
Conceitos e Ferramenta 
para Planejamento 

Estratégico 



O Planejamento Estratégico é um processo contínuo e
dinâmico que antecipa o futuro a partir de decisões

presentes, ou seja, ajuda a organização a antecipar as
mudanças e a se preparar de forma eficaz para os

eventos inesperados.



Quais são os fatores críticos de sucesso?
● Alinhar a organização com a estratégia

○ Avaliação da atual estrutura da organização, linhas de relatório, políticas e procedimentos para 
assegurar que são consistentes com a estratégia

○ Realinhamento das unidades de negócios ou redefinição dos papéis de diferentes unidades
de suporte para assegurar que cada parte da organização está alinhada para melhor suportar a 
estratégia

● Mobilizar mudanças por meio da liderança executiva
○ Participação da liderança executiva na elaboração do Planejamento Estratégico e nas oficinas 

de planejamento Tático/Operacional (iniciativas estratégicas e os planos de ação);
○ Alinhamento da liderança executiva em relação às estratégias, o mapa de indicadores, metas e 

o Painel de Resultados;
○ Comunicação constante dos executivos quanto ao seu suporte e garantia das reuniões de 

acompanhamento para assegurar as mudanças organizacionais.

KAPLAN, Robert S. et al. The strategy-focused organization: How balanced scorecard companies thrive in the new business environment. Harvard Business Press, 2001.



Quais são os fatores críticos de sucesso?
● Fazer da estratégia o negócio de todos

○ Encadeamento do Painel de Resultados em toda a organização tal que, as unidades de 
negócios, os departamentos e os colaboradores possam criar seus Painéis de Resultados 
individuais a fim de contribuir para o alcance dos resultados da organização

● Traduzir a estratégia em termos operacionais
○ Construção de ferramentas como os mapas estratégicos e o encadeamento de painéis de 

desempenho, de forma a integrar a estratégia com as tarefas operacionais do dia a dia

● Tornar a Estratégia um Processo Contínuo:
○ Realização de diversas reuniões de monitoramento sobre o andamento dos objetivos 

estratégicos, por meio de indicadores e metas;
○ Disponibilização de ferramentas para a avaliação e elaboração de relatórios.

KAPLAN, Robert S. et al. The strategy-focused organization: How balanced scorecard companies thrive in the new business environment. Harvard Business Press, 2001.



Balanced Scorecard (BSC)
● Tradução confiável da Missão, Visão, Valores e Estratégia traduzidos em 

objetivos, medidas de desempenho e metas
● 70% das 1000 empresas da revista Fortune utilizam o BSC como forma de 

apoiar a gestão de desempenho
● O BSC representa:

○ Um Sistema de Medidas: por causa dos indicadores e das metas;
○ Um Sistema de Gestão Estratégica: porque propicia o acompanhamento do alcance das 

metas;
○ Uma Ferramenta de Comunicação: por se tratar da apresentação da estratégia de forma 

bem objetiva em um mapa estratégico com temas distribuídos em perspectivas ou dimensões 
e, por um quadro de medidas (Scorecard) com os seguintes componentes: objetivos, 
indicadores, metas e iniciativas.



Ciclo PDCA

PDCA (do inglês: 
PLAN - DO - CHECK - 

ACT) é um método 
iterativo de gestão de 

quatro passos, 
utilizado para o 

controle e melhoria 
contínua de 
processos e 

produtos.



● Software público desenvolvido para ser utilizado como ferramenta de gestão 
estratégica em organizações públicas ou privadas

● Baseado no PDCA e Balanced Scorecard (BSC)
● Funcionalidades:

○ Monitorar o desempenho dos objetivos estratégicos;
○ Analisar fatores críticos de sucesso;
○ Elaborar e acompanhar planos de ação;
○ Avaliar resultados apurados periodicamente por meio de indicadores de desempenho;
○ Emitir diversos relatórios gerenciais e gráficos de gestão à vista, dentre outras funções;
○ Desenhar o mapa estratégico da corporação e das suas unidades de negócio;
○ Realizar auditorias de gestão;
○ Monitorar o desempenho institucional por meio de gráficos e painel de bordo;
○ Utilizar ferramentas que permitam o registro e o tratamento de anomalias ou não-conformidades, 

promovendo a melhoria contínua da organização.



Programas a serem mapeados

Qualiágua

Progestão

1o a ser mapeado



A seguir...

