida mais adequada e
demandado a sua participacdo nas decisdes importantes relacionadas ao municipio. Neste
cendrio entra o Planejamento Estratégico como uma metodologia de

gerenciamento que visa tornar a administracdo municipal mais eficiente e eficaz .

5.1 O Processo de Implantacio do Planejamento Estratégico na Prefeitura Municipal

Implantar um Planejamento Estratégico é uma acdo administrativa que busca

resultados de longo prazo, embora que, medidas operacionais e titicas devam redundar em ganhos
de curto e médio prazo, principalmente aquelas que desenvolvam novas competéncias para a
organizacao.

A idéia de implantar um Planejamento Estratégico na atual Administracdo Municipal, veio
atender uma Emenda a Lei Orgéanica Municipal n° 013/2008 (Anexo A), que institui a
obrigatoriedade da elaboracdo e cumprimento de um "Programa de Metas" pelo executivo. A partir
desse emenda, o processo de elaboragao foi iniciado. Sendo Formiga a 7% cidade do Brasil e 1* de
Minas Gerais a elaborar e implantar um Programa de Metas.

O processo para implantacdo de um Planejamento Estratégico foi organizado por um
secretdrio municipal e por uma psicéloga da drea organizacional, e contou com a participagdo do
prefeito, vice, todos os secretdrios e demais chefes setoriais de cada secretaria. Nao houve custos
com essa implantacdo, uma vez que todo o processo foi desenvolvido por funciondrios da propria
prefeitura.

Aconteceram vdrias reunides com o objetivo de explicar teoricamente o que €, como
funciona o Planejamento Estratégico, além de definir os eixos de resultados esperados. Foi
entregue a cada participante um material didatico (Anexo B) e também exercicios praticos de como
elaborar os programas e ac¢oes (Anexo C). A cada secretdrio municipal foi entregue um formuldrio
(Anexo D) para que iniciassem o trabalho interno em sua secretaria.

A maior dificuldade encontrada com esta implantagdo aconteceu no préprio corpo

gerencial que teve dificuldade em entender a importancia do planejamento e té-lo como base
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para acdes e até mesmo uma resisténcia a necessidade de mudancas necessérias para a

implantacdo do mesmo.

Os estudos e andlises desenvolvidos na fase de implantacdo do Planejamento Estratégico
na Prefeitura Municipal de Formiga, contribuiram para o conhecimento das reais necessidades da
atual administracdo e do municipio, objetivando alcancar uma melhor qualidade de vida para
todos os cidaddos formiguenses. Foram definidas as 7 principais dreas

de acdo que estdo descritas no QUADRO 7:

Areas de Acao Descricao das atividades
1 | Qualidade de Gestao Busca da prestacdo de servigos com qualidade ao cidadao
formiguense.
2 | Qualidade Fiscal Uso racional dos recursos publicos primando pela eficiéncia,
eficdcia e transparéncia.
3 | Educacdo com Qualidade Detalhamento do que ser feito para consolidar o novo patamar

alcangado no campo da educacio, aperfeicoando e ampliando a
infraestrutura para a prestag@o de servigos educacionais,
aumentando as oportunidades e o acesso ao conhecimento
como meio de alcangar novas condi¢des de competitividade,
empregabilidade e de construgdo da moderna cidadania.

4 | Vida Saudavel Acdes para ampliar a modernizacdo, a participacdo da
populagdo e a convivéncia social, reforcando os servigos de
satide como fundamento para a qualidade de vida e criando
oportunidades de acesso para todos, a moradia e as atividades
de lazer e cultura.

5 | Qualidade Ambiental Apresenta o que se pretende para o fortalecimento da questéo
ambiental nos seguintes aspectos: gestao, legislacio e
educacio.

6 | Qualidade Urbana e Rural Proposta de requalificacio do espaco urbano e rural,

considerando a harmonia entre o meio ambiente, os referenciais
paisagisticos, os parques, as pragas e jardins, o sistema viario, o
parcelamento, uso e ocupagdo do solo e a estética das
edificacdes.

7 | Cidade Competitiva Busca por resultados dentro da consolida¢do de Formiga como
cidade de exceléncia em gestdo publica, o que a torna
diferenciada na realizag@o de politicas ptblicas e na articulagdo
do desenvolvimento econdmico local e regional, valorizando os
mecanismos de integracdo e cooperagdo entre a comunidade e o
poder publico.

QUADRO 7: As sete dreas de a¢do do Planejamento Estratégico
Fonte: Dados da pesquisa (2010)

As 7 éreas de atuag@o do Planejamento Estratégico mostradas acima, s@o as dreas em

que a Prefeitura Municipal planejou e estudou resultados e impactos no processo de implantacao
do Programa de Metas, visando a solu¢@o de um problema ou o atendimento de uma necessidade

ou demanda da comunidade.




