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ENAPMÓDULO 1: 
Contexto do Planejamento Estratégico

1.1 Evolução do Planejamento nas Organizações

Segu doàPORTOà&àBELFORTà ,àa tesàdaàSegu daàGue aàMu dial,àoàpla eja e toà
que ocorria na maioria das organizações estava voltado basicamente para as operações 

ísi asàdeàfa i aç o.àT ata a-seàesse ial e teàdeàu àp o essoà asta teàf ag e tadoà
eàdesa i ulado,àdese ol idoàe àseg e tosàisoladosàdaài situiç o.

Oàpla eja e toà e dadei a e teài situ io alà o eçou,àdeàfato,à o àaài t oduç oàdeà
previsões gerais das condições econômicas e a preparação do orçamento de capital e 

despesa.àSeuàp i ipalàp op sito,à o tudo,à oàe aàa plia àaà apa idadeàge e ialàpa aà
p o o e àoàsu essoà futu oàdaào ga izaç o,à asàsi àoà o t oleàdasàdespesas.àDessaà
fo a,àoàho izo teàdeàpla eja e toà a a e teàe aà aio à ueàu àa o.

át àaàd adaàdeà àoà it oàdeàt a sfo aç es,àta toà aàso iedadeàe àge alà o oà oà
u doàdeà eg ios,àe aà elai a e teàle toàeàu ifo e.àáàpa i àdesseàpe íodo,àpo ,à

osà it iosàdaàad i ist aç oà ie íi aàeàdoàp oissio alis oà osà eg iosàsupe a ,àe à
i po t ia,àu aà is oàe pí i aàeà o i aàdeàgest oà LOBáTO,à .

DepoisàdaàSegu daàGue aàMu dial,àt sàte d iasà si asà o eça a àaàt a sfo a à
asào ga izaç esàeàaà a ei aàdeàge e i -las,àsegu doàPORTOà&àBELFORTà :

• Oà a kei gà o eça aàaàsu gi à o oàu àele e toà adaà ezà aisài po ta -

te na conquista dos mercados;

• O impacto de novas tecnologias ampliava-se a uma velocidade acelerada - 

espe ial e teà osàdo í iosàdaàelet i a,ài fo aç oàeà o u i aç oàeà a-

teriais;

• Tudoàissoào o iaàe àu à u doàsu eidoàaàu àp o essoàdeàele adaàe -

pa s oàeàdi e sii aç oàdosà eg ios,à e adosàeàp odutos.

Nesseà o te to,àoàpla eja e toào ça e t ioà o eçouàaàda àde o st aç oàdeài su-

i i iaà o oà i st u e toàpa aàe f e ta àosà o osàdesaiosàeà te d ias,à ede doà
espaçoàaà o asào ie taç esàeàpe spe i as,à ueàa a a a àpo à o st ui àoàpla eja e toà
daàfo aà ueàoà o he e osàhoje.
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LOBáTOà àap ese taàg ai a e teàasàfasesàdaàE oluç oàdoàPla eja e toàEst a-

t gi o,àe àu à odeloàadaptadoàdoàdeàGlu k,àKauf a àeàWalle k,àap ese tadoà aà
Ha a dàBusi essàP essà :

Quad oà à–àCi oàFasesàdeàE oluç oàdosàSiste asàFo aisàdeàPla eja e toàEst at gi o

Éàpossí elà ota à ueàasàt i asàdeàpla eja e toàt àe oluídoà aà edidaàe à ueàosà
odelosàadotadosài o po a àpe spe i asà eglige iadasà oà o e toàa te io .àÉàoà
ueàa o te euà o àoàPla eja e toàdeàLo goàP azo,à ueàe t apolouàaà is oàa ualàdoà
odeloàa te io àeài o po ouàaàp ojeç oàdeàte d iasàe àu aàpe spe i aàdeàlo goà

p azo.àE àseguida,àoàPlanejamento Estratégicoàe t apolaàaàpe spe i aài a ei aàeài -

o po aàosàfato esàa ie taisà i te osàeàe te os à ueàpode ài te fe i àouàpote ia-

lizar o seu desempenho.

Naàd adaàdeà ,àaàAdministração Estratégicaà us aàap o i a àoàpla eja e toàdaà
i ple e taç o,àdeàfo aà ueàosàpla osàeàasàest at giasàt açadasà o situísse à e-

ferenciais para a gestão das organizações. Com a Gestão Estratégica,àal àdoàpla oà
eàdaàest at giaài o po adosà ài ple e taç o,à alo iza-seàoàpe sa e toàest at gi oà
eàsist i o,à ueà e o he eàaà e essidadeàdeàdi a iza àoàpla eja e toàeàdota àasà
o ga izaç esàdeà apa idadeàdeà o sta teàadaptaç o,àoà ueàp essup eàoà o p o e-

i e toàdeàtodaàaàe uipeà o àaà iss oàeàosà alo esào ga iza io ais,àoà ue,àpo àsuaà
ez,àdepe deàdeàu à o pete teàsiste aàdeà o u i aç oàe t eàaàaltaàge iaàeàosà

demais colaboradores.
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ENAP1.2. Planejamento em um Contexto de Mudanças

De t eà osà fato esà ueà a a te iza à oà u doà atual,à
destacam-se a velocidade e a intensidade das mudan-

çasà osà aisà a iadosà a posàdeà ossaà ida,àt a sfo -

a doà deà fo aà o í uaà ossaà ealidade.à Deà odoà
asta teàsi t i o,àpode osàai a à ueàesseàp o essoà

podeàse ào se ado,à osàúli osàte pos,àe àte osàdeà
uat oàp i ipaisàei osàdeà uda ça,à ueàs oàdei idos,à

deàa o doà o àDOWBORà ,àdaàsegui teàfo a:

Oà p og essoà te ol gi o,à ueà iouà o asà fo asà deà t a alho,à o osà eà ode osà
eiosàpa aàaà o u i aç oàeà o osà ate iais,àp o o a doà uda çasà ueàseàdisi -

guem não apenas por sua natureza mas principalmente pelo ritmo em que ocorrem.

àáàglo alizaç oàge ouàaài te a io alizaç oàdaàe o o ia,àt aze doà iosài pa tos,à
de t eàosà uaisàaà iaç oàdeàu à o oà o ju toàdeà efe iasàespa iaisào deà oà à
mais possível pensar em processos culturais e econômicos de modo isolado.

áàu a izaç oàeàaàde o aizaç oà ueàto a a àp edo i a teàaà o e t aç oàdasàpo-

pulaç esàe àespaçosàu a os,àa i doà o asàpossi ilidadesàdeào ga izaç oàdaàso ieda-

deàeàfaze doàsu gi à o osàeà ele a tesàato es,à o à aio esàe ig iasàdeàpa i ipaç o.

àáàpola izaç oàe t eà i osàeàpo es,àe à it oàeài te sidadeài ditos,à ueàto aài dis-
pe s elàaàatuaç oàdoàEstado,àú i oàe teà o à espo sa ilidadeàeàpode àpa aàdefe -

de àoài te esseà olei oàeàga a i àaàe uidade.

Tal ezàpelaàp i ei aà ezà aàhist ia,àaàhu a idadeàte haàaà apa idadeàdeà ia à uitoà
aisài fo aç oàdoà ueàoàho e àpodeàa so e ,àdeàge a à uitoà aisài te depe -

d iaàdoà ueàoàho e àpodeàad i ist a àeàdeàa ele a àasà uda çasà o à uitoà aisà
apidezàdoà ueàoàho e àpodeàa o pa ha .à SENGE,à

Esseàp o essoàdeàa ele adasàt a sfo aç esàafeta,àdeàfo aàsig ii ai a,àasào ga i-
zaç esàeàseusà odelosàge e iais,àe igi doàdelasà o asà apa idadesàpa aàseàadapta-

e àaoà o oà o te to.àNoà ueàdizà espeitoàaoàpla eja e to,àaàg a deà uest oà ueà
seà olo aà àseà esseà u doàe à pidaàeàpe a e teà utaç o,à o àe ig iasàdeà
le i ilidadeàeàdeàajustesà o í uosàpo àpa teàdasào ga izaç es,àai daàe isteàespaçoàeà
e essidadeàdaàp i aàdoàpla eja e to.

1.2.1 Mudança Organizacional na Administração Pública

A mudança é um caminho eterno, imutável, sem retorno possível 

e somente aqueles que aprendem a preveni-la, a provocá-la ou a 

aproveitá-la poderão ser seus aliados para viver de for a criaiva. 
Soto (2002)

Co side a doàesseà o te to,àpode osà e ii a à ueàoàpla eja e toàest at gi oàest à
est eita e teàligadoà sà uda çasào ga iza io ais.àTaisà uda çasài pli a àalte aç oà



ENAP oàpad oàdeàai idadesàdosàage tesàe ol idosà oàp o esso,àoà ue,à atu al e te,à
iaà esist ias.àEssasà esist ias,àpo àsuaà ez,àpode àse àge e iadasàaàpa i àdeà

i st u e tosà ueàest oàaàdisposiç oàdosàdi ige tesàeàdosàgesto esàdoàpla eja e toà
organizacional. 

O que é mudança organizacional?

Quais são essas resistências às mudanças?

E uais são esses i st u e tos ue pode  iiga  ou eli i a  tais esistê cias?

Deàa o doà o àWOODà ,à"mudança organizacional é qualquer transformação de 

uma natureza estrutural, estratégica, cultural, tecnológica, humana ou de qualquer outro 

componente, capaz de gerar impacto em parte ou no conjunto da organização".àássi ,à
pode osà e ii a à ueàaà uda çaàseà ela io aà o à u e ososàfato es,à o situi doàde-

saiosà ueàpode à a ia àe t eàde asiada e teàsi plesàouàe t e a e teà o ple os.

N oào sta teàaàdei iç oàdeàWOOD,àp e isa osàele a à ueàoàpla eja e toàest at -

gico e as consequentes mudanças relacionadas possuem papel relevante para o clima 

o ga iza io al.àTalàpapelàpodeàte à eaç esàposii asàouà egai asàpa aài situiç o,à a-

ia doàdeàa o doà o àaà apa idadeàdeàge e ia e toàdoàpla eja e toàeàdasà u-

da çasào ga iza io aisàpelosàdi ige tesàeàgesto esàdoàpla eja e toào ga iza io al.

Para aprofundar-se no assunto, sugerimos a visualização do vídeo: 

htp:// . outu e. o / at h? =Y O dNSCU

1.2.2 Fatores de Resistência a Mudanças

Antes de tecer considerações a respeito da intencionalidade dos agentes que podem 

i te fe i à egai a e teàe à elaç oà sà uda çasào ga iza io ais,à à ele a teàdesta-

a osà ue,à o fo eàapo taàRo i sà ,àaàa o odaç oàeàaà o se ue teà esis-
t iaà à uda çaà o situe àaspe tosài e e tesàaoàse àhu a o,àse do,àpo à ezes,à
des o he idasàpelosàp p iosàp ai a tes.

Po àout oàlado,àapesa àdeà u e osasà ezesàfaze àpa teàdeàp o le aài situ io al,àaà
esist iaà à uda çaàpodeàse àfato ài po ta teàpa aàaà iaç oàdeàesta ilidadeài s-
itu io al.àássi ,àfaz-seà e ess iaàaàa liseà ite iosaàdasà uda çasàeàdosà oi osà
dasà esist iasàpa aà ue,àte ta doà esol e àu àp o le aàouà ealiza àu aài o aç o,à
oàpla eja e toàeàsuaàgest oà oàa a e à o à e a is osàefei osàouà ie àp o le-

mas estruturais.

Co oàpode osàdeduzi ,àaà esist iaà à uda çaàe glo aài ú e osàfato es,àpode doà
esta à ela io adosà o àaspe tosàso iais,ài a ei os,àpolíi osàe/ouà ultu ais.àE àu aà
te tai aàdeà ide ii aç oàdasàp i ipaisà fo tesàdeà esist iaàaà uda ças,àRo i sà

à ela io aàseisàfato es,àaàsa e :
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ENAP• I iaàest utu al;
•  Foco limitado da mudança;

• àI iaàdeàg upo;
• àá eaçaà àespe ializaç o;
• àá eaçaà sà elaç esàdeàpode àesta ele idas;
•  Ameaça das alocações de recursos estabelecidas.

ápesa àdeà oàse àe ausi a,àaà elaç oàdeàROBBINSàsu a izaàg a deàpa teàdosàfato-

esà ela io adosàaoàte a.àN oào sta teàaosàfato esàdeà esist iaàele adosàa i a,à
o u sà ài i iai aàp i adaàeàaoàseto àpú li o,àosàdi ige tesàeàge e tesàpú li osàai daà
p e isa à o side a à a i eisàespe íi asààdaàad i ist aç oàpú li a.àDe t eàessasà a-

i eis,àpode osàlista ,àdeà odoàe e plii ai o,àasàsegui tes:

• áltaài te fe iaàpolíi a:àapesa àdeàsuaài po t iaàeà e essidadeàe àu àa -

ie teàde o i o,àaàpolíi a,àpo à ezes,ài lue iaà egai a e teàaà uda çaà
o ga iza io al.àáàítuloàdeàe e plo,àpode osàlista àasàalte iasàdeàgo e o,à
ueàpode àdii ulta àaài aç oàdeàdete i adoàp ojetoàe/ouà uda ça;

• áltaà otai idadeàdeàpessoal:àaàf e ue teà uda çaàdeàpessoalài possi ilitaàaà
gestão de mudanças e a implementação de inovações;

• Esta ilidade:àaàdespeitoàdoàg a deà alo àdesseà i st u e toà aà iigaç oàdasà
de iss esàa it iasà oàse içoàpú li o,àaàesta ilidadeà a t àage tesàdesi -

te essadosàe/ouàa o odadosàaàpo toàdeàdii ulta àaà uda çaào ga iza io al.

1.2.3 Gerenciando a Mudança

Deàa o doà o àRo i sà ,àh àseisàt i asàpa aà ueàosàdi ige tesàeàgesto esàdoà
pla eja e toà e ça àessasà esist ias.àS oàelas:

Educação e Comunicação

áà o u i aç oàefei aà o àosàse ido esàeàosàstakeholde sàau ilia àpa aàaà o p e-

e s oàdaà uda çaào ga iza io alà ueàest àouàse à ealiza do,à ei a doàa iguida-

desàe/ouà iiga doàpossí eisài t igas.àOsà e a is osà aàuilizaç oàdessaàt i aàs oà
u e osos,à a ia doàdeàdo u e tosàfo aisàaàpalest asàeàdis uss es.

Pa icipação

Seàu àage teà esiste teà sà uda çasàpa i ipaàdoàp o essoàde is ioàdii il e teà
esisi à sàalte aç es/i o aç esàp opostas,àj à ueàpa i ipouàdasàde is es.

Facilitação e apoio

Fa ilitaç oàeàapoioàaosà ueà esiste àpode àse àuilizadosà o oàt i aàpa aà eduç oà
doà edoàeàdaàa siedadeàe à elaç oà à uda ça.àáà apa itaç oàpodeàse àuilizadaà
o oài st u e toàpa aàessaàt i a.
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Negociação

áà ego iaç oàdeà e o pe sasàeà uda çasàpode à eduzi àasà esist iasàdeàdete i-
nada mudança.

Manipulação

N oà àu aàt i aàa o selhadaàpa aàtodosàosà asos,àte doàe à istaàoà a te à egai oà
ueàpodeàte .àNessaàt i a,àoàage teà epassaà o à aisà ee iaàoàladoàposii oàdaà
uda ça,à oàe faiza doàoàladoà egai o.

