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Glossario de Siglas

Indica discurso do narrador.

Indica conteudos adicionais.

e B %

Indica um topico ou assunto para o qual o leitor deve reservar especial

atencao.

Indica uma atividade pratica ou exercicio a ser realizado em sala de aula
mediante o comando do facilitador.

£
-
.

hg"

Indica uma observagdao que merece destaque ou adverténcia.

Cd
-
-

hg

Indica a sugestdo de fontes para consultas, tendo em vista a situagao de
duvida ou de interesse por aprofundamento em tépicos ou temas

especificos.







Programa de Desenvolvimento
de Gerentes Operacionais

Objetivo do Programa

Capacitar os gerentes operacionais da administracdao publica federal para o exercicio
eficiente e efetivo de suas fungdes, por intermédio de conteldos essenciais a compreensao
do contexto institucional do Estado e da administracdo, da gestdo de processos, do
planejamento estratégico organizacional, do ciclo de gestdo governamental e da gestdo de
recursos, bem como da aplicacdo de conceitos e ferramentas destinados a mobilizacdo de
equipes com foco nos resultados e na criacdo de valor publico.

Estrutura do Programa

O Programa de Desenvolvimento de Gerentes Operacionais é estruturado em cinco médu-
los consecutivos e concatenados em fungdo da perspectiva complementar e integrada dos
conteudos.

e Mddulo 1: Administracdo Publica e Contexto Institucional Contemporaneo
e Mddulo 2: Planejamento e Gestdao Governamental

* Mddulo 3: Gestdo de Processos

e Mddulo 4: Gestao de Recursos

e Mddulo 5: Gestdao de Pessoas

Objetivos Instrucionais do Mdédulo 2

e Definir os principais aspectos conceituais do planejamento e da gestdo estratégica.

e Descrever as principais etapas para a estruturacdo do planejamento estratégico
institucional.

e Organizar os principais elementos do referencial estratégico.

e Contribuir de forma criativa para a potencializacdo dos planos estratégicos e dos
processos decisérios em sua organizagao.







Moaodulo 2
Planejamento e Gestao Organizacional

Elaboragdo do Texto Original: Fabio Zimmerman

Revisdo e Adaptacgdo:
Coordenacdo Geral de Projetos de Capacitagdo

Em um mundo caracterizado pela turbuléncia e pela incerteza, é possivel
construir, a partir do presente, o futuro? Ou seja, é possivel planejar? As
organizacGes bem sucedidas acreditam que sim, desde que a gestdo seja
norteada por um novo tipo de pensamento: o pensamento estratégico, que

busca identificar, em um contexto marcado pelas mudancas e pelo conflito entre inimeros
atores, os caminhos capazes de potencializar oportunidades e reduzir riscos, para o alcance
da missdo desejada. O mddulo de Planejamento e Gestdo organizacional tem por objetivo
responder a esse desafio, viabilizando para os gerentes operacionais a oportunidade de
entrar em contato com conhecimentos tedricos e instrumentais, que possam auxilia-los no
processo de construcdo do futuro de suas organizagGes. Tal perspectiva é orientada pela
concepg¢ao de que as atividades do dia a dia, dentro de uma organiza¢ao, devem estar
ancoradas em seus fundamentos estratégicos e articuladas em funcdo de seus principais
objetivos. Esse é um aspecto fundamental na atuacdo das geréncias operacionais das quais
se espera, como destacamos no primeiro mdédulo deste Programa, o engajamento na
transformacdo de visGes estratégicas em decisdes e a¢cdes que contribuam para a
efetividade dos processos do trabalho e que resultem na criacdo de valor publico. Por
conseguinte, acreditamos que a compreensao e utilizagdo das concep¢des e instrumentos
de planejamento estratégico serdo Uteis para esses gestores, particularmente por
permitirem a atuacdo gerencial em ambientes dindmicos, que exigem a percepcdo de
contexto, acuidade e proatividade dos dirigentes em qualquer nivel gerencial.

Visdo sem ac¢do ndo passa de um sonho. A¢do sem visdo é s6 um passatempo. Visdo com
acdo pode mudar o mundo.

Joel A. Barker

Neste segundo mddulo, portanto, vocé terd a oportunidade de conhecer alguns
elementos tedrico-conceituais e instrumentais do planejamento estratégico, a partir dos
quais poderad refletir sobre a sua pratica como gerente operacional e, de acordo com nossa
expectativa, agregar valor a sua atuacdo gerencial. O mddulo foi estruturado com
metodologia de ensino tedrico-aplicada, que alterna a transmissdo de conceitos e

Médulo 1
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instrumentos com a pratica, por intermédio de exercicios. O objetivo é que vocé possa
apreender os fundamentos do planejamento e ser capaz de elaborar um plano estratégico
em funcdo de seus desafios organizacionais. O mddulo foi estruturado, para facilitar o
processo de ensino-aprendizagem, em quatro se¢Ges: Contexto Histérico do Planejamento
Estratégico, Fundamentos do Planejamento Estratégico, Etapas do Planejamento Estratégico
e Gestdo Estratégica do Plano.



1. Contexto Historico do Planejamento Estratégico

1.1. Evolug¢do do Planejamento nas Organizacdes

Segundo Porto & BeLrort (2001), antes da Segunda Guerra Mundial, o
planejamento que ocorria na maioria das organizacGes estava voltado basi-
camente para as operacoes fisicas de fabricacdo. Tratava-se essencialmente

1 Secdo de um processo bastante fragmentado e desarticulado, desenvolvido em
segmentos isolados da instituicdo.

O planejamento verdadeiramente institucional comegou, de fato, com a introdugao de
previsdes gerais das condicdes econOmicas e a preparacdo do orcamento de capital e
despesa. Seu principal propésito, contudo, ndo era ampliar a capacidade gerencial para
promover o sucesso futuro da organizacdo, mas sim o controle das despesas. O horizonte
de planejamento raramente era maior que um ano.

Até a década de 50, o ritmo de transformacdes, tanto na sociedade em geral como no
mundo de negdcios, era relativamente lento e uniforme. A partir desse periodo, porém, os
critérios de administracdo cientifica e do profissionalismo nos negdcios superam, em
importancia, uma visdo empirica e romantica de gestdo (Losato, 2000).

Depois da Segunda Guerra Mundial, trés tendéncias basicas comecaram a transformar
as organizacOes e a maneira de gerencia-las, segundo Porto & BeLrorT (2001):

e O marketing comegava a surgir como um elemento cada vez mais importante na
conquista dos mercados;

¢ O impacto de novas tecnologias ampliava-se a uma velocidade acelerada especialmente
nos dominios da eletrdnica, informacdo e comunicacdo e materiais;

e Tudo isso ocorria em um mundo submetido a um processo de elevada expansao e
diversificacdo dos negdcios, mercados e produtos.

Nesse contexto, o planejamento orcamentdrio comecou a dar demonstragdao de
insuficiéncia como instrumento para enfrentar os novos desafios e tendéncias.

Losato (2001) apresenta graficamente as fases da evoluc¢do do planejamento estratégico,
em um modelo adaptado do de Gluck, Kaufmann e Walleck, apresentado na Harvard Business
Press (1986):

11
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Quadro 1: Cinco Fases de Evolugdo dos Sistemas Formais de Planejamento Estratégico®

Evolugio do Planejamento Estratégico
Predomindncia Anos 50 Anos 60 Anoas 70 Anos B0 Anos 90
Fase Flanejamento F'Ia;ejlirnneztn Planejamentao Administracio n:::::tﬁ;ﬁu
financeiro . estratégico estratégica i
Prazo competitiva
Coordenagio de
Orcamento Prnjﬂ;in.de Pensame.nm vl 05 PeCLISs Missio
anual rendéncias estratdgicn S
para o ohjetivo
Andlise de IR R Integragio de
rudangas do : Visdo
lacunas amblenbe planejamento @
controle
Aneiee cec ) Alinhamento
FECUFSOS & Listernas de apolo .
T com missio
competencias
Caracteristicas Alocacio de Motivagio/ Globalizagio
FECUrEos Compensacdo
Desanvolvimento Ti fator de
organizacional oportunidade
Mudangas —
fator de
Infiarme lies & oportunidade
CoHmUNicag a0
Abordagem
sinargica
Sistemas de Curmnprir o Frojetar o Definir & Determinar o Definir a
valares orcamento futuro estratégia futuro missa0
R R— Promove & HE0 prevé Farmulas Motivagdo e VisBo hallstica
miapla mudangas simplistas controle

1.1.2. Planejamento de Longo Prazo

Segundo PORTO e BELFORT (2001), a primeira grande
transformagdo do processo de planejamento or¢gamentario

- consistiu na ampliagao do horizonte temporal até entdo adotado,
gue passou a abranger geralmente um periodo de 4 a 5 anos — dai

a denominag¢do de planejamento de longo prazo.

