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RELATORIO TECNICO CONCLUSIVO

RESUMO

O presente Guia Pratico de Apoio ao
Planejamento Estratégico foi elaborado com o
objetivo de subsidiar gestores da Universidade
Federal de Alagoas (UFAL), Campus do
Sertdo, na elaboracdo, implementacdo e
monitoramento de processos de seu
planejamento estratégico. Organizado em
linguagem acessivel e fundamentado na
literatura sobre gestao estratégica, o guia
apresenta conceitos, etapas e ferramentas
relacionadas ao tema, abordando elementos
de missdo, visdo, valores organizacionais,
analise ambiental, definicdo de objetivos,

metas e indicadores, implementacdo da
estratégia, monitoramento, avaliacdo e
controle.

O material foi desenvolvido a partir dos
resultados da pesquisa realizada no ambito da
dissertacdo deste programa, buscando
responder as fragilidades metodoldgicas
identificadas no processo de elaboracdo do
Plano de Desenvolvimento da Unidade (PDU)
do Campus do Sertdo. O objetivo é contribuir
para fortalecer a cultura do planejamento
estratégico na instituicdo, promovendo uma
gestdo mais estratégica e orientada para
resultados.

Aquele que se empenha a resolver as dificuldades resolve-
as antes que elas surjam. Aquele que se ultrapassa a
vencer os inimigos triunfa antes que as suas ameagas se

concretizem.

- Sun Tzu
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INTRODUCAO

INTRODUGCAO

O planejamento é considerado pela teoria
classica como uma das fungdes basicas e
fundamentais da Administracdo, sendo ele o
ponto de partida para qualquer agao
organizacional. Planejar consiste em programar
previamente as acdes necessarias para atingir
objetivos definidos, € um processo que busca
alcangar uma situagéo futura desejada por meio
do direcionamento de esforcos e recursos no
presente. O ato de planejar permite que o
administrador oriente suas decisdes de forma a
minimizar as incertezas do futuro.

Ja o conceito de estratégia tem suas raizes no
termo grego stratégia, que remonta ao contexto
na lideranca militar e refere-se a mobilizacao de
recursos para obter sucesso em uma misséo.
No contexto gerencial moderno, a estratégia € a
definicdo dos objetivos basicos de longo prazo e
a escolha dos cursos de agcdo adequados para
atingi-los, sendo especialmente utii  em
ambientes de instabilidade e incerteza.
Portanto, o planejamento estratégico € a uniao
desses conceitos: um processo continuo e
dindmico de tomada de decisdes no presente,
considerando as suas consequéncias e
resultados no futuro.

> Por que o Planejamento Estratégico em
Instituicoes de Ensino Publico?

As instituicdes de ensino superior (IES) publicas
sao organizagdes complexas que possuem
multiplas responsabilidades, envolvendo né&o
apenas 0 gerenciamento de recursos
financeiros e humanos, mas também a garantia
das fungdes académicas de ensino, pesquisa e
extensao.

A adocgéao do planejamento estratégico por parte
destas instituicdes é vital por diversos motivos,
entre eles:

» Eficiéncia e Transparéncia: Proporciona
maior eficacia e transparéncia na gestao,
favorece o uso dos recursos publicos de forma
otimizada e com menos desperdicios;

 Cumprimento Legal e Social: Além de
atender a exigéncias legais (como o Plano de
Desenvolvimento Institucional - PDI), o
planejamento fortalece a capacidade gerencial
da instituicdo para atuar como agente de
desenvolvimento cientifico e social;

* Adaptagdo ao Meio: Ajuda a instituicdo a
reconhecer suas forcas e fraquezas, antecipar
riscos e se adaptar a um ambiente competitivo
onde é importante atrair recursos, alunos e
pesquisadores de alto nivel;

» Enfrentamento de Desafios: Permite que a
instituicdo assuma riscos e transforme
obstaculos em oportunidades de crescimento
na busca de exceléncia e qualidade dos
servigos prestados.

> Estrutura deste Guia

Este guia foi organizado de forma a abordar
os seguintes topicos fundamentais:

1. Missdo Organizacional: Identidade e

Propdsito

2. Visao Organizacional: O Horizonte
Desejado

3. Valores Organizacionais: Principios e
Comportamentos

4. Anadlise Ambiental: O Diagnéstico

Situacional Estratégico

5. Ferramentas de Apoio: Organizando a
Estratégia

6. Objetivos,

Metas e Acoes:

Operacionalizagao da Estratégia

7. Implementacgao: Do Planejamento a Acao

8. Monitoramento e Controle: Acompanhando
a Estratégia.




1. Missdo Organizacional

1. Missdo Organizacional: lIdentidade e

Propésito
> 0 que é?

A missao pode ser definida como a razao de
ser da organizacgdo. Ela expressa o porqué de
sua existéncia e qual fungdo, traduzindo o
negdcio ou atividade da empresa.

A declaragcdo de missdo deve evocar um
conceito de identidade, que sintetiza seu
proposito institucional. No setor publico, a
missdo deve expressar o bem ou servigo que
a instituicdo proporciona diretamente a um
usuario externo, além de ser um enunciado
objetivo, sintético e de facil compreensao.

> Por que é importante?

A missdo atua como o alicerce do
planejamento estratégico. Sem uma missao
estabelecida, a organizagdao fica sem norte.
Sua importancia se manifesta em trés frentes:

* Identidade Institucional: Delimita a finalidade
da organizacéao, estabelecendo o que ela faz,
para quem atua e os principios que orientam
sua atuacéo.

» Orientacado Interna: Serve como referéncia
para que o0s colaboradores alinhem suas
condutas e pretensbes aos conceitos e
valores da organizacéo.

» Tomada de Decisdo: Funciona como uma
referéncia para a definicdo de prioridades e a
elaboragao de estratégias. As decisdes devem
estar alinhadas ao propdsito institucional.

> Como definir?

Ao definir a missdo, o gestor deve evitar a
miopia estratégica, que consiste em limitar a
atuacdo apenas ao produto ou ramo de
atividade imediato.
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Uma misséo fechada foca estritamente no
produto ou servico prestado, o que pode
limitar a percepgdo do gestor e torna-la
obsoleta diante de mudangas. Uma missao
aberta possui maior amplitude, sendo
genérica e dinamica o suficiente para inspirar
propésitos e permitir que a organizagao
explore novas areas de atuagdo que guardem
relagdo com seu proposito central.

Além disso, um texto estratégico s6 cumpre
sua funcdo se for compreendido e
internalizado por todos os atores envolvidos. A
inteligibilidade atua como o elo entre o
planejamento normativo (o que esta no papel)
e o operacional (o que é feito no dia a dia).
Para que a missao seja inteligivel, o
enunciado deve ser claro, conciso e objetivo.
Também ¢é importante que seja de facil leitura
€ memorizacdo para que se torne parte da
cultura organizacional.

A definicdo da missdo ndo ocorre de forma
isolada. Para unidades de negdcio ou divisdes
administrativas que compdéem uma estrutura
maior, a missao especifica deve estar em
consonancia com a missao geral da matriz ou
sede. No contexto publico, esse alinhamento
deve observar também os marcos
regulatorios, como o Estatuto e o Regimento,
que balizam as finalidades da instituicéo,
expressando o0 bem ou servico que a
instituicdo entrega ao cidadao.

> Quais seus componentes?

Para a definicdo da missdo, uma abordagem
pratica consiste em estrutura-la sobre quatro
componentes essenciais (ENAP, 2019):

« Competéncias: Descrevem o0 que a
organizacdo faz. No setor publico, as
competéncias nao nascem do acaso; elas séo
a traducdo das normas legais e infralegais
(leis, decretos, portarias) que regem a

instituicdo e definem quais as principais
atribuicbes que a organizagao esta autorizada
e obrigada a realizar.




1. Missdo Organizacional

* Valores: Indicam de que forma essa misséo
€ realizada. Eles representam os principios,
crencas e a filosofia administrativa que
orientam o comportamento dos colaboradores
€ a sua relacdo com a sociedade.

» Stakeholders: Sdo as pessoas, grupos ou
organizacbées que influenciam ou séao
influenciados pelas atividades da instituicao.
Sinalize quem s&o os atores afetados pelas
acdes da organizagao, podendo variar de
grupos especificos (como estudantes e
pesquisadores) até toda a sociedade. E
importante  reconhecer e atender as
demandas e necessidades reais desses
grupos.

« Impacto: E a transformagao real e positiva
de longo prazo que a instituicdo pretende
gerar no seu meio. E a externalidade que
justifica a existéncia da organizagao. Distinguir
a competéncia (agcdo) do impacto (resultado
social) permite que a gestdo adote uma
postura verdadeiramente estratégica.

> Exemplos

 Banco do Brasil: “Desenvolver solugbes
financeiras  eficientes e  sustentaveis,
promovendo o desenvolvimento do pais e
gerando valor para a sociedade e seus
acionistas”.

* Universidade Federal de Vigosa: “Promover
as ciéncias, letras e artes, a cultura, a
inovagcdo e a formagéo de cidadéos, por meio
de acOes éticas e integradas de ensino,
pesquisa e extensdo, para o desenvolvimento
sustentavel e inclusivo da sociedade”.

» Exército Brasileiro: “Contribuir para a
garantia da soberania nacional, dos poderes
constitucionais, da lei e da ordem,
salvaguardando os interesses nacionais e
cooperando com o desenvolvimento nacional
e 0 bem-estar social”.

» Conselho Nacional de Justica: “Promover o
desenvolvimento do Poder Judiciario em
beneficio da sociedade, por meio de politicas
judiciarias e do controle da atuagéo
administrativa e financeira”.

> Cuidados!

* Nao se restrinja: A misséo deve expressar
por que a organizagdo existe e qual valor
entrega ao seu publico. Evite limitar-se a
descricdo de seus produtos vendidos ou
servicos prestados.

* Lucro ndo é Missdo: No setor privado, o
lucro € uma consequéncia da atividade
empreendedora e nao a justificativa da sua
existéncia.

