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1. Apresenta¢ao e mensagem da Pro-reitora

E com bastante satisfacdo e orgulho que a Pré-reitoria de Planejamento e Gestdo
Estratégica (PROPLAN) da Universidade Federal Rural de Pernambuco (UFRPE) apresenta este
Guia a toda a comunidade universitaria. Este documento, em sua terceira versao, é resultado
de um processo continuo, direcionado por esta prd-reitoria na busca pelo fomento a cultura de
planejamento em nossa Universidade. Nesse sentido, a PROPLAN atua como uma unidade
parceira de toda a universidade na discussdo, execugao, acompanhamento e implementagao de
estratégias inovadoras de gestdo, planejamento e desenvolvimento institucional. E nossa
missdo organizacional “impulsionar a gestdo estratégica fornecendo mecanismos e solug¢oes
para planejamento, organiza¢éo e tomada de decisGo eficientes”, sendo esse 0 nosso
propésito de existéncia. Dessa forma, todos aqueles que fazem parte da PROPLAN atuam com o
compromisso de levar a UFRPE ao mais alto nivel de atuacdo estratégica. Esse é o nosso papel.
Com isso, a UFRPE tem alcancado excelentes resultados a nivel nacional como o ultimo
“Levantamento Integrado de Governanga Publica — ciclo 2021”, quando obteve no IGG (indice
de Governanga e Gestao) média de 68,8%, ampliando em 7% a avaliagdo anterior. Além disso, a
UFRPE apresenta, em seu mais recente Plano de Desenvolvimento Institucional (PDI) 2021-
2030, enormes avancos em processos de gestdo e planejamento, com o estabelecimento de
centenas de objetivos, com a especificacdo de indicadores e metas de resultados. Este Guia
Pratico de Planejamento Estratégico é apresentado, portanto, a comunidade da UFRPE como
instrumento potencializador e orientador da cultura de planejar, desde a sua primeira versao.
Ndo pretendemos com este documento esgotar todo o tema, mas sim orientar o planejamento
da Universidade Federal Rural de Pernambuco com a nossa vivéncia e experiéncia, que esta em
processo continuo de construgao e aprimoramento. Afinal, temos a convic¢do de que todo
conhecimento se enriquece quando é compartilhado. Esperamos, com isso, contribuir com o
desenvolvimento da gestdo estratégica em nossa UFRPE.

Carolina Guimaraes Raposo


http://www.proplan.ufrpe.br/br/content/plano-de-desenvolvimento-institucional
http://www.proplan.ufrpe.br/br/content/plano-de-desenvolvimento-institucional
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2. Introducgao

Dentre as fungdes classicas da gestdo administrativa: planejar, organizar, dirigir e
controlar, talvez a mais significativa e abrangente seja justamente a primeira. O planejamento
como o processo de planejar vem sendo cobrado insistentemente como uma necessidade para
o desenvolvimento da sociedade brasileira em todas as esferas: publicas e privadas. As
universidades publicas ndo ficaram fora dessa cobranca. Tem sido cada vez mais eloquente
nessa direcdo a atuacdo dos 6rgaos de fiscalizacdo e controle - CGU, TCU. Talvez nossa rejeicao
ou resisténcia a algo mais estruturado decorra da enorme capacidade de improvisacdo e
criacdo e com isto ndo valorizamos ainda, em nossa cultura, o planejamento. Nesse aspecto, o
proprio processo de planejamento exige além das habilidades técnicas, uma enorme
capacidade de criacdo coletiva e por ela contribuicdes sendo de todos, o que seria desejavel, ao
menos da maioria. O desafio que se apresenta é agregar cada vez maior numero de
contribuintes ao processo, pois somente assim as pessoas se sentirdo valorizadas por
participarem da defini¢dao dos seus destinos.

Sdo duas as dimensGes do planejamento: a politica e a técnica. A primeira se
fundamenta nas Ciéncias Politicas e a segunda na Ciéncia Administrativa (DENHARDT, 2013).
Técnica neutra, inexiste. Por isto, o ato de planejar exige a conexdo entre essas dimensdes. Na
esfera da politica chama-se a atengdo de que os processos de elabora¢do dos planos sao mais
importantes do que os resultados. Primeiro porque o planejamento nunca deve ser algo
finalizado e sim processual. Neste aspecto, ndo basta a elaboracdo da programacao inicial,
importam as etapas seguintes: o monitoramento e avaliagdo. Em segundo lugar e talvez o mais
importante, é que nos processos de planejar os participantes passam a refletir melhor sobre o
que fazem, ou o que deveriam fazer. O conhecer melhor seu objeto: a organizacao e os sujeitos
nela envolvidos, os planejadores ou os que nao participam dos processos de planejar. O ato de
planejar modifica dialeticamente o objeto planejado - organizacdo e o sujeito - o planejador.
Dai a recomendacdo da participacdo ativa nos processos de elaboracdo dos Planos Estratégicos
(PE).

Ainda na dimensdo politica orienta-se ficar atentos a accountability societal (VIEIRA,
2005) na medida em que podemos e devemos contribuir de forma sistémica e integrativa, isto
é, buscar enxergar as diferentes dimensdes temporais e espaciais do planejamento. Explorar a
visdo de curto, médio e longo prazo, e espacialmente buscar ir mais além do setor de trabalho
ou da funcdo particular dentro do espectro universitario: o curso, o departamento, a secdo, a
atividade; de administracdo, ensino, pesquisa e ou extensdo. Torna-se fundamental entender
gue as escolhas serdo mais enriquecedoras na medida em que possamos contribuir, mesmo
que indiretamente, com os temas estratégicos que preocupam nossa sociedade: as questdes
ambientais, a producdo e apropriacdo de tecnologias digitais, as desigualdades pessoais e
regionais de renda e os processos de inclusdo social. E necessario entender igualmente que a
dimensao técnica é fundamental para que os resultados das discussdes politicas - as escolhas-,
ndo se percam pelos desvdaos de um plano desconectado, sem sentido, contraditdrio na sua
construcdo. O desafio dos técnicos de planejamento e dos atores politicos é atuar em
articulacdo. A mao esquerda e a mao direita do estado entrelagadas, para usar uma expressao
de Bourdieu (1998). O presente Guia, ja em sua terceira versdo, oferece a oportunidade de uma
participacdo politica abrangente e tecnicamente orientada.

Romilson Marques Cabral
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3. Defini¢ao de Planejamento Estratégico
3.1 Definicao de Planejamento

“Planejar é decidir de antemdo qual é, e como serd a sua vitoria.”
Rhandy di Stefano

Inicialmente, é importante conceituar o termo Planejamento que, segundo Rezende
(2008, p.18), pode ser definido como um “processo dinamico, sistémico, coletivo,
participativo e continuo para determinacdo dos objetivos, estratégias e acdes da
organizacao.” Esse processo estd embasado essencialmente nos problemas ou desafios da
organizagao.

Assim, em uma analise preliminar, Planejamento se refere a antecipacdao de ag¢des
para uma realizacdo futura, por meio do estabelecimento de etapas, utilizacdo de métodos e
determinacdo de procedimentos.

Segundo Robbins (1981), Planejamento é a decisdo por antecipacdo do que, como,

quando e quem deve fazer algo. Trata-se da especificacdo de finalidades a serem atingidas.

3.2 Definigao de Estratégia

“A estratégia é uma economia de forcas.”
Karl von Clausewitz

Apds a conceituacdo de Planejamento, é interessante analisar o termo Estratégia,
bastante atrelado a ideia anterior. Porém, apesar de apresentarem aspectos similares, a
palavra Estratégia possui uma nova complexidade, trazendo consigo outros termos
associados. Em sua significacdo original, Estratégia transmitia uma conotacdo militar, como
“a arte do general” empregada no contexto de guerra. Posteriormente, a interpretacao do
termo evoluiu e passou a abranger outros aspectos e influenciar outros ambitos, como o
empresarial, administrativo e organizacional.

Segundo Motta (2002, p.82), “estratégia é o conjunto de decisdes fixadas em um
plano ou emergentes do processo organizacional, que integra missdo, objetivos e sequéncias
de a¢des administrativas num todo interdependente”.

Além do estabelecimento de meios para a consecucdo de fins definidos, a Estratégia
estd voltada para uma andlise de recursos, situacdes e condi¢cdes vivenciadas pelo

estrategista.
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3.3 Definigao de Planejamento Estratégico

“Planejamento Estratégico é o processo continuo de, sistematicamente [...], tomar decisGes atuais que
envolvam riscos; organizar as atividades necessdrias a execugdo dessas decisées e, [...], medir o resultado

dessas decisbes em confronto com as expectativas.” Peter Drucker

Unindo os conceitos de Planejamento e Estratégia, temos com o Planejamento
Estratégico um conceito mais completo, abrangendo uma gama maior de outros temas,
posteriormente analisados.

O Planejamento Estratégico é um processo sistemdtico de autoconhecimento e
desenvolvimento organizacional, visto que, ao definir condi¢des futuras almejadas, deve
possuir, como premissa, uma andlise apurada sobre sua situacdo em relacdo ao ambiente.

Além disso, como um conjunto de procedimentos formais, exige a elaboracdo de
planos de acdo, com o estabelecimento de responsaveis, custos e prazos, a fim de que seja
possivel o acompanhamento de atividades, gerando flexibilidade para atualizacdo e

aprimoramento do planejamento instituido.

3.4 Principais aspectos do Planejamento Estratégico

O processo de Planejamento Estratégico possui caracteristicas marcantes que o
tornam uma valiosa ferramenta para desenvolvimento pessoal, organizacional ou
institucional. Por sua complexidade, este processo pode ser caracterizado por diversos
fatores que, conjuntamente, justificam a importancia de se planejar estrategicamente.
Assim, alguns fatores e premissas para um processo de Planejamento Estratégico merecem

destaque, a saber:

Dinamismo

O Planejamento Estratégico é essencialmente dinamico, pois traduz um conjunto
w de atividades, processos e procedimentos que se sucedem ao longo do tempo.
‘= Além disso, baseia-se em informagdes mutaveis como, por exemplo, as
* g z 2 CondicSes Ambientais, dessa forma, sendo atualizado periodicamente.

