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ENAPMÓDULO 1: 
Contexto do Planejamento Estratégico

1.1 Evolução do Planejamento nas Organizações

SeguŶdoàPORTOà&àBELFORTà;ϮϬϬϭͿ,àaŶtesàdaàSeguŶdaàGueƌƌaàMuŶdial,àoàplaŶejaŵeŶtoà
que ocorria na maioria das organizações estava voltado basicamente para as operações 

ísiĐasàdeàfaďƌiĐaçĆo.àTƌataǀa-seàesseŶĐialŵeŶteàdeàuŵàpƌoĐessoàďastaŶteàfƌagŵeŶtadoà
eàdesaƌiĐulado,àdeseŶǀolǀidoàeŵàsegŵeŶtosàisoladosàdaàiŶsituiçĆo.

OàplaŶejaŵeŶtoàǀeƌdadeiƌaŵeŶteàiŶsituĐioŶalàĐoŵeçou,àdeàfato,àĐoŵàaàiŶtƌoduçĆoàdeà
previsões gerais das condições econômicas e a preparação do orçamento de capital e 

despesa.àSeuàpƌiŶĐipalàpƌopſsito,àĐoŶtudo,àŶĆoàeƌaàaŵpliaƌàaàĐapaĐidadeàgeƌeŶĐialàpaƌaà
pƌoŵoǀeƌàoàsuĐessoà futuƌoàdaàoƌgaŶizaçĆo,àŵasàsiŵàoàĐoŶtƌoleàdasàdespesas.àDessaà
foƌŵa,àoàhoƌizoŶteàdeàplaŶejaŵeŶtoàƌaƌaŵeŶteàeƌaàŵaioƌàƋueàuŵàaŶo.

átĠàaàdĠĐadaàdeàϱϬàoàƌitŵoàdeàtƌaŶsfoƌŵaçƁes,àtaŶtoàŶaàsoĐiedadeàeŵàgeƌalàĐoŵoàŶoà
ŵuŶdoàdeàŶegſĐios,àeƌaàƌelaiǀaŵeŶteàleŶtoàeàuŶifoƌŵe.àáàpaƌiƌàdesseàpeƌíodo,àpoƌĠŵ,à
osàĐƌitĠƌiosàdaàadŵiŶistƌaçĆoàĐieŶíiĐaàeàdoàpƌoissioŶalisŵoàŶosàŶegſĐiosàsupeƌaŵ,àeŵà
iŵpoƌtąŶĐia,àuŵaàǀisĆoàeŵpíƌiĐaàeàƌoŵąŶiĐaàdeàgestĆoà;LOBáTO,àϮϬϬϬͿ.

DepoisàdaàSeguŶdaàGueƌƌaàMuŶdial,àtƌġsàteŶdġŶĐiasàďĄsiĐasàĐoŵeçaƌaŵàaàtƌaŶsfoƌŵaƌà
asàoƌgaŶizaçƁesàeàaàŵaŶeiƌaàdeàgeƌeŶĐiĄ-las,àseguŶdoàPORTOà&àBELFORTà;ϮϬϬϭͿ:

• OàŵaƌkeiŶgàĐoŵeçaǀaàaàsuƌgiƌàĐoŵoàuŵàeleŵeŶtoàĐadaàǀezàŵaisàiŵpoƌtaŶ-

te na conquista dos mercados;

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

espeĐialŵeŶteàŶosàdoŵíŶiosàdaàeletƌƀŶiĐa,àiŶfoƌŵaçĆoàeàĐoŵuŶiĐaçĆoàeàŵa-

teriais;

• TudoàissoàoĐoƌƌiaàeŵàuŵàŵuŶdoàsuďŵeidoàaàuŵàpƌoĐessoàdeàeleǀadaàeǆ-
paŶsĆoàeàdiǀeƌsiiĐaçĆoàdosàŶegſĐios,àŵeƌĐadosàeàpƌodutos.

NesseàĐoŶteǆto,àoàplaŶejaŵeŶtoàoƌçaŵeŶtĄƌioàĐoŵeçouàaàdaƌàdeŵoŶstƌaçĆoàdeàiŶsu-

iĐiġŶĐiaàĐoŵoà iŶstƌuŵeŶtoàpaƌaàeŶfƌeŶtaƌàosàŶoǀosàdesaiosàeà teŶdġŶĐias,à ĐedeŶdoà
espaçoàaàŶoǀasàoƌieŶtaçƁesàeàpeƌspeĐiǀas,àƋueàaĐaďaƌaŵàpoƌàĐoŶstƌuiƌàoàplaŶejaŵeŶtoà
daàfoƌŵaàƋueàoàĐoŶheĐeŵosàhoje.
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LOBáTOà;ϮϬϬϭͿàapƌeseŶtaàgƌaiĐaŵeŶteàasàfasesàdaàEǀoluçĆoàdoàPlaŶejaŵeŶtoàEstƌa-

tĠgiĐo,àeŵàuŵàŵodeloàadaptadoàdoàdeàGluĐk,àKaufŵaŶŶàeàWalleĐk,àapƌeseŶtadoàŶaà
HaƌǀaƌdàBusiŶessàPƌessà;ϭϵϴϲͿ:

Quadƌoàϭà–àCiŶĐoàFasesàdeàEǀoluçĆoàdosàSisteŵasàFoƌŵaisàdeàPlaŶejaŵeŶtoàEstƌatĠgiĐo

ÉàpossíǀelàŶotaƌàƋueàasàtĠĐŶiĐasàdeàplaŶejaŵeŶtoàtġŵàeǀoluídoàŶaàŵedidaàeŵàƋueàosà
ŵodelosàadotadosàiŶĐoƌpoƌaŵàpeƌspeĐiǀasàŶegligeŶĐiadasàŶoàŵoŵeŶtoàaŶteƌioƌ.àÉàoà
ƋueàaĐoŶteĐeuàĐoŵàoàPlaŶejaŵeŶtoàdeàLoŶgoàPƌazo,àƋueàeǆtƌapolouàaàǀisĆoàaŶualàdoà
ŵodeloàaŶteƌioƌàeàiŶĐoƌpoƌouàaàpƌojeçĆoàdeàteŶdġŶĐiasàeŵàuŵaàpeƌspeĐiǀaàdeàloŶgoà
pƌazo.àEŵàseguida,àoàPlanejamento EstratégicoàeǆtƌapolaàaàpeƌspeĐiǀaàiŶaŶĐeiƌaàeàiŶ-

ĐoƌpoƌaàosàfatoƌesàaŵďieŶtaisà;iŶteƌŶosàeàeǆteƌŶosͿàƋueàpodeŵàiŶteƌfeƌiƌàouàpoteŶĐia-

lizar o seu desempenho.

NaàdĠĐadaàdeàϴϬ,àaàAdministração EstratégicaàďusĐaàapƌoǆiŵaƌàoàplaŶejaŵeŶtoàdaà
iŵpleŵeŶtaçĆo,àdeàfoƌŵaàƋueàosàplaŶosàeàasàestƌatĠgiasàtƌaçadasàĐoŶsituísseŵàƌe-

ferenciais para a gestão das organizações. Com a Gestão Estratégica,àalĠŵàdoàplaŶoà
eàdaàestƌatĠgiaàiŶĐoƌpoƌadosàăàiŵpleŵeŶtaçĆo,àǀaloƌiza-seàoàpeŶsaŵeŶtoàestƌatĠgiĐoà
eàsistġŵiĐo,àƋueàƌeĐoŶheĐeàaàŶeĐessidadeàdeàdiŶaŵizaƌàoàplaŶejaŵeŶtoàeàdotaƌàasà
oƌgaŶizaçƁesàdeàĐapaĐidadeàdeàĐoŶstaŶteàadaptaçĆo,àoàƋueàpƌessupƁeàoàĐoŵpƌoŵe-

iŵeŶtoàdeàtodaàaàeƋuipeàĐoŵàaàŵissĆoàeàosàǀaloƌesàoƌgaŶizaĐioŶais,àoàƋue,àpoƌàsuaà
ǀez,àdepeŶdeàdeàuŵàĐoŵpeteŶteàsisteŵaàdeàĐoŵuŶiĐaçĆoàeŶtƌeàaàaltaàgeƌġŶĐiaàeàosà
demais colaboradores.
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ENAP1.2. Planejamento em um Contexto de Mudanças

DeŶtƌeà osà fatoƌesà Ƌueà ĐaƌaĐteƌizaŵà oà ŵuŶdoà atual,à
destacam-se a velocidade e a intensidade das mudan-

çasàŶosàŵaisàǀaƌiadosàĐaŵposàdeàŶossaàǀida,àtƌaŶsfoƌ-
ŵaŶdoà deà foƌŵaà ĐoŶíŶuaà Ŷossaà ƌealidade.à Deàŵodoà
ďastaŶteàsiŶtĠiĐo,àpodeŵosàaiƌŵaƌàƋueàesseàpƌoĐessoà
podeàseƌàoďseƌǀado,àŶosàúliŵosàteŵpos,àeŵàteƌŵosàdeà
ƋuatƌoàpƌiŶĐipaisàeiǆosàdeàŵudaŶça,àƋueàsĆoàdeiŶidos,à
deàaĐoƌdoàĐoŵàDOWBORà;ϭϵϵϰͿ,àdaàseguiŶteàfoƌŵa:

Oà pƌogƌessoà teĐŶolſgiĐo,à Ƌueà Đƌiouà Ŷoǀasà foƌŵasà deà tƌaďalho,à Ŷoǀosà eàŵodeƌŶosà
ŵeiosàpaƌaàaàĐoŵuŶiĐaçĆoàeàŶoǀosàŵateƌiais,àpƌoǀoĐaŶdoàŵudaŶçasàƋueàseàdisiŶ-

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

àáàgloďalizaçĆoàgeƌouàaàiŶteƌŶaĐioŶalizaçĆoàdaàeĐoŶoŵia,àtƌazeŶdoàǀĄƌiosàiŵpaĐtos,à
deŶtƌeàosàƋuaisàaàĐƌiaçĆoàdeàuŵàŶoǀoàĐoŶjuŶtoàdeàƌefeƌġŶĐiasàespaĐiaisàoŶdeàŶĆoàĠà
mais possível pensar em processos culturais e econômicos de modo isolado.

áàuƌďaŶizaçĆoàeàaàdeŵoĐƌaizaçĆoàƋueàtoƌŶaƌaŵàpƌedoŵiŶaŶteàaàĐoŶĐeŶtƌaçĆoàdasàpo-

pulaçƁesàeŵàespaçosàuƌďaŶos,àaďƌiŶdoàŶoǀasàpossiďilidadesàdeàoƌgaŶizaçĆoàdaàsoĐieda-

deàeàfazeŶdoàsuƌgiƌàŶoǀosàeàƌeleǀaŶtesàatoƌes,àĐoŵàŵaioƌesàeǆigġŶĐiasàdeàpaƌiĐipaçĆo.

àáàpolaƌizaçĆoàeŶtƌeàƌiĐosàeàpoďƌes,àeŵàƌitŵoàeàiŶteŶsidadeàiŶĠditos,àƋueàtoƌŶaàiŶdis-
peŶsĄǀelàaàatuaçĆoàdoàEstado,àúŶiĐoàeŶteàĐoŵàƌespoŶsaďilidadeàeàpodeƌàpaƌaàdefeŶ-

deƌàoàiŶteƌesseàĐoleiǀoàeàgaƌaŶiƌàaàeƋuidade.

TalǀezàpelaàpƌiŵeiƌaàǀezàŶaàhistſƌia,àaàhuŵaŶidadeàteŶhaàaàĐapaĐidadeàdeàĐƌiaƌàŵuitoà
ŵaisàiŶfoƌŵaçĆoàdoàƋueàoàhoŵeŵàpodeàaďsoƌǀeƌ,àdeàgeƌaƌàŵuitoàŵaisàiŶteƌdepeŶ-

dġŶĐiaàdoàƋueàoàhoŵeŵàpodeàadŵiŶistƌaƌàeàdeàaĐeleƌaƌàasàŵudaŶçasàĐoŵàŵuitoàŵaisà
ƌapidezàdoàƋueàoàhoŵeŵàpodeàaĐoŵpaŶhaƌ.à;SENGE,àϭϵϵϬͿ

EsseàpƌoĐessoàdeàaĐeleƌadasàtƌaŶsfoƌŵaçƁesàafeta,àdeàfoƌŵaàsigŶiiĐaiǀa,àasàoƌgaŶi-
zaçƁesàeàseusàŵodelosàgeƌeŶĐiais,àeǆigiŶdoàdelasàŶoǀasàĐapaĐidadesàpaƌaàseàadapta-

ƌeŵàaoàŶoǀoàĐoŶteǆto.àNoàƋueàdizàƌespeitoàaoàplaŶejaŵeŶto,àaàgƌaŶdeàƋuestĆoàƋueà
seàĐoloĐaàĠàseàŶesseàŵuŶdoàeŵàƌĄpidaàeàpeƌŵaŶeŶteàŵutaçĆo,àĐoŵàeǆigġŶĐiasàdeà
leǆiďilidadeàeàdeàajustesàĐoŶíŶuosàpoƌàpaƌteàdasàoƌgaŶizaçƁes,àaiŶdaàeǆisteàespaçoàeà
ŶeĐessidadeàdaàpƌĄiĐaàdoàplaŶejaŵeŶto.

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 forŵa criaiva. 
Soto (2002)

CoŶsideƌaŶdoàesseàĐoŶteǆto,àpodeŵosàǀeƌiiĐaƌàƋueàoàplaŶejaŵeŶtoàestƌatĠgiĐoàestĄà
estƌeitaŵeŶteàligadoàăsàŵudaŶçasàoƌgaŶizaĐioŶais.àTaisàŵudaŶçasàiŵpliĐaŵàalteƌaçĆoà
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ŶoàpadƌĆoàdeàaiǀidadesàdosàageŶtesàeŶǀolǀidosàŶoàpƌoĐesso,àoàƋue,àŶatuƌalŵeŶte,à
ĐƌiaàƌesistġŶĐias.àEssasàƌesistġŶĐias,àpoƌàsuaàǀez,àpodeŵàseƌàgeƌeŶĐiadasàaàpaƌiƌàdeà
iŶstƌuŵeŶtosàƋueàestĆoàaàdisposiçĆoàdosàdiƌigeŶtesàeàdosàgestoƌesàdoàplaŶejaŵeŶtoà
organizacional. 

O que é mudança organizacional?

Quais são essas resistências às mudanças?

E Ƌuais são esses iŶstƌuŵeŶtos Ƌue podeŵ ŵiigaƌ ou eliŵiŶaƌ tais ƌesistêŶcias?

DeàaĐoƌdoàĐoŵàWOODà;ϭϵϵϱͿ,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".àássiŵ,à
podeŵosàǀeƌiiĐaƌàƋueàaàŵudaŶçaàseàƌelaĐioŶaàĐoŵàŶuŵeƌososàfatoƌes,àĐoŶsituiŶdoàde-

saiosàƋueàpodeŵàǀaƌiaƌàeŶtƌeàdeŵasiadaŵeŶteàsiŵplesàouàeǆtƌeŵaŵeŶteàĐoŵpleǆos.

NĆoàoďstaŶteàaàdeiŶiçĆoàdeàWOOD,àpƌeĐisaŵosàeleŶĐaƌàƋueàoàplaŶejaŵeŶtoàestƌatĠ-

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

oƌgaŶizaĐioŶal.àTalàpapelàpodeàteƌàƌeaçƁesàposiiǀasàouàŶegaiǀasàpaƌaàiŶsituiçĆo,àǀa-

ƌiaŶdoàdeàaĐoƌdoàĐoŵàaàĐapaĐidadeàdeàgeƌeŶĐiaŵeŶtoàdoàplaŶejaŵeŶtoàeàdasàŵu-

daŶçasàoƌgaŶizaĐioŶaisàpelosàdiƌigeŶtesàeàgestoƌesàdoàplaŶejaŵeŶtoàoƌgaŶizaĐioŶal.

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

htp://ǁǁǁ.Ǉoutuďe.Đoŵ/ǁatĐh?ǀ=YǁďOŶϰdNSCU

1.2.2 Fatores de Resistência a Mudanças

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

iŶteƌfeƌiƌàŶegaiǀaŵeŶteàeŵàƌelaçĆoàăsàŵudaŶçasàoƌgaŶizaĐioŶais,àĠàƌeleǀaŶteàdesta-

ĐaƌŵosàƋue,àĐoŶfoƌŵeàapoŶtaàRoďďiŶsà;ϭϵϵϵͿ,àaàaĐoŵodaçĆoàeàaàĐoŶseƋueŶteàƌesis-
tġŶĐiaàăàŵudaŶçaàĐoŶsitueŵàaspeĐtosàiŶeƌeŶtesàaoàseƌàhuŵaŶo,àseŶdo,àpoƌàǀezes,à
desĐoŶheĐidasàpelosàpƌſpƌiosàpƌaiĐaŶtes.

Poƌàoutƌoàlado,àapesaƌàdeàŶuŵeƌosasàǀezesàfazeƌàpaƌteàdeàpƌoďleŵaàiŶsituĐioŶal,àaà
ƌesistġŶĐiaàăàŵudaŶçaàpodeàseƌàfatoƌàiŵpoƌtaŶteàpaƌaàaàĐƌiaçĆoàdeàestaďilidadeàiŶs-
ituĐioŶal.àássiŵ,àfaz-seàŶeĐessĄƌiaàaàaŶĄliseàĐƌiteƌiosaàdasàŵudaŶçasàeàdosàŵoiǀosà
dasàƌesistġŶĐiasàpaƌaàƋue,àteŶtaŶdoàƌesolǀeƌàuŵàpƌoďleŵaàouàƌealizaƌàuŵaàiŶoǀaçĆo,à
oàplaŶejaŵeŶtoàeàsuaàgestĆoàŶĆoàaĐaďeŵàĐoŵàŵeĐaŶisŵosàefeiǀosàouàĐƌieŵàpƌoďle-

mas estruturais.

Coŵoàpodeŵosàdeduziƌ,àaàƌesistġŶĐiaàăàŵudaŶçaàeŶgloďaàiŶúŵeƌosàfatoƌes,àpodeŶdoà
estaƌàƌelaĐioŶadosàĐoŵàaspeĐtosàsoĐiais,àiŶaŶĐeiƌos,àpolíiĐosàe/ouàĐultuƌais.àEŵàuŵaà
teŶtaiǀaàdeà ideŶiiĐaçĆoàdasàpƌiŶĐipaisà foŶtesàdeàƌesistġŶĐiaàaàŵudaŶças,àRoďďiŶsà
;ϮϬϬϮͿàƌelaĐioŶaàseisàfatoƌes,àaàsaďeƌ:
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ENAP• IŶĠƌĐiaàestƌutuƌal;
•  Foco limitado da mudança;

• àIŶĠƌĐiaàdeàgƌupo;
• àáŵeaçaàăàespeĐializaçĆo;
• àáŵeaçaàăsàƌelaçƁesàdeàpodeƌàestaďeleĐidas;
•  Ameaça das alocações de recursos estabelecidas.

ápesaƌàdeàŶĆoàseƌàeǆausiǀa,àaàƌelaçĆoàdeàROBBINSàsuŵaƌizaàgƌaŶdeàpaƌteàdosàfato-

ƌesàƌelaĐioŶadosàaoàteŵa.àNĆoàoďstaŶteàaosàfatoƌesàdeàƌesistġŶĐiaàeleŶĐadosàaĐiŵa,à
ĐoŵuŶsàăàiŶiĐiaiǀaàpƌiǀadaàeàaoàsetoƌàpúďliĐo,àosàdiƌigeŶtesàeàgeƌeŶtesàpúďliĐosàaiŶdaà
pƌeĐisaŵàĐoŶsideƌaƌàǀaƌiĄǀeisàespeĐíiĐasààdaàadŵiŶistƌaçĆoàpúďliĐa.àDeŶtƌeàessasàǀa-

ƌiĄǀeis,àpodeŵosàlistaƌ,àdeàŵodoàeǆeŵpliiĐaiǀo,àasàseguiŶtes:

• áltaàiŶteƌfeƌġŶĐiaàpolíiĐa:àapesaƌàdeàsuaàiŵpoƌtąŶĐiaàeàŶeĐessidadeàeŵàuŵàaŵ-

ďieŶteàdeŵoĐƌĄiĐo,àaàpolíiĐa,àpoƌàǀezes,àiŶlueŶĐiaàŶegaiǀaŵeŶteàaàŵudaŶçaà
oƌgaŶizaĐioŶal.àáàítuloàdeàeǆeŵplo,àpodeŵosàlistaƌàasàalteƌŶąŶĐiasàdeàgoǀeƌŶo,à
ƋueàpodeŵàdiiĐultaƌàaàiǆaçĆoàdeàdeteƌŵiŶadoàpƌojetoàe/ouàŵudaŶça;

• áltaàƌotaiǀidadeàdeàpessoal:àaàfƌeƋueŶteàŵudaŶçaàdeàpessoalàiŵpossiďilitaàaà
gestão de mudanças e a implementação de inovações;

• Estaďilidade:àaàdespeitoàdoàgƌaŶdeàǀaloƌàdesseà iŶstƌuŵeŶtoàŶaàŵiigaçĆoàdasà
deŵissƁesàaƌďitƌĄƌiasàŶoàseƌǀiçoàpúďliĐo,àaàestaďilidadeàŵaŶtĠŵàageŶtesàdesiŶ-

teƌessadosàe/ouàaĐoŵodadosàaàpoŶtoàdeàdiiĐultaƌàaàŵudaŶçaàoƌgaŶizaĐioŶal.

1.2.3 Gerenciando a Mudança

DeàaĐoƌdoàĐoŵàRoďďiŶsà;ϭϵϵϵͿ,àhĄàseisàtĄiĐasàpaƌaàƋueàosàdiƌigeŶtesàeàgestoƌesàdoà
plaŶejaŵeŶtoàǀeŶçaŵàessasàƌesistġŶĐias.àSĆoàelas:

Educação e Comunicação

áàĐoŵuŶiĐaçĆoàefeiǀaàĐoŵàosàseƌǀidoƌesàeàosàstakeholdeƌsàauǆiliaŵàpaƌaàaàĐoŵpƌe-

eŶsĆoàdaàŵudaŶçaàoƌgaŶizaĐioŶalàƋueàestĄàouàseƌĄàƌealizaŶdo,àƌeiƌaŶdoàaŵďiguida-

desàe/ouàŵiigaŶdoàpossíǀeisàiŶtƌigas.àOsàŵeĐaŶisŵosàŶaàuilizaçĆoàdessaàtĄiĐaàsĆoà
Ŷuŵeƌosos,àǀaƌiaŶdoàdeàdoĐuŵeŶtosàfoƌŵaisàaàpalestƌasàeàdisĐussƁes.

Paƌicipação

SeàuŵàageŶteà ƌesisteŶteàăsàŵudaŶçasàpaƌiĐipaàdoàpƌoĐessoàdeĐisſƌioàdiiĐilŵeŶteà
ƌesisiƌĄàăsàalteƌaçƁes/iŶoǀaçƁesàpƌopostas,àjĄàƋueàpaƌiĐipouàdasàdeĐisƁes.

Facilitação e apoio

FaĐilitaçĆoàeàapoioàaosàƋueàƌesisteŵàpodeŵàseƌàuilizadosàĐoŵoàtĄiĐaàpaƌaàƌeduçĆoà
doàŵedoàeàdaàaŶsiedadeàeŵàƌelaçĆoàăàŵudaŶça.àáàĐapaĐitaçĆoàpodeàseƌàuilizadaà
ĐoŵoàiŶstƌuŵeŶtoàpaƌaàessaàtĄiĐa.
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Negociação

áàŶegoĐiaçĆoàdeàƌeĐoŵpeŶsasàeàŵudaŶçasàpodeŵàƌeduziƌàasàƌesistġŶĐiasàdeàdeteƌŵi-
nada mudança.

Manipulação

NĆoàĠàuŵaàtĄiĐaàaĐoŶselhadaàpaƌaàtodosàosàĐasos,àteŶdoàeŵàǀistaàoàĐaƌĄteƌàŶegaiǀoà
Ƌueàpodeàteƌ.àNessaàtĄiĐa,àoàageŶteàƌepassaàĐoŵàŵaisàǀeeŵġŶĐiaàoàladoàposiiǀoàdaà
ŵudaŶça,àŶĆoàeŶfaizaŶdoàoàladoàŶegaiǀo.

