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MODULO 1:
Contexto do Planejamento Estratégico

1.1 Evolugao do Planejamento nas Organizac¢oes

Segundo PORTO & BELFORT (2001), antes da Segunda Guerra Mundial, o planejamento
gue ocorria na maioria das organizacOes estava voltado basicamente para as operacées
fisicas de fabricacdo. Tratava-se essencialmente de um processo bastante fragmentado
e desarticulado, desenvolvido em segmentos isolados da instituicdo.

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

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

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

e O marketing comecava a surgir como um elemento cada vez mais importan-
te na conquista dos mercados;

e O impacto de novas tecnologias ampliava-se a uma velocidade acelerada -
especialmente nos dominios da eletronica, informacdo e comunicacdo e ma-
teriais;

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

Nesse contexto, o planejamento orcamentario comecou a dar demonstra¢do de insu-
ficiéncia como instrumento para enfrentar os novos desafios e tendéncias, cedendo
espaco a novas orientagdes e perspectivas, que acabaram por construir o planejamento
da forma que o conhecemos hoje.




LOBATO (2001) apresenta graficamente as fases da Evolu¢do do Planejamento Estra-
tégico, em um modelo adaptado do de Gluck, Kaufmann e Walleck, apresentado na
Harvard Business Press (1986):

Evolucao do Planejamento Estratégico
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Quadro 1 - Cinco Fases de Evolugdo dos Sistemas Formais de Planejamento Estratégico

E possivel notar que as técnicas de planejamento tém evoluido na medida em que os
modelos adotados incorporam perspectivas negligenciadas no momento anterior. E o
gue aconteceu com o Planejamento de Longo Prazo, que extrapolou a visdo anual do
modelo anterior e incorporou a projecao de tendéncias em uma perspectiva de longo
prazo. Em seguida, o Planejamento Estratégico extrapola a perspectiva financeira e in-
corpora os fatores ambientais (internos e externos) que podem interferir ou potencia-
lizar o seu desempenho.

Na década de 80, a Administragcdo Estratégica busca aproximar o planejamento da
implementacdo, de forma que os planos e as estratégias tracadas constituissem re-
ferenciais para a gestdo das organiza¢des. Com a Gestdo Estratégica, além do plano
e da estratégia incorporados a implementacado, valoriza-se o pensamento estratégico
e sistémico, que reconhece a necessidade de dinamizar o planejamento e dotar as
organiza¢Oes de capacidade de constante adaptacdo, o que pressupde o comprome-
timento de toda a equipe com a missdo e os valores organizacionais, o que, por sua
vez, depende de um competente sistema de comunicac¢do entre a alta geréncia e os
demais colaboradores.



1.2. Planejamento em um Contexto de Mudancgas

Dentre os fatores que caracterizam o mundo atual,
destacam-se a velocidade e a intensidade das mudan-
¢as nos mais variados campos de nossa vida, transfor- ¥,
mando de forma continua nossa realidade. De modo
bastante sintético, podemos afirmar que esse processo
pode ser observado, nos ultimos tempos, em termos de
guatro principais eixos de mudanca, que sdo definidos,
de acordo com DOWBOR (1994), da seguinte forma:

“"1, '!";‘

O progresso tecnolégico, que criou novas formas de trabalho, novos e modernos
meios para a comunicacdo e novos materiais, provocando mudancas que se distin-
guem ndo apenas por sua natureza mas principalmente pelo ritmo em que ocorrem.
A globalizagdo gerou a internacionalizagdo da economia, trazendo varios impactos,
dentre os quais a criagdo de um novo conjunto de referéncias espaciais onde nao é
mais possivel pensar em processos culturais e econdmicos de modo isolado.

A urbanizacdo e a democratizacdo que tornaram predominante a concentracdo das po-
pulacdes em espacos urbanos, abrindo novas possibilidades de organizacdo da socieda-
de e fazendo surgir novos e relevantes atores, com maiores exigéncias de participagao.

A polarizagao entre ricos e pobres, em ritmo e intensidade inéditos, que torna indis-
pensdvel a atuacdo do Estado, Unico ente com responsabilidade e poder para defen-
der o interesse coletivo e garantir a equidade.

Talvez pela primeira vez na histdria, a humanidade tenha a capacidade de criar muito
mais informacdo do que o homem pode absorver, de gerar muito mais interdepen-
déncia do que o homem pode administrar e de acelerar as mudangas com muito mais
rapidez do que o homem pode acompanhar. (SENGE, 1990)

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

1.2.1 Mudanga Organizacional na Administragdo Publica

A mudanga é um caminho eterno, imutdvel, sem retorno possivel

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

aproveitd-la poderdo ser seus aliados para viver de forma criativa.
Soto (2002)

Considerando esse contexto, podemos verificar que o planejamento estratégico esta
estreitamente ligado as mudancas organizacionais. Tais mudancas implicam alteracado




no padrao de atividades dos agentes envolvidos no processo, o que, naturalmente,
cria resisténcias. Essas resisténcias, por sua vez, podem ser gerenciadas a partir de
instrumentos que estdo a disposicao dos dirigentes e dos gestores do planejamento
organizacional.

O que é mudanga organizacional?
Quais sdo essas resisténcias as mudangas?
E quais sdo esses instrumentos que podem mitigar ou eliminar tais resisténcias?

De acordo com WOOD (1995), "mudanga organizacional é qualquer transformagéo de
uma natureza estrutural, estratégica, cultural, tecnoldgica, humana ou de qualquer outro
componente, capaz de gerar impacto em parte ou no conjunto da organiza¢do". Assim,
podemos verificar que a mudanca se relaciona com numerosos fatores, constituindo de-
safios que podem variar entre demasiadamente simples ou extremamente complexos.

Nao obstante a definicdo de WOOD, precisamos elencar que o planejamento estraté-
gico e as consequentes mudancgas relacionadas possuem papel relevante para o clima
organizacional. Tal papel pode ter reagdes positivas ou negativas para instituicao, va-
riando de acordo com a capacidade de gerenciamento do planejamento e das mu-
dancas organizacionais pelos dirigentes e gestores do planejamento organizacional.

Para aprofundar-se no assunto, sugerimos a visualiza¢ao do video:

http://www.youtube.com/watch?v=YwbOn4dNSCU

1.2.2 Fatores de Resisténcia a Mudangas

Antes de tecer considerac¢des a respeito da intencionalidade dos agentes que podem
interferir negativamente em relagdo as mudancas organizacionais, é relevante desta-
carmos que, conforme aponta Robbins (1999), a acomodacdo e a consequente resis-
téncia a mudanca constituem aspectos inerentes ao ser humano, sendo, por vezes,
desconhecidas pelos préprios praticantes.

Por outro lado, apesar de numerosas vezes fazer parte de problema institucional, a
resisténcia a mudanca pode ser fator importante para a criacdo de estabilidade ins-
titucional. Assim, faz-se necessdria a andlise criteriosa das mudancas e dos motivos
das resisténcias para que, tentando resolver um problema ou realizar uma inovacao,
o planejamento e sua gestdo ndo acabem com mecanismos efetivos ou criem proble-
mas estruturais.

Como podemos deduzir, a resisténcia a mudanca engloba iniumeros fatores, podendo
estar relacionados com aspectos sociais, financeiros, politicos e/ou culturais. Em uma
tentativa de identificacdo das principais fontes de resisténcia a mudancas, Robbins
(2002) relaciona seis fatores, a saber:



e [nércia estrutural;

e Foco limitado da mudancga;

* Inércia de grupo;

e Ameaca a especializacao;

e Ameaca as relagdes de poder estabelecidas;

e Ameaca das alocagdes de recursos estabelecidas.

Apesar de ndo ser exaustiva, a relacdao de ROBBINS sumariza grande parte dos fato-
res relacionados ao tema. Ndo obstante aos fatores de resisténcia elencados acima,
comuns a iniciativa privada e ao setor publico, os dirigentes e gerentes publicos ainda
precisam considerar variaveis especificas da administracao publica. Dentre essas va-
ridveis, podemos listar, de modo exemplificativo, as seguintes:

e Alta interferéncia politica: apesar de sua importancia e necessidade em um am-
biente democratico, a politica, por vezes, influencia negativamente a mudanca
organizacional. A titulo de exemplo, podemos listar as alternancias de governo,
que podem dificultar a fixacdo de determinado projeto e/ou mudanca;

e Alta rotatividade de pessoal: a frequente mudanca de pessoal impossibilita a
gestdao de mudancas e a implementacgao de inovacgdes;

e Estabilidade: a despeito do grande valor desse instrumento na mitigacdo das
demissdes arbitrarias no servico publico, a estabilidade mantém agentes desin-
teressados e/ou acomodados a ponto de dificultar a mudanca organizacional.

1.2.3 Gerenciando a Mudanca

De acordo com Robbins (1999), ha seis taticas para que os dirigentes e gestores do
planejamento vengam essas resisténcias. Sao elas:

Educagao e Comunicacao

A comunicac¢do efetiva com os servidores e os stakeholders auxiliam para a compre-
ensdo da mudanca organizacional que esta ou serd realizando, retirando ambiguida-
des e/ou mitigando possiveis intrigas. Os mecanismos na utilizacdo dessa tatica sdo
numerosos, variando de documentos formais a palestras e discussdes.

Participagao

Se um agente resistente as mudancas participa do processo decisério dificilmente
resistira as alteragdes/inovag¢des propostas, ja que participou das decisdes.

Facilitagcao e apoio
Facilitacdo e apoio aos que resistem podem ser utilizados como tdtica para reducdo

do medo e da ansiedade em relagdo a mudanga. A capacitacao pode ser utilizada
como instrumento para essa tdtica.
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Negociacao

A negociagao de recompensas e mudangas podem reduzir as resisténcias de determi-
nada mudanga.

Manipulagao

Ndo é uma tdtica aconselhada para todos os casos, tendo em vista o carater negativo
que pode ter. Nessa tatica, o agente repassa com mais veeméncia o lado positivo da
mudanca, nao enfatizando o lado negativo.

Coergao

Deve ser utilizada como ultima instancia. Consiste na utilizacdo da hierarquia como
forma de mitigacdo ou eliminacdo da resisténcia. Transferéncias, demissdes, e avalia-
¢Oes negativamente fazem parte do rol de mecanismos que podem ser utilizados por
essa tatica. A negociacdo de recompensas e mudancas podem reduzir as resisténcias
de determinada mudanca.



EN AP Diretoria de Desenvolvimento Gerencial
Coordenagao Geral de Educagao a Distancia

Gestao da Estratégia com uso do BSC

Conteudo para impressao

Moédulo 2:
Fundamentos do planejamento estratégico

Brasilia 2014
Atualizado em: dezembro de 2013.



Fundagao Escola Nacional de Administragao Publica

Presidente
Paulo Sergio de Carvalho

Diretor de Desenvolvimento Gerencial
Paulo Marques

Diretora de Formagdo Profissional
Maria Stela Reis

Diretor de Comunicagdo e Pesquisa
Pedro Luiz Costa Cavalcante

Diretora de Gestdo Interna
Aila Vanessa de Oliveira Cancado

Coordenadora-Geral de Educagdo a Disténcia: Natalia Teles da Mota

Editor: Pedro Luiz Costa Cavalcante; Coordenador-Geral de Comunicac¢do e Editoragdo:
Luis Fernando de Lara Resende; Capa: Ana Carla Gualberto Cardoso; Conteudista: Fabio
Zimermmann (2010); Revisores: Wendy Balotin (2013), José Mendes ( 2013) e Alexandre
Laval (2013).

Diagramacao realizada no ambito do acordo de Cooperagdo TécnicaFUB/CDT/Laboratério
Latitude e ENAP.