Sistemismo

O Planejamento Estratégico é um grande sistema, formado por elementos
distintos que, relacionados e interdependentes, criam um contexto produtivo. As
partes do todo ndo podem ser tidas como isoladas, de forma que devem estar
sempre alinhadas.
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Coletivismo

O Planejamento Estratégico exige ampla participagdo da comunidade, pois é
importante que todos os setores estejam representados, a fim de construir um
consenso. O planejamento n3ao deve ser construido somente pela cupula.

Continuidade

Diferente de um projeto, o Planejamento Estratégico é ciclico e ndo possui fim
definido, de modo que, durante o processo, sdo criados mecanismos para
revisdo, ajuste e continuidade.

Médio e Longo Prazo

O Planejamento Estratégico é orientado para o futuro, pois as decisdes tomadas
visam a sustentabilidade e perpetuagdo da organizagao.

3.5 Vantagens do Planejamento Estratégico

A falta da tomada de acdes planejadas pode ser elencada como responsavel por
muitas das dificuldades vivenciadas pelas organiza¢des, ja que a auséncia de visdo
estratégica e cultura de planejar é um fator dificultador no processo de desenvolvimento
organizacional. Por outro lado, a tomada de decisbes, baseada em planejamento,
proporciona oportunidades para o desenvolvimento institucional, percebendo beneficios e
vantagens mesmo ao longo do processo de planejar. Devido aos beneficios gerados pelo
pensamento estratégico e da planificacdo de acdes, Robbins (1981) classifica o Planejamento
como a principal funcdo da Administracdo. Algumas das vantagens de se planejar
estrategicamente serdo apresentadas a seguir, lembrando que se trata de uma lista

meramente exemplificativa.

[ ] [ ]
AUTOCONHECIMENTO TOMADA DE DECISAO
O planejamento pressupde um diagndstico O planejamento estratégico lida com analise de
organizacional, funcionando como uma informagdes de forma metddica, permitindo uma
oportunidade para gerar autoconhecimento e tomada de decisdo racional por parte dos gestores.
aprendizagem. As atividades de planejamento Assim, hd uma minimizagdo da orientagdo para o
proporcionam uma visdo holistica sobre a improviso e empirismo.
organizagdo, evidenciando pontos fortes e pontos

de melhoria.



F A
COMUNICAGAO
O planejamento permite uma
maior interagao entre as pessoas
pela construgao de
direcionamentos comuns,
facilitando as comunicagGes e
reduzindo ruidos. Além disso,
proporciona um maior nivel de
comprometimento coletivo.
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A
OPORTUNIDADES
O planejamento estratégico,
como dito anteriormente,
pressupGe uma analise sobre o
ambiente em que a organizagao
atua. Dessa forma, permite a
identificagcdo de oportunidades
gue podem ser captadas para
impulsionar o desempenho
organizacional.

EVITA RETRABALHO

O planejamento possibilita que o
trabalho seja desempenhado de
forma mais precisa e com menos
erros, evitando a repeti¢do de
atividades e esforgos
desnecessarios.

3.6 O que nao é Planejamento Estratégico

Desmistificando o Planejamento Estratégico, Peter Drucker (1998) salienta que o

Planejamento Estratégico ndo é:

AMONTOADO DE TECNICAS

O planejamento estratégico ndo
€ uma caixa de magicas nem um
amontoado de técnicas. Cada
fase, técnica, ferramenta e
método de planejameto devem
ser aplicados de forma
sistematica e organizada, a fim
de que gerem os efeitos
positivos.

PREVISAO DO FUTURO

O planejamento existe
precisamente porque nao ha a
capacidade de previsao do
futuro. Assim, pode-se dizer que
o planejamento estratégico lida
com os efeitos futuros de
decisGes tomadas no presente.

| _Re0)

§ )

ONLY
ATO ISOLADO

Novamente, o processo de
planejamento ndo é um ato
isolado, visto que atua em ciclo.
O planejamento estratégico é
construido com base nas
informagdes e condigdes
ambientais presentes, de modo
que, a medida que novas
informagdes surjam e as
condi¢cGes mudem, o
planejamento deve ser revisto e
ajustado.

3.7 Visao Geral do Planejamento Estratégico na UFRPE

O Planejamento Estratégico na UFRPE é aplicado com
adaptacdes e variacdes da metodologia do Ciclo PDCA, que
tem sua criacdo e aprimoramento atribuidos a William
Deming, um importante estatistico e estudioso da ciéncia da

administracdo. Este ciclo dita uma metodologia de gestdo na

10
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qual os processos em uma organizacdo sdo desenvolvidos em ciclo a fim de garantir a

melhoria continua.

Este ciclo é formado por 4 etapas, a saber: Plan (planejar), Do (desenvolver ou
executar), Check (checar ou monitorar) e Act (agir corretivamente). A légica de aplicacdo
desta metodologia é que inicialmente deve existir um planejamento formal, em seguida as
proposicoes e planos de acdo serdo executados, monitorados e checados continuamente. O
monitoramento constante permitird identificar pontos de melhoria ao processo, de modo
que o ciclo é finalizado com os ajustes e corre¢des necessarias, para, enfim, recomegar com

o planejamento.

No caso da UFRPE, o planejamento estratégico é também aplicado de modo ciclico, de forma
que, uma vez iniciado, serd desenvolvido ao longo do tempo e passara por periodos de
execuc¢do, monitoramento e revisdo. Este ciclo, de modo geral e adaptado a realidade da

UFRPE, é composto por 5 fases, como demonstrado abaixo:

Onde e como Aonde Como chegar
Quem somos? . A
estamos? queremos ir? 1a?
PN
¢ & ©
/4 g 2 o' "
Identidade Anidlise Objetivos
Organizacional Ambiental Estratégicos Planos de Agao
Acompanhamento

Importante destacar a fase de Acompanhamento, que deve ocorrer durante todo o
processo de planejamento estratégico, a fim de que a melhoria continua seja aplicada de

modo constante.

11
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4. O Planejamento Institucional na UFRPE

A UFRPE possui uma Politica de Planejamento (Resolu¢do Consu n°® 119/2021) que
visa “orientar os agentes da UFRPE no processo de diagnosticar, programar, implementar,
monitorar e avaliar seu planejamento, contribuindo para o alcance dos objetivos
institucionais”. Esta Politica define o modelo de planejamento da UFRPE, que é dividido em
trés niveis: estratégico, tatico e operacional.

No nivel estratégico, onde ha maior abrangéncia e %
Cligue aqui e
amplitude, temos o Plano de Desenvolvimento | S4/54 + acesse o PDI

Institucional (PDI), um plano que materializa a identidade UFRPE 2021-2030

organizacional da instituicdo, bem como apresenta
diagnésticos e proposicbes de futuro com objetivos,
indicadores e metas para as mais diversas areas de

atuacao.

O PDI UFRPE 2021-2030 representa um avango

em termos de gestdo para a UFRPE, sendo a primeira Cligue aqui para
conhecer os
Objetivos do PDI

Estratégicos (17) e Objetivos Especificos (118) para areas UFRPE 2021-2030.

experiéncia com aplicacdo em larga escala de Objetivos

como Governang¢a, Avaliacdo e Acompanhamento,

Projeto Pedagégico Institucional, Atendimento ao

Discente, Gestdo Institucional, Gestdo de Pessoas, Infraestrutura e Financas. Cada um destes
Objetivos possui Indicadores associados, bem como Metas dispostas entre os anos de 2021 e
2025, visto que nesse periodo o PDI sera revisado com resultados para 2025-2030.

Em um nivel tatico, existe o Plano de Gestao da UFRPE, que reune objetivos e acdes para as
area e setores que participam da gestdo universitdria. Este Plano se divide em,

aproximadamente, 20 eixos que se relacionam para garantir integracdo as acoes da UFRPE.

No nivel operacional, a Politica de Planejamento propde que as unidades

PDI organizacionais da UFRPE elaborem seus Planos de Desenvolvimento

da Unidade, ou seja, um produto de planejamento que documenta,

Plano de Gestdo no minimo, a identidade organizacional, a analise ambiental,
objetivos e plano de a¢do da unidade. Todos esses temas serdao

tratados com mais detalhes neste Guia.

12
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5. Identidade Organizacional

Assim como o registro de identidade de um individuo, é importante que a
organizacdo detenha uma identidade organizacional bem definida. Esta identidade

organizacional representa um grupo de aspectos culturais f%

] ) Clique aqui e assista
e crengas que orientam a organizacgdao, de modo a ° L o

incentivar uma conjuncdo de esforcos para o atingimento Identidade
Organizacional

de objetivos comuns. A identidade organizacional,
ademais, distingue a organizacdo das demais, indicando

suas particularidades, suas intencbes e sua atuacgdo

Planejamento Estratégico
Identidade Organizacional

especifica.

Uma identidade organizacional é representada
pelo conjunto entre Missdao, Visao e Valores

Organizacionais.

F
N o»

MISSAO VISAO VALORES
IDENTIDADE

ORGANIZACIONAL

5.1 Missao

“Uma organizagdo ndo se define pelo seu nome, estatuto ou produto que faz; ela se define pela sua misséo.
Somente uma definic¢do clara da missdo é razdo de existir da organizagdo e torna possiveis, claros e realistas os
objetivos da empresa.”

Adaptado de Peter Drucker

Entende-se como uma descri¢ao sucinta e precisa da razao de ser, do propdsito
primeiro de uma instituicdo. A missao revela a quem a institui¢cao se dedica e como ela se
propoe a atuar.

Quanto a sua elaborag¢do, a missao deve E .
ser simples, clara, direta, de facil entendimento e

Qual o intuito desta organizag¢ao?

comunicacdo. A declaracdo de missdo de uma . ..
Para que a organizagao foi criada?

organizacdo, de modo geral, envolve um .
De que forma essa organizag¢do atende
horizonte de tempo amplo, visto que representaa | 3 sociedade?

esséncia de sua atuacao.
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Diferentemente de um objetivo ou meta, a missdo ndo deve ser “alcancada”, mas sim

“exercida” cotidianamente por todos que compde a organizagao.

