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Objetivos Instrucionais:

� Definir os principais aspectos conceituais do planejamento e da gestão 

estratégica;

� Descrever as principais etapas para a estruturação do planejamento estratégico 

institucional;

� Organizar os principais elementos do referencial estratégico;

� Contribuir de forma criativa para a potencialização dos planos estratégicos e dos 

processos decisórios em sua organização. 
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Nome e instituição 
onde trabalha

Experiência em 
planejamento 
estratégico

Expectativas em 
relação ao curso

Apresentação dos Participantes

Vamos nos conhecer? 

3

1. Contexto Histórico do Planejamento Estratégico

2. Fundamentos do Planejamento Estratégico

3. Etapas do Planejamento Estratégico

4. Gestão Estratégica

Seções do Módulo

Como se estrutura o Módulo?

4
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Seção 1: Contexto Histórico do Planejamento Estratégico
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Seção 1: Contexto Histórico do Planejamento Estratégico
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Seção 1: Contexto Histórico do Planejamento Estratégico
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Seção 1: Contexto Histórico do Planejamento Estratégico
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Complexidade do Ambiente

X 

Modernização não apenas nos aspectos 
organizacionais e tecnológicos, mas 

sobretudo nos aspectos relacionados com 
cultura e mentalidade.

DESAFIO ATUAL: 
COMO MELHORAR OS 

RESULTADOS 
OBTIDOS? 

Seção 1: Contexto Histórico do Planejamento Estratégico
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Seção 2: Fundamentos do Planejamento Estratégico

10
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Mintzberg (1994)

� A organização necessitacoordenar suas atividades de modo
integrado;

� A organização necessitaconsiderar o futuro:

� Preparar-se para o inevitável;

� Ter opções frente ao indesejável;

� Controlar o controlável.

� A organizaçãoprecisa de racionalidade através da adoção de
procedimentos formalizados, padronizados e sistemáticos;

� A organização necessitaexercer controle.

Seção 2: Fundamentos do Planejamento Estratégico

Por que planejar?

11

COMO DEVE SER FEITO O COMO DEVE SER FEITO O 
PROCESSO DE PLANEJAMENTOPROCESSO DE PLANEJAMENTO??

Seção 2: Fundamentos do Planejamento Estratégico

O que é o planejamento?

12
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� o Planejamento não diz respeito a decisões futuras, mas às

decisões presentes;

� o Planejamento é um processo sistemático e constante de

tomada de decisões;

� o Planejamento é um processo de ações inter-relacionadas e

interdependentes que visam ao alcance de objetivos

estabelecidos;

� o processo de Planejamento é muito mais importante que seu

produto final.

Definição de PlanejamentoDefinição de Planejamento

Seção 2: Fundamentos do Planejamento Estratégico

13

O processo do O processo do planejamentoplanejamento

Seção 2: Fundamentos do Planejamento Estratégico

14
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Seção 3: Etapas do Planejamento Estratégico

15

Principais AtividadesPrincipais Atividades

Seção 3: Etapas do Planejamento Estratégico

16
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1. Leitura da Organização1. Leitura da Organização

� Considerar o marco legal da instituição;

�Analisar as lições aprendidas do passado;

� Revisão documental;

�Análise dos planos organizacionais.

Seção 3: Etapas do Planejamento Estratégico

17

2. Mobilização das lideranças2. Mobilização das lideranças

� As lideranças da organização devem necessariamente se
engajar no processo de planejamento estratégico;

� Falar a linguagem e conhecer todo o processo de
planejamento estratégico;

� Patrocinar politicamente o processo de mudança de
gestão;

� Tradução da visão das lideranças (entrevistas semi-
estruturadas).

Seção 3: Etapas do Planejamento Estratégico

18
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3. Diagnóstico Organizacional3. Diagnóstico Organizacional

� Realização do Diagnóstico Estratégico (análise
SWOT);

� Analisar o resultados das entrevistas realizadas;

� Realização do Diagnóstico de Comunicação -
entender os serviços prestados, a visão da
instituição, o clima organizacional, o fluxo de
informações e as necessidades de comunicação
interna e externa.