Coerção

DeǀeàseƌàuilizadaàĐoŵoàúliŵaàiŶstąŶĐia.àCoŶsisteàŶaàuilizaçĆoàdaàhieƌaƌƋuiaàĐoŵoà
foƌŵaàdeàŵiigaçĆoàouàeliŵiŶaçĆoàdaàƌesistġŶĐia.àTƌaŶsfeƌġŶĐias,àdeŵissƁes,àeàaǀalia-

çƁesàŶegaiǀaŵeŶteàfazeŵàpaƌteàdoàƌolàdeàŵeĐaŶisŵosàƋueàpodeŵàseƌàuilizadosàpoƌà
essaàtĄiĐa.àáàŶegoĐiaçĆoàdeàƌeĐoŵpeŶsasàeàŵudaŶçasàpodeŵàƌeduziƌàasàƌesistġŶĐiasà
de determinada mudança.
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ENAPMÓDULO 2: 
Fundamentos do planejamento estratégico

2.1. O que é o Pensamento Estratégico?

OàpeŶsaŵeŶtoàestƌatĠgiĐoàĠàgeƌalŵeŶteàassoĐiadoàà ideia de antecipação das ações 
de outros atores envolvidos com uma questão e à avaliação dos efeitos de cada 
deĐisão, risĐos, Đustos e ďeŶeíĐios, )AJDSNAJDER ;1ϵϴϵͿ.àSeguŶdoà)áJDSNáJDER,à
estaàŶoçĆoàeŵďoƌaàĐoƌƌeta,àaiŶdaàĠàpaƌĐial.àPaƌaàesseàautoƌ,à"o pensamento estraté-

giĐoàéàaƋueleàƋueàtƌaďalhaàĐoŵàĐoŶtoƌŶosàpouĐoàŶíidos,àiŶĐeƌtezas,àeàƌisĐosàdiíĐeisà
deàseƌeŵàĐalĐulados,àseŶdoàuŵaàŵaŶeiƌaàdeàveƌàgloďalŵeŶteàasàsituaçõesàseguŶdoà
determinada categoria."

OàpeŶsaŵeŶtoàestƌatĠgiĐoàtƌaŶsŵiteàaosàgestoƌesàaàfuŶdaŵeŶtaçĆoàŶeĐessĄƌiaàpaƌaà
aàĐoŶstƌuçĆoàdeàŵodeloàeàdeàfeƌƌaŵeŶtasàgeƌeŶĐiaisàsuiĐieŶteŵeŶteàpoteŶtesàpaƌaà
gaƌaŶiƌàŵaioƌàefeiǀidadeàŶaàgestĆoàdasàoƌgaŶizaçõesàpúďliĐasàeàpƌiǀadas.àPoƌàĐoŶse-
guiŶte,àeŵàuŵaàĠpoĐaàdeàgƌaŶdesàtƌaŶsfoƌŵações,àĐoŵàuŵaàseŶsíǀelàaŵpliaçĆoàdasà
ǀaƌiĄǀeisàeàdasàpossiďilidadesàdeàŵudaŶças,àĠàfuŶdaŵeŶtalàƋueàasàoƌgaŶizaçõesàado-
teŵàoàpeŶsaŵeŶtoàestƌatĠgiĐoàpaƌaàoƌieŶtaƌàseuàŵodeloàdeàgestĆoàdeàplaŶejaŵeŶto.

2.2  Por que planejar?

Mas,àaiŶalàdeàĐoŶtas,àpor que devemos planejar? Com tantas mudanças no mundo, 
por que se preocupar com isso? Não seria uma perda de tempo? Ao contrário do 
ƋueàseàpeŶsa,àĠàŶoàŵoŵeŶtoàdeàgƌaŶdeàŵudaŶçaàƋueàoàplaŶejaŵeŶtoàseàtoƌŶaàaiŶdaà
mais relevante. E tais mudanças não se circunscrevem ao universo empresarial. As 
deŵaŶdasàpoƌàuŵàEstadoàŵaisàeiĐieŶte,àŵaisàleǆíǀel,àŵaisàdeŵoĐƌĄiĐoàeàefeiǀoàŶasà
suasàaçõesàsĆoàĐadaàǀezàŵaisàƌeĐoŶheĐidas.

TaisàdeŵaŶdasàŶĆoàpodeŵàseƌàƌespoŶdidasàĐoŵàaà iŵpƌoǀisaçĆoàe,àpoƌàessaàƌazĆo,àoà
plaŶejaŵeŶtoàeàaàgestĆo,àďeŵàĐoŵoàfeƌƌaŵeŶtasàpoteŶtesàpaƌaàaàsuaàƌealizaçĆo,àtoƌ-
Ŷaŵ-seàeǆigġŶĐiasàďĄsiĐas.àNesseàĐoŶteǆto,àalguŵasàŵudaŶçasàtġŵàafetadoàfoƌteŵeŶteà
oàEstado.àDeŶtƌeàessas,àMáRINIàdestaĐaàasàƋueàĐoŶsideƌaàŵaisàƌeleǀaŶtes,àaàsaďeƌ:

• áďaŶdoŶoàgƌadaiǀoàdeàsuasàfuŶçõesàdeàeǆeĐuçĆoàeàiŶteƌǀeŶçĆoàdiƌetaà;ǀiaà
pƌoduçĆoͿàeàasĐeŶsĆoàdeàuŵàpapelàĐadaàǀezàŵaisàaƌiĐuladoƌàeàpƌoŵotoƌ,à
ĐoŵàġŶfaseàŶaàƌegulaçĆo;

• FoĐoàŶoàĐidadĆoàeàŵudaŶçaàŶaàƌelaçĆoàĐoŵàaàSoĐiedade,àesiŵulaŶdoàpaƌĐe-
ƌias,àpƌiŶĐipalŵeŶte,àĐoŵàoàteƌĐeiƌoàsetoƌ;

• MaioƌàleǆiďilidadeàeàautoŶoŵiaàĐoŵàƌespoŶsaďilizaçĆoàpoƌàƌesultadosàeàĐoŶ-
trole social;

• TeŶdġŶĐiaàdeà foƌtaleĐiŵeŶtoàdoàŶíǀelàestƌatĠgiĐoàŶaàsuaàdiŵeŶsĆoà foƌŵu-
ladoƌaàeàaǀaliadoƌaàdeàpolíiĐasàpúďliĐas;
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• TeŶdġŶĐiaàaàdaƌàeǆtƌeŵaàpƌioƌidadeàăàgestĆoàdaàiŶfoƌŵaçĆoàeàdoàĐoŶheĐi-
ŵeŶtoàpaƌaàƋueàoàEstadoàpossaàĐuŵpƌiƌàseusàŶoǀosàpapĠis.

EŶtƌetaŶto,à paƌaà seƌà efeiǀoàŶesseàŶoǀoà ĐoŶteǆtoàdeàŵudaŶças,à oà plaŶejaŵeŶtoà eà
aàgestĆoàtġŵàƋueàseƌàĐoŶstƌuídosàsoďƌeàŶoǀasàďases.àDoàpoŶtoàdeàǀistaàdaàgestĆo,à
uŵàŵuŶdoàĐoŵoàoàdeàhojeàeǆige,àdasàoƌgaŶizaçõesàeàdeàseusàgestoƌes,àuŵaàpostuƌaà
oƌieŶtadaàpoƌàŶoǀoàpaƌadigŵaàdaàgestĆo,àfuŶdaŵeŶtadoàeŵàuŵàipoàdeàpeŶsaŵeŶtoà
deàŶatuƌezaàespeĐial:àoàpeŶsaŵeŶtoàestƌatĠgiĐo.

NesseàseŶido,àeàďusĐaŶdoàƌespoŶdeƌàaàpeƌguŶtaàiŶiĐialà–àpoƌàƋueàdeǀeŵosàplaŶejaƌ?à
–,àMINT)BERGà;ϭϵϵϰͿàaiƌŵaàƋueàasàoƌgaŶizaçõesàeŶfƌeŶtaŵàiŶúŵeƌasàǀaƌiĄǀeisàŶesseà
ŶoǀoàĐoŶteǆto,àtaisàĐoŵo:

1. áàoƌgaŶizaçĆoàŶeĐessitaàĐooƌdeŶaƌàsuasàaiǀidadesàdeàŵodoàiŶtegƌado;
2. áàoƌgaŶizaçĆoàpƌeĐisaàdeàƌaĐioŶalidade,àpƌiŶĐipalŵeŶteàpoƌàŵeioàdaàadoçĆoà

deàpƌoĐediŵeŶtosàfoƌŵalizados,àpadƌoŶizadosàeàsisteŵĄiĐos;
3. àáàoƌgaŶizaçĆoàŶeĐessitaàeǆeƌĐeƌàoàĐoŶtƌole;
4. áàoƌgaŶizaçĆoàŶeĐessitaàĐoŶsideƌaƌàoàfutuƌo,àdeàŵodoàa:

• Preparar-se para o inevitável;
• TeƌàopçõesàfƌeŶteàaoàiŶdesejĄǀel;
• Controlar o controlável.

SegueàoàliŶkàdeàuŵàǀídeoàƋueàƌesuŵeàďeŵàesseàtópiĐoà:à

htp://ǁǁǁ.Ǉoutuďe.Đoŵ/ǁatĐh?ǀ=LOǇX-ǀgdQGQ.

2.3. Porém, o que é Planejamento?

CoŵoàŵeŶĐioŶaŵosàaŶteƌioƌŵeŶte,àplaŶejaƌàĠàalgoàfuŶdaŵeŶtalàŶoàĐoŶteǆtoàdeàŵudaŶçasà
eŵàƋueàǀiǀeŵos,àseŶdoàĐƌuĐialàƋueàessaàaçĆoàsejaàpƌesididaàpoƌàuŵàpeŶsaŵeŶtoàestƌatĠ-
giĐo.àMasàoàƋueàsigŶiiĐaàeǆataŵeŶteàesseàagiƌàestƌatĠgiĐo?àDeàaĐoƌdoàĐoŵàMáTUSà;ϭϵϴϴͿ,à
oà"plaŶejaŵeŶtoàestĄàassoĐiadoàăàideiaàdeàpƌepaƌaçĆoàeàĐoŶtƌoleàdoàfutuƌoàaàpaƌiƌàdoàpƌe-

seŶte,àatƌavésàdaàƌelexĆoàsisteŵĄiĐaàsoďƌeàaàƌealidadeàaàeŶfƌeŶtaƌàeàosàoďjeivosàaàaiŶgiƌ".

PaƌaàLOBáTOà;ϮϬϬϬͿ,àoàplaŶejaŵeŶtoàĠà"aàfuŶçĆoàƋueàdeteƌŵiŶaàuŵàŵeioàsisteŵĄiĐoà
paƌaàaàtoŵadaàdeàdeĐisões,àvisaŶdoàgaƌaŶiƌàoàsuĐessoàdaàeŵpƌesa,àeŵàseuàaŵďieŶteà
atual e futuro".
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ENAPDRUCKER,àpoƌàsuaàǀez,àaoàĐoŶsideƌaƌàoàpƌoĐessoàdeàtoŵadaàdeàdeĐisões,àasseguƌaà
ƋueàoàplaŶejaŵeŶtoàŶĆoàdizàƌespeitoàaàdeĐisõesàfutuƌas,àŵasàăsàiŵpliĐaçõesàfutuƌasà
deàdeĐisõesàpƌeseŶtes,àouàseja,àuŵàdosàpƌoďleŵasàeŶfƌeŶtadosàpelosàeǆeĐuiǀosàƋueà
toŵaŵàdeĐisõesàŶĆoàĠàoàƋueàaàeŵpƌesaàdeǀeàfazeƌàŶoàfutuƌo,àŵasàsiŵàoàƋueàdeǀeà
fazeƌàhojeàpaƌaàestaƌàpƌepaƌadaàpaƌaàasàiŶĐeƌtezasàdeàaŵaŶhĆ.

áàideiaàdoàpƌoĐessoàdiŶąŵiĐo,àƋueàeŶǀolǀaàdifeƌeŶtesàatoƌes,àĠàƌealçadaàŶaàĐoŶĐepçĆoà
doàplaŶejaŵeŶtoàestƌatĠgiĐo.àOàĐoŶĐeitoàadŵiteàƋueàoàplaŶejadoƌà–àeàaàoƌgaŶizaçĆoàaà
ƋueàeleàpeƌteŶĐeà–àpaƌiĐipeàdeàuŵàpƌoĐessoàdeàiŶteƌaçĆoàĐoŵàoutƌosàatoƌes,àƋueàtġŵà
iŶteƌessesàeàǀoŶtadesàpƌópƌias.àEssesàatoƌesàfazeŵàseusàpƌópƌiosàplaŶosàeàiŶteƌfeƌeŵà
na realidade.

LOBáTOà;ϮϬϬϬͿ,àpoƌàeǆeŵplo,àƌefeƌe-seàaoàplaŶejaŵeŶtoàestƌatĠgiĐoàĐoŵoàoà"proces-

soàdiŶąŵiĐoàatƌavésàdoàƋualàsĆoàdeiŶidosàĐaŵiŶhosàƋueàaàeŵpƌesaàdeveƌĄàtƌilhaƌàpoƌà
ŵeioàdeàuŵàĐoŵpoƌtaŵeŶtoàpƌoaivo,àlevaŶdoàeŵàĐoŶtaàaàaŶĄliseàdeàseuàaŵďieŶteàeà
eŵàĐoŶsoŶąŶĐiaàĐoŵàaàsuaàƌazĆoàdeàexisiƌ,àaàiŵàdeàĐoŶstƌuiƌàoàseuàfutuƌoàdesejado".

OàplaŶejaŵeŶtoàestƌatĠgiĐoàĠ,àpoƌtaŶto,àuŵaàaiǀidadeàfuŶdaŵeŶtalàpaƌaàaàgestĆoà
estƌatĠgiĐaàdasàoƌgaŶizações,àeàseàpaƌiĐulaƌizaàpoƌàoƌieŶtaƌ-seàpoƌàuŵàĐoŶjuŶtoàdeà
pƌiŶĐípiosàŵetodológiĐosàƋueàdeteƌŵiŶaŵàasàaiǀidadesàdosàgestoƌesàeàtĠĐŶiĐosàeŶ-
ǀolǀidosàŶessaàtaƌefa.àTaisàpƌiŶĐípiosàpodeŵàseƌàdeiŶidosàdaàseguiŶteàfoƌŵa:

• OàfoĐoàĠàoàpƌoďleŵaàeàŶĆoàoàoďjeiǀo.àIssoàpƌessupõeàuŵaàaŶĄliseàeǆausiǀaà
doàpƌoďleŵaàeŵàsuasàǀĄƌiasàdiŵeŶsõesà:Đausas,àĐoŶseƋuġŶĐiasàeàaŶĄliseàdosà
atoƌesàeŶǀolǀidos,àdiƌetaàouàiŶdiƌetaŵeŶte,àĐoŵàoàpƌoďleŵa.

• àOsàoďjeiǀosàsĆoàapostasàouàpƌopostasàeàŶĆoàƌígidosàpƌeĐeitosàŶoƌŵaiǀos.
• àOàplaŶejaŵeŶtoàeàaàaçĆoàsĆoàaƌiĐuladosàĐoŶsideƌaŶdoàƋueàoàplaŶejaŵeŶtoà

sóàseàĐoŵpletaàŶaàaçĆoàeàĐoŶsituiàuŵaàaiǀidadeàeŵàpeƌŵaŶeŶteàpƌoĐessoà
deàelaďoƌaçĆo.àOàŵoŶitoƌaŵeŶtoàeàaàaǀaliaçĆoàĐoŶsitueŵ,àŶesseàĐoŶteǆto,à
instrumentos indispensáveis para dar viabilidade ao plano.

• àOàplaŶejaŵeŶtoàĠàuŵàpƌoĐessoàĐoŵpostoàdeàŵoŵeŶtosà-àestƌatĠgiĐo,àtĄiĐoàeà
opeƌaĐioŶalà-àƋueàiŶteƌageŵàeŶtƌeàsiàeàseàƌepeteŵàĐoŶiŶuaŵeŶteàeàŶĆoàĐoŵoà
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uŵàĐoŶjuŶtoàdeàfasesàestaŶƋuesàƋueàseàsuĐedeŵàĐƌoŶologiĐaŵeŶte.àEssesàŵo-
ŵeŶtosàdeǀeŵàseƌàĐoŵpƌeeŶdidosàdeàaĐoƌdoàĐoŵàosàseguiŶtesàsigŶiiĐados:

aͿ EstratégiĐo:àeŶǀolǀeàaàdeiŶiçĆoàdoàƌuŵoàaàseƌàseguidoàpelaàoƌgaŶizaçĆo,àǀisaŶdoà
oiŵizaƌàsuaàƌelaçĆoàĐoŵàoàaŵďieŶte.à
ďͿ TáiĐo:àeŶǀolǀeàoàdeseŶǀolǀiŵeŶtoàdosàpƌogƌaŵasàeàpƌojetos,àpoƌàeǆeŵplo:àŵa-
ĐƌofuŶĐioŶaisà;teĐŶologia,àiŶfoƌŵĄiĐa,àRH,àetĐ.Ϳ.à
ĐͿ OperaĐioŶal:àeŶǀolǀeàoàdetalhaŵeŶto,àŶoàŶíǀelàdeàopeƌaçĆo,àdasàaçõesàeàaiǀida-
desàŶeĐessĄƌiasàpaƌaàaiŶgiƌàosàoďjeiǀosàeàŵetasàiǆadasàpelosàŶíǀeisàhieƌaƌƋuiĐa-
mente superiores.
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ENAP2.4. O que é Estratégia?

Oàteƌŵoà"estƌatĠgia"àpodeƌiaàseƌàdeiŶidoàĐoŵoàseŶdoàoà
caminho mais adequado a ser percorrido para alcançar 
deteƌŵiŶadoàoďjeiǀoàouàsupeƌaƌàĐeƌtoàdesaio.àLogo,àaà
estƌatĠgiaàĐoŶsituiàuŵaàesĐolhaàƋueàaàoƌgaŶizaçĆoàdeǀeà
fazeƌ,àĐoŶsideƌaŶdoàaàaŶĄliseàdosàĐaŵiŶhosàpƌoǀĄǀeisàaà
seguiƌàŶoàƌuŵoàdosàoďjeiǀosàpƌopostos.

áàEstƌatĠgia,àpoƌàseƌàuŵaàesĐolhaàŵaioƌ,àtaŵďĠŵàseƌǀeàĐoŵoàƌefeƌeŶĐialàpaƌaàƋue,à
ŶosàŶíǀeisà tĄiĐosàeàopeƌaĐioŶaisàdaàoƌgaŶizaçĆo,à sejaŵà feitasà "esĐolhasàŵeŶoƌes".à
Uŵaàdasààŵaisà iŵpoƌtaŶtesàfuŶçõesàdeàuŵaàestƌatĠgiaàeǆplíĐitaàeàďeŵàdiǀulgadaàĠà
guiaƌàosàeŵpƌegadosàpaƌaàtoŵaƌeŵàasàdeĐisõesààĐeƌtasàeŵààsuasàaiǀidadesàƌoiŶeiƌas.

DeàaĐoƌdoàĐoŵàTIFFáNYà&àPETERSONà;ϭϵϵϴͿ,àestƌatĠgiaàsigŶiiĐa:

• desĐƌeǀeƌàĐoŵoàalĐaŶçaƌàasàŵetasàeàoďjeiǀosàoƌgaŶizaĐioŶais;
• ĐoŶsideƌaƌàosàǀaloƌesàpessoaisàeàsoĐiaisàeǆisteŶtesàŶaàeŵpƌesa;
• oƌieŶtaƌàaàuilizaçĆoàdeàpessoasàeàdeàƌeĐuƌsosàiŶaŶĐeiƌos;
• ĐƌiaƌàeàsusteŶtaƌàǀaŶtageŵàĐoŵpeiiǀa.

áàEstƌatĠgiaàeǆpƌessaàĐoŵoàuŵaàoƌgaŶizaçĆoàuilizaàseusàpoŶtosàfoƌtesàeàfƌaĐosà;eǆis-
teŶtesàeàpoteŶĐiaisͿàpaƌaàaiŶgiƌàseusàoďjeiǀos,àleǀaŶdoàeŵàĐoŶtaàasàopoƌtuŶidadesà
eàaŵeaçasàdoàŵeioàaŵďieŶte.àEŵàoutƌaàpeƌspeĐiǀa,àĐoŶfoƌŵeàapoŶtaàDáYà;ϭϵϵϵͿ,à
aàestƌatĠgiaàĐoŶsituiàuŵàà"ĐoŶjuŶtoàdeàaçõesàiŶtegƌadas,àĐoŵàaàiŶalidadeàdeàoďteƌà
vaŶtageŵàĐoŵpeiivaàduƌadouƌa".

2.5. A Gestão Estratégica como Princípio

GestĆoàEstƌatĠgiĐaàĠàuŵaàŶoǀaàfoƌŵaàdeàseàpeŶsaƌàaàgestĆoàdasàoƌgaŶizaçõesàeŵàuŵà
ŵuŶdoàdoŵiŶadoàpelaàtuƌďulġŶĐiaàeàiŶĐeƌteza.àElaàtaŵďĠŵàĠàoƌieŶtadaàpelaàŶeĐessi-
dadeàdoàpeŶsaŵeŶtoàestƌatĠgiĐoàeàseàĐaƌaĐteƌizaàĐoŵoàuŵàpƌoĐessoàdeàaçĆoàgeƌeŶ-
ĐialàƋueàpƌeteŶdeàasseguƌaƌàăàoƌgaŶizaçĆoàseŶsoàdeàdireção,àĐoŶiŶuidadeàeŵàmédio 
e longo prazoàseŵàpƌejuízoàdeàsuaàleǆiďilidadeàeàagilidadeàŶasàaçõesàĐoidiaŶas.

OàPeŶsaŵeŶtoàEstƌatĠgiĐoàeàaàGestĆoàEstƌatĠgiĐaàtġŵàsidoàasàƌespostasàƋueàseàŵos-
tƌaƌaŵàŵaisàadeƋuadasàpaƌaàoàŶoǀoàpeƌilàdeàgestĆoàpúďliĐaàƋueàaàsoĐiedadeàdeŵaŶ-
daàatualŵeŶte.àMáTUSà;ϭϵϵϯͿàapoŶtaàƋueàaàação do Estado tem que ser uma ação 
que sabe para onde vai, tem que ser uma ação precedida e presidida pelo pensa-
ŵeŶto, ŵas uŵ peŶsaŵeŶto sisteŵáiĐo e Đoŵ ŵétodo.

É importante notar que a opção por um modelo de gestão com essa proposta vai 
produzir efeitos sobre todas as funções gerenciais da organizaçãoàeà,eŵàespeĐial,àso-
ďƌeàoàplaŶejaŵeŶto.àOàplaŶejaŵeŶtoàestƌatĠgiĐoàdeǀeàseƌàĐoŵpƌeeŶdidoàĐoŵoàuŵaà
paƌteàdaàgestĆoàestƌatĠgiĐaàe,àjuŶtoàĐoŵàaàavaliação e a necessidade de indicadores 
efeivos,àpassaàaàĐoŶsituiƌàuŵaàuŶidadeàouàĐoŶjuŶtoàiŶdissoĐiĄǀel.
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PaƌaàasàoƌgaŶizações,àaàGestĆoàEstƌatĠgiĐaàteŶdeàaàpossi-
ďilitaƌ,àeŶtƌeàoutƌasàĐoisas,àuŵaàadministração orientada 
por resultados;àoàfoĐoàŶoàďoŵàateŶdiŵeŶto;àŵaioƌàleǆi-
bilidade e agilidade na tomada de decisão nos diversos 
níveis da organização e uma organização capacitada para 
eŶfƌeŶtaƌàosàŶoǀosàdesaios.

2.6  Mas, o que é um Plano Estratégico?

OàPlaŶoàEstƌatĠgiĐoàĠàoàpƌodutoàoďidoàĐoŵàoàpƌoĐessoàdeà
plaŶejaŵeŶto.àUŵàplaŶoàestƌatĠgiĐoàpodeàseƌàĐoŶsideƌadoà
como 

"uŵàĐoŶjuŶtoàĐoeƌeŶteàdeàgƌaŶdesàpƌioƌidadesàeàdeàdeĐisõesà
que orientam o desenvolvimento e a construção do futuro 

deàuŵaàoƌgaŶizaçĆoàŶoàpƌazoàestaďeleĐido"
à;PORTO,à1ϵϵϴͿ.

NesteàseŶidoàĐoŶǀeƌte-seàeŵàfeƌƌaŵeŶtaàgeƌeŶĐialàďĄsiĐaàpaƌaàseàasseguƌaƌàƌaĐioŶa-
lidadeàdoàpƌoĐessoàdeĐisóƌio,àfazeŶdoàĐoŶǀeƌgiƌàosàesfoƌçosàeàasàaçõesàdeàuŵaàdeteƌ-
minada organização. É o caminho que uma organização pretende percorrer para sair 
deàuŵaàsituaçĆoàpƌeseŶteàeàĐhegaƌ,àeŵàuŵàpeƌíodoàpƌeǀiaŵeŶteàdeteƌŵiŶado,àaàuŵaà
situação futura que represente sua evolução.

Poƌà pƌiŶĐípio,à oàŵodoà deà seà plaŶejaƌà estƌategiĐaŵeŶteà pƌeĐisaà seƌà ĐoŵpƌeeŶdidoà
ĐoŵoàuŵàpƌoĐessoàƋueàseƌǀeàpaƌaàoƌieŶtaƌàaàgestĆoàestƌatĠgiĐaàdasàoƌgaŶizaçõesàeà
oàpƌoĐessoàdeàtoŵadaàdeàdeĐisõesàdeàseusàgestoƌes.àOàpƌodutoàdoàplaŶejaŵeŶtoàes-
tƌatĠgiĐoàĠàoàplaŶoàestƌatĠgiĐoàpaƌaàuŵàhoƌizoŶteàdeàteŵpoàespeĐíiĐo.àáàƋualidadeà
doàpƌoĐesso,àŶoàƋueàseàƌefeƌeàăàseleçĆo,àŵoiǀaçĆoàeàeŶǀolǀiŵeŶtoàdosàpaƌiĐipaŶtes,à
ĐoŶsitui,àeŶtƌetaŶto,àǀaƌiĄǀelàfuŶdaŵeŶtalàpaƌaàoàġǆitoàdaàiŵpleŵeŶtaçĆoàdoàplaŶoà
eàpaƌaàaàgestĆoàestƌatĠgiĐaàĐoŵoàuŵàtodo.àPoƌàissoàseàdizàƋueàŶoàplaŶejaŵeŶtoàestƌa-
tĠgiĐoàaàƋualidadeàdoàpƌoĐessoàĠàtĆoàiŵpoƌtaŶteàƋuaŶtoàăàƋualidadeàdoàplaŶo.