§ Os autores afirmam ainda que o planejamento de longo prazo

/ estava assentado em duas bases. Primeiro, assumia-se a hipotese

de que o sucesso da atua¢dao de uma organizag¢do decorria

basicamente de seus aspectos internos, em termos de superacdo de suas fraquezas e

! Adaptado de Gluck, Kaufmann e Walleck. Fonte: Lobato (2001).



capitalizacdo de suas potencialidades. Segundo, o planejamento de longo prazo partia da
hipétese de que o futuro pode ser adequadamente previsto a partir da extrapolacdo do
comportamento observado no passado. Enquanto as oportunidades externas de mercado
continuaram a crescer e o ambiente permanecia estdvel, ou razoavelmente previsivel,
essa abordagem funcionou de forma bastante adequada.

Ainda segundo PORTO & BELFORT, no decorrer do tempo, principalmente a partir da
década de 70, tornou-se cada vez mais evidente que o mundo externo da organizagao
estava se tornando crescentemente complexo e incerto e que as mudangas, em todas as
frentes, estavam ocorrendo com velocidade sem precedentes. Fortes mudancas ocorreram
também nas organizagbes. O planejamento estratégico surge, entdo, para dar respostas
aos desafios das fortes mudancas externas e internas.

1.1.3. Planejamento Estratégico Cldssico

Diferentemente do planejamento de longo prazo, o planejamento
estratégico toma o ambiente externo como ponto de partida. Difere
ainda por ndo aceitar que o futuro represente necessariamente uma
evolucdo do passado, podendo apresentar descontinuidades e
rupturas significativas. Por essa razdo, o planejamento estratégico
desenvolve inicialmente uma analise prospectiva do ambiente, com
base em cendrios alternativos ou outras técnicas de prospeccdo,

procurando antecipar mudangas relevantes e novas ameagas e
oportunidades. (Porto & BetrorT, 2001).

A medida que aumentava a complexidade e a imprevisibilidade do ambiente, o
planejamento estratégico cldssico tornou-se insuficiente para as organizacdes. Atualmente,
o0 ambiente de negdcios é altamente volatil, enquanto as organizagGes sdo geridas no universo
empresarial, por exemplo, novas tecnologias estdo sendo testadas nos mercados, com baixo
custo, visando obter ou manter vantagem competitiva em mercados de maior valor.

A partir das criticas ao planejamento estratégico cldssico, surgiram novos modelos que
complementaram sua visdo. Segundo LOBATO (2000), a partir da década de 70, a expressdo
estratégica passou a ser colocada em evidéncia dentro do vocabulario utilizado pelos
executivos. Procurou-se criar um foco estratégico nas decisGes empresariais, voltado para
a eficiéncia na producdo, a atratividade de mercado e a posicdo competitiva.

1.2. Gestdo e Planejamento em um Contexto de Mudangas

Dentre os fatores que caracterizam o mundo atual,
destacam-se a velocidade e a intensidade das mudancas
nos mais variados campos de nossa vida, transformando
de forma continua nossa realidade. De modo bastante
sintético, podemos afirmar que esse processo pode ser
observado, nos ultimos tempos, em termos de quatro
principais eixos de mudanca, que sdo definidos, de acordo
com Dowsor (1994), da seguinte forma:
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¢ O progresso tecnoldgico, que criou novas formas de trabalho, novos e modernos meios
para a comunicagdo e novos materiais, provocando mudangas que se distinguem, ndao apenas
por sua natureza, mas principalmente pelo ritmo em que ocorrem.

¢ A globalizacdo, que mundializou a economia e seus impactos, criando um novo conjunto
de referéncias espaciais, onde ndo é mais possivel pensar em processos culturais e
econdmicos isolados.

e A urbaniza¢dao e democratizagdao que tornaram predominante a concentragao das
populacdes em espacos urbanos, abrindo novas possibilidades de organizacdo da sociedade
e fazendo surgir novos e relevantes atores, com maiores exigéncias de participacao.

e A polarizagdo entre ricos e pobres, em ritmo e intensidade inéditos, que torna
indispensavel atuacdo do Estado, unico ente com responsabilidade e poder para defender
o interesse coletivo e garantir a equidade.

Esse processo de aceleradas transformacdes afeta, de forma significativa, as organizacdes
e seus modelos gerenciais, exigindo delas novas capacidades para se adaptarem ao novo
contexto. No que diz respeito ao planejamento, a grande questdo que se coloca é se nesse
mundo em rapida e permanente mutacdo, com exigéncias de flexibilidade e de ajustes
continuos por parte das organizagOes, ainda existe espaco e necessidade da pratica do
planejamento.



2. Fundamentos do Planejamento Estratégico

2.1. Por que planejar?

Mas afinal de contas, por que devemos planejar? Com tantas mudancas

no mundo, por que se preocupar com isso? Nao seria uma perda de tempo?

Ao contrario do que se pensa, € nos momentos de grandes mudancas que o

2 Secio planejamento se torna ainda mais relevante. E tais mudancas ndo se
circunscrevem ao universo empresarial. As demandas por um Estado mais
eficiente, mais flexivel, mais democratico e efetivo nas suas acbes sdo cada
vez mais reconhecidas. Tais demandas ndo podem ser respondidas com a improvisacado e,
por essa razdao, o planejamento e a gestdao, bem como ferramentas potentes para a sua
realizacdo, tornam-se exigéncias basicas. Dentre as principais mudancas que tém afetado o

Estado, Caio Marini, destaca:

e Abandono gradativo de suas funcdes de execucdo e intervencgdo direta (via producao)
e assuncdo de um papel cada vez mais de articulador e promotor, com énfase na regulacao.

e Foco no cidaddao e mudancga na relagdao com a Sociedade, estimulando parcerias,
principalmente com o terceiro setor.

e Maior flexibilidade e autonomia com responsabilizacdo por resultados e controle social.

e Tendéncia de fortalecimento do nivel estratégico na sua dimensdo formuladora e
avaliadora de politicas publicas.

e Tendéncia a dar extrema prioridade a gestdao da informacdo e do conhecimento para
qgue o Estado possa cumprir seus novos papéis.

Para ser efetivo, entretanto, nesse novo contexto de mudangas, o planejamento e a
gestdo tém que ser construidos sobre novas bases. Do ponto de vista da gestdo, um mundo
como o de hoje exige, das organizagdes e de seus gestores, uma postura orientada por
novo paradigma da gestdo, fundamentado em um tipo de pensamento de natureza especial:
0 pensamento estratégico. Nesse sentido, e buscando responder a pergunta inicial — por
que devemos planejar? —, Henry Mintzberg (1994) destaca o que as organizagdes precisam
enfrentar nesse novo contexto:

e A organizacao necessita coordenar suas atividades de modo integrado.
e A organizagdo necessita considerar o futuro:

e Preparar-se para o inevitavel;

e Ter opgdes frente ao indesejavel;

e Controlar o controldvel.

e A organizacdo precisa de racionalidade por meio da ado¢do de procedimentos
formalizados, padronizados e sistematicos.

e A organizacdo necessita exercer controle.

15
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2.2. O que é o Pensamento Estratégico?

O pensamento estratégico é geralmente associado a
ideia de antecipag¢do das a¢des de outros atores envolvidos
com uma questdo e a avalia¢do dos efeitos de cada deciséo,
riscos, custos e beneficios. Segundo ZAJDSNAJDER (1989),
esta nocdo embora correta, ainda é parcial. Para esse autor
0 “pensamento estratégico é aquele que trabalha com

contornos pouco nitidos, incertezas, e riscos dificeis de

serem calculados e é uma maneira de ver globalmente as situagoes, segundo determinadas
categorias”. O pensamento estratégico dd aos gestores a fundamentagdo necessdria para
a construcdo de um modelo e de ferramentas gerenciais suficientemente potentes para
garantir maior efetividade na gestdo das organizacdes publicas e privadas. Por conseguinte,
em uma época de grandes transformacgées, com uma sensivel ampliacdo das varidveis e das
possibilidades de mudancas, é fundamental que as organiza¢cdes adotem o pensamento
estratégico para orientar seu modelo de gestdo de planejamento.

2.3. A Gestao Estratégica como Principio

Gestdo estratégica é uma nova forma de se pensar a
gestdo das organizacdes em um mundo dominado pela
turbuléncia e incerteza. Ela também é orientada pelo
pensamento estratégico e se caracteriza como um processo
de ac¢do gerencial que pretende assegurar a organizagdo
senso de dire¢do, continuidade em médio e longo prazo,

sem prejuizo de sua flexibilidade e agilidade nas agdes
cotidianas.

