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Resumo

CARVALHO, Adriana Oliveira. Planejamento estratégico orientado para o crescimento e a
sustentabilidade empresarial: o caso do ICEP, Campinas: Faculdade de Engenharia Mecanica,
Universidade Estadual de Campinas, 2004. 54p.Trabalho Final de Mestrado Profissional.

A disputa das atividades na area de educacéio, estd cada vez mais acirrada, na medida em
que, a cada semestre surgem novas opgdes que oferecem os mais variados cursos, tanto em nivel
superior, quanto em nive] técnico. Neste trabalho, inicialmente descreve-se conceitos sobre
Planejamento Estratégico. Em seguida faz-se uma sugestfio sobre o Planejamento Estratégico,
objetivando o crescimento e a sustentabilidade empresarial do ICEP — Instituto de Capacitacio ¢
Ensino Profissionalizante — entidade que atua na é4rea de educacfio profissional, com foco no
Ensino Técnico. O ponto de partida foi o estudo do ambiente no qual a organizagéio esta inserida
e a partir daif, tragou-se as Diretrizes Organizacionais. Finalizando, sugeriu-se as estratégias

competitivas que serdo as responsaveis pelo alcance dos objetivos propostos.

Palavras-Chave

Planejamento Estratégico, Educagdo Profissional, Ensino Técnico



Abstracts

CARVALHOQO, Adriana Oliveira. Guided strategic planning for caompanies growth and
sustainability: ICEP’s case, Campinas: Faculdade de Engenharia Mecanica, Universidade
Estadual de Campinas, 2004. 54p.Trabalho Final de Mestrado Profissional.

The competition among institutions in Education field is getting more and more stimulating, as
each semester new school options come forth, offering the most varied courses, both in technical
and in university levels. This work describes, at first, concepts about Strategic Planning.
Afterwards, we made a suggestion on Strategic Planning, aiming the development and the
sustaiability of ICEP — Instituto de Capacitagiio ¢ Ensino Profissionalizante — institution which
acts on professional education area, focused in technical teaching. The starting point was a study
of the environment where the organization is inserted and, from this point on, the Organizational
Directives were outlined. At last, we suggested the competitive strategies, which will be

responsible for reaching the proposed objectives.

Key words

Strategic Planning, professional education, technical teaching
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CAPITULO 1

INTRODUCAO

1.1 Tema e Justificativa

Nos tltimos anos muitas mudangas ocorreram na sociedade, imiciando desde a menor
célula, a2 familia, onde se observa: familias menores, casamentos mais tardes, mais divdrcios,
originando assim a “familia mosaico”, onde a relagio de parentesco nfio € definida, apenas, por
lacos sanguineos, mas por aproximidade. Ndo foram sé estas mudan¢as na familia, percebe-se
também pessoas que optaram por nio se casarem, ou s¢ja, moram sO por opedo, ou ainda que
resolveram dividir o seu dia-a- dia com pessoa do mesmo sexo, que quando decidem criar um

filho formam uma familia ainda mais, fora dos antigos padrdes.

Esta proliferagdo de novos estilos de vida deram origem a consumidores mais variados e
também mais exigentes. Percebe-se, que as empresas para adaptarem-se precisam agilizar seus
processos em fungfio dos ciclos de vida de produtos mais curtos ¢ encontrar uma maneira de
distribuir ¢ promové-los a custos menores. Por conseqgiiéncia exigem mais de seus fornecedores,

surgindo assim um ciclo cada vez mais exigente,

Segundo Rocha e Granemann (2003) “o mundo vive um momento historico pleno de

instabilidade e incertezas. Velhos paradigmas ruiram sem que outros fossem postos no lugar.



Assim, € preciso adotar politicas e escolher estratégias para conviver em ambientes de rdpidas

mudancas e valores”.

Esta nova realidade mundial tras oportunidades com o aumento de mercado para bens e
servicos, em contra partida um grande aumento no numero de concorrentes. Este novo cenario
mostra uma preocupacgio antes nio muito considerada, que ¢ a administrago voltada para o
mercado, ou seja, para o cliente, onde a preocupacio € satisfazer suas necessidade plenamente e
assim ter um diferencial frente aos concorrentes. Os paradigmas para o novo século sfio outros, o
ambiente empresarial aconchegante tornou-se hipercompetitivo, deixando de ser local e tornando-
se global, o foco também mudou, deixando a organizacfio interna da empresa, passando para o
ambiente competitivo, a estabilidade da lugar a descontinuidade e melhoria continua; o controle
de cima para baixo ¢ substituido pela delegacfio de autoridade com responsabilidade; as rigidez
organizacionais agora ¢ trocada pela flexibilidade; o controle por meio de regras e hierarquia
atualmente ¢ feito pela visdo e principios; as mformagdes que eram passadas em segredo, hoje
sdo compartilhadas com a equipe ; o empresario que era reativo e avesso 2o risco, transformou-se
em empreendedor ¢ proativo, deixando de ser orientado para o processo e orientando-se para 0s

resultados.

As empresas precisam adaptar-se a esta nova realidade e para isto precisam contar com
profissionais cada vez mais capazes ¢ atualizados com competéneias para competir, neste novo

cenario borbulhante.

Pensando nisto o Ministério da Educagiio adaptou o ensino a esta nova realidade com a
promulgagéo da nova lei de Diretrizes ¢ Bases da Educagio (Lei n°. 9394, de 20/12/96)
(SAVIANL1997) em que houve uma separagdo entre ensino meédio ¢ ensino técnico na grade
curricular, A modificacdo nfio afeton apenas o curriculo dos cursos. O préprio mercado de
trabalho passou por reformulacGes. Requer, agora, que os profissionais de nivel técnico
satisfacam algumas exigéncias, como soélida formagfio geral e uma boa educacio profissional.
Tudo para ter um profissional pensante e flexivel no mundo das tecnologias avangadas. A partir
da nova LDB, poucas foram as escolas piblicas que continuaram ministrando cursos técnicos.

Em S#o Luis, escolas da rede estadual como Gongalves Dias e Bacelar Portela tiveram que abolir



o ensino profissionalizante da sua grade curricular ¢ permanecem somente com o ensino médio.
Com a redugfio do nimero de escolas puablicas que oferecem cursos profissionalizantes, surgiram,
no mercado de Séo Luis, varias escolas técnicas privadas. Em geral essas escolas absorvem o
excedente de interessados que ndo conseguem vagas em escolas pablicas. O INSTITUTO DE
CAPACITAGAO E ENSINO PROFISSIONALIZANTE — ICEP, faz parie do clenco das novas
escolas técnicas particulares de Sdo Luis. Com apenas quatro anos no mercado, j& possui alunos
distribuidos nos dez cursos que oferece: Radiologia, Enfermagem, Nutrigio, Seguranca do
Trabalbo, Design de Interiores, Gestio Empresarial, Edificagdes, Contabilidade, Turismo e
Hotelaria ¢ Meio Ambiente.

Este projeto destina-se a comprovar a viabilidade do negécio ICEP Treinamento,
estabelecido sob forma de sociedade limitada, tendo como objetivo a prestacio de servigos de

treinamento em cursos técnicos.

Este ramo de negocio fol escolhido devido a oportunidade criada pela Lei n® 9394/96 e ao

crescirento que o estado do Maranhdo vem apresentando nos tltimos anos.

A economia do Maranhdo devera ser beneficiada nos proximos dez anos com investimentos
diretos ¢ indiretos da ordem de US$ 19,5 bilhdes e que vio gerar 66.840 empregos diretos, por
conta de 100 oportunidades de negdcios que se apresentam em 15 cadeias: cadeia de aluminio,
siderurgia, construcio, agronegdcios, fruticultura, pesca ¢ maricultura, plasticos, turismo, papel ¢

celulose, gés e petrdleo, transporte ¢ logistica, energia e cobre, protéica.

O setor minério — siderdrgico tem uma potencialidade de investimentos da ordem de US$
2,4 bithdes, com previsdo para gerar 4,5 mil empregos. Na cadeia do aluminio, os investimentos
possiveis e previstos podem chegar a US$ 305 milhdes, com geragiio de 600 empregos diretos. A
cadeia do cobre a ser explorada no estado do Pard, devera ter seu escoamento pelo porto de Sdo

Luis.

Um destaque para a unidade de producfio de petréleo ¢ gas natural. Na costa maranhense

foram identificas trés bacias, j4 licitadas pela Agéncia Nacional do Petrdleo. Duas foram



arrematadas pela Pan Canadian e uma pela Petrobras. Uma refinaria de petrdleo orcada em USS$
500 milhdes é um projeto que o Maranhfio podera receber. A possibilidade do prolongamento do
gasoduto de Pécem, no Cearé, a Séo Luis, j4 viabilizando a funda¢éio da Empresa Maranhense de
Distribuicio de Gas (Gasmar).

1.2 Problematizacio

Até os seus quatro anos de existéncia, a cada seis meses, periodo que se caracteriza comeo
modulo na grade curricular dos cursos, ¢ inicia-s¢ a inscricio para novas turmas, o instituto
dobrava de tamanho, ou seja, a quantidade de seus clientes duplicava-se. Entretanto, atualmente,

percebe-se uma dificuldade em manter este grau de crescimento.