© ENAP, 2014

ENAP Escola Nacional de Administragao Publica
Diretoria de Comunicagao e Pesquisa

SAIS — Area 2-A — 70610-900 — Brasilia, DF
Telefone: (61) 2020 3096 — Fax: (61) 2020 3178



SUMARIO

Mddulo 2: Fundamentos do planejamento estratégico .....cccccerveererrennncrrenneennes 5
2.1. O que é 0 Pensamento EStratégiCo?.......cccceveereennirrennnecreennenrennneceeenneenennnenns 5
2.2 POr UE Plan@Jar...cce..cieeeeeeeenneerennneeeeenneerennseeeeesseesennsssssnsssesnssssssnssssssnssnns 5
2.3. Porém, o que € Planejamento? .......c.ccccceereeencerrenncerennneeeeenneerennsecesnnseeseennenns 6
2.4.0 qUE @ EStratégia?....ccccceeeeeeeneirennnieieennierennneeerenseerennseeeennsesseenssessanssssesnsnnns 9
2.5. A Gestao Estratégica como PrinCiPio.....ccceeueeereenncerennneeeeenneerennnceennnnceneennenns 9

2.6 Mas, o que é um Plano Estratégico?........cccceeerreenirrenncrrennncrreenneeeennneneennnens 10







MODULO 2:
Fundamentos do planejamento estratégico

2.1. O que é o Pensamento Estratégico?

O pensamento estratégico é geralmente associado a ideia de antecipac¢do das a¢oes
de outros atores envolvidos com uma questdo e a avaliacdo dos efeitos de cada
decisao, riscos, custos e beneficios, ZAJDSNAJDER (1989). Segundo ZAJDSNAJDER,
esta no¢cdo embora correta, ainda é parcial. Para esse autor, "o pensamento estraté-
gico é aquele que trabalha com contornos pouco nitidos, incertezas, e riscos dificeis
de serem calculados, sendo uma maneira de ver globalmente as situagées sequndo
determinada categoria."

O pensamento estratégico transmite aos gestores a fundamentagdo necessaria para
a construcdo de modelo e de ferramentas gerenciais suficientemente potentes para
garantir maior efetividade na gestdo das organizacbes publicas e privadas. Por conse-
guinte, em uma época de grandes transformagdes, com uma sensivel ampliagcdo das
variaveis e das possibilidades de mudancas, é fundamental que as organizacdes ado-
tem o pensamento estratégico para orientar seu modelo de gestdo de planejamento.

2.2 Por que planejar?

Mas, afinal de contas, por que devemos planejar? Com tantas mudangas no mundo,
por que se preocupar com isso? Nao seria uma perda de tempo? Ao contrario do
gue se pensa, € no momento de grande mudancga que o planejamento se torna ainda
mais relevante. E tais mudancas ndo se circunscrevem ao universo empresarial. As
demandas por um Estado mais eficiente, mais flexivel, mais democratico e efetivo nas
suas acOes sdo cada vez mais reconhecidas.

Tais demandas ndo podem ser respondidas com a improvisacdo e, por essa razao, o
planejamento e a gestdo, bem como ferramentas potentes para a sua realizagao, tor-
nam-se exigéncias basicas. Nesse contexto, algumas mudancas tém afetado fortemente
o Estado. Dentre essas, MARINI destaca as que considera mais relevantes, a saber:

e Abandono gradativo de suas fun¢des de execucdo e intervencao direta (via
producdo) e ascensdo de um papel cada vez mais articulador e promotor,
com énfase na regulacao;

e Foco no cidaddo e mudanca na relagdo com a Sociedade, estimulando parce-
rias, principalmente, com o terceiro setor;

e Maior flexibilidade e autonomia com responsabilizacdo por resultados e con-
trole social;

e Tendéncia de fortalecimento do nivel estratégico na sua dimensdo formu-
ladora e avaliadora de politicas publicas;




e Tendéncia a dar extrema prioridade a gestdo da informacdo e do conheci-
mento para que o Estado possa cumprir seus novos papéis.

Entretanto, para ser efetivo nesse novo contexto de mudangas, o planejamento e
a gestdo tém que ser construidos sobre novas bases. Do ponto de vista da gestao,
um mundo como o de hoje exige, das organizagdes e de seus gestores, uma postura
orientada por novo paradigma da gestdo, fundamentado em um tipo de pensamento
de natureza especial: o pensamento estratégico.

Nesse sentido, e buscando responder a pergunta inicial — por que devemos planejar?
—, MINTZBERG (1994) afirma que as organiza¢des enfrentam iniUmeras variaveis nesse
novo contexto, tais como:

1. A organizagao necessita coordenar suas atividades de modo integrado;

2. A organizac¢do precisa de racionalidade, principalmente por meio da ado¢ao
de procedimentos formalizados, padronizados e sistematicos;

3. Aorganizacdo necessita exercer o controle;

4. A organizagdo necessita considerar o futuro, de modo a:

e Preparar-se para o inevitavel;
e Ter opgdes frente ao indesejavel;
e Controlar o controlavel.

Segue o link de um video que resume bem esse tdpico :

http://www.youtube.com/watch?v=LOyX-vgdQGQ.

2.3. Porém, o que é Planejamento?

Como mencionamos anteriormente, planejar é algo fundamental no contexto de mudancas
em que vivemos, sendo crucial que essa acdo seja presidida por um pensamento estraté-
gico. Mas o que significa exatamente esse agir estratégico? De acordo com MATUS (1988),
o "planejamento estd associado a ideia de preparacdo e controle do futuro a partir do pre-
sente, através da reflexdo sistemdtica sobre a realidade a enfrentar e os objetivos a atingir".

Para LOBATO (2000), o planejamento é "a fun¢do que determina um meio sistemdtico
para a tomada de decisées, visando garantir o sucesso da empresa, em seu ambiente
atual e futuro".



DRUCKER, por sua vez, ao considerar o processo de tomada de decisbes, assegura
gue o planejamento nao diz respeito a decisdes futuras, mas as implicacdes futuras
de decisdes presentes, ou seja, um dos problemas enfrentados pelos executivos que
tomam decisGes ndo é o que a empresa deve fazer no futuro, mas sim o que deve
fazer hoje para estar preparada para as incertezas de amanha.

O planejamento constitui um processo sistematicoe
constante de tomada de decisdes.

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

O processo de planejamento € muito mais
importante que seu produto final (o plano), porque
envolve a dindmica dos atores para o enfrentamento
dos problemas e reconhecimento das oportunidades
e, 0 que pode gerar mudancas significativas no
ambiente organizacional.

Aideia do processo dinamico, que envolva diferentes atores, é realgcada na concepgao
do planejamento estratégico. O conceito admite que o planejador — e a organizagao a
que ele pertence — participe de um processo de interagdo com outros atores, que tém
interesses e vontades proprias. Esses atores fazem seus préprios planos e interferem
na realidade.

LOBATO (2000), por exemplo, refere-se ao planejamento estratégico como o "proces-
so dindmico através do qual sdo definidos caminhos que a empresa deverd trilhar por
meio de um comportamento proativo, levando em conta a andlise de seu ambiente e
em consondncia com a sua razdo de existir, a fim de construir o seu futuro desejado".

O planejamento estratégico é, portanto, uma atividade fundamental para a gestao
estratégica das organizagOes, e se particulariza por orientar-se por um conjunto de
principios metodoldgicos que determinam as atividades dos gestores e técnicos en-
volvidos nessa tarefa. Tais principios podem ser definidos da seguinte forma:

e O foco é o problema e ndo o objetivo. Isso pressupde uma analise exaustiva
do problema em suas varias dimensdes :causas, consequéncias e analise dos
atores envolvidos, direta ou indiretamente, com o problema.

e Os objetivos sdo apostas ou propostas e nao rigidos preceitos normativos.

e O planejamento e a agdo sdo articulados considerando que o planejamento
s6 se completa na agdo e constitui uma atividade em permanente processo
de elaboragdo. O monitoramento e a avaliagdo constituem, nesse contexto,
instrumentos indispensaveis para dar viabilidade ao plano.

e O planejamento é um processo composto de momentos - estratégico, tatico e
operacional - que interagem entre si e se repetem continuamente e ndo como




um conjunto de fases estanques que se sucedem cronologicamente. Esses mo-
mentos devem ser compreendidos de acordo com os seguintes significados:

Figura 1: Dimensoes do Planejamento
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2.4. O que é Estratégia?

O termo "estratégia" poderia ser definido como sendo o
caminho mais adequado a ser percorrido para alcangar
determinado objetivo ou superar certo desafio. Logo, a
estratégia constitui uma escolha que a organizacao deve
fazer, considerando a analise dos caminhos provaveis a
seguir no rumo dos objetivos propostos.

.

A Estratégia, por ser uma escolha maior, também serve como referencial para que,
nos niveis taticos e operacionais da organizacdo, sejam feitas "escolhas menores".
Uma das mais importantes funcdes de uma estratégia explicita e bem divulgada é
guiar os empregados para tomarem as decisGes certas em suas atividades rotineiras.

De acordo com TIFFANY & PETERSON (1998), estratégia significa:

e descrever como alcancar as metas e objetivos organizacionais;
e considerar os valores pessoais e sociais existentes na empresa;
e orientar a utilizacdo de pessoas e de recursos financeiros;

e criar e sustentar vantagem competitiva.

A Estratégia expressa como uma organizac¢ao utiliza seus pontos fortes e fracos (exis-
tentes e potenciais) para atingir seus objetivos, levando em conta as oportunidades
e ameacas do meio ambiente. Em outra perspectiva, conforme aponta DAY (1999),
a estratégia constitui um "conjunto de a¢bes integradas, com a finalidade de obter
vantagem competitiva duradoura".

2.5. A Gestao Estratégica como Principio

Gestdo Estratégica é uma nova forma de se pensar a gestao das organizagdes em um
mundo dominado pela turbuléncia e incerteza. Ela também é orientada pela necessi-
dade do pensamento estratégico e se caracteriza como um processo de agao geren-
cial que pretende assegurar a organizacao senso de dire¢ao, continuidade em médio
e longo prazo sem prejuizo de sua flexibilidade e agilidade nas a¢des cotidianas.

O Pensamento Estratégico e a Gestao Estratégica tém sido as respostas que se mos-
traram mais adequadas para o novo perfil de gestdo publica que a sociedade deman-
da atualmente. MATUS (1993) aponta que a agao do Estado tem que ser uma agao
que sabe para onde vai, tem que ser uma acao precedida e presidida pelo pensa-
mento, mas um pensamento sistematico e com método.

E importante notar que a opcdo por um modelo de gestdo com essa proposta vai
produzir efeitos sobre todas as fungdes gerenciais da organizacao e ,em especial, so-
bre o planejamento. O planejamento estratégico deve ser compreendido como uma
parte da gestdo estratégica e, junto com a avaliagdo e a necessidade de indicadores
efetivos, passa a constituir uma unidade ou conjunto indissocidvel.
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Para as organizagGes, a Gestdo Estratégica tende a possi-
bilitar, entre outras coisas, uma administracao orientada
por resultados; o foco no bom atendimento; maior flexi-
bilidade e agilidade na tomada de decisdo nos diversos
niveis da organiza¢do e uma organizac¢do capacitada para
enfrentar os novos desafios.

2.6 Mas, o que é um Plano Estratégico?

O Plano Estratégico é o produto obtido com o processo de
! planejamento. Um plano estratégico pode ser considerado
como

"um conjunto coerente de grandes prioridades e de decisoes
que orientam o desenvolvimento e a construgdo do futuro
de uma organizagdo no prazo estabelecido”

(PORTO, 1998).

Neste sentido converte-se em ferramenta gerencial basica para se assegurar raciona-
lidade do processo decisério, fazendo convergir os esforcos e as acdes de uma deter-
minada organizac3o. E o caminho que uma organizacdo pretende percorrer para sair
de uma situacdo presente e chegar, em um periodo previamente determinado, a uma
situacao futura que represente sua evolugao.