E importante notar que a opcdo por um modelo de gestdo

com essa proposta vai produzir efeitos sobre todas as

fungdes gerenciais da organizagdo e, em especial, sobre o planejamento. O planejamento

estratégico deve ser compreendido como uma parte da gestdo estratégica e, junto com a
avaliacdo, passa a constituir uma unidade ou conjunto indissociavel.

Para as organizacGes, a gestdo estratégica tende a possibilitar, entre outras coisas: uma
administracdo orientada por resultados; o foco no bom atendimento; maior flexibilidade e
agilidade na tomada de decisdo nos diversos niveis da organizacdo; e uma organizacao
capacitada para enfrentar os novos desafios.

O pensamento estratégico e a gestdo estratégica tém sido as respostas que se mostraram
mais adequadas para o novo perfil de gestdo publica que a sociedade demanda atualmente.
Segundo Matus (1993), “a agdo do Estado tem que ser uma a¢éo que sabe para onde vai, tem
que ser uma agdo precedida e presidida pelo pensamento, mas um pensamento sistemdtico
e com método”.

2.4. Porém, o que é Planejamento?

Como mencionamos anteriormente, planejar é algo fundamental no contexto de
mudancas em que vivemos, e mais: é crucial que essa acdo seja presidida por um
pensamento estratégico. Mas o que significa exatamente esse agir estratégico? De acordo



com Martus (1988), o planejamento estd associado a ideia de preparagdo e controle do futuro
a partir do presente, por meio da reflexdo sistemdtica sobre a realidade a enfrentar e os
objetivos a atingir.

Para Lobato (2000), o planejamento é “a funcdo que determina um meio sistemdtico para
a tomada de decisdes, visando garantir o sucesso da empresa, em seu ambiente atual e

futuro”.

Peter Drucker, por sua vez, ao considerar o processo de tomada de decisGes, assevera
qgue o planejamento ndo diz respeito a decisOes futuras, mas as implicacbes futuras de
decisOes presentes, ou seja, um dos problemas enfrentados pelos executivos que tomam
decisdes ndo é o que a empresa deve fazer no futuro, mas sim o que deve fazer hoje para
estar preparada para as incertezas do futuro.

N3do obstante as diversas definicdes apresentadas na literatura especializada, alguns
aspectos sdo comuns e devem ser enfatizados, em se tratando do conceito de planejamento:

1) O planejamento constitui um processo sistematico e constante de tomada de decisdes.

2) E um processo de agdes inter-relacionadas e interdependentes que visam ao alcance
de objetivos estabelecidos.

3) O processo de planejamento é muito mais importante que seu produto final, ou seja,
o plano, porque envolve a dindmica dos atores para o enfrentamento dos problemas e
reconhecimento das oportunidades e, dessa forma, pode gerar mudancas significativas no
ambiente organizacional.

Aideia de um processo dinamico, que envolve diferentes atores, é realgada na concepc¢ao
do planejamento estratégico. O conceito admite que o planejador e a organizacdo a que
ele pertence participam de um processo de interagdo com outros atores, que tém interesses
e vontades proprias. Esses atores fazem seus proprios planos e tentam interferir na
realidade. LOBATO (2000) refere-se ao planejamento estratégico, por exemplo, como o
“processo dindmico através do qual sdo definidos caminhos que a empresa deverd trilhar
por meijo de um comportamento proativo, levando em conta a andlise de seu ambiente e em
consondncia com a sua razdo de existir, a fim de construir o seu futuro desejado”.

O planejamento estratégico é, portanto, uma atividade fundamental para a gestdo
estratégica das organizacgGes, e se particulariza por orientar-se por um conjunto de principios
metodoldgicos que determinam as atividades dos gestores e técnicos envolvidos nessa

tarefa. Esses principios sdo assim definidos:

e Tem como foco o problema e ndo o objetivo. Pressupde uma andlise exaustiva do
problema, em suas vdrias dimensdes, causas, consequéncias e andlise dos atores envolvidos,
direta ou indiretamente, com o problema.

¢ Fixa 0s objetivos como apostas ou propostas e ndo como rigidos preceitos normativos.

e Articula planejamento e acdo, considerando que o planejamento sé se completa na acdo e
constitui uma atividade em permanente processo de elaboracdo. O monitoramento e a avaliacdo
constituem, nesse contexto, instrumentos indispensaveis para dar viabilidade ao plano.

e Considera o planejamento como um processo composto de momentos - estratégico,
tatico e operacional - que interagem entre si e se repetem continuamente e ndo como um
conjunto de fases estanques que se sucedem cronologicamente. Esses momentos devem
ser compreendidos com os seguintes significados:

a) Estratégico: envolve a definicdo do rumo a ser seguido pela organizacgdo, visando
otimizar sua relagdo com o ambiente.
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b) Tatico: envolve o desenvolvimento dos programas e projetos, por exemplo:
macrofuncionais (tecnologia, informatica, RH, etc.).

c) Operacional: envolve o detalhamento, no nivel de operacdo, das acGes e atividades
necessarias para atingir os objetivos e metas fixadas pelos niveis hierarquicamente
superiores.

Missao

Nivel -
Estratégico Visdo de futuro

1

Objetivos Estratégicos

Detalhamento das ‘

Nivel Atividades e Projetos
Operacional
4‘ Execucdo das

Atividades e Projetos

Concepgdo: Fabio Zimmermman

Figura 1: Dimens6es do Planejamento

2.5. O que é Estratégia?

Estratégia poderia ser definida como sendo o caminho mais adequado a ser percorrido
para alcangar o objetivo ou superar um desafio. Logo, a estratégia é, antes de tudo, uma
escolha que a organizacdo deve fazer, a partir da analise dos caminhos provaveis a seguir no
rumo dos objetivos propostos.

A Estratégia, por ser uma escolha maior, também serve como referencial para que, nos
niveis taticos e operacionais da organizacdo sejam feitas “escolhas menores”, de modo que
uma das mais importantes funcdes de uma estratégia explicita e bem divulgada é guiar os
empregados para fazerem escolhas que surjam em suas atividades individuais e decisOes
no dia a dia.

A estratégia expressa como uma organizagao utiliza seus pontos fortes e fracos
(existentes e potenciais) para atingir seus objetivos, levando em conta as oportunidades e
ameacas do meio ambiente. E definida por George Day (1999) como um “conjunto de acdes
integradas, com a finalidade de obter vantagem competitiva duradoura”.



2.6. Como ocorre o Planejamento?

Segundo Caio Marini, ao longo das ultimas décadas, foram desenvolvidas diversas abordagens
metodoldgicas visando a implantacdo da gestdo estratégica nas organizacdes. Cada uma delas
com suas particularidades, que refletem o contexto sobre o qual foram desenvolvidas. A questdo
central, entretanto, ndo se limita ao enfoque metodoldgico a ser adotado.

Existem abordagens metodoldgicas diferentes para realizar esse processo. Questoes
do tipo sequéncia de analise, selecdo de variaveis relevantes, quem participa de cada
etapa, como se organizar para realizar as atividades, como avaliar resultados, variam
dependendo da opcdo metodoldgica.

A questdo metodoldgica pode ser resumida da seguinte maneira:

Onde estamos? Para onde vamos? Como vamos chegar |47

E necessdrio saber onde estd | Em seguida, € identificado o | Finalmente, indicam -se as agfes
a organizacdo, o gue significa | futuro desejado, em termos | necessarias para proceder a

realizar uma analise de sua dessas mesmas varidveis. transformagdo na direcio
situacao atual, com base nas pretendida.

variaveis explicativas mais

importantes.

Por principio, o modo de se planejar estrategicamente precisa ser compreendido como
um processo que serve para orientar a gestdo estratégica das organizagdes e o processo de
tomada de decisGes de seus gestores. Seu produto é o plano estratégico para um horizonte
de tempo especifico. A qualidade do processo, no que se refere a selecdo, motivacdo e
envolvimento dos participantes, constitui, entretanto, variavel fundamental para o éxito
da implementacdo do plano e para a gestdo estratégica como um todo. Por isso se diz que
no planejamento estratégico a qualidade do processo é tdo importante quanto a qualidade
do plano. A gestdo estratégica tera maior chance de sucesso se adaptar a metodologia de
formulacdo do plano as condicOes e realidades da organizacdo a ser considerada.

2.7. Mas, o que é um Plano Estratégico?

O Plano Estratégico é o produto obtido com o processo de

"r’,f;i'_‘h planejamento. Um plano estratégico pode ser considerado
z como “um conjunto coerente de grandes prioridades e de

L 4

r-d.
'...
L ¢

decisdes que orientam o desenvolvimento e a construgdo do

futuro de uma organizag¢do no prazo estabelecido” (Porto,
1998). Nesse sentido, converte-se em ferramenta gerencial
basica para se assegurar racionalidade do processo decisdrio,
fazendo convergir os esforcos e as acdes de uma determinada
organizacdo. E o caminho que uma organizacdo pretende
percorrer para sair de uma situagdo presente e chegar, em um periodo previamente
determinado, a uma situacdo futura que represente sua evolucao.