Coerção

De eàse àuilizadaà o oàúli aài st ia.àCo sisteà aàuilizaç oàdaàhie a uiaà o oà
fo aàdeà iigaç oàouàeli i aç oàdaà esist ia.àT a sfe ias,àde iss es,àeàa alia-

ç esà egai a e teàfaze àpa teàdoà olàdeà e a is osà ueàpode àse àuilizadosàpo à
essaàt i a.àáà ego iaç oàdeà e o pe sasàeà uda çasàpode à eduzi àasà esist iasà
de determinada mudança.
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ENAPMÓDULO 2: 
Fundamentos do planejamento estratégico

2.1. O que é o Pensamento Estratégico?

Oàpe sa e toàest at gi oà àge al e teàasso iadoàà ideia de antecipação das ações 
de outros atores envolvidos com uma questão e à avaliação dos efeitos de cada 
de isão, ris os, ustos e e eí ios, )AJDSNAJDER 1 .àSegu doà)áJDSNáJDER,à
estaà oç oàe o aà o eta,àai daà àpa ial.àPa aàesseàauto ,à"o pensamento estraté-

gi oàéàa ueleà ueàt a alhaà o à o to osàpou oà íidos,ài e tezas,àeà is osàdií eisà
deàse e à al ulados,àse doàu aà a ei aàdeàve àglo al e teàasàsituaçõesàsegu doà
determinada categoria."

Oàpe sa e toàest at gi oàt a s iteàaosàgesto esàaàfu da e taç oà e ess iaàpa aà
aà o st uç oàdeà odeloàeàdeàfe a e tasàge e iaisàsui ie te e teàpote tesàpa aà
ga a i à aio àefei idadeà aàgest oàdasào ga izaçõesàpú li asàeàp i adas.àPo à o se-
gui te,àe àu aà po aàdeàg a desàt a sfo ações,à o àu aàse sí elàa pliaç oàdasà
a i eisàeàdasàpossi ilidadesàdeà uda ças,à àfu da e talà ueàasào ga izaçõesàado-
te àoàpe sa e toàest at gi oàpa aào ie ta àseuà odeloàdeàgest oàdeàpla eja e to.

2.2  Por que planejar?

Mas,àai alàdeà o tas,àpor que devemos planejar? Com tantas mudanças no mundo, 
por que se preocupar com isso? Não seria uma perda de tempo? Ao contrário do 
ueàseàpe sa,à à oà o e toàdeàg a deà uda çaà ueàoàpla eja e toàseàto aàai daà

mais relevante. E tais mudanças não se circunscrevem ao universo empresarial. As 
de a dasàpo àu àEstadoà aisàei ie te,à aisàle í el,à aisàde o i oàeàefei oà asà
suasàaçõesàs oà adaà ezà aisà e o he idas.

Taisàde a dasà oàpode àse à espo didasà o àaà i p o isaç oàe,àpo àessaà az o,àoà
pla eja e toàeàaàgest o,à e à o oàfe a e tasàpote tesàpa aàaàsuaà ealizaç o,àto -
a -seàe ig iasà si as.àNesseà o te to,àalgu asà uda çasàt àafetadoàfo te e teà

oàEstado.àDe t eàessas,àMáRINIàdesta aàasà ueà o side aà aisà ele a tes,àaàsa e :

• á a do oàg adai oàdeàsuasàfu çõesàdeàe e uç oàeài te e ç oàdi etaà iaà
p oduç o àeàas e s oàdeàu àpapelà adaà ezà aisàa i ulado àeàp o oto ,à
o à faseà aà egulaç o;

• Fo oà oà idad oàeà uda çaà aà elaç oà o àaàSo iedade,àesi ula doàpa e-
ias,àp i ipal e te,à o àoàte ei oàseto ;

• Maio àle i ilidadeàeàauto o iaà o à espo sa ilizaç oàpo à esultadosàeà o -
trole social;

• Te d iaàdeà fo tale i e toàdoà í elàest at gi oà aàsuaàdi e s oà fo u-
lado aàeàa aliado aàdeàpolíi asàpú li as;
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• Te d iaàaàda àe t e aàp io idadeà àgest oàdaài fo aç oàeàdoà o he i-
e toàpa aà ueàoàEstadoàpossaà u p i àseusà o osàpap is.

E t eta to,à pa aà se à efei oà esseà o oà o te toàdeà uda ças,à oà pla eja e toà eà
aàgest oàt à ueàse à o st uídosàso eà o asà ases.àDoàpo toàdeà istaàdaàgest o,à
u à u doà o oàoàdeàhojeàe ige,àdasào ga izaçõesàeàdeàseusàgesto es,àu aàpostu aà
o ie tadaàpo à o oàpa adig aàdaàgest o,àfu da e tadoàe àu àipoàdeàpe sa e toà
deà atu ezaàespe ial:àoàpe sa e toàest at gi o.

Nesseàse ido,àeà us a doà espo de àaàpe gu taài i ialà–àpo à ueàde e osàpla eja ?à
–,àMINT)BERGà àai aà ueàasào ga izaçõesàe f e ta ài ú e asà a i eisà esseà
o oà o te to,àtaisà o o:

1. áào ga izaç oà e essitaà oo de a àsuasàai idadesàdeà odoài teg ado;
2. áào ga izaç oàp e isaàdeà a io alidade,àp i ipal e teàpo à eioàdaàadoç oà

deàp o edi e tosàfo alizados,àpad o izadosàeàsiste i os;
3. àáào ga izaç oà e essitaàe e e àoà o t ole;
4. áào ga izaç oà e essitaà o side a àoàfutu o,àdeà odoàa:

• Preparar-se para o inevitável;
• Te àopçõesàf e teàaoài desej el;
• Controlar o controlável.

Segueàoàli kàdeàu à ídeoà ueà esu eà e àesseàtópi oà:à

htp:// . outu e. o / at h? =LO X- gdQGQ.

2.3. Porém, o que é Planejamento?

Co oà e io a osàa te io e te,àpla eja à àalgoàfu da e talà oà o te toàdeà uda çasà
e à ueà i e os,àse doà u ialà ueàessaàaç oàsejaàp esididaàpo àu àpe sa e toàest at -
gi o.àMasàoà ueàsig ii aàe ata e teàesseàagi àest at gi o?àDeàa o doà o àMáTUSà ,à
oà"pla eja e toàest àasso iadoà àideiaàdeàp epa aç oàeà o t oleàdoàfutu oàaàpa i àdoàp e-

se te,àat avésàdaà elex oàsiste i aàso eàaà ealidadeàaàe f e ta àeàosào jeivosàaàai gi ".

Pa aàLOBáTOà ,àoàpla eja e toà à"aàfu ç oà ueàdete i aàu à eioàsiste i oà
pa aàaàto adaàdeàde isões,àvisa doàga a i àoàsu essoàdaàe p esa,àe àseuàa ie teà
atual e futuro".



7

ENAPDRUCKER,àpo àsuaà ez,àaoà o side a àoàp o essoàdeàto adaàdeàde isões,àassegu aà
ueàoàpla eja e toà oàdizà espeitoàaàde isõesàfutu as,à asà sài pli açõesàfutu asà

deàde isõesàp ese tes,àouàseja,àu àdosàp o le asàe f e tadosàpelosàe e ui osà ueà
to a àde isõesà oà àoà ueàaàe p esaàde eàfaze à oàfutu o,à asàsi àoà ueàde eà
faze àhojeàpa aàesta àp epa adaàpa aàasài e tezasàdeàa a h .

áàideiaàdoàp o essoàdi i o,à ueàe ol aàdife e tesàato es,à à ealçadaà aà o epç oà
doàpla eja e toàest at gi o.àOà o eitoàad iteà ueàoàpla ejado à–àeàaào ga izaç oàaà
ueàeleàpe te eà–àpa i ipeàdeàu àp o essoàdeài te aç oà o àout osàato es,à ueàt à

i te essesàeà o tadesàp óp ias.àEssesàato esàfaze àseusàp óp iosàpla osàeài te fe e à
na realidade.

LOBáTOà ,àpo àe e plo,à efe e-seàaoàpla eja e toàest at gi oà o oàoà"proces-

soàdi i oàat avésàdoà ualàs oàdei idosà a i hosà ueàaàe p esaàdeve àt ilha àpo à
eioàdeàu à o po ta e toàp oaivo,àleva doàe à o taàaàa liseàdeàseuàa ie teàeà

e à o so iaà o àaàsuaà az oàdeàexisi ,àaài àdeà o st ui àoàseuàfutu oàdesejado".

Oàpla eja e toàest at gi oà ,àpo ta to,àu aàai idadeàfu da e talàpa aàaàgest oà
est at gi aàdasào ga izações,àeàseàpa i ula izaàpo ào ie ta -seàpo àu à o ju toàdeà
p i ípiosà etodológi osà ueàdete i a àasàai idadesàdosàgesto esàeàt i osàe -
ol idosà essaàta efa.àTaisàp i ípiosàpode àse àdei idosàdaàsegui teàfo a:

• Oàfo oà àoàp o le aàeà oàoào jei o.àIssoàp essupõeàu aàa liseàe ausi aà
doàp o le aàe àsuasà iasàdi e sõesà: ausas,à o se u iasàeàa liseàdosà
ato esàe ol idos,àdi etaàouài di eta e te,à o àoàp o le a.

• àOsào jei osàs oàapostasàouàp opostasàeà oà ígidosàp e eitosà o ai os.
• àOàpla eja e toàeàaàaç oàs oàa i uladosà o side a doà ueàoàpla eja e toà

sóàseà o pletaà aàaç oàeà o situiàu aàai idadeàe àpe a e teàp o essoà
deàela o aç o.àOà o ito a e toàeàaàa aliaç oà o situe ,à esseà o te to,à
instrumentos indispensáveis para dar viabilidade ao plano.

• àOàpla eja e toà àu àp o essoà o postoàdeà o e tosà-àest at gi o,àt i oàeà
ope a io alà-à ueài te age àe t eàsiàeàseà epete à o i ua e teàeà oà o oà



ENAP u à o ju toàdeàfasesàesta uesà ueàseàsu ede à o ologi a e te.àEssesà o-
e tosàde e àse à o p ee didosàdeàa o doà o àosàsegui tesàsig ii ados:

a  Estratégi o:àe ol eàaàdei iç oàdoà u oàaàse àseguidoàpelaào ga izaç o,à isa doà
oi iza àsuaà elaç oà o àoàa ie te.à

 Tái o:àe ol eàoàdese ol i e toàdosàp og a asàeàp ojetos,àpo àe e plo:à a-
ofu io aisà te ologia,ài fo i a,àRH,àet . .à
 Opera io al:àe ol eàoàdetalha e to,à oà í elàdeàope aç o,àdasàaçõesàeàai ida-

desà e ess iasàpa aàai gi àosào jei osàeà etasài adasàpelosà í eisàhie a ui a-
mente superiores.
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ENAP2.4. O que é Estratégia?

Oàte oà"est at gia"àpode iaàse àdei idoà o oàse doàoà
caminho mais adequado a ser percorrido para alcançar 
dete i adoào jei oàouàsupe a à e toàdesaio.àLogo,àaà
est at giaà o situiàu aàes olhaà ueàaào ga izaç oàde eà
faze ,à o side a doàaàa liseàdosà a i hosàp o eisàaà
segui à oà u oàdosào jei osàp opostos.

áàEst at gia,àpo àse àu aàes olhaà aio ,àta àse eà o oà efe e ialàpa aà ue,à
osà í eisà t i osàeàope a io aisàdaào ga izaç o,à seja à feitasà "es olhasà e o es".à

U aàdasàà aisà i po ta tesàfu çõesàdeàu aàest at giaàe plí itaàeà e àdi ulgadaà à
guia àosàe p egadosàpa aàto a e àasàde isõesàà e tasàe ààsuasàai idadesà oi ei as.

Deàa o doà o àTIFFáNYà&àPETERSONà ,àest at giaàsig ii a:

• des e e à o oàal a ça àasà etasàeào jei osào ga iza io ais;
• o side a àosà alo esàpessoaisàeàso iaisàe iste tesà aàe p esa;
• o ie ta àaàuilizaç oàdeàpessoasàeàdeà e u sosài a ei os;
• ia àeàsuste ta à a tage à o peii a.

áàEst at giaàe p essaà o oàu aào ga izaç oàuilizaàseusàpo tosàfo tesàeàf a osà e is-
te tesàeàpote iais àpa aàai gi àseusào jei os,àle a doàe à o taàasàopo tu idadesà
eàa eaçasàdoà eioàa ie te.àE àout aàpe spe i a,à o fo eàapo taàDáYà ,à
aàest at giaà o situiàu àà" o ju toàdeàaçõesài teg adas,à o àaài alidadeàdeào te à
va tage à o peiivaàdu adou a".

2.5. A Gestão Estratégica como Princípio

Gest oàEst at gi aà àu aà o aàfo aàdeàseàpe sa àaàgest oàdasào ga izaçõesàe àu à
u doàdo i adoàpelaàtu ul iaàeài e teza.àElaàta à ào ie tadaàpelaà e essi-

dadeàdoàpe sa e toàest at gi oàeàseà a a te izaà o oàu àp o essoàdeàaç oàge e -
ialà ueàp ete deàassegu a à ào ga izaç oàse soàdeàdireção,à o i uidadeàe àmédio 

e longo prazoàse àp ejuízoàdeàsuaàle i ilidadeàeàagilidadeà asàaçõesà oidia as.

OàPe sa e toàEst at gi oàeàaàGest oàEst at gi aàt àsidoàasà espostasà ueàseà os-
t a a à aisàade uadasàpa aàoà o oàpe ilàdeàgest oàpú li aà ueàaàso iedadeàde a -
daàatual e te.àMáTUSà àapo taà ueàaàação do Estado tem que ser uma ação 
que sabe para onde vai, tem que ser uma ação precedida e presidida pelo pensa-

e to, as u  pe sa e to siste ái o e o  étodo.

É importante notar que a opção por um modelo de gestão com essa proposta vai 
produzir efeitos sobre todas as funções gerenciais da organizaçãoàeà,e àespe ial,àso-
eàoàpla eja e to.àOàpla eja e toàest at gi oàde eàse à o p ee didoà o oàu aà

pa teàdaàgest oàest at gi aàe,àju toà o àaàavaliação e a necessidade de indicadores 
efeivos,àpassaàaà o situi àu aàu idadeàouà o ju toài disso i el.
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Pa aàasào ga izações,àaàGest oàEst at gi aàte deàaàpossi-
ilita ,àe t eàout asà oisas,àu aàadministração orientada 

por resultados;àoàfo oà oà o àate di e to;à aio àle i-
bilidade e agilidade na tomada de decisão nos diversos 
níveis da organização e uma organização capacitada para 
e f e ta àosà o osàdesaios.

2.6  Mas, o que é um Plano Estratégico?

OàPla oàEst at gi oà àoàp odutoào idoà o àoàp o essoàdeà
pla eja e to.àU àpla oàest at gi oàpodeàse à o side adoà
como 

"u à o ju toà oe e teàdeàg a desàp io idadesàeàdeàde isõesà
que orientam o desenvolvimento e a construção do futuro 

deàu aào ga izaç oà oàp azoàesta ele ido"
à PORTO,à1 .

Nesteàse idoà o e te-seàe àfe a e taàge e ialà si aàpa aàseàassegu a à a io a-
lidadeàdoàp o essoàde isó io,àfaze doà o e gi àosàesfo çosàeàasàaçõesàdeàu aàdete -
minada organização. É o caminho que uma organização pretende percorrer para sair 
deàu aàsituaç oàp ese teàeà hega ,àe àu àpe íodoàp e ia e teàdete i ado,àaàu aà
situação futura que represente sua evolução.