Portanto, torna-se ponto de especial atencfio compreender como se apresenta € evolui o

processo de crescimento ¢ sustentabilidade alcangados pela empresa.

1.3 Objetivos
1.3.1 Objetive Geral

v" Construir um sistema gerencial capaz de desenvolver um direcionamento estratégico
que esteja em sintonia com a realidade da empresa ¢ do mercado, considerando-se os
recursos disponiveis ¢ a missdo organizacional,

1.3.2 Objetivos Especificos

v Avaliar a atual situag8o interna da empresa;

<

Avaliar o portfolio do instituto;

v'  Caracterizar o crescimento empresarial desde a fundagdo da empresa até os dias
atuais;

v Desenvolver diretrizes organizacionais;

v Fornecer bases para 0 monitoramento dos indicadores de sustentabilidade.



CAPITULO 2

REVISAO DA LITERATURA

Nos anos 50 a Fundacdo Ford ¢ Carnegie Corporation incentivou, através de patrocinio, que
escolas de negdcios desenvolvessem um estudo sobre administragdo estratégica. Como resultado
desta pesquisa obteve-se o relatorio Gordon — Howell, que propds a inclusdo no ensino de
administraciio da disciplina de Politica de Negdcios que enfatizaria o desenvolvimento de
conhecimentos na identificagdo, analise e¢ solugo de problemas do mundo real em amplas e

importantes areas da administragdo.

Até entdio, os ciclos eram mais previsivels, o ambiente comercial era mais estavel, os
clientes mais fieis e seu comportamento previsivel, as taxas de cdmbio das principais moedas
eram fixas ¢ os competidores conhecidos, Na década de 70, com o choque do petréleo as taxas
cambiais tornaram-se flutuantes, surgiam grandes mudancas nos custos, nas tecnologias, na
concorréncia, mudancas estas que se tornaram irreversiveis e exigiram uma nova visdo de
negécio, por conseqiiéncia um novo planejamento que estivesse mnteragindo com ¢ novo

ambiente, agora muito mais competitivo € que exigia providéncias imediatas.

Este novo contexto empresarial fez com que o relatério obtivesse ampla aceitagio na

década de 70 e a disciplina passou a ser desenvolvida como parte integrante de varios curriculos



escolares. Entretanto, com o passar do tempo o enfoque foi ampliando-se e levando em
consideragdo, nfio apenas partes especificas da empresa, mas sim a organizagio com um todo ¢ o
ambiente tanto mterno com externo. Observa-se que até entfio, aspectos como fatores
econdmicos, legislativos, politicos, responsabilidade ética e social, que nio eram considerados
pontos relevantes, neste novo enfoque a empresa teria uma visdo contextualizada ao seu em

torno, deixando de identificar oportunidades apenas na analise financeira e passando também

para analise de mercado.

Foi apds esta percepcdio mais recente, que houve a mudanga de nome para Administragfio
Estratégica ¢ devido & evolugfio constante através do tempo, percebe-se que este tema nio é
estatico e continuard a evoluir através dos tempos. Para Cusumano e Markides (2002) “a
estratégia evolut, ndo passiva, mas criativamente ¢ de maneira tdo imprevisivel apenas porque as

empresas tentam ser finicas.”
Alguns conceitos basicos sobre Administragdo Estratégica:

Segundo Certo e Peter (1993) “Administracio estratégica ¢ definida como um processo
continuo ¢ interativo que visa mamter uma organizacic como um conjunto apropriadamente

integrado a scu ambiente.”

Segundo Kotler (1998) “E o processo gerencial de desenvolver ¢ manter uma direcio
estratégica que alinhe as metas ¢ os recursos da organizacdo com suas mutantes oportunidades de

mercado™.

Segundo Vasconcelos Filho ¢ Pagnoncelli (2001) “E o processo que mobiliza a empresa

para escolher e construir o seu futuro™.

Passando pela Administragdo Estratégica, chega-se ao Planejamento Estratégico, que
especifica onde a empresa quer chegar, como, quando e em que condicdes. Para Las Casas (2001)
a palavia estratégica € derivada do grego “strategos”, que significa “arte do general”, pois surgiu

baseado na arte de dirigir campanhas militares.



O Planejamento Estratégico consiste no conjunto de abordagens e mudancas competitivas
que os gerentes executam para atingir o melhor desempenho da empresa ¢ deste modo reforcar a
posigio da organizagdo no mercado, atingir os objetivos organizacionais ¢ promover a satisfagéio
dos clientes. Sem o Planejamento Estratégico, a organizagéio nfio sabe qual rumo seguir, ndo tem
um programa da acfio unificado para produzir os resultados almejados, ficando sujeita a

atividades de “apagar mcéndio”.

Convém observar que o Planejamento Estratégico € um processo € que estd sujeito as
constantes mudancas do mundo dos negdcios, portanto sua matéria — prima, independente do seu
ramo de atividades sdo as informacdes. Percebe-se a necessidade de se monitorar ¢ acompanhar
as atividades tanto internas como externas (concorrentes) para garantir € manter uma posicao
competitiva. Vale ressaltar que as informacfes sdo pereciveis portanto, este processo deve ser

desenvolvido de forma rapida, atualmente, a realidade de um dia, pode nfio ser do dia seguinte.

2.1 Analise Ambiental

Para conhecer e monitorar estas informagdes faz-se a Andlise Ambiental, que fem como
proposito avaliar o ambiente organizacional de modo que a administracdio possa reagir
adequadamente tanto a fatores internos como externos a organizacfo, garantindo assim, que esta

consiga atingir suas metas.

Para facilitar o entendimento divide-se o Ambiente Organizacional em trés niveis:

Ambiente Geral, Ambiente Operacional € 0 Ambiente Interno.

Segundo Certo ¢ Peter (1993), a organizaco, os niveis € seus componentes estdo

representados no grafico seguinte:



AMBIENTE
NTERNO
Aspectes Organizacionais
Aspectos de Marketing
Aspectos Financeiros
Aspectos Pessoais
Aspectos de Producio

Componente
Client

Figura 2.1 - Organizacdo, os Niveis de seus Ambientes e os Componentes desses Niveis,

(CERTO: PETER, 1993).

2.1.1 Ambiente Geral

O Ambiente Geral estd no nivel externo da organizacio ¢ ¢ formado por componentes

amplos e de pouca aplica¢do imediata a empresa.

v"  Componentes Econfmicos: explica como os recursos sfo usados e distribuidos no
ambiente geral, através da politica econdmica vigente no pais;

v" Componente Politico: compreende os elementos governamentais € de grupos politicos

que influenciam a empresa;



Componente Social: descreve as caracteristicas da sociedade na qual a instituicdio estd
inserida;

Componente Legal: consiste nas regras e leis que estdo voltadas especificamente para

a operacgdo da organizac¢do;

Componente tecnoldgico — inclui as abordagens relacionadas a novos procedimentos e

equipamentos.

2.1.2 Ambiente Operacional

O Ambiente Operacional também estd no nivel externo, entretanto, tem implicacdes

imediatas na organizago. Os componentes formadores sdo:

v

Componente Cliente: reflete as caracterfsticas ¢ o comportamento daqueles que

compram mercadorias e servigos;
Componente Concorréncia: refere-se aqueles que de alguma forma disputam mercado
com a empresa;

Componente Méo — de — Obra: explica as caracteristicas da m#o — de — obra, para

realizar tarefas organizacionais;

Componente Fornecedor: imcluem todas as varidveis dos que fornecem para a

instituicdo.

Dentro destes universos de clientes, concorrentes, mio — de — obra ¢ fornecedores avaliam-

se as ameagas e oportunidades da empresa.

As ameagas s@io questdes externas a organizacdio, portanto Impossiveis de serem

controlados pela mesma, e que de alguma forma poderfo prejudica-la, devendo assim serem

monitoradas, Pois considerando que a empresa é um organismo vivo, ela existe e sobrevive

interagindo ¢ influenciando-se pelo ambiente externo.

Ja as oportunidades, também estfio no contexto externo, entretanto sua influéncia é positiva,

isto ¢, de alguma forma oportunizard novos negécios ou melhoraré os ja existentes.



Observa-se, entretanto, que as oportunidades para alguns, sdo ameacgas para outros. E
organizacfo sobrevivera gracas a capacidade de adaptacio as condigdes adversas que encontram,
caso contrario, nfo resistirio a mudancas. O objetivo final serd aproveitar as oportunidades e

defender-se das ameacas.
2.1.3 Ambiente Interno

O Ambiente Interno é o que estd dentro da organiza¢io e tem implicagdes imediatas na
administracdo.

Os componentes relacionados a este ambiente sfo: Recursos Financeiros ¢ Humanos,
Dominio de Tecnologia, Localizagdo Privilegiada, Estrutura Administrativa Diferenciada, Equipe
Motivada, Boa Estrutura Fisica entre outros. Neste contexto estd ainda a estrutura organizacional,
que segundo Las Casas (2001), deverd ser flexivel a fim de possibilitar rapidas alteracdes e

adaptar-se ao ambiente.