NesseàseŶido,àoàplaŶoàestƌatĠgiĐoàĠàfeƌƌaŵeŶtaàfuŶdaŵeŶtalàpaƌaàgaƌaŶiƌàăàoƌgaŶi-
zaçĆoàsuaàĐoŶiŶuidade,àdaŶdoàŵeiosàpaƌaàƋueàelaàpossaàseàadaptaƌàăsàŵudaŶçasàŶoà
aŵďieŶteàeǆteƌŶo,àsupeƌaŶdoàsuasàdiiĐuldadesàeàŵaǆiŵizaŶdoàoàapƌoǀeitaŵeŶtoàdasà
opoƌtuŶidadesàideŶiiĐadas.à

áàelaďoƌaçĆoàeàgestĆoàdoàplaŶoàteƌĄàŵaioƌàĐhaŶĐeàdeàsuĐessoàseàuilizadaàŵetodolo-
giaàƋueàoďseƌǀeàasàĐoŶdiçõesàeàƌealidadesàdaàoƌgaŶizaçĆoàaàseƌàĐoŶsideƌada.àNaàse-
çĆoàseguiŶteàapƌeseŶtaŵos,àdeàfoƌŵaàsiŶtĠiĐa,àosàfuŶdaŵeŶtosàdoàŵĠtodoàBalaŶĐedà
Scorecard (BSC).
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ENAPMódulo 3: 
O Metódo Balance Scorecard (BSC)

DuƌaŶteàŵuitosàaŶos,à foƌaŵàosàdadosàiŶaŶĐeiƌosàosàúŶiĐosàeàŵaisà iŵpoƌtaŶtesà iŶ-

diĐadoƌesàuilizadosàpelasàoƌgaŶizaçõesàpaƌaàaǀaliaƌeŵàsuaàgestĆo.àPoƌĠŵ,àŶosàdiasà
atuais,àŶoǀasàŶeĐessidadesàfoƌaŵàiŵpostasàăsàeŵpƌesas.àTeŵ-seàƋueàoďteƌàƌesultadosà
aàpaƌiƌàdaàdeiŶiçĆoàdeàuŵàplaŶejaŵeŶtoàestƌatĠgiĐoàƋueàiŶtegƌaàasàdifeƌeŶtesàĄƌeasà
daàeŵpƌesaàoàƋue,àseŵàdúǀida,àƌepƌeseŶtaàuŵaàƌeǀoluçĆoàŶoàĐoŶĐeitoàtƌadiĐioŶalàdeà
gerenciar: assumir o autocontrole.

Oàŵodeloà BalaŶĐedà SĐoƌeĐaƌd,à ouàŵĠtodo,à Đoŵoà Ġà ĐoŵuŵeŶteà deŶoŵiŶado,à es-
taďeleĐeàuŵaàfoƌŵaàdeàgestĆoàdosàoďjeiǀosà iŶsituĐioŶaisàsiŶĠƌgiĐaàĐoŵàasàĄƌeas/
teŵĄiĐasàƋueàeŶǀolǀeŵàasàiŶsituições,àteŶdoàĐoŵoàďaseàosàiŶdiĐadoƌesàtaŶgíǀeis:à
"o oďjeivo é o de estaďeleĐer uŵ proĐesso estruturado para a Đriação de ŵedidas 
iŶaŶĐeiras e Ŷão iŶaŶĐeiras, represeŶtadas por oďjeivos estratégiĐos e ŵetas eŵ 
todos os Ŷíveis, possiďilitaŶdo a iŶtegração eŶtre esses grupos e proporĐioŶaŶdo o ali-
ŶhaŵeŶto de toda a orgaŶização".PaƌaàoàalĐaŶĐeàdesseàoďjeiǀo,àoàBSCàadotaàƋuatƌoà
peƌspeĐiǀasàiŶteƌligadasàeŵàuŵaàƌelaçĆoàdeàĐausaàeàefeitoàĐoŵàaàMissĆo,àaàVisĆoàeàaà
EstƌatĠgiaàdaàoƌgaŶizaçĆo,àĐoŶfoƌŵeàǀeƌeŵosàŶoàpƌóǆiŵoàtópiĐo.

ϯ.ϭ. As PerspeĐivas de DeseŵpeŶho do BSC

CoŶfoƌŵeàƌepƌeseŶtadoàŶaàFiguƌaàϯ,àoàBalaŶĐedàSĐoƌeĐaƌdàŶĆoàsóàĐoŶteŵplaàosàƌe-

sultadosàiŶaŶĐeiƌosàdaàoƌgaŶizaçĆo,àeleàĐoŶteŵpla,àtaŵďĠŵ,àoàsuĐessoàespeƌadoàŶoà
futuƌo,àaǀaliadoàdeŶtƌoàdeàƋuatƌoàpeƌspeĐiǀas:

PeƌspeĐiǀaàdoàĐlieŶte:àáàiŶsituiçĆoàdeǀeƌĄàtƌaduziƌàeŵàŵedidasàes-
peĐíiĐasàosàfatoƌesàiŵpoƌtaŶtesàpaƌaàosàĐlieŶtes,àoďteŶdoàassiŵàaà
saisfaçĆoàeàidelizaçĆo.

PeƌspeĐiǀaàiŶaŶĐeiƌa:àMoŶitoƌaàseàaàestƌatĠgiaàdaàiŶsituiçĆoàestĄà
ĐoŶtƌiďuiŶdoàpaƌaàaàŵelhoƌiaàdosàƌesultadosàiŶaŶĐeiƌos.àásàŵetasà
iŶaŶĐeiƌasàseàƌelaĐioŶaŵàĐoŵàaàƌeŶtaďilidadeàeàoàĐƌesĐiŵeŶto.

PeƌspeĐiǀaàdosàpƌoĐessosà iŶteƌŶos:àNestaàpeƌspeĐiǀaàasàoƌgaŶiza-

çõesàideŶiiĐaŵàosàpƌoĐessosàĐƌíiĐosàpaƌaàaàƌealizaçĆoàdosàoďjeiǀosà
dasàduasàpeƌspeĐiǀasàaŶteƌioƌes.àOsàpƌoĐessosàdeǀeŵàĐƌiaƌàasàĐoŶ-

diçõesàpaƌaàƋueàaàoƌgaŶizaçĆoàofeƌeçaàpƌopostasàdeàǀaloƌàaoàĐlieŶte,à
capazes de atrair e reter clientes nos seus segmentos de atuação.

PeƌspeĐiǀaàdoàapƌeŶdizadoàeàdoàĐƌesĐiŵeŶto:àáàĐapaĐitaçĆoàdaàoƌga-

ŶizaçĆoàseàdaƌĄàpoƌàŵeioàdosàiŶǀesiŵeŶtosàeŵàŶoǀosàeƋuipaŵeŶtos,à
eŵàpesƋuisa,àeŵàsisteŵasàeàŶosàƌeĐuƌsosàhuŵaŶosàdaàeŵpƌesa.



ENAP

6

CoŶǀĠŵàdestaĐaƌàƋueàessasàpeƌspeĐiǀasàsĆoàĐlĄssiĐas,àŵasàŶĆoàsĆoàoďƌigatóƌias,àuŵaà
ǀezàƋueàĐadaàoƌgaŶizaçĆoàpodeàdeiŶi-lasàdeàaĐoƌdoàĐoŵàaàsuasàesĐolhasàestƌatĠgiĐas.à
SeŶdoàassiŵ,àŶoàąŵďitoàdaàádŵiŶistƌaçĆoàPúďliĐaàĠàfƌeƋueŶteàaàuilizaçĆoàdaàpeƌs-
peĐiǀaàoƌçaŵeŶtĄƌiaà;iŶaŶĐeiƌaͿàĐoŵoàďaseàpaƌaàasàdeŵaisàpeƌspeĐiǀasàdoàBalaŶ-

ĐedàSĐoƌeĐaƌdà;FELIXàeàFELIX,àϮϬϭϭͿ.

ϯ.Ϯ. BeŶeíĐios da uilização do BSC

SeŶdoàassiŵ,àaàpƌopostaàdosàĐƌiadoƌesàdoàBalaŶĐedàSĐoƌeĐaƌd,àKáPLáNàEàNORTONà
;ϭϵϵϮͿ,àpaƌaàaàfusĆoàdeàŵedidasàiŶaŶĐeiƌasàeàŶĆoàiŶaŶĐeiƌas,àpeƌŵiteàuŵaàaďoƌda-

geŵàaŵpliadaàdaàŵeŶsuƌaçĆoàdoàdeseŵpeŶho.àOsàautoƌesàaiƌŵaŵàƋueàaàapliĐaçĆoà
doàBSCàpossiďilitaàtƌaduziƌàaàǀisĆoàeàaàestƌatĠgiaàdaàoƌgaŶizaçĆo,àĐoŵuŶiĐaŶdoàosàoď-

jeiǀosàestƌatĠgiĐosàeàŵoiǀaŶdoàoàdeseŵpeŶhoàeŵà faĐeàdasàŵetasàestaďeleĐidas.à
SeŶdoàassiŵ,àtƌata-seàdeàuŵàiŶstƌuŵeŶtoàĐapazàdeàdesĐƌeǀeƌàestƌatĠgiasàƋueàĐƌiaŵà
ǀaloƌ,àƋuaŶdoàligaŵàosàaiǀosàtaŶgíǀeisàaosàiŶtaŶgíǀeis.

NesteàĐoŶteǆto,àoàBSCàĠàuŵàdosàsisteŵasàdeàŵediçĆoàdoàdeseŵpeŶhoàŵaisàdifuŶdi-
dosàŶasàoƌgaŶizações.àSeguŶdoàKáPLáNàEàNORTONà;ϮϬϬϰͿ,àoàBSCàĠàuŵàModeloàdeà
GestĆoàEstƌatĠgiĐaàĐujaàiŶalidadeàĠàtƌaduziƌàaàŵissĆoàeàaàestƌatĠgiaàdeàuŵaàuŶidadeà
deàŶegóĐioàeŵàoďjeiǀosàeàŵedidasàtaŶgíǀeis,àƋueàpeƌŵiteŵàaǀaliaƌàoàdeseŵpeŶhoà
global da organização.
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ENAPSPILLERà;ϮϬϬϰͿàƌessaltaàƋueàoàĐƌesĐiŵeŶtoàdaàiŵpoƌtąŶĐiaàdosàaiǀosàiŶtaŶgíǀeisàĐoŵoà
fatoƌàdeĐisiǀoàŶaàoďteŶçĆoàdaàǀaŶtageŵàĐoŵpeiiǀaàĐaƌaĐteƌizaàoàiŶalàdoàSĠĐuloàXX,à
leǀaŶdoàasàoƌgaŶizaçõesàaàďusĐaƌàĐoŵoàŵelhoƌàŵedi-losàeàapƌeseŶtĄ-losàaosàiŶǀesi-

doƌes.àOàǀaloƌàdessesàaiǀosàdepeŶdeàdoàaŵďieŶteàoƌgaŶizaĐioŶal,àdaàestƌatĠgiaàeàŶĆoà
podeàseƌàisoladoàdosàpƌoĐessosàƋueàosàtƌaŶsfoƌŵaŵàeŵàƌesultadosàiŶaŶĐeiƌos,àdadoà
oàfatoàdeàƋueàďalaŶçosàsĆoàliŶeaƌesàeàĐuŵulaiǀos,àoàƋueàŶĆoàoĐoƌƌeàĐoŵàosàaiǀosà
intangíveis.

KáPLáNàEàNORTONà ;ϭϵϵϳͿà ƌessaltaŵàosà seguiŶtesàďeŶeíĐiosàdoàBSC:àĠàuŵà iŶstƌu-

ŵeŶtoàleǆíǀelàeàpossiďilitaàoàŵoŶitoƌaŵeŶtoàĐoŶíŶuoàdoàplaŶejaŵeŶtoàestƌatĠgiĐo;à
possiďilitaàoàaliŶhaŵeŶtoàdosàoďjeiǀosàdaàoƌgaŶizaçĆoà ĐoŵàaàestƌatĠgiaàeà Đoŵàosà
iŶdiĐadoƌes;àĐoŶstƌóiàuŵàsisteŵaàdeàgestĆoàestƌatĠgiĐaàƋueàpossiďilitaàǀiŶĐulaƌàaàes-
tƌatĠgiaàaoàplaŶejaŵeŶto;àĐoŶsideƌaàdifeƌeŶtesàgƌuposàdeàiŶteƌesseàŶaàaŶĄliseàeàeǆe-

ĐuçĆoàdaàestƌatĠgia;àĐoŵuŶiĐaàaàestƌatĠgiaàe;àpossiďilitaàoàdiƌeĐioŶaŵeŶtoàeàeŶfoƋueà
Ŷasàações.àáàseguiƌ,àseƌĆoàapƌeseŶtadasàpesƋuisasàƌelaĐioŶadasàăàuilizaçĆoàdoàBSC.

3.3. Potencialidades: A Organização Orientada à Estratégia

SeguŶdoàKáPLáNàEàNORTONà ;ϭϵϵϳͿ,à aà iŵplaŶtaçĆoàdoàBSCàĐoŵàsuĐessoàpodeàpo-

teŶĐializaƌàaàĐƌiaçĆoàdeàoƌgaŶizaçõesàoƌieŶtadasàăàestƌatĠgia,àƋueàĠàĐaƌaĐteƌizadaàpoƌà
cinco princípios:

Traduzir a estratégia em termos operacionais:àáàĐoŶstƌuçĆoàdeàuŵàŵapaàestƌatĠ-

giĐo,àouàseja,àoàdetalhaŵeŶtoàdosàoďjeiǀosàdaàoƌgaŶizaçĆoàĠàoàpƌiŵeiƌoàpassoàpaƌaà
tƌaduzi-laàdeàŵaŶeiƌaàƋueàhajaàaŵplaàĐoŵpƌeeŶsĆo.àálĐaŶçaƌàaàĐlaƌezaàdaàestƌatĠgiaà
ĠàuŵàaspeĐtoàesseŶĐialàpaƌaàtestĄ-laàŶaàpƌĄiĐaàeàdiƌeĐioŶaƌàaàoƌgaŶizaçĆoàŶoàalĐaŶ-

ĐeàdaàǀisĆoàdeàfutuƌo.àáàideŶiiĐaçĆoàdeàteŵasàeàoďjeiǀosàestƌatĠgiĐos,àiŶdiĐadoƌesà
deàdeseŵpeŶho,àŵetasàeàiŶiĐiaiǀasàdeǀeŵàtoƌŶaƌàaàestƌatĠgiaàeǆplíĐitaàoàsuiĐieŶteà
de modo que todas as pessoas envolvidas com o processo possam compreendê-la. 

NesteàĐoŶteǆto,àtodosàosàiŶdiĐadoƌesàdeàdeseŵpeŶhoàdeǀeŵàpossuiƌàŵetasàdeiŶi-
das,àasà iŶiĐiaiǀasàestƌatĠgiĐasàdeǀeŵàestaƌàaliŶhadasàaosàoďjeiǀosàestƌatĠgiĐosàeà
pƌoǀisioŶadasàĐoŵàƌeĐuƌsos.àFiŶalŵeŶte,àuŵàpƌoĐessoàƋueàpƌopoƌĐioŶeàsuaàiŵple-

ŵeŶtaçĆoàdeǀeàseƌàpostoàeŵàpƌĄiĐaàpaƌaàasseguƌaƌàƋueàaàoƌgaŶizaçĆoàgeƌeŶĐieàaà
estƌatĠgiaàĐoŶiŶuaŵeŶte.

Alinhar a organização para criar sinergia:àUŵaàǀezàƋueàaàestƌatĠgiaàdaàoƌgaŶizaçĆoà
teŶhaàsidoàtƌaduzidaàeŵàteƌŵosàopeƌaĐioŶais,àelaàdeǀeàseƌàdesdoďƌadaàpaƌaàasàdi-
feƌeŶtesàĄƌeas,àpƌoĐessosàeàpessoas,àaàiŵàdeàƋueàasàestƌatĠgiasàloĐaisàeàiŶdiǀidu-

aisàpossaŵàestaƌàaliŶhadasàaoàPlaŶoàEstƌatĠgiĐo.àCadaàĄƌeaàfoƌŵulaàuŵaàestƌatĠgiaà
apƌopƌiadaàpaƌaàseusàoďjeiǀosàăàluzàdasàĐiƌĐuŶstąŶĐiasàespeĐíiĐasà–àopoƌtuŶidades,à
pƌoĐessosàĐƌíiĐosàeàƌeĐuƌsosàdeàiŶǀesiŵeŶto.àEŶtƌetaŶto,àasàestƌatĠgiasàloĐaisàde-

ǀeŵàestaƌàligadasàaosàteŵasàeàăsàpƌioƌidadesàestƌatĠgiĐasàdaàoƌgaŶizaçĆo.
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Transformar a estratégia em tarefa de todos:àUŵaàúŶiĐaàpessoaà;ouàapeŶasàuŵàpe-

ƋueŶoàgƌupoͿàŶĆoàĐoŶsegueàeǆeĐutaƌàuŵaàdadaàestƌatĠgia,àaàŵeŶosàƋueàasàpessoasà
ƋueàdeteŶhaŵàoàĐoŶheĐiŵeŶtoàtaŵďĠŵàaàĐoŵpƌeeŶdaŵ.àÉàĐoƌƌetoàaiƌŵaƌàƋueàosà
diƌigeŶtesà–àaƋuelesàƋueàseàpƌestaŵàăàtoŵadaàdeàdeĐisĆoàestƌatĠgiĐaàouàƋueàeste-

jaŵàaàseƌǀiçoàdeàdeteƌŵiŶaƌàosàƌuŵosàdaàoƌgaŶizaçĆoà–àdetġŵàoàpapelàdeàfoƌŵulaƌà
aàestƌatĠgiaàeàŵoďilizeŵàosàfuŶĐioŶĄƌiosàpaƌaàƋueàestesàseàŵoiǀeŵàeŵàalĐaŶçĄ-la.à
SeŶdoàassiŵ,àĐadaàpessoaàpodeàideŶiiĐaƌàsuaàĐoŶtƌiďuiçĆoàpaƌaàaàeǆeĐuçĆoàdaàes-
tƌatĠgia,àtoƌŶaŶdo-aàpaƌteàdoàseuàtƌaďalhoàĐoidiaŶo.àCoŵuŶiĐaçĆoàeàĐapaĐitaçĆoà
ĐoŶíŶuasàsĆoàfoƌŵasàdeàaiŶgiƌàesteàoďjeiǀo,àassiŵàĐoŵoàaàƌeŵuŶeƌaçĆoàǀaƌiĄǀelà
por desempenho.

TraŶsforŵar a estratégia eŵ proĐesso ĐoŶíŶuo:àáàestƌatĠgiaàĠàoàŵeioàpeloàƋualà
uŵaàoƌgaŶizaçĆoàalĐaŶçaàseusàoďjeiǀos.àNoàeŶtaŶto,àasàŶeĐessidadesàsoĐiaisàŶĆoà
deiǆaŵàdeàeǀoluiƌàĐoŵàoàteŵpoàeàasàeǆpeĐtaiǀasàdosàĐidadĆosàalteƌaŵ-seàĐoŶiŶu-

aŵeŶte.àáàƌeǀisĆoàdaàestƌatĠgiaàdeǀeàseƌ,àpoƌtaŶto,àuŵàpƌoĐessoàĐoŶíŶuo.àáàgestĆoà
eiĐazàdaàestƌatĠgiĐaàdepeŶdeàdaàĐapaĐidadeàdaàoƌgaŶizaçĆoàeŵàƌeǀisaƌàeàajustaƌàaà
hipóteseàestƌatĠgiĐaàeàosàpƌoĐessosàƋueàsupoƌtaŵàsuaàeǆeĐuçĆo.àOàoƌçaŵeŶtoàdeǀeà
estaƌàǀiŶĐuladoàaoàsisteŵaàdeàgestĆoàdaàestƌatĠgiaàdeàŵodoàaàsupoƌtaƌàasàdeĐisõesà
ĐoidiaŶasàeàŵaŶteƌàaàoƌgaŶizaçĆoàfoĐadaàŶosàoďjeiǀosàestƌatĠgiĐos.

Moďilizar a ŵudaŶça por ŵeio da lideraŶça exeĐuiva: A condição mais importante 

paƌaàoďteƌàsuĐessoàŶaàoƌieŶtaçĆoàdeàuŵaàoƌgaŶizaçĆoàpaƌaàaàestƌatĠgiaàĠàaàpaƌi-

ĐipaçĆoàaiǀaàeàǀisíǀelàdaàeƋuipeàdeàdiƌigeŶtes.àOƌieŶtaƌàuŵaàoƌgaŶizaçĆoàpaƌaàaà
estƌatĠgiaàdeǀeàseƌàeŶĐaƌadoàĐoŵoàuŵàpƌoĐessoàdeàŵudaŶçaàĐultuƌal.àIŶiĐialŵeŶte,à
osàdiƌigeŶtesàdeǀeŵàŵoďilizaƌàaàoƌgaŶizaçĆoàaàiŵàdeàĐƌiaƌàasàĐoŶdiçõesàfaǀoƌĄǀeisà
para a condução deste processo.

ágoƌaàƋueàeŶteŶdeŵosàŵelhoƌàosàfuŶdaŵeŶtosàdoàBSC,àiŶĐluiŶdoàosàseusàďeŶeíĐiosà
eàpoteŶĐialidades,àaàseguiƌ,àdetalhaƌeŵosàĐadaàetapaàdaàelaďoƌaçĆoàeàgestĆoàdoàpla-

ŶejaŵeŶtoàestƌatĠgiĐoàĐoŵàapoioàŶestaàŵetodologia.àEstejaàateŶtoàpaƌaàoà fatoàdeà
ƋueàessasàetapasàŶĆoàĐoŶsitueŵàŵoŵeŶtosàestaŶƋues.

CasoàƋueiƌaàseàapƌofuŶdaƌàŶoàassuŶto,àsugeƌiŵosàaàleituƌaàdoàaƌigoààeàaàǀisualizaçĆoà
doàǀídeoàaďaiǆo:

LIMITESàEàDESáFIOSàDOàUSOàDOàBSCàEMàORGáNI)áÇÕESàPÚBLICáS:àOàCáSOàDáà
PREFEITURáàDEàPORTOàáLEGREà

htp://ǁǁǁ.Ǉoutuďe.Đoŵ/ǁatĐh?ǀ=ŶϵeŵLlNCfNĐ
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ENAPMódulo 4: 
Etapas do Planejamento Estratégico

4. Etapas do Planejamento Estratégico

EŵàŶossaàaďoƌdageŵàseƌĄàuilizadoàoàplaŶejaŵeŶtoàestƌatĠgiĐoàĐoŵàusoàdoàBSC,àui-
lizaŶdoàuŵàŵodeloàadaptadoàdaàMáCROPLáNà;ϮϬϬϭͿ,àŶoàƋualàoàpƌoĐessoàdeàplaŶeja-
ŵeŶtoàestƌatĠgiĐoàsuďdivide-seàeŵàƋuatƌoàetapas:

• Etapa 1: Construção de Premissas ou Fundamentos;
• Etapa 2: Grandes Escolhas;
• Etapaàϯ:àElaďoƌaçĆoàdoàPlaŶoàestƌatĠgiĐo;àe
• Etapa 4: Implantação e Monitoramento do Plano.

áàFiguƌaàϮàƌepƌeseŶtaàoàpƌoĐessoàdeàplaŶejaŵeŶtoàestƌatĠgiĐo.àÉàiŵpoƌtaŶteàoďseƌvaƌà
ƋueàasàetapasàdisiŶgueŵ-seàpelaàŶatuƌezaàdeàsuasàaçƁes,àŵasàŶĆoàĐoŶsitueŵàƌígidasà
etapasàseƋueŶĐiais.àáoàĐoŶtƌĄƌio,àĐoŶsitueŵàŵoŵeŶtosàƋueàiŶteƌageŵàeàseàƌepeteŵà
ĐoŶiŶuaŵeŶte.àPoƌàissoàseàdizàƋueàoàpƌoĐessoàdeàplaŶejaŵeŶtoàestƌatĠgiĐoàĠàuŵàpƌo-
ĐessoàiŶteƌaivo.àáàiguƌaàaàseguiƌàilustƌaàessaàideia.

