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Resumo:

As entidades publicas sdo consideradas sistemas dinamicos extremamente complexos, que envolvem estruturas
organizacionais, pessoas e tecnologias. Um dos desafios para a gestao publica é transformar estruturas burocraticas,
hierarquizadas em organizagtes empreendedoras que enfatizem a importancia do planejamento como ferramenta
essencial de sustentacdo para a tomada de decisdes. A aplicacdo da analise SWOT pode ser empregada para
avaliacdo ambiental, realizada por individuos ou equipes de pessoas empenhadas na gestdo. Assim, o artigo tem por
objetivo demonstrar a aplicacéo da Analise SWOT para estudo situacional de um municipio do Estado de Minas
Gerais. Para a coleta de dados utilizou-se brainstorming e, focus groups em 42 alunos de pés-graduacao
matriculados no curso de Especializacdo em Gestdo Governamental da Universidade Federal de Minas Gerais
realizado em maio de 2007. O estudo demonstra que a aplicacéo da anélise SWOT é de grande relevancia para a
elaboracao de planos e orgamentos publicos e torna claro ser possivel converter as variaveis gue se apresentam
como ameacas ou fraquezas em oportunidades para se atingir os objetivos das entidades publicas e otimizar tempo e
I ecur sos.
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Resumo

As entidades publicas sdo consideradas sistemas dindmicos extremamente complexos, que
envolvem estruturas organizacionais, pessoas e tecnologias. Um dos desafios para a gestdo
publica é transformar estruturas burocraticas, hierarquizadas em organizacOes
empreendedoras que enfatizem a importancia do planejamento como ferramenta essencial de
sustentacdo para a tomada de decisGes. A aplicacdo da analise SWOT pode ser empregada
para avaliacdo ambiental, realizada por individuos ou equipes de pessoas empenhadas na
gestdo. Assim, o artigo tem por objetivo demonstrar a aplicacdo da Analise SWOT para
estudo situacional de um municipio do Estado de Minas Gerais. Para a coleta de dados
utilizou-se brainstorming e, focus groups em 42 alunos de po6s-graduacdo matriculados no
curso de Especializagdo em Gestdo Governamental da Universidade Federal de Minas Gerais
realizado em maio de 2007. O estudo demonstra que a aplicacdo da analise SWOT é de
grande relevancia para a elaboracéo de planos e orgamentos publicos e torna claro ser possivel
converter as variaveis que se apresentam como ameacas ou fraquezas em oportunidades para
se atingir os objetivos das entidades publicas e otimizar tempo e recursos.
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1 Introdugéo

As organizagdes publicas estdo inseridas em um ambiente competitivo que exige
maior capacidade de captar informacdes e utiliza-las de forma a torna-las mais competitivas.
Para isso € preciso analisar as informacGes levando em consideragdo o ambiente em que a
organizacdo esta inserida, identificando as variaveis macroambientais (externas) e
microambientais (internas) que possam impactar de alguma forma. Estas variaveis interferem
significativamente na gestdo e nos resultados pretendidos pelo gestor publico e esperados pela
populacdo. Para atingir os resultados pretendidos e também os esperados pela populacao faz-
se necessario identificar as variaveis existentes no macroambiente e microambiente e que
interferem consideravelmente nas a¢Ges promovidas pelo gestor publico. Assim como as
demais organizacOes, as publicas também apresentam forcas e fraquezas bem como
oportunidades e ameacas que devem ser consideradas na elaboragéo do Planejamento e nos
Orgamentos Publicos.

A administracdo publica pode e deve se inspirar no modelo de gestdo privada, mas
nunca deve perder a perspectiva de que a area privada visa ao lucro e a administracéo publica
visa realizar sua funcdo social. Entretanto, esta funcéo social deve ser alcangada com a maior
qualidade possivel na sua prestacdo de servicos e também com a maior eficiéncia possivel. Ou
seja, ndo se pode mais ignorar as questdes relacionadas a eficicia e a eficiéncia no setor
publico, embora subordinadas ao critério da efetividade. Alcancar todos esses objetivos de
modernizacdo da administracdo publica é possivel, e varios exemplos existem hoje no pais de
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instituicGes publicas que estdo nesse caminho, demonstrando a sua viabilidade e os beneficios
para a sociedade. Um aspecto de fundamental importancia é a necessidade de o governo
priorizar a modernizagdo do gerenciamento publico, pois sem este envolvimento sera
impossivel alcangcarmos 0s objetivos pretendidos, porque muitos deles dependem de
alteracGes de instrumentos legais de toda ordem (MOORE, 2002).

Para assegurar a eficacia e eficiéncia das empresas ha necessidade de se introduzir
alteracdes na estrutura de gestdo que permitam identificar e trabalhar os seus pontos fortes e
fracos que contemplam as forgas, fraquezas, ameacas e oportunidades. Para Porter (1986) os
pontos fortes e fracos sdo os perfis de ativos e as qualificacdes em relacdo a concorréncia,
incluindo recursos financeiros, postura tecnoldgica e identificacdo de marca. As ameacas e
oportunidades definem o meio competitivo com seus riscos consequentes e recompensas
potenciais.

