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Desenvolvendo a Estratégia

1. Objetivos Estratégicos, Mapas Tematicos e Estratégicos

Neste modulo, apresentaremos os conceitos de Objetivos Estratégicos, Temas Estratégicos,
Mapas Tematicos e Estratégicos e a relacdo existente entre eles no contexto da metodologia BSC.

Parainiciar, considere as seguintes questdes: Vocé tem ideia do que significa objetivo estratégico
e conhece quais sao os objetivos estratégicos elencados na organizagdo em que vocé trabalha?
A sua empresa persegue os objetivos definidos a fim de assegurar melhores resultados?

1.1 Objetivos Estratégicos

Caso vocé ndo saiba ou ndo se lembre dos
objetivos estratégicos da sua empresa, vamos
o recordar o que esse conceito significa! De maneira
Fatores Criticos X .. ..
de Sucesso bem simples, podemos definir os objetivos
estratégicos como sendo os resultados que a
organizacdo ou empresa pretende perseguir.

Balanced
Scorecard

Objetivos ESTRATEGICO
Estratégicos TATICO

Isso pelo fato de que os objetivos estratégicos
sdo declaracGes de direcionamentos, mas sdo
continuos no tempo, exemplo: Capacitar os
servidores do Ministério do Planejamento;
aumentar a capacidade intelectual dos servidores

Scorecard

Indicadores

do Ministério do Planejamento, etc.
Eles respondem as seguintes questdes:
e Quais melhorias continuas sdo necessarias para alcancar os Resultados Esperados?

e De que forma a organizacdo em que vocé trabalha ird alcancar o que foi proposto na
Visao?

Essas declaragdes de melhorias continuas constituem os objetivos estratégicos. Ao estabelecé-

los é importante que se faca uma descricdo de cada um deles, no sentido de instituir uma

memodria que evitara ambiguidades de entendimento ao longo do tempo.

Além disso, essa descricdo, serd muito importante para a elaboracdo dos indicadores, das metas
e das iniciativas estratégicas, temas que falaremos mais adiante.
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— DESTAQUE ™~

Retomando o conceito de objetivos estratégicos, podemos afirmar ainda que
eles traduzem os Temas Estratégicos com enfoque nos respectivos Resultados
Esperados. Por que? Pelo fato da Estratégia, que corresponde aos objetivos
estratégicos, ter por finalidade a tradugao da Visao.

Veja que isso pode ser feito de forma direta, ou seja, Visdo e Objetivos Estratégicos, ou de uma
forma mais elaborada, que envolve Visdo, Temas Estratégicos, Resultados Esperados, para
somente entdo estabelecer os objetivos estratégicos que respondem a esses Resultados. Por
exemplo:

Visdo: Ser reconhecida por sua atuagao na formagao de servidores no setor publico.

Tema Estratégico: Cursos profissionalizantes.

Resultado Estratégico: Aumentar o numero de servidores publicos com cursos de
especializacao.

Objetivos Estratégicos: Aumentar o numero de capacitagdes semestrais de
servidores publicos e aumentar a oferta de cursos de especializacdo. Observe que
por serem objetivos estratégicos, ambos os objetivos sdo continuos.
Quanto a elaboracao, os objetivos devem sempre ser elaborados com verbos no infinitivo, que
indicam um processo de melhoria continua, como: aumentar, melhorar, reduzir, aperfeicoar,
fortalecer, etc.
Agora observe a utilizacdo desses verbos nos exemplos a seguir:

e Fortalecer as habilidades dos servidores.

e Aumentar a satisfacdo dos Stakeholders.

Fortalecer parcerias estratégicas.

Realizar formas alternativas de aprendizagem.

Melhorar a imagem da organizacgao.
Vocé consegue perceber que cada um desses objetivos designa resultados a serem perseguidos
de forma continua? Desse modo, serd sempre necessario fortalecer as habilidades dos servidores,

aumentar a satisfacdo dos Stakeholders, fortalecer as parcerias estratégicas, etc.

Agora, nas situacdes em que existir mais de um Tema Estratégico, recomendamos que vocé
construa os objetivos da sua organizacao separados por Tema. Isso equivale a estarem distribuidos
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nas diversas Perspectivas por Resultado Esperado e por meio de relagdes causa e efeito, conforme
mostrado no quadro a seguir.

TEMA 2 TEMA 2 TEMA 2
. . INFRAESTRUTURA
SAUDE PUBLICA TERRESTRE ARTES
Resultado Esperado 1: | Resultado Esperado 2: | Resultado Esperado 3:
Melhorar a Saude Aperfeicoar a Intensificar as
PERSPECTIVAS Publica. Infraesfruturg Terrestre. Exposicoes de Arte
no Pais.
Stakeholders Mitigar epidemias Entregar rodovias Expor telas
Processos Desenvolver
Internos progrémaf de Construir rodovias Pintar ou adquirir telas
vacinagao
Aprendizado e [ Contratar e capacitar Contratar e capacitar Contratar e capacitar
Crescimento Profissionais engenheiros pintores
Financeira Prover recursos Prover recursos Prover recursos

Quadro 1 | Relacbes causa e efeito

Para ficar mais claro, vamos analisar com mais profundidade o Tema Estratégico 1, denominado
Saude Publica. O resultado que esperamos desse Tema é uma melhoria da saude publica. Sdo
muitas as formas de buscar o resultado apontado, tais como: mitigar epidemias, melhorar o
atendimento médico, aumentar o niumero de profissionais na saude publica, reduzir o tempo de
espera nas filas hospitalares, etc.

Considerando a opc¢ao “Mitigar epidemias”, ou seja, reduzir o nimero de casos por epidemia,
torna-se necessdrio desenvolver de forma continua programas de vacina¢do. Contudo, para
vacinar é preciso contratar e capacitar profissionais, e isso sé serd possivel se houver recursos
orcamentarios ou financeiros disponiveis. Esse mesmo raciocinio deve ser utilizado para os
outros Temas Estratégicos.

Nesse sentido, reforcamos a necessidade de, ao definir os objetivos, criar uma descricdo para cada
um deles. Ainda no exemplo do objetivo “Mitigar epidemias”, a descricdo poderia ser: reduzir o
numero de casos registrados para cada uma das epidemias no pais, na regido, no estado ou em
uma determinada comunidade.

DESTAQUE™

Por fim, cabe destacar que a descricdo do objetivo cumpre uma dupla
finalidade: a primeira é no papel de memoria para que, ao longo do tempo, as
pessoas saibam a que se destina o objetivo; a segunda é que a descri¢ao do
objetivo fornece elementos para a criagdao de indicadores e metas, assuntos
que serao estudados mais adiante.
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1.2 Mapas Tematicos e Estratégicos

O Mapa Tematico é um conjunto de objetivos alocados nas diversas perspectivas para um Unico
Tema. Por exemplo, o Mapa Temdtico para Saude Publica e Infraestrutura: Observe!

Mapa Tematico 1: Saude Publica

RESULTADO ESPERADO 1:
ALEAREUNE “MELHORAR A SAUDE PUBLICA”

Stakeholders Mitigar epidemias
Desenvolver um programa
de vacinacao

Processos Internos

Aprendizado e Contratar e capacitar
Crescimento profissionais
Prover os recursos financeiros
Financeira necessarios para a contratagdo de médicos e

enfermeiros, vacinas, logistica, etc.

Mapa Tematico 2: Infraestrutura

RESULTADO ESPERADO 2:

PERSPECTIVAS “APERFEICOAR A INFRAESTRUTURA
TERRESTRE”
Stakeholders Entregar rodovias
Processos Internos Construir rodovias.
APICIE L DG Contratar e capacitar engenheiros

Crescimento

Prover os recursos necessarios para a compra
Financeira dos insumos, tais como, tratores, retroesca-
vadeiras.