No estudo de caso deste trabalho, foram estudadas somente duas 4reas, as quais as

Secretarias de Administracdo e Educagdo se encaixam, que seriam as dreas: Qualidade de Gestao e
Educagdo com Qualidade.
Na drea de Qualidade de Gestdo, foram definidos os seguintes objetivos estratégicos:
® Garantir a universalizagdo dos servicos piblicos municipais, observando sua
regularidade, continuidade, eficiéncia, rapidez e cortesia no atendimento ao
cidaddo.
® Atualizar a Administracdo Municipal com as melhores técnicas, métodos,
processos e equipamentos de trabalho.
®  Promover a formagao e capacitagao permanente do funcionalismo, melhorando
a estrutura técnica administrativa e operacional.
® Aumentar a eficiéncia e eficacia da Gestdo Publica.
® Melhorar a capacidade de geréncia interna.
® C(Centralizar fisicamente a administra¢io, criando um novo setor de
desenvolvimento urbano na drea de construcio da sede administrativa.
Na area de Educacao com Qualidade, foram definidos os seguintes objetivos
estratégicos:

® Garantir o acesso a educac@o formal de qualidade.

® Oferecer a populagdio ensino de qualidade em lingua estrangeira
(inglés/espanhol) e em informaética.
® Universalizar o ensino infantil.
® TFElevar os indices do IDEB!, PROALFA? e PROEB3.
® Promover a valorizac¢ao do profissional da educago.
A fase preparatdria para implementacio do planejamento requer, como visto, varias

medidas estruturais, estudos, anélises e treinamento que propiciardo a segurancga do processo € a

tranqiiilidade no desenvolvimento e implementacdo dos programas de acdes almejadas,

" IDEB - Indice de Desenvolvimento da Educacio Bésica, mede a qualidade de cada escola e de cada rede de

ensino. Calculado com base no desempenho do estudante em avaliagdes e em taxas de aprovacio. E medido a cada
dois anos. <http://portal.mec.gov.br>. Acesso em 16 out.2010.

2 PROALFA - Programa de Avalia¢do da Alfabetizacdo, realizado identifica os niveis de aprendizagem em

relacdo a leitura e a escrita dos alunos e € a estratégia da Secretaria de Estado da Educac@o de Minas para alcangar a
meta de que em Minas toda crianga sabe ler e escrever até os oito anos de idade.Os testes sdo
anuais.https://www.educacao.mg.gov.br/component/.../5003-0-que-e-o-proalfa>.Acesso em 16 out.2010.

2 PROEB - Programa de Avalia¢io da Educagio Bésica, mede o grau de desenvolviemento e aprendizagem dos
estudantes matriculados nas escolas publicas nas disciplinas de Portugués e Matematica.
<http://www.farolcomunitario.com.br/mg_005_0435.htm>. Acesso em 16 out.2010.



47

visando um melhor posicionamento futuro da organizacdo pelo desenvolvimento de vantagens

competitivas.

5.2 As perspectivas da Prefeitura Municipal com a implantacao do Planejamento
Estratégico

Reformar uma organizagao ja ndo €, administrativamente falando uma tarefa facil.
Reformar uma organizagdo como um municipio pode ser ainda mais complicado. Esta tarefa pode
tornar-se menos complexa quando o administrador € capaz de estabelecer estratégias e estudar um
plano de metas que poderdo direcionar toda organizagao.

Com o surgimento da Emenda 4 Lei Orgénica n° 013/2008, viu-se a possibilidade de
organizar metas obtendo resultados até 2012. Para isso, criou-se a Secretaria de Planejamento,
Coordenacgdo e Regulacdo Urbana, responsdvel pela implantag¢do, coordenacio e
monitoramento do Planejamento Estratégico para o cumprimento do Plano de Metas.

Com a implantag@o do Planejamento Estratégico, a atual Administracio Municipal buscou
uma lideranca com mais responsabilidade e maior controle sobre seus funciondrios, que a0 mesmo
tempo passariam a se sentir mais motivados a trabalhar pois estariam mais seguros e valorizados.

Entre os intimeros beneficios buscados com esta implantacio , podemos citar:

® Maior flexibilidade, adaptando-se mais facilmente a certas mudancas em

relagcdo ao modo de governar;

® Agilidade nas tomadas de decisoes, principalmente as que envolvam a
qualidade de vida da populagao;

® Melhor comunicacio entre os funcionarios;

Maior capacitacdo gerencial, até dos funcionarios de niveis inferiores;

® Orientacio maior nos comportamentos de funciondrios;

® Maior capacitacdo, motivagdo e comprometimento dos funciondrios, gestores e

chefes;

® Consciéncia coletiva para o bem social, administrativo, cultural, ambiental,

educacional e da satdde de todos os formiguenses;

Melhor conhecimento do ambiente interno e externo em que os funciondrios

trabalham;
® Melhor relacionamento entre prefeitura e populagao;

®  Visédo de conjunto.



A implantacdo e execu¢do Planejamento Estratégico Municipal buscou estabelecer um
processo de melhoria continua através de acompanhamento periédico que tornasse possivel a
identificacdo das reais possibilidades, interesses e potencialidades da Prefeitura Municipal.