FiguƌaàϮ:àPƌoĐessoàdeàPlaŶejaŵeŶtoàEstƌatĠgiĐoàIŶsituĐioŶalà;adaptadoàdeàMáCROPLáNàϮϬϬϭͿ
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CoŶvĠŵàdestaĐaƌàƋueàoàpƌeseŶteàĐuƌsoàteŵàuŵàeŶfoƋueàpƌĄiĐo,àouàseja,àpƌeteŶde-
-seàapliĐaƌàaàseƋuġŶĐiaàŵetodolſgiĐaàpƌeĐoŶizadaàŶaàFiguƌaàϮ.àPoƌtaŶto,àăàŵedidaàosà
ĐoŶĐeitosàteſƌiĐosàƌefeƌeŶtesàaàĐadaàetapaàdoàpƌoĐessoàdeàplaŶejaŵeŶtoàestƌatĠgiĐosà
foƌeŵàapƌeseŶtados,àseƌĆoàƌealizadosàeǆeƌĐíĐiosàpaƌaàseƌeŵàdeseŶvolvidosàeŵàgƌu-
pos,àĐoŶfoƌŵeàiŶdiĐadoàŶoàQuadƌoàϮ.

QuadƌoàϮà–àCoƌƌelaçĆoàeŶtƌeàasàetapasàdoàPlaŶejaŵeŶtoàEstƌatĠgiĐoàeàosàEǆeƌĐíĐiosàdoàĐuƌso

áàseguiƌ,àdetalhaƌeŵosàĐadaàetapa,àďusĐaŶdoàevideŶĐiaƌàoàƋueàĐoŵpƌeeŶdeŵàeàeŵà
ƋueàĐoŶtƌiďueŵàpaƌaàoàpƌoĐessoàdeàplaŶejaŵeŶto.àEstejaàateŶtoàpaƌaàoàfatoàdeàƋueà
essasàetapasàŶĆoàĐoŶsitueŵàŵoŵeŶtosàestaŶƋues.

4.1.  Construção de Premissas ou Fundamentos

Nessaàetapa,àseƌĆoàestudadasàasàpƌeŵissasàdoàplaŶejaŵeŶtoàestƌatĠgiĐo,àouàseja,àaà
ŵissĆoàoƌgaŶizaĐioŶalàeàosàvaloƌes,àosàdoĐuŵeŶtosàƋueàdeiŶeŵàasàatƌiďuiçƁesàeàŵaƌ-
ĐosàƌegulatſƌiosàdaàoƌgaŶizaçĆo,àalĠŵàdeàtƌaďalhosàaŶteƌioƌesàsoďƌeàplaŶejaŵeŶtosà
ouàdiagŶſsiĐosàiŶsituĐioŶais.àSeƌĆoàaŶalisadosàtaŵďĠŵàosàaŵďieŶtesàiŶteƌŶosàeàeǆ-
teƌŶosàpaƌaàaàĐoŶsolidaçĆoàdeàuŵàDiagŶſsiĐoàEstƌatĠgiĐoàatualizado.àSeŶdoàŶeĐes-
sĄƌia,àoďviaŵeŶte,àuŵaàŵoďilizaçĆoàdasà lideƌaŶçasàpaƌaàoà suĐessoàdoàpƌoĐessoàdeà
plaŶejaŵeŶtoàestƌatĠgiĐo.

4.1.1. Leitura da Organização

EssaàetapaàteŵàĐoŵoàoďjeivoàaŶalisaƌàosàpƌiŶĐipaisàdoĐuŵeŶtosàoƌgaŶizaĐioŶais,àtaisà
Đoŵo:àdeĐƌetos,àplaŶejaŵeŶtos,àƌegiŵeŶto,àdeŶtƌeàoutƌos.àOàplaŶoàestƌatĠgiĐoàŶĆoà
deveàpaƌiƌàdoà"zeƌo",àdeve-seàĐoŶsideƌaƌàĐoŵoàiŶsuŵosàosàesfoƌçosàƌealizadosàaŶte-
ƌioƌŵeŶte.àPoƌàissoàĠàiŵpoƌtaŶteàeàŶeĐessĄƌioàƌesgataƌàasàpƌiŶĐipaisàliçƁesàapƌeŶdidasà
deŶtƌoàdosàĐiĐlosàaŶteƌioƌesàdeàplaŶejaŵeŶto.

4.1.2. Mobilização das Liderança

áliŶhadoàaoàdiagŶſsiĐoàestƌatĠgiĐo,àouàoƌgaŶizaĐioŶal,àdeveàseƌàĐaptadaàaàvisĆoàdasà
lideƌaŶçasàsoďƌeàaàoƌgaŶizaçĆo.àPaƌaà isso,àdeveŵàseƌàƌealizadasàeŶtƌevistasàseŵies-
tƌutuƌadasàĐoŵàtodaàaàaltaàadŵiŶistƌaçĆoàeàlídeƌesàsetoƌiaisàĐoŵàvistaàaàfoƌŵaƌ,àpoƌà
ŵeioàdeàpeƌĐepçƁesàiŶdividuais,àuŵàdoĐuŵeŶtoàĐoŶsolidadoàsoďƌeàƋualàĠàaàpƌopostaà
deàfutuƌoàpaƌaàaà iŶsituiçĆo.àEsseà iŶstƌuŵeŶtoàĠàdeàgƌaŶdeàvaliaàpaƌaàaàfoƌŵulaçĆoà
daàestƌatĠgia,àuŵaàvezàƋue,àĐoŶfƌoŶtaŶdoàĐoŵàoàdiagŶſsiĐoàestƌatĠgiĐo,àpodeŵ-seà
deduziƌàďoŶsàposiĐioŶaŵeŶtosàestƌatĠgiĐos.
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ENAPPaƌaàaàƌealizaçĆoàdessasàeŶtƌevistas,àpodeŵàseƌàuilizadosàƋuesioŶĄƌiosàĐoŵàpeƌguŶ-
tasàouàƋuestƁesàseŵiestƌutuƌadas,àĐoŶteŵplaŶdoàosàseguiŶtesàtſpiĐos:

• razão de ser e visão de futuro;
• ƌesultadosàiŶsituĐioŶais;
• eǆĐelġŶĐiaàŶosàpƌoĐessosàdeàtƌaďalho;
• qualidade dos produtos e serviços;
• comunicação;
• sisteŵasàeàlſgiĐas;
• gestão de pessoas;
• teĐŶologiasàuilizadas;
• infraestrutura;
• gestão orçamentária
• disponibilidade de recursos.

4.1.3. Missão

áàŵissĆoàdeàuŵaàoƌgaŶizaçĆoàĠàaàsuaàiŶalidade,àsuaàƌazĆoàdeàseƌ.àOàĐƌitĠƌioàdeàsu-
ĐessoàdeiŶiivoàpaƌaàuŵaàoƌgaŶizaçĆoàĠàoàdeseŵpeŶhoàŶoàĐuŵpƌiŵeŶtoàdaàŵissĆo.à
SeguŶdoàPORTOà;ϭϵϵϴͿ,à"ŶestaàetapaàsĆoàdeiŶidasàƌefeƌġŶĐiasàideaisàpaƌaàaàatuaçĆoà
daàoƌgaŶizaçĆoàƋueàiŶdepeŶdeŵàdeàƋuaisƋueƌàƌestƌiçƁesàteŵpoƌaisàouàdeàƌeĐuƌsos".à
EssasàƌefeƌġŶĐiasàsĆo,àŶaàveƌdade,àosàpaƌąŵetƌosàdeàavaliaçĆoàpeƌaŶteàosàƋuaisàaàoƌ-
gaŶizaçĆoàĐoŶsideƌaàoàseuàdeseŵpeŶhoàestƌatĠgiĐoàeàseuàpƌogƌessoàŶoàƋueàseàƌefeƌeà
aoàĐoŶjuŶtoàdeàsituaçƁesàideais.

LOBáTOà;ϮϬϬϬͿàaƌguŵeŶtaàƋueà"ĠàesseŶĐialàƋueàseàpƌoĐuƌeàĐlaƌiiĐaƌ,àdeiŶiƌ,àeǆpƌes-
saƌàfoƌŵalŵeŶteàƋualàĠàaàŵissĆoàdaàeŵpƌesa,àouàseja,àdeliŵitaƌàaàfuŶçĆoà;ouàfuŶçƁesͿà
ƋueàaàeŵpƌesaàdeveàdeseŵpeŶhaƌàasàŶeĐessidadesàƋueàdeveàateŶdeƌ,àďusĐaŶdoàjus-
iiĐaƌàaàsuaàƌazĆoàdeàeǆistġŶĐia".

Esseàautoƌàƌessalta,àĐitaŶdoàPeteƌàDƌuĐkeƌ,àƋueàdeàfatoà"uŵaàeŵpƌesaàŶĆoàseàdeiŶeà
peloàseuàŶoŵe,àestatutoàouàpƌodutoàƋueàfaz,àelaàseàdeiŶeàpelaàsuaàŵissĆo.àSoŵeŶteà
uŵaàdeiŶiçĆoàĐlaƌaàdaàŵissĆoàĠàaàƌazĆoàdeàeǆisiƌàdaàoƌgaŶizaçĆoàeàtoƌŶaàpossíveis,à
Đlaƌosàeàƌealistasàosàoďjeivosàdaàeŵpƌesa".àEŵďoƌaàaàƌefeƌġŶĐiaàaƋuiàsejaàaàoƌgaŶiza-
çĆoàeŵpƌesaƌial,àoàpƌiŶĐípioàĠàvĄlidoàpaƌaàƋualƋueƌàoutƌoàipoàdeàoƌgaŶizaçĆo,àiŶĐlusi-
ve aquelas do setor público.

CaďeàƌessaltaƌàƋueàaoàĐoŶtƌĄƌioàdaàiŶiĐiaivaàpƌivada,àasàoƌgaŶizaçƁesàpúďliĐasàsſàpo-
deŵàfazeƌàoàƋueàdeteƌŵiŶaàaàlei,àassiŵ,àĐaďeàaàelas,àpƌiŶĐipalŵeŶteàŶaàdeiŶiçĆoàdeà
suaàŵissĆo,àoďseƌvaƌàoàƋueàiŵpƁeàaàlegislaçĆoàsoďƌeàsuaàĄƌeaàdeàatuaçĆoàdeàfoƌŵaà
ƋueàŶaàdeiŶiçĆoàdeàsuaàideŶidadeàŶĆoàhajaàeǆtƌapolaçĆoàdessaàdeĐisĆoàdoàlegisladoƌ.

ásàoƌgaŶizaçƁesàpúďliĐasàsĆoàĐƌiadasàpaƌaàateŶdeƌàaàuŵaàŶeĐessidadeàdaàsoĐiedade.à
áteŶdeƌàessaàŶeĐessidadeàĠàaàŵissĆoàdaàoƌgaŶizaçĆo.àáoàĐoŶtƌĄƌioàdaàiŶiĐiaivaàpƌi-
vadaàƋueàteŵàŵaisàleǆiďilidadeàŶaàalteƌaçĆoàdeàsuaàŵissĆo,àasàoƌgaŶizaçƁesàpúďliĐasà
tġŵàŶaàlegislaçĆoàaàdeiŶiçĆoàdeàsuasàĐoŵpetġŶĐias,àoàƋueàtoƌŶaàaàdeiŶiçĆoàdeàsuaà
missão menos maleável.
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OàlegisladoƌàaoàĐƌiaƌàuŵaàoƌgaŶizaçĆoàpúďliĐa,àdeiŶeàĐlaƌaŵeŶteàsuaàĄƌeaàdeàatuaçĆo.à
IssoàŶĆoàsigŶiiĐaàdizeƌàĐoŵoàaàoƌgaŶizaçĆoàiƌĄàatuaƌàpaƌaàateŶdeƌàaàŶeĐessidadeàdosà
ĐidadĆos.àássiŵ,àĐaďeàăàoƌgaŶizaçĆoàdeiŶiƌàĐlaƌaŵeŶteàsuaàfoƌŵaàdeàatuaçĆo.àNesteà
ĐoŶteǆto,àapesaƌàdeàliŵitadaàăàsuaàĐoŵpetġŶĐiaàdeiŶidaàeŵàlei,àaoàseàdeiŶiƌàaàŵissĆoà
de uma organização pública devemos evitar o que os autores chamam de visão mí-
ope,àouàseja,àdeiŶiƌŵosàaàŵissĆoàdeàuŵaàfoƌŵaàŵaisàƌestƌiivaàaoàiŶvĠsàdeàoptaŵosà
por uma abordagem mais ampla.

NesteàseŶidoàĠàiŵpoƌtaŶteàdestaĐaƌàtaŵďĠŵàƋueàaàŵissĆoàoƌgaŶizaĐioŶalàĠàaàpƌeŵis-
saàfuŶdaŵeŶtalàdaàpƌiŵeiƌaàetapaàdoàpƌoĐessoàdeàplaŶejaŵeŶtoàestƌatĠgiĐo.àSeŶdoà
assiŵ,àaàŵissĆoàoƌgaŶizaĐioŶalàeŶƌiƋueĐidaàpelaàvisĆoàestƌatĠgiĐaà;ƋueàveƌeŵosàŶaàse-
guŶdaàetapaàdaàŵetodologiaͿàďalizaŵàtodaàaàatuaçĆoàoƌgaŶizaĐioŶal,àeŵàsuasàesfeƌasà
estƌatĠgiĐas,àtĄiĐasàeàopeƌaĐioŶais.

SeguŶdoàKaplaŶàeàNoƌtoŶà;Ϯ.ϬϬϰͿ,àeŵàoƌgaŶizaçƁesàpúďliĐas,àaàŵissĆoàdaàoƌgaŶizaçĆoà
deveàseƌàdestaĐadaàeàavaliadaàŶoàŶívelàŵaisàaltoàdoàŵapaàestƌatĠgiĐo,àĐoŶiguƌaŶdoà
uŵàpƌopſsitoàaďƌaŶgeŶteàƋueàĐoŶsolideàaàŵissĆoàdaà iŶsituiçĆoàgoveƌŶaŵeŶtalàdeà
foƌŵaàaàĐoŵuŶiĐĄ-laàĐoŵàŶiidezàpaƌaàaàoƌgaŶizaçĆo.

áoàsaisfazeƌàasàŶeĐessidadesàeàeǆpeĐtaivasàdosàdiveƌsosàatoƌesàiŶsituĐioŶaisàŵeŶ-
ĐioŶadosàeàfazġ-loàdeàfoƌŵaàĐoŵpaívelàĐoŵàaàŵissĆoà–àaàoƌgaŶizaçĆoàĐƌiaàuŵaàaƌƋui-
tetuƌaàestƌatĠgiĐaàeiĐieŶteàeàeiĐaz,àeŶtƌegaŶdoàosàƌesultadosàespeƌadosàpelasàpaƌtesà
eŶvolvidas.àOàƋueàdeàfatoàasseguƌaàaàefeividadeàdaàestƌatĠgiaàiŵplaŶtadaàsĆoàosàƌe-
sultadosàoďidos.àPoƌàŵeioàdeles,àŵateƌializa-seàaàŵissĆo,àĐuŵpƌiŶdo-seàaàiŶalidadeà
daàoƌgaŶizaçĆo.àáàŵissĆoàƌevelaàeàĐoŵuŶiĐaàuŵaàiŶalidadeàpƌofuŶdaàeàŵoivadoƌaà
paƌaàtodosàosàatoƌesàeŶvolvidosàĐoŵàaàƌealidadeàoƌgaŶizaĐioŶal.àRevelaàaàvoĐaçĆoà,àoà
ĐhaŵadoàdaàalŵaàdeàuŵaàiŶsituiçĆo.àEŵàsuŵa,àaàŵissĆoàĠàoàfuŶdaŵeŶtoàeǆisteŶĐialà
daàoƌgaŶizaçĆo.àCoŵoàeǆpƌessĆoàdessaàalŵa,àaàŵissĆoàpƌoduzàaàĐolaàƋueàŵaŶtĠŵà
todas as partes da organização alinhadas enquanto ela cresce ao longo dos anos.

UŵaàpƌeŵissaàfuŶdaŵeŶtal:àaàŵissĆoàŶĆoàpodeàseƌàĐoŶfuŶdidaàĐoŵàaàestƌatĠgia.àáà
ŵissĆoàfuŶĐioŶaàĐoŵoàuŵaà"estƌelaàguia",àuŵaàfoŶteàdeàiŶspiƌaçĆoàeàoƌieŶtaçĆoàpaƌaà
oàpƌoĐessoàdeĐisſƌio,àdeliŵitaŶdoàasàesĐolhasàdosà;asͿàeǆeĐuivosà;asͿàpaƌaàosàĐaŵi-
ŶhosàdeàevoluçĆoàdaàoƌgaŶizaçĆoàdesĐƌitosàŶoàplaŶejaŵeŶtoàestƌatĠgiĐo.àáàďaseàpaƌaà
oàdeseŶvolviŵeŶtoàeàoàĐƌesĐiŵeŶtoàsusteŶtĄvelàdaàoƌgaŶizaçĆoàĠàestƌutuƌadaàƋuaŶdoà
elaàevoluià"deàdeŶtƌoàpƌaàfoƌa",àdaàŵissĆoàpaƌaàaàestƌatĠgia,àeàŶĆoà"doàĐoŶteǆtoàeǆteƌ-
ŶoàpaƌaàoàiŶteƌŶo".àEsteàĠ,àiŶĐlusive,àoàpƌiŶĐípioàƋueàdeiŶeàaàtĆoàalŵejadaàiŶsituiçĆoà
holísiĐa.àVejaŵosàaàseguiƌàalguŶsàeǆeŵplosàdeàŵissĆoàoƌgaŶizaĐioŶal:
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4.1.4. Valores

SeguŶdoàVERGáRáà;ϮϬϬϰͿ,àosàvaloƌesàsĆoàuŵàsĆoàuŵàĐoŶjuŶtoàdeàseŶiŵeŶtosàƋueà
estƌutuƌaŵ,àouàpƌeteŶdeŵàestƌutuƌaƌ,àaàĐultuƌaàeàaàpƌĄiĐaàdaàoƌgaŶizaçĆo.àNoƌŵal-
ŵeŶte,àosàvaloƌesàsuƌgeŵàagƌegadosàăàŵissĆo,àĐoŵoàuŵaàsiŵplesàƌelaçĆoàouàdeàfoƌ-
ŵaàŵaisàelaďoƌada,àĐoŵoàĐƌeŶçasàouàpolíiĐasàoƌgaŶizaĐioŶais.àOsàvaloƌesàƌepƌeseŶ-
taŵàuŵàĐoŶjuŶtoàdeàĐƌeŶçasàesseŶĐiaisàouàpƌiŶĐípiosàŵoƌaisàƋueàiŶfoƌŵaŵàasàpessoasà
como devem reger os seus comportamentos na organização.

átualŵeŶte,àŶuŵaàsoĐiedadeàďaseadaàeŵàoƌgaŶizaçƁesàĐeŶtƌadasàeŵàpƌoĐessosàeàŶuŵà
uŶiveƌsoàsoĐialŵeŶteàŵaisàfƌagŵeŶtado,àosàvaloƌes,àƋueàpƌoĐuƌaŵàtƌaŶsŵiiƌàuŵàseŶidoà
ĐoŵuŵàaàtodosàosàŵeŵďƌosàŶasàoƌgaŶizaçƁes,àassuŵeŵàuŵaàpaƌiĐulaƌàiŵpoƌtąŶĐia.

ásàoƌgaŶizaçƁesàdeveŵàeŶuŶĐiaƌàdeàfoƌŵaàĐlaƌaàeàoďjeivaàosàvaloƌesàesseŶĐiaisàƋueà
inspiram o comportamento das pessoas que nela atuam. Os valores são norteadores 
daàgestĆoàestƌatĠgiĐa.àBeŵàdivulgados,àosàvaloƌesàpƌoŵoveŵàaàƌeleǆĆoàƋueàoƌieŶtaà
aàaitudeàdasàpessoasàeàiŶlueŶĐiaŵàseuàĐoŵpoƌtaŵeŶtoàŶoàdia-a-diaàdaàoƌgaŶizaçĆo,à
iŶspiƌaŶdoàaàeǆeĐuçĆoàdasàtaƌefas.

áàestƌatĠgiaàĠàĐoŶstƌuídaàŶoàĐoidiaŶoàeàosàvaloƌesàsĆoàƌefeƌġŶĐiaàoďƌigatſƌiaàpaƌaàpƌo-
poƌĐioŶaƌàsigŶiiĐadoàăsàaitudesàeàĐoŵpoƌtaŵeŶtosàƋueàďusĐaŵ,àeŵàúliŵaàaŶĄlise,à
aàsaisfaçĆoàdasàpaƌtesàiŶteƌessadasàeàdaàsoĐiedade.àOsàvaloƌesàdeveŵàseƌàeŶuŶĐiadosà
deàfoƌŵaàsiŵplesàeàdiƌeta,àpaƌaàƋueàasàpessoasàpossaŵàusĄ-losàĐoŵoàalgoàiŶspiƌadoƌ,à
que contribua para a compreensão da missão.
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Paƌaàsuƌiƌàefeito,àaàŵissĆoàpƌeĐisaàseƌàvividaàpelaàoƌgaŶizaçĆo.àOàRitz-CaƌltoŶàpossui,à
poƌàeǆeŵplo,àuŵàCƌedo,àoŶdeàƌessaltaàosàseusàvaloƌesàoƌgaŶizaĐioŶais.àDeàaĐoƌdoàĐoŵà
essaàeŵpƌesa,àoàCƌedoàĠàaàĐƌeŶçaàpƌiŶĐipalàdaàĐoŵpaŶhiaàe,àpoƌtaŶto,àdeveàseƌàĐoŶhe-
Đido,àapƌopƌiadoàeàeŶeƌgizadoàpoƌàtodosàosàseusàŵeŵďƌosà.àEŶtĆo,àjuŶtos,àŵissĆoàeà
valores estruturam a alma da organização.

Poƌàisso,àdizeŵosàƋueàosàvaloƌesàŶĆoàsĆoàĐƌiados,àŵasàsiŵàideŶiiĐadosàpoƌƋueàjĄàeǆis-
teŵàeàpeƌŵeiaŵàaàiŶsituiçĆoàaoàloŶgoàdeàsuaàhistſƌia.àCapazesàdeàiŶlueŶĐiaƌàasàpes-
soas,àosàvaloƌesàŶoƌteiaŵàasàŶoƌŵasàeàosàpadƌƁesàdeàĐoŵpoƌtaŵeŶtoàdaàiŶsituiçĆoà
poƌƋueàageŵàĐoŵoàoà"ladoàdiƌeitoàdoàĐĠƌeďƌoàdaàoƌgaŶizaçĆo",àaliŵeŶtaŶdoàaàlſgiĐaà
eŵoĐioŶalàeàŵoƌalàŶoàdia-a-diaàdasàpessoas,àfoƌtaleĐeŶdoàseuàapƌeŶdizadoàeàiŶlueŶ-
ĐiaŶdoàseuàaliŶhaŵeŶtoàĐoŵàaàŵissĆoàeàaàestƌatĠgia,àtƌaŶsfoƌŵaŶdoàoàpƌopſsitoàeŵà
aitudeàdiĄƌiaàeàĐoŶstaŶte.àJĄàaàlſgiĐaàƌaĐioŶalàeàĐoŵeƌĐial,àƌepƌeseŶtadaàpeloà"ladoà
esƋueƌdoàdoàĐĠƌeďƌoàdaàiŶsituiçĆo",àŶĆoàĐoŶsegueàsoziŶha,àŵoivaƌàoàeŶgajaŵeŶtoà
das pessoas neste comportamento consistente.

ásàpessoasàpƌoĐuƌaŵàdesĐoďƌiƌ,àĐoŵpƌeeŶdeƌàeàviveŶĐiaƌàsigŶiiĐadoàŶoàseuàtƌaďalho.à
Eŵàgeƌal,à taleŶtosà esĐolheŵàaà oƌgaŶizaçĆoàoŶdeàdesejaŵà tƌaďalhaƌà Đoŵàďaseà Ŷosà
valoƌesàeàŶoàpƌopſsitoàĐeŶtƌalà;ŵissĆoͿàƋueàĐoŵpaƌilhaŵàeàĐoŵàosàƋuaisàseàideŶii-
Đaŵ.àPoƌàisso,àtaŵďĠŵ,àasàiŶsituiçƁesàatƌaeŵàpessoasàĐoŵàvaloƌesàsiŵilaƌesàaosàdeà
fatoàpƌaiĐadosàpelaàoƌgaŶizaçĆo.

áà ideŶiiĐaçĆoàouàĐoŶgƌuġŶĐiaà ĐoŵàosàvaloƌesàŶĆoàĠà iŵpoƌtaŶteà soŵeŶteàpaƌaàosà
ŵeŵďƌosàeàĐolaďoƌadoƌesàdaàoƌgaŶizaçĆo,àŵasàtaŵďĠŵàpaƌaàtodosàosàdeŵaisàstake-
holdeƌsà ;paƌtesà iŶteƌessadasͿàƋueàtaŵďĠŵàseàassoĐiaŵàăsàoƌgaŶizaçƁesàpoƌà ideŶi-
iĐaçĆoà Đoŵàosà valoƌesàpeƌĐeďidos.àáà ideŶiiĐaçĆoàdosà valoƌesàpƌoduzà aà ĐoŶiaŶçaà
ŶeĐessĄƌiaàpaƌaàtodasàasà"paƌtesàiŶteƌessadas".