UFRPE

"Semear conhecimento, inovagdo e inclusdo, por meio de atividades de
~ ensino, pesquisa, extensao e gestao, atenta a complexidade, pluralidade e
UNIVERSIDADE

FEDERAL RURAL diversidade dos anseios da sociedade."
DE PERNAMBUCO

e
e
e~

UFPE

Eﬁ)

"Promover a formac¢do humana, ética e solidaria, e a construgdo de
conhecimentos de exceléncia voltados a transformacgao da sociedade."
[N ]

UFPE

FUNDAGAO JOAQUIM NABUCO

.". "Gerar e difundir conhecimento no campo das humanidades com a finalidade de

Fundagao identificar e atender a demandas e necessidades relacionadas a educagao e a cultura,
Joaquim Nabuco compreendidas de forma interdependente, com vistas ao desenvolvimento justo e
sustentavel da sociedade brasileira."

5.2 Visao

“VisGo é uma imagem viva de uma situagdo futura, ambiciosa e desejdvel. Tem o poder de motivar e inspirar.”

Silvio Wille.

A visdo procura representar o cenario ideal visualizado pela organizagdo para o

futuro. Demonstrara para onde deverdo ser dirigidos os esforgos criativos e os recursos, por

isso é vista como a direc3o, o rumo da organizacdo. E necessério que se estabelecam prazos

para a obtencdo dos resultados, sendo estes condizentes com a real capacidade da

organizacao de alcanga-los.

Contrariamente ao que se diz sobre | %

a missdo, a visdo é limitada no tempo, visto "‘\ 2?

que apresenta uma condi¢do futura a ser |? d

Ha alguma caracteristica que a organizagdao

alcancada. Assim, com o passar do tempo, deseja consolidar?

esta condicdo pode ser alcangada ou nao, H4 alguma forma pela qual a organizag3o
~ - ostaria de ser reconhecida?

de modo que a declaracdo de visdo &

organizacional deve ser periodicamente

revisada.
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5.3 Valores
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UFRPE

"Destacar-se, nacional e internacionalmente, pelo protagonismo e pela
responsabilidade no enfrentamento dos desdfios e diante das
transformacgées da universidade publica."

UFPE

"Ser uma universidade de referéncia mundial comprometida com a
transformagdo e desenvolvimento da humanidade."

FUNDAGAO JOAQUIM NABUCO
"Ser reconhecida por inovar na criag¢éo e desenvolvimento de projetos, ofertando
servigos que explorem a interdependéncia entre educagdo e cultura, contribuindo para
a efetividade de politicas publicas."

“Os valores organizacionais sdo constituidos por crengas duradouras sobre formas especificas de

comportamentos sociais.”
Rokeach.

Os valores representam o conjunto dos principios e crencas fundamentais de uma

entidade, bem como fornecem sustentacao a todas as suas principais decisdes. Sdo preceitos

essenciais para a entidade, representando sua filosofia e carateristicas comuns a ela e seus

integrantes.

Os valores organizacionais funcionam como pilares na orientagao da atua¢ao de uma

organizacdo, visto que servem de base para tomada de decisdes e para o alinhamento entre

as pessoas.

Para construir os valores organizacionais, a organizacdo pode se questionar:

Quais as melhores caracteristicas da equipe?
Que caracteristicas a organizacao precisa desenvolver?

Quais as formas de comportamento ideais
para a organizagao?

15



UFRPE

Autonomia | Integridade | Didlogo | Transparéncia | Inovagéo | Incluséo |
" Respeito a diversidade e aos saberes populares | Equidade | Etica |
UNIVERSIDADE

FEDERAL RURAL Sustentabilidade
DE PERNAMBUCO

244

e UFPE

‘¢

Cidadania | Cooperagéo | Criatividade | Sustentabilidade | Dignidade |

Diversidade | Equidade [ Inclusdo.

UFPE

. FUNDAGAO JOAQUIM NABUCO
. Respeito e difusdo a diversidade cultural do Nordeste | Democratizagdo do
Fundacao conhecimento | Fomento do conhecimento por meio da autonomia intelectual |

Joaquim Nabuco ~ . . e e . . . .
. Atuacgdo interdisciplinar para gerar e difundir conhecimento | Compromisso com as

questdes sociais.

5.4. Como construir uma Identidade Organizacional?

"Clara, Concisa e de

- . — r . -

Construcao Coletiva v Facil Entendimento

Assim como os demais elementos do As declaragbes de missdo, visdo e valores

Planejamento Estratégico, a constru¢do da devem ser claras, concisas e de facil

Identidade Organizacional deve ser coletiva, entendimento. Isto quer dizer que devem ser

de forma que reflita a realidade de toda a entendidas por todos que fazem a

organizagdo. Como nem sempre é possivel organizagdo, de modo que ndo haja duvidas

reunir todos, é fundamental que exista, ao ou desalinhamentos na sua execugdo. A

menos, representantes de diversos Identidade Organizacional ndo é um conjunto
segmentos. de “frases bonitas e rebuscadas”.

Palavras-chave Sigaa Ordem

Ao desenvolver a Identidade Organizacional, E interessante que primeiro seja definida a
pode-se iniciar pela identificacdo de palavras- Missdo, em seguida a Visdo e, por fim, os
chave, para depois construir as declaragdes Valores organizacionais.

de missdo, visao e valores.
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6. Andlise Ambiental

Apds a definicdo sobre a Identidade Organizacional, é
Clique aqui e assista ao

video sobre Andlise
Ambiental

necessario que se realize um diagndstico a fim de mapear as

condicbes ambientais e operacionais da organizacdo, de
modo que a criagao dos Objetivos Estratégicos reflita as reais

capacidades.

Planejamento Estratégico
Analise Ambiental

Onde e como Aonde
Quem somos? . .
estamos? queremos ir? 1a?
© .
L
Identidade Anidlise Objetivos
Organizacional Ambiental Estratégicos Planos de Agao
Acompanhamento

6.1 Matriz SWOT

Uma das mais difundidas ferramentas de gestdo da administracdo, a andlise SWOT é
bastante usada na realizacao de um diagndstico organizacional. A sigla, em inglés, deriva dos
nomes Forcas, Fraquezas, Oportunidades e Ameacas (Strengths, Weaknesses, Opportunities
e Threats).

O respectivo diagndstico se da através de uma andlise ambiental, na qual sdo levados
em consideracdo dados sobre o ambiente interno da organizacdo e dados sobre o ambiente
externo em que ela se insere. Tais dados sdo organizados por meio de uma matriz dividida

em quatro quadrantes, a saber:
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As duas primeiras analises (For¢as e Fraquezas), sdo realizadas sobre aspectos
internos a organizacdo (recursos, competéncias, habilidades, sistemas etc.), e sobre os quais
ela detém um maior poder de gerenciamento.

Por outro lado, os aspectos externos sdo apresentados na andlise de Oportunidades e
Ameacas, que refletem indicativos em que ndo ha possibilidade relevante de influéncia por
parte da organizacdo (ambiente politico, econémico, social, tecnolégico, ambiental, legal
etc.).

A anilise do ambiente em que se insere a organizacdo, por meio da ferramenta
SWOT, levanta informacbes e permite um diagndstico em que serdo gerados insumos
norteadores para a tomada de decisao.

A representacdo das Forcas, Fraquezas, Oportunidades e Ameacas permite visualizar
0 panorama da organizacdo em um dado momento, facilitando o entendimento do que é
relevante para o desempenho e atingimento dos objetivos. Porém, justamente por capturar
a realidade em um determinado momento, é importante que essa andlise seja repetida e
revisada ao longo do tempo, visto que o ambiente é volatil e, dessa forma, o desempenho
organizacional também sera diferentemente impactado.

FORCAS: A reflexdo sobre as Forcas da organizacdo recai sobre aspectos
internos positivos, tangiveis e intangiveis, que contribuem para o
resultado da instituicdo. Outro aspecto relevante é a possibilidade de

maior controle e gerenciamento por parte da organizagado.
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FRAQUEZAS: Analisar asul-:-rraquezas significa, a principio, elencar uma
lista de aspectos negativos que prejudicam o desempenho da
organizacdo, de forma a dificultar o atingimento de objetivos e
resultados, prejudicando o valor que a organizacao oferta aos clientes
de seus servigos.

As fraquezas de uma organizacdo podem traduzir-se como verdadeiras

oportunidades de melhoria e dessa forma devem ser tomadas como impulso para a

mudanca.
OPORTUNIDADES: Aqui, a andlise recai sobre fatores externos a
organizacdo que contribuem para o desempenho organizacional na
consecucao de seus objetivos. S3o levados em consideragao pontos com
a capacidade de favorecer a otimizacdo dos fatores organizacionais
internos, ou seja, tratam-se de novas oportunidades que podem ser
]

captadas a fim de beneficiar a atuacao da organizacao.

A analise aqui é mais abrangente que a feita em relacdo ao ambiente interno, pois
extrapola a fronteira organizacional e analisa, por exemplo, como a conjuntura politica,
econdmica ou social pode impulsionar as ag¢des internas da organizagao objetivando
consolidar resultados proveitosos.

AMEACAS: Em contraposicdo as Oportunidades, as Ameacas
representam aspectos externos a organizagdo e que detém a
capacidade de interferir negativamente em seu desempenho interno.
Novamente s3ao levados em consideracdo pontos que ultrapassam a
capacidade de gerenciamento da organizacdo, ou seja, politica,
economia, sociedade, dentre outros. ’§

Nesse sentido, as Ameagas que o EXEMPLO
ambiente apresenta devem ser
conhecidas, a fim de serem evitadas e
tenham seus potenciais efeitos negativos
mensurados. A analise sobre Ameacas

permite a organizacdao definir rumos de

acao preventivos, de modo a que as Clique aqui e conheca a Matriz

SWOT da UFRPE

contingéncias sejam dirimidas.