No tépico a seguir, serd discutido o Planejamento Estratégico das Secretarias de

Administracio e Educagio.

5.3 O Planejamento Estratégico da Secretaria de Administracio

A implantacio do Planejamento Estratégico requer dos gestores publicos a compreensao
detalhada de onde se pretende chegar, o que se tem a favor, os contras, bem como aos aspectos da
cultura organizacional. Quando implantado provoca vérias transformagdes no comportamento
organizacional, levando a organizagdo a sair do status de reativa para proativa, estimulando a
funcdo diretiva, a utilizacdo de modelos mais eficazes, eficientes e efetivos com o foco na
orientac@o e melhoria continua do trabalho administrativo.

A Prefeitura Municipal de Formiga, procurou alcangar com a implantagcdo do
Planejamento Estratégico nesta secretaria a ampliacdo da atuagdo da mesma, superando o modelo
tradicional de Departamento Pessoal para um modelo de Gestdo de Pessoas, que implicaria em ser
mais do que o controlador do quadro de funciondrios, mas de atuar com programas e a¢des que
contribuiriam para a formagao profissional e pessoal do servidor.

Na analise do ambiente interno, encontraram pontos fortes e fracos que estavam
relacionados principalmente com as oportunidades, ameagas e fraquezas que norteavam a

atual administra¢@o municipal, como veremos abaixo no QUADRO 8:

Pontos fortes Pontos fracos
e O clima de trabalho; e Falta de capacitacdo e treinamentos;
® Asrelagdes interpessoais; ® Necessidade de recompor o quadro de
® (O espirito de equipe; funcionérios;
® A busca pelo aprendizado constante; A e Dificuldade na comunicac¢io com
® socializacdo do conhecimento. outros secretérios;
e Espaco fisico inadequado;
® Acumulo de servico

QUADRO 8: Pontos Fortes e Pontos Fracos do Ambiente Interno da Secretaria de
Administra¢@o
Fonte: Dados da pesquisa (2010)
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Como visto acima, a anélise dos pontos fortes e pontos fracos indicou as dreas em que a
Secretaria de Administra¢do tem qualidades e aquelas em que ainda ha espago para melhorias, com
o intuito de eliminar os fatores que afetam seu funcionamento.

A andlise do ambiente externo da secretaria ndo foi feita. Segundo a coordenadora do
Planejamento Estratégico, encontrou-se muita resisténcia e falta de comprometimento dos
servidores em analisar o ambiente externo.

A missdo e a visao nao sdo especificas de cada secretaria. A visdo e a missdo a ser seguida
¢ a da Prefeitura Municipal, apesar de que esta ainda nao foi elaborada.

Com uma abordagem de projecdo do futuro, buscou-se a¢des necessdrias que
trabalhadas dentro dos pontos fracos, alcancassem algum resultado de melhoria.

Segundo a Coordenadora do Planejamento Estratégico da Prefeitura foram propostas
algumas a¢Ges para amenizar ou acabar com alguns pontos fracos encontrados:

® Implantar o Portal do Servidor para disponibilizar contra-cheques, contagem de
tempo e outros servicos on-line;

® Estabelecer padroes de comunicacdo oficial e interna, organizando um manual;

® Investir na seguranga do trabalho;

® Implantar um Programa de Capacitacdo e Treinamento Interno;

® Implantar um Centro de Apoio ao Servidor, para atuagao preventiva e de
atencdo integral ao servidor;

® Mudanca do local onde funciona a Secretaria de Administracio atual, para um
local maior.

Caso adotasse as agOes estratégicas vistas acima, seria um grande passo para a melhoria
no servico da Secretaria. A¢des de melhoria dentro da Secretaria seriam importantes mudangas que
ajudariam a atingir o melhor desempenho da administragdo municipal.

Porém os servidores da Secretaria, juntamente com o Secretdrio e chefes, ndo
demonstraram grande interesse no Planejamento Estratégico, muitos nem sabiam do que se tratava
ao responder o questiondrio. Além de ndo existe nenhum processo de monitoramento, avaliacio e
controle do Planejamento Estratégico nesta Secretaria, pode-se dizer que ndo houve sucesso nesta
implantacdo, tanto que o processo nem chegou a ser concluido.

Segundo a Coordenadora, existiu uma dificuldade geral de se trabalhar com
planejamento, elegendo prioridades, analisando tendéncias e necessidades, e uma dificuldade maior

ainda em se trabalhar com metas e prazos.



Quando se fala que o Planejamento Estratégico nao deu certo, na verdade, nota-se que

o mesmo nao foi capaz de prever diversas situacdes. Mas € importante notar que, pior do que ter
um planejamento que ndo funcionou completamente € ndo se importar em procurar algum tipo de
Planejamento Estratégico para nortear a Secretaria. Um Planejamento Estratégico que foi
formulado e implementado em uma organizacao, por mais simples ou complexo que seja, sempre
dispde da possibilidade de se monitorara, avaliar e realizar correcdes que viabilizem alcancar os
objetivos que foram tragados buscando alcancar os resultados esperados da melhor maneira

possivel.