» Evite textos longos: O conteudo deve ser
robusto, mas o enunciado precisa ser
sintético.

* Seja auténtico: A missdo deve refletir a
realidade da organizagdo e orientar
efetivamente suas acgdes, decisbes e

comportamentos.
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2. Visao Organizacional: O Horizonte

Desejado
> 0 que é?

A visao organizacional projeta uma realidade
onde a organizagao deseja chegar no futuro.
Ela traduz uma imagem inspiradora do que a
organizagao pretende se tornar, orientando
suas escolhas e esforgos ao longo do tempo.

Mais do que um desejo distante, a visao deve
enunciar um futuro desafiador, mas possivel.
Deve ser capaz de mobilizar pessoas e
direcionar a estratégia institucional, sendo ao
mesmo tempo um sonho e um proposito.

> Por que é importante?

A visdo € um elemento de alinhamento e
inspiragdo que orienta a organizacdo na
construcdo do futuro desejado. Sua
importancia se manifesta de diferentes
formas:

* Inspiragdo: Permite que o0s gestores
monitorem se a organizagao permanece no
curso correto para alcangar seu destino
idealizado.

* Orientacao de decisdes: Serve de base para
0 desdobramento de metas e objetivos de
longo prazo, de modo que as escolhas feitas
no presente estejam alinhadas com o destino
que a organizagao deseja alcangar.

 Engajamento: Uma visdo estratégica
possibilita que cada integrante da organizacao
compreenda como as suas atividades

individuais contribuem para a realizagdo da
estratégia da organizagcdo. Essa percepgéo
contribui para que os participantes se sintam
parte de algo maior.

Ty

» Compromisso com a Sociedade: No servico
publico, ela explicita o papel que a instituicao
deseja desempenhar na sociedade,
destacando o resultado da sua atuacao
institucional em prol do interesse coletivo.

> Como definir?

A construcdo da visao exige um olhar
pragmatico para o futuro. A visdo deve possuir
um horizonte delimitado, mesmo que este seja
de longo prazo.

Um ponto importante € que ela n&o precisa
ser estatica: a organizagdo pode estabelecer
sucessivas visbes correspondentes aos
diferentes ciclos de planejamento estratégico.
Assim, ao término de cada ciclo, uma nova
visdo é formulada, refletindo um estagio mais
avancgado de desenvolvimento institucional.

Essa evolugdo gradual permite que a
organizacao caminhe de forma estruturada em
direcdo ao impacto final proposto em sua
missao.

> O que ela deve expressar?

Diferente da missdo, a visdo é focada em
recortes temporais e resultados finais. Seus
componentes basicos incluem:

* Imagem de Futuro: A descrigdo clara de
como a organizacdo quer ser vista e
reconhecida pelo mercado ou pela sociedade.

* Realizacdo do Impacto: A compreensao de
que atingir a visdo significa, na pratica,
concretizar o impacto definido na missao.

« Compromisso Etico: No contexto publico,
deve incorporar o papel normativo e ético
frente ao interesse coletivo.




2. Viséo Organizacional

> Exemplos

 Petrobras: “Ser a melhor empresa
diversificada e integrada de energia na
geragéo de valor, construindo um mundo mais
sustentavel, conciliando o foco em 6leo e gas
com a diversificagdo em negocios de baixo
carbono (inclusive produtos petroquimicos,
fertilizantes e biocombustiveis),
sustentabilidade, seguranca, respeito ao meio
ambiente e atengéo total as pessoas”.

* Universidade Federal de Vigosa: “Ser
referéncia nacional e internacional em ensino,
pesquisa, extensdo e inovagdo, reconhecida
pela sociedade como instituicdo promotora do
desenvolvimento sustentavel e da incluséo
social”.

 Tribunal de Justica de Alagoas: “Até 2026,
ser reconhecido pela sociedade como uma
jJustica célere e efetiva, fundamentada nos
valores institucionais e estar entre o0s
melhores tribunais estaduais de porte

semelhante na prestag&o jurisdicional”.

=y

> Cuidados!

» Evite exageros: Declaragbes como "ser a
melhor empresa do mundo" dificilmente
inspiram quando n&do sao factiveis. Defina
com clareza em que aspecto ou area de
atuagao a organizagao busca destaque.

» Evite indefinicbes: Uma visdo sem um
horizonte temporal definido, ainda que de
longo prazo, arrisca se tornar um desejo
eterno que nunca gera agdes concretas no
presente.

» Comunique: A visao deve ser compartilhada
com os colaboradores da empresa para que
oriente o trabalho de todos.




3. Valores Organizacionais

3. Valores Organizacionais: Principios e
Comportamentos

> 0 que é?

Os valores constituem o conjunto de principios
e crengas a serem difundidos na organizagao
e servem de referéncia para a conduta da
empresa. Desta forma, exprimem a filosofia
administrativa e as tradigdes da organizagéo,
respondendo a pergunta: de qual forma
realizamos nossos negocios e competéncias?

> Por que é importante?

Os valores organizacionais representam os
principios que permeiam a cultura da
organizacao e orientam sua atuagao cotidiana.
Assim, eles influenciam decisodes,
comportamentos e prioridades. Sua
importancia esta em contribuir para:

* Melhora no planejamento: Valores solidos e
duradouros influenciam positivamente a
qualidade dos processos e resultados do
planejamento estratégico.

+ Senso de identidade: Funcionam como
suporte para a criagdo de uma identidade
organizacional unica, podendo inclusive
constituir uma vantagem competitiva ou
diferenciagao no mercado.

» Seguranga Institucional: valores bem
definidos influenciam o comportamento das
pessoas, ajudando a evitar que individuos
justifiquem  condutas inadequadas ou
moralmente  questionaveis baseando-se
apenas em julgamentos pessoais.

> Como definir?

A construgdo dos valores organizacionais
deve resultar do comprometimento da
lideranga e pode ser organizado através de
um processo participativo. Porém, sua
efetividade depende de mais do que sua
definicdo. Para que se tornem parte da cultura
organizacional, observe algumas etapas:

* Assuma os valores: A gestao deve adotar os
valores como referéncia para suas atitudes e
decisbes, demonstrando-os por meio de
exemplos concretos.

+ Formalize os valores: Registre-os em
documentos institucionais, como cdédigos de
ética, politicas e normativos, para que
orientem oficialmente a atuagdo da
organizagao.

* Incorpore os valores a rotina: Promova
acdes de comunicagdo e mecanismos de
reconhecimento que incentivem sua pratica no
cotidiano.




3. Valores Organizacionais

> 0 que uma declaragao de valores deve
expressar?

No contexto da gestdo estratégica e cultura
organizacional, uma declaragdo de valores
organizacionais deve contemplar:

* Principios ou crengas fundamentais:
representam as convicgdes centrais da
organizacao sobre aquilo que considera ético,
importante e desejavel.

* Orientagao para comportamentos: os valores
devem servir de referéncia para as decisoes,
atitudes e comportamentos esperados de
seus integrantes.

 Compromisso com a atuacdo: os valores
devem ser sélidos o suficiente para orientar
politicas, normas e instrumentos institucionais,
como codigos de ética, assegurando sua
aplicagao na pratica organizacional.

> Exemplos

* Petrobras: Cuidado com as pessoas;
Integridade; Sustentabilidade; Inovacgao;
Comprometimento com a Petrobras e com o
pais.

« UFV: Etica,
comprometimento

transparéncia, exceléncia,
social, respeito  as

diversidades e sustentabilidade.

> Cuidados!

* Dissonancia entre discurso e pratica: De
nada adianta declarar um valor e agir de
forma contraria. Se a organizagao afirma
valorizar a inovacdo mas reprime a
experimentacdo e o erro, perde sua
credibilidade.

+ Evite valores genéricos: Termos muito
abertos somente sao uteis quando seu
significado €& claramente definido para a
realidade da organizagdo. Transforme-os em
comportamentos e praticas.

* Lidere pelo exemplo: Os valores precisam
ser vivenciados pela lideranga. Quando
gestores agem em desacordo com o0s
principios declarados, os demais membros
tendem a percebé-los como mera formalidade.

+ Coeréncia: Os valores devem refletir
principios que a organizagao esteja
verdadeiramente disposta a praticar. Valores
idealizados, mas incompativeis com a cultura
e as praticas da organizagdo, dificilmente
serao incorporados ao cotidiano.




4. Analise Ambiental

4. Analise Ambiental:
Situacional Estratégico

O Diagnéstico

> 0 que é?

A analise ambiental pode ser compreendida
como um esforgo organizado, sistematico e
continuo da organizagdo para conhecer o
contexto no qual esta inserida. Diferente da
visao classica, que trata a organizacdo como
um sistema fechado, as teorias modernas a
entendem como um sistema aberto (ou um
organismo), cuja sobrevivéncia depende de
constantes trocas de recursos e interagdes
com seu meio. Este elemento do
planejamento estratégico funciona como um
diagndstico situacional que transforma dados
brutos em  conhecimento  estratégico,
subsidiando a formulagao de estratégias.

> Por que é importante?

Nenhuma organizagdo opera no vacuo. A
importancia da analise ambiental reside na
sua capacidade de organizar informacdes na
forma de conhecimento estratégico,
transformando uma visdo reativa em uma
gestao proativa. Suas principais fungdes sao:

* Reducdo de Incertezas: Permite identificar
necessidades, restricbes e ameacas antes
que elas comprometam as operagoes.

* Eficiéncia na Alocacdo de Recursos:
Direciona o0 wuso racional dos recursos
materiais, financeiros e de gestao de pessoas
ao focar nos pontos onde a organizagéo
possui maior potencial de sucesso.

* |dentificacdo de Vantagem Competitiva:
Pode revelar forgcas e competéncias distintivas
que tornam a instituicdo uUnica em seu
mercado ou area de atuacao.

* Antecipagao de Riscos: Desenvolve insumos
importantes para corregdes de curso e
sustentabilidade da visao de longo prazo.

> Como definir?