Seção 3: Etapas do Planejamento Estratégico

19

4. Referenciais Estratégicos4. Referenciais Estratégicos

Composto por: 

� Missão institucional – razão de ser da organização,
identidade institucional;

� Valores organizacionais – inspiram e traduzem o
comportamento das pessoas;

� Visão de futuro – idealização de um futuro desejado para a
organização no cumprimento de sua missão;

� Mapa estratégico– comunica a estratégia da organização e
dá consistência aos objetivos estratégicos.

Seção 3: Etapas do Planejamento Estratégico

20



10/04/2015

11

Etapas do Planejamento Estratégico - Análise SWOT

Análise que permite construir umavisão integradado

contexto de atuação, sinalizando asoportunidades e

ameaças, no cumprimento daMissão e na construção

daVisão de Futuro.

O que é Análise SWOT?

21

Ameaças

Ameaças são fatores externos 
à organização, atuaisou 
potenciais, que podem 

impactar negativamentesua 
missão, seus objetivos e/ou 

seu desempenho.

Oportunidades

Oportunidades são fatores 
externos à organização, 

atuais ou potenciais, que 
podem impactar 

positivamente sua missão, 
seus objetivos e/ou seu 

desempenho.

Análise do Ambiente Externo

22
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Análise das características internas da organização
vai revelar, sob um ponto de vista estratégico, as
forças e fraquezas, bem como, permite identificar
as suas causas.

Definição das premissas

Análise do Ambiente Interno

23

Forças

Forças são fenômenos ou 

condições internas capazes 

de auxiliarem, por longo 

tempo, o desempenho ou o 

cumprimento da Missão e 

dos objetivos.

Fraquezas

Fraquezas são situações, 

fenômenos ou condições 

internas, que podem 

dificultar a realização da 

Missão e o cumprimento 

dos objetivos.

Análise do Ambiente Interno

24
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EXEMPLOS

► Elementos e estrutura de poder
► Estrutura e procedimentos organizacionais
► Sistemas de planejamento
► Sistemas de gestão
► Sistemas de informação e comunicação 
► Sistemas e processos produtivos
► Tecnologia
► Qualidade dos produtos e serviços
► Sistema de aquisição de equipamentos
► Sistema de suprimento de materiais
► Sistema de recursos humanos
► Cultura organizacional

Fonte: PORTO, Cláudio, MACROPLAN, Outubro, 2000

Análise SWOT

25

Análise SWOT

26



10/04/2015

14

Análise SWOT

27

FINALIDADE DA ANÁLISE

DO PONTO DE VISTA INTERNO

� Forças mais relevantes;

� Fraquezas mais prejudiciais.

DO PONTO DE VISTA EXTERNO 

� Oportunidades mais relevantes;

� Ameaças mais impactantes.

Com a análise é possível determinar estratégias institucionais mais 
efetivas e eficazes para o alcance dos objetivos projetados.

Análise SWOT

28
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Análise SWOTAnálise SWOT

Exercício 1

29

� A missão de uma organização é a sua finalidade,sua razão de ser. O critério de
sucesso definitivo para uma organização da área pública é o desempenho no
cumprimento da missão.

� Uma organização do setor público cumpre a sua missão aoatender às
necessidades de seusstakeholders(partes interessadas e atores institucionais).

� Ao satisfazer as necessidades e expectativas dos diversos atores institucionais
mencionados – e fazê-lo de forma compatível com a missão – a organização cria
uma arquitetura estratégica eficiente e eficaz,entregando os resultados
esperadospelas partes envolvidas.

� O que efetivamente assegura a efetividade da estratégia implementada são os
resultados obtidos. Por meio deles,materializa-se a missão, cumprindo-se a
finalidade da organização.

Etapas do Planejamento Estratégico - Missão Organizacional

O que é a missão organizacional?