Conceitos apresentados no contexto 
do Progestão em conjunto com a 

ferramenta



Metamodelo

Objetivo 
EstratégicoPerspectiva

Análise de 
Causa e Efeito

Indicador

Meta Plano de Ação

Iniciativa 
Estratégica

Fator Crítico de 
Sucesso Ação Preventiva Anomalia





Missão
● Pilar mais importante do Planejamento Estratégico
● Deve ser breve e construída por meio de algumas frases



(P) Planejar :: Definição do Negócio



(P) Planejar :: Definição de competências

Descrevem o que a 
organização ou uma 
determinada área da 

organização faz



Perspectivas
● Correspondem às diferentes lentes pelas quais uma organização é analisada
● O BSC define quatro perspectivas: (i) Stakeholders, (ii) Processos Internos, 

(iii) Aprendizado e Crescimento e (iv) Orçamentária e Financeira
● No contexto da AESA, considerando o Programa Progestão - Ciclo 2, as 

perspectivas correspondem às classificações das metas, a saber:
○ Cooperação Federativa
○ Legal, Institucional e de Articulação Social
○ Planejamento
○ Informação e Suporte
○ Operacional



(P) Planejar :: Cadastrar perspectivas



Objetivos Estratégicos
● Respondem à questão: “Que melhorias contínuas são necessárias para se 

alcançar os resultados esperados que estejam buscando?”
● Base para a elaboração de indicadores, das metas e das iniciativas 

estratégicas
● No contexto da AESA, considerando o Programa Progestão - Ciclo 2, os 

objetivos estratégicos foram retirados das metas de cooperação federativa e, 
no caso das metas estaduais, dos níveis correspondentes à tipologia C de 
cada variável.



(P) Planejar :: Cadastrar objetivos estratégicos

Objetivo estratégico relacionado à cooperação 
federativa:

● I.1. Disponibilizar os dados dos usuários 
regularizados de domínio estadual no 
CNARH para melhoria do conhecimento 
dos demandas de recursos hídricos e 
para o fortalecimento da gestão integrada 
de águas superficiais e subterrâneas

Objetivo estratégico relacionado à gestão de 
recursos hídricos em âmbito estadual:

● 1.1 Definir organismo gestor 
razoavelmente estruturado por meio do 
qual o Estado exercerá as funções de 
gerenciamento de recursos hídricos 
(Nível 3 da variável "Organização 
Institucional do Sistema de Gestão")



Visão

A visão, preferencialmente, 
deverá estar alinhada com a 

finalidade ou impacto da missão



(P) Planejar :: Elaborar mapa estratégico

Mapeamento dos 
objetivos estratégicos 
com cada perspectiva



Fator Crítico de Sucesso e Iniciativas Estratégicas
● Fatores Críticos de Sucesso (FCS): São elementos críticos para o sucesso 

na implantação do objetivo estratégico. Quando estes mesmos fatores são 
negligenciados ou ignorados, diversos objetivos podem não ser alcançados.

● Iniciativas Estratégicas: São programas (carteira de projetos), projetos ou 
atividades necessárias para se atingir as metas correspondentes aos 
resultados desejados dos objetivos estratégicos
○ Diferenciam-se dos objetivos estratégicos e da rotina organizacional por serem 

mais específicas, por terem começo e fim predeterminados e por terem pessoas 
ou equipes alocadas para a sua execução, bem como verba preestabelecida, se 
necessário.

○ Estão fortemente associadas aos fatores críticos de sucesso



(P) Planejar :: Matriz de iniciativas x FCS



Indicadores
● São úteis na aferição do cumprimento de metas e no estabelecimento de 

pontos de alerta para a execução e o monitoramento
● O Indicador de Esforço mede a causa, enquanto o Indicador de Resultado 

mede a consequência



Indicadores :: Atributos
● Validade: É válido?
● Precisão: Podemos repetir ou reproduzir os resultados?
● Praticidade: como funciona?
● Economicidade: Custo x benefício.
● Rastreabilidade: Origem dos dados, o registro e a manutenção a serem 

rastreáveis.
● Disponibilidade: Existência dos dados.
● Estabilidade: Ser estável ao longo do tempo para assegurar a formação de 

um conjunto de valores (série histórica) que nos permita avaliar a linha de 
tendência.

● Simplicidade: Facilidade de ser compreendido e aplicado.



Indicadores :: Cadeia de Valores
● Abordagem para se documentar a construção da maioria dos tipos de 

indicadores
● De modo a alcançar o objetivo estratégico, a abordagem indica quantos e 

quais insumos são requeridos, por meio de que ações (processos, projetos 
etc.), para gerar determinados produtos/serviços que irão causar 
determinados impactos



(P) Planejar :: Painel de Indicadores



Detalhamento do Indicador

Metas: Correspondem 
aos resultados que 

você deseja alcançar



5W2H
● Acrônimo que referencia as perguntas que se iniciam (em inglês) por:

○ Who? (Quem?)
○ What? (O quê?)
○ Where? (Onde?)
○ When? (Quando?)
○ Why? (Por que?)
○ How? (Como?)