Cada Mapa Tematico devera dispor entre quatro a oito objetivos estratégicos, sendo de um a dois
por Perspectiva. Uma vez construidos os Mapas Tematicos, devemos fazer uma superposicao

deles e criar o Mapa Estratégico, conforme indicado no quadro a seguir.

RESULTADO ESPERADO 1: RESU,I,'TADO Sdialois
PERSPECTIVAS “MELHORAR A SAUDE PUBLICA” ‘APERFEICOAR A
INFRAESTRUTURA TERRESTRE”
Stakeholders Mitigar epidemias Mitigar epidemias
Processos Internos Desenvolver‘ pro§ramas de Construir rodovias
vacinagao
Aprenfjlzado € Contratar e capacitar profissionais
Crescimento
Financeira Prover os recursos necessarios

Quadro 2 | Mapa Estratégico
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Como dissemos, o Mapa Estratégico é uma superposicdao entre os Mapas Tematicos. Por isso,
“prover os recursos necessarios” e “contratar e capacitar profissionais” ird aparecer uma Unica
vez no Mapa Estratégico.

Agora que vocé ja tem uma nocdo sobre o que sdao os Mapas Tematicos e Estratégicos, vamos
nos aprofundar um pouco mais. Na figura a seguir, apresentaremos os Temas Estratégicos e os
Resultados Esperados decorrentes da Visdao de uma organizacao hipotética. Observe.

TEMAS ESTRATEGICOS RESULTADOS ESPERADOS

Aumentar a eficiéncia e a eficdcia dos produ-
tos/servicos.

Exceléncia Operacional

Parceiros sao ativamente engajados conosco
Parcerias Estratégicas na entrega de servicos por meio de relacGes
ganha-ganha.

Programas e Servicos que auxiliam intensifi-

Servicos de Alto Impacto . ~ e
¢ P car o impacto da atuacdo sobre as familias.

Aprimorar o conhecimento e o aumento da
eficiéncia dos servigos.
Figura 1 | Mapa Estratégico da organizacdo

Construgao de Competéncias

Cada um dos Temas Estratégicos supramencionados sera responsavel por um Mapa Tematico. A
cada um dos Mapas Tematicos estara associado uma série de objetivos detalhados a seguir. Em
relacdo a hipdtese apresentada, alguns possiveis objetivos identificados foram:

Exceléncia Operacional: aumentar os resultados para a comunidade, aumentar os resultados para
as familias, aumentar o custo/beneficio, melhorar os programas de desenvolvimento, melhorar
a qualidade do servico, aumentar o conhecimento, competéncias e habilidades, aumentar a
motivacdo do empregado, dinamizar o uso de tecnologia.

Parcerias Estratégicas: melhorar a defesa dos interesses da comunidade, aumentar as parcerias,
aumentar o conhecimento, competéncias e habilidades.

Servicos de Alto Impacto: aumentar os resultados para as familias, aumentar os resultados
para a comunidade, diversificar o financiamento, melhorar os programas de desenvolvimento,
melhorar a qualidade do servico, aumentar o conhecimento, competéncias e habilidades,
aumentar a motivacao do empregado, dinamizar o uso de tecnologia.

Construcao de Competéncias: aumentar os resultados para as familias, aumentar os resultados
para a comunidade, diversificacdo do financiamento, aumentar o beneficio/custo, melhorar a
gualidade dos servicos, aumentar o conhecimento, competéncias e habilidades.

Agora vamos |lhe apresentar como ficara a montagem dos Mapas Tematicos. Observe que
a mesma cor numa mesma Perspectiva significa que se trata do mesmo objetivo estratégico
em Temas Estratégicos diferentes. Confuso? Acompanhe cuidadosamente essas afirmativas na
imagem a seguir.
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PERSPECTIVAS

EXCELENCIA OPERACIONAL

PARCERIA
ESTRATEGICA

TEMAS

SERVICOS DE ALTO IMPACTO

CONSTRUGAO DE
COMPETENCIAS

Clientes e
Stakeholders

Aumentar os

R Aumentar os

Resultados

ara a s
’ para Familias

Comunidade

Melhorar a
Defesa

Aumentar os

Aumentar os
Resultados

Resultados
para Familias

k Aumentar os
Aumentar os g o

Result S

para Familias Comunidade

SENTIDO DO PLANEJAMENTO

Financeira

Aumentar o
Beneficio/Custo

i Diversificar o
b Financiamento

| Financiamento

Diversificar o ntar o

Custo

Processos
Internos

Melhorar os
Programas de
Desenvolvi-
mento

Melhorar a
Qualidade
do Servico

Aumentar as
parcerias

Melhorar os
Programas de
Desenvolvi-
mento

Melhorar a
Qualidade do
Servigo

Melhorar a
Qualidade do
Servigo

Aprendizado
e Crescimento

Aumentar o
Aumentar a

motiv do

Competéncias B
empregado

e Habilidades

Dinamizar o uso
de Tecnologia

Aumentar o
Conhecimento,

Competéncias

e Habilidades

Aumentar o
Conhecimento,
Competén

empregado
e Habilidades 3t

Dinamizar o uso
de Tecnologia

SENTIDO DA EXECUCAQO

Aumentar o
Conhecimento,
Competéncias
e Habilidades

Figura 2 | Mapas Tematicos

Precisamos agora consolidar os Mapas Tematicos e construir um Mapa Estratégico. Pedimos sua
atencdo para o fato de que objetivos de uma mesma Perspectiva e de uma mesma cor s6 irdo
aparecer uma Unica vez. Observe!
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PERSPECTIVAS OBJETIVOS

Clientes e Aumentar os Aumentar os
Stakeholders Resultados para a [gsdl Resultados
Comunidade para Familias

Melhorar a
Defesa

Financeira Aun?gntar o
Beneficio/Custo

SENTIDO DO PLAN EJAMENTO

Processos Melhorar os Melhorar a

Programas de .
Internos L Qualidade
Desenvolvimento do Servigo

Aumentar as
parcerias

Aumentar a motivagao
do empregado

SENTIDO DA EXECUCAO

Aprendizado Dinamizar o uso
e Crescimento de Tecnologia

Aumentar o Conhecimento,
Competéncias e Habilidades

Figura 3 | Mapa Estratégico

2. Indicadores de Resultado, de Processos e Metas

Para iniciar esse tépico analise atentamente a imagem.

Polo Aquadtico

3

Nas Olimpiadas de Londres,
em 2012, a Itdlia utilizou como
estratégia para os longos perio-
dos de batalha no pdlo aqudtico:
J treinar suas jogadoras em
artes marciais;
 apostar em uma atleta com
muita for¢a fisica e preciséo
nos arremessos € colocd-la no
ataque.

Resultado:

Apesar das taticas, 0 time
perdeu nas quartds de final
para 0s EUA.

Elisa Casanova, jogadora de pélo aquético.
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Agora reflita: o que esses itens de um treino tém a ver com Indicadores de Resultado, Processo
e metas?

Indicadores sdo aproximacdes da realidade, contém informacdes relevantes sobre determinados
atributos e dimensdes de uma varidvel em observagdo. Caso fossem exatos, seriam medidas e
nao indicadores (que indica, que aponta).

Eles sdo muito Uteis na afericdo do cumprimento de metas e no estabelecimento de pontos
de alerta para a execucdo e o monitoramento. Ou seja, ajudam a evidenciar se os resultados
planejados estdo sendo alcancados. Indicadores sdao bastante utilizados na avaliacdo das
seguintes situagdes:

e Desempenho anterior versus desempenho corrente (passado versus presente).

e Desempenho corrente versus padrao de comparacao (resultado préprio versus resultado
de terceiro).

e Desempenho atual versus desempenho futuro (prospectivo versus atual).

— DESTAQUE ™~

A definicao de indicadores é uma tarefa crucial para uma organizag¢do. Os
indicadores escolhidos serdo a base para definir metas, rumos e estratégias. E
importante que eles mostrem ndo sé o passado da organizacdo, mas também
suas perspectivas de futuro e, por isso, existem indicadores de Resultados e de
Processo, entre outros.