A definigdo do diagndstico ambiental deve ser
um processo continuo devido a mutabilidade e
volatilidade do ambiente. Ela normalmente é
dividida em duas grandes fases
interdependentes entre si:

Analise Externa: Examina as relagdes entre a
organizacdo e o meio circundante, focando
em variaveis ndo controlaveis pela
organizagdo. Segundo Oliveira (2018), ela
deve preceder a analise interna para que a
empresa avalie se possui competéncias para
explorar as oportunidades detectadas. Inclui

fatores  politicos, econdmicos, sociais,
tecnologicos, ambientais, legais e
demograficos.

Analise Interna: Lanca um olhar introspectivo
sobre os recursos, processos e cultura da
propria instituicdo para identificar suas
potencialidades e vulnerabilidades. Analisa os
recursos, capacidades, processos, estrutura,
cultura  organizacional e  desempenho
institucional, forgas e fragilidades que
influenciam a execugdo da estratégia. O
mesmo autor sugere considerar as quatro
grandes fungbes de uma empresa: marketing,
financgas, producao e recursos humanos.

A integracdo desses olhares costuma se
consolidar através da Analise SWOT (do
inglés: Strengths, Weaknesses, Opportunities
e Threats) ou Analise FOFA (em portugués:
Forgas, Oportunidades, Fraquezas e
Ameacas), que organiza as variaveis
conforme sua origem (interna ou externa) e
seu impacto (positivo ou negativo).
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> Analise SWOT

A analise SWOT integra de forma simples e organizada os resultados das analises interna e
externa. Seu objetivo é sintetizar as informagdes obtidas sobre a organizacao e seu ambiente,
facilitando a formulagao de estratégias e seu embasamento.

O ponto de partida € a identificagdo dos quatro grupos de fatores:

» Forgas (Strengths): correspondem as capacidades, recursos e competéncias internas que
favorecem o desempenho da organizacao e representam seus principais diferenciais.

* Fraquezas (Weaknesses): representam limitacdes internas que dificultam o alcance dos
objetivos estratégicos, como deficiéncias de recursos, processos ineficientes ou caréncias de

competéncias.

* Oportunidades (Opportunities): consistem em fatores externos favoraveis que podem ser
aproveitados para ampliar resultados ou desenvolver novas iniciativas.

« Ameacgas (Threats): sao fatores externos capazes de comprometer o desempenho da
organizacgéao, exigindo monitoramento e estratégias para mitigar seus efeitos.

MATRIZ SWOT

Analise dos Ambientes Interno e Externo

FATORES NEGATIVOS

(Desfavoraveis)
m Caracteristicas internas que O
- H representam vantagens
e diferenciais da organizagao. O

T

FATORES POSITIVOS
(Favoraveis)

AMBIENTE
INTERNO
(Organizacéao)

FORGAS
(Strengths)

FRAQUEZAS

(Weaknesses)

Caracteristicas internas que
representam limitagdes ou
desvantagens da organizagao.

AMEACAS

AMBIENTE - "\“;}“ OPORTUNIDADES
V (Threats)

y
EXTERNO 5 N
(Contexto) - (Opportunities)

Fatores externos favoraveis
que podem ser aproveitados
para gerar beneficios e
crescimento.

Fatores externos desfavoraveis
que podem representar riscos
e prejudicar o desempenho

da organizac&o.
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A Analise SWOT permite identificar e
compreender as relagdes entre os fatores
identificados. Uma boa estratégia procura
utilizar as forcas para aproveitar
oportunidades, reduzir fraquezas, minimizar
ameacas e fortalecer continuamente a
capacidade de adaptagcdo da organizagdo as
mudancgas do ambiente.

> Como elaborar uma Matriz SWOT?

A elaboracédo da matriz SWOT pode seguir
quatro etapas simples:

1. Levante informagdes sobre o ambiente
externo, identificando oportunidades e
ameacas.

2. Analise a organizagdo internamente,
identificando suas caracteristicas e
classificando-as como forgas ou fraquezas.

3. Organize as informagdes na matriz SWOT,
classificando cada fator conforme sua origem
e seu impacto.

4. Utilize a matriz para formular estratégias,
priorizando acgdées que potencializem as
forgas, aproveitem as oportunidades, reduzam
as fraguezas e minimizem os efeitos das
ameacas.

O mesmo fator externo pode representar uma
oportunidade ou uma ameaga, conforme o
contexto organizacional. O surgimento de uma
nova tecnologia, por exemplo, pode ser uma
oportunidade para uma instituicdo inovadora
que a incorpora rapidamente ou uma ameaga
para quem depende de sistemas mais antigos
ou tem baixa capacidade de inovagao.

> Exemplos

* Forcas Internas: Reputacdo da instituicéo,
qualidade técnica do corpo docente/técnico,
localizagdo estratégica ou eficiéncia nos
processos administrativos.

. Fraquezas Internas: Obsolescéncia
tecnoldgica, insuficiéncia orcamentaria,
infraestrutura fisica degradada ou

dependéncia de um unico fornecedor.

* Analise de Macroambiente: Uma mudanca
na legislacédo educacional (fator legal) ou a
redugcdo do orgamento governamental (fator
econdmico).

> Cuidados!

» Seja conciso: Evite listar um grande numero
de fatores pouco relevantes. Priorize aqueles
que realmente influenciam o desempenho da

organizagao.

» Cuidado com a Subjetividade: Sempre que

possivel, utilize indicadores e dados
quantitativos para evitar que a analise
ambiental seja baseada apenas em

percepcdes ou opinides.

* Nao Confunda Variaveis: Lembre-se que
Forcas e Fraquezas sdo coisas que vocé
controla; Oportunidades e Ameagas séao
coisas que acontecem l|a fora e vocé apenas
reage ou se antecipa.

+ Revise periodicamente: O ambiente
organizacional é dinamico. A matriz SWOT
deve ser atualizada sempre que ocorrerem
mudancas significativas.
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5. Ferramentas de Apoio: Organizando a
Estratégia

> 0 que é?

As ferramentas de apoio ao planejamento
estratégico sdo instrumentos gerenciais
utiizados para estruturar, organizar e/ou
apoiar a formulacdo, a implementacdo e o
monitoramento da estratégia. Na pratica, séo
formularios ou modelos padronizados que
representam metodologias auxiliares para os
gestores na analise de problemas, definicao
de prioridades, desdobramento de objetivos e
acompanhamento de resultados.

> Por que é importante?

O planejamento estratégico produz resultados
somente quando suas diretrizes séo, de fato,
incorporadas a gestdo cotidiana. Nesse
contexto, as ferramentas de apoio aproximam
o planejamento da pratica gerencial,
reduzindo o risco de que o plano estratégico
permanega apenas como um documento
formal. Sua importancia manifesta-se em:

* Suporte a Tomada de Decisdo: fornecem
informagdes, métodos e critérios que auxiliam
os gestores na definigdo de prioridades e na
resolugcao de problemas.

« Alinhamento Organizacional: faciltam a
comunicagado da estratégia, permitindo que
gestores e equipes compreendam os objetivos
institucionais e reconhegcam sua contribuicdo
para alcancga-los.

* Eficiéncia na Gestao: auxiliam na definicdo
de responsabilidades, prazos, indicadores e
recursos, promovendo maior racionalidade na
utilizagdo dos recursos publicos e privados.

* Monitoramento e Aprendizado: permitem
acompanhar a execucdo das acgodes, avaliar
resultados e
necessario.

realizar ajustes sempre que

> Como definir as ferramentas a serem
usadas?

A escolha e uso de ferramentas de apoio deve
considerar o contexto organizacional, os
objetivos estratégicos e a capacidade de
utilizacdo pela equipe gestora, de forma a
atender as necessidades da organizacgao.
Para isso, considere:

* Porte e Complexidade: instituicdes maiores e
mais complexas tendem a demandar
ferramentas de integracéo estratégica, como o
Balanced  Scorecard (BSC), enquanto
organizagdes menores podem obter
resultados com instrumentos mais simples,
como o SW2H.

* Cultura Organizacional: as metodologias
escolhidas devem respeitar a maturidade da
equipe, a cultura institucional e a capacidade
de implementagao da organizacgéo.

« Ambiente de Atuagdo: organizagdes
inseridas em ambientes de elevada
complexidade institucional ou politica podem
beneficiar-se de metodologias como o
Planejamento Estratégico Situacional (PES),
que considera a interagcao entre diferentes
atores e interesses.

A seguir, apresentam-se
ferramentas mais difundidas.

algumas das

> Analise SWOT

A Andlise SWOT, apresentada no topico
anterior, constitui um dos principais
instrumentos de diagnostico estratégico e
pode servir de base para a aplicacdo das
demais ferramentas de planejamento.
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> Balanced Scorecard (BSC)

O BSC € um sistema de apoio a estratégia e
procura enxergar a organizagao de maneira
holistica. Possui uma abordagem estratégica
gerencial e é importante para transformar a
visdo de longo prazo em planos de agéao
mensuraveis e compreensiveis para todos os
niveis. O BSC divide a organizagao quatro
perspectivas tradicionais:

Aprendizado e Crescimento: Trata do capital
humano, da cultura e da tecnologia. Responde
a pergunta: "Como devemos aprender e
inovar para sustentar nossa capacidade de
mudar e melhorar?". Foco na capacitacao de
funcionarios, clima organizacional,
infraestrutura de Tl e retencao de talentos.

Processos Internos: Identifica  quais
processos operacionais e de negocios
precisam ser exceléncia para satisfazer
clientes e acionistas. Responde a pergunta:
"Em quais processos precisamos ser
excelentes?". Foco na qualidade de producéo,
tempo de ciclo, inovacdo de produtos e
eficiéncia operacional.

Clientes: Mede como a empresa é percebida
pelo seu publico-alvo e sua proposta de valor
no mercado. Responde a pergunta: "Como os
clientes nos enxergam?". Foco na satisfagcéao
do cliente (NPS), retengdo, aquisicdo de
novos clientes e fatia de mercado (market
share).