A analise SWOT é uma ferramenta que surgiu na década de 60 e tem sido utilizada por
organizacOes na elaboracdo do Planejamento Estratégico. A analise SWOT permite identificar
as forcas, fraquezas, oportunidades e ameacas, sendo possivel assim levantar as variaveis que
reanem informacBGes do ambiente interno e externo e que possibilitam identificar as suas
competéncias e a atuacdo da organizacdo perante o mercado onde esta inserida. De posse
destas informacdes a organizacdo tem condicGes de definir suas estratégias. A estratégia,
segundo Morris (2005), é um plano de acdo para atingir um ou mais objetivos
organizacionais.

A andlise SWOT objetiva selecionar as estratégias que garantem o melhor
alinhamento entre as oportunidades e ameacas do ambiente externo, de um lado, e 0s pontos
fortes e fracos inerentes a organizacdo, de outro. O foco central da analise SWOT ¢
reconhecer oportunidades e evitar ameacas, ponderando ao mesmo tempo, os pontos fortes e
fracos da empresa. Na tentativa de encontrar oportunidades, a empresa estuda seus pontos
fortes e fracos em relacdo a concorréncia ou a um ideal estabelecido. As ameacas sao
condigcdes que estdo fora do controle direto da organizagdo e que se interpdem como
obstaculos aos objetivos de longo prazo. Dessa forma, o objetivo do artigo € demonstrar a
aplicacdo da Analise SWOT para estudo situacional de um municipio do Estado de Minas
Gerais.

2 Planejamento das Organizag6es Publicas

As organizacBes publicas, conforme Dias (1998), podem ser consideradas como
sistemas dinamicos, extremamente complexos, interdependentes e inter-relacionados
coerentemente, envolvendo informacdes e seus fluxos, estruturas organizacionais, pessoas €
tecnologias. Elas cumprem seu objetivo de prestar servigos para a sociedade, buscando uma
maior eficiéncia da maquina publica e um melhor atendimento para a populagéo.

A administracdo publica € mais vulneravel a interferéncia do poder politico, pois €
gerida pelo poder publico. A prestacdo de servigos a comunidade esta habitualmente em
contradicdo com a limitagdo dos recursos recebidos por elas. E, quando ha& recursos
disponiveis, eles tendem a depender da decisdo politica e das flutuagbes da capacidade
econdmica do Estado.

Para Martelane (1991), um ponto fundamental ao planejamento e a gestdo publica, é a
presenca de dois corpos funcionais com caracteristicas nitidamente distintas: um permanente,
formado pelos trabalhadores de carreira, cujos objetivos e cultura foram formados no seio da
organizacdo, e 0 ndo permanente, composto por administradores politicos que seguem
objetivos externos e mais amplos aos da organizacdo. Esta descontinuidade administrativa é
um dos pontos que conferem as organizagdes publicas caracteristicas especificas, que também
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podem ser aplicadas a realidade brasileira, como: projetos de curto prazo, no qual cada
governo privilegia projetos que possa concluir em seu mandato, conflitos de objetivos entre o
corpo permanente e 0 ndo-permanente, e administracdo amadora, na qual h4 o predominio de
critérios politicos em detrimento da capacidade técnica ou administrativa dos nomeados.

Outro fator que influencia na implantagdo de uma Administracdo empreendedora é a
estabilidade a que esta sujeita o funcionalismo puablico. Para Pires e Macedo (2006), no Brasil
a extensdo da estabilidade a todos os servidores publicos, ao invés de limita-la a apenas as
carreiras onde se exerce o0 poder do Estado, e o entendimento dessa estabilidade de uma forma
tal que a ineficiéncia, a desmotivacdo, a falta de disposicdo para o trabalho ndo pudessem ser
punidas com a demissdo, implicaram em um forte aumento da ineficiéncia do servidor
publico. A estabilidade gera ainda aumento dos custos publicos, impedindo a adequacéo dos
quadros de trabalhadores as reais necessidades do servico, tanto em termos de quantidade
quanto de especializacéo técnica.

Embora apresente estes Obices, a administragdo publica, na aplicacdo dos recursos
deve-se procurar, vinculadamente, pautar seus processos de elaboracdo e prestacdo de
servigos pela economicidade, pela eficacia, pela eficiéncia e pela efetividade que se traduz na
relacdo existente entre os resultados obtidos (impactos observados) e os objetivos pretendidos
(impactos esperados). Para traduzir em realizacBes o planejamento governamental pensado
pelos gestores publicos sujeitos desta obrigatoriedade, por meio do sistema or¢camentario, 0s
atos administrativos ocorrem por meio de trés documentos previstos no Artigo 165 da
Constituicdo da Republica: o Plano Plurianual (PPA), a Lei de Diretrizes Orcamentarias
(LDO) e a Lei Orcamentaria Anual (LOA).