Portanto, o sucesso da organmizaco também passa pela avaliagio ¢ monitoramento dos
pontos forte e fracos, onde o primeiro é 2 vantagem interna competitiva, dentro dos itens ja

elencados, que dardo privilégios na disputa de mercado. E pontos fracos sdo todos os aspectos

que interferem de forma negativa ao sucesso da empresa.

Na analise ambiental como um todo, leva-se em consideracio a interface entre ameagas,
oportunidades, pomtos fortes ¢ fracos, pois uma oportunmidade criada pelo mercado sera

aproveitada mais fortemente, pela empresa que tiver maior consisténcia nos pontos fortes.
Vale observar que o sucesso organizacional ¢ influenciado pelos trés niveis distintos de

ambientes ¢ que eles ndo afetam com a mesma intensidade, dependendo da area de atuagéo, cada

um tera sua relevéncia.
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2.2 Diretriz Organizacional

E também fundamental definir, em termos de tempo, qual sera o alcance do planejamento,
isto &, o horizonte do mesmo. Para implementd-lo, deve-se desenvolver a Diretriz
Organizacional, que fundamenta-se nas definicdes de Negdcio, Missdo, Principios, Visdo e
Objetivos Organizacionais e para implementa-lo inicia-se apds a Andlise Ambiental descrita

anteriormente, ¢ ao seu final segue-se com a Formulaco, Implementagéio e Controle Estratégico.

2.2.1 Negocio

Apds a Analise Ambiental defini-se o Negéeio da Organizacdo, ou seja, qual o principal
beneficio esperado pelo chiente. Deve-se no entanto ter o cuidado para ndo confundir o produto
ou servigo, caso contrario, tem-se uma miopia estratégica. Para Westwood (1996) “Lembre-se de
que vocé ndo vende um “produto™ a um cliente; voc€ vende um beneficio que o produto oferece

ao cliente.”

Varios beneficios sdo contabilizados quando ¢ bem definido o negoécio da empresa como:
focar no diferencial competitivo, conquistar ¢ criar mercados futwros, identificar concorrentes ¢
direcionar investimentos, terceirizago, treinamento ¢ o marketing. O conceito de negdcio €
facilmente percebido quando uma empresa de cosméticos, define que seu negdcio ndo €

cosmético, mas sim beleza.

Para definicdo do negdcio, faz-se uma reflexdio estratégica, iniciando pela identificagdo de
quem ¢ o cliente que realmente usa o produto, ou servico e a partir daf verificar qual o beneficio
que efetivamente este procura ao adquiri-lo. Para concluir avalia-se quais sfio os concorrentes,
que atualmente podem ser diretos ou indiretos. Uns exemplos sdo os Cursos Pré-Vestibulares que
na década passada concorriam entre si, porém os seus principais concorrenies, que proporcionou
inclusive a faléncia de varios foram as Universidades Particulares, ao facilitarem o ingresso ao
Curso Superior sem muita concorréncia entre os vestibulandos. Este exemplo nos traz uma

constatacio de que clientes € concorrentes ndo sdo estaticos, isto €, variam com o tempo.



2.2.2 Missgo

QOutro conceito importante ¢ a Missdo, que segundo Vasconcelos Filho e Pagnoncelli

(2001) é a razfio da empresa existir, no seu negocio.

Segundo Certo e Peter (1993), a missdo contém informacdes tais como os tipos de produtos

Ou Servicos que a organizacéo produz, quem sdo os clientes e que valores importantes possui.

Para Thompson (2002) “Uma declaragfio de misséio que inspira ¢ desafia, pode ajudar a
aumentar o engajamento dos empregados, servindo portanto como uma poderosa ferramenta

motivacional.”

Existern também outros topicos, que podem ser abordados na missdo e que aparecem ou

ndo segundo os interesses da empresa, dentre eles pode-se citar:

Tecnologia, que realmente inclui tOpicos como equipamentos, instrumentos, mAquinas,
materiais, entre outros;

Filosofia da campanha, que ¢ a declaragdo que reflete as crencas e valores basicos que

devem guiar a equipe;

Auto-conceito da empresa, representa a visdo ou impressio que a mesma tem de si;

Imagem publica, corresponde a impressio que a organizagdo quer passar.

Vale ressaltar os varios beneficios que uma Missdo bem definida agrega na sustentabilidade
empresarial, tendo assim a capacidade de orientar a “partida”, ou seja, desde o sen nascimento ser
orientada em um caminho previamente escolhido, tendo-a sempre como referéncia para decisdes
futuras e assim evitar armadilhas, que podem ser do proprio sucesso. Pois, segundo Vasconcelos
Filho e Pagnoncelii (2003) os dirigentes das empresas precisam ter sensibiidade e humildade
para, mesmo tendo sucesso, perceber as mudangas € tendéncias do ambiente e incorpora-los a sua

Missdo,
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Para Kotler (1998), uma missdo bem definida desenvolve nos funciondrios um senso
comum de oportunidade, diregfo, significincia e realizacdo. Uma miss#o bem explicita atua
como mio invisivel que guia os funciondrios para um trabalho independente, mas coletivo, na

direcdo da realizagéio dos potencias da empresa.

Para finalizar uma Missdo bem definida ajuda a aumentar a produtividade, na medida em
que estabelece uma orientagdo geral, assegurando assim um Unico proposito que serd referéncia

para alocagio de recursos.

2.2.3 Objetivos

Os resultados quantitativos ¢ qualitativos do cumprimento da Missio sfo os Objetivos

Organizacionais.

Certo e Peter (1993), estabeleceram que o objetivo organizacional ¢ uma meta para o qual a

organiza¢ao direciona seus esforgos.

Para defini-lo é necessario que o0s objetivos estejam inseridos dentro do horizonte do
Planejamento Estratégico, nfio ultrapassando assim, o seu limite temporal. Deve-se ainda escolher
os temas pertinentes 4 empresa, que segundo Vasconcelos Filho e Pagnoncelli (2001), as
tendéncias relevantes para o Séeulo XXI sHo: crescimento, participagio de mercado,
produtividade, qualidade, inovagio e resultado econdmico — financeiro. Com estes temas faz-se

um Painel de Controle de Objetivos.

13



Tabela 2.1 — Painel de Controle dos Objetivos, VASCONCELOS FILHO: PAGNONCELLI
(2001).

Indicadores de Atual Resultados Planejados
Temas Desempenho I°ano ;2%°ano [3%ano |4°ano |5°ano
Crescimento Faturamento
Participagfio de | Faturamento
Mercado Faturamento do setor
Produtividade |Faturamento
Funciondrio
Qualdade Satisfagdo do Cliente
intemo
Satisfagdo do cliente
externo
Pontos no PNQP
Inovacéio % do faturamento
aplicado em P&D
Resultado LL/PL
Econdmico — LL/RL
Financeiro EVA

A avaliagdo do desempenho, devera ser feita através de indicadores que varia de acordo

com © tema:

e  Crescimento — medida pelo faturamento ¢/ou em unidades produzidas;

»  Participacdio de Mercado — avaliada através do faturamento da empresa, quando
comparada ao faturamento do setor;

¢ Produtividade — € verificada através de um indicador geral que espelha a

produtividade da empresa, variando conforme o ramo de atuacsio;
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*  Qualidade — deve ser avaliada interna ¢ externamente através de indicadores como a
satisfa¢fio da equipe e do cliente, Premiagsio de Qualidade e Certificacsio ISO;

¢ Inovacdo — estes indicadores sdo avaliados pelo nimero de novos produtos/servicos,
novas patentes registradas por ano, % de faturamento aplicado em pesquisa;

¢ Resultado econémico — financeiro — este dltimo varia de acordo com a empresa,

variando entre receita liquida, patriménio e lucro liquido.

Ainda segundo Vasconcelos Filho e Pagnoncelli (2001), existem algumas dicas que quando
segwidas facilitarfo o alcance dos objetivos:

» Néo basta definir ¢ preciso divulgar mesmo correndo o risco de algum concorrente
saber os objetivos organizacionais, ¢ methor do que os fimcionarios da empresa nio
saberem para onde devem direcionar os esfor¢os;

¢ Néo se atinge 0 que ndo se entende, para se mobilizar esfor¢os ¢ fundamental que a
equipe tenha clareza de onde devem chegar. Assim sendo, Vasconcelos Filho e
Pagnoncelli (2001) sugerem que a partir do Painel de Controle, sejam escritas frases
mobilizadoras, facilitando assim a interpretagéio, tipo: Atingir a produtividade de 40%
até 2004.

e Nio deve-se, exagerar na quantidade de objetivos ¢ perder o foco. Para tanto escolhe-se
objetivos de grande abrangéncia e relevancia, deixando os especificos para cada drea;

e E importantissimo o equilibrio entre os objetivos, nfio basta alcancar apenas um, mas

sim o conjunto destes € que proporcionara o sucesso empresarial.