Financeira: Acompanha o0s resultados
econémicos gerados pela execugao das
estratégias. Responde a pergunta: "Para
sermos bem-sucedidos financeiramente, como
devemos parecer aos nossos acionistas?".
Foco no retorno sobre o investimento (ROI),
margem de lucro, redugdo de custos e

crescimento de receita.

Nas organizagdes publicas e instituicdes de
ensino, o BSC pode ser adaptado para refletir
a finalidade publica dessas instituicoes.
Nesses casos, a perspectiva financeira deixa
de ocupar a posigdo central da estratégia,
cedendo lugar ao cidadao, a sociedade ou aos
demais stakeholders como foco principal. As
demais perspectivas permanecem presentes,
mas sao orientadas para fortalecer a
governanga, a transparéncia, a eficiéncia dos
processos € a capacidade institucional de
gerar valor publico.

Um componente importante do BSC € o Mapa
Estratégico, um painel visual que sintetiza a
estratégia em um unico quadro, mostrando os
nexos causais entre os objetivos definidos.
Isso também facilita a percepg¢ao do papel de
cada servidor para a realizagdo da estratégia
global.

A figura a seguir apresenta o0 mapa
estratégico disponibilizado pelo Ministério do
Desenvolvimento e Assisténcia Social, Familia
e Combate a Fome (MDS), ilustrando como os
objetivos estratégicos podem ser organizados
e relacionados entre si para representar a
estratégia do 6rgao.

O documento encontra-se disponivel em:
https://www.gov.br/mds/pt-br/acoes-e-
programas/governanca/planejamento-
estrategico-institucional-pei/mapa-estrategico
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Missao

Superar a Fome, Reduzir a Desigualdade
Social e Garantir a Dignidade, a Inclusao, a
Protecao Socioassistencial as pessoas em

situagao de vulnerabilidade social.

| Etica

Valorizacdo das Pessoas | | Comprometimento |

Direcionadores Estratégicos

Visao

Politicas efetivas e de exceléncia de
Desenvelvimento Social, de Seguranca
Alimentar e Nutricional, de Assisténcia

Social, de Cuidados, de Inclusac

Sociceconomica e de Renda de Cidadania.

Valores

Transparéncia | | Respeito |

Valor Publico

Superacao da Fome

Reducéo das Desigualdades Sociais
Inclusdo e Protecao Socioassistencial
Seguranca Alimentar e Nutricional
Acesso a Direitos e Garantia de Cuidados
Incluséo Sociceconomica

Cadastro Unico qualificado

Inclusao |

Objetivos Estratégicos

Finalisticos

Promover o reconhecimento e a garantia do Direito do
Cuidado por meio de uma Politica Nacional Integrada de
Cuidado

Reestruturar e incrementar a Poliica de Assistencia Social
fortalecendo a Rede SUAS para prevencdo e protecdo
social de pessoas em situacdo de vulnerabilidade, risco
social e violacao de direitos

Proporcicnar uma gestdo orcamentana e financeira
transparente e efetiva que favorega o uso eficiente dos
recursos publicos e a sua manutencao

Aperfeigoar a gestdo estratégica de pessoas a partir de
uma abordagem ética, humanizada e baseada em
evidéncias

Identificar e incluir familias em situacdo de vulnerabilidade
social no Cadastro Unico e produzir informagdes e
conhecimento para promogdo do acesso as politicas
S0Ciais @ Seu aprimoramento

Promover o desenvolimento e a protecdo social das
familias vulneraveis em situacdo de pobreza por meio da
transferéncia condicionada de renda e da indugdo e
articulagdo intersetonial e interfederativa wvoltada a
utilizacio de senigos publicos de salde. educacio e
assisténcia social

Cferecer as unidades do Ministeno  instancias e
mecanismos integrades de coordenagio, planejamento e
assessoramento  baseados nas melhores praticas de
governanca publica. com foco na gestio por resultados, a
fim de apoiar as agdes e as tomadas de decisdo

Institucionalizar a ftransformagdo digital do MDS.

modermizar e integrar a estrutura e os servicos de
Tecnologia da Informagdo e suportar com qualidade a
escalada dos servicos prestados

Superar a Fome, Garantr a Seguranca Almentar e
Nutnicional e Consolidar o SISAN

Fomentar oportunidades de trabalho e empreendedonsmo
a fim de promover a inclusdo sociceconomica de pessoas
em situacio de  wulnerabildade respeitando  as
especificidades regionais e termtoriais

Aumentar o dialogo com a sociedade sobre as politicas de
deservolvimento social @ combater as “fake news" e a
desinformacao

Promover inovagdo na gestdo de contratos. logistica e
SEnicos




5. Ferramentas de Apoio

> 5W2H

O 5W2H é uma ferramenta de planejamento operacional utilizada para organizar objetivos
estratégicos na forma de agdes concretas. Seu principal proposito € detalhar a execugao das
iniciativas, definindo de forma clara o que sera realizado, quem sera responsavel, quando
ocorrera, onde sera executado, como sera desenvolvido, por que a agao € necessaria e quais

recursos financeiros serdo empregados.

Ao estruturar essas informagdes, o 5W2H reduz ambiguidades, facilita a coordenagdo das
equipes e fortalece o acompanhamento das atividades ao longo da implementagdo do
planejamento estratégico. A metodologia organiza o plano de agdo a partir de sete perguntas
fundamentais, conforme o quadro a seguir.

5W2H - PLANEJAMENTO DE AGOES

0 5W2H é uma ferramenta que ajuda a planejar agdes de forma clara e completa, respondendo a sete perguntas
fundamentais para garantir que nada importante seja esquecido.

PERGUNTA SIGNIFICADO
What Define a agdo
(O qué?) ou o que sera feito.

Why Explica o objetivo
(Por qué?) e a justificativa.
Where Define o local
(Onde?) de execugio.

Who Define o responsével
(Quem?) ou executor.
When Define o prazo
{Quando?) de execugio.

Estima o custo
necessario.

OW ALICH

(Quanto custa?)

How Define o método
(Coma?) OU O Processo.
v DICA:

DESCRIGAO

Qual & a agdo, atividade ou entrega
que sera realizada?

Qual é o motivo da agéa?
Qual problema sera resolvido
ou qual oportunidades serd aproveitada?

Onde a agdo sera realizada?
Em qual setor, unidade ou campus?

Quem sera o responsavel
pela execugéo da agao?
Quem ira participar ou executar?

Quando a agdo sera iniciada?
Qual é o prazo para conclusdo?

Qual serd o custo estimado
para realizar a ag&o?

Como a acao sera realizada?
Quais sao as etapas ou métodos?

evita retrabalhos e aumenta as chances de sucesso na execugao.

EXEMPLO

Realizar capacitagdo sobre
planejamento estratégico.

Melhorar a capacidade da equipe
para elaborar e executar
planos estratégicos.

No auditério do Campus A
ou na plataforma online institucional.

Coordenagio de Plangjamento
e equipe de Gestado.

Inicio: 10/06/2025
Término: 25/06/2025

R$ 3.500,00
(para materiais e servigos)

Através de aulas expositivas,
atividades praticas e avaliagao final.

Responder a todas essas perguntas torna o plano de agio mais completo, facilita a comunicagao,

Com isso, o SW2H é especialmente util para transformar objetivos e metas em acdes
operacionais mais definidas. De forma simples, favorece a distribuicdo de responsabilidades, o
acompanhamento dos prazos, a alocacao de recursos e o0 monitoramento da execugao, sendo
utilizado tanto em organizag¢des publicas quanto privadas.
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> Planejamento Estratégico Situacional
(PES)

Diferentemente das abordagens tradicionais,
que tendem a conceber o planejamento como
um processo predominantemente linear e
normativo, o PES reconhece que a
organizagcao esta inserida em um contexto
politico e social dindmico, marcado pela
interagdo entre diferentes atores, interesses e
relacdes de poder.

Sua metodologia estrutura o processo de
planejamento em quatro momentos
interdependentes, que se influenciam
continuamente:

Momento Explicativo: Busca compreender a
realidade atual e identificar os nds criticos,
diferenciando causas, sintomas e efeitos dos
problemas.

Momento Normativo-Prescritivo: Define a
situagdo desejada e estabelece objetivos,
metas, recursos e prazos para alcanga-la.

Momento Estratégico: Avalia a viabilidade
das acbes propostas, considerando a
interacdo entre os diferentes atores, os
recursos disponiveis e as restricbes politicas,
institucionais e organizacionais.

Momento Tatico-Operacional: Corresponde
a implementagdo das agbes planejadas,
acompanhada de monitoramento e ajustes
continuos, permitindo adaptar a estratégia as
mudancgas do contexto e ampliar a capacidade
de governo da organizacgao.

O PES ¢é especialmente indicado para
organizagcbes publicas e instituicbes que
atuam em ambientes complexos,
caracterizados pela presenga de multiplos
atores, interesses e restricbes. Nesses
ambientes, a negociagdo, a construgcdo de
consensos e a capacidade de adaptacéo
tornam-se elementos relevantes para a

implementacao da estratégia.

> Exemplos

« SWOT: Uma universidade pode identificar
como forgca seu corpo docente altamente
qualificado, como fraqueza a limitacdo
orcamentaria, como oportunidade a expansao
da educacdo hibrida e como ameaca a
reducado dos recursos publicos destinados a
educacao.

« BSC: Um campus universitario estabelece
como objetivo estratégico ampliar seu impacto
social. Para isso, organiza seu mapa
estratégico relacionando: capacitacdo de
servidores, melhoria dos processos internos,
aumento da satisfacdo dos estudantes e
fortalecimento dos resultados institucionais.

« SW2H: Para implantar um programa de
acolhimento estudantil, a equipe deve definir o
que sera executado, por que a agao é
necessaria, quem sera o responsavel, onde
ocorrera, quando sera realizada, como sera
implementada e quais recursos financeiros
serao utilizados.

* PES: Diante da necessidade de ampliar a
permanéncia estudantil, a gestao identifica os
principais atores envolvidos, analisa
interesses conflitantes, negocia solugdes e
acompanha continuamente a implementacao
das agdes definidas.
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> Cuidados!