Po à p i ípio,à oà odoà deà seà pla eja à est ategi a e teà p e isaà se à o p ee didoà
o oàu àp o essoà ueàse eàpa aào ie ta àaàgest oàest at gi aàdasào ga izaçõesàeà
oàp o essoàdeàto adaàdeàde isõesàdeàseusàgesto es.àOàp odutoàdoàpla eja e toàes-
t at gi oà àoàpla oàest at gi oàpa aàu àho izo teàdeàte poàespe íi o.àáà ualidadeà
doàp o esso,à oà ueàseà efe eà àseleç o,à oi aç oàeàe ol i e toàdosàpa i ipa tes,à
o situi,àe t eta to,à a i elàfu da e talàpa aàoà itoàdaài ple e taç oàdoàpla oà
eàpa aàaàgest oàest at gi aà o oàu àtodo.àPo àissoàseàdizà ueà oàpla eja e toàest a-
t gi oàaà ualidadeàdoàp o essoà àt oài po ta teà ua toà à ualidadeàdoàpla o.

Nesseàse ido,àoàpla oàest at gi oà àfe a e taàfu da e talàpa aàga a i à ào ga i-
zaç oàsuaà o i uidade,àda doà eiosàpa aà ueàelaàpossaàseàadapta à sà uda çasà oà
a ie teàe te o,àsupe a doàsuasàdii uldadesàeà a i iza doàoàap o eita e toàdasà
opo tu idadesàide ii adas.à

áàela o aç oàeàgest oàdoàpla oàte à aio à ha eàdeàsu essoàseàuilizadaà etodolo-
giaà ueào se eàasà o diçõesàeà ealidadesàdaào ga izaç oàaàse à o side ada.àNaàse-
ç oàsegui teàap ese ta os,àdeàfo aàsi t i a,àosàfu da e tosàdoà todoàBala edà
Scorecard (BSC).
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ENAPMódulo 3: 
O Metódo Balance Scorecard (BSC)

Du a teà uitosàa os,à fo a àosàdadosài a ei osàosàú i osàeà aisà i po ta tesà i -

di ado esàuilizadosàpelasào ga izaçõesàpa aàa alia e àsuaàgest o.àPo ,à osàdiasà
atuais,à o asà e essidadesàfo a ài postasà sàe p esas.àTe -seà ueào te à esultadosà
aàpa i àdaàdei iç oàdeàu àpla eja e toàest at gi oà ueài teg aàasàdife e tesà easà
daàe p esaàoà ue,àse àdú ida,à ep ese taàu aà e oluç oà oà o eitoàt adi io alàdeà
gerenciar: assumir o autocontrole.

Oà odeloà Bala edà S o e a d,à ouà todo,à o oà à o u e teà de o i ado,à es-
ta ele eàu aà fo aàdeàgest oàdosào jei osà i situ io aisàsi gi aà o àasà eas/
te i asà ueàe ol e àasà i situições,àte doà o oà aseàosà i di ado esàta gí eis:à
"o o jeivo é o de esta ele er u  pro esso estruturado para a riação de edidas 
i a eiras e ão i a eiras, represe tadas por o jeivos estratégi os e etas e  
todos os íveis, possi ilita do a i tegração e tre esses grupos e propor io a do o ali-

ha e to de toda a orga ização".Pa aàoàal a eàdesseào jei o,àoàBSCàadotaà uat oà
pe spe i asài te ligadasàe àu aà elaç oàdeà ausaàeàefeitoà o àaàMiss o,àaàVis oàeàaà
Est at giaàdaào ga izaç o,à o fo eà e e osà oàp ó i oàtópi o.

. . As Perspe ivas de Dese pe ho do BSC

Co fo eà ep ese tadoà aàFigu aà ,àoàBala edàS o e a dà oàsóà o te plaàosà e-

sultadosài a ei osàdaào ga izaç o,àeleà o te pla,àta ,àoàsu essoàespe adoà oà
futu o,àa aliadoàde t oàdeà uat oàpe spe i as:

Pe spe i aàdoà lie te:àáài situiç oàde e àt aduzi àe à edidasàes-
pe íi asàosàfato esài po ta tesàpa aàosà lie tes,ào te doàassi àaà
saisfaç oàeàidelizaç o.

Pe spe i aài a ei a:àMo ito aàseàaàest at giaàdaài situiç oàest à
o t i ui doàpa aàaà elho iaàdosà esultadosài a ei os.àásà etasà
i a ei asàseà ela io a à o àaà e ta ilidadeàeàoà es i e to.

Pe spe i aàdosàp o essosà i te os:àNestaàpe spe i aàasào ga iza-

çõesàide ii a àosàp o essosà íi osàpa aàaà ealizaç oàdosào jei osà
dasàduasàpe spe i asàa te io es.àOsàp o essosàde e à ia àasà o -

diçõesàpa aà ueàaào ga izaç oàofe eçaàp opostasàdeà alo àaoà lie te,à
capazes de atrair e reter clientes nos seus segmentos de atuação.

Pe spe i aàdoàap e dizadoàeàdoà es i e to:àáà apa itaç oàdaào ga-

izaç oàseàda àpo à eioàdosài esi e tosàe à o osàe uipa e tos,à
e àpes uisa,àe àsiste asàeà osà e u sosàhu a osàdaàe p esa.
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Co àdesta a à ueàessasàpe spe i asàs oà l ssi as,à asà oàs oào igató ias,àu aà
ezà ueà adaào ga izaç oàpodeàdei i-lasàdeàa o doà o àaàsuasàes olhasàest at gi as.à
Se doàassi ,à oà itoàdaàád i ist aç oàPú li aà àf e ue teàaàuilizaç oàdaàpe s-
pe i aào ça e t iaà i a ei a à o oà aseàpa aàasàde aisàpe spe i asàdoàBala -

edàS o e a dà FELIXàeàFELIX,à .

. . Be eí ios da uilização do BSC

Se doàassi ,àaàp opostaàdosà iado esàdoàBala edàS o e a d,àKáPLáNàEàNORTONà
,àpa aàaàfus oàdeà edidasài a ei asàeà oài a ei as,àpe iteàu aàa o da-

ge àa pliadaàdaà e su aç oàdoàdese pe ho.àOsàauto esàai a à ueàaàapli aç oà
doàBSCàpossi ilitaàt aduzi àaà is oàeàaàest at giaàdaào ga izaç o,à o u i a doàosào -

jei osàest at gi osàeà oi a doàoàdese pe hoàe à fa eàdasà etasàesta ele idas.à
Se doàassi ,àt ata-seàdeàu ài st u e toà apazàdeàdes e e àest at giasà ueà ia à
alo ,à ua doàliga àosàai osàta gí eisàaosài ta gí eis.

Nesteà o te to,àoàBSCà àu àdosàsiste asàdeà ediç oàdoàdese pe hoà aisàdifu di-
dosà asào ga izações.àSegu doàKáPLáNàEàNORTONà ,àoàBSCà àu àModeloàdeà
Gest oàEst at gi aà ujaài alidadeà àt aduzi àaà iss oàeàaàest at giaàdeàu aàu idadeà
deà egó ioàe ào jei osàeà edidasàta gí eis,à ueàpe ite àa alia àoàdese pe hoà
global da organização.
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ENAPSPILLERà à essaltaà ueàoà es i e toàdaài po t iaàdosàai osài ta gí eisà o oà
fato àde isi oà aào te ç oàdaà a tage à o peii aà a a te izaàoài alàdoàS uloàXX,à
le a doàasào ga izaçõesàaà us a à o oà elho à edi-losàeàap ese t -losàaosài esi-

do es.àOà alo àdessesàai osàdepe deàdoàa ie teào ga iza io al,àdaàest at giaàeà oà
podeàse àisoladoàdosàp o essosà ueàosàt a sfo a àe à esultadosài a ei os,àdadoà
oàfatoàdeà ueà ala çosàs oàli ea esàeà u ulai os,àoà ueà oào o eà o àosàai osà
intangíveis.

KáPLáNàEàNORTONà à essalta àosà segui tesà e eí iosàdoàBSC:à àu à i st u-

e toàle í elàeàpossi ilitaàoà o ito a e toà o í uoàdoàpla eja e toàest at gi o;à
possi ilitaàoàali ha e toàdosào jei osàdaào ga izaç oà o àaàest at giaàeà o àosà
i di ado es;à o st óiàu àsiste aàdeàgest oàest at gi aà ueàpossi ilitaà i ula àaàes-
t at giaàaoàpla eja e to;à o side aàdife e tesàg uposàdeài te esseà aàa liseàeàe e-

uç oàdaàest at gia;à o u i aàaàest at giaàe;àpossi ilitaàoàdi e io a e toàeàe fo ueà
asàações.àáàsegui ,àse oàap ese tadasàpes uisasà ela io adasà àuilizaç oàdoàBSC.

3.3. Potencialidades: A Organização Orientada à Estratégia

Segu doàKáPLáNàEàNORTONà ,à aà i pla taç oàdoàBSCà o à su essoàpodeàpo-

te ializa àaà iaç oàdeào ga izaçõesào ie tadasà àest at gia,à ueà à a a te izadaàpo à
cinco princípios:

Traduzir a estratégia em termos operacionais:àáà o st uç oàdeàu à apaàest at -

gi o,àouàseja,àoàdetalha e toàdosào jei osàdaào ga izaç oà àoàp i ei oàpassoàpa aà
t aduzi-laàdeà a ei aà ueàhajaàa plaà o p ee s o.àál a ça àaà la ezaàdaàest at giaà
àu àaspe toàesse ialàpa aàtest -laà aàp i aàeàdi e io a àaào ga izaç oà oàal a -

eàdaà is oàdeàfutu o.àáàide ii aç oàdeàte asàeào jei osàest at gi os,ài di ado esà
deàdese pe ho,à etasàeài i iai asàde e àto a àaàest at giaàe plí itaàoàsui ie teà
de modo que todas as pessoas envolvidas com o processo possam compreendê-la. 

Nesteà o te to,àtodosàosài di ado esàdeàdese pe hoàde e àpossui à etasàdei i-
das,àasà i i iai asàest at gi asàde e àesta àali hadasàaosào jei osàest at gi osàeà
p o isio adasà o à e u sos.àFi al e te,àu àp o essoà ueàp opo io eàsuaài ple-

e taç oàde eàse àpostoàe àp i aàpa aàassegu a à ueàaào ga izaç oàge e ieàaà
est at giaà o i ua e te.

Alinhar a organização para criar sinergia:àU aà ezà ueàaàest at giaàdaào ga izaç oà
te haàsidoàt aduzidaàe àte osàope a io ais,àelaàde eàse àdesdo adaàpa aàasàdi-
fe e tesà eas,àp o essosàeàpessoas,àaài àdeà ueàasàest at giasàlo aisàeài di idu-

aisàpossa àesta àali hadasàaoàPla oàEst at gi o.àCadaà eaàfo ulaàu aàest at giaà
ap op iadaàpa aàseusào jei osà àluzàdasà i u st iasàespe íi asà–àopo tu idades,à
p o essosà íi osàeà e u sosàdeài esi e to.àE t eta to,àasàest at giasàlo aisàde-

e àesta àligadasàaosàte asàeà sàp io idadesàest at gi asàdaào ga izaç o.
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Transformar a estratégia em tarefa de todos:àU aàú i aàpessoaà ouàape asàu àpe-

ue oàg upo à oà o segueàe e uta àu aàdadaàest at gia,àaà e osà ueàasàpessoasà
ueàdete ha àoà o he i e toàta àaà o p ee da .àÉà o etoàai a à ueàosà

di ige tesà–àa uelesà ueàseàp esta à àto adaàdeàde is oàest at gi aàouà ueàeste-

ja àaàse içoàdeàdete i a àosà u osàdaào ga izaç oà–àdet àoàpapelàdeàfo ula à
aàest at giaàeà o ilize àosàfu io iosàpa aà ueàestesàseà oi e àe àal a ç -la.à
Se doàassi ,à adaàpessoaàpodeàide ii a àsuaà o t i uiç oàpa aàaàe e uç oàdaàes-
t at gia,àto a do-aàpa teàdoàseuàt a alhoà oidia o.àCo u i aç oàeà apa itaç oà
o í uasàs oàfo asàdeàai gi àesteào jei o,àassi à o oàaà e u e aç oà a i elà

por desempenho.

Tra sfor ar a estratégia e  pro esso o í uo:àáàest at giaà àoà eioàpeloà ualà
u aào ga izaç oàal a çaàseusào jei os.àNoàe ta to,àasà e essidadesàso iaisà oà
dei a àdeàe olui à o àoàte poàeàasàe pe tai asàdosà idad osàalte a -seà o i u-

a e te.àáà e is oàdaàest at giaàde eàse ,àpo ta to,àu àp o essoà o í uo.àáàgest oà
ei azàdaàest at gi aàdepe deàdaà apa idadeàdaào ga izaç oàe à e isa àeàajusta àaà
hipóteseàest at gi aàeàosàp o essosà ueàsupo ta àsuaàe e uç o.àOào ça e toàde eà
esta à i uladoàaoàsiste aàdeàgest oàdaàest at giaàdeà odoàaàsupo ta àasàde isõesà
oidia asàeà a te àaào ga izaç oàfo adaà osào jei osàest at gi os.

Mo ilizar a uda ça por eio da lidera ça exe uiva: A condição mais importante 

pa aào te àsu essoà aào ie taç oàdeàu aào ga izaç oàpa aàaàest at giaà àaàpa i-

ipaç oàai aàeà isí elàdaàe uipeàdeàdi ige tes.àO ie ta àu aào ga izaç oàpa aàaà
est at giaàde eàse àe a adoà o oàu àp o essoàdeà uda çaà ultu al.àI i ial e te,à
osàdi ige tesàde e à o iliza àaào ga izaç oàaài àdeà ia àasà o diçõesàfa o eisà
para a condução deste processo.

ágo aà ueàe te de osà elho àosàfu da e tosàdoàBSC,ài lui doàosàseusà e eí iosà
eàpote ialidades,àaàsegui ,àdetalha e osà adaàetapaàdaàela o aç oàeàgest oàdoàpla-

eja e toàest at gi oà o àapoioà estaà etodologia.àEstejaàate toàpa aàoà fatoàdeà
ueàessasàetapasà oà o situe à o e tosàesta ues.

Casoà uei aàseàap ofu da à oàassu to,àsuge i osàaàleitu aàdoàa igoààeàaà isualizaç oà
doà ídeoàa ai o:

LIMITESàEàDESáFIOSàDOàUSOàDOàBSCàEMàORGáNI)áÇÕESàPÚBLICáS:àOàCáSOàDáà
PREFEITURáàDEàPORTOàáLEGREà

htp:// . outu e. o / at h? = e LlNCfN
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ENAPMódulo 4: 
Etapas do Planejamento Estratégico

4. Etapas do Planejamento Estratégico

E à ossaàa o dage àse àuilizadoàoàpla eja e toàest at gi oà o àusoàdoàBSC,àui-
liza doàu à odeloàadaptadoàdaàMáCROPLáNà ,à oà ualàoàp o essoàdeàpla eja-
e toàest at gi oàsu divide-seàe à uat oàetapas:

• Etapa 1: Construção de Premissas ou Fundamentos;
• Etapa 2: Grandes Escolhas;
• Etapaà :àEla o aç oàdoàPla oàest at gi o;àe
• Etapa 4: Implantação e Monitoramento do Plano.

áàFigu aà à ep ese taàoàp o essoàdeàpla eja e toàest at gi o.àÉài po ta teào se va à
ueàasàetapasàdisi gue -seàpelaà atu ezaàdeàsuasàaç es,à asà oà o situe à ígidasà

etapasàse ue iais.àáoà o t io,à o situe à o e tosà ueài te age àeàseà epete à
o i ua e te.àPo àissoàseàdizà ueàoàp o essoàdeàpla eja e toàest at gi oà àu àp o-
essoài te aivo.àáàigu aàaàsegui àilust aàessaàideia.

Figu aà :àP o essoàdeàPla eja e toàEst at gi oàI situ io alà adaptadoàdeàMáCROPLáNà
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Co v àdesta a à ueàoàp ese teà u soàte àu àe fo ueàp i o,àouàseja,àp ete de-
-seàapli a àaàse u iaà etodol gi aàp e o izadaà aàFigu aà .àPo ta to,à à edidaàosà
o eitosàte i osà efe e tesàaà adaàetapaàdoàp o essoàdeàpla eja e toàest at gi osà
fo e àap ese tados,àse oà ealizadosàe e í iosàpa aàse e àdese volvidosàe àg u-
pos,à o fo eài di adoà oàQuad oà .