19


http://www.proplan.ufrpe.br/node/590
http://www.proplan.ufrpe.br/node/590
http://www.proplan.ufrpe.br/node/590

6.2. Como construir uma Matriz SWOT?

Alguns questionamentos podem servir de ponto de partida na discussao sobre os

elementos de uma Matriz SWOT.

Forcas Fraguezas

Quais as agbes que se destacam na
organizacao?

O que a diferencia positivamente das
demais?

Com o qué a organizagao possui experiéncia
e exceléncia?

Oportunidades
T

O que a organizacdo pode fazer a mais para
beneficiar a sociedade?

Como a tecnologia pode auxiliar a
organizagao?

Que novas tendéncias podem ser
incorporadas?

a organizagao precisa

Em que dreas
melhorar?

O que impede a organizacao de atingir seus
objetivos?

Que recursos sdo necessarios, mas dos quais
nao se dispoe?

Ameacas

O que seus “concorrentes” fazem bem que
sua organizacdo nao realiza?

Que obstaculos sao encontrados pela
organizagao?

O que pode impedir a organizagao de
prestar seus servigos?

6.3. Matriz GUT (Gravidade x Urgéncia x Tendéncia)

Outra importante ferramenta da administracdo que auxiliard o processo de

planejamento estratégico é a Matriz GUT, assim chamada por analisar problemas de acordo

com trés perspectivas: Gravidade, Urgéncia e Tendéncia. Essa ferramenta é indicada para

situacdes em que sejam identificadas muitas demandas e ndo se consegue, por falta de

objetividade na andlise, priorizar as acGes dentre uma gama de alternativas.
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A Matriz GUT se propde a facilitar a co‘ckx-r-denac;éo de agdes e definicdo de prioridades,
a fim de que se aplique um processo racional e intelectual de tomada de decisdes.

Em primeiro lugar, ha de se realizar um levantamento dos problemas que prejudicam
o desempenho organizacional e possuem causas proprias. Em seguida, é importante

classificar os problemas elencados de acordo com:

GRAVIDADE URGENCIA TENDENCIA
: . - , Trata-se da urgéncia com Analisa qual a tendéncia
Diz respeito a qudo grave e o que o problema exige para que o problema
PROBLEMA i ifi ~
o LT SOLUCAO apresente PIORA

Na andlise de um problema especifico, a cada um destes critérios (gravidade,
urgéncia e tendéncia a piorar) serdo atribuidas notas que variamde 1 a 5, sendoanotala
mais branda enquanto que a 5 representa o nivel mais critico. Associados a tais numeracdes

existem os seguintes conceitos:

GRAVIDADE URGENCIA TENDENCIA
1 Sem gravidade 1 Pode esperar 1 N3o ira mudar
2 Pouco grave 2 Pouco urgente 2 Ird piorar a longo prazo
3 Grave 3 Agir assim que possivel 3 Ira piorar a médio prazo
4 Muito grave 4 Muito urgente 4 Ira piorar a curto prazo
5 Extremamente grave 5 Acdo imediata 5 Ira piorar imediatamente

Apds a atribuicdo de notas para cada problema, deve ser realizado um calculo em
gue serao multiplicadas as notas para Gravidade, Urgéncia e Tendéncia.

Por exemplo, um problema que seja sem gravidade (1), sua solucdo possa esperar (1)
e possua tendéncia para ndo piorar (1), terd a pontuacdo 1 (1*1*1 =1).

Enquanto que outro problema que seja extremamente grave (5), exija solucdo
imediata (5) e tenha tendéncia para piorar imediatamente (5) terd a pontuagao 125 (5*5*5 =
125).

Na comparacdo entre os exemplos acima, o problema de pontuacdo 125 deve ser

priorizado em relacdo ao de pontuacao 1.
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Na andlise entre a gravidade, urgéncia e tendéncia para piorar, é importante que
estes critérios sejam examinados detidamente e separadamente, pois é possivel que haja
problemas graves e ndo urgentes, ou ndo graves e urgentes. A intencao da Matriz GUT é

justamente diferenciar esses conceitos!

N
Pl

[

Existem problemas graves e ndao

urgentes?
]

Javiuum problema sem gravidade,
mas urgente?

Imagine a situacdo hipotética de uma
sala de aula isolada e que seja utilizada
esporadicamente. Este espaco é
utilizado para atividades como
apresentacdo de trabalhos e seminarios,
guando ha indisponibilidade de outros
locais. Imagine que ocorra um
desabamento nesta sala em um fim de
semana. Nessa situacdo hipotética, tem-
se que o problema é extremamente
grave, visto que compromete a
seguranca de quem utiliza o espaco.
Porém, é um problema que, apesar de
exigir solu¢ao, nao exige urgéncia total,
visto que era utilizada em carater de
reserva. O problema sera resolvido, mas
talvez ndo seja aquele com maior
prioridade!

Imagine que sua equipe esteja reunida
para discutir o planejamento estratégico
de sua organizacdo. As discussdes
seguem de forma bastante fluida e
todos estao alinhados na consecugao
dos direcionamentos futuros. Acontece
gue, no momento de uma discussao
importante, a lampada utilizada para
iluminar a sala queima, deixando tudo
no escuro. A queima desta lampada nao
representa um problema grave, pelo
contrario. Porém, exige solucao
imediata, a fim de que ndo prejudique o
andamento de uma reunido estratégica,
capaz de definir os rumos de uma
organizacgao.

6.4 Diagrama de Ishikawa

Além da Matriz SWOT e da Matriz GUT, ha também o Diagrama de Ishikawa/Espinha
de Peixe/Causa e Efeito como instrumento importante para analise ambiental de uma
organizacao. Esta ferramenta visa identificar, metddica e visualmente, problemas-chave e
suas causas, facilitando o entendimento. Um diferencial no uso do Diagrama de Ishikawa é a

sua simplicidade para comunicar como surge um problema e apontar como ele pode ser
22
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9

minimizado, pois parte-se do pressuposto de que a solugcdo de um problema pode ocorrer

pela eliminacdo de sua causa-raiz.

A diagramag¢do comeca com a identificacdo de um problema especifico, em seguida,
deve-se avaliar as possiveis causas, que poderiam ocorrer de 6 ordens diferentes: mao-de-

obra, material, maquina, meio-ambiente, método ou medidas.

Em relacdo a mao-de-obra, deve-se analisar se fatores de ordem pessoal dos
colaboradores, como atitudes, capacitacdo ou relacionamento contribuem para a existéncia
do problema analisado. Quanto a material e maquina, avalia-se se o problema é causado por
faltas ou falhas em insumos, matérias-primas, ferramentas, equipamentos etc. J& o meio-
ambiente, deve-se levar em consideracdao se as condicdes ambientais, como layout,
temperatura, iluminagdo etc. representam uma causa para o problema. Em relagdo aos
métodos e medidas, analisa-se se dificuldades em processos, indicadores, metodologia,

aplicacdo de ferramentas etc. influenciam o problema.

Apesar de a ferramenta apresentar estes 6 critérios, ndo necessariamente o
problema possuira causas de todas essas ordens. E provavel que o problema seja causado

por apenas parte destes parametros.

Método Meio-ambiente Méo de Obra
Causa 9 Causa 5 Causa 1
Causa 10 Causa 6 Causa 2 P
=
w
o |
m
o
&
Causa 11 Causa 7 Causa 3
Causa 12 Causa 8 Causa 4
Medidas Maquinas Materiais
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7. Objetivos Estratégicos

ApOds a realizagdo de uma anadlise ambiental, ou %

Cligue aqui e assista ao
seja, um diagndstico sobre a situagdo atual da u video sobre Obijetivos,
Indicadores e Metas

organizacdo, devem ser elaborados os Objetivos
Estratégicos. Estes, representam os resultados que se
deseja atingir como, por exemplo, a solucdo dos

problemas identificados, a eliminagdo das causas de s .
o e e

dificuldade ou o desenvolvimento de novas

potencialidades.

Onde e como Aonde Como chegar
Quem somos? . .
estamos? queremos ir? 1a?
=
o
{‘ \
Identidade Anidlise Objetivos
Organizacional Ambiental Estratégicos Planos de Agdo
Acompanhamento

A criacdo destes Objetivos deve sempre se remeter a Analise Ambiental realizada
para que haja coeréncia entre os elementos do Planejamento Estratégico. Como dito
anteriormente, o processo de P.E. é encadeado de forma légica. Assim, a principio, ndo faz

sentindo elaborar Objetivos Estratégicos sem o respaldo de um diagndstico.

7.1 O que sao Objetivos Estratégicos?

Objetivos sdo resultados que se deseja alcancar. Normalmente identificam uma
situacdo ainda ndo vivenciada pela organizacdo e para a qual deve-se direcionar esforcos e
podem ser expressos com termos como aumentar, desenvolver, reduzir, construir, criar,

apoiar e mitigar.

Os Objetivos Estratégicos possuem a caracteristica de que devem refletir a
organizacao de forma global, ou seja, sdo estratégicos pois o seu alcance pode beneficiar a
organizacdo como um todo, e ndo apenas unidades organizacionais ou setores especificos.
Por isso, os Objetivos Estratégicos sdo mais abrangentes em termos de alcance e prazo.
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O atingimento destes objetivos visa alcangar a Visdao Organizacional anteriormente

identificada e apoiar a pratica da Missdo Organizacional.