» Excesso de burocratizacido: As ferramentas devem apoiar a tomada de decisdo, e nao se
transformar em um fim em si mesmas. O excesso de formularios, indicadores ou relatérios pode
reduzir sua utilidade pratica.

* Entenda o contexto: Nem toda metodologia é apropriada para todas as organizagoes.
Considere o porte, a complexidade, a disponibilidade de informacdes e a maturidade da equipe
antes de definir quais instrumentos utilizar.

» Atente-se a finalidade da ferramenta: Cada metodologia foi desenvolvida para atender a uma
etapa ou necessidade especifica do planejamento estratégico. Por exemplo, a SWOT apoia o
diagndstico, ja o BSC auxilia no desdobramento da estratégia e seus objetivos.
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6. Objetivos, Metas e Acoes:
Operacionalizagao da Estratégia

> 0 que é?

Os objetivos, as metas e as acgodes

representam a tradugdo da estratégia em
resultados mensuraveis. Enquanto o
planejamento estratégico define a direcédo da
organizacao, esses elementos especificam o
que se pretende alcangar, em que prazo e por
meio de quais iniciativas.

Esses elementos constituem o nucleo
operacional do planejamento estratégico. Sao
eles que transformam a misséo, a viséo e as
diretrizes  estratégicas em resultados
concretos e passiveis de execucgao.

Embora estejam diretamente relacionados,
cada um desses elementos possui uma
finalidade especifica. Os objetivos indicam o
que a organizagao pretende alcancar; as
metas estabelecem quanto e em que prazo
esse resultado devera ser atingido; e as agdes
descrevem as iniciativas necessarias para
tornar esse resultado possivel.

> Por que é importante?

Uma estratégia somente produz resultados
quando é traduzida em objetivos claros, metas
mensuraveis e acbdes bem definidas. A
elaboracdo adequada desses elementos
contribui para:

» Direcionamento da atuagdo: assegura que
as atividades desenvolvidas  estejam
alinhadas a missdo e aos objetivos
estratégicos da organizacéo.

* Priorizar

recursos: permite concentrar

esforgos humanos, financeiros e materiais nas
iniciativas
instituicao.

de maior relevancia para a

* Facilitar o monitoramento: possibilita
acompanhar o progresso da estratégia por
meio de indicadores, identificando desvios e
oportunidades de melhoria.

» Fortalecer a transparéncia: favorece a
prestacdo de contas, accountabilty e a
avaliagao dos resultados alcangados.

> Como definir?

A construgdo de objetivos, metas e acdes
deve seguir uma sequéncia légica e coerente.

1. Defina objetivos claros: Os objetivos
expressam o0s resultados amplos que a
organizagao pretende alcancar. Devem ser
escritos com verbos no infinitivo que indiquem
mudanca de estado, como fortalecer, ampliar,
reduzir, aperfeicoar, consolidar...

2. Estabeleca metas mensuraveis: Cada
objetivo deve possuir uma ou mais metas que
indiquem 0 resultado esperado,
preferencialmente por meio de valores
absolutos, percentuais ou indices,
acompanhados de um prazo para sua
realizacgao.

3. Defina as acbes: As agoes representam as

iniciativas que serdo executadas para
alcancar as metas estabelecidas. Devem
responder, de forma objetiva, como a

organizagcao pretende atingir os resultados
esperados.

Aléem  disso, estabeleca justificativa,
responsaveis, prazos e indicadores. Cada
acao deve possuir responsaveis claramente
definidos, cronograma de execugcdo e
indicadores que permitam acompanhar sua
implementacao e seus resultados.
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> Quais elementos devem estar

presentes?

Um plano de agao consistente normalmente
contempla:

» Objetivo Estratégico: resultado amplo que a
organizacgéao pretende alcangar.

* Meta: resultado especifico, mensuravel e
temporalmente definido que expressa o nivel
de desempenho esperado para o objetivo
estratégico.

* Indicador: medida mensuravel utilizada para
acompanhar e avaliar o alcance da meta.

* Acdo (ou Iniciativa): conjunto de atividades
que serao executadas para atingir a meta.

* Responsavel: unidade, setor ou pessoa
encarregada pela execugao.

* Prazo: periodo previsto para implementacao
da acao ou alcance da meta.

* Recursos: meios humanos, financeiros,
materiais ou tecnolégicos necessarios a
€execucao.

> Exemplos

» Objetivos respondem a pergunta: "o que se
pretende alcancar?";

» Metas respondem: "quanto, até quando e em
relagao a qual referéncia?";

* Indicadores respondem: "como sera medido
0 progresso?";

* AclOes estratégicas respondem: "o que sera
feito para alcancar a meta?".

* Exemplo 1

Objetivo Estratégico: Fortalecer a
permanéncia estudantil.

Meta: Reduzir em 20% a taxa de evaséo dos
cursos de graduacao até dezembro de 2028,
em relacao a 2025.

Indicador: Taxa anual de evasao estudantil.
Acoes: Implantar um  programa de
acompanhamento académico para estudantes
ingressantes; Ofertar monitorias e agdes de
apoio pedagogico.

* Exemplo 2

Objetivo Estratégico: Aumentar a eficiéncia
dos processos administrativos.

Meta: Reduzir em 30% o tempo médio de
tramitagdo dos processos administrativos até
dezembro de 2027.

Indicador: Tempo médio de tramitacédo dos
processos (dias).

Acoes: Revisar e simplificar os fluxos
administrativos; Implantar sistema eletrénico
de processos; Realizagcdo de curso de
capacitagdo com os servidores responsaveis
pelos procedimentos.

> Cuidados!

* Nao confunda: O objetivo expressa o
resultado desejado; a meta define quanto e
quando esse resultado devera ser alcangado;
a acgao corresponde as iniciativas necessarias
para torna-lo realidade.

» Evite indicadores sem utilidade pratica: Os
indicadores devem produzir informagdes
relevantes para apoiar a tomada de deciséo.
Verifique se cumprem essa funcgéao.

+ Mantenha o foco estratégico: Demandas
operacionais e situagdes urgentes fazem parte
da rotina organizacional, mas nao devem
comprometer a execucdo das prioridades
estratégicas.
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7. Implementacao: Do Planejamento a Agao
> 0 que é?

A implementagdo corresponde a etapa em
que as diretrizes definidas durante o
planejamento passam a orientar efetivamente
a atuacdo da organizagdo. E nesse momento
que objetivos, metas e acgbes deixam de
representar intengdes e sao incorporados as
decisdes, aos processos e as atividades
desenvolvidas no cotidiano institucional.

Implementar uma estratégia significa mobilizar
pessoas, processos € recursos para alcancar
os resultados pretendidos. Esse processo é
continuo e exige coordenagao, comunicagao,
acompanhamento e capacidade de adaptacao
diante das mudancas do ambiente
organizacional.

> Por que é importante?

A qualidade de um planejamento estratégico
também depende de sua implementacgao.
Mesmo estratégias bem formuladas podem
nao produzir resultados quando nao sao
adequadamente executadas. Assim, uma
implementacao eficaz contribui para:

* Transformar a estratégia em resultados:
assegura que os objetivos estratégicos sejam
efetivamente convertidos em acbes e
beneficios para a organizagdo e para a
sociedade.

* Alinhar pessoas e processos: promove a
integracdo entre os diferentes setores da
instituicdo, orientando esforgos para objetivos
comuns.

* Fortalecer a capacidade de adaptacéo:
permite revisar prioridades e ajustar a

execucao sempre que mudangas no ambiente
interno ou externo exigirem novas respostas.

> Como implementar?

A implementagdo estratégica deve ser
entendida como um processo permanente de
coordenagdo e acompanhamento. Algumas
praticas contribuem para seu sucesso:

* Comunique a estratégia: A missao, a visao,
0s objetivos e as metas devem ser
amplamente divulgados para que todos
compreendam sua contribuicdo para os
resultados institucionais.

* Integre o planejamento a rotina gerencial: O
plano estratégico deve orientar reunides,
decisoes, definicdo de prioridades e alocacao
de recursos, deixando de ser apenas um
documento de referéncia.

* Promova o engajamento: A participagdo de
gestores, servidores, colaboradores e demais
partes interessadas fortalece 0
comprometimento com a execugao das agoes.

» Capacite os envolvidos: Promova acgoes de
capacitagao para que gestores e
colaboradores compreendam o planejamento
estratégico, conhegam suas
responsabilidades e  desenvolvam as
competéncias necessarias para implementar
as acgdes previstas.

* Acompanhe continuamente: Realize
reunides perioddicas, monitore indicadores e
revise o andamento das a¢des para identificar
desvios e promover ajustes tempestivos.

* Adapte quando necessario: Mudangas no
ambiente podem exigir revisbes das agdes ou
das prioridades, preservando, sempre que
possivel, os objetivos estratégicos da
organizagao.
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> O que fazer apo6s a implementagao?

* Monitore sem parar: Nao espere o fim do
ano para ver o que deu errado. O controle
deve ser preventivo e continuo, permitindo
que vocé identifique desvios e corrija a rota
em tempo habil.

* Rotinize: Transforme o plano em parte do
cotidiano. Realize reunides periddicas para
discutir indicadores e use o documento como
referéncia para as decis6es importantes.

* Comunique os resultados: Compartilhe os
avancgos, desafios e conquistas alcancadas. A
divulgacdo dos resultados fortalece o
comprometimento da equipe e mostra que o
planejamento estd produzindo resultados
concretos.

* Aprenda com os resultados: Nem todas as
acdes produzirdo os resultados esperados.
Utilize as ligdes aprendidas para aperfeicoar
processos, revisar praticas e fortalecer o
planejamento futuro.

> Exemplos

* Comunicacao Institucional: Divulgagdo do
mapa estratégico, dos objetivos e dos
principais resultados por meio de reunides,
boletins eletrbnicos, portal institucional e
outros canais de comunicagao.