● Representam as principais perguntas que devem ser feitas, e respondidas, 
ao investigar, e relatar, um fato ou situação



Detalhamento da Iniciativa





(D) Executar :: Lançamento de resultados 

Preenchimento dos 
valores dos 

indicadores em cada 
período de 
avaliação



Cancelamento ou repactuação de indicador

As notificações são enviados ao administrador 
para fins de aprovação ou reprovação



Detalhamento do indicador



Tratamento de Ações Preventivas

A depender da tendência 
indicada pelos valores 
coletados do indicador, 

ações preventivas podem 
ser mapeadas



Tratamento de Ações Preventivas



Tratamento de Anomalias

A depender dos valores 
coletados do indicador, 

ações corretivas podem ser 
mapeadas



Diagrama de Ishikawa
● O Diagrama de Causa e Efeito ou Diagrama Espinha de Peixe foi desenvolvido com 

o objetivo de representar a relação entre um “efeito” e suas possíveis “causas”
● Em sua estrutura, as prováveis causas dos problemas (efeitos) podem ser 

classificadas em seis tipos diferentes quando aplicada a metodologia 6M:
○ Método: toda a causa envolvendo o método que estava sendo executado o trabalho;
○ Material: toda causa que envolve o material que estava sendo utilizado no trabalho;
○ Mão-de-obra: toda causa que envolve uma atitude do colaborador (ex: procedimento inadequado, pressa, 

imprudência, ato inseguro, etc.)
○ Máquina: toda causa envolvendo a máquina que estava sendo operada;
○ Medida: toda causa que envolve os instrumentos de medida, sua calibração, a efetividade de indicadores 

em mostrar as variações de resultado, se o acompanhamento está sendo realizado, se ocorre na 
frequência necessária, etc.

○ Meio ambiente: toda causa que envolve o meio ambiente em si (poluição, calor, poeira, etc.) e, o ambiente 
de trabalho (layout, falta de espaço, dimensionamento inadequado dos equipamentos, etc.).



Tratamento de Anomalias :: Diagrama de Causa e Efeito



Tratamento da Anomalia



Tratamento da Anomalia



(D) Executar :: Executar planos de ação

Atualização da do 
status dos planos 

de ação mapeados 
para as iniciativas, 
ações preventivas 

ou anomalias 



(D) Executar :: Solicitação de cancelamento de indicadores

Tela de análise 
das solicitações de 
cancelamento de 
indicadores pelo 

administrador





(C) Verificar :: Relatórios :: Painel de controle/gestão à vista



(C) Verificar :: Relatórios :: Listagem de indicadores por objetivo estratégico



(C) Verificar :: Relatórios :: Alcance das metas institucionais



(C) Verificar :: Relatórios :: Matriz de iniciativas x FCS



(C) Verificar :: Relatórios :: Mapa do negócio



(C) Verificar :: Relatórios :: Mapa estratégico



(C) Verificar :: Relatórios :: Pendências no cadastro



(C) Verificar :: Relatórios :: Anomalias



(C) Verificar :: Relatórios :: Sintético de anomalias por status



(C) Verificar :: Relatórios :: Desempenho



(C) Verificar :: Relatórios :: Planos de ação por iniciativas





(A) Agir :: Diário de bordo



(A) Agir :: Ações preventivas



(A) Agir :: Tratamento de anomalias



CONFIGURAÇÕES DO 

SISTEMA



Sistema :: Acesso

Cadastro de 
usuários



Sistema :: Acesso

Criação de novos 
perfis com 

configuração dos 
níveis de acesso à 

cada funcionalidade



Sistema :: Ano de gestão

Cadastro do 
ano de gestão 
referente ao 

planejamento 
estratégico. É 
associado à 

cada unidade 
gerencial.



Sistema :: Níveis hierárquicos



Sistema :: Unidades gerenciais

Unidades 
gerenciais 

cadastradas 
com base no 
organograma 

da AESA



Sistema :: Competência Organizacional



Sistema :: Sistema de pontuação

Utilizado no mapeamento das 
Iniciativas Estratégicas com os 

Fatores Críticos de Sucesso para 
fins de priorização (Planejar >> 

Matriz de iniciativas X FCS)



Sistema :: Unidades de medida

Utilizado no cadastro dos indicadores (Planejar 
>> Painel de indicadores)



Sistema :: Envio de e-mail



Sistema :: Histórico de e-mail enviado



Sistema :: Mensagens

Utilizado para cadastro de 
mensagens a serem exibidas na 

tela principal do Geplanes



Sistema :: Parâmetros

Configuração da conta 
para envio de e-mails + 
Definição de dias para 

envio de notificações ou 
realização de 
atualizações



Sistema :: Processo de notificação / atualização

Lista de processos de 
notificação / atualização 
configurados para serem 

executados automaticamente 
durante a madrugada. Podem 
ser executados manualmente.

Exemplo de e-mail de 
notificação para criação de 

indicadores



Trabalhos Futuros
● Construir indicadores para cada objetivo estratégico do Progestão em conjunto 

com as áreas;
● Mapear o conteúdo dos programas Qualiágua e Procomitês;
● Apresentar os resultados da análise SWOT e do Fluxograma Situacional à 

diretoria da AESA para definição de novos objetivos estratégicos além dos que 
fazem parte dos programas;

● Avaliar a utilização do Redmine no nível operacional;
● Avaliar quais informações adicionais poderiam ser fornecidas através do 

Qlikview.