2.1 Indicadores de Resultado e de Processo

Os indicadores de Resultado e de Processo sdao muito importantes. O primeiro equivale a olhar
pelo retrovisor, ou seja, olhar para o passado, enquanto que o segundo equivale a olhar pelo
para-brisa, ou seja, para o futuro.

Como o préprio nome diz, Indicadores de Resultados representam uma aferigdo do resultado
final de um objetivo, um programa, um projeto ou servico. Exemplo: vendas, quantidade de
clientes, posicdo no mercado, saida de funcionarios. Usualmente empregam verbos que indicam
mudanca de estado, como: aumentar, reduzir, maximizar, etc.

J4 os Indicadores de Processo sdo aqueles que avaliam o andamento das acGes necessdrias para
atingir os resultados. Nesse sentido nos informam a respeito de produtos obtidos por processos

em andamento, tais como: clientes visitados, equipes treinadas e funcionarios incentivados.

Quando afirmamos: é necessario haver uma melhoria no Sistema de Informagdes da Receita
Federal, para que ocorra um aumento da satisfacdo dos seus contribuintes, estamos nos
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reportando a um processo: melhorar o sistema de informacdes da Receita Federal (indicador
de Processo) para que ocorra um resultado: aumento da satisfacdo dos contribuintes da Receita
Federal (Indicador de Resultado).

~DESTAQUE™

A Causa é avaliada por um Indicador de Processo.
O Resultado é avaliado por um Indicador de Resultado.

Mas, como construir esses Indicadores? Vejamos. Todos os objetivos tém uma finalidade. A
verificacdo do alcance dessa finalidade denominamos de Indicador de Resultado. Todo resultado
depende de um processo para que ele possa acontecer. Acompanhar o andamento desse
processo, denominamos de Indicador de Processo.

Muito simples. Com relacdo a cada objetivo, existe um resultado a ser perseguido e que é
responsavel por um indicador de resultado e os indicadores de Processo decorrentes da
mensuracao do andamento das agGes que levardao ao objetivo. Tanto os indicadores de Resultado,
guanto os de Processo podem ser quantitativos ou qualitativos.

Seja simples na forma de elaborar indicadores. Busque utilizar a linguagem do dia a dia. Eles sdo
responsaveis por nos trazer as informac6es mais diversas, tais como: Qual o supermercado onde
encontro aveia mais barato? Qual das marcas de sabdo em pd me deixa a roupa mais limpa? Qual
o percentual de pessoas da populacdo de Brasilia adquiriu gripe em 2018? Qual o percentual da
populacdo de Brasilia foi vacinado em 20187

Qual o custo de vacinacdo por habitante? Das pessoas vacinadas em 2018, quantas voltaram
a gripar? Note que as perguntas poderiam ser diversas e buscam responder questdes que
possibilitem a tomada de decisdes. Viu como a linguagem utilizada é bastante simples? Lembre-
se sempre: “Menos é Mais”.

Agora, observe um exemplo de como elaborar Indicadores a partir de objetivos estabelecidos.

QUANTITATIVO QUALITATIVO OBIJETIVO
Quantas vacinas Qual a r.ele\./anua
aplicamos? qualitativa
INDICADOR DE ) do processo de
H = ? )
PROCESSO 3.000 vacinas vacinag¢ao? I\':Ilt(ljgarc?
. surto de gripe
aplicadas. 80% de vacinas na cidade.
307
el A
RESULTADO 8 > PEsS02 g
contrairam gripe no ano.

Quadro 3 | Indicadores de Processo e de Resultado
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Contexto: muitas pessoas estao ficando gripadas todos os anos, resultando em muitas faltas no
trabalho em Brasilia.

Programa: vacinagao da populagdo de Brasilia.

Finalidade do programa: reduzir o nimero de pessoas gripadas, todos os anos em Brasilia.
Processo: Vacinar a populacdo de Brasilia.

Produto: Pessoas vacinadas em Brasilia.

Indicador de processo: da populagdo de Brasilia, qual o percentual que foi vacinado?
Indicador de processo: qual o nimero de vacinas aplicadas por cada enfermeiro?
Indicador de Resultado: das pessoas que foram vacinadas, quantas ndao contrairam gripe?

Indicador de Resultado: qual a redugao em faltas no trabalho que pode ser atribuida ao processo
de vacinagdo?

Com esse exemplo, esperamos ter deixado claro a distingdao entre Indicadores de Processo e de
Resultado.

Na literatura especializada é usual identificarmos uma orientac¢do para se construir pelo menos
dois indicadores de Processo e um de Resultado para cada objetivo. Nossa orientacdo é um
pouco diferente.

—DESTAQUE

Construa somente os indicadores que de fato sejam importantes para atomada
de decisOes em sua organiza¢ao, sem se fixar em limites minimos ou maximos.
De novo, 0 menos é mais.

2.2 Principais Atributos de Indicadores

Os atributos sdo requisitos a serem atendidos pelos indicadores. Nao sendo possivel atender,
ainda que um Unico atributo, devemos reavaliar sobre sua necessidade e aplicabilidade. Sdo eles:

e Validade: é valido?
e Precisdao: podemos repetir ou reproduzir os resultados?
e Praticidade: como funciona?

e Economicidade: custo x beneficio.
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e Rastreabilidade: a origem dos dados, o registro e a manutencao a serem rastredveis.
e Disponibilidade: existéncia dos dados.

e Estabilidade: ser estavel ao longo do tempo para assegurar a formacdao de um conjunto
de valores (série histdrica) que nos permita avaliar a linha de tendéncia.

e Simplicidade: facilidade de ser compreendido e aplicado.
2.3 Tipos de Indicadores

Existem diversos tipos de indicadores. Alguns deles foram selecionados e estdo apresentados a
seguir.

e Simples ou Métrica:
v" Numero de servidores de uma organizacg3o.
v Valor do PIB.

e Compostos:
v PIB per capita = PIB (é uma variavel) + populacdo (¢é outra variavel).
v" Numero de analfabetos por 100 pessoas = nimero de analfabetos (¢ uma variavel) +
100 pessoas (é uma constante).

e indices: resultado da composic3o de diversos indicadores, cada um com o seu grau de
importancia (pesos).
v Exemplo: indice de Desenvolvimento Humano - IDH = (Longevidade + Educacdo +
Renda).

e Indicador 1 - Longevidade = a composi¢ao dos indicadores Esperanca de Vida e
Taxa de Mortalidade Infantil.

e Indicador 2 - Educagdo = a composi¢ao dos indicadores escolaridade esperada e a
Média de anos de escolaridade.

e |ndicador 3 - Renda.

Esses indicadores sao calculados por meio de uma metodologia denominada de normalizagao do
indice, que corresponde a seguinte férmula:

(Valor Realizado - Pior Valor) + (Maior Valor — Pior Valor).