Por principio, o0 modo de se planejar estrategicamente precisa ser compreendido
COMO UM processo que serve para orientar a gestdo estratégica das organizacgdes e
o processo de tomada de decisOes de seus gestores. O produto do planejamento es-
tratégico é o plano estratégico para um horizonte de tempo especifico. A qualidade
do processo, no que se refere a selecdo, motivacao e envolvimento dos participantes,
constitui, entretanto, varidavel fundamental para o éxito da implementacdo do plano
e para a gestdo estratégica como um todo. Por isso se diz que no planejamento estra-
tégico a qualidade do processo é tdo importante quanto a qualidade do plano.

Nesse sentido, o plano estratégico é ferramenta fundamental para garantir a organi-
zacdo sua continuidade, dando meios para que ela possa se adaptar as mudangas no
ambiente externo, superando suas dificuldades e maximizando o aproveitamento das
oportunidades identificadas.

A elaboracdo e gestdo do plano tera maior chance de sucesso se utilizada metodolo-
gia que observe as condicdes e realidades da organizacdo a ser considerada. Na se-
¢do seguinte apresentamos, de forma sintética, os fundamentos do método Balanced
Scorecard (BSC).
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Madulo 3:
O Metddo Balance Scorecard (BSC)

Durante muitos anos, foram os dados financeiros os Unicos e mais importantes in-
dicadores utilizados pelas organizagdes para avaliarem sua gestdo. Porém, nos dias
atuais, novas necessidades foram impostas as empresas. Tem-se que obter resultados
a partir da definicdo de um planejamento estratégico que integra as diferentes areas
da empresa o que, sem duvida, representa uma revolug¢dao no conceito tradicional de
gerenciar: assumir o autocontrole.

O modelo Balanced Scorecard, ou método, como é comumente denominado, es-
tabelece uma forma de gestdo dos objetivos institucionais sinérgica com as areas/
tematicas que envolvem as instituicdes, tendo como base os indicadores tangiveis:
"o objetivo é o de estabelecer um processo estruturado para a criagdo de medidas
financeiras e ndo financeiras, representadas por objetivos estratégicos e metas em
todos os niveis, possibilitando a integra¢éo entre esses grupos e proporcionando o ali-
nhamento de toda a organizagdo".Para o alcance desse objetivo, o BSC adota quatro
perspectivas interligadas em uma relagcdao de causa e efeito com a Missao, a Visdao e a
Estratégia da organizacdo, conforme veremos no préximo tépico.

3.1. As Perspectivas de Desempenho do BSC

Conforme representado na Figura 3, o Balanced Scorecard ndo sé contempla os re-
sultados financeiros da organizacdo, ele contempla, também, o sucesso esperado no
futuro, avaliado dentro de quatro perspectivas:

Perspectiva do cliente: A instituicdo devera traduzir em medidas es-
pecificas os fatores importantes para os clientes, obtendo assim a
satisfacao e fidelizagdo.

Perspectiva financeira: Monitora se a estratégia da instituicdo esta
contribuindo para a melhoria dos resultados financeiros. As metas
financeiras se relacionam com a rentabilidade e o crescimento.

Perspectiva dos processos internos: Nesta perspectiva as organiza-
¢Oes identificam os processos criticos para a realizacao dos objetivos
das duas perspectivas anteriores. Os processos devem criar as con-
dicOes para que a organizacdo ofereca propostas de valor ao cliente,
capazes de atrair e reter clientes nos seus segmentos de atuagao.

Perspectiva do aprendizado e do crescimento: A capacitacao da orga-
nizagao se dara por meio dos investimentos em novos equipamentos,
em pesquisa, em sistemas e nos recursos humanos da empresa.




Convém destacar que essas perspectivas sao classicas, mas ndo sao obrigatérias, uma
vez que cada organizacdo pode defini-las de acordo com a suas escolhas estratégicas.
Sendo assim, no ambito da Administragao Publica é frequente a utilizacdo da pers-
pectiva orcamentadria (financeira) como base para as demais perspectivas do Balan-
ced Scorecard (FELIX e FELIX, 2011).

PARA TER SUCESSO FINANCEIRA-
/ MENTE, COMQ NOS DEVEMOS
APARECER PARA 05 NDSSOS
INVESTIDORES?

PROCESSOS INTERNOS

L.
y©  VISAOE DO NEGOCIO
PARA ALCANCAR NOSSA VISAD, - ESTRATEGIA
COMO DEVEMOS SER VISTOS ’ PARA SATISFAZER OS CLIENTES,
PELOS CLIENTES? EM DUAIS PROCESSOS DEVEMOS
NOS SOBRESSAIS?

PARA ALCANCAR NOssa VISAD,
COMO SUSTENTADOR A HABILI-
DADE DE MUDAR E PROGREDIR?

-

3.2. Beneficios da utilizagdo do BSC

Sendo assim, a proposta dos criadores do Balanced Scorecard, KAPLAN E NORTON
(1992), para a fusao de medidas financeiras e ndo financeiras, permite uma aborda-
gem ampliada da mensuragao do desempenho. Os autores afirmam que a aplicagdo
do BSC possibilita traduzir a visdo e a estratégia da organizagao, comunicando os ob-
jetivos estratégicos e motivando o desempenho em face das metas estabelecidas.
Sendo assim, trata-se de um instrumento capaz de descrever estratégias que criam
valor, quando ligam os ativos tangiveis aos intangiveis.

Neste contexto, o BSC é um dos sistemas de medi¢ao do desempenho mais difundi-
dos nas organizagdes. Segundo KAPLAN E NORTON (2004), o BSC é um Modelo de
Gestdo Estratégica cuja finalidade é traduzir a missdo e a estratégia de uma unidade
de negdcio em objetivos e medidas tangiveis, que permitem avaliar o desempenho
global da organizacgao.



SPILLER (2004) ressalta que o crescimento da importancia dos ativos intangiveis como
fator decisivo na obtencdo da vantagem competitiva caracteriza o final do Século XX,
levando as organizag¢des a buscar como melhor medi-los e apresenta-los aos investi-
dores. O valor desses ativos depende do ambiente organizacional, da estratégia e ndo
pode ser isolado dos processos que os transformam em resultados financeiros, dado
o fato de que balancgos sdo lineares e cumulativos, o que ndo ocorre com os ativos
intangiveis.

KAPLAN E NORTON (1997) ressaltam os seguintes beneficios do BSC: é um instru-
mento flexivel e possibilita o monitoramento continuo do planejamento estratégico;
possibilita o alinhamento dos objetivos da organizacdo com a estratégia e com os
indicadores; constrdi um sistema de gestdo estratégica que possibilita vincular a es-
tratégia ao planejamento; considera diferentes grupos de interesse na anadlise e exe-
cucdo da estratégia; comunica a estratégia e; possibilita o direcionamento e enfoque
nas agdes. A seguir, serdo apresentadas pesquisas relacionadas a utilizagcdao do BSC.

3.3. Potencialidades: A Organiza¢ao Orientada a Estratégia
Segundo KAPLAN E NORTON (1997), a implantacdo do BSC com sucesso pode po-

tencializar a criacdo de organizacOes orientadas a estratégia, que é caracterizada por
cinco principios:

Importante!

Traduzir a estratégia em termos operacionais: A construcdo de um mapa estraté-
gico, ou seja, o detalhamento dos objetivos da organizacdo é o primeiro passo para
traduzi-la de maneira que haja ampla compreensao. Alcancar a clareza da estratégia
€ um aspecto essencial para testa-la na pratica e direcionar a organiza¢do no alcan-
ce da visdo de futuro. A identificacdo de temas e objetivos estratégicos, indicadores
de desempenho, metas e iniciativas devem tornar a estratégia explicita o suficiente
de modo que todas as pessoas envolvidas com o processo possam compreendé-la.
Neste contexto, todos os indicadores de desempenho devem possuir metas defini-
das, as iniciativas estratégicas devem estar alinhadas aos objetivos estratégicos e
provisionadas com recursos. Finalmente, um processo que proporcione sua imple-
mentacdo deve ser posto em pratica para assegurar que a organizacdo gerencie a
estratégia continuamente.

Alinhar a organizagdo para criar sinergia: Uma vez que a estratégia da organizacdo
tenha sido traduzida em termos operacionais, ela deve ser desdobrada para as di-
ferentes areas, processos e pessoas, a fim de que as estratégias locais e individu-
ais possam estar alinhadas ao Plano Estratégico. Cada area formula uma estratégia
apropriada para seus objetivos a luz das circunstancias especificas — oportunidades,
processos criticos e recursos de investimento. Entretanto, as estratégias locais de-
vem estar ligadas aos temas e as prioridades estratégicas da organizacao.




Importante!

Agora que entendemos melhor os fundamentos do BSC, incluindo os seus beneficios
e potencialidades, a seguir, detalharemos cada etapa da elaboragdo e gestdao do pla-
nejamento estratégico com apoio nesta metodologia. Esteja atento para o fato de
que essas etapas ndo constituem momentos estanques.




EN AP Diretoria de Desenvolvimento Gerencial
Coordenagao Geral de Educagao a Distancia

Gestao da Estratégia com uso do BSC

Conteudo para impressao

Modulo 4:
Etapas do Planejamento Estratégico

Brasilia 2014
Atualizado em: dezembro de 2013.



Fundagao Escola Nacional de Administragao Publica

Presidente
Paulo Sergio de Carvalho

Diretor de Desenvolvimento Gerencial
Paulo Marques

Diretora de Formagdo Profissional
Maria Stela Reis

Diretor de Comunicagdo e Pesquisa
Pedro Luiz Costa Cavalcante

Diretora de Gestdo Interna
Aila Vanessa de Oliveira Cancado

Coordenadora-Geral de Educagdo a Disténcia: Natalia Teles da Mota

Editor: Pedro Luiz Costa Cavalcante; Coordenador-Geral de Comunicac¢do e Editoragdo:
Luis Fernando de Lara Resende; Capa: Ana Carla Gualberto Cardoso; Conteudista: Fabio
Zimermmann (2010); Revisores: Wendy Balotin (2013), José Mendes ( 2013) e Alexandre
Laval (2013).

Diagramacao realizada no ambito do acordo de Cooperagdo TécnicaFUB/CDT/Laboratério
Latitude e ENAP.