Na discussdao sobre os direcionamentos da organizacdao é interessante que se

estabelecam objetivos SMART, a saber:

S M A R T

eSpecifico Mensuravel Alcancavel Relevante Temporal

Os Objetivos Estratégicos sdo mais abrangentes e genéricos, porém devem possuir
um nivel de especificidade minima que permita o seu entendimento e o direcionamento
para a acdo, facilitando o seu atingimento. Devem ser também mensuraveis, o que quer
dizer que deve permitir que seja medido, de forma que a organizacao possa identificar se o
objetivo esta sendo atingido ou ndo. Essa mensuracdo pode ser feita tanto para o Objetivo,
guanto para seus Planos de Acdo. Caso ndo se consiga avaliar o grau com que ocorre a
execucdo do objetivo, este objetivo foi mal elaborado. Além disso, apesar de ser desafiador,
o Objetivo Estratégico deve ser alcancavel, a fim de que gere motivacdo e engajamento na
sua consecucdo. Objetivos irreais e impossiveis de serem atingidos geram efeitos adversos
como desmotivacdo e, consequentemente, o seu abandono. Em relacdo a relevancia, o
Objetivo Estratégico precisa refletir temas estratégicos de importancia global para a
organizacdo, baseado no diagndstico realizado anteriormente. Por fim, os objetivos precisam
ser temporais, ou seja, deve-se estabelecer um periodo ou prazo para o seu atingimento.

Esta caracteristica fica mais evidente no detalhamento de um objetivo em A¢bes e Metas.

7.2 Mapa Estratégico

Na construcdo dos Objetivos Estratégicos visa-se montar um Mapa Estratégico (ME),
gue se configura como uma representacao visual da estratégia de uma organizacdo. Um
mapa estratégico reune os objetivos de forma légica, evidenciando uma relagdo de causa e

efeito entre eles, de modo a facilitar o entendimento do planejamento estratégico e
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9

incentivar a sua realizagdo. Essa organizagao induz o pensamento sistémico, visto que os

Objetivos Estratégicos se entendem e se conectam como partes de um todo.

A metodologia mais comum e referenciada na montagem de um Mapa Estratégico é
a do Balanced Scorecard (BSC), desenvolvida por Kaplan e Norton (1992). Esta metodologia
visa orientar e alertar as organiza¢Oes para entender o planejamento em perspectivas mais
amplas que apenas aquelas mais evidentes. Por exemplo, possibilita a um banco instituir
acOes e medir o desempenho para além das medidas estritamente financeiras. Na realidade
da UFRPE, um Mapa Estratégico de um Departamento Académico, por exemplo, permite

novas ac¢oes e estratégias afora as agdes académicas.

Isso acontece, pois o ME é organizado em Eixos O‘?
ou Perspectivas estratégicas, que funcionam como PROCESSOS
INTERNOS

divisbes tematicas para objetivos. Na UFRPE, esta

..0
metodologia foi adaptada para a realidade de [~ X
VISAO E
S - . ESTRATEGIA
instituicdo publica, de modo que se utilizam os eixos de SOCIEDADE
Sociedade, Processos Internos e Aprendizagem e
Crescimento, cada um deles reunindo um conjunto de APRENDIZAGEM

E CRESCIMENTO
Objetivos Estratégicos.

Neste eixo, os Objetivos Estratégicos devem evidenciar a relagao
...

‘ entre a organizacdo, a sociedade e como as acbes de uma podem

'm

SOCIEDADE

impactar a outra. Este eixo fica no topo do Mapa Estratégico, visto
que os objetivos/planos/acdes/estratégias de uma organizacdo do

setor publico devem estar orientados a sociedade.

Os OE para este eixo sdao intimamente relacionados as declaragdes de Missao e Visao
e por isso, na elaboracdo dos objetivos, pode-se questionar: como a organizacdo pode
atingir a sua visao organizacional? Como a organizacao pode exercer a sua missao? Como
melhor atender a sociedade? As respostas a esses questionamentos podem servir de base

para os Objetivos Estratégicos.

Q No eixo de Processos Internos, abaixo de Sociedade, tem-se
% objetivos “meio”, ou seja, relevantes Objetivos Estratégicos que tém a
PROCESSOS funcdo de apoiar o alcance dos objetivos do eixo Sociedade. Essa logica
INTERNOS
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reforca a relagdo de causa e efeito entre os objetivos do mapa e a estratégia de uma

organizagao.

Aqui, os OE sdo elaborados para temas como planejamento, gestao, comunicagao,
sustentabilidade, processos, qualidade etc. Percebe como atingir bons resultados em
comunica¢do e gestdo interna possibilitam a organizagao atingir resultados melhores para
com a sociedade? Relembra-se que a elaboracdo dos OE deve-se remeter a andlise
ambiental anteriormente realizada, a fim de solucionar as caréncias e desenvolver as
potencialidades. Entdao, questdes de ordem podem ser: quais as dificuldades encontradas
em processos de gestdo? Como anda a comunicacdo organizacional? Quais as oportunidades

em termos de processos e planejamento?

Por fim, ha o eixo de Aprendizagem e Crescimento, que segue a

mesma légica de encadeamento e agrupa Objetivos Estratégicos que

APRENDIZAGEM

auxiliam o alcance dos objetivos do eixo acima, Processos Internos.
E CRESCIMENTO

Nesta perspectiva estratégica, os OE sdo elaborados para temas como
pessoas, relagbes interpessoais, motivagcdo, engajamento, capacita¢do, treinamento,
infraestrutura fisica e infraestrutura tecnoldgica. Consegue visualizar como sdo temas “base”
e essenciais para desenvolver qualquer outra atividade na organizacao? Nao é a toa que este
eixo se localiza na base do Mapa Estratégico. Na elaboracdo dos objetivos, pode-se
guestionar: como esta o engajamento das pessoas? De que forma as pessoas podem ser
capacitadas e/ou treinadas? Quais as caréncias e oportunidades quanto a infraestrutura

fisica e tecnologia?

Assim, apds a elaboragdo dos Objetivos Estratégicos para cada eixo, monta-se o
Mapa Estratégico, que demonstrard como pessoas motivadas, engajadas e capacitadas, com
infraestrutura adequada, tém a capacidade de melhorar processos de gestao, planejamento

e comunicacdo, para gerar bons resultados para a sociedade.

% Como os objetivos estratégicos sao as prioridades
/M para a organizag¢ao, nao devem ser criados em grande
p numero. Quando existem muitas prioridades, nada
acaba sendo, ndo é?
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Py UNIVERSIDADE P R@ P L A N
’1 FEDERAL RURAL
y DE PERNAMBUCO Pré-Reitoria de Planejamento
e Gestao Estratégica

MISSAO VISAO 2025

o Impulsionar a gestdo estratégica Ser reconhecida como indutora das
\ / fornecendo mecanismos e solugdes para praticas de gestdo estratégica com foco
planejamento, organizacdo e tomada de em resultados

decisdo eficientes

(LO2) SOCIEDADE
O

Promover a gestdo estratégica na UFRPE Fomentar parcerias intra e
por meio de boas praticas de gestdo interinstitucionais

k organizacional (governanga)

> \

Disseminar, assessorar e acompanhar o Promover a inser¢ao gradual da
Planejamento Estratégico nas diversas Universidade nos padroes ideais de
instancias da UFRPE sustentabilidade
Coordenar Indicadores e Informagoes Implementar e monitorar a gestao de
institucionais Riscos e Integridade na UFRPE
Otimizar processos e formalizar estruturas Fortalecer comunicagdo institucional (interna
organizacionais e externa)

A

| I APRENDIZAGEM E CRESCIMENTO

Buscar e realizar formacdo periodica Adequar Infraestrutura as necessidades da
PROPLAN (fisica e tecnoldgica).

Incentivar atengdo a satde fisica e mental no
ambiente de trabalho

L
,’“\ VALORES AN\

_ ST Comunicacdo e Melhoria
Cooperagao Eficiéncia e "
Transparéncia Continua
Comportamento 2 Capacidade de =
2 ) Impessoalidade Re 5 Sustentabilidade
Etico Adaptagdo

Foco nos

Lideranga

Resultados

Cada frase deste mapa, salvo as declaracdes de missdo e visdo, representa um
objetivo estratégico da PROPLAN. Perceba como todos comegam com verbos no infinitivo,

sdo voltados para a acdo e representam resultados a serem alcangados.
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Outro exemplo é o Mapa Estratégico da UFRPE, consolidado no Plano de

Desenvolvimento Institucional 2021-2030.

©

“bo

Visao

“Destacar-se, nacional e internacionalmente,
pelo protagonismo e pela responsabilidade
no enfrentamento dos desafios e diante

Missao

“Semear conhecimento, inovagao e inclusao, por
meio de atividades de ensino, pesquisa, extensao e
gestdo, atenia & complexidade, pluralidade e

UFRPE

diversidade dos anseios da sociedade das transformacdes da universidade plblica”
{ stratégicos

@ Elevar a qualidade da formagao orientada para o
enfrentamento dos desafios complexos, plurais
e diversos da sociedade contemporanea.

@ Mitigar riscos especificos de retengio e evasio

@ Desenvolver a produgio cientifica e a inovagao
de alto impacto.

@ Envolver membros de comunidades externas
(locais, regionais e internacionais) na priorizagio

(@ Fortalecer a extenséo como relagao dialégica,
transformadora e integradora entre a universi-
dade e a sociedade.

@ Aperfeigoar a politica de assisténcia estudantil

em cada curso. considerando as atuais demandas sociais (de

salde, digitais, habitacionais e alimentares).

de demandas contextualizadas para a produgao

- . ientifi i 0.
(® Promover a adogio de metodologias inovadoras cientiiica & inovagao.

& inclusivas em favor do melhor uso de novas
tecnologias para a formagéo.

(@) Promover e disseminar agies concretas para a
melhoria da governanga.

(@ Consolidar iniciativas de i Ao organizacional

@ Aprimorar os fluxos de comunicagéo institucional.

(D Efetivar a logistica sustentavel.

Aprendizagem e Crescimento

(B Fortalecer o cardter estratégicos no desenvolvi-
mento do capital humano na UFRPE.

(D Conhece e adotar as melhores praticas do
sistema de IFES na ampliagio de parcerias
com entres plblicos e privados para captagio
de recursos financeiros.

0 Implementar a gestéo integrada da infraestrutura
fisica da UFRPE.

@ Qualificar dialogicamente as agBes de atengéo a
salde, seguranga no trabalho e qualidade de vida.