Segue um exemplo de Calculo de indices de uma Agéncia de Modelos para que vocé tenha uma
nogao do processo. Primeiramente, verificamos os requisitos para a selegao:
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Varidveis Maior Valor Menor Valor
Altura 1,80 1,30
Idiomas 3 0
Nota Teste 10 0

(@

Obs.: Atencdo para o fato de que vocé deve considerar o maior e o menor valor por variavel.
e Altura: maior valor 1,80m; menor valor = 1,30
e Idiomas: francés, italiano e espanhol. Maior valor = 3; menor valor =0
¢ Nota teste: maior valor = 10; menor valor =0

Apresentaram-se 3 candidatas para esse processo:

Nayara: altura = 1,70; Idiomas = francés e espanhol; nota = 8,0
Rosana: altura = 1,60; Idiomas = francés, italiano e espanhol; nota = 7,0
Marina: altura = 1,80; idiomas = francés; nota = 8,0

A partir dessas informacgdes, vamos proceder o calculo para identificar a melhor candidata.
Solugdo:

1. Com relacdo a altura:
Nayara = [(1,70 - 1,30) / (1,80-1,30)] x100 = [0,40/0,50] x 100 = 80,0%%
Rosana = [(1,60 — 1,30)] / (1,80- 1,30)] x100 = [0,30/0,50] x 100 = 60,0%
Marina = [(1,80-1,30)] / (1,80 -1,30) x 100 = [0,50/0,50] x 100 = 100%

2. Com relagao ao numero de idiomas:
Nayara = [(2-0) / (3-0)] x100 = 66,7%
Rosana = [(3-0) ] / (3-0) ]x100 = 100,0 %
Marina = [(1-0) ] / (3-0) x 100 = 33,3 %

3. Com relacdo as Notas do teste:
Nayara = [(8-0) / (8-0)] x100 = 100,0%
Rosana = [(7-0)] / (8-0)] x100 = 87,5 %
Marina = [(8-0)] / (8-0) x 100 = 100,0 %

4. Cdlculo dos resultados por candidata (que se trata da média aritmética de cada uma
delas nos critérios 1, 2 e 3):
Nayara= (80,0% +66,7%+100,0%) /3 = 77,8 %
Rosana= (60,0%+100,0%+87,5%) /3 =79,2 %
Marina= (100,0%+33,3%+100,0%) /3 = 77,76
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Logo, a candidata Rosana foi a vencedora, tendo em vista o melhor desempenho em relacdo aos
parametros considerados. Evidentemente que diante do grau de importancia para a atividade
a ser realizada, é possivel aplicar pesos aos parametros analisados, o que poderia mudar o
desempenho relativo entre os concorrentes.

2.4 Representac¢ao Grafica de Indicadores

Com objetivo de simplificar a visualizacdo e aplicacdo dos indicadores de desempenho, é
utilizada uma ferramenta denominada Cadeia de Valores. Ela constitui na melhor abordagem
para documentar a constru¢dao da maioria dos tipos de indicadores.

A Cadeia de Valores é formada pelos seguintes elementos presentes em um processo de
produc¢ado: Impactos, Produtos, Processos e Insumos.

Ela identifica as diversas dimensGes do desempenho, permitindo estabelecer distintos objetos
de mensurac¢do, conforme demonstrado na figura a seguir.

ELEMENTOS DA CADEIA DE VALOR E SUAS CONTRIBUICOES

Quais mudancas os produtos/servicos trazem

balpstofutieams, para os beneficiarios e a sociedade?

Quais os produtos/servicos gerados?
Quantidade de produtos/servicos?
Qualidade do produto/servigo?

Produtos (outputs)

Quais sao as a¢des, processos e projetos
executados? Tempo médio de ciclo do processo?
Qual o custo do processo?

Processos (processes)

Quais sdo os recursos necessarios para gerar os
produtos/servicos estabelecidos?

14141

Insumos (inputs)

Figura 4 | Elementos da Cadeia de Valores
Fonte: SEGEP — Ministério do Planejamento

Assim serd possivel analisar o nivel de contribuicdo de cada um dos elementos da Cadeia de
Valor e o alcance do objetivo estratégico. Ou seja, quantos e quais insumos sao requeridos, por
meio de que ag¢des (processos, projetos, etc.), para gerar determinados produtos/servigos que
irdo causar determinados impactos.

Além disso, a Cadeia de Valores permite a construcao de painéis de acompanhamento da gestao,
por meio da tipologia de 5 categorias de indicadores. Observe!
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Impactos (outcomes) |:> EFETIVIDADE

Produtos (outputs) |:> EFICACIA

EFICIENCIA
Processos (processes)
PRODUTIVIDADE

Insumos (inputs) |:> ECONOMICIDADE

Figura 5 | Categorias de indicadores

Economicidade - avalia se o processo de obtencdo de insumos foi econémico. Para efeito de
comparagao, é possivel utilizar o mercado, ou o menor valor praticado (neste caso denomina-se
benchmark).

Suponhamos que vocé comprou um ingrediente (insumo) para a realizacdo de um bolo (produto)
por RS 8,00, sendo que na maioria dos mercados ele custava RS 10,00. Vocé economizou RS 2,00.
Percentualmente, vocé pagou mais barato (RS 2,00/RS 10,00) x 100 = 20%. Entdo, podemos dizer
gue a economicidade é aferida comparando-se o valor de mercado “M” com o valor de compra
“C”, conforme mostra a expressao:

Economicidade: [(Valor de Mercado — Valor de Compra (C)/Valor de Mercado (M)] X 100.

Importante destacar que sempre que a diferenca entre o valor de mercado e o valor de compra
for positivo significa que houve economia.

Produtividade - essa medida avalia o processo em si, ou seja, verifica a necessidade de insumos
tais como: pessoas, recursos materiais, recursos financeiros, recursos de tecnologia e tempo;
todos importantes para serem transformados em produtos. Assim, a produtividade é aferida
por meio do quociente entre o insumo utilizado e o produto gerado: Produtividade = (insumo/
produto) x 100. Acompanhe o exemplo a seguir.

EXEMPLO >

Acompanhe o exemplo a seguir.

1. Uma montadora entrega um carro de luxo a cada duas horas. Qual a
produtividade?

¢ [nsumo = 2 horas.

® Processo = entrega do carro.

¢ Produto = 1 carro de luxo.

¢ Produtividade = 2 horas por carro de luxo.
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2. Para cada documento escrito, desperdica-se o dobro de suas folhas. Qual a
produtividade?

¢ Produto = Numero de folhas de um documento.

¢ Insumo = dobro de folhas do documento.

e Produtividade = 2 x nimero de folhas do documento/ nimero de folhas de
um documento.

Eficiéncia - essa medida tem como objetivo comparar a produtividade realizada em relagdo a uma
produtividade de referéncia. Eficiéncia = (Produtividade Realizada/Produtividade de Referéncia)
x 100.

Assim, comparamos se a produtividade obtida no desenvolvimento de um produto, na entrega
de um servico, no tempo de atendimento de clientes, € maior ou menor que a de um setor
comparavel. Vocé entendera melhor com os exemplos a seguir:

EXEMPLO >

1. Considerando a fabricagdo de veiculos de marcas diferentes.

a. Produtividade de mercado = 3 horas para fabricar veiculo de outra marca.

b. Produtividade obtida = 2 horas para a fabricacdo do veiculo de luxo citado
no exemplo anterior.

c. Eficiéncia = (3 horas para fabricar veiculo de outra marca/2 horas para a
fabricacdo do veiculo de luxo) x 100 = 150%.

2. Considerando o deslocamento de Brasilia para Goiania de carro.
a. Produtividade média = 4 horas de carro de Brasilia a Goiania.
b. Produtividade obtida = gastou-se 2 horas de carro de Brasilia a Goiania.

c. Eficiéncia = (deslocamento médio em 4 horas de carro de Brasilia a
Goiania/o deslocamento realizado em 2 horas de carro de Brasilia a Goidnia) x
100 =200%.

3. Considerando a realizacao de uma maratona.

a. Produtividade média = 30 minutos para realizar a maratona.

b. Produtividade obtida = 50 minutos para realizar a maratona.

c. Eficiéncia = (30 minutos para realizar a maratona/50 minutos para realizar
a maratona) x 100 = 40%.

Eficacia - essa medida corresponde a quantidade e qualidade de produtos e servigos entregues

aos beneficidrios. Esse indicador pode ser descrito pela relagao: Eficacia = (entrega ou atributo
realizado/entrega ou atributo previsto) x 100.
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EXEMPLO >

Programa de vacinagdao em Brasilia, ano 2018.

VacinagOes previstas para o més de margo de
2018 = 500.000 pessoas.

Vacinagoes realizadas no més de margo de 2018 = 400.000 pessoas.

Eficacia = (Vacinas realizadas no més de margo = 400.000) /Vacinas previstas
para o més de margo = 500.000) x 100 = 80%.