© ENAP, 2014

ENAP Escola Nacional de Administragao Publica
Diretoria de Comunicagao e Pesquisa

SAIS — Area 2-A — 70610-900 — Brasilia, DF
Telefone: (61) 2020 3096 — Fax: (61) 2020 3178



SUMARIO

Mddulo 4: 4. Etapas do Planejamento Estratégico .....ccccceereunecrrennecrrennncrrennnnenns 5
4.1. Construcao de Premissas ou FUNAameNntos .........cceeeereeenrrennnccrennnccnennneeenes 6
4.1.1. Leitura da OrganiZaGAO .......ceeeeeeeeeeeeeeeeeiireeeeeeeeeee e e e eeeseeetsiasesrereaaaaeeeeenenesin 6
4.1.2. MobilizagGo das LiIderanGa .............coeeeeeeeviuvvvereeeieeeeeeeeeesesciiiisseeseeeeeesaseeeennens 6
I B 1V [ XY [0 U PUSPUUURRRN 7
o] oY =X USSR 9
4.1.5. Diagnostico OrganizacionQl..............coeeeeeeveviuveveeeeeeeeeeeeeeieeciiiiiissseerenesaeaeens 11
4.2.Grandes ESCOINAS.........ciiiiiieeeiiiiiiiiinniiiiiiieneiesinesssssisssnssesnsssssssssnnssssns 12
T BV LYo o P UER RSP 12
4.2.2. ObJEtiVOS ESTIATEGICOS .uvvvvvevveeeeeeeeeeeeeeeeeeeiiiieeeeeeeeeeeeeeeeeeesesssssssassenraaaaaaaeens 14
4.2.3. O MAPQ ESTIATEGICO.....uvveeeereeeeeeeeeeeeeeeeeeeeiiieeteeeeeeeeeeeeeeesseessssssasverraaaaeaeeens 15
4.3 Elaboracao do Plano EstratégiCo .......ccceeereeencreennccreenncerenncerennneenennessennnens 17
4.3.1. Indicadores do Painel de GeStAO..........ccccccevvvuvevveeeeeeieeeeeeeeeecceiiiarrereeeeaaaenn 17
4.3.2. Projetos EStrQtegiCOS .....uuuuurverieeieeeeeeeeeeeeeiiieeeeeeeeeeeeeeeeeesseessssssessereaassanaeens 20

4.3.3. Alocagdo de Recursos € DiVUlGAGAO. ...........veveeeeeeeeeeeeeeeeeiceiiiierreeeeeeaeeeeeeennn, 25







Modulo 4:
Etapas do Planejamento Estratégico

4. Etapas do Planejamento Estratégico

Em nossa abordagem sera utilizado o planejamento estratégico com uso do BSC, uti-
lizando um modelo adaptado da MACROPLAN (2001), no qual o processo de planeja-
mento estratégico subdivide-se em quatro etapas:

e Etapa 1: Construgao de Premissas ou Fundamentos;
e Etapa 2: Grandes Escolhas;

e Etapa 3: Elaboragao do Plano estratégico; e

e Etapa 4: Implantagdao e Monitoramento do Plano.

A Figura 2 representa o processo de planejamento estratégico. E importante observar
gue as etapas distinguem-se pela natureza de suas a¢des, mas nao constituem rigidas
etapas sequenciais. Ao contrario, constituem momentos que interagem e se repetem
continuamente. Por isso se diz que o processo de planejamento estratégico é um pro-
cesso interativo. A figura a seguir ilustra essa ideia.

Leitura Mobilizacao

das
Liderancas

CONSTRUCAO

DE PREM DIAGNGSTICO «
ESTRATEGICO
—
Revisdo
Estratégica

VISAO DE
FUTURO
Atualizacdo
GRANDES doPlano OBJETIVOS

b ESTRATEGICOS

MAPA ESTRATEGICO

(A0S

Projetos g INDICADORES RN Alocacdo
Estratégicos E METAS de Recusros

IMPLANTACAO E
MONITORAMENTO

INDICADORES
E METAS

Figura 2: Processo de Planejamento Estratégico Institucional (adaptado de MACROPLAN 2001)




Convém destacar que o presente curso tem um enfoque pratico, ou seja, pretende-
-se aplicar a sequéncia metodoldgica preconizada na Figura 2. Portanto, a medida os
conceitos tedricos referentes a cada etapa do processo de planejamento estratégicos
forem apresentados, serdo realizados exercicios para serem desenvolvidos em gru-
pos, conforme indicado no Quadro 2.
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Quadro 2 — Correlagdo entre as etapas do Planejamento Estratégico e os Exercicios do curso

A seguir, detalharemos cada etapa, buscando evidenciar o que compreendem e em
gue contribuem para o processo de planejamento. Esteja atento para o fato de que
essas etapas nao constituem momentos estanques.

4.1. Construgao de Premissas ou Fundamentos

Nessa etapa, serdo estudadas as premissas do planejamento estratégico, ou seja, a
missao organizacional e os valores, os documentos que definem as atribuicées e mar-
cos regulatérios da organizacao, além de trabalhos anteriores sobre planejamentos
ou diagndsticos institucionais. Serdao analisados também os ambientes internos e ex-
ternos para a consolidagdo de um Diagndstico Estratégico atualizado. Sendo neces-
saria, obviamente, uma mobilizacdo das liderancas para o sucesso do processo de
planejamento estratégico.

4.1.1. Leitura da Organizagéo

Essa etapa tem como objetivo analisar os principais documentos organizacionais, tais
como: decretos, planejamentos, regimento, dentre outros. O plano estratégico nao
deve partir do "zero", deve-se considerar como insumos os esforgos realizados ante-
riormente. Por isso é importante e necessario resgatar as principais licdes aprendidas
dentro dos ciclos anteriores de planejamento.

4.1.2. Mobilizagéo das Lideranga

Alinhado ao diagndstico estratégico, ou organizacional, deve ser captada a visdo das
liderangas sobre a organizacdo. Para isso, devem ser realizadas entrevistas semies-
truturadas com toda a alta administracao e lideres setoriais com vista a formar, por
meio de percepgdes individuais, um documento consolidado sobre qual é a proposta
de futuro para a instituicdo. Esse instrumento é de grande valia para a formulagao
da estratégia, uma vez que, confrontando com o diagndstico estratégico, podem-se
deduzir bons posicionamentos estratégicos.



Para a realizacdo dessas entrevistas, podem ser utilizados questionarios com pergun-
tas ou questdes semiestruturadas, contemplando os seguintes tdpicos:

e razdo de ser e visdo de futuro;

e resultados institucionais;

e exceléncia nos processos de trabalho;
e qualidade dos produtos e servigos;
e comunicagao;

e sistemas e légicas;

e gestdo de pessoas;

e tecnologias utilizadas;

e infraestrutura;

e gestdo orcamentaria

e disponibilidade de recursos.

4.1.3. Misséo

A missdao de uma organizagao é a sua finalidade, sua razao de ser. O critério de su-
cesso definitivo para uma organizagdo é o desempenho no cumprimento da missao.
Segundo PORTO (1998), "nesta etapa sdo definidas referéncias ideais para a atuagao
da organizagao que independem de quaisquer restricdes temporais ou de recursos".
Essas referéncias sdao, na verdade, os parametros de avaliagdo perante os quais a or-
ganizacado considera o seu desempenho estratégico e seu progresso no que se refere
ao conjunto de situagdes ideais.

LOBATO (2000) argumenta que "é essencial que se procure clarificar, definir, expres-
sar formalmente qual é a missdo da empresa, ou seja, delimitar a fungdo (ou fungdes)
que a empresa deve desempenhar as necessidades que deve atender, buscando jus-
tificar a sua razao de existéncia".

Esse autor ressalta, citando Peter Drucker, que de fato "uma empresa ndo se define
pelo seu nome, estatuto ou produto que faz, ela se define pela sua missdao. Somente
uma definicdo clara da missdo é a razdo de existir da organizagao e torna possiveis,
claros e realistas os objetivos da empresa". Embora a referéncia aqui seja a organiza-
¢do empresarial, o principio é valido para qualquer outro tipo de organizacgao, inclusi-
ve aquelas do setor publico.

Cabe ressaltar que ao contrario da iniciativa privada, as organizagdes publicas soé po-
dem fazer o que determina a lei, assim, cabe a elas, principalmente na defini¢cdo de
sua missdo, observar o que impde a legislacdo sobre sua area de atuagdo de forma
gue na definicdo de sua identidade nao haja extrapola¢do dessa decisao do legislador.

As organizacdes publicas sdo criadas para atender a uma necessidade da sociedade.
Atender essa necessidade é a missao da organiza¢do. Ao contrario da iniciativa pri-
vada que tem mais flexibilidade na alteragdo de sua missao, as organiza¢des publicas
tém na legislacdao a definicdao de suas competéncias, o que torna a definicao de sua
missao menos maleavel.




O legislador ao criar uma organizac¢do publica, define claramente sua drea de atuacao.
Isso ndo significa dizer como a organizagao ird atuar para atender a necessidade dos
cidadaos. Assim, cabe a organizacao definir claramente sua forma de atuacdo. Neste
contexto, apesar de limitada a sua competéncia definida em lei, ao se definir a missao
de uma organizagdo publica devemos evitar o que os autores chamam de visdao mi-
ope, ou seja, definirmos a missdao de uma forma mais restritiva ao invés de optamos
por uma abordagem mais ampla.

Neste sentido é importante destacar também que a missao organizacional é a premis-
sa fundamental da primeira etapa do processo de planejamento estratégico. Sendo
assim, a missdo organizacional enriquecida pela visdo estratégica (que veremos na se-
gunda etapa da metodologia) balizam toda a atuacao organizacional, em suas esferas
estratégicas, taticas e operacionais.

Segundo Kaplan e Norton (2.004), em organizac¢des publicas, a missdo da organizagado
deve ser destacada e avaliada no nivel mais alto do mapa estratégico, configurando
um propodsito abrangente que consolide a missdao da instituicdo governamental de
forma a comunicd-la com nitidez para a organizacao.

Ao satisfazer as necessidades e expectativas dos diversos atores institucionais men-
cionados e fazé-lo de forma compativel com a missdo — a organizagao cria uma arqui-
tetura estratégica eficiente e eficaz, entregando os resultados esperados pelas partes
envolvidas. O que de fato assegura a efetividade da estratégia implantada sdo os re-
sultados obtidos. Por meio deles, materializa-se a missdao, cumprindo-se a finalidade
da organiza¢do. A missdo revela e comunica uma finalidade profunda e motivadora
para todos os atores envolvidos com a realidade organizacional. Revela a vocac¢ao, o
chamado da alma de uma instituicdo. Em suma, a missao é o fundamento existencial
da organizacdao. Como expressao dessa alma, a missdo produz a cola que mantém
todas as partes da organizacao alinhadas enquanto ela cresce ao longo dos anos.

Uma premissa fundamental: a missdao ndao pode ser confundida com a estratégia. A
missdo funciona como uma "estrela guia", uma fonte de inspira¢do e orienta¢ao para
o processo decisdrio, delimitando as escolhas dos (as) executivos (as) para os cami-
nhos de evolug¢ao da organizagdo descritos no planejamento estratégico. A base para
o desenvolvimento e o crescimento sustentavel da organizacao é estruturada quando
ela evolui "de dentro pra fora", da missao para a estratégia, e ndo "do contexto exter-
no para o interno". Este é, inclusive, o principio que define a tao almejada instituicao
holistica. Vejamos a seguir alguns exemplos de missao organizacional:



Elaborar e executar programas de formagao inicial
para carreiras e de capacitagdo permanente para
agentes plblicos, visando contribuir para a melhoria
da gestdo pablica, em diregdo a um funcionamento
agil, eficiente.

Viabilizar solugtes para o desenvolvimento suste-
ntavel do agronegécio brasileiro por meio da ger-
acao, adaptacio e transferéncia de

EM BRAPA - conhecimentos e tecnologias, em beneficio da

sociedade.

Atuar de forma segura e rentavel nas atividades de
e indistria de dleo, gas e energia, nos mercados
PETROBRAS T nacional e internacional, fernecendo produtos
) ) servigos de qualidade, respeitando o meio ambi-
ey ente, considerando os interesses dos seus acionis-
tas e contribuindo para o desenvolvimento do pais.

REDE GLOBO

Contribuir para o progresso cultural, politico,
economico e social do povo brasileiro, atraves da
educacio, da informacio e do entretenimento.

4.1.4. Valores

Segundo VERGARA (2004), os valores sdo um sdo um conjunto de sentimentos que
estruturam, ou pretendem estruturar, a cultura e a pratica da organizacdo. Normal-
mente, os valores surgem agregados a missao, como uma simples relacdo ou de for-
ma mais elaborada, como crencas ou politicas organizacionais. Os valores represen-
tam um conjunto de crencas essenciais ou principios morais que informam as pessoas
como devem reger 0os seus comportamentos na organizagao.

Atualmente, numa sociedade baseada em organizacdes centradas em processos € num
universo socialmente mais fragmentado, os valores, que procuram transmitir um sentido
comum a todos os membros nas organizagdes, assumem uma particular importancia.