(D Assegurar e gerir 0s recursos tecnolégicos
necessarios para uma melhor eficiéncia das

atividades da UFRPE. (D) Envolver todos os niveis de gestio nos esforgos

por eficiéncia e sustentabilidade.

Autonomia | Integridade | Didlogo | Transparéncia | Inovagéo | Inclusdo
Respeito a diversidade e aos saberes populares | Equidade | Etica | Sustentabilidade

Observem que no Mapa Estratégico da UFRPE foi incluida também a perspectiva
Orgcamentaria, com objetivos estratégicos voltados para a gestdo financeira da instituicao.
Este eixo ndo costuma ser inserido nos mapas estratégicos das unidades organizacionais,

visto que nem todos os setores possuem gestdo sobre esse aspecto.

7.3 OKRs (Objectives and Key Results)

Além da metodologia do Mapa Estratégico e o uso do BSC, existem outros métodos
de gestao por objetivos como o OKR (objetivos e resultados chaves) que sdo utilizados como
ferramenta para nortear a estratégia de uma instituicao.

Em resumo o método OKR procura responder a seguinte afirmagdo: “Eu vou
_ (objetivo)_, medido por _(conjunto de resultados chaves)_.”

Os objetivos sdao qualitativos e muitas vezes ambiciosos, respondem a pergunta

“Aonde queremos chegar?”. Devem ser claros, inspiradores e factiveis. Os resultados chave
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geralmente sdo medidas quantitativas, sdo cAJ-s-rindicadores de desempenho. Precisam ser
especificos, mensurdveis e alinhados a estratégia.

Percebemos nos OKR pontos em comum com outros métodos, contudo, uma das
maiores diferencas reside no ciclo (planejamento, execu¢dao, acompanhamento e avaliagao)
que costuma ser mais curto: normalmente no método OKR os ciclos sdo de trés meses, o

gue faz com que o planejamento seja mais dindmico e a gestdao mais agil.

8. Indicadores e Metas

Uma vez estabelecidos os objetivos, os indicadores serdo os instrumentos que irdo
traduzir os objetivos em metas, possibilitando acompanhar de forma mais efetiva o
andamento dos trabalhos, verificar os resultados, avaliar os processos e tomar as medidas
necessarias para correcao de problemas. O uso dos indicadores no acompanhamento do

planejamento, dessa forma, melhora a tomada de decisado e potencializa o uso dos recursos.

\ “O indicador é uma medida, de ordem quantitativa ou

DEFINIGAD DF
INDICADOR

qualitativa, dotada de significado particular e utilizada para
organizar e captar as informagoes relevantes dos elementos que
compdem o objeto da observagdo. E um recurso metodoldgico

que informa empiricamente sobre a evolugdo do aspecto

observado"

Ferreira, Cassiolato e Gonzales (2009)

Existem diferentes formas de se classificar os indicadores, entre as mais usuais estd a

classificacdo em indicadores de esforco e de resultado.

t t t t

Pessoas e
Recursos

L | L |
I |
Indicadores de esforco Indicadores de resultado

Fonte: Guia Referencial construindo e analisando indicadores| ENAP (2021)

Eficiéncia Eficacia Efetividade
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Os indicadores de esforgo estao assac-iédos aos insumos e processo de trabalho.
Esses indicadores permitem verificar a causa antes de o efeito acontecer, sendo adequados
para a medicao de planos de acdo, projetos e iniciativas. Ja os indicadores de resultado estao
associados as consequéncias das a¢des, medem o efeito dos produtos e servigos oferecidos,
e sdo mais adequados para a medic¢ao final do alcance dos objetivos.

Quando o sistema de mensuracdo possui apenas indicadores de esforco, temos
refletida uma maior preocupagdo com os meios que com os resultados. Ja no caso de possuir
apenas indicadores de resultados, ha possiblidade de falta de conexdo entre a estratégia, os
meios e os resultados. O ideal é termos um sistema balanceado com indicadores de

resultado e de esforgo (BAHIA, 2021).

/k_ Sugerimos que para cada objetivo se estabelegam poucos
Ammﬁ indicadores (evite passar de trés por objetivo), isso facilitara o
processo de acompanhamento e monitoramento do
planejamento. Muitos indicadores podem atrapalhar as
atividades do dia a dia ou confundir o acompanhamento, se o
numero for muito reduzido, porém, pode prejudicar uma visao

sistémica e a tomada de decisdes.
Alertamos ainda que indicadores apontam, mas nao resolvem problemas. A
resolucao dos problemas depende da atuacdo dos gestores e equipe. Se um indice
sobe ou desce e ninguém toma alguma providéncia, o indicador ndo esta sendo util e
talvez seja hora de rever a necessidade de manter o monitoramento deste indicador,
uma vez que se estd tendo apenas o custo para gerar a informagdo sem oferecer

nenhum beneficio para a instituicao (BAHIA, 2021).

8.1 Como construir indicadores?

Lembre-se, primeiro vem o Objetivo. Ndo comece com a pergunta "Quais indicadores
devo monitorar?", a pergunta inicial deve ser "Qual objetivo desejamos atingir?". O primeiro
passo é entender claramente o significado do objetivo e quais efeitos esse objetivo tem que
produzir, entdo conseguiremos priorizar os efeitos mais importantes e estabelecer os

indicadores que consigam medir o efeito desejado.
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A partir da andlise do objetivo procufé}ﬁos extrair os Fator Criticos de Sucesso, ou
seja, os pontos-chave que, quando bem executados, garantem o alcance do objetivo. Eles
representam um numero limitado de questdes que podem, de fato, levar ao resultado
positivo. Vale destacar que ter muitos Fatores Criticos de Sucesso (FCS) podem mais
atrapalhar que ajudar.

Assim, para se estabelecer os indicadores, a organizacdo pode fazer os seguintes

questionamentos:

)

? ? Quais os beneficios diretos pelo seu alcance?

O que é essencial para que o objetivo seja atingido?

Quais os impactos diretos caso ele ndo venha a ser alcan¢ado?

O que se procura alcangar? Qual o propésito declarado?

Qual o meu objeto de atencdo? Pessoas, grupos de interesse instituicoes
etc.

Que variaveis, isoladamente ou no seu conjunto, poderei utilizar na
formulagao do meu indicador, de maneira que eu mega meu esforgo e
acompanhe as acoes provocadas pelo objetivo tragado?

N
pXemPel

g " Objetivo Fatores Criticos de Indicadores
"] Sucesso

Objetivo Estratégico 7 Programas de Numero de discentes atendido(a)s

(PDI): Aperfeicoar a assisténcia estudantil | por novos programas de assisténcia

politica de assisténcia estudantil.

estudantil, considerando Quantidade de alunos | indice de discentes atendido(a)s em

as atuais demandas sociais | assistidos relagdo ao total de discentes com

(de saude, digitais, perfil socioeconémico preconizado

habitacionais e pelo PNAES.

alimentares). Acoes de Quantidade de a¢des de
comunicagdo para comunicacdo para divulgacdo de
divulgacdo de editais editais.
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pLO
EXEM Objetivo

/ Qualificar servidores para realizacao de atividade hibridas, administrativas e de
ensino

O que se procura alcangar? Qual o propésito declarado?

Qualificar servidores para realizacdo de atividade hibridas

Qual o meu objeto de atengao?

Servidores técnicos e servidores docentes. Como ha dois publicos alvo pode-se determinar
dois indicadores, um para cada publico, ou pode-se optar por estabelecer um Unico indicador
gue contemple as duas categorias de servidores. A dificuldade posterior que pode resultar
dessa ultima decisdo é somar varidveis que contemplam objetos diferentes por serem de
categorias distintas (técnicos e docentes).

Que variaveis, isoladamente ou no seu conjunto, poderei utilizar na formulagdo do
meu indicador, de maneira que eu mega meu esforgo e acompanhe as agoes
provocadas pelo objetivo tracado?

a) quantidade de treinamento
b) nimero de treinados por atividade;
c) horas de treinamento por atividade por um prazo definido.

8.2 Algumas dicas sobre indicadores

1. Evite “reinventar a roda”, existe uma grande variedade de indicadores disponiveis. Para as

Universidades Federais sugerimos a leitura da lista de Indicadores publicada pelo FORPLAD.

2. Estabelega o marco zero e o valor de referéncia, ou seja, indique qual serd o ponto de partida,

pois serd a base de comparacdo para estabelecer as metas e, ao final, verificar se de fato elas foram

alcancadas.

3. Ao estabelecer indicadores tenha em mente atributos como: Utilidade, Representatividade,

Confiabilidade, Disponibilidade, Economicidade, Simplicidade, Estabilidade e Tempestividade.

N\

A+ | OFOR
vpLAD| |

GUIA REFERENCIAL

Indicadores S Guia Referencial
FORPLAD Guia para Elaboracdo para construcdo de
de Indicadores Indicadores | ENAP
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8.3 O que é uma Meta?

Uma vez estabelecidos os indicadores, segue-se o estabelecimento de metas. Todos
os indicadores de desempenho devem ter metas, podendo ser definida mais de uma meta

por indicador.

Muitas duvidas surgem quando se fala em meta, porém ela nada mais é do que um
resultado esperado no futuro de forma quantificada. Quando se compara um objetivo com
uma meta, temos que ele é mais abrangente e pode ser mais genérico, enquanto que ela é
especifica e delimitada. A meta é uma decorréncia dos objetivos, pois reduz a sua amplitude

em entregas menores, de forma que contribui para o seu alcance.

Outra questdo importante é o fato de que as metas sdo temporais e estritamente
ligadas a prazos, ou seja, precisam ser programadas para alcance diario, semanal, mensal ou
anual, por exemplo. Quanto a temporalidade, podem existir metas com prazos maiores e

submetas com prazos menores.

Assim, podemos dizer que uma meta é uma entrega especifica limitada em um prazo.

ENTREGA lPRAZq

<> —

A entrega representa o que vai ser produzido, ou seja, pode ser um relatério, um
estudo, um artigo cientifico, um evento a ser realizado, um resultado, uma quantidade
especifica de visitas a serem feitas, um nimero de posts em redes sociais etc. Uma entrega é

a materializa¢ao de uma atividade.