NoàĐoidiaŶoàdasàoƌgaŶizaçƁesàĠàŵuitoàĐoŵuŵàosàlídeƌesàteƌeŵàdeàseàposiĐioŶaƌàdiaŶteàdeà
situaçƁesàƋueàapƌeseŶtaŵàalteƌŶaivasàĐoŶtƌaditſƌias,àsituaçƁesàeŵàƋueàaàopçĆoà"á"àĠàĐla-
ƌaŵeŶteàĐoƌƌetaàveƌsusàaàopçĆoà"B"àƋueàĠàoďviaŵeŶteàeƌƌadaàouàiŶadeƋuadaà–àesĐolhasà
ƋueàĐhaŵaŵosàdeà"Đeƌtoàveƌsusàeƌƌado"à-,àpoƌĠŵàeǆisteŵàsituaçƁesàtaŵďĠŵàŵuitoàĐo-
ŵuŶsàƋueàeǆigeŵàuŵaàúŶiĐaàesĐolhaàeŶtƌeàalteƌŶaivasàigualŵeŶteàĐoƌƌetasàouàďoasàpaƌaà
aàoƌgaŶizaçĆo.àNesseàĐaso,àteŵosàdeĐisƁesàƋueàsĆoàĐhaŵadasàdeà"ĐeƌtoàveƌsusàĐeƌto".

EssasàsituaçƁesàsĆoàĐoŶsideƌadasà"ŵoŵeŶtosàdeiŶidoƌes",àpoƌƋueàseŵpƌeàeŶvolveŵà
tƌġsàiŶstaŶtesàĐƌíiĐos:

1. Resgataŵàeà ƌevelaŵàosàvaloƌesàƋue,àdeàveƌdade,àoà lídeƌàouàaàoƌgaŶizaçĆoà
assimilaram;

2. TestaŵàosàvaloƌesàpoƌƋueàĐoloĐaŵàăàpƌovaàaàfoƌçaàdoàĐoŵpƌoŵeiŵeŶtoàdoà
líder ou da organização com esses valores;

3. Moldam o futuro porque criam a referencia real do valor no inconsciente 
ĐultuƌalàdaàoƌgaŶizaçĆoàeàoƌieŶtaŵàasàaitudesàeàdeĐisƁesàfutuƌas.

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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ENAPádeŵais,àaàageŶdaàpessoalàĠàuŵàaspeĐtoàiŵpoƌtaŶteàƋueàdeveàseƌàĐoŶsideƌadoàƋuaŶ-
do a questão envolve valores organizacionais. As pessoas têm a tendência de inter-
pƌetaƌàoàŵuŶdoàeàagiƌàdeàaĐoƌdoàĐoŵàsuasàpƌſpƌiasàageŶdas.àEssasàageŶdasàatuaŵà
Đoŵoàuŵàiltƌo,àpodeŶdoàgeƌaƌàiŶteƌpƌetaçƁesàposiivasàsoďƌeàasàŵeŶsageŶsàeàfatos,à
ouàdistoƌĐeƌàaàƌealidade,àdesdoďƌaŶdo-seàeŵàaitudesàiŶadeƋuadasàouàdesaliŶhadasà
com os valores e a essência da organização.

PaƌaàevitaƌàesseàipoàdeàoĐoƌƌġŶĐia,àĠàŵuitoàiŵpoƌtaŶteàƋueàosàdiƌigeŶtesàeà lídeƌesà
atueŵàĐoŵoàeduĐadoƌes,àassuŵiŶdoàaàƌespoŶsaďilidadeàdeàesĐlaƌeĐeƌàeàdaƌàoàeǆeŵ-
ploàdosàvaloƌesàŶoàdia-a-dia.àPoƌàiŵ,àĠàŶeĐessĄƌioàdestaĐaƌàƋueàosàvaloƌesàĐoŶspiƌaŵà
aàfavoƌàdaàďliŶdageŵàdaàoƌgaŶizaçĆoàeàdoàseuàpƌopſsito.àPaƌaàƋueàissoàoĐoƌƌa,àhĄàseisà
ƌeĐoŵeŶdaçƁes,àƌefeƌeŶtesàăàdisseŵiŶaçĆoàdosàvaloƌes,àƋueàpodeŵàseƌàoďseƌvadas:

1. Escolha 3 a 4 valores centrais.
2. Estabeleça os valores como parâmetros-chave para recrutamento e seleção.
3. IŶĐluaàosàvaloƌesàŶoàpƌogƌaŵaàdeàeŶdoŵaƌkeiŶg.
4. áĐiŵaàdeàtudo,àĐeleďƌeàpuďliĐaŵeŶteàosàďoŶsàeǆeŵplos.
5. RealizeàtƌeiŶaŵeŶtosàpeƌiſdiĐosàsoďƌeàosàvaloƌes.
6. Reforce o comportamento consistente inserindo os valores no programa de 

reconhecimento e meritocracia.

ϰ.ϭ.ϱ. DiagŶósiĐo OƌgaŶizaĐioŶal

EŵàplaŶejaŵeŶtoàestƌatĠgiĐo,àaàaŶĄliseàSWOTàĠàuŵaàŵaŶeiƌaàďastaŶteàeiĐieŶteàdeà
ideŶiiĐaƌàosàpoŶtosàfoƌtesàeàfƌaĐosàdeàuŵaàoƌgaŶizaçĆo,àďeŵàĐoŵoàeǆaŵiŶaƌàasàopoƌ-
tunidades e as ameaças que poderão ser enfrentadas no seu ambiente de atuação. A 
MatƌizàSWOTàĠàuŵaàfeƌƌaŵeŶtaàuilizadaàpaƌaàfazeƌàaŶĄliseàdeàĐeŶĄƌio,àseŶdoàusadaà
ĐoŵoàďaseàpaƌaàgestĆoàeàplaŶejaŵeŶtoàestƌatĠgiĐoàdeàuŵaàoƌgaŶizaçĆo,àŵasàpodeŶ-
do,àdevidoàaàsuaàsiŵpliĐidade,àseƌàuilizadaàpaƌaàƋualƋueƌàipoàdeàaŶĄliseàdeàĐeŶĄƌio.
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Éàuŵaà"fotogƌaia"àiƌadaàdoàaŵďieŶteàĐoŵoàuŵàtodo,àpƌopiĐiaàaàvisĆoàdoàteƌƌeŶoà
oŶdeàseàeŶĐoŶtƌaàaàiŶsituiçĆo,àseƌveàdeàapoioàpaƌaàƋueàasàfƌaƋuezasàsejaŵàŵiŶiŵiza-
dasàeàosàpoŶtosàfoƌtesàŵaǆiŵizados,àŵelhoƌàapƌoveitados,àatƌavĠsàdeàuŵaàestƌatĠgiaà
ƋueàĐoŶteŵple,àaoàŵesŵoàteŵpo,àasàopoƌtuŶidadesàdoàaŵďieŶteàeàoàƋueàdeàŵelhoƌà
a organização poderá fazer para aproveitá-las.

OàdiagŶſsiĐoàestƌatĠgiĐoàevolveà ĐoŶheĐeƌàosà fatoƌesàposiivosàeàŶegaivosàdoàaŵ-
ďieŶteàiŶteƌŶoàeàeǆteƌŶo.àálĠŵàdisso,àdeve-seàaŶalisaƌ:

• Capacidade ofensiva da organização – forma pela qual a organização usa 
suasàfoƌçasàapƌoveitaàasàopoƌtuŶidadesàdoàaŵďieŶteàeǆteƌŶo;

• CapaĐidadeà defeŶsivaà daà oƌgaŶizaçĆoà –à peƌĐepçƁesà deà Đoŵoà asà foƌçasà daà
oƌgaŶizaçĆoàsĆoàĐapazesàdeàŵiigaƌàasàaŵeaçasàăàiŶsituiçĆoàviŶdasàdoàaŵ-
ďieŶteàeǆteƌŶo;

• à Deďilidadeà ofeŶsivaà –à destaĐaà aà iŶsuiĐiġŶĐiaà deà eleŵeŶtosà iŶteƌŶosà Ƌueà
possiďiliteŵàapƌoveitaƌàasàopoƌtuŶidadesàdoàaŵďieŶteàeǆteƌŶo;

• Vulnerabilidade – indica como as fraquezas tornam a organização potencia-
lizaŵàaàaçĆoàdasàaŵeaçasàdoàaŵďieŶteàeǆteƌŶo.

áàaŶĄliseàestƌatĠgiĐaàdeveàateŶdeƌàaosàseguiŶtesàƌeƋuisitos:

• A análise SWOT deverá considerar como insumos os resultados da revisão docu-
ŵeŶtal,àeŶtƌevistaàĐoŵàasàlideƌaŶçasàeàpesƋuisaàĐoŵàseƌvidoƌes.àEssesàƌesulta-
dosàdeveƌĆoàĐoŵpoƌàaàŵatƌizàdeàfoƌças,àfƌaƋuezas,àopoƌtuŶidadesàeàaŵeaças;

• áàaŶĄliseàSWOTàdeveƌĄàseƌà feitaàeŵàƌeuŶiĆoàtĠĐŶiĐaàaàseƌàƌealizadaàĐoŵàaà
EƋuipeàdeàDeseŶvolviŵeŶtoàdoàPlaŶejaŵeŶtoàEstƌatĠgiĐo.

UŵaàvezàĐoŶĐluídoàoàdiagŶſsiĐoàestƌatĠgiĐo,àĐoŶĐluíŵosàaàetapaàdeàdeiŶiçĆoàdeàpƌe-
ŵissasàouàfuŶdaŵeŶtos,àeàaàpaƌiƌàdesseà"ƌetƌato"àdaàoƌgaŶizaçĆo,àpassaŵosàpaƌaàaà
etapa das Grandes Escolhas.

4.2.Grandes Escolhas

4.2.1. Visão

PaƌaàoŶdeàvaŵos?àRespoŶdeƌàaàessaàpeƌguŶtaàsiŵplesàeàdiƌetaàĠàalgoàĐƌuĐial,àaàpaƌ-
iƌàdoàeŶteŶdiŵeŶtoàdoàsigŶiiĐadoàdaàŵissĆo.àSaďeŶdoàaàiŶalidade,àĠàpƌeĐisoàesta-
ďeleĐeƌàĐoŵàĐlaƌezaàoŶdeàseàpƌeteŶdeàĐhegaƌ.àáàvisĆoàĠàaàidealizaçĆoàdeàuŵàfutuƌoà
desejado.àElaàdeveàseƌàeǆpƌessaàdeàfoƌŵaàsuĐiŶta,àiŶspiƌadoƌa,àpoisàdeveàseŶsiďilizaƌà
asàpessoasàƋueàatuaŵàŶaàoƌgaŶizaçĆo,àasseguƌaŶdoàaàsuaàŵoďilizaçĆoàeàaliŶhaŵeŶtoà
aosàteŵasàestƌatĠgiĐos.àNoƌŵalŵeŶteàasàoƌgaŶizaçƁesàoptaŵàpoƌàuŵàdosàseguiŶtesà
ĐƌitĠƌiosàŶaàfoƌŵulaçĆoàdeàsuaàvisĆo:

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-
Ŷa.àáàvisĆoàdeàfutuƌoàdaàeŵpƌesaàNespƌesso,àpoƌàeǆeŵplo,àĠàà"ser preferida e 

ƌespeitada Đoŵo a eŵpƌesa lídeƌ de Ƌualidade Ŷo ŵeƌĐado de Đafé pƌopoƌ-
ĐioŶado e toƌŶaƌ-se íĐoŶe de Đafé peƌfeito Ŷo ŵuŶdo".
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ENAP5. áàvisĆoàalŵejaàuŵaàposiçĆoàďastaŶteàsupeƌioƌàăàatual.àáàvisĆoàdeàdezàaŶosàdaà
eŵpƌesaàRitz-CaƌltoŶ,àpoƌàeǆeŵplo,àĠà à "ser o líder mundial em prover via-

gens, produtos e serviços de hospitalidade de luxo".

QualƋueƌàƋueàsejaàoàĐƌitĠƌioàouàoàesiloàadotado,àapƌeŶdeŵosàƋueàaàvisĆoàdeàfutuƌo,à
poƌàdeiŶiçĆo,àteŵàdeàseƌàuŵàoďjeivoàďastaŶteàaudaĐioso,àpoƌàtƌġsàŵoivos:

1. Toda organização de sucesso evolui como um verdadeiro atleta.
2. Oàestadoàdeàvitſƌiaà"fĄĐil"àpodeàgeƌaƌàaà"síŶdƌoŵeàdoàjĄàĐhegaŵos".
3. PoƌĠŵ,àaàvisĆoàdeàfutuƌoàŶĆoàpodeàseƌàiŵpossível.

Dessaàfoƌŵa,àgeƌiƌàaàestƌatĠgiaàĠàgeƌiƌàaàŵudaŶça,àĐoŶduziŶdoàaàoƌgaŶizaçĆoàaàsupe-
ƌaçƁesàfƌeƋueŶtesàeàasseguƌaŶdoàsuaàevoluçĆoàsusteŶtĄvel.àNesseàseŶido,àaàvisĆoàĠà
fuŶdaŵeŶtalàpaƌaàdeteƌŵiŶaƌàuŵàpaƌąŵetƌoàgeƌalàpaƌaàaàŵudaŶça,à jusiiĐaƌàoàes-
forço de transformação e criar senso de urgência: a energia vital para a mobilização.

SeŵàuŵaàďoaàvisĆo,àuŵaàestƌatĠgiaàiŶteligeŶteàouàuŵàplaŶoàlſgiĐoàƌaƌaŵeŶteàĐoŶse-
gueàiŶspiƌaƌàoàipoàdeàaçĆoàŶeĐessĄƌiaàpaƌaàpƌoduziƌàuŵaàgƌaŶdeàŵudaŶça.àPoƌtaŶ-
to,àƋuaŶdoàtƌataŵosàdeàvisĆoàdeàfutuƌo,àseisàĐaƌaĐteƌísiĐasàdeveŵàseƌàĐoŶsideƌadasà
ĐoŵoàpaƌąŵetƌosàdeàeiĐĄĐia,àouàseja,àaàvisĆoàdeveàseƌ:



ENAP

14

VejaŵosàalguŶsàeǆeŵplos:

ϰ.Ϯ.Ϯ. Oďjeivos EstƌatégiĐos

OsàoďjeivosàestƌatĠgiĐosà sĆoàosàiŶsàaà seƌeŵàpeƌseguidosàpelaàoƌgaŶizaçĆoàpaƌaàoà
ĐuŵpƌiŵeŶtoàdeàsuaàŵissĆoàiŶsituĐioŶalàeàoàalĐaŶĐeàdeàsuaàvisĆoàdeàfutuƌo.àCoŶs-
itueŵàeloàeŶtƌeàasàdiƌetƌizesàdaàiŶsituiçĆoàeàseuàƌefeƌeŶĐialàestƌatĠgiĐo.àTƌaduzeŵ,à
ĐoŶsideƌadasàasàdeŵaŶdasàeàeǆpeĐtaivasàdeàsuasàpaƌtesàiŶteƌessadas,àosàdesaiosàaà
seƌeŵàeŶfƌeŶtadosàpelaàpaƌaàosàpƌſǆiŵosàaŶos.àásàƌelaçƁesàdeàĐausaàeàefeitoàƌepƌe-
seŶtaŵàaàĐoƌƌelaçĆoàĐausalàeǆisteŶteàeŶtƌeàosàoďjeivosàlistadosàŶoàŵapaàestƌatĠgiĐoà
eàdeŵoŶstƌaŵàĐoŵoàuŵàoďjeivoàĠàiŵpaĐtadoàpoƌàoutƌo.

SeguŶdoàoàGuiaàPƌĄiĐo,àuŵaàdasàfoƌŵasàdeàseàƌespoŶdeƌàaàessaàƋuestĆoàĠàveƌiiĐaƌàseà
oàoďjeivoàdoàPƌogƌaŵaàateŶdeàaàdeteƌŵiŶadasàpƌopƌiedadesàĐoŵuŶsàaosàoďjeivos.à
UŵaàtĠĐŶiĐaàŵuitoàuilizadaàpaƌaàissoàĠàaàapliĐaçĆoàdoàŵodeloà"SMáRT",àaĐƌƀŶiŵoà
ƋueàsigŶiiĐa:

• SpeĐiiĐà;espeĐíiĐoͿ:àuŵàoďjeivoàŶĆoàdeveàseƌàaŵploàouàgeŶĠƌiĐoàƋueàĐoŶ-
duzaàaàiŶteƌpƌetaçƁesàduvidosasàouàpeƌdaàdeàfoĐo.

• MeŶsuƌĄvel:àŶĆoàseàpodeàgeƌeŶĐiaƌàoàƋueàŶĆoàseàpodeàŵediƌ,àpoƌtaŶtoàuŵà
oďjeivoàouàŵetaàdeveàseƌàpassívelàdeàafeƌiçĆo;

• áiŶgível:àuŵàoďjeivoàdeveàseƌàƌealista,àviĄvel,àpossívelàdeàseƌàaiŶgidoàeŵà
faĐeàdosà ƌeĐuƌsosà ;huŵaŶos,àŵateƌiais,à iŶaŶĐeiƌosà etĐ.Ϳà dispoŶíveisà eàdasà
ƌestƌiçƁesàiŶeƌeŶtesàăàadŵiŶistƌaçĆoàpúďliĐa;

• RelevaŶte:àuŵàoďjeivoàdeveàestaƌàƌelaĐioŶadoàaàuŵàpƌoďleŵa,àdeŵaŶdaàouà
opoƌtuŶidadeàpƌioƌitĄƌiaàpaƌaàaàageŶdaàestƌatĠgiĐa.àTaŵďĠŵàdeveàestaƌàali-
ŶhadoàaosàoďjeivosàestƌatĠgiĐosà;setoƌiaisàeàdeàgoveƌŶoͿàestaďeleĐidos.

• Teŵpo:à uŵà oďjeivoà deveà seƌà pƌogƌaŵĄvel,à deveà possuiƌà uŵaà dataà liŵiteà
para alcance (prazo).
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ENAPϰ.Ϯ.ϯ. O Mapa EstƌatégiĐo

OàŵapaàestƌatĠgiĐoàĠàuŵaàfeƌƌaŵeŶtaàsiŵplesàeàeiĐaz,àƋueàtƌaduzàdeàfoƌŵaàvisualàosà
oďjeivosàestƌatĠgiĐosàƋueàseƌĆoàĐoŶsideƌadosàpelaàaltaàadŵiŶistƌaçĆo.àEleàŵateƌializaà
aàvisĆoàeàaàestƌatĠgiaàƋueàaàoƌgaŶizaçĆoàadotaƌĄàpaƌaàtƌaŶsfoƌŵaƌàaàvisĆoàdeàfutuƌoà
eŵàƌealidade,àŶoƌteadaàpelaàŵissĆoàeàpelosàvaloƌes.àSuaàŵaioƌàviƌtudeàĠàpƌopoƌĐioŶaƌà
oàaliŶhaŵeŶtoàeŶtƌeàosàdiveƌsosàoďjeivosàestƌatĠgiĐos,àtƌaduziŶdoàdeàfoƌŵaàvisualà
eàdiƌetaàaàestƌatĠgiaàadotada.àátƌavĠsàdeàuŵaàiguƌaàƋueàoĐupaàuŵàúŶiĐoàaŵďieŶteà
visualà;poƌàissoàĠàĐhaŵadaàdeàŵapaͿ,àagƌupaŵ-seàosàoďjeivosàestƌatĠgiĐosàeŵàpeƌs-
peĐivasàfuŶdaŵeŶtais.

OàŵapaàapoŶta,àpoƌàiŶteƌŵĠdioàdeàĐoŶjuŶtoàdeàoďjeivosàestƌatĠgiĐosàďalaŶĐeadosà
eŵàdiveƌsasàpeƌspeĐivas,àiŶteƌligadosàpoƌàƌelaçƁesàdeàĐausaàeàefeitoàeàgeƌeŶĐiadosà
poƌàiŶdiĐadoƌes,àaàfoƌŵaàpelaàƋuaisàaivosàiŶtaŶgíveisàdaàoƌgaŶizaçĆoàpƌoduzeŵàƌe-
sultadosà taŶgíveis.à áà tƌaduçĆoà daà estƌatĠgiaà poƌàŵeioà desseàŵapaà Đƌiaà ƌefeƌeŶĐialà
ĐoŵuŵàdeàfĄĐilàĐoŵpƌeeŶsĆoàpaƌaàtodos,àpƌopoƌĐioŶaŶdoàaàĐlaƌaàpeƌĐepçĆoàdeàĐoŵoà
asàaividadesàdeàĐadaàuŵàestĆoàligadasàaosàoďjeivosàgeƌaisàdaàiŶsituiçĆoàeàpossiďili-
taŶdo,àdesseàŵodo,àoàtƌaďalhoàĐooƌdeŶadoàeàĐolaďoƌaivoàeŵàpƌolàdasàŵetasàtƌaça-
das.àássiŵ,àosàpƌopſsitosàdoàŵapaàestƌatĠgiĐoàsĆoàdeiŶiƌàeàĐoŵuŶiĐaƌ,àdeàŵodoàĐlaƌoà
eàtƌaŶspaƌeŶteàaàtodosàosàŶíveis,àoàfoĐoàeàaàestƌatĠgiaàdeàatuaçĆoàesĐolhidos,àaàfoƌŵaà
ĐoŵoàasàaçƁesàiŵpaĐtaŵàŶoàalĐaŶĐeàdosàƌesultadosàdesejados,àsuďsidiaƌàaàaloĐaçĆoà
deàesfoƌçosàeàevitaƌàaàdispeƌsĆoàdeàaçƁesàeàdeàƌeĐuƌsos.

álĠŵàdisso,àtƌaduzàaàŵissĆo,àaàvisĆoàeàaàestƌatĠgiaàeŵàoďjeivosàeàiŶiĐiaivas,àoƌgaŶi-
zadosàseguŶdoàdifeƌeŶtesàpeƌspeĐivas.àEssasàpeƌspeĐivasàsĆoà"poŶtosàdeàvista"àƌefe-
ƌeŶtesàaoàŶegſĐioàeàƌepƌeseŶtaŵàosàfatoƌes-ĐhaveàpaƌaàuŵaàvisĆoàaŵpliadaàdaàoƌga-
ŶizaçĆo.àCadaàpeƌspeĐivaàeŶgloďaàuŵàĐoŶjuŶtoàdeàoďjeivosàestƌatĠgiĐosàƋueàƌetƌataà
oàƋueàaàiŶsituiçĆoàpƌeteŶdeàalĐaŶçaƌàŵediaŶteàoà"olhaƌ"àdeàĐadaàpúďliĐoàdeàiŶteƌesseà
Đoŵo:àPessoasàeà iŶovaçĆo,àPƌoĐessosà IŶteƌŶos,àMeƌĐadoàeàClieŶtes,àassiŵàĐoŵoàosà
pƌiŶĐipaisàdesaiosàaà seƌeŵàeŶfƌeŶtadosàpaƌaàoàalĐaŶĐeàdaàvisĆoàeàoà ĐuŵpƌiŵeŶtoà
daàŵissĆoàiŶsituĐioŶal.àásàpeƌspeĐivas,àƋuaŶdoàvistasàeŵàĐoŶjuŶto,àpeƌŵiteŵàuŵaà
visĆoàĐoŵpletaàdaàestƌatĠgiaàdaàiŶsituiçĆoàeàĐoŶtaŵàaàhistſƌiaàdaàestƌatĠgiaàdeàuŵaà
forma clara e de fácil compreensão.

OsàteŵasàestƌatĠgiĐosàouàdiƌeĐioŶadoƌesàestƌatĠgiĐosàsĆoàagƌupaŵeŶtosàdeàoďjeivosà
ƌelaĐioŶadosàaàuŵàŵesŵoàassuŶtoàouàĐoŵàƌelaçƁesàdeàĐausaàeàefeitoàŵuitoàfoƌtes.à
ElesàsĆoàosàpilaƌesàdaàestƌatĠgia,àpoƌƋue,àeŵàƌegƌa,àĐoŶteŵplaŵàuŵaàsĠƌieàdeàoďjei-
vosàĐoŵàsuasàƌelaçƁesàdeàĐausaàeàefeito,àƋueàfoƌŵaŵàuŵaàhipſteseàestƌatĠgiĐa.àEŵà
úliŵaà iŶstąŶĐia,àƌeleteŵàaàvisĆoàdaàaltaàadŵiŶistƌaçĆoàsoďƌeàoàƋueàdeveàseƌàfeitoà
iŶteƌŶaŵeŶteàpaƌaà seàalĐaŶçaƌà aà visĆoàdeà futuƌo.àOàŵapaà seàdivide,àpoƌtaŶto,àŶasà
seguiŶtesàpeƌspeĐivas:
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Figuƌaàϰ:àRepƌeseŶtaçĆoàdoàMapaàEstƌatĠgiĐoàeàsuasàPeƌspeĐivas

OàŵapaàestƌatĠgiĐoàĠàfoƌŵadoàpoƌàuŵàĐoŶjuŶtoàdeàoďjeivosàƋueàfoƌŵaŵàosàpƌopſ-
sitos maiores da organização. Representam conquistas que devem ser perseguidas 
paƌaàaàĐoŶseĐuçĆoàdaàvisĆoàdeàfutuƌoàeàĐuŵpƌiŵeŶtoàdaàŵissĆo.àOàŵapaàĠàuŵaàfeƌ-
ƌaŵeŶtaàdeà ĐoŵuŶiĐaçĆoàpodeƌosaàƋueàpeƌŵiteà ƌelaĐioŶaƌà eà iŶtegƌaƌàosàoďjeivosà
estƌatĠgiĐosàdeàfoƌŵaàaàtƌaduziƌàĐlaƌaŵeŶteàaàestƌatĠgiaàdaàoƌgaŶizaçĆo.