Segundo Porto(2001), o plano estratégico €, em ultima instancia, a materializacdo de
todo o esfor¢co do processo de planejamento estratégico empreendido pela organizacdo.
Sua transformagdo em documento escrito é importante, tanto no que se refere a difusdo
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das ideias propostas, como na possibilidade de seu uso como ferramenta de apoio a gestado
estratégica da organizacdo. Ele funciona como uma agenda para os dirigentes. De acordo
com PorT0(2001), o plano estratégico deve ser entendido como:

e modelo de decisdes coerente, unificador e integrador;

* meio de estabelecer o propdsito da organizacdo em termos de seus objetivos de longo
prazo, programas de acdo e prioridades de aloca¢do de recursos;

e definicdo dos dominios competitivos da organizacao;

* resposta consistente a oportunidades e ameagas externas e forgas e fraquezas internas,
com a finalidade de alcangar e manter um alto desempenho (competitivo);

e critério para diferenciar as tarefas gerenciais dos niveis corporativo, de negdcios e
funcionais.

Nesse sentido, o plano estratégico é ferramenta fundamental para garantir a organizacdo
sua continuidade, dando meios para que ela possa se adaptar as mudancas no ambiente externo,
superando suas dificuldades e maximizando o aproveitamento das oportunidades identificadas.
Antes de maior detalhamento sobre a elaboracdo do plano, é importante uma visdo global do
processo de planejamento. Os autores que trabalham com esse tema subdividem o processo
em etapas ou momentos. Essa subdivisdo diverge, conforme a perspectiva do autor. Em nossa
abordagem, sera utilizado um modelo adaptado da Macropian (2001), no qual o processo de
planejamento estratégico subdivide-se em trés etapas:

e Etapa 1: Construgdo de Premissas ou Fundamentos
e Etapa 2: Grandes Escolhas
e Etapa 3: Elaboracdo e Implementacdo do Plano

E importante observar que as etapas distinguem-se pela natureza de suas a¢des, mas
ndo constituem rigidas etapas sequenciais. Ao contrdrio, constituem momentos que
interagem e se repetem continuamente. Por isso se diz que o processo de planejamento
estratégico é um processo interativo. A figura a seguir ilustra essa ideia.

Processo de Plangjamento Estrategico Institucional
Wi de .
Fu.l.\_.l’ﬂ Mlisska

Arsbianta
ERLETTIO

Asniiianis

Informagao vy

"
Analise dos
divarsos caminhos

¥
Escolha das
aqtratégiac

T
Implementagdo:
detalhamento do
Plano

Elaborar

plangs Espiacificar

Eabicor e [sle D
OpEraConas

Figura 2: Processo de Planejamento Estratégico Institucional



3. Etapas do Planejamento Estratégico

Em nossa abordagem, estaremos desdobrando o planejamento
estratégico em seis etapas, que envolvem atividades ou procedimentos
essenciais para a légica do processo e, consequentemente, para sua

3% Segdo efetividade. Essas etapas sdo definidas da seguinte forma: leitura da

organizacdo, mobilizacdo das liderancas, diagndstico organizacional,

referenciais estratégicos, painel de gestdo e alinhamento da intervencdo. A seguir,

detalharemos cada etapa, buscando evidenciar o que compreendem e em que contribuem

para o processo de planejamento. Esteja atento para o fato de que essas etapas nao
constituem momentos estanques.

2.
Mobiliza¢ao das
Liderangas da

1. Organizagao
Leiturada 4, 5. 6.
Organizagdo Referéncias || Painelde p Alinhamento

3 / Estratégicos Gestdo de Intervengdo
Diagndstico

Organizacional

3.1. Leitura da Organizagao

Essa etapa tem como objetivo analisar os principais documentos organizacionais, tais
como: decretos, planejamentos, regimento, entre outros. O plano estratégico ndo deve
partir do “zero”, deve considerar os esforcos realizados anteriormente como insumos.
Nesse sentido, o plano estratégico resgat as principais licdes aprendidas dentro dos ciclos
anteriores de planejamento que foram realizados com o foco no aperfeicoamento e evolugao
continua para o alcance de resultados cada vez mais desafiadores.

3.2. Mobilizagao das Liderancgas

Alinhado ao diagndstico estratégico, deve ser captada a visdo das liderancgas sobre a
organizacdo. Para isso, devem ser realizadas entrevistas semiestruturadas com toda a alta
administracdo e lideres setoriais com vista a formar, por meio de percepgdes individuais, um
consolidado sobre qual é a proposta de futuro para a instituicdo. Esse instrumento é de
grande valia para a formulacdo da estratégia, uma vez que, confrontando com o diagnédstico
estratégico, podem-se deduzir bons posicionamentos estratégicos. Para a realizacdo dessas
entrevistas, deve ser elaborado um questionario com perguntas ou questdes semiestruturadas,
contemplando os seguintes tdpicos: razdo de ser e visdo de futuro; resultados institucionais;
exceléncia nos processos de trabalho; qualidade dos produtos e servicos; comunicagao;
sistemas e ldgicas; gestdo de pessoas; tecnologias utilizadas; infraestrutura; gestao
orcamentaria e disponibilidade de recursos.
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3.3. Diagndstico Organizacional

s

. . . . 5
Matriz SWOT Em planejamento estratégico, a andlise SWOT? é

Mo Conguisto do Dbjetivo uma maneira bastante eficiente de identificar os
m pontos fortes e fracos de uma organizagdo, bem como
- " examinar as oportunidades e as ameacas que poderao

AY. Y ser enfrentadas no seu ambiente de atuacdo. A Matriz
SWOT é uma ferramenta utilizada para fazer andlise

de cendrio, sendo usada como base para gestdo e
T planejamento estratégico de uma organizagdo, mas

Grigenvdo Farar

podendo, devido a sua simplicidade, ser utilizada

Ameagar

para qualquer tipo de anélise de cenério. E uma
“fotografia” tirada do ambiente como um todo,
propicia a visdo do terreno onde se encontra a instituicdo, serve de apoio para que as fraquezas
sejam minimizadas e os pontos fortes maximizados, melhor aproveitados, por meio de uma
estratégia que contemple, ao mesmo tempo, as oportunidades do ambiente e o que de
melhor a organizacdo podera fazer para aproveita-las.

O diagndstico estratégico envolve conhecer os fatores positivos e negativos do ambiente
interno e externo. Além disso, deve-se analisar:

* Capacidade ofensiva da organizacdo — forma pela qual a organizagdo usa suas forgas e
aproveita as oportunidades do ambiente externo;

* Capacidade defensiva da organizacdo — percepc¢des de como as forgas da organizacdo
sdo capazes de mitigar as ameacas a instituicdo vindas do ambiente externo;

* Debilidade ofensiva — destaca a insuficiéncia de elementos internos que possibilitem
aproveitar as oportunidades do ambiente externo;

* Vulnerabilidade — indica como as fraquezas da organizagdo potencializam a acdo das
ameacas do ambiente externo.

A andlise estratégica deve atender aos seguintes requisitos:

* A andlise SWOT deverd considerar como insumos os resultados da revisdo documental,
entrevista com as liderancgas e pesquisa com servidores. Esses resultados deverdao compor
a matriz de forgas, fraquezas, oportunidades e ameacas;

* A andlise SWOT devera ser feita em reunido técnica a ser realizada com a equipe de
desenvolvimento do planejamento estratégico.

3.4. Referenciais Estratégicos

A etapa dos referenciais estratégicos consiste na definicdo da missao, visdo, valores e
do mapa estratégico. Vejamos a seguir o que compreendem esses conceitos.

2 A expressdo inglesa é formada pelas iniciais das seguintes palavras: Strengths, Weaknesses,
Opportunities and Threats. Em portugués, significam: Forgas, Fraquezas, Oportunidades e Ameacgas.



3.4.1. Missdo

A missdo de uma organizacdo é a sua finalidade, sua razao de ser. O critério de sucesso
definitivo para uma organizacdo é o desempenho no cumprimento da missdo. Segundo
PorTo (1998), “nesta etapa sdo definidas referéncias ideais para a atua¢do da organizagdo
que independem de quaisquer restricbes temporais ou de recursos”. Essas referéncias sao,
na verdade, os parametros de avaliacdo perante os quais a organizacdo considera o seu
desempenho estratégico e seu progresso no que se refere ao conjunto de situagdes ideais.