Para Certo e Peter (1993), ¢ fundamental o desenvolvimento da hierarquia de objetivos da
organizagdo como um todo, desenvolvendo — se assim os sub objetivos para segmentos
especificos da organizagdio, garantindo assim, que cada célula empresarial saiba que papel
executar, tanto a curto como a longo prazo. Por sua vez estes serd desmembrado em objetivos
mdividual para cada pessoa, fazendo com que cada um saiba exatamente, qual seu papel dentro

do Planejamento Estratégico.
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2.2.4 Principios

Também chamados de Valores, Credo, Politica ou Filosofia os Principios, segundo
Vasconcelos Filho e Pagnoncelli (2001) “S#o balizamentos para o processo decisdrio e

comportamental da empresa no cumprimento da sua Miss#o”.

Para caracterizar os principios nicialmenie deve-se identifica-lo através da percepciio dos
tragos marcantes da empresa ao longo de sua existéncia, observando ainda seus valores e suas
crengas. Entretanto, para que sejam absorvidos e praticados pela equipe, deverdo ser explicitados
¢ divulga-los de forma clara e concisa. Vale ressaltar ainda, que a lista devera ser enxuta, sem
exageros concentrado-se nos pontos mais importantes fazendo com que a equipe seja capaz de

descrevé-los sem colar.

Vasconcelos Filho e Pagnoncell: (2001) sugeriram ainda, que sejam feitos acrésticos, isto €,
composicdo na qual o conjunto de letras iniciais compde verticaimente uma palavra ou frase,
tornando-o0 assim inesquecivel. Todos estes cuidados na divulgacdo e assimilagdo, deverdo

culminar com a pratica efetiva por toda a equipe.

Alguns temas sdo mais aplicados a determinados ramos de atuagfio, como, sctores
sideriirgicos que os Principios sfo relacionados com ecologia, ja seguradoras ¢ bancos

relacionam-se com sigilo e seguranca, no caso de educacio, referem-se a compromissos ¢ ética.

Vérias sio as vantagens quando os Principios sio bem definidos, como os diferenciais
competitivos que ficam mais forte; o que é imprescindivel nesta concorréncia globalizada que
existe atualmente; as decisbes estratégicas tém mais probabilidade de éxito quando sio
fundamentados em principios coerentes e integrados, que serviram ainda como balizadores,
orientando assim o comportamento de toda equipe, principalmente no recrutamento, na selecio ¢

no treinamento.
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2.2.5 Visdo

Finalizando a Diretriz Organizacional, tém-se a Visdo, que segundo Vasconcelos Fitho e
Pagnoncelli (2001) € um “sonho” ou “desafio estratégico™ que a empresa vai atingir. Quando fala
de “sonho” faz referéncia 4 imaginacfio, geralmente, de fundador. Quando Bill Gates fundou a
Microsoft, sonhou colocar um computador em cada lar americano. Ja o “desafio estratégico” é

estabelecido através de um processo participativo da equipe.

Com uma Visdo bem definida, os funcionarios terdo como referéncia caminhando todos na
mesma direco ¢ principalmente diminuirdo a dependéncia dos seus lideres, pois saberdo onde
querem chegar. Cohen (1999) descreve que: “A visdo € um im& gue atrai pessoas para esforgos ¢

valores comuns”.

Segundo Collins (1994), todos os génios e lideres morrem um dia. Se uma empresa for
construida apenas ao redor deles surgem muitas davidas sobre o futuro apds sua morte. As

empresas mais bem — sucedidas possuem uma Visdo que se perpetua ao longo da historia.

Um dos methores exemplos € a Disney que mesmo apds a morte de seu fundador, manteve-
se como referéncia mundial no seu setor, pois € balizada pela Visfio: “Criar um mundo onde

todos possam se sentir crianga”.

Além de orientar, motiva e inspira a equipe tirando-a da “Zona de Conforto”. Os
funcionarios saem da acomodacdo que € normal com ¢ passar do tempo, ¢ instigados pela visdo,

buscam uma melhoria constante.

Esta orienta¢do vale ndo apenas para os funciondrios, mas também para os objetivos e para

08 investimentos.

E comum a dificuldade de perceber a diferenca entre Missdo e Visdio. Vasconcelos Filho e
Pagnoncelli (2001), define como:
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Tabela 2.2 — Diferencas entre Missfio ¢ Visdo, VASCONCELOS FILHO; PAGNONCELLI
(2001).

Iclul o R;ggéczo quue se “sﬁnha” no Nezjbcio

E a “partida” E “aonde vamos”

E a “Carteira de Identidade” da E o “Passaporte” para o futuro
empresa

Identifica “quem somos” Projeta “quem desejamos ser”

D34 o rumo a empresa Energiza a empresa

E orientadora E inspiradora

Foco do presente para o futuro Focalizada no futuro

Vocacdo para a “eternidade”™ E mutavel conforme os desafios

2.3 Estratégias Competitivas

Apés a definigio das Diretrizes Organizacionais ¢ imprescindivel a formulagio de
Estratégias Competitivas para que nio corra o risco de competir com as mesmas ferramentas em
um mercado cada vez mais mutante. A empresa sem estratégias fica como uma folha seca, refém

dos caprichos dos ventos da concorréncia.

Segundo Vasconcelos Fitho e Pagnoncelli (2003) “Estratégia Competitiva ¢ o que a
empresa decide fazer e ndo fazer, considerando o Ambiente, para concretizar a Vis#io ¢ atingir os

Objetivos, respeitando os principios, visando a cumprir a Misso no seu Negécio.”

Ou seja, agora que escolheu-se o futuro através da Visdo e dos Objetivos, parte-se para

defini como construi-lo.

Existem varios beneficios que podem ser definidos quando as Estratégias Competitivas

estdo bem definidas com:



1°. Apdiam a escolha de caminhos;

2°. Criam diferenciais competitivos;

30
40

. Motivam a equipe.

- Orientam o Marketing, a sele¢fio ¢ treinamento de pessoal, os investimentos;

Com a consciéncia da importincia da Estratégia Competitiva, parte-se assim para a sua

formulacio, considerando sempre as tendéncias do século XXI e o mercado sem, no entanto,

esquecer 0s aspectos internos da organizaco. Estabelece-se o inicio pelo mercado, pois sd apos

entender suas oportunidades e ameagas € que pode-se avaliar qual o poder das for¢as interna e

como usa-las para enfrentar a concorréncia.

As estratégias devem ser claras, duradouras, compativeis com os recursos, criativas,

inovadoras e coerentes entre si, pois assim conseguiram o compromisso da equipe que saberdo

quais agOes tornar, a fim de alcangar as Estratégias.

Depois da sua definicBo deve-se checar a sua consisténcia, que pode ser feita através das

resolugdes das seguintes perguntas:

—
4

A S A B S

P— e e
L O

E uma decisdo?

Considera o Ambiente e as Tendéncias Relevantes?

Ajuda a concretizar a Visdo?

Esta direcionada a um ou mais Objetivos?

Respeita os Principios?

Ajuda a cumprir a Missdo dentro do Negécio?
Esta clara para todos que a lerem?

E uma Estratégia ou uma Acéo?

Cria vantagem competitiva duradoura?

E viavel e compativel com 08 recursos da empresa?
E coerente com as demais Estratégias?

Promove o compromisso das pessoas envolvidas?

Ela respeita o limite de risco definido pela empresa?
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14. E criativa e inovadora?

Se a Estratégia conseguiu responder a estas perguntas, ela tem grande probabilidade de

permitir que a orgamzacio atinja seus objetivos.

Por fim faz-se um estudo para verificar a ordem prioritaria das estratégias, ou seja, quais
trardo maior impacto para alcangar os objetivos organizacionais, uma ferramenta de ficil
utihizacdo e leitura € a matriz que cruza o impacto de Estratégia nos resultados, com o tempo

Necessario para o retorno.

Tabela 2.3 — Matriz de Prioridades, VASCONCELOS FILHO; PAGNONCELLI (2001).

ESIIAIEZIAL ..ovvrieemecieeeeitemeteeeees ettt e e e aees e sme s eeseme e e eee s e e
Impacto Reduzido Elevado
Retorno
Rapido
Zona de Prioridade
Demorado

Escolhida as estratégias prioritarias parte-se agora para a realizacfio propriamente dita do

plano, que ¢ a transformagio da intengiio em agdo ¢ esta em resultados.

2.3.1 Implantacfio das Estratégias

Inicia-se agora a Implantagio da Estratégia que parte do Cropograma de Implantagdo do
Planejamento Estratégico, definindo datas claras para o cumprimento de cada ctapa. As ctapas do
cronograma serdo detalhadas através de Planos de Agdo, que serdio desenvolvidos por Forgas

Tarefas especificas para cada uma.
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As Forgas Tarefas serfio compostas por até cinco participantes, sendo que um (1) sera o

Coordenador que € o principal responsavel pela atuaciio e compromisso dos envelvidos.

Tabela 2.4 — Cronograma do Processo de Planejamento Estratégico, VASCONCELOQOS FILHO:;
PAGNONCELLI (2001).

Formulagio dos Planos de Aggo (PAs )

Reunifio de apresentagio e compatibilizagio dos PAs
Aprovacéio formal do Plano Estratégico e dos Planos de Agfio

Evento de langamento do Plano Estratégico (PE)

Reunides mensais de Acompanhamento do PE e PAS

Atualizacdio anual do Plano Estratégico

Formulagéio de novos Planos de Acéo
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Tabela 2.5 - Plano de A¢fo, VASCONCELOS FILHO; PAGNONCELLI (2001).