5.4 O Planejamento Estratégico da Secretaria de Educacao

Diante dos novos desafios e das mudangas continuas no mundo, as organizagdes

também precisam mudar e ser dgeis na tomada de suas decisdes, decisdes que muitas vezes podem
envolver todo o futuro de uma cidade e de sua populacdo, por isso é importante um bom
planejamento.

Somente com uma visdo de futuro estabelecida, as organizacdes poderao se defender das
constantes mudancgas que ocorrem no mercado, agilizando seu processo de tomada de decisdes.

A formulacdo de um Planejamento Estratégico envolve vdrios fatores como analisar
oportunidades e ameagas, cruza-los com os pontos fortes e fracos da organizacgdo, estabelecer
missdo e objetivos gerais, desenhar planos e estratégias, implementar, controlar e monitorar todo o
planejamento para garantir que os objetivos sejam atingidos. Assim, ao elaborar um plano
institucional de gestdo estratégica é necessario pensar no futuro, considerando interesses,
necessidades e a demanda da sociedade, definindo com clareza as metas a atingir, articuladas em
torno dos objetivos institucionais e envolver o coletivo de forma critica e comprometida.

O Planejamento Estratégico da Secretaria de Educacao foi desenvolvido para promover a
melhoria no processo de trabalho da secretaria, visando também a melhoria da gestdo das escolas
municipais, buscando garantia de exceléncia com efici€ncia e eficidcia nos servicos municipais de
educacdo. Veio também atender o Plano de Ac¢ao - Todos Pela Educacéo - divulgado pelo decreto
n° 6.094 de 24 de abril de 2007 (Anexo E), definido em vinte e oito as diretrizes a serem

alcancadas pelos departamentos federados e sistema de ensino.
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E responsabilidade constitucional do municipio oferecer educagio infantil e o ensino
fundamental, nas modalidades regular, especial e educacdo de jovens e adultos. Assim, as a¢des
estratégicas formuladas neste Planejamento Estratégico tiveram como fundamento as
seguintes concepcdes:

® Que aeducag@o € um direito de todos;

®  Que todos os seres humanos sdo capazes de aprender e o fazem em ritmos
diferentes;
® Que a autonomia é fundamental para o desenvolvimento pleno;
Que o espaco escolar é o local propicio para a constru¢do de uma cultura
soliddria de amor a vida, respeito as diferencas e promog¢do da paz.

®  Que aeducacdo também € responsavel pela formagao ética do ser humano.

® Que o esforco em equipe é peca fundamental para se alcancar bons resultados

ndo s6 dentro da educagdo, como em outros setores.

Assim, a missdo e a visdo da Secretaria de Educacio se pautam em valores e principios
universais como solidariedade, promogdo e preservacio da vida e em desenvolvimento do
educando nos aspectos cognitivo, afetivo, sécio-cultural, embora ndo sejam elaboradas, pois
devem ser consideradas a vis@o e a missao da Prefeitura Municipal como um todo.Neste caso
podemos ressaltar que a missdo ndo foi entendida como uma frase feita para ser afixada nas
paredes da secretaria, das escolas ou nos ambientes de educac@o como decoragdo. Seu papel € o
de inspirar a acdo e o modo de ser e de fazer da coletividade nos ambientes de trabalho, nas
escolas, na secretaria.

Foram definidos os objetivos estratégicos da Secretaria como:

® oferecer educagdo infantil, o ensino fundamental proporcionando igualdade de
condi¢des para acesso, permanéncia e éxito para o aluno da escola publica
municipal;
Assegurar condi¢des minimas de funcionamento das escolas municipais e
demais departamentos da educagao;
® Qualificar os profissionais da Educagao;
Implementar o sistema de avaliagdo e monitoramento da qualidade educacional
do municipio.

Para a analise do ambiente interno e externo a secretaria consultou escolas, diretores,
professores, alunos e toda a comunidade escolar; analisou dados estatisticos educacionais