De acordo com a Secéo Il do Capitulo Il da Constituicdo Federal, o PPA é um plano
de investimentos que, na amplitude da Constituicdo, deve consignar as despesas de capital e
outras decorrentes, além das relativas aos programas de acdo continuada que ultrapassem o
orcamento anual em que foram iniciadas. A LDO deve conter as metas e prioridades da
Administracdo Publica para o exercicio subsequente, assimilando o contido no PPA e
servindo como base para a elaboracdo da LOA. A LOA funciona como uma autorizacdo para
a efetivacdo das despesas, sendo uma das principais ferramentas para o planejamento, néo
contendo dispositivo estranho a previsdo da receita e fixacdo da despesa.

O planejamento recolhe e analisa informacdes, elabora e avalia alternativas de agdes
futuras, subsidia decisdes politicas e realimenta esse processo ao avaliar a eficacia das
decisbes tomadas. Segundo Grahan e Hays (1994), o planejamento tornou-se especialmente
importante para os administradores publicos durante a expansdo das cidades norte-americanas
no fim do século XVIII e inicio do séc. XIX. Cidades em crescimento exigiam planos para a
infra-estrutura (estradas, agua, esgoto e similares), assim como para moradia e uso da terra. .

A finalidade de um plano estratégico, para Mintzberg, (1995) € especificar um
resultado desejado, um padrdo, em algum tempo futuro. A finalidade de controle € avaliar se
tal padréo foi ou ndo alcangado. Com isso, planejamento e controle caminham juntos, igual ao
proverbial carro e cavalo, pois ndo pode existir controle sem prévio planejamento, e planos
perdem a sua razdo sem controles de acompanhamento. Juntos, planos e controles regulam
resultados e, além disso, indiretamente o comportamento dos gestores.

Um sistema de planejamento e gestdo, para Hill e Dinsdale (2003), exige esforcos
continuos em muitos niveis para permitir que as pessoas que compdem uma organizacado
prevejam, avaliem, gerenciem, busquem feedback adequado e aprendam. No centro desses
esforcos estdo os dirigentes, gerentes e servidores publicos responsaveis pela gestdo. Um dos
aspectos mais marcantes do planejamento é a necessidade de identificar as varidveis
existentes no ambiente interno e externo de toda e qualquer organizacdo para possibilitar o
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desenvolvimento do planejamento de forma a atender ndo somente 0s interesses da
organizacdo como também da sociedade. A analise SWOT € uma ferramenta que possibilita a
identificacdo destas variveis.

3 Caracterizacdo da Analise SWOT

A andlise SWOT surgiu na década de 60, proposta pelos professores Kenneth
Andrews e Roland Christensen da Harvard Business School. Desde entdo tem sido empregada
por empresas como parte integrante do planejamento estratégico, a fim de examinar a
organizacao na perspectiva de quatro variaveis: strengths (forcas), weaknesses (fraquezas),
opportunities (oportunidades) e threats (ameacas). As duas primeiras variaveis reinem dados
para analisar as competéncias internas. As demais destinam-se a averiguar 0 posicionamento
da empresa perante o mercado de atuacdo. Na Figura 1 apresenta-se uma matriz para
elaboracdo da analise SWOT.

ANALISE SWOT

Definic&o de estratégias

Auxilia Atrapalha

Forcas Fraquezas

Interna
(microambiente)

Oportunidades Ameagas

Origem das variaveis

Externa
(macroambiente)

Fonte: Autores
Figura 1: Matriz da Analise SWOT

Segundo Ghemawat (2000) a anédlise SWOT comegou a ser desenvolvida nas escolas
americanas de administracdo e o objetivo inicial era focalizar a combinacdo das forcas e
fraguezas de uma organizacdo com as oportunidades e ameacas provenientes do mercado. O
objetivo da Analise SWOT ¢é definir estratégias para manter pontos fortes, reduzir a
intensidade de pontos fracos, aproveitando oportunidades e protegendo-se de ameagas. Diante
da predominancia de pontos fortes ou fracos e de oportunidades e ameacas podem-se adotar
estratégias que promovam a sobrevivéncia, manutencdo, crescimento ou desenvolvimento das
organizacoes.

A identificacdo dos pontos fortes e pontos fracos, ameagas e oportunidades requer o
monitoramento do micro e macroambientes. As forcas e fraquezas sdo caracteristicas internas
da organizagdo (microambiente), enquanto as oportunidades e ameacas dizem respeito ao
ambiente externo (macroambiente), onde as empresas possuem menor capacidade de
intervencdo. Segundo Goldschmidt (2003), o ambiente interno pode ser controlado pelos
dirigentes da organizacdo, ja que ele é o resultado de estratégias de atuacdo definidas pelos
préprios dirigentes. Dessa forma, quando perceber um ponto forte na analise deve-se ressalta-
lo ainda mais. Quando notar um ponto fraco, agir para controla-lo ou pelo menos minimizar
seu efeito. O principal papel da estratégia, para Minztberg, Ahlstrand e Lampel (2000) é
mapear o curso de uma organizacao para gque ela navegue coesa através do seu ambiente.