30
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1) RAZÃO DE SER DA ORGANIZAÇÃO

“Por que a instituição existe?”– verbo no infinitivo (aumentar, diminuir, eliminar, etc) e
explicitação do problema que se pretende atuar ou benefícioa ser criado.

2) SEU PÚBLICO ALVO / BENEFICIÁRIO

“Para quem a instituição existe?”- Quem são os clientes e ou beneficiários?

3) SEU "NEGÓCIO" OU LINHAS DE PRODUTOS-SERVIÇOS

“O que faz?” – Que produtos/serviços ela entrega à sociedade? - normalmente utiliza-se
o verbo fornecer ou ainda as palavras“por meio de”, “através”, “pelo”, etc.

Missão Organizacional

31

Elaborar e executar programas de formação inicial para carreiras e de
capacitação permanente para agentes públicos, visando contribuir para a
melhoria da gestão pública, em direção a um funcionamento ágil, eficiente e
com foco no cidadão.

EXEMPLOS DE MISSÃOEXEMPLOS DE MISSÃO

Promover a saúde da população mediante a integração e a construção de parcerias
com os órgãos federais, as unidades da Federação, os municípios, a iniciativa
privada e a sociedade, contribuindo para a melhoria da qualidade de vida e para o
exercício da cidadania.

Promover o desenvolvimento sustentável e a competitividade do agronegócio em
benefício da sociedade brasileira.

Promover o planejamento participativo e a melhoria da gestão pública para o
desenvolvimento sustentável e socialmente includente do País.

Missão Organizacional

32
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“Ter excelência no desenvolvimento das micro e pequenas
empresas contribuindo para a construção de um Brasil mais
justo, competitivo e sustentável”.

“A Universidade Federal Uberlândia estará entre as dez
universidades federais mais conceituadas pela sociedade
como referência na promoção de ensino, pesquisa e
extensão.””

“A SIT será referência na promoção da inovação no país,
como parte integrante do Sistema Brasileiro de CT&I.”

“Todos os brasileiros contra a pirataria.”

EXEMPLOS DE VISÃO DE FUTUROEXEMPLOS DE VISÃO DE FUTURO

Etapas do Planejamento Estratégico - Visão de Futuro

33

EXEMPLOS DE VALORESEXEMPLOS DE VALORES

Comprometimento, Parceria, Ética, Inteligência
Estratégica, Poder de Decisão, Inclusão

Ética, Valorização das Pessoas, Gestão Empreendedora,
Comprometimento, Dinamismo, Integração Institucional

Respeito ao cidadão; Integridade; Lealdade com a
Instituição; Legalidade; Profissionalismo.

Ética, Empreendedorismo, Humanização e
Democratização

Etapas do Planejamento Estratégico - Valores

34
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Definição Definição da da Missão e VisãoMissão e Visão

Exercício 2 e 3

35

� Os objetivos estratégicos são os fins a serem
perseguidos pela organização para o cumprimento de
sua missão institucional e o alcance de sua visão de
futuro.

� Constituem elo entre as diretrizes de uma organização
e seu referencial estratégico.

� Traduzem, consideradas as demandas e expectativas
dos clientes, os desafios a serem enfrentados pela
organização num determinado período.

MAPA ESTRATÉGICO MAPA ESTRATÉGICO -- OBJETIVOS ESTRATÉGICOSOBJETIVOS ESTRATÉGICOS

� Os objetivos estratégicos encontram-se distribuídos
pelas perspectivas definidas no mapa estratégico.

Etapas do Planejamento Estratégico – Mapa Estratégico

36
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Etapas do Planejamento Estratégico – Mapa Estratégico

37

Etapas do Planejamento Estratégico – Mapa Estratégico

O que é o mapa estratégico?

É um diagrama que permite integrar diferentes
objetivos estratégicos no sentido de obter sinergia
entre eles. Traduz a estratégia da organização,
evidenciando a forma de intervenção sobre a
conjuntura.

38
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COMO SERIAM ESSAS PERSPECTIVAS APLICADAS COMO SERIAM ESSAS PERSPECTIVAS APLICADAS 
AO SETOR PÚBLICO?AO SETOR PÚBLICO?