disponiveis em todos niveis de governo - municipal, estadual e nacional. Definiu metas para
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que os resultados possam ser atingidos e os objetivos estratégicos possam ser alcancados.
Estas foram agdes especificas, quantificadas, e apoiaram a formulacao das principais estratégias.
Infelizmente, o secretdrio ndo disponibilizou o resultado desta andlise, s6 alguns
pontos fortes encontrados:
® Houve ampliagdes no atendimento da educagao infantil com a construgdo de
novos centros de educacdo no municipio;
® Houve melhoria na rede fisica com a construcio, reforma e ampliagdo de
novos prédios escolares;
Houve a implantacdo da escola de tempo integral;
® Observou-se uma boa interag@o entre o conhecimento e os valores humanos
nos departamentos educacionais e entre os servidores da educagdo no
municipio;
® Buscoui-se sempre agdes empreendedoras, criativas e flexiveis na solu¢ao dos
desafios educacionais.
Segundo o Secretério, foram estabelecidas algumas metas para a melhoria dos pontos
fracos e para melhoria da vida dos cidadaos formiguenses e servidores municipais:
® Elevar os Indices de Avaliagdo da Educacio;
® Implantar 03 escolas de tempo integral;
® Implantar o sistema de ensino e material didatico de informatica educacional;
® Construir uma sede administrativa da Secretaria de Educagao;
Ampliar e reformar algumas escolas municipais;
® Construir Centros de Educag@o Infantil
® Oferecer servico de apoio e complementar aos alunos com dificuldade de
aprendizagem nos anos iniciais e estender aos anos finais;
® Atender 100% dos jovens e adultos acima de 15 anos cadastrados no EJA%;
Melhorar recursos para o ensino de lingua estrangeira;
® Montar biblioteca itinerante;
® Conservar e restaurar o acervo de livros

® Implantar hortas escolares na zona rural;

4 EJA - Educacdo de Jovens e Adultos ,é a modalidade de ensino nas etapas dos ensinos fundamental e médio
que recebe os jovens e adultos que ndo completaram os anos da Educagdo Bésica em idade apropriada por qualquer
motivo. <http://pt.wikipedia.org/wiki/Educa%C3%A7%C3%A30_de_Jovens_e_Adultos>.Acesso em 19 out. 2010.
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® Adquirir alimentos de agricultura familiar, Implantar programas de educacdo

alimentar e oferecer refei¢cdes didrias de qualidade nutritiva aos alunos da rede
municipal;
® Atender 100% da demanda de transporte escolar.

O processo de monitoramento deste planejamento € feito a cada seis meses, onde ha
um levantamento dos dados que subsidiam a avaliacdo e controle das a¢des realizadas e
planejadas, seguindo da elaborag¢do de um relatério, que posteriormente vem a ser publicado na
pagina oficial da Prefeitura Municipal de Formiga, onde se publica a cada seis meses o Relatério
de Prestacdo de Contas sobre o Programa de Metas.

O Planejamento Estratégico deve ser utilizado freqiientemente pelos secretarios e pelos
servidores municipais como uma ferramenta plausivel para a tomada de decisdo, a fim de fornecer
subsidios para facilitar nos desafios que surgirdo. Para que isso possa fluir, € importante
administrar eficientemente as informagdes que irdo nortear o direcionamento estratégico de
forma a facilitar nas tomada de decisdes que envolvem todo o municipio e os cidaddos

formiguenses.

5.5 Andamento do cumprimento das metas estabelecidas: Relatério Semestral

5.5.1 Secretaria de Administracao

O QUADRO 9 a seguir, traz os resultados obtidos e o andamento no cumprimento das

metas estabelecidas pelo Plano de Metas. Esta avaliac@o € publicada a cada seis meses no Site da

Prefeitura Municipal de Formiga (www.formiga.mg.gov.br).

Metas Acoes e desafios Segundo Semestre Primeiro Semestre
2008 - 2012 2009 2010
Implantar o Portal | O Portal do Servidor Serd implantado com a Njada feito.
do Servidor permitird que acoes de reformulacdo geral do
comunicagio, como por Site da Prefeitura
exemplo o Informativo do | www.formiga.mg.gov.br
Servidor e demais a¢Ges , que deverd ocorrer até
dos Recursos Humanos Jjulho de 2010.
COMO Ccursos, contra
cheques estejam
disponiveis on-line.




Estabelecer Serd elaborado um manual perd elaborado em 2010 Npda feito.
padroes de padrdo
comunicagio
oficial e interna
Investir na Implantar um programa de $erd elaborado um Nada feito.
seguranca do treinamento sobre programa de
trabalho seguranga do trabalho treinamento durante o
ano de 2010

Implantar um (Ano 2008): 773 Seréd implantado em O processo ja foi
Programa de servidores treinados, 33 2010. iniciado sendo
Capacitagdo e treinamentos desenvolvido pelo
Treinamento (Ano 2012): 2000 setor interno, porém
Interno servidores treinados, 100 esta parado

treinamentos
Implantar um Para atuacao preventiva e Sera criado em 2010 Nada feito.
Centro de Apoio de atencio integral ao
ao Servidor servidor;
Mudanga do local | Centralizar os vérios Serd iniciado em 2010. Npda feito.
onde funciona a setores da administracio Estd em estudo um local
Secretaria de em um unico adequado e a forma de
Administracdo prédio, facilitando o financiamento

acesso e a facilidade para
servigos ao cidadao

QUADRO 9: Andamento do cumprimento das metas estabelecidas pela Secretaria de

Administracao

Fonte: Dados da pesquisa (2010)

Como podemos observar no quadro acima, apesar de todo o esforco para o

cumprimento das metas, o processo estd em atraso. O que j4 poderia ter sido feito no segundo

semestre de 2009, foi adiado para 2010 e mesmo assim, nada foi feito.