* Reunides de Acompanhamento: Realizag&o
periddica de reunides entre gestores para
analisar indicadores, avaliar o andamento das
acdes e definir medidas corretivas quando
necessario.

* Priorizagdo de Recursos: Direcionamento de
recursos financeiros para iniciativas previstas
no planejamento estratégico, priorizando
projetos alinhados aos objetivos institucionais.

* Revisdo das Acbes: Readequacdo do
cronograma ou das iniciativas planejadas em
resposta a mudancgas orgamentarias, legais ou
institucionais, preservando o0s objetivos
estratégicos.

> Cuidados!

* Nao negligencie a comunicacgéo: Estratégias
pouco conhecidas dificilmente serao
executadas de forma consistente. A
comunicagao deve ser constante e alcangar
todos os niveis da organizagao.

» Compatibilize objetivos e recursos: Metas e
acdes precisam ser compativeis com a
capacidade financeira, operacional e
institucional da organizag&o. A implementacao
depende de um planejamento realista.

. Monitore continuamente: O
acompanhamento permite identificar
problemas antes que comprometam os

resultados, favorecendo a adogao de medidas
corretivas em tempo oportuno.

* Valorize a participagao: A implementacéo
tende a ser mais efetiva quando gestores,
equipes e demais partes interessadas

compreendem o0s objetivos da estratégia e
participam de sua
aperfeicoamento.

execugao e
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8. Monitoramento, Avaliacdo e Controle:
Acompanhando a Estratégia

> 0 que é?

O monitoramento, a avaliacdo e o controle
constituem o sistema responsavel por
acompanhar a execugao da estratégia e
verificar se a organizagao permanece alinhada
aos objetivos definidos.

O monitoramento corresponde ao
acompanhamento continuo da execucido das
acdes, o que permite identificar avancos,
dificuldades e desvios ao longo do processo.
A avaliagao consiste na analise periodica dos
resultados alcancados, buscando verificar o
grau de cumprimento das metas, a qualidade
dos resultados obtidos e os impactos
produzidos pelas acdes implementadas. Ja o
controle compreende o0 conjunto de
procedimentos utilizados para comparar o
desempenho observado com aquele
planejado de forma a subsidiar a tomada de
decisdes e a adogado de medidas corretivas.

De forma geral, o controle estratégico envolve
quatro etapas fundamentais: 0
estabelecimento de padrées de desempenho,
a mensuragao dos resultados alcangados, a
comparagao entre o desempenho esperado e
o realizado e, por fim, a implementacdo das
acoes corretivas necessarias. O uso de
indicadores e outros instrumentos de
acompanhamento permite transformar
informacdes sobre a execucado atual da
estratégia em conhecimento util para a
gestdo. Desta forma, €& possivel corrigir
desvios, aperfeigcoar processos e aumentar as
chances de alcance dos  objetivos
institucionais.

> Por que é importante?

Um sistema de monitoramento e controle
permite acompanhar a implementacdo da
estratégia, identificar desvios e produzir
informacdes confiaveis para subsidiar a
tomada de decisdes. Entre suas principais
contribuicbes destacam-se:

* Apoio a tomada de decisdao: fornece
informagdes que auxiliam gestores na revisao
de prioridades, na realocacdo de recursos e
na definicao de acdes corretivas.

» Transparéncia e accountability: fortalece a
prestacao de contas, amplia a transparéncia e
favorece o acompanhamento dos resultados
pela sociedade e pelos 6rgaos de controle.

 Gestao de riscos: possibilita identificar
problemas, vulnerabilidades e tendéncias
antes que produzam impactos significativos
sobre os objetivos estratégicos.

* Aprendizado organizacional: permite que a
organizacdo aprenda com sua propria

experiéncia, aperfeicoando seus processos,
indicadores e estratégias.
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> Eficiéncia, Eficacia e Efetividade

No contexto do planejamento estratégico, o

desempenho  organizacional pode ser
analisado sob trés perspectivas
complementares:  eficiéncia, eficacia e
efetividade. Embora, por vezes, sejam

erroneamente utilizados como sinénimos,
esses conceitos possuem  significados
distintos e auxiliam o gestor na avaliacdo da
qualidade dos resultados alcancados.

A eficiéncia responde a pergunta: "os
recursos foram utilizados da melhor forma
possivel?". Refere-se a capacidade de
produzir resultados com o menor consumo
possivel de tempo, recursos financeiros,
materiais e humanos, minimizando
desperdicios.

Exemplo: realizar uma capacitagao utilizando
0 orgamento previsto e concluindo todas as
atividades dentro do prazo estabelecido.

» A eficacia responde a pergunta: "as metas
foram alcancadas?". Esta relacionada ao grau
de cumprimento dos objetivos e metas
estabelecidos, independentemente dos
recursos utilizados.

Exemplo: capacitagdao dos 100 servidores até
o final do ano, conforme previsto no plano
estratégico.

+ A efetividade responde a pergunta "Os
resultados produziram o impacto esperado?".
Avalia se as acgbes implementadas geraram
mudancas concretas e duradouras na
organizagao ou na sociedade.

Exemplo: apds as capacitagdes, observar
reducao significativa no retrabalho e aumento
da satisfacdo dos usuarios dos servigos
prestados pela instituicado.
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> Como estruturar?

Idealmente, o sistema de monitoramento e
controle deve ser concebido juntamente com o
planejamento estratégico, e ndo apenas apds
sua implementagdo. Para estrutura-lo,

recomenda-se  observar 0s  seguintes
aspectos:

« Defina indicadores adequados: os
indicadores devem  estar diretamente

relacionados aos objetivos e metas,
permitindo acompanhar seu desempenho de
forma objetiva.

* Estabeleca padrées de desempenho:
sempre que possivel, determine metas ou
valores de referéncia que permitam avaliar se
os resultados alcancados estdao dentro do
esperado.

* Organize a coleta das informagdes: defina
quais dados serao coletados, com quais
instrumentos, quem sera responsavel por
essa atividade e com que periodicidade ela
ocorrera.

* Estabeleca rotinas de monitoramento: realize
reunides para analisar indicadores,
acompanhar a execucao das acgdes e decidir
sobre eventuais ajustes.
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> Quais componentes devem estar presentes?

Um sistema de monitoramento, avaliagdo e controle normalmente € composto pelos seguintes
elementos:

* Indicadores de Desempenho: as medidas utilizadas para acompanhar a evolugao dos objetivos
e metas.

* Metas ou padrdes de referéncia: os parametros utilizados para comparar o desempenho
observado com o desempenho esperado.

* Monitoramento: acompanhamento continuo da execugdo das agdes e da evolucdo dos
indicadores.

» Avaliagdo: analise periddica dos resultados alcangados, identificando avancgos, dificuldades e
oportunidades de melhoria.

» Controle: utilizacdo das informagdes produzidas pelo monitoramento e pela avaliagdo para
orientar a tomada de decisdes, implementar agdes corretivas e assegurar o alinhamento entre a
execugao e os objetivos estratégicos.

+ Feedback (Retroalimentagado): utilizagdo das informagdes produzidas para aperfeigoar
processos, revisar acdes e atualizar o planejamento estratégico quando necessario.
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Consideragoes Finais

Ao longo deste guia foram apresentados conceitos, ferramentas e recomendagdes que podem
apoiar o processo do planejamento estratégico. Contudo, nenhuma metodologia substitui o
julgamento do gestor, o conhecimento da realidade organizacional ou a capacidade de
adaptacao diante de contextos em constante transformagao. O éxito do planejamento depende
menos da adogdo de modelos sofisticados e mais da disposicdo em planejar, executar,
acompanhar os resultados e aprender continuamente com a experiéncia.

Ainda assim, independentemente do porte ou da natureza da organizagdo, o planejamento
estratégico representa uma oportunidade para fortalecer a coordenagao das agdes e integrar
pessoas em torno de objetivos comuns. Quando incorporado ao cotidiano institucional, torna-se
mais que um documento e passa a constituir um processo permanente de reflexdo,
aprendizagem e aprimoramento.

Nenhum plano estratégico produz resultados sem o envolvimento daqueles responsaveis por
executa-lo. Compartilhe objetivos, estimule a participagao e valorize as contribuicdes da equipe
ao longo de todo o processo.

Para facilitar a compreensao do processo como um todo, a figura a seguir sintetiza as principais
etapas do planejamento estratégico apresentadas ao longo deste guia. O esquema evidencia
como cada elemento se relaciona com os demais, formando um ciclo de gestao.

Que as orientagbes contidas neste guia possam contribuir para tornar esse processo mais
acessivel e aplicavel, servindo como um instrumento de apoio aos gestores na construgéo de
organizagdes mais eficientes e comprometidas com a geragao de valor para a sociedade.
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O PROCESSO DE PLANEJAMENTO ESTRATEGICO

Um ciclo continuo de reflexao, decisdo, agao e aprendizado.

Define a razdo de ser da
organizagdo e o valor que ela
entrega a sociedade.

MISSAO

Por que existimos?

v

VISAO

Onde queremos chegar?

v
VALORES

Como devemos agir?

'

ANALISE AMBIENTAL

Onde estamos?

-

Expressa a imagem de futuro '
desejado e o destino estratégico !
a ser alcangado.

|
e — = = —/

Estabelece os principios e crencgas
que orientam compaortamentos
e decistes.