A frequéncia da identificacdo dos pontos fortes e fracos e das ameacas e oportunidades
fornecem as organizagdes agilidade para tomar decisGes e ajustar, caso necessario, 0s planos
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tracados. Entretanto, os dados em si sdo factuais. Representam estatisticas e dados qualitativos
sobre pessoas, tecnologias, processo de vendas e marketing, estruturas de empresas, custos e
precos, legislagdes governamentais, entre outros itens. De maneira que as decisfes ndo podem
ser tomadas embasadas somente nestes dados, mas na filtragem, analise e composicdo de
informagOes para que possam subsidiar o processo decisério e, concomitantemente, gerar
valor agregado aos bens e servicos oferecidos aos consumidores. Para a utilizacdo plena dos
dados levantados na analise SWOT ¢é preciso a utilizacdo préatica adequada da ferramenta.

A aplicacdo da analise SWOT é simples e somente pode ser aplicada apos a definicéo
clara da missdo, metas e objetivos das organizacdes. Inicia-se a partir dos dados da analise
ambiental e pode ser realizada por individuos ou equipes. Alguns beneficios como
simplicidade, custos menores, flexibilidade, integragéo e colaboracdo podem ser relacionados
na utilizacdo da analise SWOT. Na Figura 2 ilustra-se a aplicacdo da analise SWOT através
da anélise da situacdo do negaocio.

ANALISE SWOT

Analise da Situacao do Negécio

@

o = Forcas Fraguezas

=Y (Strengths) (Weaknesses)

- Q

O £ L

‘E g O que fazemos que gera Qnd.eltemos def|C|en(:|~as

-5 uma vantagem em relag&o significativas em relagao
3 aos competidores? aos competidores?
@ .
3 Oportunidades Ameacgas

S5 (Opportunities) (Threats)

- O

9 % Quais os favoraveis Quais as condigﬁes~no

|_|>j e acontecimento de mercado mercado que poderéo
& que poderdo gerar impactar negativamente o
2 crescimento no segmento? segmento?

Fonte: adaptado de Bonifacio (2006).
Figura 2: Analise da Situacdo do Negocio

A utilizacdo da analise SWOT inicia-se pela identificacdo das forcas e fraquezas
(pontos fortes e fracos) da organizacgdo, ou seja, de seu microambiente. Pontos fortes devem
ser trabalhados de maneira a atingir o 6timo, da mesma forma deve-se trabalhar para diminuir
e sanar as fraquezas. O primeiro passo é criar uma relacdo de varidveis, ajustadas a cada
empresa, que devem ser monitoradas, como exemplo: eficacia do preco, boa comunicacéo,
poder de venda, inovacdo tecnoldgica, reputacdo da empresa, participacdo de mercado,
qualidade do produto, qualidade do servico, cobertura geogréafica, fluxo de caixa, estabilidade
financeira, instalacbes, forca de trabalho, produtividade, pontualidade, dedicacdo dos
funcionarios, flexibilidade, atendimento a clientela entre outros. Em seguida, deve-se criar
uma escala onde cada uma destas varidveis é avaliada em relacdo aos objetivos da
organizacdo. Costuma-se classifica-las como de grande, média e pequena importancia. Como
a organizacao raramente pode investir em todas as areas ao mesmo tempo, os itens fraquezas
e forcas de grande importancia devem ser priorizados ao se tracar estratégias.

Em outro extremo a analise SWOT, trata das ameacas e oportunidades, é o estudo do
ambiente externo a organizacdo em busca de ameacas e oportunidades. Trata-se da analise
daquilo que estd fora do controle das empresas, varidveis importantes que devem ser
conhecidas e monitoradas. Fatores como demografia, economia, aspectos culturais, politica,
avancos tecnologicos, sindicatos, leis, etc. As fontes para esta analise estdo disponiveis na
imprensa, nos indicadores financeiros, nas organizacdes correlatas e nas revistas e associacdes
especializadas no seu campo de atuacdo, entre outros. OrganizacOes que percebem as
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mudancas e tém agilidade para se adaptarem, sdo normalmente as que melhor proveito terdo
das oportunidades e sdo menos atingidas pelas ameacas.

4 Anélise SWOT em organizacdes Publicas

Simon (1976) relaciona estreitamente o planejamento e a tomada de decisdes. Todo
planejamento inclui tomada de decisdes, mas nem toda tomada de decisdes inclui
planejamento. Mintzberg (2000) enfatiza a relacdo de planejamentos e decisfes através do
conceito do administrador como um ator dindmico que planeja e decide ao mesmo tempo. As
acoes de planejamento, empreendidas por administradores dindmicos ou orientados para a
mudanca, devem ainda estar relacionadas a decisdes operacionais que visem melhorar a
qualidade do servico publico através do constante ajustamento as necessidades dos cidadaos.