Losato (2000) argumenta que “é essencial que se procure clarificar, definir, expressar
formalmente qual é a missdo da empresa, ou seja, delimitar a fun¢do (ou fungcbes) que a
empresa deve desempenhar, as necessidades que deve atender, buscando justificar a sua
razdo de existéncia”. Esse autor ressalta, citando Peter Drucker, que de fato “uma empresa
ndo se define pelo seu nome, estatuto ou produto que faz, ela se define pela sua missdo.
Somente uma definigdo clara da missdo é a razdo de existir da organizagdo e torna possiveis,
claros e realistas os objetivos da empresa”. Embora a referéncia aqui seja a organizacao
empresarial, o principio é valido para qualquer outro tipo de organizacdo, inclusive aquelas
do setor publico.

Ao satisfazer as necessidades e expectativas dos diversos atores institucionais
mencionados e fazé-lo de forma compativel com a missdo, a organizag¢do cria uma arquitetura
estratégica eficiente e eficaz, entregando os resultados esperados pelas partes envolvidas.
O que de fato assegura a efetividade da estratégia implementada sdo os resultados obtidos.
Por meio deles, materializa-se a missdo, cumprindo-se a finalidade da organizacdo. A missdo
revela e comunica uma finalidade profunda e motivadora para todos os atores envolvidos
com a realidade organizacional. Revela a vocacdo®, o chamado da alma de uma instituicao.
Em suma, a missdo é o fundamento existencial da organizagdo. Como expressdao dessa
alma, a missdo produz a cola que mantém todas as partes da organizacdo alinhadas enquanto
ela cresce ao longo dos anos.

Uma premissa fundamental: a missdo ndo pode ser confundida com a estratégia. A
missdo funciona como uma “estrela guia”, uma fonte de inspiracdo e orientacdo para o
processo decisdrio, delimitando as escolhas dos (as) executivos (as) para os caminhos de
evolucdo da organizacdo descritos no planejamento estratégico. A base para o
desenvolvimento e o crescimento sustentavel da organizacdo é estruturada quando ela
evolui “de dentro pra fora”, da missdo para a estratégia, e ndo “do contexto externo para o
interno”. Este é, inclusive, o principio que define a tdo almejada instituicdo holistica.

Vejamos a seguir alguns exemplos de missao organizacional:

3 Do latim vocatione, que significa chamamento.

23



24

Elaborar e executar programas de formacdo inicial para carreiras e
de capacitacdo permanente para agentes publicos, visando contribuir
] para a melhoria da gestdo publica, em direcdo a um funcionamento
agil, eficiente e com foco no cidadao.

ENAP

Viabilizar solu¢Ges para o desenvolvimento sustentdvel do agronegdcio
brasileiro por meio da geracdo, adaptacdo e transferéncia de
conhecimentos e tecnologias, em beneficio da sociedade.

Embrapa

Petrobras , . e .
Atuar de forma segura e rentavel nas atividades de industria de éleo,

gas e energia, nos mercados nacional e internacional, fornecendo
produtos e servigos de qualidade, respeitando o meio ambiente,
considerando os interesses dos seus acionistas e contribuindo para o
desenvolvimento do pais.

Rede Globo

Contribuir para o progresso cultural, politico, econémico e social do povo
brasileiro, através da educacdo, da informacdo e do entretenimento.

3.4.2. Visdo

Para onde vamos? Responder a essa pergunta simples e direta é algo crucial, a partir do
entendimento do significado da missdo. Sabendo a finalidade, é preciso estabelecer com
clareza onde se pretende chegar. A visdo é a idealizacdo de um futuro desejado. Ela deve ser
expressa de forma sucinta, inspiradora, pois deve sensibilizar as pessoas que atuam na
organizacado, assegurando a sua mobilizacdo e alinhamento aos temas estratégicos. Normalmente
as organizacGes optam por um dos seguintes critérios na formulacdo de sua visdo:

1) A visdo indica o que a organizagdo gostaria de se tornar e como gostaria de ser
reconhecida pelas partes interessadas ou atores com os quais se relaciona. A visdo de futuro

da empresa Nespresso, por exemplo, é “ser preferida e respeitada como a empresa lider de
qualidade no mercado de café proporcionado e tornar-se icone de café perfeito no mundo”.

2) Avisdo almeja uma posi¢ao bastante superior a atual. A visdo de dez anos da empresa
Ritz-Carlton, por exemplo, é “ser o lider mundial em prover viagens, produtos e servigos de
hospitalidade de luxo”.

Qualquer que seja o critério ou o estilo adotado, aprendemos que a visdo de futuro, por
definicdo, tem de ser um objetivo bastante audacioso, por dois motivos:

1) Toda organizacdo de sucesso evolui como um verdadeiro atleta.
2) O estado de vitdria “facil” pode gerar a “sindrome do ja chegamos”.

Dessa forma, gerir a estratégia é gerir a mudanca, conduzindo a organizac¢do a superagoes
frequentes e assegurando sua evolucdo sustentavel. Nesse sentido, a visdo é fundamental
para determinar um parametro geral para a mudanga, justificar o esfor¢o de transformacgao
e criar senso de urgéncia: a energia vital para a mobilizacdo.

Sem uma boa visdo, uma estratégia inteligente ou um plano légico raramente consegue
inspirar o tipo de acdo necessaria para produzir uma grande mudanca. Portanto, quando
tratamos de visdo de futuro, seis caracteristicas devem ser consideradas como parametros
de eficacia, ou seja, a visdo deve ser:



1) Imagindvel
2) Desejavel

3) Viavel

4) Focada

5) Precisa

6) Comunicavel

Vejamos alguns exemplos:

Ser referéncia em formacdo e desenvolvimento dos agentes publicos,
visando ao seu alto desempenho, e na inducdo da inovacdo em gestao
ENAP | publica, a fim de obter resultados para a sociedade.

Em 2020, seremos uma das cinco maiores empresas integradas de

Petrobras energia do mundo e a preferida pelos nossos publicos de interesse.

Senai

Em 2010, o SENAI ocupard posicdo nacional de lideranga como institui-
¢do de educacdo para o trabalho, reconhecida internacionalmente,
tecnologicamente inovada e gerida por resultados.

3.4.3. Valores

As organizacGes devem enunciar de forma clara e objetiva os valores essenciais que
inspiram o comportamento das pessoas que nela atuam. Os valores sdo norteadores da
gestdo estratégica. Bem divulgados, os valores promovem a reflexdao que orienta a atitude
das pessoas e influenciam seu comportamento no dia a dia da organizacdo, inspirando a
execucdo das tarefas.

A estratégia é construida no cotidiano e os valores sdo referéncia obrigatdria para
proporcionar significado as atitudes e comportamentos que buscam, em ultima analise, a
satisfacdo das partes interessadas e da sociedade. Os valores devem ser enunciados de
forma simples e direta, para que as pessoas possam usa-los como algo inspirador, que
contribua para a compreensao da missao.

Para surtir efeito, a missdo precisa ser vivida pela organizagdo. O Ritz-Carlton possui,
por exemplo, um credo, onde ressalta os seus valores organizacionais. De acordo com essa
empresa, o credo é a crenca principal da companhia e, portanto, deve ser conhecido,
apropriado e energizado por todos os seus membros*. Entdo, juntos, missdo e valores

4 0 credo é um documento de referéncia onde sdo estabelecidos os valores e principios da organizagdo,
dentre eles destaca-se o seguinte: “We are ladies and gentlemen serving ladies and gentlemen”, ou
seja, “Somos damas e cavalheiros servindo damas e cavalheiros”. Em uma organizagdo publica, talvez
tivéssemos o correspondente no distico: “Somos cidaddos a servigo de cidaddos”.
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estruturam a alma da organizacdo. Por isso, dizemos que os valores ndo sao criados, mas
sim identificados, porque ja existem e permeiam a instituicdo ao longo de sua histéria.

Capazes de influenciar as pessoas, os valores norteiam as normas e os padrdes de
comportamento da instituicdo porque agem como o “lado direito do cérebro da organizacdo”,
alimentando a ldgica emocional e moral no dia a dia das pessoas, fortalecendo seu
aprendizado e influenciando seu alinhamento com a missdo e a estratégia, transformando
o propdsito em atitude didria e constante. Ja a légica racional e comercial, representada
pelo “lado esquerdo do cérebro da instituicdo”, ndo consegue sozinha, motivar o
engajamento das pessoas nesse comportamento consistente.

As pessoas procuram descobrir, compreender e vivenciar significado no seu trabalho.
Em geral, talentos escolhem a organizacao onde desejam trabalhar com base nos valores e
no proposito central (missdo) que compartilham e com os quais se identificam. Por isso,
também, as instituicGes atraem pessoas com valores similares aos de fato praticados pela
organizacdo. A identificacdo ou congruéncia com os valores ndo é importante somente
para os membros e colaboradores da organizacdo, mas também para todos os demais
stakeholders (partes interessadas), que também se associam as organizagbes por
identificacdo com os valores percebidos. A identificacdo dos valores produz a confiancga
necessdaria para todas as “partes interessadas”.