Construgao de Casas:
Casas programadas para serem entregues em 2018 = 100.
Casas entregues em 2017 = 70.

Eficacia = (Casas entregues em 2017 = 80) / (Casas programadas para entregue
em 2017 = 100) = 70%.

Efetividade - sdo os impactos gerados pelos produtos/servicos, processos ou projetos. Esta
vinculada a transformacdo produzida no contexto em geral. Esta classe de indicadores, mais

dificil de ser mensurada (dada a natureza dos dados e o carater temporal), esta relacionada com
a Missdo da institui¢do. Efetividade = [(Resultado produzido)/(Produto/servico entregue)] x 100.

EXEMPLO >

Programa de Vacina¢ao contra a Dengue.

Resultado desejado: Que as pessoas vacinadas nao adquiram gripe em 2018.
Publico Alvo: 50 mil pessoas.

Insumos (custo): RS 5milhdes.

Processo: Vacinagao.

Produto: 10.000 pessoas vacinadas.

Custo por pessoa vacinada: RS 100,00.

Impacto em 2017: reducao de 50 mil para 45 mil pessoas com Dengue. Ou seja,
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redugdo de 5.000 de 50.000 = [(5 mil) / 50 mil]x100 = 10%.

Custo/Beneficio (= custo/produto) :(RS 5 milhdes / 10mil pessoas) x 100 = RS
500,00 por pessoa.

Custo /Efetividade (=custo/resultado [pessoas que ndo adquiriram dengue]:
(5milhdes/5mil) = RS 1.000,00.

Uma observacdo importante a ser feita é que o indicador de custo/efetividade é um dos mais
importantes no setor publico para andlise de alternativas entre Programas. Desse modo, caso
houvesse um Programa mais barato e que resultasse em um mesmo impacto que outro, ele seria
o escolhido.

O quadro a seguir apresenta uma maneira de organizarmos as informag&es durante o processo

de construgdo de indicadores.

COMENTARIO DOS OBJETIVOS
. Fatores .
Nome do Descricio Resultado Indicador de Criticos de Indicadores
Objetivo ¢ Desejado Resultado de Processo
Sucesso
Uma simples Uma expli- Quais 0s Como vocé
declaragdo de cagao mais Como voceé vai . . acompanhara
. Como o . requisitos dos
melhorias detalhada . . | medir o sucesso . . o andamento
, sucesso ira . objetivos para
continuas do escopo e (o impacto)? dos
. ~ parecer? que o sucesso
(verbo- intengao do predecesso-
. L ocorra?
substantivo) objetivo res?
Numero de
residéncias com
aumento da
renda anual Porcentagem
Melhorar o ) (%) atual
nivel de sa- Aumentar o de pessoas
e Aumento do .
tisfacdo dos nimero de numero de empregadas
Tornar os clientes. farnilias se participantes em relacdo
clientes mais da familia com | as do periodo
Melhorar os .. mudando para .
estaveis e Aumentar o A emprego. anterior.
resultados . , residéncias que
autoconfiantes | numero de
para as . atendam um
e com melhores | clientes aten- . Melhorar o Porcentagem
familias o . determinado . o o
condicGes de didos. N nivel de (%) de familias
. padrdo. . .
moradia. escolaridade gue tiveram
Reduzir o . das familias. o nivel de
, Medir o .
nivel de po- escolaridade
percentual de
breza. o aumentados.
satisfacdo dos
clientes a partir
de uma
pesquisa.
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Numero de
parcerias Aumento da
. Aumentar o
estabelecidas e comprome porcentagem
Expandir os mantidas. . (%) do grau de
Aumentar . timento dos e o~
. servigos com . satisfacdo dos
0 beneficio 0s parceiros Numero de parceiros. arceiros
Melhorar as mutuo dos P . P
. . parceiros
parcerias parceiros que o Aumentar a .
Aumentar a | satisfeitos com a ) Crescimento
expandem . quantidade de
rede de parceira. . percentual
Seus recursos. . , clientes 0 1
parceiros. Numero de , (%) médio de
. atendidos por .
clientes . clientes por
. cada parceiro. .
atendidos parceiro.
pelos parceiros.

Quadro 4 | Construcdo de indicadores

Note que o ponto de partida é o Objetivo Estratégico bem redigido, com a sua Descrigdo e o seu
Resultado Desejado. A partir desse ponto, é construido o Indicador de Resultado e, em seguida,
identificam-se os Fatores Criticos de Sucesso para o alcance do Objetivo, a partir dos quais sdo
construidos os Indicadores de Processo.

2.5 Metas

As metas correspondem aos resultados que vocé deseja alcancar. Equivalem a um recorte
temporal do objetivo. Como os objetivos sdo continuos no tempo, cabe a meta indicar o que se
pretende alcancar no curto prazo.

As metas sdo estabelecidas por meio de tendéncias de desempenho do passado com base em
dados historicos (linha de base) ou por niveis de desempenho de organizacbes similares para
efeito de comparacdo. Devem se constituir de desafios factiveis.

A partir do entendimento dos conceitos e da importancia do estabelecimento das metas, vocé
podera verificar, na tabela a seguir, um modelo e exemplo para a sua construcdo. Lembrando
gue vocé deve reunir as informacdes sobre o enunciado do objetivo estratégico, a descricdo, o
resultado desejado, indicadores de resultado e, a partir deles, estabelecer as metas.
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COMENTARIO DOS OBJETIVOS
NOME DO Descricio Resultado Indicador de Re- Meta
OBIJETIVO ¢ Desejado sultado

Uma simples
declaracao de

Uma explicagao
mais detalhada

Como o sucesso

Como vocé vai me-

Quanto vocé

melhorias do escopo e . dir o sucesso ..
, . ~ aparecera? . pretende atingir?
continuas (verbo- intenc¢do do (o impacto)?
substantivo) objetivo
Numero de
residéncias com
aumento da renda
Melhorar o nivel anual.
de satisfacao Aumento de
. dos clientes. Aumento do renda em 10% das
Tornar os clientes . . A
. (. numero de familias residéncias das
mais estaveis e .
Melhorar os i Aumentar o se mudando para familias.
autoconfiantes, , A
resultados para com melhores numero de residéncias que
as familias. - clientes atendi- atendam um Mudancga de 10%
condigdes de mo- . s
dos. determinado pa- das familias para

radias.

Reduzir o nivel
de pobreza

drdo.

Medir o percentual
de satisfacao dos
clientes a partir de
uma pesquisa

residéncia de pa-
drdo superior.

Quadro 5 | Construgdo das metas

DESTAQUE™

Nao confunda Resultado Desejado com Resultado Esperado. O Resultado
Desejado diz respeito a um objetivo, enquanto que o Resultado Esperado diz
respeito ao tema Estratégico.

3. Fatores Criticos de Sucesso

Fatores Criticos de Sucesso sao elementos criticos para o sucesso na implantacdo daquilo que se
deseja. Podem ser objetivos, metas, etc. Quando esses mesmos fatores sao negligenciados ou
ignorados, diversas metas podem ndo ser alcancadas.

Sendo assim, os Fatores Criticos de Sucesso devem e precisam ser encontrados a partir dos seus

objetivos ou metas, tornando-se referéncias obrigatdrias e fundamentais para que a empresa
sobreviva, seja competitiva e tenha sucesso, seja qual for o segmento.

Enap Fundacgdo Escola Nacional de Administragdo Publica




Quando Kaplan e Norton lancaram o segundo livro “The Strategy
Focused Organization”, alertaram para alguns Fatores Criticos de
Sucesso que, associados ao processo de governanca, facilitam a
compreensdo. Os apresentaremos de uma forma didatica adaptada.
Acompanhe!