De acordo com Benveniste (1994), planejar significa que a organizacdo seleciona
objetivos e determina os meios para atingi-los. Os planos visam obter a melhor utilizacdo dos
recursos organizacionais num ambiente futuro e sdo também base para o controle e a direcéo
da organizagdo pela geréncia no seu ambiente atual. A gestdo eficaz reduz, através de um
planejamento adequado, a probabilidade e a severidade de eventos indesejaveis. Podemos
evitar eventos indesejaveis ou negativos prevendo sistematicamente as ameacas e fraquezas,
avaliando a sua importancia, gerenciando suas consequéncias e aprendendo sem é claro deixar
de perceber as oportunidades e os pontos fortes da organizacao publica.

Entretanto, no Brasil, ndo se percebe a preocupacdo dos 6rgaos publicos em realizar
um planejamento adequado, com a preocupacgédo de utilizar 0s recursos governamentais de
forma racional e objetiva. Isso ocorre, principalmente, devido a consolidacao, na década de 60
de um modelo chamado “administracdo para o desenvolvimento”, voltado fundamentalmente
para a expansao da intervencdo do Estado na vida econdmica e social, por meio da criacao de
entidades da administracdo descentralizada, gerando um modelo organizacional no pais que se
caracterizou pela centralizacdo de um complexo aparelho burocréatico (PIRES e MACEDO,
2006).

De acordo com Graham e Hays (1994, p. 49), os administradores publicos sdo
confrontados pela constante vigilancia das forcas politicas (comissfes legislativas, revisores
de orcamentos, auditores), das forcas econémicas (mudanca no imposto de renda, competicédo
com organizagdes do setor privado que oferegcam servicos similares) e das forgas sociais (a
midia, a opinido publica, as avaliacbes dos grupos de cidadaos). Sendo assim, eles deverdo
fazer um planejamento que os possibilitem tomar decises que ndo s6 mantenham sua
organizacdo funcionando, mas que também Ihes permitam crescer e fazer mais pela populacédo
a custos mais baixos e com maior qualidade.

O desafio que se coloca para a Administracdo Publica Brasileira é como transformar
estruturas burocraticas, hierarquizadas em organizacGes flexiveis e empreendedoras que
enfatizem a importancia do planejamento como ferramenta essencial de sustentacdo para a
tomada de decisGes e que adotem politicas publicas para o uso racional das receitas
disponiveis, em contrapartida as crescentes despesas publicas. A grande decisdo politica dos
governos na area de gastos publicos refere-se a discricionariedade dos gastos, ou seja, a parte
da receita que os governos podem utilizar para as despesas de capital. As despesas
obrigatorias e os gastos legalmente vinculados sdo aquelas que o governo tem a obrigacdo de
executar, independente da receita obtida. Em funcdo desse tipo de despesa, 0s governos em
todos os Estados da federagdo, vem se endividado crescentemente, uma vez que estas
despesas muitas vezes ultrapassam o nivel de receitas que eles sdo capazes de gerar. (PIRES e
MACEDO, 2006).
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Dentro deste quadro, as funcBes publicas de investir em educacdo, saude,
desenvolvimento cientifico, dentre outras, ficam vulnerdveis frente a disponibilidade de
receita. No entanto, o Estado de Bem Estar Social, da segunda metade do século XX, que
influenciou toda a politica brasileira e inclusive o processo constituinte de 1988, trazia para o
Estado uma ampla gama dessas funcdes sociais, exigindo a posic¢ao e a responsabilizacdo do
Estado frente a essas demandas. Servicos de saude, educacdo e desenvolvimento cientifico,
por exemplo, tornam-se nessa concepgao servicos publicos e a execugdo e manutencdo deste
trazem gastos grandes para o Estado. A manutencdo de uma burocracia preparada para prover
esses servigos é cara e muitas vezes € impossivel limitar os gastos de pessoal a 60% das
receitas liquida obtidas pelo Estado, como previsto pela Constituigéo.

Uma saida, embora imperfeita, e que é amplamente utilizada na economia brasileira, é
a vinculacdo de receitas, seja por meio de fundos ou dos impostos vinculados, as areas de
salde e educacdo possuem verbas garantidas através dessas receitas. Essas vinculagfes sdo
constitucionais ou surgiram em legislacdes especificas. Entre elas, a reserva de 25% da receita
tributaria para a manutencdo e desenvolvimento do ensino, 12% da receita corrente liquida
para a saude, 1% para o desenvolvimento da ciéncia e tecnologia, entre outros (PIRES e
MACEDO, 2006).

Simon (1976) exp6e que o administrador deve procurar decises que o satisfaca e que
sejam suficientes para os problemas com que esteja defrontando. Drucker (1999) sugere que
ndo seja feito o planejamento somente baseado na andlise rotineira e interna da empresa, mas
sim com a soma do composto externo, que é onde podem aparecer as oportunidades de
mercado, de forma dinamica e contendo sempre as ameacas que devem influenciar no
planejamento e sua execugéo.