EleàfoƌŵaàaàalŵaàdoàplaŶejaŵeŶtoàeàajudaàaàĐoŶsolidaƌàeàgeƌiƌàaàestƌatĠgia,àevideŶ-
ĐiaŶdoàaàfoƌŵaàdeàiŶteƌveŶçĆoàsoďƌeàaàƌealizada.àáàestƌatĠgiaàpodeàseƌàdeiŶidaàtaŵ-
ďĠŵàĐoŵoàĐoŶjuŶtoàdeàhipſtesesàsoďƌeàĐausasàeàefeitos,à soďƌeàĐoŵoàuŵàoďjeivoà
iŵpaĐtaàŶoàalĐaŶĐeàdeàoutƌo.àDeàaĐoƌdoàĐoŵàessaàdeiŶiçĆo,àoàsisteŵaàdeàŵediçĆoà
deveàtoƌŶaƌàeǆplíĐitasàasàƌelaçƁesà;hipſtesesͿàeŶtƌeàosàoďjeivosàŶasàvĄƌiasàpeƌspeĐi-
vas,àpaƌaàƋueàelasàpossaŵàseƌàgeƌeŶĐiadasàeàvalidadas.àDesseàŵodo,àaàĐadeiaàdeàĐausaà
eàefeitoàdeveàpeƌŵeaƌàtodasàasàpeƌspeĐivasàdoàŵapaàestƌatĠgiĐo.

SeŶdoàassiŵ,àĐoŶĐluíŵosàaàdeiŶiçĆoàdosàƌefeƌeŶĐiaisàestƌatĠgiĐosà;ŵissĆoàeàvaloƌes,à
visĆoàdeàfutuƌo,àoďjeivosàestƌatĠgiĐosàeàŵapaàestƌatĠgiĐoͿàeàpassaƌeŵosàagoƌaàpaƌaàaà
etapaàdeàElaďoƌaçĆoàdoàPlaŶoàEstƌatĠgiĐoàpƌopƌiaŵeŶteàdito.

Caso Ƌueiƌa se apƌouŶdaƌ Ŷo assuŶto , sugeƌiŵos a leituƌa do seguiŶte aƌigo:

BSC NAS ORGANIZAÇÕES PÚBLICAS
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ENAP4.3 Elaboração do Plano Estratégico

CoŶvĠŵàdestaĐaƌàƋueàasàetapasàdoàplaŶejaŵeŶtoàestƌatĠgiĐoàsĆoàĐoŵpleŵeŶtaƌesàeàiŶte-
ƌaivas,àouàseja,àestaŵosàdividiŶdo-asàpaƌaàtoƌŶaƌàoàpƌoĐessoàdeàplaŶejaŵeŶtoàestƌatĠgiĐoà
ŵaisàdidĄiĐo.àNesteàseŶidoàĠàiŶteƌessaŶteàoďseƌvaƌàƋueàtodosàƌefeƌeŶĐiaisàestƌatĠgiĐosà
atĠàagoƌaàapƌeseŶtadosàtaŵďĠŵàĐoŵpoƌĆoàoàPlaŶoàEstƌatĠgiĐoàdaàOƌgaŶizaçĆo.
SeguŶdoàPORTOà;ϮϬϬϭͿ,àoàplaŶoàestƌatĠgiĐoàĠ,àeŵàúliŵaà iŶstąŶĐia,àaàŵateƌializaçĆoà
deàtodoàoàesfoƌçoàdoàpƌoĐessoàdeàplaŶejaŵeŶtoàestƌatĠgiĐoàeŵpƌeeŶdidoàpelaàoƌgaŶi-
zaçĆo.àSuaàtƌaŶsfoƌŵaçĆoàeŵàdoĐuŵeŶtoàesĐƌitoàĠàiŵpoƌtaŶte,àtaŶtoàŶoàƋueàseàƌefeƌeà
ăàdifusĆoàdasàideiasàpƌopostas,àĐoŵoàŶaàpossiďilidadeàdeàseuàusoàĐoŵoàfeƌƌaŵeŶtaàdeà
apoioàăàgestĆoàestƌatĠgiĐaàdaàoƌgaŶizaçĆo.àEleàfuŶĐioŶaàĐoŵoàuŵaàageŶdaàpaƌaàosàdi-
ƌigeŶtes.àDeàaĐoƌdoàĐoŵàPORTOà;ϮϬϬϭͿ,àoàplaŶoàestƌatĠgiĐoàdeveàseƌàeŶteŶdidoàĐoŵo:

• ModeloàdeàdeĐisƁesàĐoeƌeŶte,àuŶiiĐadoƌàeàiŶtegƌadoƌ;
• ŵeioàdeàestaďeleĐeƌàoàpƌopſsitoàdaàoƌgaŶizaçĆoàeŵàteƌŵosàdeàseusàoďjeivosà

deàloŶgoàpƌazo,àpƌogƌaŵasàdeàaçĆoàeàpƌioƌidadesàdeàaloĐaçĆoàdeàƌeĐuƌsos;
• deiŶiçĆoàdosàdoŵíŶiosàĐoŵpeiivosàdaàoƌgaŶizaçĆo;
• ƌespostaàĐoŶsisteŶteàaàopoƌtuŶidadesàeàaŵeaçasàeǆteƌŶasàeàfoƌçasàeàfƌaƋue-

zasà iŶteƌŶas,àĐoŵàaàiŶalidadeàdeàalĐaŶçaƌàeàŵaŶteƌàuŵàaltoàdeseŵpeŶhoà
;ĐoŵpeiivoͿàe

• ĐƌitĠƌioàpaƌaàdifeƌeŶĐiaƌàasàtaƌefasàgeƌeŶĐiaisàdosàŶíveisàĐoƌpoƌaivo,àdeàŶegſ-
cios e funcionais.

SeŶdoàassiŵ,àŶessaàetapaàoàplaŶoàestƌatĠgiĐoàseƌĄàdetalhado,àpodeŶdoàseƌàdesdoďƌa-
doàeŵàplaŶosàtĄiĐosàeàopeƌaĐioŶais,àdeàaĐoƌdoàĐoŵàaàĐoŵpleǆidadeàdaàoƌgaŶizaçĆo.à
NesseàseŶido,àseguŶdoàaàŵetodologiaàdoàBSC,àpodeàseƌàideŶiiĐadaàaàŶeĐessidadeà
deàelaďoƌaçĆoàdeàŵapasàestƌatĠgiĐosàaliŶhadosàĐoŵàoàŵapaàestƌatĠgiĐoàiŶsituĐioŶal,à
ouàseja,àoàŵapaàdeàuŵàMiŶistĠƌio,àpoƌàeǆeŵplo,àpodeàseƌàdesdoďƌadoàpaƌaàoƌgaŶiza-
çƁesàviŶĐuladasàaàesseàMiŶistĠƌio.

DesdoďƌaŶdoàouàŶĆoàoàŵapaàestƌatĠgiĐoàĠàiŶdispeŶsĄvelàăàdeiŶiçĆoàdeàiŶdiĐadoƌesàeà
ŵetasàeàaàdeiŶiçĆoàdeàiŶiĐiaivasàeàpƌojetosàestƌatĠgiĐosàŶeĐessĄƌiosàpaƌaàoàalĐaŶĐeà
dosàoďjeivosàestƌatĠgiĐosàaŶteƌioƌŵeŶteàdeiŶidos.àVeƌeŵosàessesàĐoŶĐeitosàaàseguiƌ.

4.3.1. Indicadores do Painel de Gestão

áàpƌiŶĐipalàiŶalidadeàdeàuŵàiŶdiĐadoƌàĠàtƌaduziƌ,à
deà foƌŵaà ŵeŶsuƌĄvel,à deteƌŵiŶadoà aspeĐtoà deà
uma realidade de maneira a tornar operacional 
a sua observação e avaliação. Segundo FERREI-
Rá,àCáSSIOLáTOàEàGON)áLESà;ϮϬϬϵͿàoà iŶdiĐadoƌà
Ġà uŵaàŵedida,à deà oƌdeŵàƋuaŶitaivaà ouà Ƌuali-
taiva,àdotadaàdeàsigŶiiĐadoàpaƌiĐulaƌàeàuilizadaà
paƌaàoƌgaŶizaƌàeàĐaptaƌàasàiŶfoƌŵaçƁesàƌelevaŶtesà
dosàeleŵeŶtosàƋueàĐoŵpƁeŵàoàoďjetoàdaàoďseƌ-
vaçĆo.à"ÉàuŵàƌeĐuƌsoàŵetodolſgiĐoàƋueà iŶfoƌŵaà

eŵpiƌiĐaŵeŶteàsoďƌeàaàevoluçĆoàdoàaspeĐtoàoďseƌvado".
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OàPaiŶelàdeàGestĆoàĠàfoƌŵadoàpoƌàuŵàĐoŶjuŶtoàdeàiŶdiĐadoƌesàƋueàtƌaduzeŵàdeàfoƌ-
ŵaàŶuŵĠƌiĐaàosàoďjeivosàestƌatĠgiĐos.àOsàiŶdiĐadoƌesàdeveƌĆoàseƌàestƌutuƌadosàĐoŵà
ďaseàŶosàseguiŶtesàeleŵeŶtos:àítulo;àdesĐƌiçĆo;àfſƌŵulaàdeàĐĄlĐulo;àpolaƌidade;àfoŶteà
de dados; responsável; e linha de base.

PaƌaàaàpƌoposiçĆoàdasàŵetasàĠàfuŶdaŵeŶtalàƋueàsejaŵàapuƌadosàosàvaloƌesàiŶiĐiaisàdeà
ĐadaàiŶdiĐadoƌ,àouàseja,àaàliŶhaàdeàďase.àáàEƋuipeàdeàDeseŶvolviŵeŶtoàdeàGestĆoàEs-
tƌatĠgiĐaàdaàOƌgaŶizaçĆoàdeveƌĄàƌealizaƌàoàtƌaďalhoàdeàlevaŶtaŵeŶtoàdaàliŶhaàdeàďaseà
aŶalisaŶdoàosàúliŵosàƌesultadosàpaƌaàosàiŶdiĐadoƌesàƋueàjĄàsĆoàŵeŶsuƌĄveisàe,àpaƌaà
oàĐasoàdosàiŶdiĐadoƌesàƋueàaiŶdaàŶĆoàfoƌaŵàŵeŶsuƌados,àpaƌiƌàpaƌaàaàelaďoƌaçĆoàdeà
um plano de ação que permita essa mensuração.
EŶƋuaŶtoàosàiŶdiĐadoƌesàďusĐaŵàtƌaduziƌàaàevoluçĆoàŶoàalĐaŶĐeàdeàĐadaàoďjeivoàestƌa-
tĠgiĐo,àasàŵetasàestaďeleĐeŵàoàŶívelàdesejadoàdeàĐadaàiŶdiĐadoƌàƋuaŶdoàdoàalĐaŶĐeàdosà
ƌesultadosàiŶais.àPaƌaàtodoàiŶdiĐadoƌàdeveƌĄàseƌàesipuladoàuŵàŶívelàdesejadoà;ŵetaͿà
paƌaàoàhoƌizoŶteàdeàteŵpoàdaàvigġŶĐiaàdoàplaŶejaŵeŶtoàpƌoposto.àásàŵetasàdeveƌĆoà
seƌàelaďoƌadasàĐoŶsideƌaŶdoàfatoƌesàdeàĐoŶteǆtoàeàaàliŶhaàdeàďaseà;ƋuaŶdoàhouveƌͿ.

Tipos de Indicadores

áoàfalaƌŵosàdeàiŶdiĐadoƌesàŶoàąŵďitoàdaàádŵiŶistƌaçĆoàPúďliĐa,àĠàiŶteƌessaŶteàeŶ-
teŶdeƌŵosàosàĐoŶĐeitosàdeàefeividade,àeiĐĄĐiaàeàeiĐiġŶĐiaàoƌgaŶizaĐioŶal.àUŵaàvezà
eǆisteŵàdiveƌsasàĐlassiiĐaçƁesàdeàiŶdiĐadoƌesàeàessesàtƌġsàĐoŶĐeitosàĐoŶsitueŵ-seàpi-
laƌesàiŵpoƌtaŶtesàpaƌaàďalizaƌŵosàaàesĐolhaàdeàiŶdiĐadoƌesàdeàdeseŵpeŶho.àOuàseja,à
eǆisteŵàdiveƌsasàipologiasàdeàiŶdiĐadoƌesàeàessesàtƌġsàĐoŶĐeitosàpodeŵàseƌàĐoŶside-
ƌadosàosàŵaisàƌelevaŶtes.àVejaŵosàeŶtĆoàtaisàĐoŶĐeitosàseguŶdoàJáNNU))Ià;ϮϬϬϮͿ:

EiĐiêŶĐia:àƌelaçĆoàeŶtƌeàosàpƌodutosà;ďeŶsàeàseƌviçosͿàgeƌadosàpoƌàuŵaàaividadeàeàosà
custos dos insumos empregados para tal em um determinado período de tempo. Se a 
ƋuaŶidadeàdeàpƌodutoàestĄàpƌedeteƌŵiŶada,àpƌoĐuƌa-seàŵiŶiŵizaƌàoàĐustoàtotal;àseàoà
gastoàtotalàestĄàpƌeviaŵeŶteàiǆado,àpƌoĐuƌa-seàoiŵizaƌàaàĐoŵďiŶaçĆoàdeàiŶsuŵosàpaƌaà
ŵaǆiŵizaƌàoàpƌoduto;àeŵàaŵďosàosàĐasosàaàƋualidadeàdeveàseƌàŵaŶida.àEssaàdiŵeŶ-
sĆo,àpoƌtaŶto,àŵedeàoàesfoƌçoàdoàpƌoĐessoàdeàtƌaŶsfoƌŵaçĆoàdeàiŶsuŵosàeŵàpƌodutos.à
Eǆeŵplos:àosàteŵposàdeàateŶdiŵeŶtoàŶosàhospitaisàfoƌaŵàƌeduzidos,àseŵàauŵeŶtoàdeà
custos e sem redução de qualidade do atendimento? Os custos diretos e indiretos de 
uŵaàoiĐiŶaàdeàŵaŶuteŶçĆoàfoƌaŵàŵiŶiŵizados,àeŶƋuaŶtoàhouveàauŵeŶtoàŶoàŶúŵeƌoà
deàveíĐulosàƌepaƌadosàƋueàsaisizeƌaŵàosàpadƌƁesàdeàƋualidadeàƌeƋueƌidos?

EiĐáĐia:àgƌauàdeàalĐaŶĐeàdasàŵetasàpƌogƌaŵadas,àeŵàuŵàdeteƌŵiŶadoàpeƌíodoàdeà
teŵpo,àiŶdepeŶdeŶteŵeŶteàdosàĐustosàiŵpliĐados.àEǆeŵplos:àOàŶúŵeƌoàdeàĐƌiaŶçasà
vaĐiŶadasàŶaàúliŵaàĐaŵpaŶhaàŶaĐioŶalàdeàvaĐiŶaçĆoàaiŶgiuàaàŵetaàpƌogƌaŵada?àásà
ƌodoviasàpƌivaizadasàfoƌaŵàƌeĐupeƌadasàdeŶtƌoàdoàpƌazoàpƌevisto?

Efeividade:àƌelaçĆoàeŶtƌeàosàƌesultadosàalĐaŶçadosàeàosàoďjeivosàƋueàŵoivaƌaŵàaàatu-
açĆoàiŶsituĐioŶal,àeŶtƌeàoàiŵpaĐtoàpƌevistoàeàoàiŵpaĐtoàƌealàdeàuŵaàaividade.àEǆeŵ-
plos:àOàpƌogƌaŵaàMĠdiĐoàdeàFaŵíliaàƌeduŶdouàŶaàƌeduçĆoàdaàŵoƌtalidadeàiŶfaŶil?

SeguŶdoàBREáLEYà;ϮϬϬϲͿ,àefeividadeàƌefeƌe-seàaoàiŵpaĐtoàdeàuŵaàpƌogƌaŵaçĆoàeŵà
teƌŵosàdeàsoluçĆoàdeàpƌoďleŵas.àáàeiĐĄĐiaàĠàaàĐapaĐidadeàdaàoƌgaŶizaçĆoàeŵàĐuŵ-
pƌiƌàosàseusàoďjeivosàeàŵetasàiǆadasàeàaàeiĐiġŶĐiaàŵedeàaàĐapaĐidadeàdaàoƌgaŶizaçĆoà
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ENAPdeàuilizaƌ,àĐoŵàƌeŶdiŵeŶtoàŵĄǆiŵo,àtodosàosàiŶsuŵosàŶeĐessĄƌiosàaoàĐuŵpƌiŵeŶtoàdosà
seusàoďjeivosàeàŵetas.àáàeiĐiġŶĐiaàpƌeoĐupa-seàĐoŵàosàŵeios,àĐoŵàosàŵĠtodosàeàpƌoĐe-
diŵeŶtosàplaŶejadosàeàoƌgaŶizadosàaàiŵàdeàasseguƌaƌàoiŵizaçĆoàdosàƌeĐuƌsosàdispoŶíveis.

NesseàĐoŶteǆto,àaàĐoŶsideƌaçĆoàdeàtaisàĐoŶĐeitosàpodeàďalizaƌàaàesĐolhaàdeàuŵàĐoŶjuŶtoà
deàiŶdiĐadoƌesàadeƋuadosàpaƌaàŵoŶitoƌaƌàoàoďjetoàavaliadoà;sejaàoƌgaŶizaçĆo,àdepaƌta-
ŵeŶto,àpƌoĐesso,àoďjeivo,àiŶiĐiaiva,àpƌogƌaŵa,àpƌojeto,àpƌodutoàouàseƌviçoͿ.àLeŵďƌaŶ-
doàƋueàŶĆoàŶeĐessaƌiaŵeŶteàĠàoďƌigatſƌiaàaàdeiŶiçĆoàdeàiŶdiĐadoƌesàdeàdeseŵpeŶhoà
paƌaàasàtƌġsàdiŵeŶsƁes,àuŵaàvezàƋueàaàoďteŶçĆoàdeàdadosàseguidaàdoàtƌataŵeŶtoàeà
aŶĄliseàdasàiŶfoƌŵaçƁesàgeƌadasàpoƌàessesàiŶdiĐadoƌesàsĆoàaividadesàƌeƋueƌeŵàesfoƌ-
çosàgeƌeŶĐiais,àpƌiŶĐipalŵeŶteàŶoàĐoŶteǆtoàoƌgaŶizaĐioŶalàdaàadŵiŶistƌaçĆoàPúďliĐa.
SeŶdoàassiŵ,àaàĐoŶsideƌaçĆoàdosàĐoŶĐeitosàdeàeiĐiġŶĐia,àeiĐĄĐiaàeàefeividadeàpaƌaàaà
deiŶiçĆoàdeàuŵàĐoŶjuŶtoàdeàiŶdiĐadoƌesàdeàdeseŵpeŶhoàoƌgaŶizaĐioŶalàpossiďilitaŵà
uŵà"ďalaŶĐeaŵeŶto"àdaàavaliaçĆoàĐoŵoàuŵàtodo,àevitaŶdo-seàaàaŶĄliseàdeàaspeĐtosà
meramente relacionados ao processo (olhar operacional) ou análise apenas dos pro-
dutosàouàiŵpaĐtosàoďidosàseŵàĐoŶsideƌaƌàaàŵelhoƌiaàdoàpƌoĐessoàĐoŵoàuŵàtodo.

Propriedade dos Indicadores

DiaŶteàdaàgƌaŶdeàƋuaŶidadeàdeàŵedidasàdispoŶíveis,àoàpƌoĐessoàdeà seleçĆoàeà iŶ-
dicadores deve buscar o maior grau possível de aderência a algumas propriedades 
que caracterizam uma boa medida de desempenho. Considerando as abordagens de 
autoƌesàĐoŵoàRUáà;ϮϬϬϰͿ,à JáNNU))Ià;ϮϬϬϱͿàeàFERREIRá,àCáSSIOLáTOàEàGON)áLE)à
;ϮϬϬϵͿ,àpode-seàsepaƌaƌàasàpƌopƌiedadesàdosàiŶdiĐadoƌesàeŵàdoisàgƌuposàdisiŶtos:

Propriedades Essenciais: são aquelas que qualquer indicador deve apresentar e sem-
pƌeàdeveŵàseƌàĐoŶsideƌadasàĐoŵoàĐƌitĠƌiosàdeàesĐolha:

• Uilidade:àDeveàsupoƌtaƌàdeĐisƁes,àsejaŵàŶoàŶívelàopeƌaĐioŶal,àtĄiĐoàouàes-
tƌatĠgiĐo.àOsàiŶdiĐadoƌesàdeveŵ,àpoƌtaŶto,àďaseaƌ-seàŶasàŶeĐessidadesàdosà
tomadores de decisão;

• Validade: ĐapaĐidadeàdeàƌepƌeseŶtaƌ,àĐoŵàaàŵaioƌàpƌoǆiŵidadeàpossível,àaàƌe-
alidadeàƋueàseàdesejaàŵediƌàeàŵodiiĐaƌ.àUŵàiŶdiĐadoƌàdeveàseƌàsigŶiiĐaŶteàaoà
ƋueàestĄàseŶdoàŵedidoàeàŵaŶteƌàessaàsigŶiiĐąŶĐiaàaoàloŶgoàdoàteŵpo;

• CoŶiaďilidade:àiŶdiĐadoƌesàdeveŵàteƌàoƌigeŵàeŵàfoŶtesàĐoŶiĄveis,àƋueàui-
lizeŵàŵetodologiasàƌeĐoŶheĐidasàeàtƌaŶspaƌeŶtesàdeàĐoleta,àpƌoĐessaŵeŶtoà
e divulgação;

• Disponibilidade:àosàdadosàďĄsiĐosàpaƌaàseuàĐƀŵputoàdeveŵàseƌàdeàfĄĐilàoďteŶçĆo.

Propriedades Complementares:à sĆoà taŵďĠŵàŵuitoà iŵpoƌtaŶtes,à ŵasà podeŵà seƌà
alvoàdeàuŵaàaŶĄliseàdeàĐustoàďeŶeíĐioàdepeŶdeŶdoàdaàavaliaçĆoàpaƌiĐulaƌizada:

• Simplicidade:à iŶdiĐadoƌesàdeveŵàseƌàdeàfĄĐilàoďteŶçĆo,àĐoŶstƌuçĆo,àŵaŶuteŶ-
çĆo,àĐoŵuŶiĐaçĆoàeàeŶteŶdiŵeŶtoàpeloàpúďliĐoàeŵàgeƌal,àiŶteƌŶoàouàeǆteƌŶo.

• Clareza:àgeƌalŵeŶteàuŵàiŶdiĐadoƌàĠàdeiŶidoàĐoŵoàuŵaàdivisĆoàeŶtƌeàduasà
vaƌiĄveisàďĄsiĐas.àSeŶdoàfoƌŵado,àpoƌtaŶto,àpoƌàuŵàŶuŵeƌadoƌàeàuŵàdeŶo-
ŵiŶadoƌ,à aŵďosà Đoŵpostosà poƌà dadosà deà fĄĐilà oďteŶçĆo.à EveŶtualŵeŶte,à
poƌĠŵ,àeleàpodeàseƌàĐoŵpleǆoàŶaàsuaàfſƌŵula,àeŶvolveŶdoàŵuitasàvaƌiĄveis.à
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EŵàtodoàĐaso,àpoƌĠŵ,àĠàiŵpƌesĐiŶdívelàƋueàsejaàĐlaƌo,àateŶdaàăàŶeĐessidadeà
doàdeĐisoƌàeàƋueàestejaàadeƋuadaŵeŶteàdoĐuŵeŶtado.

• Sensibilidade:àĐapaĐidadeàƋueàuŵàiŶdiĐadoƌàpossuiàdeàƌeleiƌàteŵpesiva-
ŵeŶteàasàŵudaŶçasàdeĐoƌƌeŶtesàdasàiŶteƌveŶçƁesàƌealizadas;

• EĐoŶoŵiĐidade:àĐapaĐidadeàdoàiŶdiĐadoƌàdeàseƌàoďidoàaàĐustosàŵſdiĐos;àaàƌela-
çĆoàeŶtƌeàosàĐustosàdeàoďteŶçĆoàeàosàďeŶeíĐiosàadviŶdosàdeveàseƌàfavoƌĄvel;

• Estabilidade:à ĐapaĐidadeà deà estaďeleĐiŵeŶtoà deà sĠƌiesà histſƌiĐasà estĄveisà
ƋueàpeƌŵitaŵàŵoŶitoƌaŵeŶtosàeàĐoŵpaƌaçƁesàdasàvaƌiĄveisàdeà iŶteƌesse,à
com mínima interferência causada por outras variáveis; e

• Mensurabilidade:àĐapaĐidadeàdeàalĐaŶĐeàeàŵeŶsuƌaçĆoàƋuaŶdoàŶeĐessĄƌio,à
ŶaàsuaàveƌsĆoàŵaisàatual,àĐoŵàŵaioƌàpƌeĐisĆoàpossívelàeàseŵàaŵďiguidade.