Mobilizar mudangas por meio da lideranga executiva: identificam-
se o0s seguintes fatores criticos de sucesso para o alcance deste
objetivo:

a) A participacdo da lideranca executiva na elaboracdo do Planejamento Estratégico.

b) O alinhamento da lideranca executiva em relacdo as estratégias, o Mapa de
Indicadores, Metas e o Painel de Resultados.

c) Que alideranca participe das sessdes estratégicas como facilitadores nas oficinas de
Planejamento Tatico/Operacional (aquela que discute as Iniciativas Estratégicas e os
Planos de Agdo).

d) Que os executivos continuem a comunicar o seu suporte e garantam as reunides de
acompanhamento para assegurar as mudangas organizacionais.

Tornar a Estratégia um processo continuo: O fator critico de sucesso para o alcance desse
objetivo é a realizacdo de diversas reunides de monitoramento, que terdo como tema central o
andamento dos objetivos estratégicos, por meio de indicadores e metas.

Para suportar a avaliacdo da estratégia, devem ser disponibilizadas ferramentas para a avaliacao
e elaboracdo de relatérios. O que queremos dizer com isso? Primeiramente, é preciso formalizar
o processo de gestdo estratégica em uma organizagao.

Quem participa das reunides, qual a periodicidade das reunides, qual o sistema tecnolégico
armazenara os dados, indicadores, decisdGes estratégicas, mudancas de metas e indicadores,
justificativa e registro de mudancas no painel de indicadores. Em qual site sera disponibilizado o
Painel de indicadores.

Caso a periodicidade das reunides de acompanhamento, preferencialmente mensais, nao
sejam respeitadas, ndo serd possivel a adocao de decisbes tempestivas que irdo influenciar nos
resultados finais pretendidos.

Fazer da Estratégia o negdcio de todos: O fator critico de sucesso para o alcance deste objetivo é
o encadeamento do Painel de Resultados em toda a organizacao, tal que as unidades de negdcios,
os departamentos e os colaboradores possam criar seus Painéis de Resultados individuais a fim
de contribuir para o alcance dos resultados da organizacao.
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Essas a¢des auxiliam os departamentos e individuos a entenderem e encontrarem novas maneiras
de suportar a estratégia da organizacdo, bem como garantir que os empregados, em todos os
niveis hierdrquicos, sejam avaliados e compensados de forma a suportarem a estratégia.
Alinhar a organiza¢dao com a estratégia: Os fatores criticos para o alcance deste objetivo sdo:

a) Avaliaraatual estruturadaorganizacdo, linhas de relatdrio, politicas e procedimentos
para assegurar que sdo consistentes com a estratégia.

b) Realinhar as unidades de negdcios ou redefinir os papéis de diferentes unidades de
suporte para assegurar que cada parte da organizacdo esteja alinhada para melhor
suportar a estratégia.

Traduzir a estratégia em termos operacionais: O fator critico de sucesso para o alcance desse
objetivo é a construcao 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. Isso assegura que as tarefas sejam feitas de uma maneira tal que suporte as estratégias.

Entendido a importancia da estratégia de uma organizagao, julgamos importante reforcar alguns
possiveis Fatores Criticos de Sucesso. Para isso, analise os exemplos a seguir:

EXEMPLO >

Reputacgdo de solidez financeira.
Qualificacdo da administracao.
Imagem com os Stakeholders, ou seja, como eles veem sua organizagao.
Relacionamento com os fornecedores.
Localiza¢do (ponto).
Linhas de produtos e servicos.
Podemostambém analisar alguns Fatores Criticos de Sucesso de acordo com o tipo de organizacao.
e Na industria automobilistica: estilo do veiculo, economia de combustivel,
atendimento a legislacdo ambiental, rede de distribuicdo eficiente, controle sobre

custos de producao.

e Na industria de informatica: capacidade de inovacdo, qualidade nas vendas e na
literatura do usuario, facilidade de utilizagdo dos produtos.

e Na industria alimenticia: eficacia na propaganda, eficacia na distribuicdo de
produtos, capacidade de inovacdo dos produtos.
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* Em empresas de treinamento: instrutores de competéncia reconhecida, qualidade
e tamanho da base de clientes, identificacdo de temas atuais e relevantes, imagem
reconhecida no mercado.

e Em empresas de alta tecnologia: capacitagdo gerencial para atuar em ambientes
competitivos, capacidade de inovagao, marketing tecnoldgico, integracdo com a
comunidade cientifica e tecnoldgica.

Por fim, vale ressaltar que a identificacdo dos Fatores Criticos de Sucesso em rela¢cdo aos
objetivos estratégicos é essencial para a construcao de Indicadores de Processo, bem como
para a elaboracdo das iniciativas (projetos, atividades) necessarias para se alcancar as metas de
resultado estabelecidas. Nesse sentido, cumpre uma finalidade de extrema relevancia para a
consisténcia do Planejamento Estratégico.

4. Iniciativas Estratégicas

Iniciativas Estratégicas sdo programas (carteira de projetos), projetos ou processos necessarios
para se atingir as metas correspondentes aos Objetivos Estratégicos. Elas serdo identificadas por
meio do mapeamento dos Fatores Criticos de Sucesso, conforme ja estudado. Vamos analisar um
pouco mais esse conceito?

Veja bem, as Iniciativas Estratégicas sao acOes propostas para atingir as metas, que sao recortes
dos objetivos definidos no Mapa Estratégico. Elas se diferenciam dos objetivos estratégicos por
serem mais especificas, por terem comego e fim predeterminados, pessoas ou equipes alocadas
para a sua execug¢ao, bem como verba preestabelecida, se necessario.

Quando definimos os recursos necessarios para executar um determinado Planejamento
Estratégico, esses recursos dizem respeito as Iniciativas Estratégicas e ndao aos objetivos.

Muitas iniciativas, quando executadas em conjunto, podem contribuir para o alcance de um ou
mais objetivos estratégicos. Na figura a seguir, ilustramos por meio de exemplos, o que seria o
Objetivos Estratégico: Aumentar as vendas. Acompanhe!

Objetivo Estratégico Aumentar as vendas de enlatados

Indicador de Resultado | % de variacdo mensal das vendas de enlatados.

Meta Aumentar em 50 % as vendas de enlatados.

a) praticar precos de enlatados inferiores aos dos demais
supermercados.

Fatores Criticos de Sucesso | b) dispor de 4rea de estacionamento para os carros dos
clientes.

c) manter as areas interna e externa do supermercado limpas.
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a) promover pregos de enlatados 10% inferiores aos dos de-
mais supermercados até dezembro de 2018.

b) ampliar a area de estacionamento do supermercado em 40

Iniciativas Estratégicas . .
& vagas no primeiro trimestre de 2018.

c) realizar diariamente a limpeza das 4reas internas e externas
do supermercado.
Quadro 6 | Exemplos praticos

Veja que o quadro apresentou um objetivo bastante amplo e continuo. Ou seja, a empresa,
sempre que possivel, estara voltada para o aumento de vendas de enlatados.

O Indicador de Resultado estd associado a medida do alcance do objetivo. Em outras palavras:
gual o percentual de variacdo mensal das vendas de enlatados. Isso responde a questdo: estamos
aumentando de fato as vendas de enlatados? De quanto tem sido a variacdo das vendas de
enlatados a cada més?

Depois foi estabelecido uma meta, que significa em quanto tempo pretendemos aumentar
as vendas de enlatados em um determinado periodo. Uma vez determinada a meta, deve-se
comparar se o crescimento de vendas apontado pelo indicador esta compativel com o desafio
estabelecido na meta. Passo seguinte, surgiu a questdo, quais os Fatores Criticos de Sucesso para
atingir a meta? E por ultimo, que Iniciativas Estratégicas, ou seja, quais 0s projetos, programas
ou processos deverdo ocorrer para tal? Observe que por enquanto tratamos unicamente de
Indicadores de Resultado, cuja finalidade é atingir a meta do objetivo em consideracao.