Quad oà à–àCo elaç oàe t eàasàetapasàdoàPla eja e toàEst at gi oàeàosàE e í iosàdoà u so

áàsegui ,àdetalha e osà adaàetapa,à us a doàevide ia àoà ueà o p ee de àeàe à
ueà o t i ue àpa aàoàp o essoàdeàpla eja e to.àEstejaàate toàpa aàoàfatoàdeà ueà

essasàetapasà oà o situe à o e tosàesta ues.

4.1.  Construção de Premissas ou Fundamentos

Nessaàetapa,àse oàestudadasàasàp e issasàdoàpla eja e toàest at gi o,àouàseja,àaà
iss oào ga iza io alàeàosàvalo es,àosàdo u e tosà ueàdei e àasàat i uiç esàeà a -
osà egulat iosàdaào ga izaç o,àal àdeàt a alhosàa te io esàso eàpla eja e tosà
ouàdiag si osài situ io ais.àSe oàa alisadosàta àosàa ie tesài te osàeàe -
te osàpa aàaà o solidaç oàdeàu àDiag si oàEst at gi oàatualizado.àSe doà e es-
s ia,ào via e te,àu aà o ilizaç oàdasà lide a çasàpa aàoà su essoàdoàp o essoàdeà
pla eja e toàest at gi o.

4.1.1. Leitura da Organização

Essaàetapaàte à o oào jeivoàa alisa àosàp i ipaisàdo u e tosào ga iza io ais,àtaisà
o o:àde etos,àpla eja e tos,à egi e to,àde t eàout os.àOàpla oàest at gi oà oà
deveàpa i àdoà"ze o",àdeve-seà o side a à o oài su osàosàesfo çosà ealizadosàa te-
io e te.àPo àissoà ài po ta teàeà e ess ioà esgata àasàp i ipaisàliç esàap e didasà
de t oàdosà i losàa te io esàdeàpla eja e to.

4.1.2. Mobilização das Liderança

áli hadoàaoàdiag si oàest at gi o,àouào ga iza io al,àdeveàse à aptadaàaàvis oàdasà
lide a çasàso eàaào ga izaç o.àPa aà isso,àdeve àse à ealizadasàe t evistasàse ies-
t utu adasà o àtodaàaàaltaàad i ist aç oàeàlíde esàseto iaisà o àvistaàaàfo a ,àpo à
eioàdeàpe epç esài dividuais,àu àdo u e toà o solidadoàso eà ualà àaàp opostaà

deàfutu oàpa aàaà i situiç o.àEsseà i st u e toà àdeàg a deàvaliaàpa aàaàfo ulaç oà
daàest at gia,àu aàvezà ue,à o f o ta doà o àoàdiag si oàest at gi o,àpode -seà
deduzi à o sàposi io a e tosàest at gi os.
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ENAPPa aàaà ealizaç oàdessasàe t evistas,àpode àse àuilizadosà uesio iosà o àpe gu -
tasàouà uest esàse iest utu adas,à o te pla doàosàsegui tesàt pi os:

• razão de ser e visão de futuro;
• esultadosài situ io ais;
• e el iaà osàp o essosàdeàt a alho;
• qualidade dos produtos e serviços;
• comunicação;
• siste asàeàl gi as;
• gestão de pessoas;
• te ologiasàuilizadas;
• infraestrutura;
• gestão orçamentária
• disponibilidade de recursos.

4.1.3. Missão

áà iss oàdeàu aào ga izaç oà àaàsuaài alidade,àsuaà az oàdeàse .àOà it ioàdeàsu-
essoàdei iivoàpa aàu aào ga izaç oà àoàdese pe hoà oà u p i e toàdaà iss o.à
Segu doàPORTOà ,à" estaàetapaàs oàdei idasà efe iasàideaisàpa aàaàatuaç oà
daào ga izaç oà ueài depe de àdeà uais ue à est iç esàte po aisàouàdeà e u sos".à
Essasà efe iasàs o,à aàve dade,àosàpa et osàdeàavaliaç oàpe a teàosà uaisàaào -
ga izaç oà o side aàoàseuàdese pe hoàest at gi oàeàseuàp og essoà oà ueàseà efe eà
aoà o ju toàdeàsituaç esàideais.

LOBáTOà àa gu e taà ueà" àesse ialà ueàseàp o u eà la ii a ,àdei i ,àe p es-
sa àfo al e teà ualà àaà iss oàdaàe p esa,àouàseja,àdeli ita àaàfu ç oà ouàfu ç es à
ueàaàe p esaàdeveàdese pe ha àasà e essidadesà ueàdeveàate de ,à us a doàjus-

ii a àaàsuaà az oàdeàe ist ia".

Esseàauto à essalta,à ita doàPete àD u ke ,à ueàdeàfatoà"u aàe p esaà oàseàdei eà
peloàseuà o e,àestatutoàouàp odutoà ueàfaz,àelaàseàdei eàpelaàsuaà iss o.àSo e teà
u aàdei iç oà la aàdaà iss oà àaà az oàdeàe isi àdaào ga izaç oàeàto aàpossíveis,à
la osàeà ealistasàosào jeivosàdaàe p esa".àE o aàaà efe iaàa uiàsejaàaào ga iza-
ç oàe p esa ial,àoàp i ípioà àv lidoàpa aà ual ue àout oàipoàdeào ga izaç o,ài lusi-
ve aquelas do setor público.

Ca eà essalta à ueàaoà o t ioàdaài i iaivaàp ivada,àasào ga izaç esàpú li asàs àpo-
de àfaze àoà ueàdete i aàaàlei,àassi ,à a eàaàelas,àp i ipal e teà aàdei iç oàdeà
suaà iss o,ào se va àoà ueài p eàaàlegislaç oàso eàsuaà eaàdeàatuaç oàdeàfo aà
ueà aàdei iç oàdeàsuaàide idadeà oàhajaàe t apolaç oàdessaàde is oàdoàlegislado .

ásào ga izaç esàpú li asàs oà iadasàpa aàate de àaàu aà e essidadeàdaàso iedade.à
áte de àessaà e essidadeà àaà iss oàdaào ga izaç o.àáoà o t ioàdaài i iaivaàp i-
vadaà ueàte à aisàle i ilidadeà aàalte aç oàdeàsuaà iss o,àasào ga izaç esàpú li asà
t à aàlegislaç oàaàdei iç oàdeàsuasà o pet ias,àoà ueàto aàaàdei iç oàdeàsuaà
missão menos maleável.
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Issoà oàsig ii aàdize à o oàaào ga izaç oài àatua àpa aàate de àaà e essidadeàdosà
idad os.àássi ,à a eà ào ga izaç oàdei i à la a e teàsuaàfo aàdeàatuaç o.àNesteà
o te to,àapesa àdeàli itadaà àsuaà o pet iaàdei idaàe àlei,àaoàseàdei i àaà iss oà

de uma organização pública devemos evitar o que os autores chamam de visão mí-
ope,àouàseja,àdei i osàaà iss oàdeàu aàfo aà aisà est iivaàaoài v sàdeàopta osà
por uma abordagem mais ampla.

Nesteàse idoà ài po ta teàdesta a àta à ueàaà iss oào ga iza io alà àaàp e is-
saàfu da e talàdaàp i ei aàetapaàdoàp o essoàdeàpla eja e toàest at gi o.àSe doà
assi ,àaà iss oào ga iza io alàe i ue idaàpelaàvis oàest at gi aà ueàve e osà aàse-
gu daàetapaàdaà etodologia à aliza àtodaàaàatuaç oào ga iza io al,àe àsuasàesfe asà
est at gi as,àt i asàeàope a io ais.

Segu doàKapla àeàNo to à . ,àe ào ga izaç esàpú li as,àaà iss oàdaào ga izaç oà
deveàse àdesta adaàeàavaliadaà oà ívelà aisàaltoàdoà apaàest at gi o,à o igu a doà
u àp op sitoàa a ge teà ueà o solideàaà iss oàdaà i situiç oàgove a e talàdeà
fo aàaà o u i -laà o à iidezàpa aàaào ga izaç o.

áoàsaisfaze àasà e essidadesàeàe pe taivasàdosàdive sosàato esài situ io aisà e -
io adosàeàfaz -loàdeàfo aà o paívelà o àaà iss oà–àaào ga izaç oà iaàu aàa ui-
tetu aàest at gi aàei ie teàeàei az,àe t ega doàosà esultadosàespe adosàpelasàpa tesà
e volvidas.àOà ueàdeàfatoàassegu aàaàefeividadeàdaàest at giaài pla tadaàs oàosà e-
sultadosào idos.àPo à eioàdeles,à ate ializa-seàaà iss o,à u p i do-seàaài alidadeà
daào ga izaç o.àáà iss oà evelaàeà o u i aàu aài alidadeàp ofu daàeà oivado aà
pa aàtodosàosàato esàe volvidosà o àaà ealidadeào ga iza io al.àRevelaàaàvo aç oà,àoà
ha adoàdaàal aàdeàu aài situiç o.àE àsu a,àaà iss oà àoàfu da e toàe iste ialà
daào ga izaç o.àCo oàe p ess oàdessaàal a,àaà iss oàp oduzàaà olaà ueà a t à
todas as partes da organização alinhadas enquanto ela cresce ao longo dos anos.

U aàp e issaàfu da e tal:àaà iss oà oàpodeàse à o fu didaà o àaàest at gia.àáà
iss oàfu io aà o oàu aà"est elaàguia",àu aàfo teàdeài spi aç oàeào ie taç oàpa aà

oàp o essoàde is io,àdeli ita doàasàes olhasàdosà as àe e uivosà as àpa aàosà a i-
hosàdeàevoluç oàdaào ga izaç oàdes itosà oàpla eja e toàest at gi o.àáà aseàpa aà

oàdese volvi e toàeàoà es i e toàsuste t velàdaào ga izaç oà àest utu adaà ua doà
elaàevoluià"deàde t oàp aàfo a",àdaà iss oàpa aàaàest at gia,àeà oà"doà o te toàe te -
oàpa aàoài te o".àEsteà ,ài lusive,àoàp i ípioà ueàdei eàaàt oàal ejadaài situiç oà

holísi a.àVeja osàaàsegui àalgu sàe e plosàdeà iss oào ga iza io al:
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4.1.4. Valores

Segu doàVERGáRáà ,àosàvalo esàs oàu às oàu à o ju toàdeàse i e tosà ueà
est utu a ,àouàp ete de àest utu a ,àaà ultu aàeàaàp i aàdaào ga izaç o.àNo al-
e te,àosàvalo esàsu ge àag egadosà à iss o,à o oàu aàsi plesà elaç oàouàdeàfo -
aà aisàela o ada,à o oà e çasàouàpolíi asào ga iza io ais.àOsàvalo esà ep ese -

ta àu à o ju toàdeà e çasàesse iaisàouàp i ípiosà o aisà ueài fo a àasàpessoasà
como devem reger os seus comportamentos na organização.

átual e te,à u aàso iedadeà aseadaàe ào ga izaç esà e t adasàe àp o essosàeà u à
u ive soàso ial e teà aisàf ag e tado,àosàvalo es,à ueàp o u a àt a s ii àu àse idoà
o u àaàtodosàosà e osà asào ga izaç es,àassu e àu aàpa i ula ài po t ia.

ásào ga izaç esàdeve àe u ia àdeàfo aà la aàeào jeivaàosàvalo esàesse iaisà ueà
inspiram o comportamento das pessoas que nela atuam. Os valores são norteadores 
daàgest oàest at gi a.àBe àdivulgados,àosàvalo esàp o ove àaà ele oà ueào ie taà
aàaitudeàdasàpessoasàeài lue ia àseuà o po ta e toà oàdia-a-diaàdaào ga izaç o,à
i spi a doàaàe e uç oàdasàta efas.

áàest at giaà à o st uídaà oà oidia oàeàosàvalo esàs oà efe iaào igat iaàpa aàp o-
po io a àsig ii adoà sàaitudesàeà o po ta e tosà ueà us a ,àe àúli aàa lise,à
aàsaisfaç oàdasàpa tesài te essadasàeàdaàso iedade.àOsàvalo esàdeve àse àe u iadosà
deàfo aàsi plesàeàdi eta,àpa aà ueàasàpessoasàpossa àus -losà o oàalgoài spi ado ,à
que contribua para a compreensão da missão.
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Pa aàsu i àefeito,àaà iss oàp e isaàse àvividaàpelaào ga izaç o.àOàRitz-Ca lto àpossui,à
po àe e plo,àu àC edo,ào deà essaltaàosàseusàvalo esào ga iza io ais.àDeàa o doà o à
essaàe p esa,àoàC edoà àaà e çaàp i ipalàdaà o pa hiaàe,àpo ta to,àdeveàse à o he-
ido,àap op iadoàeàe e gizadoàpo àtodosàosàseusà e osà.àE t o,àju tos,à iss oàeà

valores estruturam a alma da organização.

Po àisso,àdize osà ueàosàvalo esà oàs oà iados,à asàsi àide ii adosàpo ueàj àe is-
te àeàpe eia àaài situiç oàaoàlo goàdeàsuaàhist ia.àCapazesàdeài lue ia àasàpes-
soas,àosàvalo esà o teia àasà o asàeàosàpad esàdeà o po ta e toàdaài situiç oà
po ueàage à o oàoà"ladoàdi eitoàdoà e oàdaào ga izaç o",àali e ta doàaàl gi aà
e o io alàeà o alà oàdia-a-diaàdasàpessoas,àfo tale e doàseuàap e dizadoàeài lue -
ia doàseuàali ha e toà o àaà iss oàeàaàest at gia,àt a sfo a doàoàp op sitoàe à
aitudeàdi iaàeà o sta te.àJ àaàl gi aà a io alàeà o e ial,à ep ese tadaàpeloà"ladoà
es ue doàdoà e oàdaài situiç o",à oà o segueàsozi ha,à oiva àoàe gaja e toà
das pessoas neste comportamento consistente.

ásàpessoasàp o u a àdes o i ,à o p ee de àeàvive ia àsig ii adoà oàseuàt a alho.à
E à ge al,à tale tosà es olhe à aà o ga izaç oà o deàdeseja à t a alha à o à aseà osà
valo esàeà oàp op sitoà e t alà iss o à ueà o pa ilha àeà o àosà uaisàseàide ii-
a .àPo àisso,àta ,àasài situiç esàat ae àpessoasà o àvalo esàsi ila esàaosàdeà
fatoàp ai adosàpelaào ga izaç o.

áà ide ii aç oàouà o g u iaà o àosàvalo esà oà à i po ta teà so e teàpa aàosà
e osàeà ola o ado esàdaào ga izaç o,à asàta àpa aàtodosàosàde aisàstake-

holde sà pa tesà i te essadas à ueà ta àseàasso ia à sào ga izaç esàpo à ide i-
i aç oà o àosà valo esàpe e idos.àáà ide ii aç oàdosà valo esàp oduzà aà o ia çaà
e ess iaàpa aàtodasàasà"pa tesài te essadas".

Noà oidia oàdasào ga izaç esà à uitoà o u àosàlíde esàte e àdeàseàposi io a àdia teàdeà
situaç esà ueàap ese ta àalte aivasà o t adit ias,àsituaç esàe à ueàaàopç oà"á"à à la-
a e teà o etaàve susàaàopç oà"B"à ueà ào via e teàe adaàouài ade uadaà–àes olhasà
ueà ha a osàdeà" e toàve susàe ado"à-,àpo àe iste àsituaç esàta à uitoà o-
u sà ueàe ige àu aàú i aàes olhaàe t eàalte aivasàigual e teà o etasàouà oasàpa aà

aào ga izaç o.àNesseà aso,àte osàde is esà ueàs oà ha adasàdeà" e toàve susà e to".