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

A estratégia é construida no cotidiano e os valores sao referéncia obrigatéria para pro-
porcionar significado as atitudes e comportamentos que buscam, em ultima analise,
a satisfacdo das partes interessadas e da sociedade. Os valores devem ser enunciados
de forma simples e direta, para que as pessoas possam usa-los como algo inspirador,
que contribua para a compreensdo da missdo.
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Para surtir efeito, a missdao precisa ser vivida pela organizagdo. O Ritz-Carlton possui,
por exemplo, um Credo, onde ressalta os seus valores organizacionais. De acordo com
essa empresa, o Credo é a crenga principal da companhia e, portanto, deve ser conhe-
cido, apropriado e energizado por todos os seus membros . Entdo, juntos, missdo e
valores estruturam a alma da organizacao.

Por isso, dizemos que os valores ndo sao criados, mas sim identificados porque ja exis-
tem e permeiam a instituicao ao longo de sua histéria. Capazes de influenciar as pes-
soas, 0s valores norteiam as normas e os padroes de comportamento da instituicao
porque agem como o "lado direito do cérebro da organiza¢do", alimentando a légica
emocional e moral no dia-a-dia das pessoas, fortalecendo seu aprendizado e influen-
ciando seu alinhamento com a missao e a estratégia, transformando o propdsito em
atitude didria e constante. Ja a ldgica racional e comercial, representada pelo "lado
esquerdo do cérebro da instituicdo"”, ndo consegue sozinha, motivar o engajamento
das pessoas neste comportamento consistente.

As pessoas procuram descobrir, compreender e vivenciar significado no seu trabalho.
Em geral, talentos escolhem a organiza¢dao onde desejam trabalhar com base nos
valores e no propdsito central (missdao) que compartilham e com os quais se identifi-
cam. Por isso, também, as instituicdes atraem pessoas com valores similares aos de
fato praticados pela organizagao.

A identificacdo ou congruéncia com os valores ndo é importante somente para os
membros e colaboradores da organiza¢cdao, mas também para todos os demais stake-
holders (partes interessadas) que também se associam as organizacGes por identi-
ficacdo com os valores percebidos. A identificacdo dos valores produz a confianca
necessaria para todas as "partes interessadas".

No cotidiano das organiza¢des é muito comum os lideres terem de se posicionar diante de
situagdes que apresentam alternativas contraditdrias, situacdes em que a opgao "A" é cla-
ramente correta versus a opgao "B" que é obviamente errada ou inadequada — escolhas
gue chamamos de "certo versus errado" -, porém existem situacdes também muito co-
muns que exigem uma Unica escolha entre alternativas igualmente corretas ou boas para
a organizacgao. Nesse caso, temos decisdes que sao chamadas de "certo versus certo".

Essas situagdes sdo consideradas "momentos definidores", porque sempre envolvem
trés instantes criticos:

1. Resgatam e revelam os valores que, de verdade, o lider ou a organizacao
assimilaram;

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

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

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

Barack Obama



Ademais, a agenda pessoal é um aspecto importante que deve ser considerado quan-
do a questdo envolve valores organizacionais. As pessoas tém a tendéncia de inter-
pretar o mundo e agir de acordo com suas préprias agendas. Essas agendas atuam
como um filtro, podendo gerar interpretagdes positivas sobre as mensagens e fatos,
ou distorcer a realidade, desdobrando-se em atitudes inadequadas ou desalinhadas
com os valores e a esséncia da organizacao.

Para evitar esse tipo de ocorréncia, é muito importante que os dirigentes e lideres
atuem como educadores, assumindo a responsabilidade de esclarecer e dar o exem-
plo dos valores no dia-a-dia. Por fim, é necessario destacar que os valores conspiram
a favor da blindagem da organizacao e do seu propdsito. Para que isso ocorra, ha seis
recomendacdes, referentes a disseminacdo dos valores, que podem ser observadas:

Escolha 3 a 4 valores centrais.

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

Acima de tudo, celebre publicamente os bons exemplos.

Realize treinamentos periddicos sobre os valores.

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

ok wnNE

4.1.5. Diagndstico Organizacional

Matriz SWOT

Na Conquista do Objetivo

ATRAPALHA

AJUDA

_ INTERNA
5 ORANIZACAO
E FRAQUEZAS
5
S EXTERNA
AMBIENTE
OPORTUNIDADE AMEACAS

Em planejamento estratégico, a analise SWOT é uma maneira bastante eficiente de
identificar os pontos fortes e fracos de uma organizacao, bem como examinar as opor-
tunidades e as ameacas que poderdo ser enfrentadas no seu ambiente de atuacdo. A
Matriz SWOT é uma ferramenta utilizada para fazer analise de cenario, sendo usada
como base para gestdo e planejamento estratégico de uma organiza¢ao, mas poden-
do, devido a sua simplicidade, ser utilizada para qualquer tipo de andlise de cenario.
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E uma "fotografia" tirada do ambiente como um todo, propicia a visdo do terreno
onde se encontra a instituicao, serve de apoio para que as fragquezas sejam minimiza-
das e os pontos fortes maximizados, melhor aproveitados, através de uma estratégia
gue contemple, ao mesmo tempo, as oportunidades do ambiente e o que de melhor
a organizacgdo podera fazer para aproveita-las.

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

e (Capacidade ofensiva da organizacdo — forma pela qual a organizacdo usa
suas forcas aproveita as oportunidades do ambiente externo;

e (Capacidade defensiva da organiza¢dao — percep¢des de como as forcas da
organizacdo sao capazes de mitigar as ameacas a instituicdo vindas do am-
biente externo;

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

¢ Vulnerabilidade — indica como as fraquezas tornam a organizagao potencia-
lizam a a¢do das ameacas do ambiente externo.

A analise estratégica deve atender aos seguintes requisitos:

e Aandlise SWOT devera considerar como insumos os resultados da revisao docu-
mental, entrevista com as liderancas e pesquisa com servidores. Esses resulta-
dos deverao compor a matriz de forgas, fraquezas, oportunidades e ameacas;

e A andlise SWOT devera ser feita em reunido técnica a ser realizada com a
Equipe de Desenvolvimento do Planejamento Estratégico.

Uma vez concluido o diagndstico estratégico, concluimos a etapa de definicao de pre-
missas ou fundamentos, e a partir desse "retrato" da organizacao, passamos para a
etapa das Grandes Escolhas.

4.2.Grandes Escolhas
4.2.1. Visdo

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

4. A visdo indica o que a organizacao gostaria de se tornar e como gostaria de
ser reconhecida pelas partes interessadas ou atores com os quais se relacio-
na. A visdo de futuro da empresa Nespresso, por exemplo, é "ser preferida e
respeitada como a empresa lider de qualidade no mercado de café propor-
cionado e tornar-se icone de café perfeito no mundo".



5. Avisdo almeja uma posicdo bastante superior a atual. A visdo de dez anos da
empresa Ritz-Carlton, por exemplo, é "ser o lider mundial em prover via-
gens, produtos e servigos de hospitalidade de luxo".

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

1. Toda organizagao de sucesso evolui como um verdadeiro atleta.
2. O estado de vitéria "facil" pode gerar a "sindrome do ja chegamos".
3. Porém, avisdo de futuro ndo pode ser impossivel.

Dessa forma, gerir a estratégia é gerir a mudanca, conduzindo a organiza¢do a supe-
racdes frequentes e assegurando sua evolucdo sustentavel. Nesse sentido, a visdo é
fundamental para determinar um parametro geral para a mudanga, justificar o es-
forco de transformacdo e criar senso de urgéncia: a energia vital para a mobilizagao.

Sem uma boa visdo, uma estratégia inteligente ou um plano légico raramente conse-
gue inspirar o tipo de acdo necessaria para produzir uma grande mudanca. Portan-

to, quando tratamos de visdo de futuro, seis caracteristicas devem ser consideradas
como parametros de eficdcia, ou seja, a visdo deve ser:

pa

Imaginavel

Comunicavel

/

7

|

Desejavel

N

= r

7

Viavel
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Vejamos alguns exemplos:

Ser referéncia em formagdo e desenvolvimento dos
agentes publicos, visando ao seu alto desempenho,
e na indugdo da inovagio em gestio plblica, a fim
de obter resultados para a socledade.

Em 2020, seremos uma das cinco maiores empre-
sas integradas de energia do mundo e a preferida
pelos nossos publicos de interesse.

Em 2010, o SENAI ocupara pesicio nacional de
lideranca como instituicio de educagio para o

trabalho, reconhecida internacionalmente, tecno-
logicamente inovada e gerida por resultados.

4.2.2. Objetivos Estratégicos

Os objetivos estratégicos sdo os fins a serem perseguidos pela organizacdo para o
cumprimento de sua missdo institucional e o alcance de sua visdao de futuro. Cons-
tituem elo entre as diretrizes da instituicdo e seu referencial estratégico. Traduzem,
consideradas as demandas e expectativas de suas partes interessadas, os desafios a
serem enfrentados pela para os proximos anos. As relacées de causa e efeito repre-
sentam a correlacdo causal existente entre os objetivos listados no mapa estratégico
e demonstram como um objetivo é impactado por outro.

Segundo o Guia Pratico, uma das formas de se responder a essa questado é verificar se
o objetivo do Programa atende a determinadas propriedades comuns aos objetivos.
Uma técnica muito utilizada para isso é a aplicacdo do modelo "SMART", acrénimo
que significa:

e Specific (especifico): um objetivo ndo deve ser amplo ou genérico que con-
duza a interpretacdes duvidosas ou perda de foco.

e Mensuravel: ndo se pode gerenciar o que ndo se pode medir, portanto um
objetivo ou meta deve ser passivel de afericdo;

e Atingivel: um objetivo deve ser realista, vidvel, possivel de ser atingido em
face dos recursos (humanos, materiais, financeiros etc.) disponiveis e das
restricdes inerentes a administracao publica;

e Relevante: um objetivo deve estar relacionado a um problema, demanda ou
oportunidade prioritdria para a agenda estratégica. Também deve estar ali-
nhado aos objetivos estratégicos (setoriais e de governo) estabelecidos.

e Tempo: um objetivo deve ser programadvel, deve possuir uma data limite
para alcance (prazo).



4.2.3. O Mapa Estratégico

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

O mapa aponta, por intermédio de conjunto de objetivos estratégicos balanceados
em diversas perspectivas, interligados por relagdes de causa e efeito e gerenciados
por indicadores, a forma pela quais ativos intangiveis da organiza¢dao produzem re-
sultados tangiveis. A traducao da estratégia por meio desse mapa cria referencial
comum de facil compreensao para todos, proporcionando a clara percepg¢dao de como
as atividades de cada um estao ligadas aos objetivos gerais da instituicao e possibili-
tando, desse modo, o trabalho coordenado e colaborativo em prol das metas traca-
das. Assim, os propdsitos do mapa estratégico sao definir e comunicar, de modo claro
e transparente a todos os niveis, o foco e a estratégia de atuacgdo escolhidos, a forma
como as a¢des impactam no alcance dos resultados desejados, subsidiar a alocacao
de esforcgos e evitar a dispersao de acles e de recursos.

Além disso, traduz a missao, a visao e a estratégia em objetivos e iniciativas, organi-
zados segundo diferentes perspectivas. Essas perspectivas sao "pontos de vista" refe-
rentes ao negdcio e representam os fatores-chave para uma visao ampliada da orga-
nizacao. Cada perspectiva engloba um conjunto de objetivos estratégicos que retrata
0 que a instituicao pretende alcangar mediante o "olhar" de cada publico de interesse
como: Pessoas e inovac¢ao, Processos Internos, Mercado e Clientes, assim como os
principais desafios a serem enfrentados para o alcance da visdao e o cumprimento
da missdo institucional. As perspectivas, quando vistas em conjunto, permitem uma
visdo completa da estratégia da instituicao e contam a histéria da estratégia de uma
forma clara e de facil compreensao.