Dessa forma, independente das vinculagbes constitucionais o planejamento é
fundamental. Tomemaos por exemplo a reserva de 25% da receita tributaria para a manutencédo
e desenvolvimento do ensino. O recurso existe e é perfeitamente quantificavel, o que falta é o
planejamento e a identificagdo das varidveis macroambientais e microambientais relacionadas
a area da educacdo. A analise SWOT que é uma ferramenta de simples utilizacdo e varios
beneficios auxilia na identificacdo dos pontos fortes e fracos presentes no ambiente interno
(microambiente) e as forcas e oportunidades existentes no ambiente externo (macroambiente),
ambas fundamentais para a elaboracéo e consolidacdo do planejamento publico.

5 Descricdo e Analise dos Dados

O estudo demonstra a aplicacédo da analise SWOT no Setor Publico na cidade de Belo
Horizonte (MG). Para a coleta de dados utilizou-se brainstorming e, focus groups em 42
alunos de pos-graduacao matriculados no curso de Especializagdo em Gestdo Governamental
da Universidade Federal de Minas Gerais realizado em maio de 2007. Assegurou-se que todos
0s participantes conheciam os conceitos envolvidos. Drucker (1999) sugere que 0
planejamento ndo deve partir somente da analise rotineira e interna da empresa, mas sim com
a soma do composto externo, pois € onde pode aparecer as oportunidades de mercado. Assim,
0 estudo contempla visdes de pessoas do setor governamental e fora deste. Foram utilizadas
técnicas como brainstorming, focus groups baseadas nas percepcGes de consumidores de
servicos publicos e na percep¢éo de alguns gestores.

A primeira etapa de aplicacdo da analise SWOT para o diagnostico social de Belo
Horizonte elenca quatro problemas. Os problemas identificados sdo excesso de moradores de
rua, sistema viario, controle de arborizacdo da cidade e a oferta de vagas no ensino médio.
Dentre os problemas elencados identifica-se como prioritario a oferta de vagas no ensino
médio. Partindo-se entdo para a solucédo deste problema busca-se identificar as necessidades
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prioritarias, os recursos, as forcas, fraquezas, oportunidades e ameacas. De acordo com
Mintzberg (1995) a finalidade de um plano é especificar um resultado desejado em algum
tempo futuro, as etapas mencionadas anteriormente e que fazem parte da analise SWOT séo
imprescindiveis para o atendimento do resultado esperado. Identificado o problema
prioritario segue-se para a definicdo das necessidades prioritarias utilizando-se a técnica do
brainstorming, que possibilita elencar as possiveis tipologias de intervencdo. Desta técnica
resultaram dezesseis sugestdes de intervencdo que foram relacionadas aleatoriamente
conforme demonstrado no Quadro 1.

TIPOLOGIA DE INTERVENCAO

Cadastro de alunos por regido

Controle de frequéncias

Estrutura fisica — construcé@o de escolas
Levantamento da demanda
Levantamento dos estabelecimentos disponiveis
Contratacdo de pessoal

Transporte escolar

Mudanca na legislacédo

Cooperacao entre municipio e estado
10. Estratégia metropolitana

11. Revisdo da carga horéria

12. Evasao escolar

13. Reviséo grade curricular

14. Programa de motivagéo

15. Financiamento

16. Ensino profissionalizante

CoeoNOAAWDNDR

Fonte: elaborado pelos autores.
Quadro 1: Tipologia de Intervencéo

Partindo das dezesseis sugestBes de intervencgdo aplicou-se a técnica do focus groups
que possibilita identificar as necessidades prioritarias, conforme expresso no Quadro 2. Para
atingir o objetivo de oferta de vagas no ensino médio elenca-se como necessidades prioritarias
0 cadastro de alunos por regido que possibilita verificar a demanda regional. Conhecida a
demanda regional h& necessidade de identificacdo dos estabelecimentos disponiveis também
por regido. Identificadas a demanda e os estabelecimentos disponiveis parte-se a necessidade
de contratacdo de pessoal. Para a realizacdo de todas estas etapas faz-se necessario a
cooperacdo entre municipio e estado bem como a identificacdo e alocacdo de recursos. A
definicdo das necessidades prioritarias sdo essenciais, pois através delas serdo identificadas as
necessidades de recursos, as forcas, fraquezas, ameacas e oportunidades para a solu¢do do
problema prioritério.

NECESSIDADES PRIORITARIAS

Cadastro de alunos por regiao

Levantamento da demanda

Levantamento dos estabelecimentos disponiveis
Contratacéo de pessoal

Cooperacgéo entre municipio e estado
Financiamento

Ensino profissionalizante

NookrwhE

Fonte: elaborado pelos autores.
Quadro 2: Necessidade Prioritarias
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Definidas as necessidades prioritarias ha de se buscar os recursos humanos, fisicos e
financeiros levando em consideracdo as vinculagdes constitucionais e as que surgiram em
legislacOes especificas, como expresso no Quadro 3.