B Forca Tarefa

Coordenador Participantes

Objetivos

Estratégias 1.
2.

Acdes Resultados Resp.| Rec. PRAZOGRAMA
Esperados Adic.

Acdes da
Estratégia 1
1.1

1.2

1.3

Acdes da
Estratégia 2
2.1

2.2

2.3

Para melhor entendimento verifica-se que o Planejamento Estratégico define os objetivos;

por sua vez definem as Estratégias; e para alcangi-las, estabelece-se as aces através do Plano de

Agio.

Apos cada Forga Tarefa elaborar seu Plano de Agfo separadamente, os seus respectivos
coordenadores se reinem e apresentam seus planos, identificando Ac¢Ges Idénticas, para definir
qual For¢a Tarefa tem mais condigdes de implanta-la e as A¢des Seqiienciais, ou seja, qual é pré

— requisito para outra, permitindo assim ajustes no cronograma.
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Tabela 2.6 — Formulario para Compatibilizagdo dos Planos de Ac¢do, VASCONCELOS FILHO;
PAGNONCELLI (2001).

Objetivos

(=TT T U R ]
G orrgoRoao

Estratégias e Agdes

C T3 ag o ua
LWST = N Ve
T =R R
O e 0 DD .,

1.

1.1
1.2
1.3

In

2.

2.1

22
2.3
2n

2.3.2 Viabilidade Financeira

Com a compatibilizacdio dos Planos de Acfo pronta, chegou a hora de verificar sua

Viabilidade Financeira.

Observa-se que umas das principais causas de insucesso do Planejamento Estratégico ¢
Justamente neste momento quando ndo ¢ feita uma avaliagiio criteriosa, se a empresa tem recursos
suficientes ou capacidade para capté-los, garantindo assim a intersencdo do que se pode, com o
que se quer atingir. Uma forma de garantir o cumprimento do Planejamento Estratégico € o

dinheiro carimbado, vinculado aos Planos de Acdes.
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Na auséncia de recursos ou incapacidade de capté-los, faz-se o adequadamento a atual

realidade ¢ em caso afirmativo segue-se com o mesmo.

2.4 Lancamento do Planejamento Estratégico

Com as agdes definidas, distribuidas entre a equipe e os recursos assegurados segue-se para
o langamento que conforme sugestdo de Vasconcelos Filho ¢ Pagnoncelli (2003) deve-se inicia-lo
com um Grande Evento para lancamento do Plancjamento Estratégico, onde todos os

funcionarios saberdo concomitantemente dos seus detalhes.

Para vencer as forgas concorrentes, serd necessario que as pessoas envolvidas estejam
motivadas e capacitadas € para isto deverfio estar bem informadas. Atualmente um método muito
usado, principalmente pelas grandes empresas, pois contempla eficiéncia e redugfio de custos, é a
Internet. Para motiva-los ainda mais, nfio deve-se esquecer de comemorar todas as vitorias,
mesmo as pequenas, vinculando o reconhecimento 2 um Programa de Incentivos ¢ Prémios pelos

resultados obtidos no Planejamento Estratégico.

2.5 Acompanhamento do Planejamento Estratégico

Apds o langamento do plano inicia-se o acompanhamento do mesmo, para que as pessoas
passem a usar os resultados como uma referéncia para avaliar seu desempenho. O processo mais

consistente de acompanhamento segue a seguinte metodologia:

1°. Nego6cio — verificar se as principais decisdes estio de acordo com o Negocio da
Empresa;

2°. Misséio — analisar se ela estd sendo cumprida ¢ se ¢ referéncia no processo decisorio;

3°. Principios — avaliar se as decisGes estdo sendo balizadas pelos Principios da Empresa;

4°. Ambiente — examinar se algo de novo ocorreu nas oportunidades, nas ameacas, nas
fraquezas ou nos pontos fortes da empresa;

5°. Visdo — verificar s ela estd sendo cumprida;

6°. Objetivos — observar se o foco esta sendo mantido sobre os MESMmOoS;
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7°. Estratégias Competitivas — verificar se no Ambiente Interno e ou Externo existiu algum
fato novo e relevante que justifique sua mudanga;

8°. AgOes — acompanhar os prazos e recursos se estio sendo cumpridas e se devem ser
modificadas, tendo sempre uma postura proativa, ou seja, antecipando — se aos fatos.
Caso verifique - se que algo pode acontecer, mesmo que a longo prazo,. imediatamente

aplica-se uma acéio corretiva, evitando assim problemas maiores.

Para uma avaliagio mais consistente, mensalmente o Coordenador registra os resultados no

Relatdrio de Avaliagao do Plano de Agfo, cujo modelo segue:

Tabela 2.7 - Relatério de Avaliagio do Plano de Agfio, VASCONCELOS FILHO;
PAGNONCELLI (2001).

Objetivo:

Forca Tarefa

Coordenador Equipe Prazos

Agbes | Res. Esperados |  Res. Atingidos | Providéncias | Responsavel | Inicio Término

Com o conjunto desses relatérios, o principal executivo da empresa forma e Painel de
Performance, para que faga a avaliagio de resultados e promova a corre¢lo de rotas, caso

NECESSArio.
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CAPITULO 3

ESTUDO DE CASO

3.1Consideragies Iniciais

Conforme Certo e Peter (1993) * a estratégia da empresa consiste do conjunto de mudangas
competitivas ¢ abordagens comerciais que o0s gerentes executam para atingir o melhor

desempenho da empresa”.

Entretanto, para a definicio destas estratégias faz-se necessério o entendimento do que é a
empresa € em que sifuacfio esta encontra-se, para sO assim, iniciar a aplicacio da metodologia

escolhida.

Neste contexto fez-se um levantamento da organizacio em questfio, caracterizando-a e

descrevendo a sua atual situacio, para so assim aplicar a metodologia em si.

3.2 Caracterizagio da Empresa

A empresa a ser estudada € pioneira no Estado do Maranhdo na area do ensino técnico,
fundada em dezembro de 1999, possui a sua sede em Sdo Luis e é considerada uma escola de
médio porte. Sendo atualmente a segunda escola técnica, que mais coloca profissionais técnicos

por ano no mercado de trabalho.
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Razio Social — Instituto de Capacitacéo € Ensino Profissionalizante;

Nome de Fantasia — ICEP;
Endereco — Av. Getilio Vargas, 2200A, Monte Castelo

CNPJ —-03.542.793/0001-69
Inscricdo Estadual — 12.202.721-3
Data de Constituigiio — 12/1999

3.2.1 Cursos Técnicos
Os Cursos Técnicos oferecidos pelo ICEP estfo distribuidos em vérias 4reas. Na area da
Saude: Nutricdo, Radiologia, Seguranca do Trabalho e Enfermagem; area de Gestdo: Gestdo

Empresarial e Contabilidade; area de Artes: Design de Interiores; area de Turismo e

Hospitalidade: Turismo e Hotelaria; area de construcfo: EdificacOes.

3.3 Descri¢fio da Situacio Atual da Empresa

Inicialmente fez-se um levantamento da quantidade de inscritos a cada semestre e a

quantidade acumulada de alunos. Percebendo-se ai, uma dificuldade de manter um crescimento

constante e uniforme, como mostra o grafico da figura 3.1.
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Figura 3.1 — Grifico de Crescimento

Outra avaliacdio revelou a fragilidade quanto 2 sustentabilidade da empresa, na medida em

que a inadimpléncia aumenta a cada dia e € acumulativa

3.4. Analise Ambiental
Como descrito anteriormente o primeiro passo para desenvolver o Planejamento Estratégico

de uma organizacdo ¢ o levantamento da Andlise Ambiental, onde vai verificar-se o ambiente no

qual a organizacdo esta mserida.
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3.4.1 Ambiente Geral

Considerando os trés niveis de Ambiente, inicia-se avaliando o Ambiente Geral.

Componente Econdmico - percebe-se atualmente uma oportunidade, considerando o grande

impulso na érea industrial, através da implantagdo do Polo Sidertrgico, que vai produzir
aproximadamente 3.000.000 t/ano oferecendo 4.000 empregos diretos e 13.000 empregos
indiretos totalizando 17.000 emprego. O pélo vai produzir chapas de ago, produto semi-acabado

que sera vendido no mercado chinés, que aumenta a cada ano.

Em virtude, do grande investimento do governo na 4rea siderurgica, percebe-se uma énfase
na area da educacfio técnica ¢ tecnologica, o que em primeiro momento pode ser uma ameaga,
pois fala-se na criagfio de virios cursos publicos para atender & demanda dos postos de trabalho.
Entretanto, avalia — se que como os investimentos s#o sempre inferiores 4 demanda populacional
interessada e estimulada pela propaganda governamental, existe wm contingente que nio sera
contemplado e terd como alternativa a busca por Escolas Técnicas Privadas. Espera-se ainda a

terceirizagdio de algups treinamentos, que serdo desenvolvidos pelo setor privado.