Os temas estratégicos ou direcionadores estratégicos sdao agrupamentos de objetivos
relacionados a um mesmo assunto ou com relagdes de causa e efeito muito fortes.
Eles sdo os pilares da estratégia, porque, em regra, contemplam uma série de objeti-
vos com suas relagdes de causa e efeito, que formam uma hipdtese estratégica. Em
ultima instancia, refletem a visdao da alta administracdo sobre o que deve ser feito
internamente para se alcancar a visao de futuro. O mapa se divide, portanto, nas
seguintes perspectivas:
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PERSPECTIVA DE CONTRIBUIGAO PARA A SOCIEDADE

“Qual é o resultado final esperado pela soc

PERSPECTIVA DE RESULTADOS INSTITUCIONAIS

“Quais os resultados esperados pela acdo da empresa?”

A
PERSPECTIVA DE PROCESSOS INTERNOS

“Para atender nossos plblicos e cumprir nosso papel institucional,
em gue processos Internos devemos ser excelentes?”

nema T P O -
PERSPECTIVA PERSPECTIVA PERSPECTIVA
DAS PESSOAS DA TECNOLOGIA ORCAMENTARIA

“Para t

“Qual o orgamento adequado?”

Figura 4: Representacdo do Mapa Estratégico e suas Perspectivas

O mapa estratégico é formado por um conjunto de objetivos que formam os propo-
sitos maiores da organizagdao. Representam conquistas que devem ser perseguidas
para a consecucdo da visao de futuro e cumprimento da missdo. O mapa é uma fer-
ramenta de comunica¢do poderosa que permite relacionar e integrar os objetivos
estratégicos de forma a traduzir claramente a estratégia da organizagao.

Ele forma a alma do planejamento e ajuda a consolidar e gerir a estratégia, eviden-
ciando a forma de intervengao sobre a realizada. A estratégia pode ser definida tam-
bém como conjunto de hipdteses sobre causas e efeitos, sobre como um objetivo
impacta no alcance de outro. De acordo com essa defini¢ao, o sistema de medicao
deve tornar explicitas as relagdes (hipdteses) entre os objetivos nas varias perspecti-
vas, para que elas possam ser gerenciadas e validadas. Desse modo, a cadeia de causa
e efeito deve permear todas as perspectivas do mapa estratégico.

Sendo assim, concluimos a definicao dos referenciais estratégicos (missao e valores,
visao de futuro, objetivos estratégicos e mapa estratégico) e passaremos agora para a
etapa de Elaboragao do Plano Estratégico propriamente dito.




4.3 Elaboragao do Plano Estratégico

Convém destacar que as etapas do planejamento estratégico sdo complementares e inte-
rativas, ou seja, estamos dividindo-as para tornar o processo de planejamento estratégico
mais didatico. Neste sentido é interessante observar que todos referenciais estratégicos
até agora apresentados também comporao o Plano Estratégico da Organizagao.

Segundo PORTO (2001), o plano estratégico é, em ultima instancia, a materializagdo
de todo o esforco do processo de planejamento estratégico empreendido pela organi-
zagdo. Sua transformagdao em documento escrito é importante, tanto no que se refere
a difusdo das ideias propostas, como na possibilidade de seu uso como ferramenta de
apoio a gestdo estratégica da organizacdo. Ele funciona como uma agenda para os di-
rigentes. De acordo com PORTO (2001), o plano estratégico deve ser entendido como:

e Modelo de decisdes coerente, unificador e integrador;

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

e definicdo dos dominios competitivos da organizacao;

e resposta consistente a oportunidades e ameacas externas e forcas e fraque-
zas internas, com a finalidade de alcancar e manter um alto desempenho
(competitivo) e

e critério para diferenciar as tarefas gerenciais dos niveis corporativo, de negoé-
cios e funcionais.

Sendo assim, nessa etapa o plano estratégico sera detalhado, podendo ser desdobra-
do em planos taticos e operacionais, de acordo com a complexidade da organizacao.
Nesse sentido, segundo a metodologia do BSC, pode ser identificada a necessidade
de elaboracdo de mapas estratégicos alinhados com o mapa estratégico institucional,
ou seja, o mapa de um Ministério, por exemplo, pode ser desdobrado para organiza-
cOes vinculadas a esse Ministério.

Desdobrando ou ndo o mapa estratégico é indispensavel a definicdo de indicadores e
metas e a definicdo de iniciativas e projetos estratégicos necessdrios para o alcance
dos objetivos estratégicos anteriormente definidos. Veremos esses conceitos a seguir.

4.3.1. Indicadores do Painel de Gestdo

A principal finalidade de um indicador é traduzir,
de forma mensurdvel, determinado aspecto de
uma realidade de maneira a tornar operacional
a sua observacdo e avaliagdo. Segundo FERREI-
RA, CASSIOLATO E GONZALES (2009) o indicador
é uma medida, de ordem quantitativa ou quali-
tativa, dotada de significado particular e utilizada
para organizar e captar as informacdes relevantes
dos elementos que compdem o objeto da obser-

o : e
/ rt
‘ vacdo. "E um recurso metodoldgico que informa

empiricamente sobre a evolugdo do aspecto observado".
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O Painel de Gestdo é formado por um conjunto de indicadores que traduzem de for-
ma numérica os objetivos estratégicos. Os indicadores deverdo ser estruturados com
base nos seguintes elementos: titulo; descricao; formula de célculo; polaridade; fonte
de dados; responsavel; e linha de base.

Para a proposicao das metas é fundamental que sejam apurados os valores iniciais de
cada indicador, ou seja, a linha de base. A Equipe de Desenvolvimento de Gestado Es-
tratégica da Organizagao devera realizar o trabalho de levantamento da linha de base
analisando os ultimos resultados para os indicadores que ja sdo mensuraveis e, para
o caso dos indicadores que ainda nao foram mensurados, partir para a elaboragao de
um plano de acdo que permita essa mensuragao.

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

Tipos de Indicadores

Ao falarmos de indicadores no ambito da Administracao Publica, é interessante en-
tendermos os conceitos de efetividade, eficacia e eficiéncia organizacional. Uma vez
existem diversas classificacdes de indicadores e esses trés conceitos constituem-se pi-
lares importantes para balizarmos a escolha de indicadores de desempenho. Ou seja,
existem diversas tipologias de indicadores e esses trés conceitos podem ser conside-
rados os mais relevantes. Vejamos entdo tais conceitos segundo JANNUZZI (2002):

Eficiéncia: relacdo entre os produtos (bens e servicos) gerados por uma atividade e os
custos dos insumos empregados para tal em um determinado periodo de tempo. Se a
quantidade de produto esta predeterminada, procura-se minimizar o custo total; se o
gasto total esta previamente fixado, procura-se otimizar a combinac¢do de insumos para
maximizar o produto; em ambos os casos a qualidade deve ser mantida. Essa dimen-
sao, portanto, mede o esforco do processo de transformacgdo de insumos em produtos.
Exemplos: os tempos de atendimento nos hospitais foram reduzidos, sem aumento de
custos e sem reducdo de qualidade do atendimento? Os custos diretos e indiretos de
uma oficina de manutenc¢ao foram minimizados, enquanto houve aumento no nimero
de veiculos reparados que satisfizeram os padrdes de qualidade requeridos?

Eficacia: grau de alcance das metas programadas, em um determinado periodo de
tempo, independentemente dos custos implicados. Exemplos: O niumero de criancas
vacinadas na uUltima campanha nacional de vacinagao atingiu a meta programada? As
rodovias privatizadas foram recuperadas dentro do prazo previsto?

Efetividade: relagao entre os resultados alcancados e os objetivos que motivaram a atu-
acdo institucional, entre o impacto previsto e o impacto real de uma atividade. Exem-
plos: O programa Médico de Familia redundou na redug¢ao da mortalidade infantil?

Segundo BREALEY (2006), efetividade refere-se ao impacto de uma programacdo em
termos de solu¢do de problemas. A eficicia é a capacidade da organizagao em cum-
prir os seus objetivos e metas fixadas e a eficiéncia mede a capacidade da organiza¢ao



de utilizar, com rendimento maximo, todos os insumos necessdrios ao cumprimento dos
seus objetivos e metas. A eficiéncia preocupa-se com os meios, com os métodos e proce-
dimentos planejados e organizados a fim de assegurar otimizacdo dos recursos disponiveis.

Nesse contexto, a considerag¢do de tais conceitos pode balizar a escolha de um conjunto
de indicadores adequados para monitorar o objeto avaliado (seja organizacdo, departa-
mento, processo, objetivo, iniciativa, programa, projeto, produto ou servi¢co). Lembran-
do que ndo necessariamente é obrigatdria a definicdo de indicadores de desempenho
para as trés dimensdes, uma vez que a obtencdo de dados seguida do tratamento e
anadlise das informacgdes geradas por esses indicadores sdo atividades requerem esfor-
¢os gerenciais, principalmente no contexto organizacional da administracdo Publica.

Sendo assim, a consideracao dos conceitos de eficiéncia, eficicia e efetividade para a
definicdo de um conjunto de indicadores de desempenho organizacional possibilitam
um "balanceamento" da avaliagdo como um todo, evitando-se a anadlise de aspectos
meramente relacionados ao processo (olhar operacional) ou analise apenas dos pro-
dutos ou impactos obtidos sem considerar a melhoria do processo como um todo.

Propriedade dos Indicadores

Diante da grande quantidade de medidas disponiveis, o processo de selecdo e in-
dicadores deve buscar o maior grau possivel de aderéncia a algumas propriedades
que caracterizam uma boa medida de desempenho. Considerando as abordagens de
autores como RUA (2004), JANNUZZI (2005) e FERREIRA, CASSIOLATO E GONZALEZ
(2009), pode-se separar as propriedades dos indicadores em dois grupos distintos:

Propriedades Essenciais: sdo aquelas que qualquer indicador deve apresentar e sem-
pre devem ser consideradas como critérios de escolha:

e Utilidade: Deve suportar decisdes, sejam no nivel operacional, tatico ou es-
tratégico. Os indicadores devem, portanto, basear-se nas necessidades dos
tomadores de decisao;

e Validade: capacidade de representar, com a maior proximidade possivel, a re-
alidade que se deseja medir e modificar. Um indicador deve ser significante ao
que estd sendo medido e manter essa significancia ao longo do tempo;

e Confiabilidade: indicadores devem ter origem em fontes confidveis, que uti-
lizem metodologias reconhecidas e transparentes de coleta, processamento
e divulgacdo;

e Disponibilidade: os dados basicos para seu cémputo devem ser de facil obtencao.

Propriedades Complementares: sao também muito importantes, mas podem ser
alvo de uma analise de custo beneficio dependendo da avaliagdo particularizada:

e Simplicidade: indicadores devem ser de facil obtenc¢do, constru¢do, manuten-
¢do, comunicagao e entendimento pelo publico em geral, interno ou externo.

e (Clareza: geralmente um indicador é definido como uma divisdo entre duas
varidveis basicas. Sendo formado, portanto, por um numerador e um deno-
minador, ambos compostos por dados de facil obtencdo. Eventualmente,
porém, ele pode ser complexo na sua férmula, envolvendo muitas variaveis.
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Em todo caso, porém, é imprescindivel que seja claro, atenda a necessidade
do decisor e que esteja adequadamente documentado.

Sensibilidade: capacidade que um indicador possui de refletir tempestiva-
mente as mudangas decorrentes das intervengdes realizadas;
Economicidade: capacidade do indicador de ser obtido a custos mddicos; a rela-
¢do entre os custos de obtencao e os beneficios advindos deve ser favoravel;
Estabilidade: capacidade de estabelecimento de séries historicas estaveis
gue permitam monitoramentos e comparagdes das varidveis de interesse,
com minima interferéncia causada por outras variaveis; e

Mensurabilidade: capacidade de alcance e mensuragao quando necessario,
na sua versao mais atual, com maior precisdo possivel e sem ambiguidade.