Essasàsituaç esàs oà o side adasà" o e tosàdei ido es",àpo ueàse p eàe volve à
t sài sta tesà íi os:

1. Resgata àeà evela àosà valo esà ue,àdeàve dade,àoà líde àouàaào ga izaç oà
assimilaram;

2. Testa àosàvalo esàpo ueà olo a à àp ovaàaàfo çaàdoà o p o ei e toàdoà
líder ou da organização com esses valores;

3. Moldam o futuro porque criam a referencia real do valor no inconsciente 
ultu alàdaào ga izaç oàeào ie ta àasàaitudesàeàde is esàfutu as.

Nossos valores são testados contra os fatos e a experiência, e o 

tempo todo temos que lembrar que eles demandam ações e não 

somente palavras.  

Barack Obama
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ENAPáde ais,àaàage daàpessoalà àu àaspe toài po ta teà ueàdeveàse à o side adoà ua -
do a questão envolve valores organizacionais. As pessoas têm a tendência de inter-
p eta àoà u doàeàagi àdeàa o doà o àsuasàp p iasàage das.àEssasàage dasàatua à
o oàu àilt o,àpode doàge a ài te p etaç esàposiivasàso eàasà e sage sàeàfatos,à
ouàdisto e àaà ealidade,àdesdo a do-seàe àaitudesài ade uadasàouàdesali hadasà
com os valores e a essência da organização.

Pa aàevita àesseàipoàdeào o ia,à à uitoài po ta teà ueàosàdi ige tesàeà líde esà
atue à o oàedu ado es,àassu i doàaà espo sa ilidadeàdeàes la e e àeàda àoàe e -
ploàdosàvalo esà oàdia-a-dia.àPo ài ,à à e ess ioàdesta a à ueàosàvalo esà o spi a à
aàfavo àdaà li dage àdaào ga izaç oàeàdoàseuàp op sito.àPa aà ueàissoào o a,àh àseisà
e o e daç es,à efe e tesà àdisse i aç oàdosàvalo es,à ueàpode àse ào se vadas:

1. Escolha 3 a 4 valores centrais.
2. Estabeleça os valores como parâmetros-chave para recrutamento e seleção.
3. I luaàosàvalo esà oàp og a aàdeàe do a kei g.
4. á i aàdeàtudo,à ele eàpu li a e teàosà o sàe e plos.
5. Realizeàt ei a e tosàpe i di osàso eàosàvalo es.
6. Reforce o comportamento consistente inserindo os valores no programa de 

reconhecimento e meritocracia.

. . . Diag ósi o O ga iza io al

E àpla eja e toàest at gi o,àaàa liseàSWOTà àu aà a ei aà asta teàei ie teàdeà
ide ii a àosàpo tosàfo tesàeàf a osàdeàu aào ga izaç o,à e à o oàe a i a àasàopo -
tunidades e as ameaças que poderão ser enfrentadas no seu ambiente de atuação. A 
Mat izàSWOTà àu aàfe a e taàuilizadaàpa aàfaze àa liseàdeà e io,àse doàusadaà
o oà aseàpa aàgest oàeàpla eja e toàest at gi oàdeàu aào ga izaç o,à asàpode -
do,àdevidoàaàsuaàsi pli idade,àse àuilizadaàpa aà ual ue àipoàdeàa liseàdeà e io.
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Éàu aà"fotog aia"ài adaàdoàa ie teà o oàu à todo,àp opi iaàaàvis oàdoàte e oà
o deàseàe o t aàaài situiç o,àse veàdeàapoioàpa aà ueàasàf a uezasàseja à i i iza-
dasàeàosàpo tosàfo tesà a i izados,à elho àap oveitados,àat av sàdeàu aàest at giaà
ueà o te ple,àaoà es oàte po,àasàopo tu idadesàdoàa ie teàeàoà ueàdeà elho à

a organização poderá fazer para aproveitá-las.

Oàdiag si oàest at gi oàevolveà o he e àosà fato esàposiivosàeà egaivosàdoàa -
ie teài te oàeàe te o.àál àdisso,àdeve-seàa alisa :

• Capacidade ofensiva da organização – forma pela qual a organização usa 
suasàfo çasàap oveitaàasàopo tu idadesàdoàa ie teàe te o;

• Capa idadeà defe sivaà daà o ga izaç oà –à pe epç esà deà o oà asà fo çasà daà
o ga izaç oàs oà apazesàdeà iiga àasàa eaçasà ài situiç oàvi dasàdoàa -
ie teàe te o;

• à De ilidadeà ofe sivaà –à desta aà aà i sui i iaà deà ele e tosà i te osà ueà
possi ilite àap oveita àasàopo tu idadesàdoàa ie teàe te o;

• Vulnerabilidade – indica como as fraquezas tornam a organização potencia-
liza àaàaç oàdasàa eaçasàdoàa ie teàe te o.

áàa liseàest at gi aàdeveàate de àaosàsegui tesà e uisitos:

• A análise SWOT deverá considerar como insumos os resultados da revisão docu-
e tal,àe t evistaà o àasàlide a çasàeàpes uisaà o àse vido es.àEssesà esulta-

dosàdeve oà o po àaà at izàdeàfo ças,àf a uezas,àopo tu idadesàeàa eaças;
• áàa liseàSWOTàdeve àse àfeitaàe à eu i oàt i aàaàse à ealizadaà o àaà

E uipeàdeàDese volvi e toàdoàPla eja e toàEst at gi o.

U aàvezà o luídoàoàdiag si oàest at gi o,à o luí osàaàetapaàdeàdei iç oàdeàp e-
issasàouàfu da e tos,àeàaàpa i àdesseà" et ato"àdaào ga izaç o,àpassa osàpa aàaà

etapa das Grandes Escolhas.

4.2.Grandes Escolhas

4.2.1. Visão

Pa aào deàva os?àRespo de àaàessaàpe gu taàsi plesàeàdi etaà àalgoà u ial,àaàpa -
i àdoàe te di e toàdoàsig ii adoàdaà iss o.àSa e doàaài alidade,à àp e isoàesta-
ele e à o à la ezaào deàseàp ete deà hega .àáàvis oà àaàidealizaç oàdeàu àfutu oà

desejado.àElaàdeveàse àe p essaàdeàfo aàsu i ta,ài spi ado a,àpoisàdeveàse si iliza à
asàpessoasà ueàatua à aào ga izaç o,àassegu a doàaàsuaà o ilizaç oàeàali ha e toà
aosàte asàest at gi os.àNo al e teàasào ga izaç esàopta àpo àu àdosàsegui tesà
it iosà aàfo ulaç oàdeàsuaàvis o:

4. A visão indica o que a organização gostaria de se tornar e como gostaria de 
ser reconhecida pelas partes interessadas ou atores com os quais se relacio-
a.àáàvis oàdeàfutu oàdaàe p esaàNesp esso,àpo àe e plo,à àà"ser preferida e 

espeitada o o a e p esa líde  de ualidade o e ado de afé p opo -

io ado e to a -se í o e de afé pe feito o u do".
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ENAP5. áàvis oàal ejaàu aàposiç oà asta teàsupe io à àatual.àáàvis oàdeàdezàa osàdaà
e p esaàRitz-Ca lto ,àpo àe e plo,à à à "ser o líder mundial em prover via-

gens, produtos e serviços de hospitalidade de luxo".

Qual ue à ueàsejaàoà it ioàouàoàesiloàadotado,àap e de osà ueàaàvis oàdeàfutu o,à
po àdei iç o,àte àdeàse àu ào jeivoà asta teàauda ioso,àpo àt sà oivos:

1. Toda organização de sucesso evolui como um verdadeiro atleta.
2. Oàestadoàdeàvit iaà"f il"àpodeàge a àaà"sí d o eàdoàj à hega os".
3. Po ,àaàvis oàdeàfutu oà oàpodeàse ài possível.

Dessaàfo a,àge i àaàest at giaà àge i àaà uda ça,à o duzi doàaào ga izaç oàaàsupe-
aç esàf e ue tesàeàassegu a doàsuaàevoluç oàsuste t vel.àNesseàse ido,àaàvis oà à
fu da e talàpa aàdete i a àu àpa et oàge alàpa aàaà uda ça,à jusii a àoàes-
forço de transformação e criar senso de urgência: a energia vital para a mobilização.

Se àu aà oaàvis o,àu aàest at giaài telige teàouàu àpla oàl gi oà a a e teà o se-
gueài spi a àoàipoàdeàaç oà e ess iaàpa aàp oduzi àu aàg a deà uda ça.àPo ta -
to,à ua doàt ata osàdeàvis oàdeàfutu o,àseisà a a te ísi asàdeve àse à o side adasà
o oàpa et osàdeàei ia,àouàseja,àaàvis oàdeveàse :
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Veja osàalgu sàe e plos:

. . . O jeivos Est atégi os

Osào jeivosàest at gi osà s oàosài sàaà se e àpe seguidosàpelaào ga izaç oàpa aàoà
u p i e toàdeàsuaà iss oài situ io alàeàoàal a eàdeàsuaàvis oàdeàfutu o.àCo s-
itue àeloàe t eàasàdi et izesàdaài situiç oàeàseuà efe e ialàest at gi o.àT aduze ,à
o side adasàasàde a dasàeàe pe taivasàdeàsuasàpa tesài te essadas,àosàdesaiosàaà
se e àe f e tadosàpelaàpa aàosàp i osàa os.àásà elaç esàdeà ausaàeàefeitoà ep e-
se ta àaà o elaç oà ausalàe iste teàe t eàosào jeivosàlistadosà oà apaàest at gi oà
eàde o st a à o oàu ào jeivoà ài pa tadoàpo àout o.

Segu doàoàGuiaàP i o,àu aàdasàfo asàdeàseà espo de àaàessaà uest oà àve ii a àseà
oào jeivoàdoàP og a aàate deàaàdete i adasàp op iedadesà o u sàaosào jeivos.à
U aàt i aà uitoàuilizadaàpa aàissoà àaàapli aç oàdoà odeloà"SMáRT",àa i oà
ueàsig ii a:

• Spe ii à espe íi o :àu ào jeivoà oàdeveàse àa ploàouàge i oà ueà o -
duzaàaài te p etaç esàduvidosasàouàpe daàdeàfo o.

• Me su vel:à oàseàpodeàge e ia àoà ueà oàseàpodeà edi ,àpo ta toàu à
o jeivoàouà etaàdeveàse àpassívelàdeàafe iç o;

• ái gível:àu ào jeivoàdeveàse à ealista,àvi vel,àpossívelàdeàse àai gidoàe à
fa eàdosà e u sosà hu a os,à ate iais,à i a ei osà et . à dispo íveisà eàdasà
est iç esài e e tesà àad i ist aç oàpú li a;

• Releva te:àu ào jeivoàdeveàesta à ela io adoàaàu àp o le a,àde a daàouà
opo tu idadeàp io it iaàpa aàaàage daàest at gi a.àTa àdeveàesta àali-
hadoàaosào jeivosàest at gi osà seto iaisàeàdeàgove o àesta ele idos.

• Te po:à u à o jeivoà deveà se à p og a vel,à deveà possui à u aà dataà li iteà
para alcance (prazo).



15

ENAP. . . O Mapa Est atégi o

Oà apaàest at gi oà àu aàfe a e taàsi plesàeàei az,à ueàt aduzàdeàfo aàvisualàosà
o jeivosàest at gi osà ueàse oà o side adosàpelaàaltaàad i ist aç o.àEleà ate ializaà
aàvis oàeàaàest at giaà ueàaào ga izaç oàadota àpa aàt a sfo a àaàvis oàdeàfutu oà
e à ealidade,à o teadaàpelaà iss oàeàpelosàvalo es.àSuaà aio àvi tudeà àp opo io a à
oàali ha e toàe t eàosàdive sosào jeivosàest at gi os,àt aduzi doàdeàfo aàvisualà
eàdi etaàaàest at giaàadotada.àát av sàdeàu aàigu aà ueào upaàu àú i oàa ie teà
visualà po àissoà à ha adaàdeà apa ,àag upa -seàosào jeivosàest at gi osàe àpe s-
pe ivasàfu da e tais.

Oà apaàapo ta,àpo ài te dioàdeà o ju toàdeào jeivosàest at gi osà ala eadosà
e àdive sasàpe spe ivas,ài te ligadosàpo à elaç esàdeà ausaàeàefeitoàeàge e iadosà
po ài di ado es,àaàfo aàpelaà uaisàaivosài ta gíveisàdaào ga izaç oàp oduze à e-
sultadosà ta gíveis.à áà t aduç oà daà est at giaà po à eioà desseà apaà iaà efe e ialà
o u àdeàf ilà o p ee s oàpa aàtodos,àp opo io a doàaà la aàpe epç oàdeà o oà
asàaividadesàdeà adaàu àest oàligadasàaosào jeivosàge aisàdaài situiç oàeàpossi ili-
ta do,àdesseà odo,àoàt a alhoà oo de adoàeà ola o aivoàe àp olàdasà etasàt aça-
das.àássi ,àosàp op sitosàdoà apaàest at gi oàs oàdei i àeà o u i a ,àdeà odoà la oà
eàt a spa e teàaàtodosàosà íveis,àoàfo oàeàaàest at giaàdeàatuaç oàes olhidos,àaàfo aà
o oàasàaç esài pa ta à oàal a eàdosà esultadosàdesejados,àsu sidia àaàalo aç oà
deàesfo çosàeàevita àaàdispe s oàdeàaç esàeàdeà e u sos.

ál àdisso,àt aduzàaà iss o,àaàvis oàeàaàest at giaàe ào jeivosàeài i iaivas,ào ga i-
zadosàsegu doàdife e tesàpe spe ivas.àEssasàpe spe ivasàs oà"po tosàdeàvista"à efe-
e tesàaoà eg ioàeà ep ese ta àosàfato es- haveàpa aàu aàvis oàa pliadaàdaào ga-
izaç o.àCadaàpe spe ivaàe glo aàu à o ju toàdeào jeivosàest at gi osà ueà et ataà

oà ueàaài situiç oàp ete deàal a ça à edia teàoà"olha "àdeà adaàpú li oàdeài te esseà
o o:àPessoasàeà i ovaç o,àP o essosà I te os,àMe adoàeàClie tes,àassi à o oàosà
p i ipaisàdesaiosàaà se e àe f e tadosàpa aàoàal a eàdaàvis oàeàoà u p i e toà
daà iss oài situ io al.àásàpe spe ivas,à ua doàvistasàe à o ju to,àpe ite àu aà
vis oà o pletaàdaàest at giaàdaài situiç oàeà o ta àaàhist iaàdaàest at giaàdeàu aà
forma clara e de fácil compreensão.

Osàte asàest at gi osàouàdi e io ado esàest at gi osàs oàag upa e tosàdeào jeivosà
ela io adosàaàu à es oàassu toàouà o à elaç esàdeà ausaàeàefeitoà uitoàfo tes.à
Elesàs oàosàpila esàdaàest at gia,àpo ue,àe à eg a,à o te pla àu aàs ieàdeào jei-
vosà o àsuasà elaç esàdeà ausaàeàefeito,à ueàfo a àu aàhip teseàest at gi a.àE à
úli aà i st ia,à elete àaàvis oàdaàaltaàad i ist aç oàso eàoà ueàdeveàse àfeitoà
i te a e teàpa aà seàal a ça àaà vis oàdeà futu o.àOà apaà seàdivide,àpo ta to,à asà
segui tesàpe spe ivas:
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Figu aà :àRep ese taç oàdoàMapaàEst at gi oàeàsuasàPe spe ivas

Oà apaàest at gi oà àfo adoàpo àu à o ju toàdeào jeivosà ueàfo a àosàp op -
sitos maiores da organização. Representam conquistas que devem ser perseguidas 
pa aàaà o se uç oàdaàvis oàdeàfutu oàeà u p i e toàdaà iss o.àOà apaà àu aàfe -
a e taàdeà o u i aç oàpode osaà ueàpe iteà ela io a à eà i teg a àosào jeivosà
est at gi osàdeàfo aàaàt aduzi à la a e teàaàest at giaàdaào ga izaç o.