CasoàƋueiƌaàseàapƌofuŶdaƌàŶoàassuŶto,àsugeƌiŵosàaàleituƌaàdoàGuiaàdoàMetolſgiĐoàaďaiǆo:

Guia do Metológico

RealŵeŶteàaà ideŶiiĐaçĆoàdeà iŶdiĐadoƌesà ƌeƋueƌà tĠĐŶiĐaàeàaƌte,àŵasà"ŵuitaàĐalŵaà
Ŷessaàhoƌa":àpaƌaàesĐolheƌŵosàuŵàďoŵàĐoŶjuŶtoàdeàiŶdiĐadoƌesàĐoŶvĠŵàoďseƌvaƌ-
ŵosàseàeǆisteàuŵàďalaŶĐeaŵeŶtoàeŶtƌeàiŶdiĐadoƌesàdeàeiĐiġŶĐia,àeiĐĄĐiaàeàefeivida-
deà;ŶeŵàseŵpƌeàĠàŶeĐessĄƌioàuilizaƌàasàtƌġsàdiŵeŶsƁes,àŵasàĐoŶvĠŵàaŶalisaƌàessasà
diŵeŶsƁesͿàeàtaŵďĠŵàdeveŵosàoďseƌvaƌàasàseguiŶtesàpeƌguŶtas:

aͿàOàiŶdiĐadoƌàĠàúilàpaƌaàaàtoŵadaàdeàdeĐisĆo?à;UilidadeͿ;
b) O indicador mede realmente o que pretendemos medir? (Validade);
ĐͿàÉàpossívelàĐoletaƌàdadosàpaƌaàaliŵeŶtaƌàoàiŶdiĐadoƌ?à;DispoŶiďilidadeͿ;
dͿàOsàdadosàpaƌaàaliŵeŶtaƌàosàiŶdiĐadoƌesàsĆoàĐoŶiĄveis?à;CoŶiaďilidadeͿ

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

GuiaàdoàMetodolſgiĐo

ϰ.ϯ.Ϯ. Pƌojetos EstƌatégiĐos

SeguŶdoàaàdeiŶiçĆoàdoàPMBOKà;QuaƌtaàEdiçĆoͿ:à
"Pƌojeto é uŵ esfoƌço teŵpoƌáƌio, eŵpƌeeŶdido 
para criar um produto, serviço ou resultado ex-

clusivo".àCoŶvĠŵàdestaĐaƌàƋue,àƋuaŶdoàŶosàƌefe-
ƌiŵosàaàƌesultadosàeǆĐlusivosàestaŵosàƋueƌeŶdoà
dizer que não se trata de um resultado corriquei-
ƌoàeàsiŵàuŵàƌesultadoàŶeĐessĄƌioàăƋuelaàoĐasiĆoà
espeĐíiĐa.

Oà GoveƌŶoà Fedeƌalà deiŶiuà pƌojetoà Ŷoà MaŶualà
TĠĐŶiĐoàdeàOƌçaŵeŶtoàĐoŵo:à"IŶstƌuŵeŶto de pƌogƌaŵação uilizado paƌa alĐaŶçaƌ o 
oďjeivo de uŵ pƌogƌaŵa, eŶvolveŶdo uŵ ĐoŶjuŶto de opeƌações, liŵitadas Ŷo teŵ-

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

da ação de governo".
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ENAPÉàiŵpoƌtaŶteàdestaĐaƌàƋue,àtaŶtoàŶaàdeiŶiçĆoàdoàPMIà–àPƌojeĐtàMaŶageŵeŶtàIŶsitu-
teà;ƋueàelaďoƌaàoàPMBOKͿàƋuaŶtoàŶaàdoàGoveƌŶoàFedeƌal,àaàestƌutuƌaàďĄsiĐaàdoàĐoŶ-
ĐeitoàdeàpƌojetosàƌelaĐioŶa-seàĐoŵàaàpeƌĐepçĆoàĐlaƌaàdeàuŵàpƌodutoàaàseƌàeŶtƌegueà
;esĐopoͿàpaƌaàuŵàdeteƌŵiŶadoàesfoƌçoàpƌedeiŶido.àIssoàsigŶiiĐaàƋueàaoàiŶiĐiaƌŵosà
uŵàpƌojetoàjĄàsaďeŵos,àaàpƌioƌi,à"ƋuaŶdo?"àeà"oàƋue?"àseƌĄàeŶtƌegue

TeŶdoàĐoŵoàƌefeƌġŶĐiaàoàBSC,àosàpƌojetosàestƌatĠgiĐosàsĆoàiŶiĐiaivasàteŵpoƌĄƌiasàdeà
gƌaŶdeàŵagŶitudeàƋueàĐoŶtƌiďueŵàdiƌetaŵeŶteàĐoŵàuŵàouàŵaisàoďjeivosàestƌatĠ-
giĐos.àTƌata-se,àpoƌtaŶto,àdeàuŵàĐoŶjuŶtoàdeàpƌojetosàĐoŵàaltoàgƌauàdeàĐoŶtƌiďuiçĆoà
paƌaàaàestƌatĠgia.àPaƌaàaàdeiŶiçĆoàdoàpoƌfſlioàdeveƌĆoàseƌàĐoŶsideƌadasàasàseguiŶtesà
aividades:àelaďoƌaçĆoàdeàuŵaàlistaàpƌeliŵiŶaƌàdeàpƌojetosàĐoŵàoàítuloàdoàpƌojeto,à
pƌodutoàpƌiŶĐipalàeàsuďpƌodutos;àƌealizaƌàaàĐlassiiĐaçĆoàdosàpƌojetosàƋuaŶtoàaàiŶteŶ-
sidadeàdeàgestĆoà;ďaiǆa,àŵodeƌadaàeàaltaͿ;àveƌiiĐaƌàoàaliŶhaŵeŶtoàdosàpƌojetosàaosà
oďjeivosàestƌatĠgiĐos;àseleĐioŶaƌàosàpƌojetosàestƌatĠgiĐos;àƌealizaƌàaàpƌogƌaŵaçĆoàes-
tƌatĠgiĐaàdosàpƌojetos;àelaďoƌaƌàoàteƌŵoàdeàaďeƌtuƌaàdeàĐadaàpƌojeto.

MetodologiĐaŵeŶte,àpaƌte-seàdaàdeiŶiçĆoàdosàpƌojetosàdeàaçĆo,àdeàseusàoďjeivosàes-
peĐíiĐos,àsuasàŵetasàeàosàƌeĐuƌsosàŶeĐessĄƌiosàpaƌaàaiŶgi-las.àáàpaƌiƌàdeàeŶtĆoàpaƌte-seà
paƌaàaàelaďoƌaçĆoàdeàuŵàpeƌilàsiŶtĠiĐoàdosàŵesŵos,àeǆpliĐitaŶdoàoàĐoŶjuŶtoàdasàaçƁesà
que serão desencadeadas para produzir os resultados que estão sendo esperados.

PaƌaàiŶalizaƌ,àfaz-seàuŵàestudoàpƌĠvioàdaàviaďilidadeàdasàalteƌŶaivasàdeàsoluçĆoàapƌeseŶ-
tadasàpaƌaàĐadaàuŵàdosàoďjeivosàestƌatĠgiĐosàideŶiiĐados.àEstaàaŶĄliseàĐoŵpƌeeŶde,à
eŶtƌeàoutƌasàĐoisas,àaàĐoŵpaƌaçĆoàeŶtƌeàosàƌeĐuƌsosàdispoŶíveisàeàƋueàpodeŵàseƌàŵoďi-
lizadosàpelaàoƌgaŶizaçĆoàeàosàƋueàsĆoàdeŵaŶdadosàpeloàpƌojeto;àoàsupoƌteàpolíiĐoàƋueà
seàpodeàoďteƌ;àasàƋuestƁesàlegais,àteĐŶolſgiĐas,àĐultuƌaisàeàsoĐiaisàeŶvolvidas;àeàdeŵaisà
aspeĐtosàƋueàpeƌŵitaŵàavaliaƌàoàgƌauàdeàviaďilidadeàdeàĐadaàuŵàdosàpƌojetosàpƌopostos.

TodosàosàpƌojetosàdeveŵàseƌàdetalhadosàpelasàeƋuipesàƌespoŶsĄveis,àeŵàĐoŶfoƌŵi-
dadeàĐoŵàaàŵetodologiaàadotadaàpelaàoƌgaŶizaçĆoàe/ouàĐoŵàasàdiƌetƌizesàdosàoƌ-
gaŶisŵosàiŶaŶĐiadoƌes,àƋuaŶdoàfoƌàoàĐaso.àEssesàpƌojetosàdeveŵàseƌàsuďŵeidosàaà
uŵaàaŶĄliseàdeàsuaàviaďilidadeàtĠĐŶiĐaàeàiŶaŶĐeiƌaàaŶtesàdeàsuaàiŵpleŵeŶtaçĆoàpelaà
oƌgaŶizaçĆo.àCoŵàďaseàŶessasàavaliaçƁes,àaàoƌgaŶizaçĆoàpodeàseleĐioŶaƌàasàalteƌŶai-
vasàƋueàseàapƌeseŶtaƌaŵàĐoŵoàasàŵaisàfaĐíveisàeàeǆeƋuíveis,àĐoŵàďaseàŶosàĐƌitĠƌiosà
e parâmetros que foram previamente estabelecidos.

ÉàtaŵďĠŵàĐoŵàďaseàŶessaàaŶĄliseàdoàgƌauàdeàviaďilidadeàdosàpƌojetosàƋueàaàoƌgaŶiza-
çĆoàteŶdeàaàestaďeleĐeƌàuŵàĐƌoŶogƌaŵaàdeàiŵpleŵeŶtaçĆoàdosàpƌojetos,àdeàtalàŵodoà
ƋueàĐoŶsigaàauŵeŶtaƌàaàeiĐiġŶĐiaàŶaàapliĐaçĆoàdosàƌeĐuƌsosàeǆisteŶtesàeàŵaǆiŵizaƌàoà
alĐaŶĐeàdosàoďjeivosàestƌatĠgiĐos.àEŵàtese,àessaàĐƌoŶologiaàdaàiŵpleŵeŶtaçĆoàdeveà
iŶiĐiaƌ-seàĐoŵàaƋuelesàƋueàapƌeseŶtaŵàŵaioƌàgƌauàdeàviaďilidade,àfeĐhaŶdoàoàĐiĐloà
ĐoŵàaƋuelesàdeàŵaisàďaiǆaàviaďilidade.

Fundamentos de Gerenciamento de Projetos

OsàpƌoĐessosàpaƌaàgeƌeŶĐiaŵeŶtoàdeàpƌojetosàsĆoàdesĐƌitosàdeàdiveƌsasàfoƌŵas,àse-
guŶdoàaàŵetodologiaàeŵpƌegadaàpelaàOƌgaŶizaçĆo.àNesteàĐoŶteǆto,àosàpƌoĐessosàse-
ƌĆoàtƌatadosàĐoŵo:àPƌoĐessoàdeàIŶiĐiaçĆoà;PlaŶejaŵeŶtoàIŶiĐialͿ;àPƌoĐessoàdeàPlaŶeja-
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ŵeŶto;àPƌoĐessoàdeàEǆeĐuçĆo;àPƌoĐessoàdeàMoŶitoƌaŵeŶtoàeàCoŶtƌole;àeàPƌoĐessoàdeà
EŶĐeƌƌaŵeŶto.àVejaŵosàŶaàFiguƌaàϱàaàƌepƌeseŶtaçĆoàiŶtegƌadaàdosàGƌuposàdeàPƌoĐes-
sosàeŵàGeƌeŶĐiaŵeŶtoàdeàPƌojetos.

Figuƌaàϱ:àGƌuposàdeàPƌoĐessosàeŵàGeƌeŶĐiaŵeŶtoàdeàPƌojetos.

OàCiĐloàdeàVidaàdeàuŵàpƌojetoàĐoŶsisteàŶaà iŶteƌaçĆoàdosàgƌuposàdeàpƌoĐessosà ilus-
tƌadaàŶaàiguƌaàaŶteƌioƌ.àEssesàpƌoĐessosàŵuitasàvezesàoĐoƌƌeŵàsiŵultaŶeaŵeŶteàeàĠà
eƋuivoĐadaàaàideiaàdeàƋueàuŵàpƌoĐessoàsſàĐoŵeçaàaoàtĠƌŵiŶoàdeàoutƌoàaŶteƌioƌ.àUŵà
eǆeŵploàpƌĄiĐoàdissoàpodeàseƌàpeƌĐeďidoàƋuaŶdoàaàeƋuipeàdeàplaŶejaŵeŶtoàŶaàfaseà
iŶiĐialàdeseŶvolveàeŵàpaƌaleloàasàaividadesàdoàpƌoĐessoàdeàeǆeĐuçĆoàƋueàiŶdepeŶ-
deŵàdoàplaŶejaŵeŶtoàƌealizadoàŶaàoĐasiĆo.àOàplaŶejaŵeŶtoàĠàƌeĐoƌƌeŶteàeàseàatuali-
zaàduƌaŶteàoàpƌoĐessoàdeàeǆeĐuçĆo.

PaƌaàĐoŶduziƌàuŵàpƌojetoàdeàfoƌŵaàadeƋuadaàdeveŵosàteƌàespeĐialàateŶçĆoàĐoŵàosà
seguintes aspectos gerenciais:

• EsĐopo,àĐƌoŶogƌaŵa,àoƌçaŵeŶto,àƋualidade,àƌeĐuƌsosàeàƌisĐos;
• LevaŶtaŵeŶtoàdasàŶeĐessidadesàeàeǆpeĐtaivasàdosàĐlieŶtesàeàdasàpaƌtesàiŶ-

teƌessadasà;veƌeŵosàesteàĐoŶĐeitoàŶoàiŶalàdesseàĐapítuloͿ;
• EstaďeleĐiŵeŶtoàdeàoďjeivosàĐlaƌosàeàalĐaŶçĄveis;
• ádaptaçĆoàdasàespeĐiiĐaçƁes,àdosàplaŶosàeàdaàaďoƌdageŵàăsàdifeƌeŶtesàpƌe-

oĐupaçƁesàeàeǆpeĐtaivasàdasàdiveƌsasàpaƌtesàiŶteƌessadas;
• BalaŶĐeaŵeŶtoà dasà deŵaŶdasà ĐoŶlitaŶtesà deà esĐopo,à ĐƌoŶogƌaŵa,à oƌça-

ŵeŶto,àƋualidade,àƌeĐuƌsosàeàƌisĐos.

áàFiguƌaàϲ,àaàseguiƌ,àƌepƌeseŶtaàoàďalaŶĐeaŵeŶtoàdasàƌestƌiçƁesàĐoŶlitaŶtesàdeàuŵà
pƌojetoàƌelaĐioŶaŶdo-oàĐoŵàasàƌespoŶsaďilidadesàdaàeƋuipeàdoàpƌojeto.
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Figuƌaàϲ:àBalaŶĐeaŵeŶtoàdasàƌestƌiçƁesàdoàPƌojeto.

DuƌaŶteàtodoàoàpƌojeto,àdesdeàoàpƌoĐessoàdoàplaŶejaŵeŶtoàiŶiĐialà;ouàiŶiĐiaçĆoͿ,àto-
dosà osà aspeĐtosà aà seƌeŵà geƌeŶĐiadosà ;esĐopo,à teŵpo,à Đusto,à pessoas,à aƋuisiçƁes,à
Ƌualidade,àĐoŵuŶiĐaçĆo,àƌisĐosàeàiŶtegƌaçĆoͿàseƌĆoàoďjetoàdeàpƌeoĐupaçĆoàdoàGeƌeŶ-
teàdoàPƌojetoàeàdaàsuaàeƋuipeàdeàgeƌeŶĐiaŵeŶto.

MuitasàoƌgaŶizaçƁesàpúďliĐasàouàdaàiŶiĐiaivaàpƌivadaàestƌutuƌaŵàuŵàEsĐƌitſƌioàdeàGe-
ƌeŶĐiaŵeŶtoàdeàPƌojetosàďaseadoàŶaàŵetodologiaàdoàPMI,àeŵàsuaàtotalidadeàouàdeàfoƌ-
ŵaàsiŵpliiĐada,àĐoŵàoàiŶtuitoàdeàviaďilizaƌàƋueàaàeŵpƌesaàdeiŶaàuŵàĐoŶjuŶtoàŵíŶiŵoà
deàƌoiŶasàpaƌaà"iƌaƌàosàpƌojetosàdoàpapel"àeàĐoloĐĄ-losàeŵàpƌĄiĐaàdeàfoƌŵaàefeiva.

NoàpƌeseŶteàĐuƌsoàaďoƌdaŵosàapeŶasàalguŶsàaspeĐtosàdeàgeƌġŶĐiaàdeàpƌojetos,àuŵaàvezàƋueà
aàpƌſpƌiaàENáPàpossuiàoutƌosàĐuƌsosàespeĐíiĐosàpaƌaàoàapƌofuŶdaŵeŶtoàŶessaàteŵĄiĐa.

Problemas Comuns em Projetos

DoàpoŶtoàdeàvistaàgeƌeŶĐial,àosàpƌoďleŵasàŵaisàĐoŵuŶsàeŵàpƌojetosàŶaàádŵiŶistƌa-
ção Pública são:

• Atrasos no cronograma;
• Custos acima do previsto;
• Falta de recursos de pessoal;
• MudaŶçasàdeàƌeƋuisitosàeàespeĐiiĐaçƁes;
• Qualidadeàaďaiǆoàdaàespeƌada;
• CoŵpleǆidadeàaĐiŵaàdaàĐapaĐidade;
• àPƌodutosàŵalàpƌojetados;
• Produtos que não funcionam; e
• PƌojetosàƋueàsĆoàĐaŶĐelados.
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VĄƌiasàpodeŵàseƌàasàĐausasàƋueàgeƌaŵàasàfalhasàĐitadasàaĐiŵa.àDeŶtƌeàelas,àĠàpossívelà
destacar:

• OďjeivosàŵalàplaŶejadosàouàŶĆoàĐoŵpƌeeŶdidos;
• Cronogramas apertados ou mal estruturados;
• EsiŵaivasàdeàoƌçaŵeŶtoàfƌaĐasàouàaďaiǆoàdoàƌeal;
• SisteŵaàdeàĐoŶtƌoleàŵalàplaŶejado;
• FaltaàdeàuŵàĐoŵaŶdoàĐlaƌoàpaƌaàoàpƌojeto;
• BaseàdeàdadosàpaƌaàplaŶejaŵeŶtoàdoàpƌojeto;
• EǆpeĐtaivasàdosàĐlieŶtesàseŵàŵoŶitoƌaŵeŶto;
• DeseŶvolviŵeŶtoàiŶadeƋuadoàdaàeƋuipeàdosàpƌojetos.

AliŶhaŵeŶto eŶtƌe Oďjeivos, IŶdiĐadoƌes e Pƌojetos

ÉàiŵpoƌtaŶteàeŶteŶdeƌŵosàƋueàaàŶeĐessidadeàdeàiŵplaŶtaƌàuŵàPƌojetoàestĄàdiƌeta-
ŵeŶteàviŶĐuladaàăàŶeĐessidadeàdeàdiŵiŶuiƌàaàdistąŶĐiaàeŶtƌeàaàsituaçĆoàatualàdaàoƌga-
ŶizaçĆoàeàaàsituaçĆoàpƌeteŶdida,àƋueàĠàdeiŶidaàpeloàOďjeivoàEstƌatĠgiĐo.

Figuƌaàϳ:àáliŶhaŵeŶtoàeŶtƌeàoàPƌojeto,àOďjeivoàeàIŶdiĐadoƌes.

Estaà distąŶĐiaà ouà "Gap"à Ġàŵedida,à ŶoƌŵalŵeŶte,à poƌàŵeioà deà "iŶdiĐadoƌes".à Paƌaà
ĐadaàOďjeivoàEstƌatĠgiĐo,àosàíŶdiĐesàdesejadosàpaƌaàtaisàiŶdiĐadoƌesàseƌĆoàdeiŶidosà
Đoŵoà"Metas"àaà seƌeŵàalĐaŶçadasàeŵàdeteƌŵiŶadoàpƌazo.àOďseƌveàŶaàFiguƌaàϮ.ϱ,à
ĐoŵoàosàiŶdiĐadoƌesàsĆoàuilizadosàpaƌaàaàdeiŶiçĆoàdeàPƌojetos.
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Figuƌaàϴ:àDesĐƌiçĆoàĐoŵpletaàdaàMeta.

4.3.3. Alocação de Recursos e Divulgação

EstaàetapaàĐoŶsisteàŶaàelaďoƌaçĆoàdoàplaŶoàdeàĐoŵuŶiĐaçĆoàdaàestƌatĠgiaàeàaloĐaçĆoà
estƌatĠgiĐaàdeàƌeĐuƌsosàĐoŵàasàseguiŶtesàiŶalidades:

• Dimensionar os recursos disponíveis (fontes diversas) para a implantação do 
plaŶoàestƌatĠgiĐo.

• áloĐaƌàosà ƌeĐuƌsosà ĐoŶsideƌaŶdoà todosàosàiposàdeà foŶtesà ;oƌçaŵeŶtĄƌias,à
ŶĆoàoƌçaŵeŶtĄƌias,àpaƌĐeiƌas,àetĐ.ͿàeàasàŶeĐessidadesàdeàiŶvesiŵeŶtosàeàĐus-
teio operacional.

• OƌieŶtaƌ/ĐoŵpaiďilizaƌàaàapliĐaçĆoàĐoƌƌetaàdosàƌeĐuƌsosàăsàŶeĐessidadesàes-
tƌatĠgiĐasàlevaŶtadas.

• CoŶsideƌaƌàasàƌestƌiçƁesàiŶsituĐioŶaisàeàlegaisàpaƌaàoƌieŶtaçĆoàdosàƌeĐuƌsos.
• GaƌaŶiƌàoàoƌçaŵeŶtoàpaƌaàosàpƌojetosàestƌatĠgiĐosàiŶsituĐioŶaisàeàdeàŶegſĐios.

SeguŶdoàTHOMPSONàeàSTRICKLáND.à;ϮϬϬϰͿ,àaàoďseƌvąŶĐiaàdeàalguŶsàpƌiŶĐípiosàpodeà
gaƌaŶiƌàoàsuĐessoàdoàplaŶoàestƌatĠgiĐo,àaàsaďeƌ:

• DeseŶvolveƌàeàgaƌaŶiƌàoƌçaŵeŶtoàpaƌaàaçƁesàĐƌíiĐasàpaƌaàoàďoŵàdeseŵpeŶ-
hoàestƌatĠgiĐo.

• EstaďeleĐiŵeŶtoàdeàpolíiĐasàeàpƌoĐediŵeŶtoàadeƋuadosàasàestƌatĠgias.
• IŶsituiçĆoàdaàŵelhoƌiaàĐoŶíŶuaàŶosàpƌoĐessos.
• IŶsituiçĆoàdeàuŵàŵodeloàdeàƌeĐoŵpeŶsasàeàiŶĐeŶivos.
• CoŵďiŶaŶdoàaàestƌutuƌaàdaàoƌgaŶizaçĆoàĐoŵàaàestƌatĠgia.

Determinando a estrutura de gestão do plano – grau de autoridade e independência 
aàseƌeŵàatƌiďuídasàaàĐadaàsetoƌ.àNesteàseŶido,àĠàiŵpoƌtaŶteàĐeŶtƌaƌàateŶçĆoàeŵàal-
guŶsàaspeĐtosàvitaisàpaƌaàoàġǆitoàdaàiŵpleŵeŶtaçĆoàdoàplaŶejaŵeŶtoàestƌatĠgiĐoàƋueà
seƌĆoàdeiŶidosàaàseguiƌ.

Oďseƌvação:àQuaŶdoà seà tƌataà daà teŵĄiĐaàdeà aloĐaçĆoàdeà ƌeĐuƌsosà Ġà peƌiŶeŶteà
realizarmos um alinhamento entre os recursos orçamentários necessários para a re-
alizaçĆoàdosàpƌojetosàestƌatĠgiĐosàĐoŵàosàƌeĐuƌsosàpƌevistosàŶosàpƌogƌaŵasàdaàLOá.à
SeŶdoàassiŵ,àestĄàapƌeseŶtadoàaoàiŶalàdaàaposilaàaàŶovaàsisteŵĄiĐaàdeàaloĐaçĆoà
dos recursos segundo o Plano Plurianual 2012-2014.
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ENAPMódulo 4: Gestão do Plano

áŶtesàdeàiŶiĐiaƌàaàleituƌaàdesseàŵſdulo,àƌeĐoŵeŶdaŵosààaàǀisualizaçĆoàdesseàǀídeoà
disponibilizado no You Tube:

htp://ǁǁǁ.Ǉoutuďe.Đoŵ/ǁatĐh?ǀ=gϰiGWsϬa)tI

UŵaàǀezàƌealizadaàaàdiǀulgaçĆoàdaàestƌatĠgiaàeàaàaloĐaçĆoàestƌatĠgiĐaàdosàƌeĐuƌsos,àaà
pƌſǆiŵaàetapaàĐoŶsisteàeŵàiŵplaŶtaƌàeàfazeƌà"ƌodaƌ"àaàgestĆoàestƌatĠgiĐaàseguŶdoàoà
BSC,àouàseja,àiƌaƌàefeiǀaŵeŶteàoàplaŶoàestƌatĠgiĐoàdoàpapelàeàĐoloĐĄ-loàeŵàpƌĄiĐa.