Diagnostica o ambiente interno
(forgas e fraquezas) e externo

T (oportunidades e ameagas). ) — 3
| CONTEXTO s ‘* - RESULTADOS
: — FERRAMENTAS DE APOIQ  Vtiliza instrumentas e metodologias | E IMPACTOS
Ambiente }{ AN MLAT (SWOT, BSC, 5W2H, PES etc)
interno e L. o planejamento? para apoiar as decisbes. ), Gerag3o de valor
externo em l ' plblico e entrega
constante p - de resultados
mudanga. | ;J- ;,,,rnj . OBJETIVOS Deﬁm.z os Eesuilac!os que a para a sociedade.
d -\Ill*' J) 0 que pretendemos alcangar? o B LadeC diRiL sfingirm
= e gL - e médio e longo prazes.

sad
6 METAS E INDICADORES  Estabelece metas mensuréveis, prazos sy
e indicadores para acompanhar o

I
1
i -- adir?
_ Partes | Quanto, quando e como medir? progresso e o desempenho. @ Melhores serv
interessadas | | e experiéncias
(stakeholders) : para of usudrios
influenciam I A{;ﬁ ES E INICIATIVAS Detalha as agdes, rfaspnnsévels. g
e sdo | 0 que ser feito? recursos Necessarios e prazos @ Uso eficiente
influenciadas | . de execugio. de roctrsos
pela estratégia. | + piblicos
1 o b S
L 7 a IMPLEMENTAQ AO Tra!wsforma o.?lano em agdo por @ Instituigio
p - Com lotar G ratica? meio da mobilizagdo de pessoas, fortalecida
\ PIMO'CEROLAr S pRELCal FECUrsos @ Processos. | @ sustentdavel
4 @ Contribuigio
MONITORAMENTO Acompanha continuamente a parao

execugdo das agles e o desempenho desenvolvimento
dos indicadores. social & cientifico

+ . )

Estamos no caminho certo?

v— AVALIAGAO Analisa os resultados alcangados,
W Q Alcangamos os resultados compara com as metas e identifica
esperados? avangos e lacunas.
v
ﬁ APRENDIZADO E REVISAQ Utiliza as lides aprendidas para

ajustar agies, metas e até mesmo

0 que aprender e o que A e 3
o d a estratégia, reiniciando o cicla.

precisamaos ajustar?