5.5.2 Secretaria de Educacio

Os QUADROS 10, 11 e 12, trazem os resultados obtidos e o andamento no

cumprimento das metas estabelecidas pelo Plano de Metas. Esta avaliacdo € publicada a cada seis

meses no Site da Prefeitura Municipal de Formiga (www.formiga.mg.gov.br).

Metas Acoes e desafios Segundo Semestre Primeiro Semestre
2008 - 2012 2009 2010
Elevar os indices do (2007/2008): Anos PROALFA Nada divulgado
IDEB e média global iniciais: 5,4 - Anos municipal:533,0
de avaliacdo do finais:4,3. (2009) - aumento 3%
PROLFA e PROEB (2012): Anos iniciais: ao ano. Nio foram

6,3 - Anos finais: 4,6

divulgados dados do
IDEB e PROEB.




Implantar trés escolas Upma no bairro Célia de Melo Nada divulgado
de tempo integral, Lajinha, mais duas em | Eufrasio no bairro
visando a formagao estudo de viabilidade Lajinha se tornara de
integral da crianca e tempo integral em
do adolescente. 2010 e mais duas
estdo em estudo de
viabilidade
Implantar sistema de Escola piloto: Escola Apds conclusdes o Nada divulgado

ensino e material Municipal Franklin de pyojeto serd definitivo

didatico de Carvalho

informética

educacional

Construir sede Centralizar os vérios Ja estd em construcdo Opra em fase final.
administrativa da setores da Secretaria com o término

Secretaria de de Educac@o em um previsto pra o

Educagio tnico prédio, primeiro semestre de

facilitando o acesso e
a facilidade para
servigos ao cidadao

2010.

Construir Centros de
Educacio Infantil

Bairros: Souza e
Silva, Nossa Senhora
Aparecida, Vargem
Grande

No bairro Souza e
Silva: jdem
constru¢ao com
término previsto para
0 primeiro semestre
de 2010, pela empresa
Metha Engenharia.
No bairro Nossa
Senhora Aparecida: ja
foi iniciada a
construcao, tendo seu
término previsto para
O primeiro semestre
de 2010, pela
Suprema Engenharia
No bairro Vargem
Grande: j4 iniciada a
constru¢ao, com
término previsto para
0 primeiro semestre
de 2010, pela empresa
Metha Engenharia.

Nada divulgado

Quadro 10: Andamento do cumprimento das metas estabelecidas pela Secretaria de

Educac@o - parte 1

Fonte: Dados da pesquisa (2010)




Metas Acoes e desafios Segundo Semestre Primeiro Semestre
2008 - 2012 2009 2010
Ampliar e reformar E.M. Célia de Melo E.M.C¢élia de Melo, Nada divulgado
Escolas Municipais (bairro Lajinha) e EM. |fase final : entrega
Arlindo de Melo prevista para o inicio
(bairro Souza e Silva) [ de 2010, pela empresa
Metha Engenharia.
E.M Arlindo de Melo,
a empresa Cubo
Engenharia ja foi
contratada, devendo
Iniciar as obras até
fevereiro de 2010.
Ampliar Centro de Centro de Educacio Obra prevista para Nada divulgado
Educacio Infantil Infantil Maria 2010.

Conceicao de Almeida
(bairro: Engenho de
Serra)

Oferecer servico de

Implementar servicos

O servigo j é prestado

Local CEMAPS, meta




apoio e complementar educacionais de apoio

aosalunoscom
dificuldade de

e complementar, além

de

aprendizagem nos anos adquirir recursos
iniciais e estender aos didéticos e

anos finais

Atender 100% dos
jovens e adultos
cadastrados no EJA
Ampliar sala ambiente
e banco de recursos
didaticos para ensino
da lingua inglesa
Montar biblioteca
itinerante

Conservar e restaurar
o acervo de livros

Implantar hortas
escolares

tecnolégicos .

acima de 15 anos

Escola de Educagio
Muiltipla Helena
Kemper

Melhorar o acesso a
livros, melhora leitura
Melhora os livros da
biblioteca publica

10 na Zona Rural

aos alunos, em nimero
de 120. Est4 previsto a
contratacdo de um
psicologo e
fonoaudidlogo para
2010, visando
qualificar ainda mais o
Servigo

Fase de levantamento
de alunos para saber a
demanda em 2010.
Previsao de ampliacado
da sala e aquisi¢do de
material para 2010

Em estudo de
viabilidade
Servidores estao
sendo capacitados;
Software sera
instalado (Biblilivre)
Processo pedagégico
de incentivo aos
alunos da zona rural
em execucao,
prevendo atingir
100% das escolas
rurais.

atingida.
(R$27.960,00)
Equipamentos e
capacitacdo.

O processo j4 foi
iniciado e esta em
desenvolvimento
Nada divulgado

Processo em estudo

Processo em
andamento.