Vocé conseguiu perceber como as Iniciativas Estratégicas estdo fortemente associadas as metas?
Vejamos mais um pouco a respeito das iniciativas estratégicas.

As tabelas, apresentadas a seguir, detalham os diversos passos necessarios a partir do Objetivos
Estratégicos até a Iniciativa Estratégica.

Uma vez estabelecidos os indicadores e as metas, o préximo passo é identificar os Fatores
Criticos de Sucesso — FCS para o seu alcance. Esses FCS serdo, sempre que possivel, traduzidos
em Iniciativas Estratégicas. Essas Iniciativas deverdao ser construidas utilizando a metodologia

S.M.A.RT, cuja sigla significa:

e Specific - Especifico: participacdo de Diretor ou Secretdrio em reunibes de
acompanhamento.

e Measurable - Mensuravel: em 80% das reuniées de acompanhamento.

e Achievable - Atingivel: é possivel de ser feito, desde que seja prioridade na agenda
dos secretarios e diretores.

e Relevant - Relevante: este Resultado Desejado é de fundamental importancia para
o alcance da Iniciativa Estratégica.
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e Time Bond - Delimitado no Tempo: reunides mensais.

Sabe-se que o Indicador de Processo tem por finalidade monitorar o esforco para atingir as
metas. Veja o exemplo a seguir.

Participacao de Diretor ou Secretario em 80% das reunides

Iniciativa Estratégica 1: . .
g mensais de acompanhamento no exercicio de 2018.

Percentual (%) de Participagao de Diretor ou Secretario em reu-

Indicador 1: oo .
nides mensais de acompanhamento.

(Comparecimento de diretor ou secretario em reunidoes mensais
Férmula: de acompanhamento) / (Total de reunides mensais de acompa-
nhamento programadas) x 100.

Outro registro importante diz respeito ao fato de que uma Unica iniciativa pode estar associada
a mais de uma meta. Por exemplo, veja a Iniciativa Estratégica apresentada a seguir que atende
a duas metas:

Disponibilizar de turmas de capacitagdo para o aumento de
produtividade na elaborac¢do dos projetos em Politicas Publicas,
suficientes para absorver 40% dos servidores da organizacado
em 2018.

Capacitar 40% dos servidores da organizagao em Politicas Pu-
blicas ao longo de 2018;

Aumentar a produtividade dos servidores da organizacdo em
20% em 2018, em relacdo a 2017.

Iniciativa Estratégica 1:

Meta 1:

Meta 2:

Observe que a Iniciativa Estratégica tanto permite aprofundar as avaliacGes de Politicas Publicas
guanto melhorar o desempenho de servidores da organizacdo. Logo, é responsavel pelo alcance
de metas associadas a ambas as metas.

Exemplos de outras iniciativas estratégicas sao:

a) Disponibilizar turmas para capacitar 40 % do pessoal da organizacdo em gestdo de
risco.

b) Promover 3 eventos de Desenvolvimento de lideranga em 2018.
c) Realizar 4 eventos de Mudanca cultural em 2018.

d) Criacdo de 3 turmas para desenvolvimento de Centros de Exceléncia em Controles
Internos no primeiro trimestre de 2018.

e) Ampliar em 50% os centros de capacitacdo de equipes da organizacdao em 2018.

f) Realizar uma Pesquisa de satisfacdo dos servidores no primeiro trimestre de 2018.
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IMPORTANTE

Usualmente, pessoas confundem e substituem uma “iniciativa” por um
“objetivo”. Por exemplo: treinar empregados em um sistema de computador
ndo é um Objetivo Estratégico, e sim uma Iniciativa Estratégica. Isso por que é
limitado no tempo, com um inicio e um fim e suporta um objetivo de melhoria
continua - que poderia ser: “Melhorar o uso da tecnologia”.

Dando continuidade a explicacdo, iremos agora tratar de Indicadores de Processo. Enquanto
o Indicador de Resultado traz as informagbes supramencionadas, os Indicadores de Processo
trazem informacdo sobre a execucdo de cada uma das Iniciativas Estratégicas. Ou seja, traz
informacdo essencial para que esta fazendo a gestdo do projeto.

Esperamos que tenha ficado claro que os Indicadores de Resultado e o de Processo trazem
informacGes complementares. O primeiro, Indicadores de Resultado, informa se a aeronave que
saiu do ponto A chegou ao ponto B e se os passageiros ficaram satisfeitos com o voo.

J4 o Indicador de Processo estd voltado para o consumo de combustivel por quildmetro, o
numero de voos previstos e os realizados ao longo do dia. Perceba que o segundo é essencial
para o sucesso do primeiro. Para os passageiros ficarem satisfeitos com a viagem (Indicador de
Resultado) sera necessario que o tempo de voo fique proximo do previsto.

Daremos continuidade no nosso exemplo utilizando a tabela a seguir, apresentada anteriormente,
sendo que agora o ponto de partida serdo as Iniciativas Estratégicas. Observe com atencao!

Objetivo Estratégico Aumentar as vendas de enlatados

Indicador de Resultado | % de variacdo mensal das vendas de enlatados.

Meta Aumentar em 50 % as vendas de enlatados.

a) praticar precos de enlatados inferiores aos dos demais
supermercados.

Fatores Criticos de Sucesso | b) dispor de area de estacionamento para os carros dos
clientes.

c) manter as areas interna e externa do supermercado limpas.

a) promover precos de enlatados 10% inferiores aos dos de-
mais supermercados até dezembro de 2018.

b) ampliar a drea de estacionamento do supermercado em 40

Iniciativas Estratégicas o .
g vagas no primeiro trimestre de 2018.

c) realizar diariamente a limpeza das areas internas e externas
do supermercado.
Quadro 6 | Exemplos praticos
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A ampliacdo da drea de estacionamento do supermercado em 40 vagas, no primeiro semestre de
2018, implica no atingimento do Indicador de Processo que acompanha essa acdo, pois vai medir
a evolugdo da Iniciativa Estratégica “b”. Observe que nado traz informagbes sobre o aumento de
vendas de enlatados (Indicador de Resultado)

Por outro lado, cabe ao desempenho na execuc¢do das diversas iniciativas, nas figuras “a”, “b” e
“c” o atingimento da meta: Aumentar em 50 % as vendas de enlatados que implicard no indicador
de resultado que mensura a evolucdo das vendas de enlatados.

As iniciativas devem ser revistas frequentemente pelas areas adequadas, como forma de
assegurar que estejam sendo executadas corretamente.

Uma vez que uma Iniciativa Estratégica pode atender a mais de um objetivo, é necessario adotar
critérios para asua selecdo. Nesse sentido, com a finalidade de maximizar a utilizacdo dos recursos
e Processos da organizacao é preciso optar pelas Iniciativas Estratégicas mais adequadas. Para
tal, indicamos o seguinte processo que podera ser adotado por vocé:

a) Identifique iniciativas estratégicas potenciais.

b) Desenvolva um critério de sele¢do para as iniciativas.

c) Separe as iniciativas selecionadas. (Ndo é uma iniciativa, € um evento).

d) Liste as iniciativas na ordem de prioridade. (Ndo é uma iniciativa, € um evento).
e) Estabeleca os recursos necessdrios para o portfélio de iniciativas.

f) Execute as iniciativas identificadas. (Ndo é uma iniciativa, € um evento).

Agora observe atenciosamente o quadro a seguir. Vocé vera que ele propde uma forma de
documentar e selecionar as iniciativas estratégicas. Ele apresenta também diversos aspectos a
serem considerados na identificacao e sele¢do de iniciativas. Ou seja, qual atende a um maior
numero de objetivos? Qual é o mais abrangente em termos de resultados? Quais apresentam
fatores criticos de sucesso mais faceis de serem contornados e em menor tempo?