Componente Social - percebe-se uma busca constante por maior qualificagio o que

conseqlientemente aumentara a empregabilidade e a qualidade de vida, diminuindo assim a

violéncia social.

Nota-se também a oportunidade gerada pela organizagfio de grupos de trabalhadores com
ascensio na sua instituigdo que unem-se em grupos e buscam a qualificacio . Este fato &
facilmente comprovado, quando sindicatos ou funciondrios de uma empresa, procuram o
instituto, para uma negociagiio de matriculas em conjunto, para barganhar o prego. Fato antes,

nio observado.
Componente Legal - pode ser considerado um dos mais importantes, pois foi ele que no ano

de 1996, através da Lei n.° 9394, que promulgou a nova LDB - Lei de Diretrizes ¢ Bases da

Educacfio, possibilitou o surgimento do ICEP.
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Esta lei de vanguarda, frouxe novas propostas, principalmente para o ensmo técnico, Foi o
norte seguido para o desenvolvimento e implantacdo do Projeto ICEP 2003, que trouxe varias
mudangas ao instituto, onde a principal foi 2 mudanca da estrutura dos cursos, que deixaram de

ser semestral passando atualmente para modular.

Esta nova metodologia, espera-se que traga melhoria para a satide financeira da empresa, na
medida em que, diminui a permanéncia de alunos inadimplentes por até 06 meses na escola, para
03 meses. Esta lei permite que o aluno faca apenas a matricula ¢ permanega assistindo aula até o
final do periodo sem nenhuma restri¢fo. Este facilitador para o aluno, segundo Dornas (2001) é

fundamentado na lei n.° 9.870/99, que para a empresa representa uma ameaca.

Componente Tecnolégico - estd intimamente ligado a aquisicho e atualizacfio de

laboratérios, onde observa-se um custo muito alto. Deste modo dar-se preferéncia por cursos que
demandem menores nvestimentos, visto que, o poder aquisitivo da clientela interessada nio

permite grandes investimentos.

3.4.2 Ambiente Operacional

Componente Cliente

Ainda referindo-se ao Ambiente Externo, tém-se o Ambiente Operacional, que inicia-se
pelo cliente. No caso especifico do ICEP, caracteriza-se por 61.85% de homens e 38.15% de
mulheres, em uma faixa etaria média de 18 a 35 anos. Quanto ao nivel sécio-econémico estd
entre as classes B e C . A formacio intelectual € de egressos do 2° grau, atual Ensino Médio, que
ndo consegue aprovagio em um vestibular pablico e nfio tem condi¢Ges financeiras de pagar uma
Universidade Privada, que em alguns casos, chega até a dez vezes mais que o valor do Curso
Técnico. Nota-se também, um nimero considerado de alunos que ja atuam no mercado de
trabalho, e buscam uma qualificacdo para assim regularizarem-se na profissfio. Para o instituto

representam uma oportunidade.
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Componente Concorréncia

Na concorréneia observa-se dois niveis, os mais distantes que sdo 0s concorrentes indiretos,
que de alguma forma disputam alunos com o instituto, mas nfio oferecem exatamente ¢ mesmo
produto. Neste caso estdio incluidos os centros de preparacdo de concurso e os cursos livres de
profissionalizacdo, que por nfio estarem vinculados a nenhum Orglio e por conseqiiéncia nio
terem que cumprir, nenhuma exigéncia, podem oferecer precos mais competitivos,

conseqiientemente gerar alguma ameaca.

O segundo nivel sdo os concorrentes diretos, que oferecem o mesmo produto, portanto
concorrem muito proximo no mercado. Dentro deste nivel tém-se duas categorias, o0s
especialistas, mais tradicionais no mercado ¢ que oferecem apenas uma op¢éio de curso técnico,
representados principalmente pelas Escolas de Enfermagem. Tém-se também os generalistas, que

assim como o ICEP, oferecem varias opgdes de Cursos Técnicos.

3.4.3 Ambiente Interno

Componente Mio —de — Qbra

A mdo — de — obra do ICEP ¢ formada por duas classes. A primeira ¢ pelos funciondrios,
que compreendem a alta administragdo, formada pelos Diretores e Gerentes de Unidade e o
restante do corpo funcional. Todos selecionados por uma empresa de Recursos Humanos
terceirizada que avalia e encaminha os colaboradores, munidos de seu laudo psicolégico, que sera

balizador de sua conduta na instituicdo.

Compreende-se que este € um ponto forte empresarial, na medida em que se tem

funcionarios comprometidos € com uma previsibilidade minima de conduta.
A outra categoria sd0 os professores que confundem-se com o componente fornecedor, pois

considerando que o instituto ¢ um prestador de servigos, sio estes que fornecem o principal

nsumo, 0 conhecimento.
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O grupo de professores é basicamente formado por profissionais de nivel superior € em
alguns casos especificos como é o de Seguran¢a do Trabalho, por especialistas. E importante
ressaltar que em determinado momento a necessidade especifica de especialistas, para o
principal curso do mstituto, que a cada dia aumentava , foi uma ameaca , pois na cidade de Séo
Luis, nfio havia formac¢&o constante de mio- de — obra. Neste caso, a solugiio encontrada foi a
especializagfio de técnicos de nivel médio, no caso Técnico de Seguranga do Trabalho, através de
um Curso de Didética, a fim de prepara-los para a sala de aula. Esta medida foi vitoriosa e tirou o

ICEP da dependéncia direta de especialistas.

Componente Localizacio

Localizado a4 Av. Getilio Vargas, n° 2200A — Monte Castelo, este € considerado um ponto
forte, pois ¢ uma avenida de grande fluxo na capital e serve de canal de escoamento para toda
populagéo que desloca-se diariamente para o centro da cidade. E quanto 2 localizagio especifica
dentro da avenida, também ¢ privilegiada, pois ao lado do instituto encontra-se uma parada, onde

os Onibus que por ali passam, levam a qualquer lugar da cidade.

Desde sua fundagdio o ICEP passou por 03 sedes, a primeira na Av. Rio Branco, no centro

da cidade, a segunda na Rua do Trapiche, no bairro da Praia Grande ¢ a terceira a atual sede.

Percebe-se a importéncia que houve nesta altima mudanga, onde neste momento houve um

crescimento substancial e a empresa dobrou de tamanho.,

Componente Estrutura Admmnistrativa

O organograma da empresa ¢ anualmente atualizado para torna-la cada vez mais agil €

atender ao crescimento.

32



Organograma
DIRETORIA
GERAL

ASSESSORIA
DE MARKETING

BIRETORIA

ADMINISTRATIVA DIRETORIA DIRETORIA

FINANCEIRA
SECRETARIA SECRETARIA
FINANCEIRA ACADEMICA GERENCIA DE = DA
IMPERATRIZ AR
COORDENAGAD COORDENAGAO COORDENACAD
ADMINISTRATIVA DE ESTAGIO DE CAPACITACAO

SERVICOS
GERAIS

Figura 3.2 — Organograma do ICEP

ACADEMICA PECAGODGICA

GERENCIA DF
ACAILANDIA

v Diretoria Geral e Vice — Diretoria

Administra o instituto de acordo com o seu Regimento e define as Diretrizes

Organizacionais.

v Diretoria Pedagégica

Elabora e cumpre as normas, resolugdes, indicacBes, emanadas do Conselho Estadual de

Educacéo.
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v Diretoria Académica

Cumpre as normas regimentais do instituto; mantém atualizados os registros de professores

e garante o bom funcionamento do trabalho pedagégico do instituto.

v Diretoria Administrativa Financeira

Faz o recolhimento nas datas devidas, realiza os pagamentos e administra o dia a dia do

mstituto enquanto empresa.

v Coordenaciio Administrativa

Cuida da manutengfio das instalagdes do prédio e dos equipamentos e do funcionamento

direto da cantina, da recep¢fio e dos servigos gerais.

v Coordenacio de Estaeio

Coordena e orienta as atividades de Estagio Supervisionado dos almos.

v Gerente de Unidade

Coordena a Umdade de acordo com as normas pré — estabelecidas pela Matriz, atuando nas

areas académicas, administrativas e financeiras.

v Assessoria de Marketing

Assessora a Diretora Geral no acompanhamento do controle de qualidade das atividades

desenvolvidas pelo ICEP e contribui na divulgaciio do mesmo.
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3.5. Diretrizes Organizacionais
3.5.1 Negécios

Para definir precisamente qual o negdcio da empresa faz-se necessario identificar quem € o
cliente, ou seja, quem tem o papel decisdrio de fazer o curso. Percebeu-se que existiam dois, 0s
pais de aluno que correspondem a 10% e os proprios alunos que correspondem a 90%, na medida

em que, este € o percentual de estudantes maior de idade.

O proximo passo foi a definicdo dos concorrentes diretos e mdiretos da empresa, que ja

foram avaliados na andlise ambiental operacional, no componente cliente.
O tGltimo passo foi a definigio dos beneficios esperados pelos alunos, sendo elencados
varios, como: conhecimentos novos, nova profissde, educagio e inser¢io no mercado de trabalho.

Onde verificou-se ser este Gltimo, o principal.