No cotidiano das organizagdes é muito comum os lideres terem de se posicionar diante
de situacOes que apresentam alternativas contraditérias, situacGes em que a opgdo “A” é
claramente correta versus a opcao “B”, que é obviamente errada ou inadequada — escolhas
gue chamamos de “certo versus errado” -, porém existem situacdes também muito comuns
gue exigem uma Unica escolha entre alternativas igualmente corretas ou boas para a

organizagdo. Nesse caso, temos decisdes que sdao chamadas de “certo versus certo”.

Essas situacOes sdo consideradas “momentos definidores”, porque sempre envolvem
trés instantes criticos:

1) Resgatam e revelam os valores que, de verdade, o lider ou a organiza¢do assimilaram;

2) Testam os valores porque colocam a prova a forca do comprometimento do lider ou da
organizagdo com esses valores;

3) Moldam o futuro porque criam a referencia real do valor no inconsciente cultural da
organizagao e orientam as atitudes e decisdes futuras.

Ademais, a agenda pessoal é um aspecto importante que deve ser considerado quando
a questdo envolve valores organizacionais. As pessoas tém a tendéncia de interpretar o
mundo e agir de acordo com suas proéprias agendas. Essas agendas atuam como um filtro,
podendo gerar interpretagdes positivas sobre as mensagens e fatos, ou distorcer a realidade,
desdobrando-se em atitudes inadequadas ou desalinhadas com os valores e a esséncia da
organizagdo. Para evitar esse tipo de ocorréncia, € muito importante que os dirigentes e

4 Esses ndo sdo os Unicos regimes existentes, pois os estados e municipios tém seus regimes proprios
e a Constituicdo Federal prevé casos de contratagdo temporaria e a criagdo de empregos publicos na
esfera federal. No entanto, esses dois regimes sdo as duas grandes referéncias das relagdes de
trabalho no Brasil.



lideres atuem como educadores, assumindo a responsabilidade de esclarecer e dar o
exemplo dos valores no dia a dia.

Nossos valores sdo testados contra os fatos e a experiéncia, e o tempo todo temos que
lembrar que eles demandam agdes e ndo somente palavras.

Barack Obama

Por fim, é necessario destacar que os valores conspiram a favor da blindagem da
organizacao e do seu propdsito. Para que isso ocorra, ha seis recomendacdes, referentes a
disseminacdo dos valores, que podem ser observadas:

1) Escolha 3 a 4 valores centrais.

2) Estabeleca os valores como parametros-chave para recrutamento e selegdo.
3) Inclua os valores no programa de endomarketing.

4) Acima de tudo, celebre publicamente os bons exemplos.

5) Realize treinamentos periddicos sobre os valores.

6) Reforce o comportamento consistente inserindo os valores no programa de
reconhecimento e meritocracia.

3.4.4. Mapa Estratégico

O mapa estratégico é uma ferramenta simples e eficaz, que traduz de forma visual os
objetivos estratégicos que serdo considerados pela alta administracdo. Ele materializa a
visdo e a estratégia que a organizacdo adotara para transformar a visdo de futuro em
realidade, norteada pela missdo e pelos valores. Sua maior virtude é proporcionar o
alinhamento entre os diversos objetivos estratégicos, traduzindo de forma visual e direta
a estratégia adotada. Por meio de uma figura que ocupa um Unico ambiente visual (por isso
é chamada de mapa), agrupam-se os objetivos estratégicos em perspectivas fundamentais.

O mapa aponta, por intermédio de conjunto de objetivos estratégicos balanceados em
diversas perspectivas, interligados por relacdes de causa e efeito e gerenciados por
indicadores, a forma pela qual os ativos intangiveis da organizacdo produzem resultados
tangiveis. A traducdo da estratégia por meio desse mapa cria referencial comum de facil
compreensao para todos, proporcionando a clara percepc¢do de como as atividades de cada
um estao ligadas aos objetivos gerais da instituicdao e possibilitando, desse modo, o trabalho
coordenado e colaborativo em prol das metas tracadas. Assim, os propdsitos do mapa
estratégico sdo definir e comunicar, de modo claro e transparente a todos os niveis, o foco
e a estratégia de atuacdo escolhidos, a forma como as a¢Bes impactam no alcance dos
resultados desejados, subsidiar a alocacdo de esforcos e evitar a dispersdo de acles e de
recursos.

Além disso, traduz a missao, a visdo e a estratégia em objetivos e iniciativas, organizados
segundo diferentes perspectivas. Essas perspectivas sao “pontos de vista” referentes ao
negdcio e representam os fatores-chave para uma visdo ampliada da organizagdo. Cada
perspectiva engloba um conjunto de objetivos estratégicos que retrata o que a instituicdo
pretende alcancar mediante o “olhar” de cada publico de interesse, como: Pessoas e
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inovacdo, Processos Internos, Mercado e Clientes, assim como os principais desafios a
serem enfrentados para o alcance da visdo e o cumprimento da missdo institucional. As
perspectivas, quando vistas em conjunto, permitem uma visdo completa da estratégia da
instituicdo e contam a histéria da estratégia de uma forma clara e de facil compreensao.

Os temas estratégicos ou direcionadores estratégicos sdao agrupamento de objetivos
relacionados a um mesmo assunto ou com rela¢des de causa e efeito muito fortes. Eles sdao
os pilares da estratégia, porque, em regra, contemplam uma série de objetivos com suas
relacdes de causa e efeito, que forma uma hipdtese estratégica. Em ultima instancia,
refletem a visdo da alta administracdo sobre o que deve ser feito internamente para se
alcancar a visdo de futuro. O mapa se divide, portanto, nas seguintes perspectivas:

Perspectiva de Contribuigdo para a Sociedade
“Qual & o resultado fingl experado pela sociedadeT™

et

Perspectiva de Resultados Institucionais
“Quais o5 resultsdes esperados pela agdo da empresa?™

el

Perspectiva de Processos Internos
“Para atender nossos publicos e cumpric nosso papel
muwmww er encelentes?™

Perspectiva das Pessoas

Perspectiva Orcamentdria

Ohial & arcamenio adeguads?

O mapa estratégico é formado por um conjunto de objetivos que formam os propdsitos
maiores da organizacdo. Representam conquistas que devem ser perseguidas para a
consecucdo da visdo de futuro e cumprimento da missdo. O mapa é uma ferramenta de
comunicac¢do poderosa que permite relacionar e integrar os objetivos estratégicos de forma
a traduzir claramente a estratégia da organizacdo. Ele forma a alma do planejamento e
ajuda a consolidar e gerir a estratégia, evidenciando a forma de intervencdo sobre a
realidade.

Os objetivos estratégicos sdo os fins a serem perseguidos pela organizacdo para o
cumprimento de sua missdo institucional e o alcance de sua visdo de futuro. Constituem
elo entre as diretrizes da instituicdo e seu referencial estratégico. Traduzem, consideradas
as demandas e expectativas de suas partes interessadas, os desafios a serem enfrentados
pela organizacdo para os proximos anos. As relacGes de causa e efeito representam a
correlagdo causal existente entre os objetivos listados no mapa estratégico e demonstram
como um objetivo é impactado por outro. A estratégia pode ser definida também como
conjunto de hipdteses sobre causas e efeitos, sobre como um objetivo impacta no alcance
de outro. De acordo com essa definicdo, o sistema de medi¢cdo deve tornar explicitas as
relages (hipdteses) entre os objetivos nas varias perspectivas, para que elas possam ser
gerenciadas e validadas. Desse modo, a cadeia de causa e efeito deve permear todas as
perspectivas do mapa estratégico.



3.5. Painel de Gestao

O painel de gestao é formado por um conjunto de indicadores
que traduzem de forma numérica os objetivos estratégicos. A
guantidade de indicadores deverd obedecer a relacdao de 1,5
indicadores por objetivo estratégico existente no mapa,
aproximadamente. Os indicadores deverao ser estruturados com
base nos seguintes elementos: titulo do indicador; descricdo do

indicador; férmula de calculo do indicador; polaridade do
indicador; fonte de dados do indicador; responsavel pelo
indicador; e linha de base do indicador.

Para a proposicdo das metas é fundamental que sejam apurados os valores iniciais de
cada indicador, ou seja, a linha de base. A equipe de desenvolvimento de gestdo estratégica
da organizacdo devera realizar o trabalho de levantamento da linha de base analisando os
ultimos resultados para os indicadores que ja sdo mensuraveis e, para o caso dos indicadores
que ainda ndo foram mensurados, partir para a elaboragdo de um plano de agdo que permita

€ssa mensurat;éo.