O prazo significa o periodo temporal em que a entrega sera realizada, isto é, a
atividade prevista serd materializada, por exemplo, em alguns dias, até o fim do semestre,
duas vezes por més, uma vez por semana, a cada biénio etc. O importante é que se

estabelecam prazos especificos.
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‘\ Meta nao significa, \ A metodologia SMART,

\

\ 0/ M necessariamente, meta \‘\ 0/ M apresentada para objetivos,
‘\y financeira. \ também se aplica as metas.
\/ \/

\ %

Ao estabelecer metas, fundamente os resultados em séries
\ 0/6% histdricas, tendéncias e referencias comparativas de outras
\ instituicdes.

e -

Dito isso, é fundamental que para cada objetivo ou agdo sejam estabelecidas metas
coerentes.

N
L0
\ EXEMPY | objetivo
/ Indicador Meta 2022 Meta 2024

Numero de Elevar em 15% a taxa de | Elevar em 30% a taxa de
Metas em | matriculado(a)s matricula em cursos de matricula em cursos de

Atrair discentes para os cursos de licenciatura.

Objetivos no curso licenciatura licenciatura
‘ EXEMP[O Um programa de poés-graduag¢ao determinou, no inicio do ano, que o

seu objetivo é aumentar o nimero de discentes inscritos em seu

/’ processo seletivo. A meta estabelecida foi de aumentar a quantidade
‘ de inscrigdes em 30% no processo seletivo ao final do ano.

Metas em
Planos de Para isso, foram desenvolvidas diversas agées, como i. divulgar o
Acdo programa em redes sociais; ii. Visitar cursos de graduacao; e iii. Firmar

parcerias com outras instituicoes.

Para cada uma dessas agoes também houve estabelecimento de metas,
como i. publicar 2 contetdos por més nas redes sociais digitais; ii.

Realizar 3 visitas a cursos de graduagao por semestre; e iii. Estabelecer
2 novas parcerias com instituicoes até o fim do ano.

\ No OKR (Objectives and Key Results) é possivel dois
f/f/ﬁ/’ *  tipos de metas:

“Roofshot” (tiro no teto): Metas
dificeis, porém realizaveis. Sdo

entendidas como compromissos.
Sao os tipos mais comuns.

“Moonshot” (tiro na Lua): Metas
aspiracionais, visionarias. E
possivel ndo atingir 100% da
meta e ainda assim ter
resultados extraordinarios.
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Cligue aqui e assista ao
video sobre Planos de

Acao

9. Planos de A¢ao

Ap0ds a elaboragdo dos Objetivos Estratégicos,
gue tém cardter mais abrangente na organizacdo, é

necessario que se realize seu detalhamento em

2

Planos de Acdo mais especificos com entregas e N

Planejamento Estratégico L: 5 k
Plan -

prazos mais restritos.

Onde e como Aonde Como chegar
Quem somos? . .,
estamos? queremos ir? 1a?
N
@
Identidade Anidlise Objetivos
Organizacional Ambiental Estratégicos Planos de Agao
Acompanhamento

Os Planos de Acdo demonstrardo como a organizacdo atuard para atingir seus
objetivos estratégicos. A diferenca é que, neste momento, as a¢des previstas sao dispostas
com atividades, responsdveis, prazos e metas especificas. Essa fase de planejamento é de
fundamental importancia, pois dara os direcionamentos de acdo para executar tudo o que se
almeja.

Novamente existe a légica de encadeamento, visto que cada acdo planejada deve
estar alinhada com um objetivo estratégico, havendo uma ou mais acdes para cada um
deles. Na UFRPE, a formulagdo dos planos de agao é realizada com uma adaptacdo da

ferramenta 5W2H, apresentada a seguir.

9.1 A ferramenta 5W2H

A 5W2H é mais uma ferramenta importante no processo de Planejamento
Estratégico, pois visa a garantir organizacao nas agdes, concentrando os esforcos para que

ndo haja perda de foco. Seu nome é um conjunto de letras que representam as iniciais de
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desempenhadas, a saber:

What (o qué)?
When (quando)?

5 W Who (quem)?

Why (por qué)?

Where (onde)?
How (como)?

How much (quanto
custa)?

Assim, ao se definir algum plano de agao, projeto ou atividade, a ferramenta 5W2H
propde que sejam definidos “o que” deve ser feito, “por que” deve ser feito, “quem” fara,
“onde” e “quando” serd feito, “como” serd feito, bem como “quanto custard” realizar tal
atividade. Dessa forma, a acdo estara organizada sob aspectos importantes na delimitacao
de seus objetivos, facilitando a prdpria execucdo e seu monitoramento.

A 5W2H permite, através de um método simples, criar referéncia para que as a¢oes
sejam desempenhadas de forma coordenada, identificando as principais responsabilidades
neste processo. O uso da ferramenta em questdao sugere outro beneficio: a redugdao de
incertezas, de modo que as atividades comportem maior grau de objetividade e

assertividade.

N
pxePtl

\/ What (0 qué?)? Promov.er trelnamentol s.obre
Planejamento Estratégico
5 W When (quando)? Dia 13/05, as 08h
Organizadores: Maria e Jodo;
Wh ? !
D) Participantes: Gestores UFRPE

Informar servidores sobre importancia

Wi et gy e beneficios de se planejar.
Where (onde)? Sala de reunides do bloco A
Reservar sala, elaborar material
How (como)? informativo, testar equipamentos,
promover treinamento
How much (quanto Recursos préprios, sem custos
custa)? adicionais

3/
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Assim como para o Mapa Estratégico, a UFRPE adota uma adaptacdo para a

ferramenta 5W2H na elaboracdo de seus Planos de Ag¢do, de forma que se utiliza da seguinte

estrutura:

A\
pxemeel

/ |

4

?
Eixos Objetivos ) Quando?
o o Agles Comentarios em? P . Meta Status
Estratégicos | Estratégicos ¢ ! Qu Inicio Fim u
Elaborar e executar
cronograma para Visitar 5 pro-
difusdo do Planejamento reitorias e 10
. . - Promover a
Disseminar, Estratégico entre as departament Em
! . cultura do Jan Dez
assessorar e Unidades . os andamento
L planejamento ..
acompanhar Organizacionais da CPDI académicos
o UFRPE (Departamentos até dez/XX
Processos . .
Planejamento e Pro-reitorias).
Internos L. -
Estratégico Reunir
nas diversas estudantes
instancias da Reali ¢ bre PE de Realizar
UFRPE callzar evento sobre administra¢a CPDI Abr Mai evento em Concluido
com estudantes. : .
0 e economia mai/xx
para discutir
PE
?
Eixos Objetivos - .. Quando?
E .. E ) . Acgoes Comentdrios | Quem? Meta Status
stratégicos stratégicos Inicio Eimn
Acao 1
OE1l
Acdo 2
Sociedade
Acao 3
OE2
Agao 4
OE3
Processos
Internos
OE4
OES5
Aprendizagem e
Crescimento
OE6

O plano de acdo é baseado nos eixos estratégicos, conforme exemplificado acima: os

Objetivos Estratégicos, organizados em Eixos, sdo detalhados em Acgdes, que podem ser
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Q Prtcode Plan

justificadas com Comentarios, definicdo de quem serdo os Responsdveis por coordenar
aquela agdo, previsdes de Inicio e Fim, uma Meta especifica e apresentagdo do status,

guando a acdo for avaliada.

)

/M Uma das caracteristicas do PE é sua flexibilidade, e,
p dentre seus elementos, o Plano de A¢do é aquele que
deve ser frequentemente revisado e ajustado.

B\

10. A importancia do Acompanhamento u

Clique aqui e assista
ao video sobre
Monitoramento e
Acompanhamento

Um fator de planejamento  muito

importante, e que impacta o sucesso de todo o
, PR@PLAN
processo, é a fase de Acompanhamento ou 4

Monitoramento. O monitoramento é um processo Planiensaoto Extratiiicn

Acompanhamento e Monitoramento

continuo de observacdo do que esta sendo realizado

e alcancado, comparando-se essas observacoes com

os planos e metas estratégicas.

Onde e como Aonde Como chegar
Quem somos? . »
estamos? queremos ir? 1a?
A\
Identidade Analise Objetivos
Organizacional Ambiental Estratégicos Planos de Ag¢do
Acompanhamento

Como indicado graficamente, o acompanhamento do planejamento perpassa todas

as fases do processo, pois visa a correcdo tempestiva de eventuais falhas identificadas. Isto é
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Q SUDSERREE e

relevante pois as condi¢des do ambiente sdo dinamicas e o processo de planejamento deve

ser dotado de flexibilidade para adaptar-se de acordo com as necessidades.

Além disso, o desenvolvimento de uma organiza¢do em termos de planejamento nao
é alcancado com o mero estabelecimento de objetivos, acdes e metas, mas sim com a sua
realizacdo e alcance. Desse modo, a organizagdo que planeja precisa instituir um
cronograma de monitoramento a fim de avaliar o grau com que as metas estdo sendo

alcancadas.

A etapa de monitoramento pode ser feita durante a execugao, averiguando se as
acdes estdo sendo realizadas tal qual planejadas, e/ou apds a sua conclusdo. E interessante
que se realize um acompanhamento periédico dos objetivos e metas em intervalos de
tempo mais curtos e que se faca uma retrospectiva e avaliagdo do planejamento ao final do

ciclo.

Acompanhamento
Periddico (periodos

}rais curtos) \

Retrospectiva

Missdo, Visao e Objetivos Plano de AcBes
Valores Estratégicos = [FtErErihes (final do ciclo)
_____________________________ Avaliagao e
Revisao do

Os produtos do monitoramento podem ser relatdrios gerenciais com a sintese das
informacgdes produzidas. Essas informacdes também podem ser disponibilizadas para os
gestores e sociedade em painéis, que ajudam a tomar decisdes e a disseminar a estratégia

na rotina da organizacao.