A atribuicdo de notas para cada um desses atributos permite verificar quais iniciativas tém maior
pontuacgao.
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Nome da Iniciativa
Estratégica

Descri¢ao da Iniciativa
Estratégica

Lista dos objetivos estratégicos
beneficiados a partir de uma iniciativa
estratégica com sucesso

Capacitar servidores
em Politicas Publicas

Melhorar a eficiéncia de
desempenho dos servidores.

Contratar cursos em Politicas
Publicas para todos os servi-
dores da organizacao.

Melhorar a qualidade do
desempenho dos servidores.

Melhorar a qualidade de andlise de politica
publicas dos servidores da
organizagao.

Responsavel pela
Iniciativa:

Rosana

Objetivos Estratégicos Co-
bertos:

Melhorar a capacidade dos
servidores na avaliacdo de
Politicas Publicas.

Papéis e responsabilidades para o responsa-
vel pelo projeto e membros da equipe.

Responsdvel: assegurar a realizacdo de capa-
citacdo para os servidores para atender aos
projetos listados.

Membros da equipe: assegurar a aderéncia
dos servidores da organizacdo no processo
de capacitacdo dos servidores.

Responsdavel por cada
um dos Projetos as-
sociado a iniciativa:

Projeto 1: Nayara

Projeto 2: Kenia

Funcao dos Projetos e
Responsaveis:

Projeto 1: aumentar a eficién-
cia dos servidores da organi-
zacao.

Nayara: assegurar o resultado
do projeto.

Projeto 2: melhorar a quali-
dade de anadlise de politicas
publicas.

Kenia: assegurar o resultado
do projeto.

Assegurar o bom andamento
do projeto na area de Recur-
sos Humanos.

Responsavel: Coordenagao do
projeto.

Membros da equipe: Contratagao de Profis-
sional que ird ministrar o treinamento; provi-
denciar infraestrutura e avaliar a qualidade
do curso ministrado.
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Resultados
dos:

Deseja-

Aumentar o desem-
penho dos servidores
da organizagao.

Aprimorar o conheci-
mento dos servidores
da organizacdo em
Politicas Publicas.

Riscos e Planos de Mitigacao
e Controle:

O setor devera estar atento a
possibilidade de cortes no or-
¢amento que podera compro-
meter a realizacdo da capaci-
tacdo dos servidores.

Diversos fatores podem impactar negativa-
mente o sucesso do projeto, entre eles:

- Falta de recursos para contratagao do pro-
fissional que ird ministrar o treinamento.

- Contratagcao de um profissional ndao qualifi-
cado adequadamente.

- Anualmente ocorrem cortes no orgamen-
to, portanto é necessdrio que a area negocie
com o gerente da organizacdo no sentido de
priorizar o projeto.

- Proceder a avaliag¢do previamente, durante
e apos o curso, com relagdo ao aproveita-
mento da capacitagdo.

Premissas: esse pro-
jeto é demandante de
suporte intensivo de
pessoal para o supor-
te ao curso.

Limitagdes: a quanti-
dade de pessoal dos
Recursos  Humanos
é bastante limitada,
portanto, ndo pode
ocorrer perda de pes-
soal, 0 que acarretaria

Fatores Criticos de Sucesso:

Suporte do Secretdrio com
relacdo ao aporte de recursos
orcamentarios.

Suporte das geréncias da or-
ganizacdo com relacdo a ma-
nutencdo do quantitativo de
pessoal nos Recursos Huma-
nos.

Contar com Infraestrutura de Pessoal, siste-
ma informatizado de apoio a avaliacdo de
desempenho de projetos, um computador
por participante no curso de capacitacao,
bem como da motivacdo e da formacdo dos
servidores que irdo participar do treinamen-
to.

Estamos quase finalizando os estudos desse mddulo. Por isso, ja podemos afirmar que vocé
conheceu os elementos essenciais que faltavam para dar consisténcia a elaboracdo do

Quadro 8 | Estruturagdo das Iniciativas Estratégicas

Planejamento Estratégico de uma organizacao.

Agora observe cada uma das informacgdes contidas no Mapa.
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Figura 6: Mapa- Proposta de valor de Stakeholder

Ele faz muito mais sentido agora? Esperamos que sim, pois a imagem representa a base para
toda analise e construcdo do Planejamento Estratégico de uma organizacdao ou empresa.

Revisao do modulo
Vamos recapitular os principais conceitos estudados neste médulo.

Os objetivos refletem os Resultados Esperados da organizacdo e, consequentemente, os Temas
Estratégicos e a Visdo. Na sua elaboracdo, sdo utilizados verbos no infinitivo que indicam um
processo de melhoria continua, como: aumentar, melhorar, reduzir, aperfeicoar, fortalecer, etc.

Cada tema estd associado a um Resultado Esperado e é responsdvel pela criacdo de objetivos.
Cada Mapa Tematico devera dispor entre doze e vinte objetivos estratégicos, sendo de trés a cinco
por Perspectiva. Uma vez construidos os Mapas Tematicos, devemos fazer uma superposicao
deles e criar o Mapa Estratégico.
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Os Indicadores de Resultado e de Processo sdo muito importantes, pois o primeiro equivale a
olhar pelo retrovisor, ou seja, olhar para o passado, enquanto o segundo equivale a olhar pelo
para-brisas, que significa olhar para o futuro.

As metas correspondem a recortes dos objetivos estratégicos a serem perseguidos. Podem
ser estabelecidas com base nas tendéncias de desempenho do passado com base em dados
histéricos (linha de base), por niveis de desempenho de organizacdes similares para efeito
de comparacdo ou ainda com base na experiéncia dos profissionais que estdo elaborando o
planejamento. Devem se constituir de desafios factiveis.

Fatores Criticos de Sucesso sdo elementos extremamente importantes que poderdo estar
presentes em diversos niveis da estratégia, desde no estabelecimento dos caminhos da visao,
na elaboracdo de objetivos estratégicos, na construcdo de Iniciativas Estratégicas. Quando essa
analise é negligenciada ou ignorada, diversos objetivos podem nao ser alcancados.

As Iniciativas Estratégicas estabelecem os programas, projetos ou processo que irdo permitir
alcancar as metas explicitadas por meio dos objetivos estratégicos.

Observe que a sequéncia em que o assunto foi abordado é muito importante para a construgdo
da ldgica da estratégia. Ainda que as metodologias de planejamento estratégico ndao tenham por
finalidade limitd-los em uma camisa de forga, elas foram desenvolvidas inicialmente em centros
académicos de renome e testadas intensivamente. Por isso, é conveniente seguir os passos aqui
proposto, uma vez que vai agilizar e tornar mais consistente o seu planejamento.

No tocante aos Indicadores, repetimos algumas vezes que o menos é mais. Comisso, pretendemos
dizer que a elaboracdo de bons indicadores é resultado de um raciocinio e linguajar simples. Para
ilustrar, vejam no exemplo a seguir, como é possivel simplificar o linguajar:

a) A compra que vocé realizou neste supermercado foi mais barata do que se tivesse
sidoem outro supermercado? Com isso estamos perguntando se vocé foi econémico.
Paratal existe, em um linguajar mais especifico, os termos Economicidade, que é dado
em percentual e significa o valor da economia realizada em relacdo ao valor total da
compra. Economia = RS 10,00 Compra = R$100,00. Indicador de economicidade é de
(R$10,00/R$100,00) x 100 = 10%.

b) Quantos quildometros seu carro faz por litro de gasolina? Qual a produtividade do seu
carro em relacdo ao combustivel? Meu carro faz 10km/litro. Veja que a produtividade
diz respeito ao numero de quilémetros que meu carro faz com um litro de gasolina.
Nao existe percentual quando falamos de Produtividade.

c) Sua questdo pode ser outra. O meu carro é mais produtivo que o seu? Ou seja,
estamos falando de uma rela¢ao de produtividades. O meu faz 10km por litro e o
seu faz 12 km por litro. Evidentemente que o seu carro é mais produtivo que o meu.
Qual a relacdo entre essas produtividades em percentual? (10km por litro / 12 km
por litro) x 100. