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RESUMO

O Planejamento Estratégico ¢ mais que uma ferramenta de gestdo. Trata-se de um processo
organizacional que pode ser aplicado a todos os tipos de empresa, quer seja publica, privada
ou de terceiro setor, de pequeno, médio ou grande porte, produtiva ou de prestagdo de
servigos. O Planejamento Estratégico leva a empresa a conhecer o ambiente ¢ mercado onde
estd inserida e a si mesma, através de andlise de seu proprio ambiente. O objetivo dessa
pesquisa de apresentar na teoria e pratica as etapas para o desenvolvimento de um
Planejamento Estratégico. Na teoria foram abordados os principais conceitos de
planejamento, estratégia e planejamento estratégico. Na pratica, apresentou-se etapas do
planejamento estratégico da empresa Sanesul. Metodologicamente, trata-se de um estudo
elaborado através de entrevista e andlise documental. A analise constata a congruéncia entre
os preceitos tedricos e a pratica na organizacdo, demonstrando através das etapas de
constru¢do do planejamento estratégico a valorizagdo e a aplicacdo, respeitando as etapas
filosoficas, de analise ambiental e constru¢ao de objetivos e estratégias.

Palavras-chave:Estratégia; Objetivos; Planejamento; Planejamento Estratégico.
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1 INTRODUCAO

O planejamento estratégico tem papel fundamental no desenvolvimento de
organizagdes. Qualquer tipo de empresa, quer seja publica, privada ou de terceiro setor,
independente do porte pode se beneficiar do processo de planejamento estratégico. Quando se
trata de gestdo estratégica, a ideia de prospectar como futuro ¢ inerente a capacidade da
organizacdo de desenvolver seu profissionalismo de gestdo. Trata-se de direcionar os esfor¢os
da organizacdo em busca de um objetivo estratégico, objetivo esse que representa a visao dos

gestores para com sua companhia.

Muitos sdo os obstadculos na adocdo do Planejamento Estratégico, mas na visdo de
Costa (2007) destaca-se a dificuldade das pessoas em lidar com o futuro e principalmente, nas
palavras do autor, do medo das pessoas de lidar com o desconhecido. Esse medo pode ser
resultado de uma série de concepcdes erradas com relacdo a propria organizacdo ou ao
comportamento dos gestores, que por sua vez, tendem a tomar uma atitude mais reativa ao
que acontece no mercado, ao invés de aplicar uma a¢do mais proativa, construindo um futuro

desejado e conduzindo os rumos da organizacdo de maneira mais segura.

Uma das principais argumentacdes contra o Planejamento Estratégico ¢ a questao das
mudangas no ambiente e no mercado, principalmente em um pais que economicamente nao se
encontra solidificado, como ¢ o caso do Brasil. O que as pessoas precisam entender ¢ que
justamente em ambientes turbulentos, onde as situacdes mudam frequentemente, que
precisamos conhecer os caminhos mais seguros em busca de nossos objetivos, caminhos esses
que, se bem estruturados, sdo detalhados dentro de um Planejamento Estratégico. Nesse caso,
o Planejamento Estratégico passa a ser ferramenta fundamental para a manutengdo e

sobrevivéncia das organizagdes em longo prazo.

A partir dessa concep¢do do Planejamento Estratégico no mercado, principalmente
relacionado as empresas de menor porte ou até mesmo as empresas de prestacdo de servigos
ou informais, emerge o problema de pesquisa de demonstrar como um Planejamento
Estratégico, a partir da construgdo e defini¢do de todas as suas etapas, pode ser o diferencial
competitivo no seu mercado de atuacdo. Desse problema emerge entdo o objetivo dessa
pesquisa de apresentar na teoriae pratica as etapas para o desenvolvimento de um

Planejamento Estratégico.
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Como estudo de campo para a parte pratica da pesquisa foi utilizado o Planejamento
Estratégico da Companhia de Saneamento Bésico do Estado do Mato Grosso do Sul
“Sanesul”. Nele pode-se verificar a visdo de futuro da companhia, seu ramo de atividade, sua
missdo e seus objetivos estratégicos, sua imagem, além das politicas, diretrizes e agdes

estratégicas que norteardo suas atividades para o periodo de 2020 a 2030.

Justifica-se o desenvolvimento dessa pesquisa por dois pontos principais.
Primeiramente na parte da divulgacdo e disseminagdo da teoria existente sobre Planejamento
Estratégico, uma vez sabido que muitas organizacdes existentes em nossa regido sao geridas
por empreendedores que ndo tiveram a oportunidade de frequentar universidades e, desta
forma, ndo tiveram acesso ao conceito aqui trabalhado. Em segundo plano, a importancia
desse artigo vem de encontro também a utilizacdo da ferramenta, visto que ¢ apresentado na
pratica, os passos e resultados de cada etapa de desenvolvimento do Planejamento

Estratégico.

Para que esse objetivo seja alcancado, esse artigo esta dividido em 5 se¢des distintas: a
secdo um apresenta os objetivos e justificativas da pesquisa; a se¢do dois apresenta conceitos
relevantes que suportam e subsidiam as conclusdes do trabalho; a se¢do 3 apresenta a
metodologia de desenvolvimento que norteou os passos de desenvolvimento da pesquisa e do
artigo; a se¢do 4 apresenta as etapas e processos do Planejamento Estratégico na empresa

estudada; por fim, na se¢do cinco, apresenta-se as consideracdes finais da pesquisa.

2 PLANEJAMENTO ESTRATEGICO

2.1 Estratégia e Planejamento

O processo de desenvolvimento do Planejamento Estratégico inicia-se com o
conhecimento dos conceitos principais, aplicagdes e objetivos da utilizacdo dessa ferramenta

de gestao.

Entende-se por estratégia o conjunto de decisdes (diretrizes e regras) formuladas com
o objetivo de orientar o posicionamento da empresa em seu ambiente. Oliveira (2007)
conceitua que estratégia ¢ a determinagdo de metas basicas a longo prazo e dos objetivos de
uma empresa ¢ a adogdo de linhas de agdo e aplicagdo dos recursos necessarios para alcangar

essas metas. Nas palavras do autor:
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“Estratégia ¢ definida como um caminho, ou maneira, ou agao
estabelecida e adequada para alcancar desafios e objetivos da

empresa”. (Oliveira, 2007, p.181).

O conceito geral de estratégia ¢ apresentado por Maximiano (2004), para quem
estratégia € o meio ou conjunto dos meios para alcangar um fim (ou objetivo). Costa (2007)
apresenta um direcionamento da estratégia para a aplicagdo em organizacdes, denominando

como estratégia empresarial e resume os conceitos em:

e No campo da administragdo das organizagdes, a estratégia ¢ o caminho (s) que

a organizagao segue para assegurar seu desempenho e sua sobrevivéncia.

e Pode também ser considerada como a escolha das formas de competir: onde,

como, quando e com quem competir.

e A estratégia compreende os caminhos para chegar a objetivos ou pode

determinar que objetivos possam ser alcangados.

e A ¢énfase nos objetivos ou nos caminhos depende das pessoas que estdo

planejando

e Os caminhos s3o definidos como diretrizes ou linhas gerais de agdo. Por isso

estratégias também sdo chamadas de politicas de negocios.

e Algumas empresas atuam em um unico negocio, outras sdo diversificadas e
atuam em diferentes ramos de negdcios. Empresas que sdo concorrentes em

alguns negocios adotam a diretriz da colaboracdo em outros.

Por outro lado, destaca-se também a importdncia da compreensdo do termo
Planejamento. O Planejamento, na visdo de Oliveira (2013) tem por concepcdo o
desenvolvimento de processos, técnicas e atitudes administrativas, as quais proporcionam
uma situacdo vidvel de avaliar as implicagdes futuras de decisdes presentes em fun¢do dos
objetivos empresariais que facilitardo a tomada de decisdo no futuro, de modo mais répido,
coerente, eficiente e eficaz. Na visdo do autor, o Planejamento tende a reduzir a incerteza
envolvida no processo decisorio e provocar o aumento da probabilidade de alcance dos

objetivos, desafios e metas estabelecidos pela empresa.
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O planejamento, na concep¢do de Stoner e Freeman (1995) ¢ vital para que as
organizagdes alcancem seus objetivos e destacando em seu processo a determinacdo dos

objetivos da organizacdo e escolha dos meios para alcancgar estes objetivos.

Oliveira (2013) alerta que o Planejamento ndo ¢ um ato isolado e conceitua que no
desenvolvimento de Planejamento, o processo ¢ muito mais importante que o seu resultado
final. Entende-se por essa afirmagdo que o fato de desenvolver uma ag¢do de planejamento
leva o gestor a pensar sua organizacdo, fazendo com que ele conheca as oportunidades e
ameagas existentes em seu mercado de atuagdo, bem como possa identificar a sua realidade
enquanto empresa, percebendo quais sdo seus pontos fortes que o colocam em uma posi¢do de
vantagem sobre seus concorrentes e, por outro lado, identificar suas fraquezas que podem

limitar seu crescimento ou prejudicar a manutencao de suas atividades.

“O planejamento ndo diz respeito as decisdes futuras, mas as

implicagdes futuras de decisdes presentes”. (Drucker, 1962:131).

Oliveira (2013) justifica a aplicagdo do Planejamento apresentando 4 principios

basicos que, na concepg¢do do autor, regem sua funcionalidade:

a) Principio da contribuicdo aos objetivos: leva a empresa a respeitar e buscar de

forma mais segura os objetivos estratégicos tracados;

b) Principio da obediéncia do planejamento: Nao significa que o planejamento ¢ mais
importante que outras fungdes na organizacdo, mas o autor conceitua que a uma fungdo
administrativa que vem antes das outras, direcionando entdo os esfor¢os de controle, direcdo e

organizagao;

c¢) Principios das maiores influencias e abrangéncia (provoca modificagdes em
Pessoas, Tecnologia e Sistemas): Se bem aplicado o principio do planejamento levard a
organizacdo a questionar toda sua estrutura e reorganiza-la, quer seja na aplicagdo de novas
tecnologias, quer seja no reestudo de seus sistemas de trabalho, quer seja no desenvolvimento

de pessoas relacionadas a organizagao.

d) Principio das maiores eficiéncias, eficacia e efetividade: busca por maximizar os

resultados e minimizar as deficiéncias apresentadas pelas empresas.

Por fim, destaca-se Souza e Qualharini (2007) para quem o grande beneficio do

Planejamento ¢ a tendéncia da reducao dos efeitos de uma série de incertezas em um processo
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qualquer a ser considerado. Trata de um delineamento, uma percep¢ao provavel do cenario
esperado e os meios para alcanga-lo. Os autores argumentam ainda que a falta de preparo dos
profissionais responsaveis pela gestdo das micro e pequenas empresas, conduzem em geral as
tomadas de decisdes de forma empirica, muitas vezes essas decisdes sdo baseadas em

preocupacdes de curto prazo dos sdcios proprietarios da empresa.
2.2 Conceitos e Processo de Planejamento Estratégico

O Planejamento Estratégico ¢ apresentado por Kotler (1975) como uma metodologia
gerencial que permite estabelecer a dire¢do a ser seguida pela Organizacdo, visando maior
grau de interagdo com o ambiente. Silva (2007) define que o planejamento € o processo em
que um grupo de pessoas escolhidas pela organizag¢do determinam antecipadamente a visao de
futuro e como fara para atingir seus objetivos, utilizando-se da elaboracdo de planos de acdo e

metas.

Alday (2000) faz uma critica a utilizacdo do Planejamento Estratégico e argumenta
que no mundo dos negocios, a maior parte do pensamento convencional sobre planejamento
estratégico, ou seja, o estabelecimento de metas e a formulacdo de planos para atingi-las, ¢
mal conduzida e as vezes obsoleta. O autor justifica essa afirmacdo alegando que muitas
organizagdes perdem tempo excessivo e energia intelectual preciosa tentando planejar e fazer
um progndstico de seu futuro. Criam planos estratégicos grandiosos, apoiados em orgamentos
detalhados, estimativas de recursos, planos titicos e cronogramas, mas a maioria desses

esfor¢os tem pouca ligagdo com o sucesso dos negdcios.

Outro ponto de critica do autor ¢ relacionado a falta de compreensao do proprio termo

Planejamento Estratégico:

“Existem duvidas sobre as diferencgas entre Planos Estratégicos, Taticos e
Operacionais. Esclarece que o Plano Estratégico ¢ pertinente a organizagado
como um todo, enquanto os Planos Taticos estdo relacionados com as
diversas areas da organizacdo. Por exemplo, um Plano Financeiro e um
Plano de Marketing sdo Planos Taticos. Para operacionalizar os Planos
Taticos, sdo preparados os Planos Operacionais, que orientam a alocagdo de

recursos para cada parte dos Planos Taticos”. Alday (2000)
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Para Ferreira et al (1997), o planejamento estratégico pode ser entendido como o
processo que ocorre no nivel estratégico da estrutura organizacional, e deve direcionar e estar

alinhado com o planejamento nos demais niveis.

Em linhas gerais, na visdo de Souza e Qualharini (2007), o Planejamento Estratégico
pode ser didaticamente simplificado para aplicagdo nas empresas de pequeno porte, em 4

passos ou etapas basicas:

Definir e alinhar os objetivos e os resultados esperados;

Levantamento das informagdes;

Tomada de decisdes e planos de a¢des pertinentes a cada ato estratégico;

Buscar total respaldo dos funcionarios envolvendo-os no processo decisorio e

participando-os por uma comunicac¢ao formal.

Em relacdo as etapas para formulacdo de um Planejamento Estratégico, ¢ resumido por
Zanatta, Nuske e Halberstadt (2020) em cinco etapas que sdo: 1) definicdo do negbcio, visdo,
missdo e principios da organizacdo; 2) andlise do ambiente organizacional; 3) postura
estratégica; 4) formulacdo das estratégias, objetivos e metas e; 5) plano de agdo e

monitoramento e avaliacdo das estratégias estabelecidas.

Para fins de entendimento do conceito, as etapas do Planejamento Estratégico,
seguindo a sequéncia de desenvolvimento, baseada nos conceitos propostos por Costa (2007)

e Oliveira (2013) e sdo apresentadas na figura 1.
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Figura 1 Etapas para elaboracio do Planejamento Estratégico

Filosofia » Ambiente [ Resultado

|
E ;
i i
| !
: Oportunidades |
| i
Visdo i Anglise !
o : Macroambiente :
Negocio i Ameagas i
' )

Missdo R — ' 5 Objetivos ——p Estratégias
! !
Princioi i )
rincipios ! Forcas i
|
Slogan : . i
' Andlise [
' Microambiente )
! Fraguezas :
i i

Fonte: Adaptado de Costa (2007) e Oliveira (2013)

Informacgdes detalhadas para desenvolvimento de cada uma dessas etapas e leitura
complementar sobre planejamento e estratégia sdo dados na literatura disponivel e indica-se
para leitura e aperfeigoamento: Porter (1989), Aaker (2001), Bethlem (2002), Costa (2007),
Rezende (2008) e Oliveira (2013).

3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Meétodo cientifico, conceituado por Souza (2020), ¢ um conjunto de regras basicas
para desenvolver uma experiéncia a fim de produzir novos conceitos, também corrigir e
integrar conhecimentos j& existentes. Na visdo da autora, entende-se por Método cientifico a
metodologia usada por cientistas na busca do conhecimento, em uma definicdo mais precisa:
um conjunto de regras basicas para desenvolver uma experiéncia a fim de produzir novos
conceitos, bem como corrigir e integrar conhecimentos pré-existentes. Afirma ainda que o
método comeca com a observagdo por parte do cientista, ele detecta algo a ser investigado

(fendmeno fisico ou quimico) e parte para a problematizagdo, o porqué do acontecimento.

Essa pesquisa, quanto ao seu objetivo, trata-se de uma pesquisa descritiva. Pesquisas
descritivas sdo descritas por Vergara (2000, p. 47) como pesquisas que expdem as

caracteristicas de determinada populagdo ou fenomeno, estabelecendo correlagdes entre
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variaveis e definindo sua natureza. Na visdo da Autora, esse tipo de pesquisa ndo tém o
compromisso de explicar os fendmenos que descreve, embora sirva de base para tal

explicagdo.

Quanto aos procedimentos técnicos essa pesquisa ¢ caracterizada como um estudo de
campo. Na visdo de Gil (2008) pesquisas do tipo estudo de campo procura o aprofundamento
de uma realidade especifica. E basicamente realizada por meio da observagio direta das
atividades do grupo estudado e de entrevistas com informantes para captar as explicagdes e

interpretagdes do ocorrem naquela realidade.

Por outro lado, essa pesquisa tem também caracteristicas de pesquisa documental pois
busca informagdes nos repositorios de artigos e publicagdes com relagdo ao ambiente e no
Planejamento Estratégico ja realizado na organizacdo estudada. Vale entdo entender a
definicdo de pesquisa documental que, na visdo de Gil (2008) ¢ muito parecida com a
bibliografica. A diferenca estd na natureza das fontes, pois esta forma vale-se de materiais que
ndo receberam ainda um tratamento analitico, ou que ainda podem ser reelaborados de acordo
com os objetos da pesquisa. Na visdo do autor, além de analisar os documentos de “primeira
mao” (documentos de arquivos, igrejas, sindicatos, instituicdes etc.), existem também aqueles
que j& foram processados, mas podem receber outras interpretagdes, como relatorios de

empresas, tabelas etc.

Operacionalmente essa pesquisa foi desenvolvida em duas etapas distintas de
pesquisa. Em um primeiro momento, apos a etapa de conscientiza¢do, contextualizacdo e
conceituagdo sobre Planejamento Estratégico, um levantamento tedrico foipara compreensao
do assunto e descricdo dos conceitos sobre Planejamento Estratégico. Essa etapa foi
desenvolvida nos meses de marco e abril de 2020 pelos pesquisadores, em seus proprios
ambientes e utilizacdo de recursos via sistemas de comunicacdo utilizando-se de plataformas
de acesso a internet. As discussdes dessa etapa vinham através de workshops entre os

membros pesquisadores.

Em uma segunda etapa os pesquisadores buscaram respostas na empresa onde tiveram
a oportunidade de entrevistar o gestor da unidade de Nova Andradina (MS) sobre o processo
de planejamento da empresa e conheceram o documento “Planejamento Estratégico”
desenvolvido pela organizacdo. A coleta de informagdes entdo deu-se por meio de entrevista

ndo dirigida e documental. Nesse momento os pesquisadores foram instigados a fazer uma
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comparac¢do teorico x pratico, embasado nas pesquisas efetuadas, conceitos aprendidos e nas
informagdes colhidas na propria empresa. Essa etapa foi realizada nos meses de maio e junho
de 2020. Os destaques dos pesquisadores com relagdo ao processo estdo descritos na se¢do 4 e

nas consideragdes finais do presente artigo.

4 DISCUSSAO E ANALISE DOS DADOS

Essa pesquisa estd pautada sobre o processo de Planejamento Estratégico da
Companhia de Saneamento Bésico do Estado do Mato Grosso do Sul “Sanesul”. Pode-se
verificar a visdo de futuro da companhia, seu ramo de atividade, sua missdo e seus objetivos
estratégicos sua imagem, além das politicas, diretrizes e acdes estratégicas que norteardo suas
atividades para o periodo de 2020 a 2030. Como processo, foi analisado os ambientes
macroecondmicos com pesquisas na economia mundial, nacional e estadual, o ambiente
politico e a demografia também lembrados nas esferas nacional e estadual. Na analise micro
ambiental foi apresentado a caracterizagdo da empresa, os fatores culturais e legais e os

pontos fortes e fracos da empresa, analise do cendrio e riscos empresariais.
4.1 Caracterizaciao da empresa.

A Empresa de Saneamento de Mato Grosso do Sul (SANESUL) ¢ uma Sociedade de
economia mista com personalidade juridica de direito privado, com composicdo aciondria
assim definida: O governo do Estado de Mato Grosso do Sul detém 99,91% de suas agdes ¢ a

Agéncia Estadual de Gestdo de Empreendimentos AGESUL detém 0,09% de suas agdes.

A Sanesul ¢ uma empresa publica que tem como ramo de atividade operar sistemas e
comercializar servicos de agua potavel e esgotamento sanitario tratado. A empresa foi criada

em 1979.

A empresa tem como atividade principal a captagdo, o tratamento, a distribuicdo de
agua e o tratamento do esgotamento sanitdrio. A captagdo na maioria dos municipios e
localidades atendidas ¢ realizada com perfuracido de pogos de tubulagdo profunda. Quanto ao
tratamento ele ¢ realizado com cloro granulado nas pequenas localidades e com cloro gasoso
nos grandes centros uma forma que a empresa tem para certificar-se que o tratamento estd
surtindo efeito sdo as andlises realizadas nas localidades e nos laboratdrios das regionais e no

laboratério central em Campo Grande.
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4.2 Parte Filosofica do Planejamento Estratégico

Essa parte tem por objetivo conhecer a empresa, saber quais sdo suas visdes, sua
cultura, sua razdo de existéncia e quais sdo os principios que norteiam suas operagdes. A

principio, em relagdo a parte filoséfica do Planejamento Estratégico, a empresa define:

e Visdo: Em suas declaracdes estratégicas notou-se que a visdo de futuro da empresa ¢
de ser reconhecida pela exceléncia nos servigos de saneamento basico, melhorando a

saude das pessoas.

e Negodcio: Percebeu-se que a empresa tem seus negocios consolidados a atender a
populacdo nos servicos de abastecimento de 4guas; esgotamento sanitario;
comercializacdo dos servigos. Seus novos negdcios sdo os de drenagem urbana;
coletas dos residuos sélidos domésticos e industriais; consultorias; certificagdo e
assisténcia técnica; servigos de prote¢do do meio ambiente e dos recursos hidricos e

outros servigos necessarios a saude da populagdo.

e Missao: Notou-se que uma das preocupacgdes e missdo da organizacdo ¢ o de gerir
servigos de qualidade em abastecimento de dgua e esgotamento sanitario, contribuindo
para a saude publica, a preservagdo ambiental e o desenvolvimento social e econdmico

de Mato Grosso do Sul.

e Principios: Quanto aos principios da Sanesul verifica-se que os mesmos devem
direcionar a conduta de todos os agentes envolvidos nas atividades da empresa dando
suporte ao cotidiano enquanto pessoas comprometidas com os resultados pretendidos
pode-se destacar: a ética tendo-se como padrdo de conduta as agdes amparadas em
honestidade, coeréncia e probidade administrativa, o principio da eficiéncia dentro da
organiza¢do ¢ o de conduzir as tarefas didrias visando realizd-las da melhor maneira
possivel, principio da eficicia leva a companhia a realizar seus projetos e atividades
de forma orientada para o alcance dos resultados importantes para a empresa,
efetividade nestes principios nota-se que ela busca elevar continuamente a capacidade
de atingir objetivos, valorizando as pessoas da empresa e utilizando bem os recursos
tecnologicos, metodoldgicos e financeiros disponiveis, emprega-se também como
principio a seguranca, regularidade, e qualidade dos servigos, zelando-se pelo bom
atendimento ao cliente e pela disponibilizagdo dos servicos em tempo integral de
forma confiavel e segura, sustentabilidade ambiental nota-se que a empresa executa
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os projetos e opera sistemas de agua e esgoto que correspondam as tecnologias mais
apropriadas e que melhor aproveitem os recursos naturais de forma a ndo exauri-los ao
longo da vida util das intervengdes, sustentabilidade econdmico-financeira, infere-se
neste principio que a empresa tem o objetivo de obter retorno dos investimentos
oferecendo precos justos e adequados as solugdes tecnoldgicas dos projetos as
peculiaridades locais e as condigdes de pagamento dos usudrios dos sistemas,
legalidade este principio leva a organiza¢do a agir obedecendo as leis em vigor,
impessoalidade, verifica-seneste principioque os objetivos da companhia sdo
pautados pelo bem publico e ndo por interesses particulares, publicidade, percebe-se
neste principio que a Sanesul cumpre seu papel levando a populacdo e aos acionistas
informagdes sobre as atividades e projetos, assim como o desempenho econdmico-

financeiro da empresa.

e Slogan: Nota- se que a Empresa de Saneamento do Mato Grosso do Sul um slogan

bastante sugestivo que ¢ “Ha mais de 40 anos levando qualidade de vida até voce”.
4.3 Analise do Ambiente

O principio de andlise de ambiente (micro) busca identificar em seu ambiente
controlavel, quais sdo as for¢cas da organizacdo que podem coloca-la em uma situagdo de
vantagem perante seus concorrentes € quais sdo as fraquezas que de uma forma ou de outra

podem interferir negativamente nas operacgdes da organizagao.

J4 o ambiente incontrolavel (macro) estd vinculado ao ambiente maior da organizacao
naquele ao qual a empresa tem pouca ou nenhuma forga de barganha. Nesse ambiente a
empresa busca identificar as oportunidades que o mercado oferece para o crescimento da
empresa e, que, uma vez preparada a empresa pode desenvolver-se ou ainda identificar as
ameagas do mercado para as a¢des da organizagdo, colocando-a em posi¢do de perigo, ou

seja, risco de continuidade de seu negdcio.

A organizagdo estudada tem isso bem definido. No macro ambiente, a organizacao
explora os ambientes apresentados por Oliveira (2013, p. 47), a saber: Ambiente Econdmico;
Social; Politico, Demografico; Social, Cultural; Legal e Tecnoldgico. Na parte interna
(micro), a empresa tem estudos que a preparam e conscientizam com relacdo as suas

potencialidades e suas fraquezas.
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Uma vez de posse do Planejamento Estratégico da Organizag¢do, a andlise desse

ambiente pode ser resumida conforme apresentado no quadro 1.

Quadro 1 Analise Ambiental

AMBIENTE INTERNO AMBIENTE EXTERNO
PONTOS FORTES OPORTUNIDADES
Estrutura: presente em 68 dos 79 Mercado: Demanda crescente pelos

municipios do MS, mantendo as estruturas
operacionais e comerciais nas localidades de
atuacdo e os escritorios de atendimento ao cliente
em todos os municipios e de e em alguns
distritos.

Pessoas: corpo técnico com experiéncia
em sancamento.

TL: sistemas corporativos bem
estruturados como o financeiro (MICROSIGA),
comercial (PROCIS), o operacional (SIBO).

Logistica: empresa presente em todas as
regides do MS.

Planejamento: retomada do  Plano
Estratégico, Plano de Negocio e Estratégia de
Longo Prazo com o cumprimento da Lei
13.303/16.

Comunicagdo: area estruturada e atuando
em canais diversificados para atingir as partes
interessadas.

Relacionamento: bom relacionamento
com as partes interessadas como prefeituras.

servicos de esgotamento sanitario e por outros
componentes do saneamento basico como: gestao
de residuos solidos e drenagem; Atuacdo em
novos mercados. Realizar parcerias como a PPP
para universalizar a cobertura de esgoto em 10
anos.

Tecnologicas: tecnologia 5G; automagio
dos sistemas operacionais.

Politicas:  foco politico no tema
saneamento, inclusive com o debate em torno do
novo Marco Regulatorio.

Ambientais: saneamento visto como vetor
importante para a qualidade de vida da populacao
e preservacdo do meio ambiente.

Sociais: demanda social por saneamento
em escala crescente e a associagdo do setor com a
qualidade de vida (percepgdo social). (Temos que
por a vinculagdo do saneamento com a saude na
politica ou no social).

Midia: saneamento esta sendo pautado na
midia de forma permanente com reflexo sobre a
percepcdo da sociedade sobre os negocios da
Sanesul.

PONTOS FRACOS

AMEACAS

Estrutura: perdas de 4agua elevadas,
envelhecimento das estruturas e equipamentos
nas unidades operacionais de agua e de esgoto.

Pessoas: falta do Plano de Carreira e
Remuneragdo implantado; perda de pessoal
qualificado para concursos publicos e iniciativa
privada.

TI: sistema gerencial de informagdes
ainda em desenvolvimento, com problemas de
validagdo dos dados.

Planejamento: ndo hé& planejamento
integrado e continuo (alinhamento entre os niveis
- estratégico, tatico e operacional).

Inovagdo, pesquisa e tecnologia: baixo

Mercado: Lenta recuperagdo econdmica
que comprime a capacidade de pagamento dos
clientes e reduz fontes de financiamento publico.

Tecnologicas: sequestro de dados dos
clientes, pane no sistema de faturamento,
interrupgdo no atendimento Call Center.

Politicas: Novo Marco Regulatério —
Concorréncia.  Concessdes  municipais  nao
renovadas. Judicializagdo da Concessao de
Dourados.

Ambientais: crise ambiental que pode
afetar a oferta de agua e a qualidade dos
mananciais.

Sociais: queda do poder aquisitivo (crise
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nivel de investimentos em inovagao e pesquisa. econdmica) que leva ao empobrecimento da
populagao.

Fonte: Extraido do Planejamento Estratégico Sanesul (2020).

Outro ponto bastante interessante no processo de Planejamento Estratégico da Sanesul
vem da andlise de riscos. Os principais pontos de andlise de risco da empresa sao

apresentados no quadro 2.

Quadro 2 Riscos Empresariais

RISCOS EMPRESARIAIS - SANESUL

Riscos do Negdcio: Rescisdo unilateral dos contratos de concessdo ou nao renovagdo dos
contratos de concessao;

Riscos operacionais: sucateamento dos sistemas de agua e de esgotamento sanitario, elevacao
das perdas de agua, mudancas climaticas que podem provocar estiagem prolongada ou inundagdes
provocadas por enchentes; aloca¢ao dos empregados vinculados aos sistemas de esgotamento sanitario
apos a PPP. Danos causados por acidentes de trabalho ou por seguranca inadequada;

Riscos financeiros: reducdo de receita, elevacdo de custos, reducdo das fontes publicas de
financiamento, elevagdo do indice de inadimpléncia dos 6rgdos publicos e de particulares; restrigdo
orgamentaria ou financeira para realizacdo dos investimentos planejados;

Riscos ambientais: reducdo da disponibilidade hidrica dos mananciais, polui¢ao das fontes de
captacdo, acOoes do Ministério Publico e de o6rgdos ambientais devido a passivos ambientais; ndo
cumprimento ou desconformidade com as condicionantes impostas no licenciamento ambiental.

Riscos legais e regulatorios: aumento de custos decorrentes de imposicdes legais e regulatorios
como taxas, fundos financeiros e outorgas dos servigcos. Suspensdo da tarifa investimento.
Desconhecimento das exigéncias da Lei 13.303/16 para contratagdes e implantagdo da governanga
corporativa.

Fonte: Extraido do Planejamento Estratégico Sanesul (2020).

A organizagdo estudada tem em seu Planejamento um mapa estratégico que sintetiza

seu papel e seu planejamento. Esse mapa ¢ apresentado no quadro 3.

Quadro 3 Mapa Estratégico da Sanesul

MAPA ESTRATEGICO (2020 a 2030)

MISSAO: cuidar da saude das pessoas com servigos de saneamento basico de qualidade

VISAO DE FUTURO: ser reconhecida pela exceléncia nos servicos de saneamento bésico,
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melhorando a saude das pessoas

NEGOCIOS

Consolidados: Abastecimento de 4gua; esgotamento sanitario; comercializagdo dos servigos.

Novos Negocios: Drenagem urbana; residuos solidos domésticos e industriais; consultorias,
certificagdo e assisténcia técnica; servigos de protecdo do meio ambiente ¢ dos recursos hidricos;
outros servicos para a saude da populagdo.

DIMENSAO: MERCADO

Manter a universaliza¢do do abastecimento de agua em 99% da populacdo urbana.

Atingir 88% de atendimento em esgotamento sanitario no ano de 2030

Implantar novos negocios, a partir de 2020.

Manter todas as concessodes dos servicos com seguranga contratual.

Elevar a satisfag@o dos clientes com relagao aos servicos prestados.

DIMENSAO: FINANCAS

Manter o equilibrio econémico-financeiro da empresa.

Manter o Indice de Arrecadagdo em, no minimo, 98% do faturamento particular.

DIMENSAO: PROCESSOS INTERNOS CRITICOS

Reduzir as perdas de agua para 200 1/lig/dia até 2030.

Manter a qualidade da 4gua distribuida nos padrdes ambientais e legais exigidos, com Indice
de Qualidade de Agua (IQA) minimo de 95%.

Manter a eficiéncia do esgoto tratado nos padrdes ambientais e legais exigidos em, no minimo,
60% de remogao de carga poluente.

Reduzir o custo unitario com energia elétrica para 0,50 R$/kWh até 2030.

DIMENSAO: CONHECIMENTO E APRENDIZAGEM

Implantar o Plano de Carreira e Remuneragao em 2020.

Implantar a Politica de Gestao de Pessoas em 2020.

Instituir o Programa de Incentivo a Inovacao Tecnologica em 2020.

Fonte: Extraido do Planejamento Estratégico Sanesul (2020).

Do mapa estratégico, a empresa define seus objetivos estratégicos. A tabela 1

apresenta os objetivos estratégicos da empresa SANESUL para o periodo de 2020 a 2030.

Tabela 1 Objetivos estratégicos

Objetivo Estratégico un 2020 | 2023 | 2026 | 2028 | 2030

1. Manter a universalizacdo do abastecimento de | % 99 99 99 99 99
agua em 99% da populacdo urbana.

2. Atingir 88% de atendimento em esgotamento | % 55 68 75 82 88
sanitario no ano de 2030.

3. Avaliar a amplia¢ao do mercado de atuagdo para | % 100 100 100 100 100
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novos negocios, a partir de 2020.

4. Manter todas as concessdes dos servicos com | % 100 100 100 100 100
seguranga contratual.

5. Elevar a satisfacdo dos clientes com relagdo aos | % 80 85 85 85 90
servigos prestados

6. Manter o equilibrio econdémico financeiro da | % 26 29 32 33 34
empresa.

7. Manter o Indice de Arrecadagdo em, no minimo, | % >908 >908 >908 >908 >908

98% do faturamento particular.

8. Reduzir as perdas de agua para 200 l/lig/dia até | I/lig/dia | 274 | 255 | 236 | 218 | 200
2030.

9. Manter a qualidade da agua distribuida nos | % >95 | 295 | =95 |>95 | =95
padrdes ambientais e legais exigidos.

10. Manter a qualidade dos efluentes do esgoto nos | % >60 | >60 | =60 |>60 |=>60
padrdes ambientais e legais exigidos.

11. Reduzir o Custo Unitario de Energia Elétrica | % 0,68 |0,65 |0,60 |0,55 |0,50
para 0,50 R$/kWh até 2030.

12. Implantar o Plano de Carreira ¢ Remuneragio | % 100 100 100 100 100
em 2020.

13. Implantar a Politica de Gestdo de Pessoas em | % 85 95 100 100 100
2020.

14. Instituir o Programa de Incentivo a Inovagdo | % 40 60 80 90 100
Tecnologica em 2020.

Fonte: Extraido do Planejamento Estratégico Sanesul (2020).

4.4 Analise geral da pesquisa

Podem ser observados durante a aplicagdo das entrevistas e, nas informagdes
demonstradas nessa se¢cdo alguns destaques importantes com relagdo ao processo de

Planejamento Estratégico da organizagdo estudada.

Em primeiro momento destaca-se a importancia dada ao processo pela empresa. E
perceptivel por meio do documento apresentado a seriedade e a aplicabilidade do
planejamento em todas as esferas da Sanesul. O Planejamento Estratégico de um documento
de gestdo, cujo objetivo destacado por Kotler (1975), Ferreira et al (1997), Alday (2000),
Silva (2007), Souza e Qualharini (2007) e, a organiza¢dao Sanesul utiliza-se do mesmo com
essa finalidade, servindo realmente como pregado na literatura como direcionador dos

esfor¢os organizacionais em busca dos objetivos definidos.
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Outra constatacao extraida da analise ¢ relacionada a forma como o planejamento foi
sequenciado e redigido. O modelo adotado pela Sanesul segue em linhas gerais o padrao
indicado por Costa (2007) e Oliveira (2013), embora esteja mais proéximo da ideia e modelo
geral apresentado por Zanatta, Nuske e Halberstadt (2020). Isso ndo quer dizer que um ou
outro estdo errados e os outros certos, mas sim, leva a compreensao que existem varias formas
de redagdo e constru¢do de um planejamento que, a partir das necessidades organizacionais

podem ser adotados.

Por outro lado, foi constatado também a existéncia de uma sequéncia logica
obedecendo ao estabelecido e partes componentes que levam a: 1) uma analise filosofica da
organizacdo nas suas definicdes de visdo, missdo, valores, etc; 2) uma analise do ambiente
macro e micro levando ao conhecimento de suas oportunidades e ameacas e de suas forgas e
fraquezas e; por fim, 3) o estabelecimento de objetivos e estratégias que guiardo os passos da

organizagao.

Ressalta-se entdo a importincia do Planejamento Estratégico para a organizacio
estudada e a valorizagdo do processo, identificando através dessa analise que, por se tratar de
uma empresa de prestagdo de servigos, de carater publico, o Planejamento Estratégico ¢ muito

bem direcionado e compreende as necessidades e objetivos para o qual foi proposto.

5 CONSIDERACOES FINAIS

O objetivo inicial da pesquisa foi apresentar na teoriae pratica as etapas para o
desenvolvimento de um Planejamento Estratégico. Em um primeiro momento o objetivo de
apresentar na teoria foi atendido através da apresentagdo literatura especifica que trata do
assunto e a parte pratica utilizou-se da apresentagdo do Planejamento Estratégico da empresa

Sanesul.

Na comparacdo teodrica pratica foi possivel constatar que a organizagdo tem um
processo sistematizado de planejamento, culminando na redacdo de um Planejamento
Estratégico que conduz os rumos da organizacdo e serve como guia (direcionador) dos
esforcos da organizacdo em busca de seus objetivos. Ressalta-se ainda que o Planejamento
Estratégico da organizagdo segue os padrdes apresentados na literatura, sendo compostos de
partes especificas que levam a compreensdo da razdo de existéncia da organizagdo, de seu

contexto ambiental e de seus objetivos e estratégias.
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Em um contexto maior, como contribuicdo dessa pesquisa, o conteudo aqui
apresentado refor¢a a importancia do Planejamento para as organizagdes, pautado em cima de
defini¢cdes estratégicas que auxiliam organizagdes no seu contexto geral de trabalho e
principalmente no processo de decisdo e condugdo da empresa em busca de objetivos e metas,
podendo ser aplicado a organizagdes publicas, privadas e/ou terceiro setor, independentes do
setor, podendo ser produtivo, prestagdo de servigos ou terceiro setor e independente do

tamanho, podendo ser aplicados a empresas de pequenos, médios ou grande porte.

Como limitagdo da pesquisa apresenta-se que essa pesquisa foi desenvolvida em um
contexto de pandemia o que limitou o acesso a pessoas na organizacdo, razdo pela qual o
trabalho foi direcionado a um contexto mais documental e o processo de desenvolvimento nao
foi estudado, ficando entdo como recomendagdes para estudos futuros, a partir do
conhecimento aqui apresentado, de estender a pesquisa ao processo de criacdo e

desenvolvimento do Planejamento, bem como ao estudo pratico de sua aplicacao.
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