áàgestĆoàestƌatĠgiĐaà teŵàoàdesaioàdeàaƌiĐulaƌàoà loŶgoàeàŵĠdioàpƌazoà Đoŵàoà Đuƌtoà
pƌazo,àĐoŶǀeƌteŶdoàosàoďjeiǀosàestƌatĠgiĐosàaàaçƁesàĐoidiaŶasàdaàoƌgaŶizaçĆo.àNesseà
pƌoĐesso,àhĄàoàdesdoďƌaŵeŶtoàdasàdiƌetƌizesàestƌatĠgiĐas,àaŶteƌioƌŵeŶteàdeiŶidas,àeŵà
oƌieŶtaçƁesàpaƌaàoàŶíǀelàtĄiĐoàeàopeƌaĐioŶal,àdeàfoƌŵaàaàgeƌaƌàasàŵudaŶçasàpƌeǀistas.à
ÉàiŵpoƌtaŶteàteƌàeŵàǀista,àoàĐaƌĄteƌàseleiǀoàdoàplaŶejaŵeŶtoàeàoàĐaƌĄteƌàeǆteŶsiǀoàdaà
gestĆo,àƋueàdeǀeàĐoŶsideƌaƌ,àalĠŵàdasàaiǀidades,àŵetasàeàoďjeiǀosàdeiŶidosàŶosàpƌo-

jetos,àtodosàosàoutƌosàpƌoĐessosàdeàpƌoduçĆoàeàdeàƌegulaçĆoàdaàoƌgaŶizaçĆo.

TeŶdoàĐoŵoàƌefeƌġŶĐiaàoàplaŶoà–àdestaĐadaŵeŶteàseusàoďjeiǀosàeàsuasàdiƌetƌizesà-,àĠà
possíǀelàestƌutuƌaƌàuŵàsisteŵaàpaƌaàaàgestĆoàestƌatĠgiĐaàdoàplaŶoàeàdaàpƌſpƌiaàoƌgaŶi-
zaçĆo.àásàReuŶiƁesàdeàáǀaliaçĆoàEstƌatĠgiaà-àRáEàĐoŶsitueŵàŵoŵeŶtosàpaƌaàǀeƌiiĐaƌà
aàefeiǀaàiŵpleŵeŶtaçĆoàdoàplaŶoàestƌatĠgiĐoàeàtaŵďĠŵàpaƌaàaàoƌgaŶizaçĆoà;ouàseusà
dirigentes) reunir os meios para aumentar sua governabilidade sobre o processo. Este 

auŵeŶtoàdaàgoǀeƌŶaďilidadeàseàeǆpƌessaàŶaàĐapaĐidadeàdeàdiƌeçĆo,àgeƌġŶĐiaàeàŵoŶi-
toƌaŵeŶto/ĐoŶtƌoleàdaàestƌatĠgia.

TeŵàsidoàƌelaiǀaŵeŶteàfĄĐilàdeĐidiƌàpaƌaàoŶdeàƋueƌeŵosàiƌ.àOàdií-

ĐilàĠàfazeƌàĐoŵàƋueàaàoƌgaŶizaçĆoàpƌoĐedaàdeàaĐoƌdoàĐoŵàasàŶoǀasà
prioridades.

áƌthuƌàá.àThoŵpsoŶàJƌ.

• áàtaƌefaàdeàƋueŵàiŵpleŵeŶtaàestƌatĠgiasàĠàĐoŶǀeƌtġ-lasàeŵàƌesultados.àOà
ŵeĐaŶisŵoàfuŶdaŵeŶtalàpaƌaàissoàsĆoàosàpƌojetosàestƌatĠgiĐos.

• ásàoƌgaŶizaçƁesàŶĆoàiŵpleŵeŶtaŵàestƌatĠgias;àsĆoàasàpessoasàƋueàfazeŵàisso.
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5.1. Implementação do Comitê de Gestão Estratégica

DeŶtƌeàasàalteƌŶaiǀasàƋueàuŵaàoƌgaŶizaçĆoàdispƁeà
paƌaà apƌiŵoƌaƌà aà gestĆoà doà seuà plaŶoà estƌatĠgiĐo,à
encontra-se a estruturação de uma unidade respon-

sĄǀelàpelaàĐoŶduçĆo,àŵoŶitoƌaŵeŶtoàeàaǀaliaçĆoàdoà
plaŶejaŵeŶtoàestƌatĠgiĐo.àáàideia,àeŵàliŶhasàgeƌais,à
refere-se à composição de um comitê ou unidade 

asseŵelhada,àdeàĐaƌĄteƌàŵulidisĐipliŶaƌ,àƋueàpossaà
envolver os dirigentes da organização e os coorde-

ŶadoƌesàdosàdiǀeƌsosàpƌojetosàaƌƌoladosàpeloàplaŶo.

EsteàĐoŵitġàdeǀeàƌeuŶiƌ-seàpeƌiodiĐaŵeŶteàĐoŵàaàiŶalidadeàdeàaǀaliaƌàaàiŵpleŵeŶ-

taçĆoàdoàplaŶoàeàdeàdisĐuiƌàalteƌŶaiǀasàeàpossiďilidadesàpaƌaàsupeƌaƌàasàdiiĐuldadesà
eàosàpƌoďleŵasàeǀeŶtualŵeŶteàideŶiiĐados.àOàĐoŵitġàtaŵďĠŵàpodeàassuŵiƌàaàƌes-
poŶsaďilidadeàpelasàaiǀidadesàdeàeŶdoŵaƌkeiŶg,àŵaŶteŶdoàaàoƌgaŶizaçĆoàaàpaƌàdoà
andamento do processo.

5.2 Monitoramento do Plano

OàŵoŶitoƌaŵeŶtoàĠàuŵaàaiǀidadeàgeƌeŶĐial,àƋueàseàƌealizaàduƌaŶteàoàpeƌíodoàdeàeǆe-

ĐuçĆoàeàopeƌaçĆoàdoàplaŶo,àesseŶĐialàpaƌaàƋueàosàdiƌigeŶtesàdaàoƌgaŶizaçĆoàteŶhaŵà
ĐoŶheĐiŵeŶtoàsoďƌeàaàfoƌŵaàĐoŵoàestĄàeǀoluiŶdoàoàpƌoĐessoàe,àpoƌàiŶteƌŵĠdioàdoà
Ƌual,àpodeŵàapƌeĐiaƌàoàƌesultadoàdasàaçƁesàeàajustĄ-lasàseŵpƌeàƋueàŶeĐessĄƌio.àTƌa-

ta-seàdeàuŵàeǆaŵeàĐoŶíŶuoàefetuadoàpelaàadŵiŶistƌaçĆo,àeŵàtodosàosàŶíǀeisàhie-

ƌĄƌƋuiĐosàdaàoƌgaŶizaçĆo,àĐoŵàaàiŶalidadeàdeàseàoďseƌǀaƌàĐoŵoàestĄàeǀoluiŶdoàĐadaà
uŵaàdasàaçƁes/taƌefas/àetapasàpƌeǀistasàŶoàplaŶejaŵeŶto.

OàŵoŶitoƌaŵeŶtoàeǆigeàaàŵoŶtageŵàdeàuŵàsisteŵaàdeàiŶfoƌŵaçƁesàgeƌeŶĐiaisàƌele-

ǀaŶtesàeàopoƌtuŶasàpaƌaàoàpƌoĐessoàdeĐisſƌioàdaàoƌgaŶizaçĆo,àtƌaŶsfoƌŵaŶdoàiŶfoƌ-
ŵaçƁesàpƌiŵĄƌiasàeŵàiŶdiĐadoƌesàdoàaŶdaŵeŶtoàdoàpƌoĐessoàdeàiŵpleŵeŶtaçĆoàdoà
plaŶo.àFazeŶdoàuŵàƌeĐoƌteàhieƌĄƌƋuiĐo,àpode-seàestaďeleĐeƌàoàseguiŶteàesƋueŵaàdeà
monitoramento:

Deǀe-seàoďseƌǀaƌàƋueàasàiŶfoƌŵaçƁesàeàdadosàƋueàsĆoàgeƌadosàpaƌaàuŵàdeteƌŵiŶadoà
nível hierárquico servem de subsídio para a estruturação dos indicadores de monito-
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áàpaƌiƌàdoàaĐoŵpaŶhaŵeŶtoàdoàĐoŵpoƌtaŵeŶtoàdosàiŶdiĐadoƌesàseleĐioŶadosàeàdeà
suaàĐoŵpaƌaçĆoàĐoŵàosàpaƌąŵetƌosàeàƌefeƌeŶĐiaisàadotadosàpaƌaàaàaiǀidadeàdeàŵo-

ŶitoƌaŵeŶtoàdoàplaŶoàĠàpossíǀelàestaďeleĐeƌàiŶdiĐadoƌesàeàpƌoĐessosàƋueàsuďsidiaƌĆoà
a avaliação do plano e a sua atualização.

5.3 Avaliação e Atualização do Plano

álĠŵàdoàŵoŶitoƌaŵeŶto,àoàplaŶoàestƌatĠgiĐoàdeǀeàseƌàoďjetoàdeàaçƁesà fƌeƋueŶtesà
deàaǀaliaçĆoàeàdeàatualizaçĆo.àEstasàaiǀidades,àpoƌàsuaàǀez,à iŵpliĐaŵàaàŶeĐessida-

deàdeàuŵàŵodeloàdeàadŵiŶistƌaçĆoàgeƌeŶĐialàoƌieŶtadoàpelosàoďjeiǀosàdasàpolíiĐasà
púďliĐasàeàƋueàĐoŶsuďstaŶĐieàosàpƌiŶĐípiosàdaàeiĐiġŶĐia,àdaàeiĐĄĐiaàeàdaàefeiǀidadeà
dasàaçƁes.àDeàfoƌŵaàŵaisàdiƌeta,àesteàesfoƌçoàdeàaǀaliaçĆoàdeǀeàpeƌŵiiƌàƋueàsejaŵà
respondidas as seguintes perguntas:

• OàƋueàŶſsàpƌoŵeteŵosàfazeƌà;plaŶejadoͿ?
• àOàƋueàfoiàƌealŵeŶteàfeitoà;ƌealizadoͿ?
• àPoƌàƋueàfoiàfeitoàdeàŵodoàdifeƌeŶteà;aŶĄliseàdoàdesǀioͿ?
• àOàƋueàfoiàfeitoàpaƌaàĐoƌƌigiƌàosàeƌƌosà;ŵedidasàdeàajusteàadotadasͿ?
• àOàƋueàaiŶdaàpƌeĐisaàseƌàfeitoàpaƌaàĐoƌƌigiƌàosàeƌƌos/desǀiosàĐujasàĐausasàes-

tĆoàfoƌaàdaàŶossaàgoǀeƌŶaďilidadeà;deŵaŶdaàpoƌàopeƌaçƁesͿ?
• àQuaisàosàŶossosàĐoŵpƌoŵissosàeàŵetasàpaƌaàoàpƌſǆiŵoàpeƌíodoà;atualizaçĆoà

doàplaŶoͿ?

EŵďoƌaàpaƌteàdessasàƋuestƁesàpossaàseƌàƌespoŶdidaàŶoàpƌſpƌioàpƌoĐessoàdeàŵoŶito-

ƌaŵeŶto,àaàaǀaliaçĆoàpeƌŵiteàuŵaàdisĐussĆoàŵaisàaŵplaàeàdiǀeƌsiiĐadaàdasàalteƌŶai-

ǀasàpaƌaàalĐaŶĐeàdosàoďjeiǀosàiǆados,àiŶĐoƌpoƌaŶdoàăàdisĐussĆoàasàǀaƌiĄǀeisàfoƌaàdaà
goǀeƌŶaďilidadeàdaàoƌgaŶizaçĆo.àEŵàgeƌalàessasàaǀaliaçƁesàoĐoƌƌeŵàeŵàŵoŵeŶtosà
previamente estabelecidos ou são distribuídas da seguinte forma:

• UŵaàouàŵaisàaǀaliaçƁesàiŶteƌŵediĄƌias,àƋueàdeǀeŵàpƌopoƌàdisĐussĆoàŵaisà
aŵplaàduƌaŶteàtodoàoàpƌoĐessoàdeàiŵpleŵeŶtaçĆoàdoàplaŶo,àdaŶdoàŵaƌgeŵà
paƌaàajustesàeàĐoƌƌeçƁesàdeàƌuŵosàŶoàŶíǀelàtĄiĐoàeàestƌatĠgiĐo.

• UŵaàaǀaliaçĆoàiŶalà;aǀaliaçĆoàdoàplaŶoͿ,àƋueàdeǀeàoĐoƌƌeƌàaoàiŶalàdoàpƌazoà
estaďeleĐidoà paƌaà aà iŵpleŵeŶtaçĆoà totalà doà plaŶoà estƌatĠgiĐo.à Essaà aǀal-
iaçĆoàalĠŵàdeàpeƌŵiiƌàaàǀeƌiiĐaçĆoàdoàƋueàefeiǀaŵeŶteàfoiàalĐaŶçadoàpelaà
oƌgaŶizaçĆo,àfoƌŶeĐeƌĄàsuďsídiosàpaƌaàaàelaďoƌaçĆoàdoàplaŶoàestƌatĠgiĐoàŶoà
peƌíodoàsuďseƋueŶte,àƌeiŶiĐiaŶdo-seàtodoàoàpƌoĐesso.
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Figuƌaàϵ:àCoŶtƌoleàIŶtegƌadoàdoàPlaŶoàEstƌatĠgiĐo.

Material CoŵpleŵeŶtar: ModiiĐações Ŷo PPA ϮϬϭϮ-ϮϬϭ5

OàPlaŶoàPluƌiaŶualà;PPáͿàĠàoàiŶstƌuŵeŶtoàdeàplaŶejaŵeŶtoàƋueàestaďeleĐe,àdeàfoƌŵaà
ƌegioŶalizada,àasàdiƌetƌizes,àoďjeiǀosàeàŵetasàdaàádŵiŶistƌaçĆoàPúďliĐaàFedeƌalàpaƌaà
asàdespesasàdeàĐapitalàeàoutƌasàdelasàdeĐoƌƌeŶtesàeàpaƌaàasàƌelaiǀasàaosàpƌogƌaŵasàdeà
duƌaçĆoàĐoŶiŶuada,àĐoŶfoƌŵeàdispostoàŶoàaƌigoàϭϲϱàdaàCoŶsituiçĆoàFedeƌalàdeàϭϵϴϴ.

OàPlaŶoàpeƌŵiteà ĐoŵuŶiĐaƌàăà soĐiedadeàosàpƌiŶĐipaisàoďjeiǀosàdeàgoǀeƌŶoàeà suasà
ƌespeĐiǀasàŵetasàdeàŵaŶeiƌaàsiŵplesàeàdiƌeta.àássiŵ,àpƌopiĐiaàoàapƌiŵoƌaŵeŶtoàdoà
diĄlogoàĐoŵàtodosàosàeŶtesàfedeƌados,àpodeƌesàdoàEstadoàeàĐoŵàosàatoƌesàdaàsoĐie-

dade,àŶaàďusĐaàdeàuŵàŵelhoƌàdeseŵpeŶhoàdaàádŵiŶistƌaçĆoàPúďliĐa.àáàFiguƌaàϭϬà
ƌepƌeseŶtaàasàdiŵeŶsƁesàdoàPPáàϮϬϭϮ-ϮϬϭϱ.
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FiguƌaàϭϬ:àDiŵeŶsƁesàdoàPPáàϮϬϭϮ–ϮϬϭϱ.

SĆoàtƌġsàdiŵeŶsƁes:àaàestƌatĠgiĐa,àaàtĄiĐaàeàaàopeƌaĐioŶalà–àasàduasàpƌiŵeiƌasàfazeŵà
paƌteàdoàplaŶoàeàaàúliŵaàeŶĐoŶtƌa-seàǀiŶĐuladaàaoàoƌçaŵeŶtoàaŶual.

• áàDiŵeŶsĆoàEstƌatĠgiĐaàĠàaàoƌieŶtaçĆoàestƌatĠgiĐaàƋueà teŵàĐoŵoàďaseàosà
MaĐƌos-desaiosàeàaàǀisĆoàdeàloŶgoàpƌazoàdoàGoǀeƌŶoàFedeƌal;

• áàDiŵeŶsĆoàTĄiĐaàdeiŶeàĐaŵiŶhosàeǆeƋuíǀeisàpaƌaàoàalĐaŶĐeàdosàoďjeiǀosà
eàdasà tƌaŶsfoƌŵaçƁesàdeiŶidasàŶaàdiŵeŶsĆoàestƌatĠgiĐa,à ĐoŶsideƌaŶdoàasà
ǀaƌiĄǀeisàiŶeƌeŶtesàăàpolíiĐaàpúďliĐaàtƌatada.àEssaàdiŵeŶsĆoàǀiŶĐulaàosàPƌo-

gƌaŵasà TeŵĄiĐosàpaƌaà ĐoŶseĐuçĆoàdosàOďjeiǀosàŵediaŶteà IŶiĐiaiǀasà eǆ-
pressas no Plano;

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

ŵeŶtalàŶoàŶíǀelàdaàeiĐiġŶĐiaàeàĠàespeĐialŵeŶteàtƌatadaàŶoàOƌçaŵeŶto.àBusĐaà
aàoiŵizaçĆoàŶaàapliĐaçĆoàdosàƌeĐuƌsosàdispoŶíǀeisàeàaàƋualidadeàdosàpƌodu-

tos entregues.

Estrutura e Programas

A estruturaàdoàPPáàĐoŵpƌeeŶdeàMaĐƌos-desaios,àPƌogƌaŵasàTeŵĄiĐosà;Đoŵàoďjei-

ǀosàeàiŶiĐiaiǀasͿàeàPƌogƌaŵasàdeàGestĆo,àMaŶuteŶçĆoàeàSeƌǀiçosàaoàEstado:

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

ŶoàeàŶaàVisĆoàEstƌatĠgiĐaàƋueàoƌieŶtaƌĆoàaàfoƌŵulaçĆoàdosàPƌogƌaŵasàdoàPPá.
• O Prograŵa TeŵáiĐo retrata a agenda de governo organizada pelos Temas 

dasàPolíiĐasàPúďliĐasàeàoƌieŶtaàaàaçĆoàgoǀeƌŶaŵeŶtal.àSuaàaďƌaŶgġŶĐiaàdeǀeà
ƌepƌeseŶtaƌàosàdesaiosàeàoƌgaŶizaƌàaàgestĆo,àoàŵoŶitoƌaŵeŶto,àaàaǀaliaçĆo,à
asàtƌaŶsǀeƌsalidades,àasàŵulissetoƌialidadesàeàaàteƌƌitoƌialidade.

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

tosàƋueàĐlassiiĐaŵàuŵàĐoŶjuŶtoàdeàaçƁesàdesiŶadasàaoàapoio,àăàgestĆoàeàăà
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ŵaŶuteŶçĆoàdaàatuaçĆoàgoǀeƌŶaŵeŶtal,àďeŵàĐoŵoàasàaçƁesàŶĆoàtƌatadasà
ŶosàPƌogƌaŵasàTeŵĄiĐosàpoƌàŵeioàdeàsuasàIŶiĐiaiǀas.

O Prograŵa TeŵáiĐo se desdoďra eŵ Oďjeivos e IŶiĐiaivas. O Oďjeivoàeǆpƌessaàoà
Ƌueàdeǀeàseƌàfeito,àƌeleiŶdoàasàsituaçƁesàaàseƌeŵàalteƌadasàpelaàiŵpleŵeŶtaçĆoàdeà
uŵàĐoŶjuŶtoàdeàIŶiĐiaiǀas,àĐoŵàdesdoďƌaŵeŶtoàŶoàteƌƌitſƌio.àáàIŶiĐiaiva declara as 

eŶtƌegasàăàsoĐiedadeàdeàďeŶsàeàseƌǀiços,àƌesultaŶtesàdaàĐooƌdeŶaçĆoàdeàaçƁesàoƌça-

ŵeŶtĄƌiasàeàoutƌas:àaçƁesàiŶsituĐioŶaisàeàŶoƌŵaiǀas,àďeŵàĐoŵoàdaà"paĐtuaçĆo"àeŶ-

tƌeàeŶtesàfedeƌados,àeŶtƌeàEstadoàeàsoĐiedade,àeàdaàiŶtegƌaçĆoàdeàpolíiĐasàpúďliĐas.

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

áàideiaàĠàeǀitaƌàsoďƌeposiçĆoàeàpƌoŵoǀeƌàĐoŵpleŵeŶtaƌiedadeàeŶtƌeàPlaŶoàeàOƌça-

ŵeŶto.àOàPPáàteŵàĐoŵoàfoĐoàaàoƌgaŶizaçĆoàdaàaçĆoàdeàgoǀeƌŶoàŶosàŶíǀeisàestƌatĠgiĐoà
;Diƌetƌizes,àEstƌatĠgiasàeàMaĐƌodesaiosͿàeàtĄiĐoà;Pƌogƌaŵas,àOďjeiǀos,àIŶiĐiaiǀasͿ;à
e o Orçamento responde pela organização em nível operacional (demonstra como 

fazeƌ:àaçƁesàoƌçaŵeŶtĄƌiasͿ.

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

áoàtƌataƌŵosàdeàǀisĆoàdeàfutuƌoàdeàoƌgaŶizaçƁesàpúďliĐas,àĐoŶǀĠŵàŶosàƌepoƌtaƌŵosà
aoàplaŶejaŵeŶtoàdeàgoǀeƌŶoàfedeƌal,àƋueàĠàeǆpliĐitadoàŶosàPlaŶosàPluƌiaŶuais.àNes-
seàseŶido,àoàPPáàϮϬϭϮ-ϮϬϭϱàpƌeĐoŶizaàƋueàaàVisĆoàdeàFutuƌoàĠàoàpoŶtoàdeàpaƌidaà
oƌieŶtadoƌàdoàplaŶejaŵeŶtoàdoàdesiŶoàdaàNaçĆo,àŶoàgeƌal,àeàdaàaçĆoàgoǀeƌŶaŵeŶtalà
eŵàpaƌiĐulaƌ.àáàVisĆoàdeàFutuƌoàapoŶtaàpaƌaàoàoďjeiǀoàŵaioƌàdoàpaís,àestaďeleĐeŶdoà
oàƋueàseàespeƌaàĐoŵoàuŵàƌetƌatoàŶaĐioŶal,àassiŵàƌeĐoŶheĐidoàpeloàpoǀoàďƌasileiƌoàeà
poƌàtodaàaàĐoŵuŶidadeàiŶteƌŶaĐioŶal.àássiŵ,àaàVisĆoàĠàuŵàidealàpossíǀelàdeàseƌàalĐaŶ-

çado,àƋueàdeŵaŶdaàaàsoŵaàdosàesfoƌçosàdeàtodos.

SeguŶdoàoàPPáàϮϬϭϮ-ϮϬϭϱ,àoàƌeĐeŶteàĐiĐloàdeàdeseŶǀolǀiŵeŶtoàďƌasileiƌoàǀeŵàseŶdoà
iŵpulsioŶadoàpoƌàpolíiĐasàpúďliĐasà iŶoǀadoƌasàƋueàĐoŵďiŶaŵàĐƌesĐiŵeŶtoàeĐoŶƀ-

ŵiĐoàĐoŵàaà ƌeduçĆoàdasàdesigualdadesà soĐiaisàeà ƌegioŶais.àEssasàpolíiĐasà tġŵàuŵà
eleŵeŶtoàĐoŵuŵ:àaàƌeĐupeƌaçĆoàdaàĐapaĐidadeàdoàEstadoàdeàplaŶejaƌàeàagiƌàǀisaŶdo,à
soďƌetudo,àgaƌaŶiƌàosàdiƌeitosàdosàƋueàŵaisàpƌeĐisaŵ.àáàestƌatĠgiaàdeàapƌofuŶda-

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

ŵudaŶças,àaàpaƌiƌàdeàpolíiĐasàpúďliĐasàĐoŶstƌuídasàpoƌàŵeioàdoàdiĄlogoàsoĐialàeàdoà
paĐtoàfedeƌaiǀo.àEŵàoutƌasàpalaǀƌas,àoàBƌasilàseàtƌaŶsfoƌŵouàe,àpoƌtaŶto,àosàdesaiosà
deàseàďusĐaƌàŶoǀasàfoƌŵasàdeàatuaçĆoàdoàEstadoàtaŵďĠŵàseàƌeŶoǀaƌaŵ.àNesteàĐoŶ-

teǆto,àaàFiguƌaàϭϭàilustƌaàoàĐeŶĄƌioàdeàƌefeƌġŶĐiaàĐoŶstƌuídoàŶoàatualàPlaŶoàPluƌiaŶual.
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Figura 11: Cenário de Referência PPA 2012-2015.