39

40
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41

Sociedade

Pessoas & Organização

Processos

PROMOVER A COMPETITIVIDADE E O DESENVOLVIMENTO 
SUSTENTÁVEL DAS MICRO E PEQUENAS EMPRESAS E FOMENTAR O 

EMPREENDEDORISMO.

SER EXCELÊNCIA NO DESENVOLVIMENTO DAS MPE, CONTRIBUINDO 
PARA A CONSTRUÇÃO DE UM BRASIL MAIS JUSTO, COMPETITIVO E 

SUSTENTÁVEL.

1. PROMOVER A 
SUSTENTABILIDADE DAS MPE 

DO DF.

2. FORTALECER A IMAGEM DO 
SEBRAE/DF.

5. AUMENTAR A 
COMPETITIVIDADE DAS MPE 

DO DF.

3. CONTRIBUIR PARA A 
FORMALIZAÇÃO E 

LEGALIZAÇÃO DOS PEQUENOS 
NEGÓCIOS.

4. ESTIMULAR A AMPLIAÇÃO E 
O ACESSO A MERCADOS PARA 

AS MPE DO DF.

6. AMPLIAR DE FORMA 
QUALIFICADA A ATUAÇÃO DO 

SEBRAE JUNTO AS MPE DO 
DF.

EXCELÊNCIA NA GESTÃO

12. IMPLANTAR A GESTÃO DA 
ESTRATÉGIA NO SEBRAE/DF.

13. FORTALECER A CULTURA 
DE GESTÃO POR RESULTADOS  

NO SEBRAE/DF.

14. INSTITUIR PROCESSOS 
ADMINISTRATIVOS 

EFICIENTES. 

16. VALORIZAR A QUALIDADE 
DE VIDA NO AMBIENTE DE 

TRABALHO.

17. AMPLIAR O 
CONHECIMENTO SOBRE O 
AMBIENTE DAS MPE E DO 

MERCADO DO DF.

18. FORTALECER AS  
PARCERIAS  PÚBLICAS E 

PRIVADAS.  

15. DESENVOLVER 
COMPETÊNCIAS.

7. INOVAR E APERFEIÇOAR 
PRODUTOS E SERVIÇOS DO 

SEBRAE ADAPTADOS ÀS 
NECESSIDADE DE MERCADO.

8. PROMOVER O ACESSO À 
TECNOLOGIA E INOVAÇÃO.

Inovação Empreendedorismo Crédito

VETORES PARA O DESENVOLVIMENTO DAS MPEPRODUTOS & SERVIÇOS

Gestão

10. PROMOVER A CULTURA 
DO EMPREENDEDORISMO.

11. ARTICULAR 
MECANISMOS DE ACESSO AO 

CRÉDITO.

9. FORTALECER A GESTÃO 
DOS NEGÓCIOS.

41

42
42



10/04/2015

22

43
43

Mapa EstratégicoMapa Estratégico

Exercício 4

44
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MISSÃO VISÃO DE FUTURO

Sociedade

Processos internos

Pessoas Tecnologia e infraestrutura

45

� Construção do painel de indicadores;

� Levantamento da linha de base;

� Definição das metas.

Etapas do Planejamento Estratégico – Painel de Gestão

O que compreende o painel de gestão?

46
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� Os indicadores têm o propósito de testar o progresso da
organização em direção aos objetivos estratégicos.

� O princípio é simples: se não há medição, não há
controle. E, se não há controle, não há gerenciamento. Ou
seja, indicadores estratégicos mostram a relação entre os
objetivos estratégicos e representam um teste permanente
da validade da estratégia.

� O grande desafio de toda organização que implementa
uma sistemática de medição está em dispor de número
limitado de indicadores que comunique adequadamente o
desempenho organizacional. Cada indicador é detalhado
em atributos para garantir sua compreensão e
operacionalização.