Finalizando, percebe-se que de imediato o negdcio da empresa € ensino, porém esta é uma

vis#io miope, pois 0 que 0s alunos buscam no final € a inser¢do no mercado de trabalho.

Chegou-se entfio & seguinte conclusio:

Negocio Miope: educagio;

Negocio Estratégico: Inser¢do no Mercado de Trabalho.

3.5.2 Missdo

Para facilitar a defini¢io de missfo, fez-se quatro perguntas que ao respondé-las, concluiu-

S€ a missdo.
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v O que faz o ICEP?

Proporciona a inser¢iio no Mercado de Trabalho.

v Como ele faz?

Capacitando pessoas.

v Onde ele faz?

No Estado do Maranhio.

v Com qual responsabilidade social?

Contribuir para o desenvolvimento do Estado;
Melhorar a qualidade de vida dos alunos.

Defini¢do da missdo:

Proporcionar a inser¢do no mercado de trabalho, capacitando pessoas, melhorando sua
qualidade de vida e proporcionando a busca por novas expectativas, contribuindo assim para o

desenvolvimento do Estado do Maranhdo.

Entretanto, ndo basta definir a misséo, ¢ preciso explici-la, parte a parte, e divulgé-la, para

que todos tentham consciéncia de qual € o proposito da empresa.

Insercdo no mercado de trabalho: O objetivo central de todas as atividades desenvolvidas

pelo ICEP € num futuro proximo contribuir pela absorcio de seus alunos ou ex- ahmos pelo

mercado.
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Capacitando _pessoas: Esta € a ferramenta utilizada pelo ICEP, para preparar aluno para o

mercado de trabalho cada vez mais exigente.

Melhorando sua qualidade de vida: Na medida em que, o aluno estd capacitado e consegue

a insercdo no mercado é conseqiiéncia natural a melhoria de sua qualidade de vida e de todos que

estdo no seu entorno.

Proporcionando a busca por novas expectativas: Ao estar inserido no mercado ¢ com

capacidade de melhorar 2 sua vida e de seus familiares, automaticamente ocorre o resgate da

cidadania ¢ da auto — estima, e cada vez mais a busca por novas expectativas € mais latente.

Contribuindo _assim para o desenvolvimento do Estado do Maranhfio: Esta ¢ a
responsabilidade social do instituto, pois com cidaddos preparados o Estado estari cada vez mais

apto a buscar por novos investimentos para grandes empreendimentos, na certeza de que tera

m#ao- de — obra qualificada para contribuir com o sucesso do mesmo.

3.5.3 Objetivos

O momento da definicio dos objetivos & a hora de definir o futuro a ser construido e para
tanto deve-se definir o aspecto temporal, que nunca pode ultrapassar o horizonte pré -

estabelecido do Plano Estratégico.

Com o tempo definido, faz-se a escolha dos temas pertinentes ao instituto ¢ a defini¢fo dos

indicadores de desempenho, que permitam a concreta avaliagfio de resultados
Vasconcelos Filho e Pagnoncelli (2001), sugerem que para organizar os dados dos

objetivos (temas, indicadores de desempenho e horizonte), faga-se o Painel de Controle dos

Objetivos, que facilita a visualizagdo ¢ o controle.
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Tema: Crescimento
Ter até fevereiro de 2006, 500 alunos matriculados.

Indicador de desempenho: quantidade de alunos.

Tema: Sustentabilidade
Consolidar até 2006 trés novas Unidades (Cohab, Acailindia e Imperatriz) abertas em
2004.

Indicador de desempenho: possuir no minimo 40% dos alunos matriculados na matriz.

Tema: Participacio de Mercado

Manter-se Lider no Estado do Maranhdio, na area de Cursos Técnicos.

Indicador de desempenho: Escola técnica com maior quantidade de aluno matriculado.

Tema: Qualidade
Atingir em julho de 2004, 50% de satisfacdo do cliente ¢ em dezembro de 2004, 70%.

Indicador de desempenho: pesquisa de satisfagdo do cliente.

3.5.4 Principios

Servem de balizamento para tomada de decisdes e comportamentos na empresa.

Para tornar inesquecivel os principios usaremos o acréstico da palavra ALUNO, este que é

a razdo de existir do ICEP.

EticA
QualLidade
LUcro
RespoNsabilidade
COnfianga

Figura 3.3 — Acroéstico dos Principios
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Assim como a misséio, os principios devem ser explicados e divulgados para que toda

equipe os tenha como balizadores que conduziram suas atitudes e decisGes.

v

Etica: Esta é o eixo que norteia todas as nossas atividades, principios que pauta as
tomadas de decisdes, garantindo o direito legitimo de toda a comunidade envolvida.
Qualidade; A busca incessante, pela mesma em todos os niveis, administrativo,
pedagbgico ¢ académico, passando sempre pela organizagdio e planejamento, tem como
objetivo final a qualidade.

Responsabilidade: O compromisso que assume-se frente a cada aluno que s¢ inscreve,

atribuindo a obrigacio de responder pelos nossos atos e pelas propostas assumidas.

v" Confianca: Devera ser adquirida por todos que compde a comunidade ICEP, na medida

em que sabendo dos principios pré — estabelecidos, perceberio que estdio sendo
cumpridos.
Lucro: Proveniente do trabalho e do esforco e que seja obtido com honestidade e

mntegridade apds cumprimento de todos as obrigacdes.

3.5.5 Visdo

As defmigOes feitas até¢ agora Negbcio, Missdio e Principios foram feitas considerando o

presente, o momento atual, ji a Visdio sera definida voltada para o futuro, isto €, onde o instituto

quer chegar, sendo portanto o Desafio Estratégico, a ser persegnido pela equipe.

“Consolidar-se como referéncia obrigatéria para todos os que procuram insercdo no
P

Mercado de Trabalho, sendo o maior e melhor instituto de profissionalizagio do Estado do

Maranhéo, estando até 2010 entre 0s dez melhores do pais™.

3.6 Definicdo de Estratégias Competitivas

Com a conclusdo das Diretrizes Organizacionais € a percepedo de onde se quer chegar,

apos a defini¢éio da visio e dos objetivos, o desafio ¢ como atingi-los, ou seja, como construi-los.
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Considerando os dois principais objetivos, a sustentabilidade e o crescimento, seguem-se as

estratégias competitivas.

Inicialmente, fez-se o langamento do projeto ICEP 2003, que apresentava varias mudancas

no projeto pedagdgico ¢ que trouxe conseqiiéneias imediatas na forma de pagamento.

Baseada na nova LDB, a estrutura do Curso Técnico deixou de ser semestral. Antes este era
composto por 3 periodos de 6 meses, totalizando 18 meses, e passou a ser modular. Nesta nova
modahdade, o curso técnico ¢ oferecido com duas duragdes: uma de 24 meses, sendo dividido em
8 cursos de 3 meses; € a outra opglio sdo cursos com duracio de 22 meses, sendo 6 cursos de 3

meses e 1 curso de 4 meses.

A divisdo do Curso Técnico deixou de se chamar periodo e passou a se chamar Curso
Modular, apresentando como principal caracteristica o carater de terminalidade, isto é, ao final de
cada etapa o aluno recebe um certificado comprovando a carga horaria cursada e permitindo o

acesso ao mercado de trabalho antes da conclusdo do Curso Técnico.

Na forma anterior, a terminologia usada era 1°,2° ¢ 3° periodos. Na forma atual, chama-se
Curso Basico, Médio, Intermediario I, Intermedidrio II, Formac8o, Avancado e Profissional, para
0s cursos com conclusdo em 22 meses € acrescenta-se o termo Formacdo II nos cursos com

conclusio em 24 meses.

A cada 3 meses ocorre a mudanga de contrato de prestagio de servicos educacionais , o que
ajuda consideravelmente na sustentabilidade da empresa, uma vez que s6 pode fazer matricula
para o proximo Curso Modular o aluno que née possuir débitos do curso anterior. Esta medida,
que € baseada na lei 9.870/99, ajuda a combater o principal problema encontrado na organizagio,
que ¢ a inadimpléncia. O aluno que fazia matricula em janeiro, podia ficar devendo até o més de
junho - ou seja, até 5 mensalidades -, e continuar freqiientando a escola normalmente, usufruindo
todos os seus servigos. Atualmente, se a matricula for em janeiro, poderd dever somente até 2
meses, ou até 0 més de margo, pots em abril ja devera tazer nova matricula e, para tanto, deverd

pagar débitos passados.

40



Outra mudanca proposta ¢ quanto a forma de pagamento, que deixou de ser praticado
mensalmente ¢ passou a ser em parcelas. No ato da matricula é apresentado ao aluno o prego do
Curso Modular e suas formas de pagamento: a vista, com desconto de 10%; em duas vezes, com
desconto de 5%; ou em 3 parcelas. Essas propostas de pagamento, proporcionaram em muitos

casos, antecipacéo de receita.

Todas essas propostas que irouxeram mudangas significativas aos alunos lhes foram
passadas atraveés de uma campanha interna. Houve também o desenvolvimento de pegas
como*“banners”, que foram distribuidos nos corredores da escola, e camisas que foram entregues

nas salas de aula, durante palestras explicativas sobre 0 novo sistema.