Enquanto os indicadores buscam traduzir a evolugao no alcance de cada objetivo
estratégico, as metas estabelecem o nivel desejado de cada indicador quando do alcance
dos resultados finais. Para todo indicador devera ser estipulado um nivel desejado (meta)
para o horizonte de tempo da vigéncia do planejamento proposto. As metas deverdo ser
elaboradas considerando fatores de contexto e a linha de base (quanto houver).

3.6. Alinhamento da Intervengao

Essa etapa consiste na elaboragdao do plano de
comunicacdo da estratégia, definicdo das iniciativas (projetos

estratégicos), vinculagdo e andlise de consisténcia e

o

aderéncia dos projetos a estratégia da organizacdo. Todos
esses procedimentos sao essenciais para o alcance dos
objetivos estratégicos. Os projetos estratégicos sdo
iniciativas temporarias de grande magnitude que
contribuem diretamente com um ou mais objetivos
estratégicos. Trata-se, portanto, de um conjunto de projetos
com alto grau de contribuicdo para a estratégia. Para a definicdo do portfélio deverdo ser
consideradas as seguintes atividades: elaboracdao de uma lista preliminar de projetos com
o titulo do projeto, produto principal e subprodutos; realizar a classificacdo dos projetos
quanto a intensidade de gestdo (baixa, moderada e alta); verificacdo do alinhamento dos
projetos aos objetivos estratégicos; selecionar os projetos estratégicos; realizar a
programacao estratégica dos projetos; elaborar o termo de abertura de cada projeto.

Metodologicamente, parte-se da definicdo dos projetos de acao, de seus objetivos
especificos, suas metas e os recursos necessarios para atingi-las. A partir de entdo, parte-se
para a elaboragdao de um perfil sintético dos mesmos, explicitando o conjunto das a¢Ges
que serao desencadeadas para produzir os resultados que estao sendo esperados.
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Para finalizar, faz-se um estudo prévio da viabilidade das alternativas de solucao
apresentadas para cada um dos objetivos estratégicos identificados. Essa analise
compreende, entre outras coisas, a comparagao entre os recursos disponiveis e que podem
ser mobilizados pela organizacdo e os que sdo demandados pelo projeto; o suporte politico
que se pode obter; as questdes legais, tecnoldgicas, culturais e sociais envolvidas; e demais
aspectos que permitam avaliar o grau de viabilidade de cada um dos projetos propostos.

3.6.1. Detalhamento dos Projetos Estratégicos

Todos os projetos devem ser detalhados pelas equipes
responsaveis, em conformidade com a metodologia adotada
pela organizacdo e/ou com as diretrizes dos organismos
financiadores, quando for o caso. Esses projetos devem ser
submetidos a uma analise de sua viabilidade técnica e financeira
antes de sua implementacdo pela organizacdo. Com base nessas
avalia¢Oes, a organizacdo pode selecionar as alternativas que se

apresentaram como as mais factiveis e exequiveis, com base nos
critérios e parametros que foram previamente estabelecidos.

E também com base nessa analise do grau de viabilidade dos projetos que a organizag¢do
tende a estabelecer um cronograma de implementacdo dos projetos, de tal modo que
consiga aumentar a eficiéncia na aplicacdo dos recursos existentes e maximizar o alcance
dos objetivos estratégicos. Em tese, essa cronologia da implementa¢do deve iniciar-se
com aqueles que apresentam maior grau de viabilidade, fechando o ciclo com aqueles de
mais baixa viabilidade.

E importante salientar que os projetos estratégicos devem, necessariamente, ter uma
vinculagdo com um ou mais objetivos estratégicos e focalizar um subconjunto relevante de
forcas e/ou fraquezas. Assim, podemos conceituar os projetos estratégicos como iniciativas
especificas, de grande magnitude e efeito duradouro, com comeco, meio e fim
determinados. Devem ser empreendidos sob gestdo individualizada, visando alcangar ou
manter as condi¢Oes essenciais para o éxito dos objetivos estratégicos.

3.6.2. Alocagdio Estratégica de Recursos

A etapa de alocacdo estratégica de recursos tem por finalidade:

* Dimensionar os recursos disponiveis (fontes diversas) para aplicagdo plurianual no
plano.

* Alocar os recursos considerando todos os tipos de fontes (orcamentdrias, nao
orcamentdrias, parceiras, etc.) e as necessidades de investimentos e custeio operacional.

* Orientar/compatibilizar a aplicagcdo correta dos recursos as necessidades estratégicas
levantadas.

* Considerar as restricdes institucionais e legais para orientacdo dos recursos.

* Garantir o orcamento para os projetos estratégicos institucionais e de negdcios.



4. Gestao Estratégica

Entre as varias ferramentas que servem para dar suporte a gestdo estra-
tégica, especialmente no que se refere aos seus aspectos antecipatdrios,
encontra-se a propria gestao do plano estratégico, que é realizada por meio

47 Secdo das denominadas reunides de avaliacdo da estratégia — RAE. Tendo como
referéncia o plano — destacadamente seus objetivos e suas diretrizes —, é
possivel estruturar um sistema para a gestao estratégica do plano e da prdpria organizacao.
As reunidoes de avaliacdo da estratégia constituem momentos para verificar a efetiva
implementacdo do plano estratégico e também para a organizacdo (ou seus dirigentes)
reunir os meios para aumentar sua governabilidade sobre o processo. Esse aumento da
governabilidade se expressa na capacidade de direcdo, geréncia e monitoramento/controle
do processo, por parte da organizagdo.

Consideragoes importantes: -\1

B A tarefa de quem implementa estratégias € converté-las em
resultados. O mecanismo fundamental para isso sdo os projetos

estrategicos,
B As organizacOes ndo implementam estratégias; sdo as pessoas
gue fazem isso. __/-’

A gestdo estratégica tem o desafio de articular o longo e médio prazo com o curto prazo,
convertendo os objetivos estratégicos em agGes cotidianas da organizagdo. Nesse processo,
ha o desdobramento das diretrizes estratégicas, anteriormente definidas, em orientacdes
para o nivel tatico e operacional, de forma a gerar as mudancas previstas. E importante ter
em vista, no que tange a gestdo estratégica, o cardter seletivo do planejamento e o cardter
extensivo da gestdo, que deve considerar, além das atividades, metas e objetivos definidos
nos projetos, todos os outros processos de produgao e de regula¢ao da organizacao.

Tem sido relativamente facil decidir para onde queremos ir. O dificil é fazer com que a
organizagdo proceda de acordo com as novas prioridades.

Arthur A. Thompson Jr.

Segundo Arthur A. Thompson Jr. (2008), a observancia de alguns principios pode garantir
o sucesso do plano estratégico, a saber:

* Desenvolvimento e garantia de orcamento para agdes criticas para o bom desempenho
estratégico.

* Estabelecimento de politicas e procedimento adequados as estratégias.
* Instituicdo da melhoria continua nos processos.

* Instituicdo de um modelo de recompensas e incentivos.
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* Combinacdo da estrutura da organizacdo com a estratégia.

* Determinacdo da estrutura de gestdo do plano — grau de autoridade e independéncia
a serem atribuidas a cada setor.

* Nesse sentido, é importante centrar atencdo em alguns aspectos vitais para o éxito da
implementacdo do planejamento estratégico que serdo definidos a seguir.

4.1. Selecdo dos Indicadores de Avaliagao do Plano

Ndo se pode conceber um processo de gestdo de um plano estratégico que ndo esteja
suportado por um sistema de avaliacdo, tanto da sua implementacdo quanto dos resultados
alcancados, ou a alcancar. Nesse sentido, é importante a selecdo e/ou a construcdo de
indicadores relevantes para esse fim, de modo a configurar um sistema de informacdes
gerenciais que possam dar apoio ao processo decisério do gestor.

O grau de complexidade desse sistema estd diretamente vinculado ao grau de
complexidade da prépria organizacdo e/ou dos programas e projetos que o plano propde
implementar. Os indicadores que vao compor esse sistema, assim como os instrumentais e
ferramentas adotados para seu acompanhamento, devem ser claros e precisos, garantindo
confiabilidade ao processo avaliativo.

Em geral, quando da formatacdo do plano estratégico, ja se deve pensar — até como
demanda natural do préprio processo de planejamento — nos indicadores que poderdo ser
utilizados nesse sistema de informacdes gerenciais e na forma de lhe garantir
operacionalidade.

4.2. Implementacdo do Comité de Gestdo Estratégica

Entre as alternativas que uma organizacao dispde para
aprimorar a gestao do seu plano estratégico, encontra-se
a estruturacdo de uma unidade responsavel pela
conducdo, monitoramento e avaliagdao do planejamento
estratégico. A ideia, em linhas gerais, refere-se a
composicdo de um comité ou unidade assemelhada, de
carater multidisciplinar, que possa envolver os dirigentes
da organizagao e os coordenadores dos diversos projetos
arrolados pelo plano.