INDICADORES / QUANTIFICAÇÕES INDICADORES / QUANTIFICAÇÕES 

Etapas do Planejamento Estratégico – Indicadores

47

Indicador

Como o sucesso 

para atingir a 

estratégia será 

medido e 

rastreado

O que a 

estratégia deve 

alcançar e o que 

é crítico para o 

seu sucesso

Proposta de IniciativaObjetivo

Uma iniciativa 
estratégico fechará o 

diferencial de 
desempenho do 

objetivo

Programa Escola para Todos
% dos habitantes 

alfabetizados

Aumentar a 

alfabetização do 

município

MEDIÇÃO DOS OBJETIVOS MEDIÇÃO DOS OBJETIVOS 
ESTRATÉGICOSESTRATÉGICOS

Etapas do Planejamento Estratégico – Indicadores

48
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� Elaboração do Plano de comunicação da estratégia;

� Definição dos projetos e atividades estratégicas;

� Organização dos programas;

� Alinhamento orçamentário.

Etapas do Planejamento Estratégico – Alinhamento da Intervenção

O que compreende o alinhamento da
intervenção?

49

� São iniciativas de grande magnitude e efeito
duradouro. São empreendidos visando alcançar ou
manter condições essenciais para o êxito dos objetivos
estratégicos.

Etapas do Planejamento Estratégico – Projetos Estratégicos

O que são projetos estratégicos?

Os projetos estratégicos devem, necessariamente, ter uma
vinculação com um ou mais objetivos estratégicos e focalizar um
subconjunto relevante de forças e/ou fraquezas.

Fonte: MACROPLAN - Introdução ao Planejamento estratégico Institucional, DF,2001.

50
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Organização dos ProgramasOrganização dos Programas

AÇÃO

AÇÃO

AÇÃO

AÇÃO

PROGRAMA

ATIVIDADE

PROJETO

Etapas do Planejamento Estratégico – Organização dos Programas

51

DIVULGAÇÃO DO PLANO DIVULGAÇÃO DO PLANO 

PROGRAMA

TÍTULO

OBJETIVO

INDICADORES

AÇÕES PRODUTO META RESPONSÁVEL

Etapas do Planejamento Estratégico – Divulgação do Plano

52
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Seção 4: Gestão Estratégica

53

GESTÃO: OPERACIONAL GESTÃO: OPERACIONAL vsvsESTRATÉGICAESTRATÉGICA

Seção 4: Gestão Estratégica

54



10/04/2015

28

Seção 4: Gestão Estratégica

55

ReuniõesReuniões dede AvaliaçãoAvaliação dada EstratégiaEstratégia –– RR AA EE

� O ciclo de revisão da estratégia acontece após a implantaçãodo Balanced

Scorecard principalmente durante fóruns formais – RAEs;

� Acontecem com regularidade, pelo menos trimestralmente;

� Reúnem as lideranças formais da organização;

� Tem como insumo relatórios preparados com o estagio atual daevolução

dos objetivos, indicadores e iniciativas;O propósito das reuniões é analisar

os resultados, comprometer a equipe com solução dos problemas;

� O Foco no aprendizado e no controle.

Gestão Estratégica – Desafios da Implementação

56
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“Tem“Tem sidosido relativamenterelativamente fácilfácil decidirdecidir

parapara ondeonde queremosqueremos irir.. OO difícildifícil éé fazerfazer

comcom queque aa organizaçãoorganização procedaproceda dede

acordoacordo comcom asas novasnovas prioridadesprioridades..””

AthurAthur A.ThompsonA.Thompson JrJr..

Gestão Estratégica – Desafios da Implementação

57
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Comments

Project Description

Mr. YDescriptionNot StartedQ?0?

• Comments text 1

• Comments text 2

• Comments text 1

• Comments text 2

Mr. YDescriptionNot StartedQ?0?

Ms. NDescriptionIn processQ?0?

Ms. ZDescriptionCompleteQ?0?