A especificidade que caracteriza os indicadores e metas também facilitam o processo
de acompanhamento do planejamento, visto que os requisitos de entrega e prazo estdo bem

demarcados.
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D /M Ferramentas e técnicas utilizadas para facilitar o
Monitoramento:

Painéis Painéis Virtuais

Painel de Monitoramento g-’:'_:-_ & por 2022030 MM
Objetivos Estratégicos Voltar 4 Pigina Inicial

N
7

Relatorio
de Gestao

2019

Reputa-se a Deming a seguinte frase “o que ndo se mede, ndo se gerencia”. De modo
que se reforca a importancia de se avaliar os elementos de planejamento e especialmente o

sucesso com que os planos sao implementados e objetivos e metas alcangados.
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Além de todo o conteldo técnico oferecido neste Guia, é interessante apresentar a

UFRPE e Comunidade Externa ferramentas digitais de apoio a realizagdo do planejamento, a

fim de possibilitar a operacionalizacao, sincrona ou assincrona, dos elementos componentes

do processo.

As ferramentas abaixo indicadas podem funcionar como motivadores da acao

coletiva e participativa de um grupo de pessoas ao planejar suas a¢des na Universidade.

Trata-se de um rol exemplificativo, contendo ferramentas testadas e utilizadas pela Proplan.

@ 7rellr

0 Trello é uma ferramenta
virtual para gestéao de
projetos, processos e
atividades, de forma coletiva.
No Trello podemos organizar
nosso trabalho e planejamento
em Areas de Trabalho, Quadros
e Cartoes.

trello.com

Google Workspace
MDD & D

0 Google Workspace, disponivel
para a UFRPE, oferece diversas
ferramentas como o Drive,
Documentos, Planilhas,

Excelentes opgbes para o
compartilhamento de trabalho
on-line.

miro

0 Miro oferece uma "lousa
virtual” que permite a
colaboragao entre pessoas na
construcado de mapas mentais,
graficos e fluxos, de forma
sincrona ou assincrona.

miro.com/pt/lousa-online/

Apresentacgdes, Formularios etc.

 Mentimeter

0 Mentimeter € uma
ferramenta que possibilita
discussao, debate,

pesquisas, quizzes e
apresentacbes, tudo em tempo
real. Ideal para construcao
de elementos de planejamento
de forma virtual e sincrona.

mentimeter.com
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Q. 8 Prétio de Pl

11.1 Templates e modelos

A seguir, apresentam-se alguns modelos utilizados pela Proplan que podem ser customizados

para uso por qualquer unidade organizacional da UFRPE.

Formulario para elaboracio de Identidade Organizacional

Planilha para elaboracdo de Analise Ambiental (SWOT)

Formulario para elaboracdo de Objetivos Estratégicos, Indicadores,
Metas e Acdes

Planilha para elaboracao de Objetivos, Indicadores, metas e AcGes
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https://docs.google.com/document/d/1WiDOXlQ0l5hrtGX3HrIM1mmxmW9fLFkT1hfC8_rS9Gk/edit?usp=sharing
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12. Perguntas Frequentes

Quem faz o planejamento?

O planejamento estratégico deve ser direcionado e contar com o apoio da gestdo da
organizacao, seja uma coordenag¢do, diretoria ou pro-reitoria, por exemplo. Porém, a
responsabilidade pela execucdo do planejamento é da coletividade, visto que, por ser
estratégico, os direcionamentos devem envolver a organizagdo como um todo. O(a)
gestor(a) da organizacdo pode iniciar o processo, mas deve contar com o auxilio de uma
Comissdao de Planejamento. As Identidade Organizacional, Analise Ambiental, Objetivos
Estratégicos e Planos de A¢dao devem ser construidas em uma discussdo coletiva, contanto

com os diversos pontos de vista existentes.

Como formar uma Comissao de Planejamento no meu setor?

7

Para a coordenacdo do processo de planejamento, é importante que haja uma
Comissdao de Planejamento. Esta comissdao deve contar com a participacdo de
representantes de todos os segmentos que atuam no setor, por exemplo: para o caso de um
departamento académico na UFRPE, deve haver a participacdo de representantes do
segmento docente, discente e técnico-administrativo. No caso de uma prd-reitoria ou
departamento administrativo em que sé atuem técnicos-administrativos, a Comissao de
Planejamento sé conterd técnicos. O tamanho desta Comissao varia de acordo com o
tamanho da organizacao, de modo que ndo ha quantidade exata de membros. Relembrando,

é fundamental que contenha as diferentes representacdes.

Qual o papel da PROPLAN?

A missao da PROPLAN, elaborada em um processo de planejamento, é “Impulsionar a
gestdo estratégica fornecendo mecanismos e solucbes para planejamento, organizacdo e
tomada de decisdo eficientes”. Neste sentido, a pré-reitoria atua no planejamento setorial
da UFRPE como promotora de boas praticas e metodologias, atuando como orientadora e
consultora. As unidades organizacionais na UFRPE tém autonomia para elaborar seus

objetivos e planos de acdo de acordo com suas particularidades.
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Posso usar outra metodologia?

Como ja dito, o papel da PROPLAN é orientar as unidades organizacionais com
metodologias e ferramentas testadas e condizentes com o contexto da UFRPE. Porém, ndo
existe uma forma ideal de planejamento que se aplique a todos os casos, de modo que
podem ser feitas adaptacdes. A PROPLAN recomenda que as unidades organizacionais
utilizem a metodologia apresentada a fim de garantir harmonia entre os diversos

planejamentos. Dessa forma, a universidade se beneficia com alinhamento estratégico.

Quanto tempo dura a constru¢ao do Planejamento Estratégico?

N3o existe uma duracdo ideal para a construcdo de um planejamento, porém,
recomenda-se que as reunides de discussdao nao sejam distantes entre si. A depender da
realidade da organizacdo, as reunides podem ocorrem semanal ou quinzenalmente, a fim de
que as discussdes nao percam “o fio da meada”. Existem planejamentos construidos em um

més e outros em seis meses, a depender do contexto.

Quando comegar o planejamento?

A construcdo de um planejamento estratégico ndo deve esperar uma situacdo ideal,
visto que raramente ela existe. Assim, este processo deve ser iniciado o mais cedo possivel,
de modo que a organizacao se beneficie de tudo que o planejamento pode oferecer. Em
momentos de dificuldade ou turbuléncia surgem questionamentos sobre a viabilidade de se
iniciar um processo de planejamento, porém s3ao nesses momentos em que o planejamento

€ mais exigido.
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Glossario de Termos
Ambiente Externo — Ambiente sobre o qual a organizacdao ndo detém relevante capacidade

de influéncia. i.e. Ambiente politico, econémico, social.

Ambiente Interno — Ambiente sobre o qual a organiza¢cdo detém maior grau de controle.

Envolve variaveis internas a entidade.
BSC — Balanced Scorecard.

Diagndstico — Atividade que visa a apresentar a realidade vivenciada pela organizacdo em
um determinado periodo. Pode ser realizado por meio de diferentes ferramentas e possuir

diferentes abrangéncias.

Diretriz — Conjunto de indicacdes de carater geral e amplo, que visam direcionar o

comportamento da organizagio.

Eficiéncia - E o “fazer certo as coisas”. Conceito relacionado & melhor e mais econdmica

forma de realizar algo.

Eficicia - E o “fazer as coisas certas”. Estd relacionada ao atingimento de resultados

esperados, ou seja, uma atividade é eficaz quando atinge seus objetivos com qualidade.

Efetividade - Alia os conceitos de Eficiéncia e Eficacia. Assim, algo possui efetividade quando
promove a melhor utilizagdo dos recursos disponiveis e atinge seus objetivos com qualidade.
No ambito da Servicos Publicos, Efetividade significa gerar um efeito/impacto positivo para a

sociedade.

Economicidade - Conceito similar ao empregado para Efetividade. Além disso, possui
conotacdo de Principio da Administracdo Publica, exigindo uma analise de custo/beneficio

na contratacdo/prestacdo de produtos ou servigos publicos.

Estratégia — Conjunto de decisbes que orientam as acOes da organizacdo visando sua

sustentabilidade e seu desenvolvimento.

Indicador — E a medida em relacdo a qual as Metas serdo calculadas. Elemento que permite

mensurar o grau de atingimento de resultados.
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Indice — E o valor medido e efetivamente aferido pelo indicador.

Meta — E o Objetivo quantificado, passivel de mensurar quantitativa ou qualitativamente.

Normalmente estd associada a algum nimero.

Missao — Razdo de existéncia de uma organizagao. Seu propdsito primeiro.
Objetivo — Resultado a que se pretende alcangar.

OKR — Objectives and Key-results (Objetivos e resultados-chave).

Plano de Agao — Agdo organizada e estruturada de forma sistematica visando a atingir algum
objetivo. Normalmente é definido em conjunto com objetivos, responsaveis, metas, custos e

prazos.

Processo — E uma sucess3o de atividades com inicio e fim definidos, que se repete ao longo

do tempo e entrega um resultado nao exclusivo.

Projeto — E um esforco temporario, com inicio e fim determinados, que visa a entrega de um

produto, servico ou beneficio Unico e exclusivo.

Rotina organizacional — E uma sequéncia de atividades que se repetem ao longo do tempo,

percebida através de padrdes reconhecidos.

SWOT - Acrénimo para Strenghts (Forgas), Weaknesses (Fraquezas), Opportunities

(Oportunidades) e Threats (Ameacas).

Stakeholders — S3ao partes interessadas, sendo pessoas ou organiza¢des que podem ser

afetadas pelos projetos e processos de uma empresa.

Tarefa — E uma unidade de trabalho. Um pacote organizado de trabalho que faz parte de um

sistema mais amplo.

Valores — Principios orientadores do comportamento organizacional. Trata-se daquilo que se

espera no comportamento de todos que colaboram com o desempenho da organizacao.

Visao — Condicdo futura que a organizacdo deseja alcancar, limitada a um determinado

periodo temporal.
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