PRINCiPIOS QUE SUSTENTAM TODO O PROCESSO

. Participagiio Alinhamento Transparéncia Foco em Resultados Aprendizado Continuo
..‘ Ervolver pesscas e Garantir coenincia Comunicar de forma clara Buscar impacto real & ﬁ Aprender, adaptar e
'. partes interessadas entre estratégia, & aberta com todos os .I melhoria continua do u evoluir constantemente
e todas as ctapas, aghes & recursos. publicas emvohvides. desempenho. para gerar mais valor,
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	• Petrobras: “Ser a melhor empresa diversificada e integrada de energia na geração de valor, construindo um mundo mais sustentável, conciliando o foco em óleo e gás com a diversificação em negócios de baixo carbono (inclusive produtos petroquímicos, fertilizantes e biocombustíveis), sustentabilidade, segurança, respeito ao meio ambiente e atenção total às pessoas”.
	• Universidade Federal de Viçosa: “Ser referência nacional e internacional em ensino, pesquisa, extensão e inovação, reconhecida pela sociedade como instituição promotora do desenvolvimento sustentável e da inclusão social”.
	• Tribunal de Justiça de Alagoas: “Até 2026, ser reconhecido pela sociedade como uma justiça célere e efetiva, fundamentada nos valores institucionais e estar entre os melhores tribunais estaduais de porte semelhante na prestação jurisdicional”.
	➢ Cuidados!
	• Evite exageros: Declarações como "ser a melhor empresa do mundo" dificilmente inspiram quando não são factíveis. Defina com clareza em que aspecto ou área de atuação a organização busca destaque.
	• Evite indefinições: Uma visão sem um horizonte temporal definido, ainda que de longo prazo, arrisca se tornar um desejo eterno que nunca gera ações concretas no presente.
	• Comunique: A visão deve ser compartilhada com os colaboradores da empresa para que oriente o trabalho de todos.
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	• Princípios ou crenças fundamentais: representam as convicções centrais da organização sobre aquilo que considera ético, importante e desejável.
	• Orientação para comportamentos: os valores devem servir de referência para as decisões, atitudes e comportamentos esperados de seus integrantes.
	• Compromisso com a atuação: os valores devem ser sólidos o suficiente para orientar políticas, normas e instrumentos institucionais, como códigos de ética, assegurando sua aplicação na prática organizacional.
	➢ Exemplos
	• Petrobras: Cuidado com as pessoas; Integridade; Sustentabilidade; Inovação; Comprometimento com a Petrobras e com o país.
	• UFV: Ética, transparência, excelência, comprometimento social, respeito às diversidades e sustentabilidade.
	➢ Cuidados!
	• Dissonância entre discurso e prática: De nada adianta declarar um valor e agir de forma contrária. Se a organização afirma valorizar a inovação mas reprime a experimentação e o erro, perde sua credibilidade.
	• Evite valores genéricos: Termos muito abertos somente são úteis quando seu significado é claramente definido para a realidade da organização. Transforme-os em comportamentos e práticas.
	• Lidere pelo exemplo: Os valores precisam ser vivenciados pela liderança. Quando gestores agem em desacordo com os princípios declarados, os demais membros tendem a percebê-los como mera formalidade.
	• Coerência: Os valores devem refletir princípios que a organização esteja verdadeiramente disposta a praticar. Valores idealizados, mas incompatíveis com a cultura e as práticas da organização, dificilmente serão incorporados ao cotidiano.
	4. Análise Ambiental: O Diagnóstico Situacional Estratégico
	4. Análise Ambiental
	➢ Análise SWOT
	A análise SWOT integra de forma simples e organizada os resultados das análises interna e externa. Seu objetivo é sintetizar as informações obtidas sobre a organização e seu ambiente, facilitando a formulação de estratégias e seu embasamento.
	O ponto de partida é a identificação dos quatro grupos de fatores:
	• Forças (Strengths): correspondem às capacidades, recursos e competências internas que favorecem o desempenho da organização e representam seus principais diferenciais.
	• Fraquezas (Weaknesses): representam limitações internas que dificultam o alcance dos objetivos estratégicos, como deficiências de recursos, processos ineficientes ou carências de competências.
	• Oportunidades (Opportunities): consistem em fatores externos favoráveis que podem ser aproveitados para ampliar resultados ou desenvolver novas iniciativas.
	• Ameaças (Threats): são fatores externos capazes de comprometer o desempenho da organização, exigindo monitoramento e estratégias para mitigar seus efeitos.
	4. Análise Ambiental
	A Análise SWOT permite identificar e compreender as relações entre os fatores identificados. Uma boa estratégia procura utilizar as forças para aproveitar oportunidades, reduzir fraquezas, minimizar ameaças e fortalecer continuamente a capacidade de adaptação da organização às mudanças do ambiente.
	➢ Como elaborar uma Matriz SWOT?
	A elaboração da matriz SWOT pode seguir quatro etapas simples:
	1. Levante informações sobre o ambiente externo, identificando oportunidades e ameaças.
	2. Analise a organização internamente, identificando suas características e classificando-as como forças ou fraquezas.
	3. Organize as informações na matriz SWOT, classificando cada fator conforme sua origem e seu impacto.
	4. Utilize a matriz para formular estratégias, priorizando ações que potencializem as forças, aproveitem as oportunidades, reduzam as fraquezas e minimizem os efeitos das ameaças.
	O mesmo fator externo pode representar uma oportunidade ou uma ameaça, conforme o contexto organizacional. O surgimento de uma nova tecnologia, por exemplo, pode ser uma oportunidade para uma instituição inovadora que a incorpora rapidamente ou uma ameaça para quem depende de sistemas mais antigos ou tem baixa capacidade de inovação.
	➢ Exemplos
	• Forças Internas: Reputação da instituição, qualidade técnica do corpo docente/técnico, localização estratégica ou eficiência nos processos administrativos.
	• Fraquezas Internas: Obsolescência tecnológica, insuficiência orçamentária, infraestrutura física degradada ou dependência de um único fornecedor.
	• Análise de Macroambiente: Uma mudança na legislação educacional (fator legal) ou a redução do orçamento governamental (fator econômico).
	➢ Cuidados!
	• Seja conciso: Evite listar um grande número de fatores pouco relevantes. Priorize aqueles que realmente influenciam o desempenho da organização.
	• Cuidado com a Subjetividade: Sempre que possível, utilize indicadores e dados quantitativos para evitar que a análise ambiental seja baseada apenas em percepções ou opiniões.
	• Não Confunda Variáveis: Lembre-se que Forças e Fraquezas são coisas que você controla; Oportunidades e Ameaças são coisas que acontecem lá fora e você apenas reage ou se antecipa.
	• Revise periodicamente: O ambiente organizacional é dinâmico. A matriz SWOT deve ser atualizada sempre que ocorrerem mudanças significativas.
	5. Ferramentas de Apoio: Organizando a Estratégia
	5. Ferramentas de Apoio
	➢ Balanced Scorecard (BSC)
	O BSC é um sistema de apoio à estratégia e procura enxergar a organização de maneira holística. Possui uma abordagem estratégica gerencial e é importante para transformar a visão de longo prazo em planos de ação mensuráveis e compreensíveis para todos os níveis. O BSC divide a organização quatro perspectivas tradicionais:
	Aprendizado e Crescimento: Trata do capital humano, da cultura e da tecnologia. Responde à pergunta: "Como devemos aprender e inovar para sustentar nossa capacidade de mudar e melhorar?". Foco na capacitação de funcionários, clima organizacional, infraestrutura de TI e retenção de talentos.
	Processos Internos: Identifica quais processos operacionais e de negócios precisam ser excelência para satisfazer clientes e acionistas. Responde à pergunta: "Em quais processos precisamos ser excelentes?". Foco na qualidade de produção, tempo de ciclo, inovação de produtos e eficiência operacional.
	Clientes: Mede como a empresa é percebida pelo seu público-alvo e sua proposta de valor no mercado. Responde à pergunta: "Como os clientes nos enxergam?". Foco na satisfação do cliente (NPS), retenção, aquisição de novos clientes e fatia de mercado (market share).
	Financeira: Acompanha os resultados econômicos gerados pela execução das estratégias. Responde à pergunta: "Para sermos bem-sucedidos financeiramente, como devemos parecer aos nossos acionistas?". Foco no retorno sobre o investimento (ROI), margem de lucro, redução de custos e crescimento de receita.
	Nas organizações públicas e instituições de ensino, o BSC pode ser adaptado para refletir a finalidade pública dessas instituições. Nesses casos, a perspectiva financeira deixa de ocupar a posição central da estratégia, cedendo lugar ao cidadão, à sociedade ou aos demais stakeholders como foco principal. As demais perspectivas permanecem presentes, mas são orientadas para fortalecer a governança, a transparência, a eficiência dos processos e a capacidade institucional de gerar valor público.
	Um componente importante do BSC é o Mapa Estratégico, um painel visual que sintetiza a estratégia em um único quadro, mostrando os nexos causais entre os objetivos definidos. Isso também facilita a percepção do papel de cada servidor para a realização da estratégia global.
	A figura a seguir apresenta o mapa estratégico disponibilizado pelo Ministério do Desenvolvimento e Assistência Social, Família e Combate à Fome (MDS), ilustrando como os objetivos estratégicos podem ser organizados e relacionados entre si para representar a estratégia do órgão.
	O documento encontra-se disponível em: https://www.gov.br/mds/pt-br/acoes-e-programas/governanca/planejamento-estrategico-institucional-pei/mapa-estrategico
	5. Ferramentas de Apoio
	➢ 5W2H
	5. Ferramentas de Apoio
	➢ Planejamento Estratégico Situacional (PES)
	Diferentemente das abordagens tradicionais, que tendem a conceber o planejamento como um processo predominantemente linear e normativo, o PES reconhece que a organização está inserida em um contexto político e social dinâmico, marcado pela interação entre diferentes atores, interesses e relações de poder.
	Sua metodologia estrutura o processo de planejamento em quatro momentos interdependentes, que se influenciam continuamente:
	Momento Explicativo: Busca compreender a realidade atual e identificar os nós críticos, diferenciando causas, sintomas e efeitos dos problemas.
	Momento Normativo-Prescritivo: Define a situação desejada e estabelece objetivos, metas, recursos e prazos para alcançá-la.
	Momento Estratégico: Avalia a viabilidade das ações propostas, considerando a interação entre os diferentes atores, os recursos disponíveis e as restrições políticas, institucionais e organizacionais.
	Momento Tático-Operacional: Corresponde à implementação das ações planejadas, acompanhada de monitoramento e ajustes contínuos, permitindo adaptar a estratégia às mudanças do contexto e ampliar a capacidade de governo da organização.
	O PES é especialmente indicado para organizações públicas e instituições que atuam em ambientes complexos, caracterizados pela presença de múltiplos atores, interesses e restrições. Nesses ambientes, a negociação, a construção de consensos e a capacidade de adaptação tornam-se elementos relevantes para a implementação da estratégia.
	➢ Exemplos
	• SWOT: Uma universidade pode identificar como força seu corpo docente altamente qualificado, como fraqueza a limitação orçamentária, como oportunidade a expansão da educação híbrida e como ameaça a redução dos recursos públicos destinados à educação.
	• BSC: Um campus universitário estabelece como objetivo estratégico ampliar seu impacto social. Para isso, organiza seu mapa estratégico relacionando: capacitação de servidores, melhoria dos processos internos, aumento da satisfação dos estudantes e fortalecimento dos resultados institucionais.
	• 5W2H: Para implantar um programa de acolhimento estudantil, a equipe deve definir o que será executado, por que a ação é necessária, quem será o responsável, onde ocorrerá, quando será realizada, como será implementada e quais recursos financeiros serão utilizados.
	• PES: Diante da necessidade de ampliar a permanência estudantil, a gestão identifica os principais atores envolvidos, analisa interesses conflitantes, negocia soluções e acompanha continuamente a implementação das ações definidas.
	5. Ferramentas de Apoio
	➢ Cuidados!
	• Excesso de burocratização: As ferramentas devem apoiar a tomada de decisão, e não se transformar em um fim em si mesmas. O excesso de formulários, indicadores ou relatórios pode reduzir sua utilidade prática.
	• Entenda o contexto: Nem toda metodologia é apropriada para todas as organizações. Considere o porte, a complexidade, a disponibilidade de informações e a maturidade da equipe antes de definir quais instrumentos utilizar.
	• Atente-se à finalidade da ferramenta: Cada metodologia foi desenvolvida para atender a uma etapa ou necessidade específica do planejamento estratégico. Por exemplo, a SWOT apoia o diagnóstico, já o BSC auxilia no desdobramento da estratégia e seus objetivos.
	6. Objetivos, Metas e Ações: Operacionalização da Estratégia
	• Exemplo 1
	• Exemplo 2
	7. Implementação: Do Planejamento à Ação
	7. Implementação
	➢ O que fazer após a implementação?
	• Monitore sem parar: Não espere o fim do ano para ver o que deu errado. O controle deve ser preventivo e contínuo, permitindo que você identifique desvios e corrija a rota em tempo hábil.
	• Rotinize: Transforme o plano em parte do cotidiano. Realize reuniões periódicas para discutir indicadores e use o documento como referência para as decisões importantes.
	• Comunique os resultados: Compartilhe os avanços, desafios e conquistas alcançadas. A divulgação dos resultados fortalece o comprometimento da equipe e mostra que o planejamento está produzindo resultados concretos.
	• Aprenda com os resultados: Nem todas as ações produzirão os resultados esperados. Utilize as lições aprendidas para aperfeiçoar processos, revisar práticas e fortalecer o planejamento futuro.
	➢ Exemplos
	• Comunicação Institucional: Divulgação do mapa estratégico, dos objetivos e dos principais resultados por meio de reuniões, boletins eletrônicos, portal institucional e outros canais de comunicação.
	• Reuniões de Acompanhamento: Realização periódica de reuniões entre gestores para analisar indicadores, avaliar o andamento das ações e definir medidas corretivas quando necessário.
	• Priorização de Recursos: Direcionamento de recursos financeiros para iniciativas previstas no planejamento estratégico, priorizando projetos alinhados aos objetivos institucionais.
	• Revisão das Ações: Readequação do cronograma ou das iniciativas planejadas em resposta a mudanças orçamentárias, legais ou institucionais, preservando os objetivos estratégicos.
	➢ Cuidados!
	• Não negligencie a comunicação: Estratégias pouco conhecidas dificilmente serão executadas de forma consistente. A comunicação deve ser constante e alcançar todos os níveis da organização.
	• Compatibilize objetivos e recursos: Metas e ações precisam ser compatíveis com a capacidade financeira, operacional e institucional da organização. A implementação depende de um planejamento realista.
	• Monitore continuamente: O acompanhamento permite identificar problemas antes que comprometam os resultados, favorecendo a adoção de medidas corretivas em tempo oportuno.
	• Valorize a participação: A implementação tende a ser mais efetiva quando gestores, equipes e demais partes interessadas compreendem os objetivos da estratégia e participam de sua execução e aperfeiçoamento.
	8. Monitoramento, Avaliação e Controle: Acompanhando a Estratégia
	8. Monitoramento, Avaliação e Controle
	➢ Eficiência, Eficácia e Efetividade
	No contexto do planejamento estratégico, o desempenho organizacional pode ser analisado sob três perspectivas complementares: eficiência, eficácia e efetividade. Embora, por vezes, sejam erroneamente utilizados como sinônimos, esses conceitos possuem significados distintos e auxiliam o gestor na avaliação da qualidade dos resultados alcançados.
	• A eficiência responde à pergunta: "os recursos foram utilizados da melhor forma possível?". Refere-se à capacidade de produzir resultados com o menor consumo possível de tempo, recursos financeiros, materiais e humanos, minimizando desperdícios.
	Exemplo: realizar uma capacitação utilizando o orçamento previsto e concluindo todas as atividades dentro do prazo estabelecido.
	• A eficácia responde à pergunta: "as metas foram alcançadas?". Está relacionada ao grau de cumprimento dos objetivos e metas estabelecidos, independentemente dos recursos utilizados.
	Exemplo: capacitação dos 100 servidores até o final do ano, conforme previsto no plano estratégico.
	• A efetividade responde à pergunta "Os resultados produziram o impacto esperado?". Avalia se as ações implementadas geraram mudanças concretas e duradouras na organização ou na sociedade.
	Exemplo: após as capacitações, observar redução significativa no retrabalho e aumento da satisfação dos usuários dos serviços prestados pela instituição.
	➢ Como estruturar?
	Idealmente, o sistema de monitoramento e controle deve ser concebido juntamente com o planejamento estratégico, e não apenas após sua implementação. Para estruturá-lo, recomenda-se observar os seguintes aspectos:
	• Defina indicadores adequados: os indicadores devem estar diretamente relacionados aos objetivos e metas, permitindo acompanhar seu desempenho de forma objetiva.
	• Estabeleça padrões de desempenho: sempre que possível, determine metas ou valores de referência que permitam avaliar se os resultados alcançados estão dentro do esperado.
	• Organize a coleta das informações: defina quais dados serão coletados, com quais instrumentos, quem será responsável por essa atividade e com que periodicidade ela ocorrerá.
	• Estabeleça rotinas de monitoramento: realize reuniões para analisar indicadores, acompanhar a execução das ações e decidir sobre eventuais ajustes.
	8. Monitoramento, Avaliação e Controle
	➢ Quais componentes devem estar presentes?
	Um sistema de monitoramento, avaliação e controle normalmente é composto pelos seguintes elementos:
	• Indicadores de Desempenho: as medidas utilizadas para acompanhar a evolução dos objetivos e metas.
	• Metas ou padrões de referência: os parâmetros utilizados para comparar o desempenho observado com o desempenho esperado.
	• Monitoramento: acompanhamento contínuo da execução das ações e da evolução dos indicadores.
	• Avaliação: análise periódica dos resultados alcançados, identificando avanços, dificuldades e oportunidades de melhoria.
	• Controle: utilização das informações produzidas pelo monitoramento e pela avaliação para orientar a tomada de decisões, implementar ações corretivas e assegurar o alinhamento entre a execução e os objetivos estratégicos.
	• Feedback (Retroalimentação): utilização das informações produzidas para aperfeiçoar processos, revisar ações e atualizar o planejamento estratégico quando necessário.
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