Eleàfo aàaàal aàdoàpla eja e toàeàajudaàaà o solida àeàge i àaàest at gia,àevide -
ia doàaàfo aàdeài te ve ç oàso eàaà ealizada.àáàest at giaàpodeàse àdei idaàta -

à o oà o ju toàdeàhip tesesàso eà ausasàeàefeitos,à so eà o oàu ào jeivoà
i pa taà oàal a eàdeàout o.àDeàa o doà o àessaàdei iç o,àoàsiste aàdeà ediç oà
deveàto a àe plí itasàasà elaç esà hip teses àe t eàosào jeivosà asàv iasàpe spe i-
vas,àpa aà ueàelasàpossa àse àge e iadasàeàvalidadas.àDesseà odo,àaà adeiaàdeà ausaà
eàefeitoàdeveàpe ea àtodasàasàpe spe ivasàdoà apaàest at gi o.

Se doàassi ,à o luí osàaàdei iç oàdosà efe e iaisàest at gi osà iss oàeàvalo es,à
vis oàdeàfutu o,ào jeivosàest at gi osàeà apaàest at gi o àeàpassa e osàago aàpa aàaà
etapaàdeàEla o aç oàdoàPla oàEst at gi oàp op ia e teàdito.

Caso uei a se ap ou da  o assu to , suge i os a leitu a do segui te a igo:

BSC NAS ORGANIZAÇÕES PÚBLICAS
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ENAP4.3 Elaboração do Plano Estratégico

Co v àdesta a à ueàasàetapasàdoàpla eja e toàest at gi oàs oà o ple e ta esàeài te-
aivas,àouàseja,àesta osàdividi do-asàpa aàto a àoàp o essoàdeàpla eja e toàest at gi oà
aisàdid i o.àNesteàse idoà ài te essa teào se va à ueàtodosà efe e iaisàest at gi osà

at àago aàap ese tadosàta à o po oàoàPla oàEst at gi oàdaàO ga izaç o.
Segu doàPORTOà ,àoàpla oàest at gi oà ,àe àúli aà i st ia,àaà ate ializaç oà
deàtodoàoàesfo çoàdoàp o essoàdeàpla eja e toàest at gi oàe p ee didoàpelaào ga i-
zaç o.àSuaàt a sfo aç oàe àdo u e toàes itoà ài po ta te,àta toà oà ueàseà efe eà
àdifus oàdasàideiasàp opostas,à o oà aàpossi ilidadeàdeàseuàusoà o oàfe a e taàdeà
apoioà àgest oàest at gi aàdaào ga izaç o.àEleàfu io aà o oàu aàage daàpa aàosàdi-
ige tes.àDeàa o doà o àPORTOà ,àoàpla oàest at gi oàdeveàse àe te didoà o o:

• Modeloàdeàde is esà oe e te,àu ii ado àeài teg ado ;
• eioàdeàesta ele e àoàp op sitoàdaào ga izaç oàe àte osàdeàseusào jeivosà

deàlo goàp azo,àp og a asàdeàaç oàeàp io idadesàdeàalo aç oàdeà e u sos;
• dei iç oàdosàdo í iosà o peiivosàdaào ga izaç o;
• espostaà o siste teàaàopo tu idadesàeàa eaçasàe te asàeàfo çasàeàf a ue-

zasà i te as,à o àaài alidadeàdeàal a ça àeà a te àu àaltoàdese pe hoà
o peiivo àe

• it ioàpa aàdife e ia àasàta efasàge e iaisàdosà íveisà o po aivo,àdeà eg -
cios e funcionais.

Se doàassi ,à essaàetapaàoàpla oàest at gi oàse àdetalhado,àpode doàse àdesdo a-
doàe àpla osàt i osàeàope a io ais,àdeàa o doà o àaà o ple idadeàdaào ga izaç o.à
Nesseàse ido,àsegu doàaà etodologiaàdoàBSC,àpodeàse àide ii adaàaà e essidadeà
deàela o aç oàdeà apasàest at gi osàali hadosà o àoà apaàest at gi oài situ io al,à
ouàseja,àoà apaàdeàu àMi ist io,àpo àe e plo,àpodeàse àdesdo adoàpa aào ga iza-
ç esàvi uladasàaàesseàMi ist io.

Desdo a doàouà oàoà apaàest at gi oà ài dispe s velà àdei iç oàdeài di ado esàeà
etasàeàaàdei iç oàdeài i iaivasàeàp ojetosàest at gi osà e ess iosàpa aàoàal a eà

dosào jeivosàest at gi osàa te io e teàdei idos.àVe e osàessesà o eitosàaàsegui .

4.3.1. Indicadores do Painel de Gestão

áàp i ipalài alidadeàdeàu ài di ado à àt aduzi ,à
deà fo aà e su vel,à dete i adoà aspe toà deà
uma realidade de maneira a tornar operacional 
a sua observação e avaliação. Segundo FERREI-
Rá,àCáSSIOLáTOàEàGON)áLESà àoà i di ado à
à u aà edida,à deà o de à ua itaivaà ouà uali-

taiva,àdotadaàdeàsig ii adoàpa i ula àeàuilizadaà
pa aào ga iza àeà apta àasài fo aç esà eleva tesà
dosàele e tosà ueà o p e àoào jetoàdaào se -
vaç o.à"Éàu à e u soà etodol gi oà ueà i fo aà

e pi i a e teàso eàaàevoluç oàdoàaspe toào se vado".
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aà u i aàosào jeivosàest at gi os.àOsài di ado esàdeve oàse àest utu adosà o à
aseà osàsegui tesàele e tos:àítulo;àdes iç o;àf ulaàdeà l ulo;àpola idade;àfo teà

de dados; responsável; e linha de base.

Pa aàaàp oposiç oàdasà etasà àfu da e talà ueàseja àapu adosàosàvalo esài i iaisàdeà
adaài di ado ,àouàseja,àaàli haàdeà ase.àáàE uipeàdeàDese volvi e toàdeàGest oàEs-
t at gi aàdaàO ga izaç oàdeve à ealiza àoàt a alhoàdeàleva ta e toàdaàli haàdeà aseà
a alisa doàosàúli osà esultadosàpa aàosài di ado esà ueàj às oà e su veisàe,àpa aà
oà asoàdosài di ado esà ueàai daà oàfo a à e su ados,àpa i àpa aàaàela o aç oàdeà
um plano de ação que permita essa mensuração.
E ua toàosài di ado esà us a àt aduzi àaàevoluç oà oàal a eàdeà adaào jeivoàest a-
t gi o,àasà etasàesta ele e àoà ívelàdesejadoàdeà adaài di ado à ua doàdoàal a eàdosà
esultadosài ais.àPa aàtodoài di ado àdeve àse àesipuladoàu à ívelàdesejadoà eta à
pa aàoàho izo teàdeàte poàdaàvig iaàdoàpla eja e toàp oposto.àásà etasàdeve oà
se àela o adasà o side a doàfato esàdeà o te toàeàaàli haàdeà aseà ua doàhouve .

Tipos de Indicadores

áoàfala osàdeài di ado esà oà itoàdaàád i ist aç oàPú li a,à ài te essa teàe -
te de osàosà o eitosàdeàefeividade,àei iaàeàei i iaào ga iza io al.àU aàvezà
e iste àdive sasà lassii aç esàdeài di ado esàeàessesàt sà o eitosà o situe -seàpi-
la esài po ta tesàpa aà aliza osàaàes olhaàdeài di ado esàdeàdese pe ho.àOuàseja,à
e iste àdive sasàipologiasàdeài di ado esàeàessesàt sà o eitosàpode àse à o side-
adosàosà aisà eleva tes.àVeja osàe t oàtaisà o eitosàsegu doàJáNNU))Ià :

Ei iê ia:à elaç oàe t eàosàp odutosà e sàeàse viços àge adosàpo àu aàaividadeàeàosà
custos dos insumos empregados para tal em um determinado período de tempo. Se a 
ua idadeàdeàp odutoàest àp edete i ada,àp o u a-seà i i iza àoà ustoàtotal;àseàoà

gastoàtotalàest àp evia e teài ado,àp o u a-seàoi iza àaà o i aç oàdeài su osàpa aà
a i iza àoàp oduto;àe àa osàosà asosàaà ualidadeàdeveàse à a ida.àEssaàdi e -

s o,àpo ta to,à edeàoàesfo çoàdoàp o essoàdeàt a sfo aç oàdeài su osàe àp odutos.à
E e plos:àosàte posàdeàate di e toà osàhospitaisàfo a à eduzidos,àse àau e toàdeà
custos e sem redução de qualidade do atendimento? Os custos diretos e indiretos de 
u aàoi i aàdeà a ute ç oàfo a à i i izados,àe ua toàhouveàau e toà oà ú e oà
deàveí ulosà epa adosà ueàsaisize a àosàpad esàdeà ualidadeà e ue idos?

Ei á ia:àg auàdeàal a eàdasà etasàp og a adas,àe àu àdete i adoàpe íodoàdeà
te po,ài depe de te e teàdosà ustosài pli ados.àE e plos:àOà ú e oàdeà ia çasà
va i adasà aàúli aà a pa haà a io alàdeàva i aç oàai giuàaà etaàp og a ada?àásà
odoviasàp ivaizadasàfo a à e upe adasàde t oàdoàp azoàp evisto?

Efeividade:à elaç oàe t eàosà esultadosàal a çadosàeàosào jeivosà ueà oiva a àaàatu-
aç oài situ io al,àe t eàoài pa toàp evistoàeàoài pa toà ealàdeàu aàaividade.àE e -
plos:àOàp og a aàM di oàdeàFa íliaà edu douà aà eduç oàdaà o talidadeài fa il?

Segu doàBREáLEYà ,àefeividadeà efe e-seàaoài pa toàdeàu aàp og a aç oàe à
te osàdeàsoluç oàdeàp o le as.àáàei iaà àaà apa idadeàdaào ga izaç oàe à u -
p i àosàseusào jeivosàeà etasài adasàeàaàei i iaà edeàaà apa idadeàdaào ga izaç oà
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ENAPdeàuiliza ,à o à e di e toà i o,àtodosàosài su osà e ess iosàaoà u p i e toàdosà
seusào jeivosàeà etas.àáàei i iaàp eo upa-seà o àosà eios,à o àosà todosàeàp o e-
di e tosàpla ejadosàeào ga izadosàaài àdeàassegu a àoi izaç oàdosà e u sosàdispo íveis.

Nesseà o te to,àaà o side aç oàdeàtaisà o eitosàpodeà aliza àaàes olhaàdeàu à o ju toà
deài di ado esàade uadosàpa aà o ito a àoào jetoàavaliadoà sejaào ga izaç o,àdepa ta-
e to,àp o esso,ào jeivo,ài i iaiva,àp og a a,àp ojeto,àp odutoàouàse viço .àLe a -

doà ueà oà e essa ia e teà ào igat iaàaàdei iç oàdeài di ado esàdeàdese pe hoà
pa aàasàt sàdi e s es,àu aàvezà ueàaào te ç oàdeàdadosàseguidaàdoàt ata e toàeà
a liseàdasài fo aç esàge adasàpo àessesài di ado esàs oàaividadesà e ue e àesfo -
çosàge e iais,àp i ipal e teà oà o te toào ga iza io alàdaàad i ist aç oàPú li a.
Se doàassi ,àaà o side aç oàdosà o eitosàdeàei i ia,àei iaàeàefeividadeàpa aàaà
dei iç oàdeàu à o ju toàdeài di ado esàdeàdese pe hoào ga iza io alàpossi ilita à
u à" ala ea e to"àdaàavaliaç oà o oàu àtodo,àevita do-seàaàa liseàdeàaspe tosà
meramente relacionados ao processo (olhar operacional) ou análise apenas dos pro-
dutosàouài pa tosào idosàse à o side a àaà elho iaàdoàp o essoà o oàu àtodo.

Propriedade dos Indicadores

Dia teàdaàg a deà ua idadeàdeà edidasàdispo íveis,àoàp o essoàdeà seleç oàeà i -
dicadores deve buscar o maior grau possível de aderência a algumas propriedades 
que caracterizam uma boa medida de desempenho. Considerando as abordagens de 
auto esà o oàRUáà ,à JáNNU))Ià àeàFERREIRá,àCáSSIOLáTOàEàGON)áLE)à

,àpode-seàsepa a àasàp op iedadesàdosài di ado esàe àdoisàg uposàdisi tos:

Propriedades Essenciais: são aquelas que qualquer indicador deve apresentar e sem-
p eàdeve àse à o side adasà o oà it iosàdeàes olha:

• Uilidade:àDeveàsupo ta àde is es,àseja à oà ívelàope a io al,àt i oàouàes-
t at gi o.àOsài di ado esàdeve ,àpo ta to,à asea -seà asà e essidadesàdosà
tomadores de decisão;

• Validade: apa idadeàdeà ep ese ta ,à o àaà aio àp o i idadeàpossível,àaà e-
alidadeà ueàseàdesejaà edi àeà odii a .àU ài di ado àdeveàse àsig ii a teàaoà
ueàest àse doà edidoàeà a te àessaàsig ii iaàaoàlo goàdoàte po;

• Co ia ilidade:ài di ado esàdeve àte ào ige àe àfo tesà o i veis,à ueàui-
lize à etodologiasà e o he idasàeàt a spa e tesàdeà oleta,àp o essa e toà
e divulgação;

• Disponibilidade:àosàdadosà si osàpa aàseuà putoàdeve àse àdeàf ilào te ç o.

Propriedades Complementares:à s oà ta à uitoà i po ta tes,à asà pode à se à
alvoàdeàu aàa liseàdeà ustoà e eí ioàdepe de doàdaàavaliaç oàpa i ula izada:

• Simplicidade:à i di ado esàdeve àse àdeàf ilào te ç o,à o st uç o,à a ute -
ç o,à o u i aç oàeàe te di e toàpeloàpú li oàe àge al,ài te oàouàe te o.

• Clareza:àge al e teàu ài di ado à àdei idoà o oàu aàdivis oàe t eàduasà
va i veisà si as.àSe doàfo ado,àpo ta to,àpo àu à u e ado àeàu àde o-
i ado ,à a osà o postosà po à dadosà deà f ilà o te ç o.à Eve tual e te,à

po ,àeleàpodeàse à o ple oà aàsuaàf ula,àe volve doà uitasàva i veis.à
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E àtodoà aso,àpo ,à ài p es i dívelà ueàsejaà la o,àate daà à e essidadeà
doàde iso àeà ueàestejaàade uada e teàdo u e tado.