Esse comité deve reunir-se periodicamente com a fi-
nalidade de avaliar a implementagdo do plano e de discutir alternativas e possibilidades para
superar as dificuldades e os problemas eventualmente identificados. O comité também
pode assumir a responsabilidade pelas atividades de endomarketing, mantendo a organiza-
¢do a par do andamento do processo.

4.3. Monitoramento do Plano

O monitoramento é uma atividade gerencial que se realiza durante o periodo de execuc¢do
e operacgao do plano, essencial para que os dirigentes da organizagdo tenham conhecimento



sobre a forma como estd evoluindo o processo e, por intermédio do qual, podem apreciar
o resultado das a¢Oes e ajusta-las sempre que necessario.

Trata-se de um exame continuo efetuado em todos os niveis hierdrquicos da organizacao,
com a finalidade de se observar como estd evoluindo cada uma das a¢bes/tarefas/ etapas
previstas no planejamento.

O monitoramento exige a montagem de um sistema de informacGes gerenciais relevantes
e oportunas para o processo decisorio da organizacao, transformando informac&es primarias
em indicadores do andamento do processo de implementagdo do plano.

Fazendo um recorte hierdrquico, pode-se estabelecer o seguinte esquema de

monitoramento:

Nivel Hierdrquico Objeto do Monitoramento
Comité de Gestao Estratégica Objetivos estratégicos e projetos
Coordenadaor de Projetos Acdes

Responsdvels pelas Agbes Etapas

Responsavels pelas Etapas Tarefas

Deve-se observar que as informacGes e dados que sdo gerados para um determinado
nivel hierdrquico servem de subsidio para a estruturacdo dos indicadores de monitoramento
do nivel logo acima, de forma encadeada, até alcancar o nivel estratégico.

A partir do acompanhamento do comportamento dos indicadores selecionados e de sua
comparacdo com os parametros e referenciais adotados para a atividade de monitoramento
do plano, é possivel estabelecer indicadores e processos que subsidiardo a avaliacdo do

plano e a sua atualizagao.

4.4. Avaliacao e Atualizagao do Plano

Além do monitoramento, o plano estratégico deve ser objeto de ag¢des frequentes de
avaliacdo e de atualizacdo. Essas atividades, por sua vez, implicam a necessidade de um
modelo de administracdao gerencial orientado pelos objetivos das politicas publicas e que
consubstancie os principios da eficiéncia, da eficdcia e da efetividade das a¢bes. De forma
mais direta, esse esforco de avaliacdo deve permitir que sejam respondidas as seguintes

perguntas:
* O que nds prometemos fazer (planejado)?
* O que foi realmente feito (realizado)?
* Por que foi feito de modo diferente (andlise do desvio)?
* O que foi feito para corrigir os erros (medidas de ajuste adotadas)?

* O que ainda precisa ser feito para corrigir os erros/desvios cujas causas estdo fora da
nossa governabilidade (demanda por operagdes)?

* Quais 0s N0Ss0s compromissos e metas para o proximo periodo (atualizacdo do plano)?

Embora parte dessas questdes possa ser respondida no préprio processo de
monitoramento, a avaliacdo permite uma discussdo mais ampla e diversificada das
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alternativas para alcance dos objetivos fixados, incorporando a discussdo as varidveis fora
da governabilidade da organizacdo. Em geral essas avaliacdes ocorrem em momentos
previamente estabelecidos ou sdo distribuidas da seguinte forma:

* Uma ou mais avaliacbes intermedidrias, que devem propor discussdo mais ampla
durante todo o processo de implementacdo do plano, dando margem para ajustes e
correcBes de rumos no nivel tatico e estratégico.

* Uma avaliacdo final (avaliacdo do plano), que deve ocorrer ao final do prazo estabelecido
para a implementacdo total do plano estratégico. Essa avaliacdo, além de permitir a
verificacdo do que efetivamente foi alcancado pela organizacao, fornecera subsidios para a
elaboracdo do plano estratégico no periodo subsequente, reiniciando-se todo o processo.

Na Figura 3, a seguir, vocé encontrara a expressdo grafica do Controle Integrado do
Plano Estratégico.

CONTROLE INTEGRADO DO PLANO

/  CONTROLE DAS PREMISSAS Y

Evelucio i
das premissas

[
o

o ——

OBJETIVOS OBJETIVOS |:
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— ESTRATEGIA | L ESTRATEGIA |} '
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\| ESTRATEGICOS FUNCIONAIS |
!, Eficacia &
! PLANOS TATICO- | eficiéncia
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Figura 3: Controle Integrado do Plano Estratégico



4.5. Papel das Geréncias Operacionais na Gestdo Estratégica

Por fim, para finalizarmos este texto, consideramos
relevante chamar a atencao para o importante papel que
os gerentes operacionais desempenham no processo da
gestdo estratégica. Como mencionamos anteriormen-
te, as aspirac¢Oes institucionais precisam se consubs-
tanciar em acGes, sem as quais ndo tem sentido falarmos
em missao, visdo de futuro e objetivos estratégicos. Para
tanto, é preciso que recursos e pessoas sejam mobili-

zados e operacBes sejam realizadas. E nesse contexto

gue se insere o gerente operacional, ou seja, ele é o
ator que atua na lideranga, organizagao e controle de um complexo conjunto de atividades
gue traduz os fundamentos estratégicos da organizacdo. No universo empresarial, por
exemplo, tais atividades sdo facilmente observadas no gerenciamento de produtos, de
instala¢Oes, na gestao de materiais e na programacgao de manutengao, ou seja, nas operagdes
gue visam assegurar a producdo de bens e servicos oferecidos pela empresa.

No setor publico, ainda que as atribuicGes ndo sejam exatamente as mesmas, o gerente
operacional também cumpre um papel estratégico. A sua atuacdo é crucial para que os
processos organizacionais ocorram de forma eficaz, eficiente e efetiva em fungao da propria
exequibilidade dos servigos publicos prestados pelo Estado. Em verdade, em ambos os
€asos — no universo publico ou privado -, os gerentes operacionais sdo responsaveis por
dirigir as atividades e o uso de recursos a fim de produzir resultados e cumprir com os
objetivos estratégicos das organizacdes. Em seu processo de trabalho, ele lida com os mais
diversos insumos que informam as estratégias — da motivacdo das equipes a reacdo imediata
dos usuarios —, de tal forma que a sua relagdo e compromisso com os desafios da organizagao
tornam-se uma exigéncia.

Como destacamos na segunda sec¢do, as dimensdes do planejamento ndo sdo estanques
e, portanto, as fronteiras ou limites entre os niveis gerenciais ndo sdao sempre distintos.
Assim como informacgdes taticas retroalimentam dinamicamente os nives de decisdo mais
elevados da organiza¢do, é importante que os gerentes operacionais percebam que em
seu cotidiano de trabalho também obtém e geram informagdes cruciais para o processo
decisorio®. Em suma, pensar estrategiamente e comprometer-se com os fundamentos da
organizacao ndo é algo que deva estar circunscrito a apenas um nivel gerencial ou a equipe
responsdvel pelo monitoramento do planejamento. Deve ser um principio compartilhado
por todos dentro da organizacdo e, sobretudo, por aqueles que se envolvem diretamente

! £ importante n3o perder de vista que os gerentes operacionais lidam, no cotidiano organizacional,
com volumes consideraveis de informagdes; analisam e resolvem problemas complexos; gerenciam
entraves operacionais; facilitam a comunicagdo com equipes, inclusive na transmissdo e reforgo dos
fundamentos estratégicos; gerenciam projetos e recursos; interagem com usuarios, além de zelar por
metas que respondem diretamente aos objetivos estratégicos da organizagdo. Em outras palavras,
sdo atores fundamentais no fornecimento de informagGes para a retroalimenta¢do do processo de
planejamento e de decisdo.
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ENAP na transformacao das ideias e aspiragdes organizacionais em praticas. Em se tratando das
organizagOes publicas, é relevante considerar, além de todos os aspectos ja apontados, o
compromisso permanente com a criacdo de valor publico®.

.

’

~

Vocé tem dividas ou deseja aprofundar os conteddos apresentados
nesta apostila? A seguir apresentamos uma lista de referéncias
para leituras. Ela ndo & exaustiva, mas podera fornecer muitas
informacoes adicionais, aléem da indicacdo de outras fontes de
pesquisa as quais vocé podera recorrer.

2 Cabe reiterar que a nog¢do de valor publico tem como base a proposi¢do e alcance de objetivos
voltados as necessidades e demandas sociais.
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