O processo ja foi
iniciado estando na
fase de implantac@o
do projeto

° CEMAP: Centro Municipal de Apoio 2 Aprendizagem - é uma proposta de educago inclusiva que visa
trabalhar a aprendizagem numa dimensao cognitiva, psicomotora, social e emocional contando, para tal, com uma
equipe multidisciplinar de profissionais de diversas dreas. O CEMAP localiza-se a Rua Alderico

Nogueira, 470 Bairro Sagrado Coragdo de Jesus .< http://www.formiga.mg.gov.br>. Acesso em 14 out. 2010.
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Adquirir alimentos de 2
agricultura familiar

b% dos recursos
PNAES®

O processo ja foi
iniciado, realizou-se
reunio com os
produtores rurais e
ficou acertado a
forma de aquisi¢do de
seus produtos a partir
de 2010

Nada divulgado

Implantar programa
de educacdo alimentar ¢

70 palestras e mini-
Irsos

Serd implantado a
partir de 2010

Nada divulgado

Transporte Escolar

Atender 100%

A Secretaria vai
atender 100% das
necessidades,
conforme o
levantamento
realizado no inicio do
ano e dentro de
critérios.

Meta atingida.
(R$ 580.614,03)

Oferecer refeigcoes
diérias de qualidade
nutritiva

(2008): 6.800/dia
(2012): 8.000/dia

Numeros ndo foram
divulgados. Apenas a
preocupagdo em nao
perder a qualidade
que segundo estudo ja
é excelente

Até 30 maio de 2010,
foram servidas
8.944/dia.

(R$ 182.197,23) A
meta passou a ser
anual de acordo com a
demanda.

QUADRO 11: Andamento do cumprimento das metas estabelecidas pela Secretaria de

Educacio - parte 2

Fonte: Dados da pesquisa (2010)

Como podemos perceber nos quadros acima, apesar das dificuldades em relacdo a

liberacdo de verbas, a Secretaria de Educag@o estd conseguindo cumprir algumas metas. Um

Planejamento Estratégico levado a sério, pode facilitar bem a identifica¢do das prioridades de uma

boa gestdo e mostrar caminhos mais faceis para o cumprimento dos objetivos.

® PNAE - O Programa Nacional de Alimentagdo Escolar (PNAE) € o nome oficial do programa de merenda
escolar do governo Federal. E responsével pela alimentacio dos alunos do sistema publico de ensino,
contribuindo para uma melhor aprendizagem e favorecer a formacado de bons hébitos alimentares em criancas e
adolescentes. < http://www.premiomerenda.org.br/site/index.php?page=pnae>. Acesso em 20 out. 2010.
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6 CONCLUSAO

O planejamento Estratégico € um processo, um conjunto de tarefas que sdo formuladas

estrategicamente para alcancar as metas comuns, os objetivos considerados relevantes no futuro e
a melhor maneira de atingi-los. Dessa maneira, hd uma concentracio de esfor¢os e utilizacdo de
recursos mais eficiente.

A grande importancia de existir um Planejamento Estratégico é fazer com que os
administradores, secretdrios e chefes do atual governo municipal estejam aptos a agir com
iniciativa, de forma pré-ativa, contra as ameacas e os desafios que possam surgir e a favor das
oportunidades identificadas nas constantes mudangas que ocorrem no periodo de governo.

O presente trabalho procurou mostrar como funciona o Planejamento Estratégico
elaborado na atual administrag@o e quais sdo os beneficios adquiridos com esta implantacdo. Para
isso foram elaborados questiondrios repassados aos secretarios das Secretarias de Administracdo
e Educacdo e com os servidores das mesmas, além de uma entrevista feita com a coordenadora do
Planejamento Estratégico Municipal.

Fazendo uma anélise geral da Secretaria de Administrago, ficou claro que poucos
entenderam e se dispuseram a aceitar um Planejamento Estratégico para aquela secretaria. Varios
servidores nem sabiam do que se tratava, e 0s que mais ou menos sabiam nao achavam essa
ferramenta importante. O Secretdrio também nao tomou qualquer atitude para mudar essa situacao.
O Planejamento Estratégico 14 ndo funcionou, acredito que devido a falta de interesse dos
servidores mais "antigos de casa", que ndo estdo abertos a novas idéias e se recusam a quebrar
paradigmas. Nota-se também um acomodamento por parte do Secretario que também,
provavelmente nio € adepto a novas formas de se trabalhar. Como as boas idéias e solugdes acabam
ndo sendo implementadas, as pessoas param de tentar buscar novas formas de realizar as tarefas ou
de resolver velhos problemas. E isso levou a estagnacio.