• Sensibilidade:à apa idadeà ueàu à i di ado àpossuiàdeà elei àte pesiva-
e teàasà uda çasàde o e tesàdasài te ve ç esà ealizadas;

• E o o i idade:à apa idadeàdoài di ado àdeàse ào idoàaà ustosà di os;àaà ela-
ç oàe t eàosà ustosàdeào te ç oàeàosà e eí iosàadvi dosàdeveàse àfavo vel;

• Estabilidade:à apa idadeà deà esta ele i e toà deà s iesà hist i asà est veisà
ueàpe ita à o ito a e tosàeà o pa aç esàdasàva i veisàdeà i te esse,à

com mínima interferência causada por outras variáveis; e
• Mensurabilidade:à apa idadeàdeàal a eàeà e su aç oà ua doà e ess io,à

aàsuaàve s oà aisàatual,à o à aio àp e is oàpossívelàeàse àa iguidade.
Casoà uei aàseàap ofu da à oàassu to,àsuge i osàaàleitu aàdoàGuiaàdoàMetol gi oàa ai o:

Guia do Metológico

Real e teàaà ide ii aç oàdeà i di ado esà e ue à t i aàeàa te,à asà " uitaà al aà
essaàho a":àpa aàes olhe osàu à o à o ju toàdeài di ado esà o v ào se va -
osàseàe isteàu à ala ea e toàe t eài di ado esàdeàei i ia,àei iaàeàefeivida-

deà e àse p eà à e ess ioàuiliza àasàt sàdi e s es,à asà o v àa alisa àessasà
di e s es àeàta àdeve osào se va àasàsegui tesàpe gu tas:

a àOài di ado à àúilàpa aàaàto adaàdeàde is o?à Uilidade ;
b) O indicador mede realmente o que pretendemos medir? (Validade);
àÉàpossívelà oleta àdadosàpa aàali e ta àoài di ado ?à Dispo i ilidade ;

d àOsàdadosàpa aàali e ta àosài di ado esàs oà o i veis?à Co ia ilidade

Caso queira se aprofundar no assunto, sugerimos a leitura do Guia abaixo:

GuiaàdoàMetodol gi o

. . . P ojetos Est atégi os

Segu doàaàdei iç oàdoàPMBOKà Qua taàEdiç o :à
"P ojeto é u  esfo ço te po á io, e p ee dido 
para criar um produto, serviço ou resultado ex-

clusivo".àCo v àdesta a à ue,à ua doà osà efe-
i osàaà esultadosàe lusivosàesta osà ue e doà

dizer que não se trata de um resultado corriquei-
oàeàsi àu à esultadoà e ess ioà uelaào asi oà
espe íi a.

Oà Gove oà Fede alà dei iuà p ojetoà oà Ma ualà
T i oàdeàO ça e toà o o:à"I st u e to de p og a ação uilizado pa a al a ça  o 
o jeivo de u  p og a a, e volve do u  o ju to de ope ações, li itadas o te -

po, das quais resulta um produto que concorre para a expansão ou o aperfeiçoamento 

da ação de governo".
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ENAPÉài po ta teàdesta a à ue,àta toà aàdei iç oàdoàPMIà–àP oje tàMa age e tàI situ-
teà ueàela o aàoàPMBOK à ua toà aàdoàGove oàFede al,àaàest utu aà si aàdoà o -
eitoàdeàp ojetosà ela io a-seà o àaàpe epç oà la aàdeàu àp odutoàaàse àe t egueà
es opo àpa aàu àdete i adoàesfo çoàp edei ido.àIssoàsig ii aà ueàaoài i ia osà
u àp ojetoàj àsa e os,àaàp io i,à" ua do?"àeà"oà ue?"àse àe t egue

Te doà o oà efe iaàoàBSC,àosàp ojetosàest at gi osàs oài i iaivasàte po iasàdeà
g a deà ag itudeà ueà o t i ue àdi eta e teà o àu àouà aisào jeivosàest at -
gi os.àT ata-se,àpo ta to,àdeàu à o ju toàdeàp ojetosà o àaltoàg auàdeà o t i uiç oà
pa aàaàest at gia.àPa aàaàdei iç oàdoàpo f lioàdeve oàse à o side adasàasàsegui tesà
aividades:àela o aç oàdeàu aàlistaàp eli i a àdeàp ojetosà o àoàítuloàdoàp ojeto,à
p odutoàp i ipalàeàsu p odutos;à ealiza àaà lassii aç oàdosàp ojetosà ua toàaài te -
sidadeàdeàgest oà ai a,à ode adaàeàalta ;àve ii a àoàali ha e toàdosàp ojetosàaosà
o jeivosàest at gi os;àsele io a àosàp ojetosàest at gi os;à ealiza àaàp og a aç oàes-
t at gi aàdosàp ojetos;àela o a àoàte oàdeàa e tu aàdeà adaàp ojeto.

Metodologi a e te,àpa te-seàdaàdei iç oàdosàp ojetosàdeàaç o,àdeàseusào jeivosàes-
pe íi os,àsuasà etasàeàosà e u sosà e ess iosàpa aàai gi-las.àáàpa i àdeàe t oàpa te-seà
pa aàaàela o aç oàdeàu àpe ilàsi t i oàdosà es os,àe pli ita doàoà o ju toàdasàaç esà
que serão desencadeadas para produzir os resultados que estão sendo esperados.

Pa aài aliza ,àfaz-seàu àestudoàp vioàdaàvia ilidadeàdasàalte aivasàdeàsoluç oàap ese -
tadasàpa aà adaàu àdosào jeivosàest at gi osà ide ii ados.àEstaàa liseà o p ee de,à
e t eàout asà oisas,àaà o pa aç oàe t eàosà e u sosàdispo íveisàeà ueàpode àse à o i-
lizadosàpelaào ga izaç oàeàosà ueàs oàde a dadosàpeloàp ojeto;àoàsupo teàpolíi oà ueà
seàpodeào te ;àasà uest esàlegais,àte ol gi as,à ultu aisàeàso iaisàe volvidas;àeàde aisà
aspe tosà ueàpe ita àavalia àoàg auàdeàvia ilidadeàdeà adaàu àdosàp ojetosàp opostos.

Todosàosàp ojetosàdeve àse àdetalhadosàpelasàe uipesà espo s veis,àe à o fo i-
dadeà o àaà etodologiaàadotadaàpelaào ga izaç oàe/ouà o àasàdi et izesàdosào -
ga is osài a iado es,à ua doàfo àoà aso.àEssesàp ojetosàdeve àse àsu eidosàaà
u aàa liseàdeàsuaàvia ilidadeàt i aàeài a ei aàa tesàdeàsuaài ple e taç oàpelaà
o ga izaç o.àCo à aseà essasàavaliaç es,àaào ga izaç oàpodeàsele io a àasàalte ai-
vasà ueàseàap ese ta a à o oàasà aisàfa íveisàeàe e uíveis,à o à aseà osà it iosà
e parâmetros que foram previamente estabelecidos.

Éàta à o à aseà essaàa liseàdoàg auàdeàvia ilidadeàdosàp ojetosà ueàaào ga iza-
ç oàte deàaàesta ele e àu à o og a aàdeài ple e taç oàdosàp ojetos,àdeàtalà odoà
ueà o sigaàau e ta àaàei i iaà aàapli aç oàdosà e u sosàe iste tesàeà a i iza àoà

al a eàdosào jeivosàest at gi os.àE àtese,àessaà o ologiaàdaài ple e taç oàdeveà
i i ia -seà o àa uelesà ueàap ese ta à aio àg auàdeàvia ilidade,àfe ha doàoà i loà
o àa uelesàdeà aisà ai aàvia ilidade.

Fundamentos de Gerenciamento de Projetos

Osàp o essosàpa aàge e ia e toàdeàp ojetosàs oàdes itosàdeàdive sasàfo as,àse-
gu doàaà etodologiaàe p egadaàpelaàO ga izaç o.àNesteà o te to,àosàp o essosàse-
oàt atadosà o o:àP o essoàdeàI i iaç oà Pla eja e toàI i ial ;àP o essoàdeàPla eja-
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e to;àP o essoàdeàE e uç o;àP o essoàdeàMo ito a e toàeàCo t ole;àeàP o essoàdeà
E e a e to.àVeja osà aàFigu aà àaà ep ese taç oài teg adaàdosàG uposàdeàP o es-
sosàe àGe e ia e toàdeàP ojetos.

Figu aà :àG uposàdeàP o essosàe àGe e ia e toàdeàP ojetos.

OàCi loàdeàVidaàdeàu àp ojetoà o sisteà aà i te aç oàdosàg uposàdeàp o essosà ilus-
t adaà aàigu aàa te io .àEssesàp o essosà uitasàvezesào o e àsi ulta ea e teàeà à
e uivo adaàaàideiaàdeà ueàu àp o essoàs à o eçaàaoàt i oàdeàout oàa te io .àU à
e e ploàp i oàdissoàpodeàse àpe e idoà ua doàaàe uipeàdeàpla eja e toà aàfaseà
i i ialàdese volveàe àpa aleloàasàaividadesàdoàp o essoàdeàe e uç oà ueài depe -
de àdoàpla eja e toà ealizadoà aào asi o.àOàpla eja e toà à e o e teàeàseàatuali-
zaàdu a teàoàp o essoàdeàe e uç o.

Pa aà o duzi àu àp ojetoàdeàfo aàade uadaàdeve osàte àespe ialàate ç oà o àosà
seguintes aspectos gerenciais:

• Es opo,à o og a a,ào ça e to,à ualidade,à e u sosàeà is os;
• Leva ta e toàdasà e essidadesàeàe pe taivasàdosà lie tesàeàdasàpa tesài -

te essadasà ve e osàesteà o eitoà oài alàdesseà apítulo ;
• Esta ele i e toàdeào jeivosà la osàeàal a ç veis;
• ádaptaç oàdasàespe ii aç es,àdosàpla osàeàdaàa o dage à sàdife e tesàp e-

o upaç esàeàe pe taivasàdasàdive sasàpa tesài te essadas;
• Bala ea e toà dasà de a dasà o lita tesà deà es opo,à o og a a,à o ça-

e to,à ualidade,à e u sosàeà is os.

áàFigu aà ,àaàsegui ,à ep ese taàoà ala ea e toàdasà est iç esà o lita tesàdeàu à
p ojetoà ela io a do-oà o àasà espo sa ilidadesàdaàe uipeàdoàp ojeto.
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Figu aà :àBala ea e toàdasà est iç esàdoàP ojeto.

Du a teàtodoàoàp ojeto,àdesdeàoàp o essoàdoàpla eja e toài i ialà ouài i iaç o ,àto-
dosà osà aspe tosà aà se e à ge e iadosà es opo,à te po,à usto,à pessoas,à a uisiç es,à
ualidade,à o u i aç o,à is osàeài teg aç o àse oào jetoàdeàp eo upaç oàdoàGe e -

teàdoàP ojetoàeàdaàsuaàe uipeàdeàge e ia e to.

Muitasào ga izaç esàpú li asàouàdaài i iaivaàp ivadaàest utu a àu àEs it ioàdeàGe-
e ia e toàdeàP ojetosà aseadoà aà etodologiaàdoàPMI,àe àsuaàtotalidadeàouàdeàfo -
aàsi plii ada,à o àoài tuitoàdeàvia iliza à ueàaàe p esaàdei aàu à o ju toà í i oà

deà oi asàpa aà"i a àosàp ojetosàdoàpapel"àeà olo -losàe àp i aàdeàfo aàefeiva.

Noàp ese teà u soàa o da osàape asàalgu sàaspe tosàdeàge iaàdeàp ojetos,àu aàvezà ueà
aàp p iaàENáPàpossuiàout osà u sosàespe íi osàpa aàoàap ofu da e toà essaàte i a.

Problemas Comuns em Projetos

Doàpo toàdeàvistaàge e ial,àosàp o le asà aisà o u sàe àp ojetosà aàád i ist a-
ção Pública são:

• Atrasos no cronograma;
• Custos acima do previsto;
• Falta de recursos de pessoal;
• Muda çasàdeà e uisitosàeàespe ii aç es;
• Qualidadeàa ai oàdaàespe ada;
• Co ple idadeàa i aàdaà apa idade;
• àP odutosà alàp ojetados;
• Produtos que não funcionam; e
• P ojetosà ueàs oà a elados.
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V iasàpode àse àasà ausasà ueàge a àasàfalhasà itadasàa i a.àDe t eàelas,à àpossívelà
destacar:

• O jeivosà alàpla ejadosàouà oà o p ee didos;
• Cronogramas apertados ou mal estruturados;
• Esi aivasàdeào ça e toàf a asàouàa ai oàdoà eal;
• Siste aàdeà o t oleà alàpla ejado;
• Faltaàdeàu à o a doà la oàpa aàoàp ojeto;
• Baseàdeàdadosàpa aàpla eja e toàdoàp ojeto;
• E pe taivasàdosà lie tesàse à o ito a e to;
• Dese volvi e toài ade uadoàdaàe uipeàdosàp ojetos.

Ali ha e to e t e O jeivos, I di ado es e P ojetos

Éài po ta teàe te de osà ueàaà e essidadeàdeài pla ta àu àP ojetoàest àdi eta-
e teàvi uladaà à e essidadeàdeàdi i ui àaàdist iaàe t eàaàsituaç oàatualàdaào ga-
izaç oàeàaàsituaç oàp ete dida,à ueà àdei idaàpeloàO jeivoàEst at gi o.

Figu aà :àáli ha e toàe t eàoàP ojeto,àO jeivoàeàI di ado es.

Estaà dist iaà ouà "Gap"à à edida,à o al e te,à po à eioà deà "i di ado es".à Pa aà
adaàO jeivoàEst at gi o,àosàí di esàdesejadosàpa aàtaisài di ado esàse oàdei idosà
o oà "Metas"àaà se e àal a çadasàe àdete i adoàp azo.àO se veà aà Figu aà . ,à
o oàosài di ado esàs oàuilizadosàpa aàaàdei iç oàdeàP ojetos.
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Figu aà :àDes iç oà o pletaàdaàMeta.

4.3.3. Alocação de Recursos e Divulgação

Estaàetapaà o sisteà aàela o aç oàdoàpla oàdeà o u i aç oàdaàest at giaàeàalo aç oà
est at gi aàdeà e u sosà o àasàsegui tesài alidades:

• Dimensionar os recursos disponíveis (fontes diversas) para a implantação do 
pla oàest at gi o.

• álo a àosà e u sosà o side a doà todosàosàiposàdeà fo tesà o ça e t ias,à
oào ça e t ias,àpa ei as,àet . àeàasà e essidadesàdeài vesi e tosàeà us-

teio operacional.
• O ie ta / o pai iliza àaàapli aç oà o etaàdosà e u sosà sà e essidadesàes-

t at gi asàleva tadas.
• Co side a àasà est iç esài situ io aisàeàlegaisàpa aào ie taç oàdosà e u sos.
• Ga a i àoào ça e toàpa aàosàp ojetosàest at gi osài situ io aisàeàdeà eg ios.

Segu doàTHOMPSONàeàSTRICKLáND.à ,àaào se v iaàdeàalgu sàp i ípiosàpodeà
ga a i àoàsu essoàdoàpla oàest at gi o,àaàsa e :

• Dese volve àeàga a i ào ça e toàpa aàaç esà íi asàpa aàoà o àdese pe -
hoàest at gi o.

• Esta ele i e toàdeàpolíi asàeàp o edi e toàade uadosàasàest at gias.
• I situiç oàdaà elho iaà o í uaà osàp o essos.
• I situiç oàdeàu à odeloàdeà e o pe sasàeài e ivos.
• Co i a doàaàest utu aàdaào ga izaç oà o àaàest at gia.

Determinando a estrutura de gestão do plano – grau de autoridade e independência 
aàse e àat i uídasàaà adaàseto .àNesteàse ido,à ài po ta teà e t a àate ç oàe àal-
gu sàaspe tosàvitaisàpa aàoà itoàdaài ple e taç oàdoàpla eja e toàest at gi oà ueà
se oàdei idosàaàsegui .

O se vação:àQua doà seà t ataà daà te i aàdeà alo aç oàdeà e u sosà à pe i e teà
realizarmos um alinhamento entre os recursos orçamentários necessários para a re-
alizaç oàdosàp ojetosàest at gi osà o àosà e u sosàp evistosà osàp og a asàdaàLOá.à
Se doàassi ,àest àap ese tadoàaoài alàdaàaposilaàaà ovaàsiste i aàdeàalo aç oà
dos recursos segundo o Plano Plurianual 2012-2014.
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ENAPMódulo 4: Gestão do Plano

á tesàdeài i ia àaàleitu aàdesseà dulo,à e o e da osààaà isualizaç oàdesseà ídeoà
disponibilizado no You Tube:

htp:// . outu e. o / at h? =g iGWs a)tI

U aà ezà ealizadaàaàdi ulgaç oàdaàest at giaàeàaàalo aç oàest at gi aàdosà e u sos,àaà
p i aàetapaà o sisteàe ài pla ta àeàfaze à" oda "àaàgest oàest at gi aàsegu doàoà
BSC,àouàseja,ài a àefei a e teàoàpla oàest at gi oàdoàpapelàeà olo -loàe àp i a.