RECURSOS HUMANOS E FINANCEIROS PARA ADEQUAR AS NECESSIDADES PRIORITARIAS

« Recursos do Fundo de Manutencéo e Desenvolvimento da Educa¢édo Basica
e Convénios com empresas privadas

» Maior percentual no Fundo de Participagdo dos Municipios - FPM
 Trabalhos voluntarios da sociedade

» Consultorias colaborativas

« Recursos proprios do municipio

e Parceria com o Governo Federal

* Melhor qualificag@o do corpo docente

Fonte: elaborado pelos autores.
Quadro 3: Recursos humanos e financeiros para adequar as necessidades prioritarias

As forcas sdo caracteristicas que devem ser trabalhados de maneira a auxiliar a
resolver as necessidades prioritarias. O primeiro passo é criar uma relacdo de variaveis, que
devem ser monitoradas com uma escala onde cada uma destas variaveis € avaliada em relacédo
as prioridades da organizacgdo. A escala classifica a varidvel como de grande, média e pequena
importancia o que possibilita identificar as que devem ser priorizados ao se tracar estratégias.

No Quadro 4 apresentam-se as variaveis consideradas as forcas da organizacao publica
em estudo que estdo relacionadas as necessidades prioritarias que por sua vez buscam atender
a solucdo do problema. As forcas identificadas como de grande importancia e que podem
auxiliar no problema da oferta de vagas no ensino médio sdo a participacdo popular e a
demanda generalizada fortemente presente. Os recursos disponiveis e o interesse politico que
também aparecem como de grande importancia encontram-se previstos nos orgamentos
publicos e na vinculacdo constitucional dos recursos bem como na identificagdo de outros
recursos elencados no Quadro 3. A relevancia do problema as parcerias entre estado e
municipio e a participacdo de pais e alunos também séo forcas de grande importancia que
merecem atencao.

Importancia
Descri¢do Grande | Média | Pequena

Participacdo popular
Demanda generalizada
Recursos disponiveis
Interesse politico

Relevéancia do problema
Parcerias/estado e municipio
Participacdo de pais e alunos
Pressdo de mercado X
Fonte: elaborado pelos autores.

Quadro 4: Forcas para resolver as necessidades prioritarias

XXX XX XX

Da mesma forma que as forcas ou pontos fortes, as oportunidades também devem ser
trabalhadas. As oportunidades de grande importancia, apresentadas no Quadro 5, que devem
ser abordadas prioritariamente encontram-se na possibilidade de visibilidade das estratégias
politicas, melhoria dos indices sociais, alocacdo adequada dos recursos e na relevancia da
inclusdo social. A oportunidade de melhoria dos indices sociais pode ser trabalhada de forma
a minimizar as ameacas na colocacdo de profissionais no mercado e dos estimulos para 0s
alunos. Nas oportunidades de média importancia, que podem ser trabalhadas em um segundo
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momento, estdo os interesses das empresas regionais, planos de cargos e salarios, concursos
publicos para docentes e a reducdo da criminalidade que também contribuem para minimizar
de forma geral as ameacas. As oportunidades de grande e média importancia advindas da
aplicacdo da analise SWOT merecem atencdo especial pois, apresentam caminhos que poder
levar ao objetivo da organizacdo que € a solugdo do problema de oferta de vagas no ensino
médio. No Quadro 5 expdem-se as oportunidades para resolver as necessidades prioritarias.

Importancia
Descricéo Grande | Média | Pequena
Visibilidade das estratégicas politicas X
Melhoria dos indices sociais X
Interesse das empresas regionais X
Planos de cargos e salarios X
Concursos publicos/docentes X
Alocacao de recursos X
Reducéo de criminalidade X
Inclus&o social X

Fonte: elaborado pelos autores.
Quadro 5: Oportunidades para resolver as necessidades prioritarias

As fraquezas podem ser convertidas em forgas. No Quadro 6 demonstra-se que se as
fraquezas de grande importancia forem transformadas em forcas que contribuirdo
significativamente na resolucéo dos problemas apresentados e consequentemente, do objetivo
da organizacdo publica. Os custos elevados podem ser trabalhados e reduzidos, o desgaste
federativo bem como a falta de diagnostico podem ser conquistado e sanados através de
estratégias adequadas. O interesse politico incipiente pode acarretar 0 ndo comprometimento
dos individuos da sociedade em geral e de profissionais qualificados. Trabalhar o maior
interesse e 0 comprometimento politico pode ser um caminho para eliminar fraquezas. Essa
analise é confirmada ao se identificar como de média importancia os recursos de espaco fisico
e de pequena importancia a legislacdo engessada. Isso significa dizer que a legislacdo e o
espaco fisico ndo interferem significativamente na solugdo do problema.