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

Guia do Metolégico

Realmente a identificacdao de indicadores requer técnica e arte, mas "muita calma
nessa hora": para escolhermos um bom conjunto de indicadores convém observar-
mos se existe um balanceamento entre indicadores de eficiéncia, eficacia e efetivida-
de (nem sempre é necessario utilizar as trés dimensdes, mas convém analisar essas

dimensdes) e também devemos observar as seguintes perguntas:

a) O indicador é util para a tomada de decisdo? (Utilidade);

b) O indicador mede realmente o que pretendemos medir? (Validade);

c) E possivel coletar dados para alimentar o indicador? (Disponibilidade);
d) Os dados para alimentar os indicadores sao confidveis? (Confiabilidade)

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

Guia do Metodoldgico

4.3.2. Projetos Estratégicos

Segundo a definicdo do PMBOK (Quarta Edicdo):
"Projeto é um esforco tempordrio, empreendido
para criar um produto, servigo ou resultado ex-
clusivo". Convém destacar que, quando nos refe-
rimos a resultados exclusivos estamos querendo

® 4 ) N o

e dizer que ndo se trata de um resultado corriquei-

N ro e sim um resultado necessdario aquela ocasido
especifica.

O Governo Federal definiu projeto no Manual

Técnico de Orcamento como: "Instrumento de programacdo utilizado para alcangar o
objetivo de um programa, envolvendo um conjunto de operagdes, limitadas no tem-
po, das quais resulta um produto que concorre para a expansdo ou o aperfeicoamento
da ag¢do de governo".



E importante destacar que, tanto na definicdo do PMI — Project Management Institu-
te (que elabora o PMBOK) quanto na do Governo Federal, a estrutura bdsica do con-
ceito de projetos relaciona-se com a percepc¢ao clara de um produto a ser entregue
(escopo) para um determinado esforco predefinido. Isso significa que ao iniciarmos
um projeto ja sabemos, a priori, "quando?" e "o que?" sera entregue

Tendo como referéncia o BSC, os projetos estratégicos sdo iniciativas temporarias de
grande magnitude que contribuem diretamente com um ou mais objetivos estraté-
gicos. Trata-se, portanto, de um conjunto de projetos com alto grau de contribui¢ao
para a estratégia. Para a definicdo do portfélio deverdo ser consideradas as seguintes
atividades: elaboracdo de uma lista preliminar de projetos com o titulo do projeto,
produto principal e subprodutos; realizar a classificagdo dos projetos quanto a inten-
sidade de gestdo (baixa, moderada e alta); verificar o alinhamento dos projetos aos
objetivos estratégicos; selecionar os projetos estratégicos; realizar a programacao es-
tratégica dos projetos; elaborar o termo de abertura de cada projeto.

Metodologicamente, parte-se da definicdo dos projetos de a¢do, de seus objetivos es-
pecificos, suas metas e os recursos necessarios para atingi-las. A partir de entdo parte-se
para a elaboragao de um perfil sintético dos mesmos, explicitando o conjunto das a¢des
que serao desencadeadas para produzir os resultados que estdo sendo esperados.

Para finalizar, faz-se um estudo prévio da viabilidade das alternativas de solucdo apresen-
tadas para cada um dos objetivos estratégicos identificados. Esta analise compreende,
entre outras coisas, a comparacdo entre os recursos disponiveis e que podem ser mobi-
lizados pela organizagao e os que sao demandados pelo projeto; o suporte politico que
se pode obter; as questdes legais, tecnoldgicas, culturais e sociais envolvidas; e demais
aspectos que permitam avaliar o grau de viabilidade de cada um dos projetos propostos.

Todos os projetos devem ser detalhados pelas equipes responsaveis, em conformi-
dade com a metodologia adotada pela organiza¢gdo e/ou com as diretrizes dos or-
ganismos financiadores, quando for o caso. Esses projetos devem ser submetidos a
uma analise de sua viabilidade técnica e financeira antes de sua implementacao pela
organizacdao. Com base nessas avaliacdes, a organiza¢ao pode selecionar as alternati-
vas que se apresentaram como as mais factiveis e exequiveis, com base nos critérios
e parametros que foram previamente estabelecidos.

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

Fundamentos de Gerenciamento de Projetos
Os processos para gerenciamento de projetos sao descritos de diversas formas, se-

gundo a metodologia empregada pela Organizacdo. Neste contexto, os processos se-
rao tratados como: Processo de Iniciacdo (Planejamento Inicial); Processo de Planeja-
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mento; Processo de Execuc¢ado; Processo de Monitoramento e Controle; e Processo de
Encerramento. Vejamos na Figura 5 a representagdo integrada dos Grupos de Proces-
sos em Gerenciamento de Projetos.

_ Processo de
Monitoramento e Controle

PROCESSO

PROCESSO DE -
ENCERRAMENTO

INICIACAO

Figura 5: Grupos de Processos em Gerenciamento de Projetos.

O Ciclo de Vida de um projeto consiste na interacdao dos grupos de processos ilus-
trada na figura anterior. Esses processos muitas vezes ocorrem simultaneamente e é
equivocada a ideia de que um processo sé comeca ao término de outro anterior. Um
exemplo pratico disso pode ser percebido quando a equipe de planejamento na fase
inicial desenvolve em paralelo as atividades do processo de execucdo que indepen-
dem do planejamento realizado na ocasido. O planejamento é recorrente e se atuali-
za durante o processo de execucao.

Para conduzir um projeto de forma adequada devemos ter especial atencdo com os
seguintes aspectos gerenciais:

e Escopo, cronograma, orgamento, qualidade, recursos e riscos;

e Levantamento das necessidades e expectativas dos clientes e das partes in-
teressadas (veremos este conceito no final desse capitulo);

e Estabelecimento de objetivos claros e alcancaveis;

e Adaptacdo das especificacdes, dos planos e da abordagem as diferentes pre-
ocupacdes e expectativas das diversas partes interessadas;

e Balanceamento das demandas conflitantes de escopo, cronograma, orca-
mento, qualidade, recursos e riscos.

A Figura 6, a seguir, representa o balanceamento das restrigdes conflitantes de um
projeto relacionando-o com as responsabilidades da equipe do projeto.
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Figura 6: Balanceamento das restri¢cées do Projeto.

Durante todo o projeto, desde o processo do planejamento inicial (ou iniciacdo), to-
dos os aspectos a serem gerenciados (escopo, tempo, custo, pessoas, aquisigdes,
gualidade, comunicacgao, riscos e integracdo) serdao objeto de preocupacao do Geren-
te do Projeto e da sua equipe de gerenciamento.

Muitas organizagGes publicas ou da iniciativa privada estruturam um Escritério de Ge-
renciamento de Projetos baseado na metodologia do PMI, em sua totalidade ou de for-
ma simplificada, com o intuito de viabilizar que a empresa defina um conjunto minimo
de rotinas para "tirar os projetos do papel" e coloca-los em pratica de forma efetiva.

No presente curso abordamos apenas alguns aspectos de geréncia de projetos, uma vez que
a propria ENAP possui outros cursos especificos para o aprofundamento nessa tematica.

Problemas Comuns em Projetos

Do ponto de vista gerencial, os problemas mais comuns em projetos na Administra-
¢do Publica sdo:

e Atrasos no cronograma;

e Custos acima do previsto;

e Falta de recursos de pessoal;

e Mudancas de requisitos e especificacdes;
e Qualidade abaixo da esperada;

e Complexidade acima da capacidade;

e Produtos mal projetados;

e Produtos que ndo funcionam; e

e Projetos que sdo cancelados.
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Vdrias podem ser as causas que geram as falhas citadas acima. Dentre elas, é possivel
destacar:

e Objetivos mal planejados ou ndo compreendidos;

e Cronogramas apertados ou mal estruturados;

e Estimativas de orcamento fracas ou abaixo do real;

e Sistema de controle mal planejado;

e Falta de um comando claro para o projeto;

e Base de dados para planejamento do projeto;

e Expectativas dos clientes sem monitoramento;

e Desenvolvimento inadequado da equipe dos projetos.

Alinhamento entre Objetivos, Indicadores e Projetos
E importante entendermos que a necessidade de implantar um Projeto esta direta-

mente vinculada a necessidade de diminuir a distancia entre a situacdo atual da orga-
nizagdo e a situacdo pretendida, que é definida pelo Objetivo Estratégico.

OBJETIVO

Melhorar o

desempenho da
ordem de compra

PROJETO

Implementar sistema de
gestdo eletronica das
ordens e treinar todos o5
envolvidos até Dez 2012

INDICADORES / METAS

18 Diferencial
; Tempo da ordem de
Indicador compra ao despacho
Meta 12h até Jun 2013

o @l meta
A._

12

Tempo (hora)

reduzir c
Indicadores & metas registram o nosso progresso em 0 desenvalv
direcdo ao alcance e comunicacao da intencao do objetivo. e o desejado (a meta).

Figura 7: Alinhamento entre o Projeto, Objetivo e Indicadores.

Esta distancia ou "Gap" é medida, normalmente, por meio de "indicadores". Para
cada Objetivo Estratégico, os indices desejados para tais indicadores serdo definidos
como "Metas" a serem alcangadas em determinado prazo. Observe na Figura 2.5,
como os indicadores sdo utilizados para a defini¢do de Projetos.



Um projeto estratégico
fechara o diferencial de
desempenho do objetivo

indice e prazo desejado v

Objeto Estratédico Indicador Utilizado para o indicador
(Meta) Proposta de Projeto

v — e

DESENVOLVER PROJETO DE
COMPETENCIAS DESENVOLVIMENTO
GERENCIAS ESSENCIAIS

.

90% ATE

% DOS CHEFES

HABILITADOS DEZ 2012

il

DALIDERANCA

il

0 que a estratégia deve Como 0 sucesso para 0O nivel de desempenhoou  Recuso empregado para
alcancare o que é criico atingir a estratégiaserq 1€ 1axa de melhoria neces- busca do salto da
para o Seu sucesso medido e rastreado saria baseado no diferen- situacdo atual para a
cial identificado situacao desejada

Figura 8: Descrigdo completa da Meta.
4.3.3. Alocagdo de Recursos e Divulgagdo

Esta etapa consiste na elaboracao do plano de comunicac¢do da estratégia e alocacdo
estratégica de recursos com as seguintes finalidades:

e Dimensionar os recursos disponiveis (fontes diversas) para a implanta¢do do
plano estratégico.

e Alocar os recursos considerando todos os tipos de fontes (orgamentarias,
nao orcamentdrias, parceiras, etc.) e as necessidades de investimentos e cus-
teio operacional.

e Orientar/compatibilizar a aplicacdo correta dos recursos as necessidades es-
tratégicas levantadas.

e Considerar as restri¢cdes institucionais e legais para orientacao dos recursos.

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

Segundo THOMPSON e STRICKLAND. (2004), a observancia de alguns principios pode
garantir o sucesso do plano estratégico, a saber:

e Desenvolver e garantir orcamento para agdes criticas para o bom desempen-
ho estratégico.

e Estabelecimento de politicas e procedimento adequados as estratégias.

¢ Instituicdo da melhoria continua nos processos.

e Instituicdo de um modelo de recompensas e incentivos.

e Combinando a estrutura da organizagcao com a estratégia.

Determinando a estrutura de gestao do plano — grau de autoridade e independéncia
a serem atribuidas a cada setor. Neste sentido, é importante centrar atencdo em al-
guns aspectos vitais para o éxito da implementacao do planejamento estratégico que
serdo definidos a seguir.
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Modulo 4: Gestao do Plano

SAIBA MAIS!