áàgest oàest at gi aà te àoàdesaioàdeàa i ula àoà lo goàeà dioàp azoà o àoà u toà
p azo,à o e te doàosào jei osàest at gi osàaàaç esà oidia asàdaào ga izaç o.àNesseà
p o esso,àh àoàdesdo a e toàdasàdi et izesàest at gi as,àa te io e teàdei idas,àe à
o ie taç esàpa aàoà í elàt i oàeàope a io al,àdeàfo aàaàge a àasà uda çasàp e istas.à
Éài po ta teàte àe à ista,àoà a te àselei oàdoàpla eja e toàeàoà a te àe te si oàdaà
gest o,à ueàde eà o side a ,àal àdasàai idades,à etasàeào jei osàdei idosà osàp o-

jetos,àtodosàosàout osàp o essosàdeàp oduç oàeàdeà egulaç oàdaào ga izaç o.

Te doà o oà efe iaàoàpla oà–àdesta ada e teàseusào jei osàeàsuasàdi et izesà-,à à
possí elàest utu a àu àsiste aàpa aàaàgest oàest at gi aàdoàpla oàeàdaàp p iaào ga i-
zaç o.àásàReu i esàdeàá aliaç oàEst at giaà-àRáEà o situe à o e tosàpa aà e ii a à
aàefei aài ple e taç oàdoàpla oàest at gi oàeàta àpa aàaào ga izaç oà ouàseusà
dirigentes) reunir os meios para aumentar sua governabilidade sobre o processo. Este 

au e toàdaàgo e a ilidadeàseàe p essaà aà apa idadeàdeàdi eç o,àge iaàeà o i-
to a e to/ o t oleàdaàest at gia.

Te àsidoà elai a e teàf ilàde idi àpa aào deà ue e osài .àOàdií-

ilà àfaze à o à ueàaào ga izaç oàp o edaàdeàa o doà o àasà o asà
prioridades.

á thu àá.àTho pso àJ .

• áàta efaàdeà ue ài ple e taàest at giasà à o e t -lasàe à esultados.àOà
e a is oàfu da e talàpa aàissoàs oàosàp ojetosàest at gi os.

• ásào ga izaç esà oài ple e ta àest at gias;às oàasàpessoasà ueàfaze àisso.
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5.1. Implementação do Comitê de Gestão Estratégica

De t eàasàalte ai asà ueàu aào ga izaç oàdisp eà
pa aà ap i o a à aà gest oà doà seuà pla oà est at gi o,à
encontra-se a estruturação de uma unidade respon-

s elàpelaà o duç o,à o ito a e toàeàa aliaç oàdoà
pla eja e toàest at gi o.àáàideia,àe àli hasàge ais,à
refere-se à composição de um comitê ou unidade 

asse elhada,àdeà a te à ulidis ipli a ,à ueàpossaà
envolver os dirigentes da organização e os coorde-

ado esàdosàdi e sosàp ojetosàa oladosàpeloàpla o.

Esteà o it àde eà eu i -seàpe iodi a e teà o àaài alidadeàdeàa alia àaài ple e -

taç oàdoàpla oàeàdeàdis ui àalte ai asàeàpossi ilidadesàpa aàsupe a àasàdii uldadesà
eàosàp o le asàe e tual e teàide ii ados.àOà o it àta àpodeàassu i àaà es-
po sa ilidadeàpelasàai idadesàdeàe do a kei g,à a te doàaào ga izaç oàaàpa àdoà
andamento do processo.

5.2 Monitoramento do Plano

Oà o ito a e toà àu aàai idadeàge e ial,à ueàseà ealizaàdu a teàoàpe íodoàdeàe e-

uç oàeàope aç oàdoàpla o,àesse ialàpa aà ueàosàdi ige tesàdaào ga izaç oàte ha à
o he i e toàso eàaàfo aà o oàest àe olui doàoàp o essoàe,àpo ài te dioàdoà
ual,àpode àap e ia àoà esultadoàdasàaç esàeàajust -lasàse p eà ueà e ess io.àT a-

ta-seàdeàu àe a eà o í uoàefetuadoàpelaàad i ist aç o,àe à todosàosà í eisàhie-

ui osàdaào ga izaç o,à o àaài alidadeàdeàseào se a à o oàest àe olui doà adaà
u aàdasàaç es/ta efas/àetapasàp e istasà oàpla eja e to.

Oà o ito a e toàe igeàaà o tage àdeàu àsiste aàdeài fo aç esàge e iaisà ele-

a tesàeàopo tu asàpa aàoàp o essoàde is ioàdaào ga izaç o,àt a sfo a doài fo -

aç esàp i iasàe ài di ado esàdoàa da e toàdoàp o essoàdeài ple e taç oàdoà
pla o.àFaze doàu à e o teàhie ui o,àpode-seàesta ele e àoàsegui teàes ue aàdeà
monitoramento:

De e-seào se a à ueàasài fo aç esàeàdadosà ueàs oàge adosàpa aàu àdete i adoà
nível hierárquico servem de subsídio para a estruturação dos indicadores de monito-
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áàpa i àdoàa o pa ha e toàdoà o po ta e toàdosài di ado esàsele io adosàeàdeà
suaà o pa aç oà o àosàpa et osàeà efe e iaisàadotadosàpa aàaàai idadeàdeà o-

ito a e toàdoàpla oà àpossí elàesta ele e ài di ado esàeàp o essosà ueàsu sidia oà
a avaliação do plano e a sua atualização.

5.3 Avaliação e Atualização do Plano

ál àdoà o ito a e to,àoàpla oàest at gi oàde eàse ào jetoàdeàaç esà f e ue tesà
deàa aliaç oàeàdeàatualizaç o.àEstasàai idades,àpo àsuaà ez,à i pli a àaà e essida-

deàdeàu à odeloàdeàad i ist aç oàge e ialào ie tadoàpelosào jei osàdasàpolíi asà
pú li asàeà ueà o su sta ieàosàp i ípiosàdaàei i ia,àdaàei iaàeàdaàefei idadeà
dasàaç es.àDeàfo aà aisàdi eta,àesteàesfo çoàdeàa aliaç oàde eàpe ii à ueàseja à
respondidas as seguintes perguntas:

• Oà ueà sàp o ete osàfaze à pla ejado ?
• àOà ueàfoià eal e teàfeitoà ealizado ?
• àPo à ueàfoiàfeitoàdeà odoàdife e teà a liseàdoàdes io ?
• àOà ueàfoiàfeitoàpa aà o igi àosàe osà edidasàdeàajusteàadotadas ?
• àOà ueàai daàp e isaàse àfeitoàpa aà o igi àosàe os/des iosà ujasà ausasàes-

t oàfo aàdaà ossaàgo e a ilidadeà de a daàpo àope aç es ?
• àQuaisàosà ossosà o p o issosàeà etasàpa aàoàp i oàpe íodoà atualizaç oà

doàpla o ?

E o aàpa teàdessasà uest esàpossaàse à espo didaà oàp p ioàp o essoàdeà o ito-

a e to,àaàa aliaç oàpe iteàu aàdis uss oà aisàa plaàeàdi e sii adaàdasàalte ai-

asàpa aàal a eàdosào jei osài ados,ài o po a doà àdis uss oàasà a i eisàfo aàdaà
go e a ilidadeàdaào ga izaç o.àE àge alàessasàa aliaç esào o e àe à o e tosà
previamente estabelecidos ou são distribuídas da seguinte forma:

• U aàouà aisàa aliaç esài te edi ias,à ueàde e àp opo àdis uss oà aisà
a plaàdu a teàtodoàoàp o essoàdeài ple e taç oàdoàpla o,àda doà a ge à
pa aàajustesàeà o eç esàdeà u osà oà í elàt i oàeàest at gi o.

• U aàa aliaç oài alà a aliaç oàdoàpla o ,à ueàde eào o e àaoài alàdoàp azoà
esta ele idoà pa aà aà i ple e taç oà totalà doà pla oà est at gi o.à Essaà a al-
iaç oàal àdeàpe ii àaà e ii aç oàdoà ueàefei a e teàfoiàal a çadoàpelaà
o ga izaç o,àfo e e àsu sídiosàpa aàaàela o aç oàdoàpla oàest at gi oà oà
pe íodoàsu se ue te,à ei i ia do-seàtodoàoàp o esso.
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Figu aà :àCo t oleàI teg adoàdoàPla oàEst at gi o.

Material Co ple e tar: Modii ações o PPA - 5

OàPla oàPlu ia ualà PPá à àoài st u e toàdeàpla eja e toà ueàesta ele e,àdeàfo aà
egio alizada,àasàdi et izes,ào jei osàeà etasàdaàád i ist aç oàPú li aàFede alàpa aà
asàdespesasàdeà apitalàeàout asàdelasàde o e tesàeàpa aàasà elai asàaosàp og a asàdeà
du aç oà o i uada,à o fo eàdispostoà oàa igoà àdaàCo situiç oàFede alàdeà .

OàPla oàpe iteà o u i a à à so iedadeàosàp i ipaisào jei osàdeàgo e oàeà suasà
espe i asà etasàdeà a ei aàsi plesàeàdi eta.àássi ,àp opi iaàoàap i o a e toàdoà
di logoà o àtodosàosàe tesàfede ados,àpode esàdoàEstadoàeà o àosàato esàdaàso ie-

dade,à aà us aàdeàu à elho àdese pe hoàdaàád i ist aç oàPú li a.àáàFigu aà à
ep ese taàasàdi e s esàdoàPPáà - .
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Figu aà :àDi e s esàdoàPPáà – .

S oàt sàdi e s es:àaàest at gi a,àaàt i aàeàaàope a io alà–àasàduasàp i ei asàfaze à
pa teàdoàpla oàeàaàúli aàe o t a-seà i uladaàaoào ça e toàa ual.

• áàDi e s oàEst at gi aà àaào ie taç oàest at gi aà ueà te à o oà aseàosà
Ma os-desaiosàeàaà is oàdeàlo goàp azoàdoàGo e oàFede al;

• áàDi e s oàT i aàdei eà a i hosàe e uí eisàpa aàoàal a eàdosào jei osà
eàdasà t a sfo aç esàdei idasà aàdi e s oàest at gi a,à o side a doàasà
a i eisài e e tesà àpolíi aàpú li aàt atada.àEssaàdi e s oà i ulaàosàP o-

g a asà Te i osàpa aà o se uç oàdosàO jei osà edia teà I i iai asà e -

pressas no Plano;

• A Dimensão Operacional relaciona-se com o desempenho da ação governa-

e talà oà í elàdaàei i iaàeà àespe ial e teàt atadaà oàO ça e to.àBus aà
aàoi izaç oà aàapli aç oàdosà e u sosàdispo í eisàeàaà ualidadeàdosàp odu-

tos entregues.

Estrutura e Programas

A estruturaàdoàPPáà o p ee deàMa os-desaios,àP og a asàTe i osà o ào jei-

osàeài i iai as àeàP og a asàdeàGest o,àMa ute ç oàeàSe içosàaoàEstado:

•  Os Ma rodesaios são diretrizes elaboradas com base no Programa de Gover-

oàeà aàVis oàEst at gi aà ueào ie ta oàaàfo ulaç oàdosàP og a asàdoàPPá.
• O Progra a Te ái o retrata a agenda de governo organizada pelos Temas 

dasàPolíi asàPú li asàeào ie taàaàaç oàgo e a e tal.àSuaàa a g iaàde eà
ep ese ta àosàdesaiosàeào ga iza àaàgest o,àoà o ito a e to,àaàa aliaç o,à
asàt a s e salidades,àasà ulisseto ialidadesàeàaàte ito ialidade.

• Os Programas de Gestão, Manutenção e Serviços ao Estado são instrumen-

tosà ueà lassii a àu à o ju toàdeàaç esàdesi adasàaoàapoio,à àgest oàeà à
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a ute ç oàdaàatuaç oàgo e a e tal,à e à o oàasàaç esà oàt atadasà
osàP og a asàTe i osàpo à eioàdeàsuasàI i iai as.

O Progra a Te ái o se desdo ra e  O jeivos e I i iaivas. O O jeivoàe p essaàoà
ueàde eàse àfeito,à elei doàasàsituaç esàaàse e àalte adasàpelaài ple e taç oàdeà

u à o ju toàdeàI i iai as,à o àdesdo a e toà oàte it io.àáàI i iaiva declara as 

e t egasà àso iedadeàdeà e sàeàse iços,à esulta tesàdaà oo de aç oàdeàaç esào ça-

e t iasàeàout as:àaç esài situ io aisàeà o ai as,à e à o oàdaà"pa tuaç o"àe -

t eàe tesàfede ados,àe t eàEstadoàeàso iedade,àeàdaài teg aç oàdeàpolíi asàpú li as.

A estrutura do PPA 2012-2015 torna a Ação uma categoria exclusiva dos orçamentos. 

áàideiaà àe ita àso eposiç oàeàp o o e à o ple e ta iedadeàe t eàPla oàeàO ça-

e to.àOàPPáàte à o oàfo oàaào ga izaç oàdaàaç oàdeàgo e oà osà í eisàest at gi oà
Di et izes,àEst at giasàeàMa odesaios àeàt i oà P og a as,àO jei os,àI i iai as ;à

e o Orçamento responde pela organização em nível operacional (demonstra como 

faze :àaç esào ça e t ias .

Cenário de Referência / Visão de Futuro no PPA 2012-2015

áoàt ata osàdeà is oàdeàfutu oàdeào ga izaç esàpú li as,à o à osà epo ta osà
aoàpla eja e toàdeàgo e oàfede al,à ueà àe pli itadoà osàPla osàPlu ia uais.àNes-
seàse ido,àoàPPáà - àp e o izaà ueàaàVis oàdeàFutu oà àoàpo toàdeàpa idaà
o ie tado àdoàpla eja e toàdoàdesi oàdaàNaç o,à oàge al,àeàdaàaç oàgo e a e talà
e àpa i ula .àáàVis oàdeàFutu oàapo taàpa aàoào jei oà aio àdoàpaís,àesta ele e doà
oà ueàseàespe aà o oàu à et atoà a io al,àassi à e o he idoàpeloàpo oà asilei oàeà
po àtodaàaà o u idadeài te a io al.àássi ,àaàVis oà àu àidealàpossí elàdeàse àal a -

çado,à ueàde a daàaàso aàdosàesfo çosàdeàtodos.

Segu doàoàPPáà - ,àoà e e teà i loàdeàdese ol i e toà asilei oà e àse doà
i pulsio adoàpo àpolíi asàpú li asà i o ado asà ueà o i a à es i e toàe o -

i oà o àaà eduç oàdasàdesigualdadesà so iaisàeà egio ais.àEssasàpolíi asà t àu à
ele e toà o u :àaà e upe aç oàdaà apa idadeàdoàEstadoàdeàpla eja àeàagi à isa do,à
so etudo,àga a i àosàdi eitosàdosà ueà aisàp e isa .àáàest at giaàdeàap ofu da-

mento desse cenário de modernização requer um Estado indutor e promotor das 

uda ças,àaàpa i àdeàpolíi asàpú li asà o st uídasàpo à eioàdoàdi logoàso ialàeàdoà
pa toàfede ai o.àE àout asàpala as,àoàB asilàseàt a sfo ouàe,àpo ta to,àosàdesaiosà
deàseà us a à o asàfo asàdeàatuaç oàdoàEstadoàta àseà e o a a .àNesteà o -

te to,àaàFigu aà àilust aàoà e ioàdeà efe iaà o st uídoà oàatualàPla oàPlu ia ual.
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Figura 11: Cenário de Referência PPA 2012-2015.