Outra estratégia adotada foi a instalacfio dos programas, que atualmente dio suporte ao
projeto pedagogico.

PROGRAMA DE EXTENSAO: Possibilita aos estudantes do ICEP capacitacio em seu
campo de atuagio por meio de cursos, palestras e semindrios que complementaram sua formacio
profissional e enriquecem o seu curriculo, facilitando o ingresso dos alunos do ICEP no

concorrido mercado de trabalho.

Curso “Preparaciio para o Mercado de Trabalhe”: O Curso “Preparagiio para o
Mercado de Trabalho” é desenvolvido pela Diretoria Académica, através da Coordenagdo de

Estagio, que € a responsavel direta pela sua aplicagéo .

PROGRAMA DE ESPECIALIZACAO: Proporciona a formacio continuada ¢ de
qualidade aos profissionais formados nos vérios cursos técnicos oferecidos pelo ICEP,
especializando-se nos campos de atuacfio mais solicitados pelas grandes empresas prestadoras de

servicos em nosso Estado.

PROGRAMA DE CAPACITACAO: Através de um calendario mensal, serdo oferecidos
a comunidade do ICEP e a comunidade em geral cursos rdpidos nas mais variadas dreas, que

garantirdo acesso imediato ao mercado de trabalho e retorno do capital investido.
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PROGRAMA DE ASSISTENCIA AO ESTUDANTE: Proporciona garantia de bom
atendimento para os alunos do ICEP e melhoria da qualidade de vida durante o processo de

aprendizagem, sfo eles:

Cartio ICEP: E um beneficio oferecido 4 comunidade escolar possibilitando descontos
especais em uma extensa rede de empresas conveniadas, nos mais diversos setores de prestacdo
de servigo, que se estendem desde os de lazer até os de saude, incluindo o plano odontoldgico,

para atender as necessidades ¢ facilitar o dia a dia.

Seguro de Vida: Oferecido aos alunos a partir do Curso Intermedidrio,. dando-lhes
cobertura dentro e fora da escola. O contrato € coletivo, cobrindo morte acidental, invalidez total

ou parcial permanentes, causadas por acidentes.

Coordenacio de Estigio: Coordena ¢ orienta as atividades de estagio, supervisionando os
trabalhos e palestras da Empresa Jr., atendendo aos alunos sobre assuntos relativos 4 sua vida
escolar, aos estagios no mercado de trabalho para o cumprimento de sua formag8o, firmando e

mantendo convénios com empresas onde os alunos estéio estagiando.

Empresa Jr: Tem como objetivo oferecer aos alunos espago para pritica de sua
aprendizagem; este programa estd direcionado a todos os cursos do ICEP e € um espago que visa
complementar os conhecimentos adquiridos pelo aluno, capacitando-o para o desempenho
profissional . Esta ferramenta ¢ muito importante para a multiplicagdo de vagas para estagio,

visto que o mercado ndo as oferece em quantidade suficiente para absorver todos os alunos.

Qutra medida adotada, ainda pensando na sustentabilidade - pois promove o envolvimento
de todos da comunidade ICEP, inchundo os 3 niveis de alunos, professores e funcionarios e,
sobretudo, o aumento da auto — estima - € a promog¢io de eventos nacionais ¢ internacionais na
area de Seguranc¢a do Trabalho. Para Costa e Talarico (1996) a promogéo de eventes aproxima o
publico da empresa e do produto, cria imagem favoravel junto & opimifio publica, amplia o nivel

de conhecimento da marca e associa a marca ao evento, criando um residual de lembrangas.
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A primeira experiéncia foi em setembro de 2002 quando, com parceria com a Fundacentro,
fez-se o “1 Encontro de Seguranga do Trabalho do Maranhdo” que, apesar de um publico

basicamente da cidade de Sédo Luis, conseguiu Iotar um auditério de 400 pessoas.

A segunda experi€ncia aconteceu em setembro de 2003. Com um cariter bem mais amplo,
denominou-se, Jornada Internacional de Seguranca na Industria da Construcdo. Neste segundo
momento, houve uma associagiio direta da marca ICEP a grandes entidades nacionais e
internacionais, com a presenca de palestrantes do Instituto Técnico de Lisboa, da OIT —
Organizagio Internacional do Trabalho Genebra — Suica e da Fundacentro — Fundacdo do
Ministério do Trabatho. Um dado relevante deste encontro foi a presenca de representantes de

varios estados do pais e também do interior do Estado.

Como resultado de todo este trabalho o instituto foi indicado no Anudrio da Revista
Protecdo - veiculo de maior divulgacdio sobre Seguranca do Trabalho no pais, em 2003 - como
referéncia na 4rea de educagfio de Seguranga do Trabatho, no Estado do Maranhio. A parti de
entdo, iniciou-s¢ uma aproximacio que culminou com uma parceria, onde a escola tornou-se

representante desta entidade no Estado.

Para a campanha de 2004, foram feitas varias mudangas, a fim de proporcionar maior
eficicia @ mesma. Inicialmente, modificou-se o “lay-out” da recepgio, que ficou isolada da area
administrativa, fazendo assim com que o recepcionista ndo fique envolvido com ouiras questdes ¢
possa s¢ dedicar totalmente ao cliente que chega. Seguindo este mesmo principio, a copiadora

também foi retirada da recep¢fio e colocada num Jugar de ficil acesso.

O conforto também foi uma preocupacdio constante, a fim de proporcionar maior
permanéneia do cliente. As cadeiras de espera foram trocadas por assentos mais confortaveis e
em maior quantidade. O balcdo de atendimento, antes alto, foi trocado por outro de design mais
moderno, onde recepcionista e cliente ficam confortavelmente sentados em cadeiras de modelos
atuais. A nova distribuicio dos moéveis permite até trés (3) recepcionistas, cada uma atendendo
1{um) cliente a0 mesmo tempo. Houve também preocupacio com o conforto térmico, instalando-

se ventiladores, aumentando a circulagio de ar.
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A identidade visual da empresa também foi trabalbada através da mudanca das cores da
recepgdo por cores mais modernas. E, para finalizar, a logomarca foi impressa em ldmina de
vidro na parede localizada em frente a porta principal, fazendo com que o cliente defronte-se com
ela ao entrar, aumentando assim a fixaclo e a valorizagdo da mesma. Para Sampaio (2002) a
comunicacio € um dos fundamentos essenciais da marca, especialmente no panorama atual e
futuro dos mercados. A preocupac@o com a estética fundamenta-se quando Schmitt ¢ Simonson
(2002) dizem que “Quanto mais potente o aspecto estético e quanto mais se manifestar numa
quantidade maior de elementos de identidade, maior a facilidade de protegdio do ponto de vista

pratico.”

O treinamento de pessoal também foi levado em consideragiio. A recepcionista obteve
treinamento em vendas junto com todos os outros funcionarios. Além disso, todos receberam
treinamento especifico para fazer inscrig@io e matricula, pois considera-se que todos deverdio estar
aptos e envolvidos para executa-las. Esse envolvimento dar-se-a principalmente através de um
Plano de Distribuico de Bénus, onde todos os que fizerem inscrigiio ou matricula, ou atingirem
metas pré-estabelecidas serfio bonificados. Sem contar um Fundo de Participagfio, onde, serdo
depositadas 5% dos bonus adquiridos e no final sera distribuide entre todos funcionarios. Quanto
a0 acompanhamento do desempenho, a equipe pode verificar o seu semanahmente, através de
informativos sobre o andamento da campanha. Outros dados importantes passados pelo
informativo s3o os horarios dos comercias na TV durante a semana, para que s¢ja mobilizado um

grupo para atender os telefonemas que ocorrem imediatamente apds.

Segundo Schewe e Hiam (2000) “A tarefa da promogdo ¢ garantir que os consumidores
conhegam ¢ gostem dos produtos da empresa.” Pensando nisto foi desenvolvido o Bonus de
Desconto ¢ outra ferramenta utilizada, onde o aluno da casa recebe desconio de 5%, de forma

acumulativa, para indicar urm aluno novo.
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CAPITULO 4

CONCLUSOES

O trabalho foi desenvolvido a partir de uma abordagem para manter o crescimento e a

sustentabilidade empresarial, dentro deste conturbado mercado, no qual a empresa esta inserida.

Durante o andamento do trabalho percebeu-se a necessidade do desenvolvimento de plano
especifico para cada unidade, que por sua vez devera esta em consonincia com o Planejamento
Estratégico geral do instituto, levando sempre em consideragfio seus objetivos e seus principios.
Esta conclusdo deve-se principalmente a diversidade de cada ambiente, onde cada unidade

encontra-se,

Este mesmo principio deve ser desenvolvido junto & Empresa Jimjor estimulando assim que

esta seja uma estrutura independente do ICEP, tendo uma personalidade propria.

Finalmente, conclui-se que ao permitir a fragmentago do Curso Técnico em médulos
menores, a lei possibilita uma maior efetivagdio da receita. Entretanto, por tratar-se de algo que
ndo € ainda plenamente divulgado, deve ser acompanhado diariamente em todas as estruturas da

escola, indo do pedagdgico, passando pelo académico e chegando ao financeiro.
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