Ja a Secretaria de Educacao, mostrou-se completamente diferente da Secretaria de
Administracdo. Todos sabem e conhecem a importancia de se elaborar e implementar um
Planejamento Estratégico. O Secretdrio demonstrou boa vontade em acrescentar novas idéias a sua
secretaria e adaptou-as no dia a dia. O Planejamento Estratégico 14 funcionou e bem, acredito que
por se tratar de uma Secretaria de Educag@o, onde pessoas esclarecidas que buscam proporcionar
um grau de eficiéncia e eficdcia no gerenciamento da Educacio, acostumadas a ordenar
prioridades e politicas compativeis com a filosofia educacional, sabem da importancia da educacao

e da implantacdo de novas idéias, e entendem sua importincia



Y

para vencer desafios futuros. L4 os servidores e o Secretdrio estdo muito satisfeitos com esta
implantagao.

Com este trabalho, foi possivel notar que o Planejamento Estratégico é muito mais que a
projecdo de acdes estratégicas no calenddrio municipal, € uma necessidade de analisar os negdcios
e orquestrar as acoes para o fortalecimento e crescimento da administracdo frente os problemas do
municipio, pois a populacio e a cidade estio ativos todos os dias, e o administrador municipal
precisard analisar o ambiente em que atua e tragar seus mapas para que possa pilotar seguro em
uma situacdo de desenvolvimento complexo que exige do administrador uma posi¢cdo mais agil e

decisiva.
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APENDICE A - ENTREVISTA COM A COORDENADORA DO PLANEJAMENTO
ESTRATEGICO DA PREFEITURA MUNICIPAL DE FORMIGA

Perguntas:

1. Como surgiu a idéia de implantar um Planejamento Estratégico na Prefeitura?

2. Quais dificuldades encontradas para elaborar e coordenar o processo de Planejamento
Estratégico na Prefeitura?

3. Quais custos envolvidos com esta implanta¢do?

4. Quem participou do estudo, andlise e formulacido do Planejamento Estratégico para
Prefeitura?

5. Como se trata de um 6rgao publico, existem leis que devem ser levadas em conta na
formulacdo e implantacdo do Planejamento Estratégico na Prefeitura? Quais sdo elas?

6. Como foi repassados aos funciondrios o Planejamento Estratégico da Prefeitura?



APENDICE B - QUESTIONARIO ELABORADO PARA oS SECRETARIS)S DAS
RESPECTIVAS SECRETARIAS: ADMINISTRACAO E EDUCACAO

Trabalho de Conclusio de Curso - TCC

Bacharelado em Engenharia de Producao - Unifor MG
Prof®. Orientadora: Ms. Andréa da Silva Pecanha
Aluna: Carolina Izabella Aparecida Ribeiro Andrade

Tema: Planejamento Estratégico como instrumento de vantagem competitiva: Um
estudo de caso nas Secretarias de Administracao e Educacao da Prefeitura Municipal de
Formiga - MG

QUESTIONARIO AOS SECRETARIOS E/OU ADJUNTOS: Este questionario destina-
se a uma pesquisa de cunho académico para um trabalho de conclusao de
curso de Bacharelado em Engenharia de Producao.

SECRETARIA:

L. O que a Prefeitura procurou alcangar com a implantacao do Planejamento Estratégico
nesta secretaria?

2. Qual a missdo, a visdo e os objetivos desta secretaria?

MISSAO:

VISAO:

OBJETIVOS:




3. Como foi feita a anélise do ambiente (externo e interno) e quais os pontos fortes e
fracos encontrados?

4. Quais sdo as estratégias e acdes adotadas para alcangar os objetivos desta secretaria?

5. Houve sucesso nesta implantagao? Se ndo, por que ndo deu certo?




6. Existe algum processo de monitoramento, avaliacdo e controle do Planejamento
Estratégico nesta secretaria?

DESDE JA AGRADECO SUA COLABORACAO

Formiga, de de 2010.
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APENDICE C - QUESTIONARIO ELABORADO PARA OS SERVIDORES DAS
RESPECITIVAS SECRETARIAS: ADMINISTRACAO E EDUCACAO

QUESTIONARIO

Este questionario destina-se a uma pesquisa de cunho académico para um
trabalho de conclusao de curso de Bacharelado em Engenharia de Producao.

O questionario possui 7 questoes.
Voceé nao precisa se identificar.

Desde ja agradeco sua colaboracao.

Questbes:
1. Em qual secretaria vocé trabalha.
2 O que vocé sabe sobre Planejamento Estratégico?

3 Qual a missdo da sua secretaria?




4. Vocé sabe quais sao os resultados esperados ao longo prazo com a
implantagéo do Planejamento Estratégico nesta secretaria?

5. Vocé consegue identificar algum beneficio adquirido com a implantacao do
Planejamento Estratégico nesta secretaria?

6. Na sua secretaria, o Planejamento Estratégico realmente funciona? Se nao,
por que?
7. Como vocé ficou sabendo sobre o processo de implantagdo do Planejamento

Estratégico da Prefeitura e desta secretaria?




Caso vocé queira acrescentar mais alguma coisa.

Formiga, de de 2010.

Mais uma vez, agradeco sua colaboracao.