OwnershipMilestonesStatusDate

DateExpected Completion:

NameInitiative Owner:

NameTheme Owner:

K_ – Initiative Name

Q1 Q2 Q3

Payback

IRR

P&L Break-Even

Cash Break-Even

Q4Financial Criteria

Actual vs. P ro jected Spend ($ millions)

$0

$0

$0

$1

$1

$1

$1

Q1 03 Q2 03 Q3 03 Q4 03

Pro jec ted

A c tua l

THOMSON CONFIDENTIAL - DO NOT DISTRIBUTE 12DRAFT

M3 – Revenue from Targeted Prospects

All new company revenue is booked in tracking mechanism.  Only includes TS-integrated companies (I.e. 
excluding Current Drugs). Prospects are small and medium enterprises in the biotech field.

Key 
Assumptions:

Total revenue from listed companies in period and number of companies
Calculation 

Method:

QuarterlyFrequency:

Global system, sales analysis and non-renewable report. Source also includes the prospects lists from 
Current Drugs ID db and Geneseq who don’t take any TS products

Data Source:

To be determinedTarget Basis:

To track how well CLS can convert targeted prospects to customersMeasure Purpose:

M3 – Revenue from Targeted Prospects

CLS will define the specific targeted companies and geographies that represent opportunities and track growth in these defined 
spaces.

F2. Increase Revenue and Share in Targeted Market S egments

Next Steps:

• Define the tracking mechanism of listed companies (Q1 03).  Reliant on 
ISI providing Sales Analysis equivalent as part of larger Finance 
project.  Q1 03 likely to include only Derwent data.  ISI data likely to be 
available in Q2 03 (dependent on Finance resource/Oracle project
progress)

• Set targets, Gather data, Report  performance

Next Steps:

• Define the tracking mechanism of listed companies (Q1 03).  Reliant on 
ISI providing Sales Analysis equivalent as part of larger Finance 
project.  Q1 03 likely to include only Derwent data.  ISI data likely to be 
available in Q2 03 (dependent on Finance resource/Oracle project
progress)

• Set targets, Gather data, Report  performance

2q03Expected Completion:

Susie LewingtonMeasure Leader:

Sarah HamerTheme Owner:

Qual nosso 
desempenho em 

relação as metas?

Qual o desempenho das 
iniciativas?

Qual nosso desempenho estratégico ?

Objetivos

Indicadores

Metas

Iniciativas

Prazos

Foco da Discussão: questões-chave, implicações, riscos, ações futuras

Conversion of Prospects to New Sales
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Prospects New sales Revenue

F2 – Increase Revenue and Share in Targeted Market 

Segments (1 of 2)

M3 –Revenue from Targeted Prospects
Performance Analysis

• Comments text 1

• Comments text 2

Recommendations

• Comments text 1

• Comments text 2

Strategic Initiatives

Milestones

Initiative Name 1

Initiative Name$ TargetsBudget

K1

S HamerTheme Owner:

ILLUSTRATIVE DATA

Gestão Estratégica – Foco das RAEs

58
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Gestão Estratégica – Painel de Indicadores

59

� Existência de objetivos claros no Plano Estratégicopara facilitar a elaboração do
mapa estratégico.

� Necessidade de selimitar o número de indicadores estratégicos por objetivode
modo a não prejudicar sua utilização como ferramenta gerencial. A metodologia
recomenda, em média,1,5 indicadorpor objetivo estratégico.

� Rapidez no processo de construção do painel de desempenho(mapa,
indicadores, metas e relação de linhas de projetos e programas) de modo a facilitar
o desdobramento imediato em planos de ação alinhados com as metas estratégicas
definidas.

� O objetivo é construir o painel de desempenho em 11 semanas, logo após a
conclusão do processo de elaboração do Plano Estratégico.

� Ampla participação das liderançasno processo de construção, uma vez que serão
os principais usuários do painel de desempenho na fase de monitoramento, gestão e
controle da estratégia.

� O estabelecimento de metas deve, quando possível, estar alinhada com a
disponibilidade de recursos financeiros.

� Ampla divulgação e comunicação internade modo a mobilizar todos os
colaboradores frente às metas traçadas.

Gestão Estratégica – Recomendações
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