Importancia
Descrigao Grande | Média | Pequena

Custos elevados X

Desgaste federativo X

Falta de diagnéstico X

Espaco fisico X

Falta de interesse politico X

Falta de comprometimento da sociedade X

Faltam profissionais qualificados X

Legislagdo engessada X

Fonte: elaborado pelos autores.
Quadro 6: Fragquezas para resolver as necessidades prioritarias

A utilizacdo da andlise SWOT permite identificar as ameagas que podem ser
desqualificadas e transformadas em oportunidades. No Quadro 7 encontram-se relacionadas
as ameacas de grande e média importdncia presentes no estudo. Ao identificar que a
legislacdo engessada é uma fraqueza de pequena importancia, conforme demonstrado no
Quadro 6, encontra-se nas ameacas 0 excesso de burocracia como de grande importancia. 1sso
denota que esta burocracia esta associada a tramites operacionais e ndo de lei e que podem
facilmente ser minimizados. No Quadro 4 encontra-se uma forca de grande importancia que
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sd0 0s recursos disponiveis, ja no Quadro 7 encontramos como ameaca 0 desvio de recursos.
Como preconiza Mintzberg (1995) planejamento e controle caminham juntos e nesse caso 0
principal existe que sdo 0s recursos, o controle pode ser buscado.

O desemprego e a baixa qualidade do ensino, ambos apresentados como ameacas de
grande importancia, estdo relacionados a varidvel fraqueza de profissionais qualificados que
por sua vez, esta intimamente ligada com a falta de interesse politico. As ameacas de média
importancia como o aumento da populacéo, o uso de drogas, a falta de estimulos aos alunos e
a rivalidade entre secretarias podem ser sanadas através do tratamento de outras variaveis
como, por exemplo, o comprometimento da sociedade e o interesse politico. No Quadro 7
apresentam-se as ameacas para se resolver as necessidades prioritarias.

Importancia
Descricao Grande | Média | Pequena

Baixa qualidade do ensino X

Aumento da populagdo X
Atratibilidade das drogas X
Desvio de recursos X

Desemprego X

Estimulos para alunos X
Rivalidade entre secretarias X
Excesso de burocracia X

N&o colocacao de profissionais no mercado

Fonte: elaborado pelos autores.
Quadro 7: Ameagas para se resolver as necessidades prioritarias

A andlise SWOT trabalha com varidveis presentes no micro e no macroambiente das
organizacOes e que ndo podem ser abordadas de forma isoladas. O estudo de caso demonstra
que a aplicacdo da analise SWOT ¢é de grande relevancia para a elaboracdo de planos e
orcamentos publicos e torna claro que muitas vezes as varidveis que se apresentam como
ameacas ou fraguezas podem ser perfeitamente transformadas em forcas ou oportunidades que
levaréo ao atingimento dos objetivos com otimizagao de tempo e recursos.

7 Conclusoes

A gestdo publica busca cumprir a sua funcdo social e para isso utiliza modelos de
gestdo da iniciativa privada. Os modelos utilizados na gestdo privada podem perfeitamente ser
utilizados na gesté@o puablica € claro levando em consideracdo que a primeira busca o lucro e a
segunda o bem estar social. Esta funcdo social deve ser alcangada com a maior qualidade
possivel na prestacdo de servicos e também com a maior eficiéncia.

Um aspecto de fundamental importancia, para Moore (2002), é a necessidade de o
governo priorizar a modernizacdo do gerenciamento publico, pois sem este envolvimento sera
impossivel alcancar os objetivos pretendidos. Cabe ressaltar que a elaboracdo de
planejamentos e orcamentos adequados faz parte da modernizacdo do gerenciamento publico
e da maximizacdo da eficiéncia e eficacia. Para elaborar planos e orcamentos que
efetivamente visem o bem estar social é necessario conhecer ndo sé o micro como também o
macroambiente onde estdo presentes as variaveis responsaveis pelo sucesso ou insucesso dos
planos e orcamentos propostos.

A analise SWOT utilizada em larga escala pelas organizacdes da iniciativa privada
possibilita a analise do micro e do macroambiente onde a organizacdo estd inserida e a
identificacdo das variaveis que evidenciam as forcas, fraquezas, ameacas e oportunidades.
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Através da aplicacdo do estudo de caso, objeto deste artigo, consta-se a exequibilidade e
contribuicdo da analise SWOT na elaboracéo de planejamentos e or¢camentos publicos.

Conclui-se que a analise SWOT aplicada ao setor publico possibilita, da mesma forma
gue no setor privado, alinhar as oportunidades e ameacas do ambiente externo com 0s pontos
fortes e fracos, que sdo as forgas e fraquezas, inerentes a organizacdo. Constata-se de forma
clara que a conversao de fraquezas em forcas e de ameacas em oportunidades é perfeitamente
exeqlivel e que esta conversdo pode direcionar a resolucéo de problemas e como decorréncia
a realizacdo dos objetivos propostos pelos gestores publicos.
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