Antes de iniciar a leitura desse mdédulo, recomendamos a visualizagao desse video
disponibilizado no You Tube:

http://www.youtube.com/watch?v=g4iGWs0aZtl

Uma vez realizada a divulgacdo da estratégia e a alocacdo estratégica dos recursos, a
proxima etapa consiste em implantar e fazer "rodar" a gestdo estratégica segundo o
BSC, ou seja, tirar efetivamente o plano estratégico do papel e coloca-lo em pratica.

A gestdo estratégica tem o desafio de articular o longo e médio prazo com o curto
prazo, convertendo os objetivos estratégicos a acGes cotidianas da organizacdo. Nesse
processo, ha o desdobramento das diretrizes estratégicas, anteriormente definidas, em
orientacOes para o nivel tatico e operacional, de forma a gerar as mudancas previstas.
E importante ter em vista, o cardter seletivo do planejamento e o carater extensivo da
gestdo, que deve considerar, além das atividades, metas e objetivos definidos nos pro-
jetos, todos os outros processos de producdo e de regulacdo da organizacao.

Tendo como referéncia o plano — destacadamente seus objetivos e suas diretrizes -, é
possivel estruturar um sistema para a gestdo estratégica do plano e da prépria organi-
zacdo. As ReuniGes de Avaliacdo Estratégia - RAE constituem momentos para verificar
a efetiva implementacdo do plano estratégico e também para a organizacao (ou seus
dirigentes) reunir os meios para aumentar sua governabilidade sobre o processo. Este
aumento da governabilidade se expressa na capacidade de dire¢do, geréncia e moni-
toramento/controle da estratégia.

Tem sido relativamente facil decidir para onde queremos ir. O difi-
cil é fazer com que a organizacdo proceda de acordo com as novas
prioridades.

Arthur A. Thompson Jr.

e A tarefa de quem implementa estratégias é converté-las em resultados. O
mecanismo fundamental para isso sdo os projetos estratégicos.
* Asorganizagdes ndo implementam estratégias; sdo as pessoas que fazem isso.




5.1. Implementac¢dao do Comité de Gestao Estratégica

: Dentre as alternativas que uma organizacao dispde
A \ & para aprimorar a gestdao do seu plano estratégico,

\ Him | \a‘ﬁ encontra-se a estruturacdo de uma unidade respon-
' ' - y savel pela conducdo, monitoramento e avaliacdo do
| planejamento estratégico. A ideia, em linhas gerais,

refere-se a composi¢cdo de um comité ou unidade
assemelhada, de carater multidisciplinar, que possa
envolver os dirigentes da organizacdo e os coorde-
. ~ nadores dos diversos projetos arrolados pelo plano.

Este comité deve reunir-se periodicamente com a finalidade de avaliar a implemen-
tacdo do plano e de discutir alternativas e possibilidades para superar as dificuldades
e os problemas eventualmente identificados. O comité também pode assumir a res-
ponsabilidade pelas atividades de endomarketing, mantendo a organizacao a par do
andamento do processo.

5.2 Monitoramento do Plano

O monitoramento é uma atividade gerencial, que se realiza durante o periodo de exe-
cucdo e operacgao do plano, essencial para que os dirigentes da organiza¢ao tenham
conhecimento sobre a forma como esta evoluindo o processo e, por intermédio do
qual, podem apreciar o resultado das agGes e ajusta-las sempre que necessdrio. Tra-
ta-se de um exame continuo efetuado pela administragcdao, em todos os niveis hie-
rdrquicos da organiza¢do, com a finalidade de se observar como esta evoluindo cada
uma das acOes/tarefas/ etapas previstas no planejamento.

O monitoramento exige a montagem de um sistema de informacgdes gerenciais rele-
vantes e oportunas para o processo decisdrio da organiza¢do, transformando infor-
macdes primdrias em indicadores do andamento do processo de implementacdo do
plano. Fazendo um recorte hierarquico, pode-se estabelecer o seguinte esquema de
monitoramento:

Comité de Gestdo Estratégica Objetivos estratégicos e projetos

Coordenador de Projetos Acdes
Responsavel pelas Acdes Etapas

Responsavel pelas Etapas Tarefas

Deve-se observar que as informagdes e dados que sao gerados para um determinado
nivel hierarquico servem de subsidio para a estruturacdo dos indicadores de monito-



ramento do nivel logo acima, de forma encadeada, até alcancar o nivel estratégico.
A partir do acompanhamento do comportamento dos indicadores selecionados e de
sua comparag¢dao com os parametros e referenciais adotados para a atividade de mo-
nitoramento do plano é possivel estabelecer indicadores e processos que subsidiardo
a avaliacdo do plano e a sua atualiza¢ao.

5.3 Avaliagao e Atualizagao do Plano

Além do monitoramento, o plano estratégico deve ser objeto de ac¢des frequentes
de avaliacdo e de atualizacdo. Estas atividades, por sua vez, implicam a necessida-
de de um modelo de administracao gerencial orientado pelos objetivos das politicas
publicas e que consubstancie os principios da eficiéncia, da eficacia e da efetividade
das acOes. De forma mais direta, este esfor¢co de avaliacdo deve permitir que sejam
respondidas as seguintes perguntas:

e O que nds prometemos fazer (planejado)?

O que foi realmente feito (realizado)?

e Por que foi feito de modo diferente (analise do desvio)?

e O que foi feito para corrigir os erros (medidas de ajuste adotadas)?

e O que ainda precisa ser feito para corrigir os erros/desvios cujas causas es-
tao fora da nossa governabilidade (demanda por operacgées)?

e Quais 0s N0ssos compromissos e metas para o proximo periodo (atualizacdo
do plano)?

Embora parte dessas questdes possa ser respondida no préprio processo de monito-
ramento, a avaliacdo permite uma discussao mais ampla e diversificada das alternati-
vas para alcance dos objetivos fixados, incorporando a discussao as variaveis fora da
governabilidade da organizacdo. Em geral essas avaliacbes ocorrem em momentos
previamente estabelecidos ou sdo distribuidas da seguinte forma:

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

e Uma avaliacdo final (avaliacdo do plano), que deve ocorrer ao final do prazo
estabelecido para a implementacdo total do plano estratégico. Essa aval-
iacdo além de permitir a verificacdo do que efetivamente foi alcangado pela
organizacdo, fornecera subsidios para a elaboracdo do plano estratégico no
periodo subsequente, reiniciando-se todo o processo.
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Figura 9: Controle Integrado do Plano Estratégico.

Material Complementar: Modificagées no PPA 2012-2015

O Plano Plurianual (PPA) é o instrumento de planejamento que estabelece, de forma
regionalizada, as diretrizes, objetivos e metas da Administracdo Publica Federal para
as despesas de capital e outras delas decorrentes e para as relativas aos programas de
duragdo continuada, conforme disposto no artigo 165 da Constituicao Federal de 1988.

O Plano permite comunicar a sociedade os principais objetivos de governo e suas
respectivas metas de maneira simples e direta. Assim, propicia o aprimoramento do
didlogo com todos os entes federados, poderes do Estado e com os atores da socie-
dade, na busca de um melhor desempenho da Administragdo Publica. A Figura 10
representa as dimensdes do PPA 2012-2015.
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Figura 10: Dimensdes do PPA 2012-2015.

Sao trés dimensdes: a estratégica, a tatica e a operacional — as duas primeiras fazem
parte do plano e a ultima encontra-se vinculada ao orgamento anual.

e A Dimensdo Estratégica é a orientacdo estratégica que tem como base os
Macros-desafios e a visdo de longo prazo do Governo Federal;

e A Dimensdo Tatica define caminhos exequiveis para o alcance dos objetivos
e das transformacdes definidas na dimensdo estratégica, considerando as
variaveis inerentes a politica publica tratada. Essa dimensdo vincula os Pro-
gramas Tematicos para consecucdao dos Objetivos mediante Iniciativas ex-
pressas no Plano;

e A Dimensdo Operacional relaciona-se com o desempenho da acdo governa-
mental no nivel da eficiéncia e é especialmente tratada no Orcamento. Busca
a otimizacdo na aplicagdo dos recursos disponiveis e a qualidade dos produ-
tos entregues.

Estrutura e Programas

A estrutura do PPA compreende Macros-desafios, Programas Tematicos (com objeti-
vos e iniciativas) e Programas de Gestdao, Manutencao e Servicos ao Estado:

e Os Macrodesafios sao diretrizes elaboradas com base no Programa de Gover-
no e na Visao Estratégica que orientardao a formulacdo dos Programas do PPA.

e O Programa Tematico retrata a agenda de governo organizada pelos Temas
das Politicas Publicas e orienta a acdo governamental. Sua abrangéncia deve
representar os desafios e organizar a gestdao, o monitoramento, a avaliagao,
as transversalidades, as multissetorialidades e a territorialidade.

e Os Programas de Gestdao, Manutencao e Servigos ao Estado s3o instrumen-
tos que classificam um conjunto de a¢des destinadas ao apoio, a gestao e a
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manutenc¢do da atuacdao governamental, bem como as a¢des nao tratadas
nos Programas Tematicos por meio de suas Iniciativas.

O Programa Tematico se desdobra em Objetivos e Iniciativas. O Objetivo expressa o
que deve ser feito, refletindo as situagdes a serem alteradas pela implementacao de
um conjunto de Iniciativas, com desdobramento no territério. A Iniciativa declara as
entregas a sociedade de bens e servicos, resultantes da coordenacao de a¢des orga-
mentarias e outras: a¢des institucionais e normativas, bem como da "pactuac¢do” en-
tre entes federados, entre Estado e sociedade, e da integracao de politicas publicas.

A estrutura do PPA 2012-2015 torna a A¢ao uma categoria exclusiva dos orgamentos.
A ideia é evitar sobreposicao e promover complementariedade entre Plano e Org¢a-
mento. O PPA tem como foco a organiza¢do da acao de governo nos niveis estratégico
(Diretrizes, Estratégias e Macrodesafios) e tatico (Programas, Objetivos, Iniciativas);
e o Orcamento responde pela organizacdo em nivel operacional (demonstra como
fazer: agGes orcamentarias).

Cenario de Referéncia / Visdo de Futuro no PPA 2012-2015

Ao tratarmos de visao de futuro de organizagdes publicas, convém nos reportarmos
ao planejamento de governo federal, que é explicitado nos Planos Plurianuais. Nes-
se sentido, o PPA 2012-2015 preconiza que a Visao de Futuro é o ponto de partida
orientador do planejamento do destino da Nag¢ao, no geral, e da agdao governamental
em particular. A Visao de Futuro aponta para o objetivo maior do pais, estabelecendo
0 que se espera como um retrato nacional, assim reconhecido pelo povo brasileiro e
por toda a comunidade internacional. Assim, a Visao é um ideal possivel de ser alcan-
¢ado, que demanda a soma dos esforgos de todos.

Segundo o PPA 2012-2015, o recente ciclo de desenvolvimento brasileiro vem sendo
impulsionado por politicas publicas inovadoras que combinam crescimento econ6-
mico com a reducdo das desigualdades sociais e regionais. Essas politicas tém um
elemento comum: a recuperac¢ao da capacidade do Estado de planejar e agir visando,
sobretudo, garantir os direitos dos que mais precisam. A estratégia de aprofunda-
mento desse cendrio de modernizagcdao requer um Estado indutor e promotor das
mudancas, a partir de politicas publicas construidas por meio do didlogo social e do
pacto federativo. Em outras palavras, o Brasil se transformou e, portanto, os desafios
de se buscar novas formas de atuacao do Estado também se renovaram. Neste con-
texto, a Figura 11 ilustra o cenario de referéncia construido no atual Plano Plurianual.
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Figura 11: Cendrio de Referéncia PPA 2012-2015.
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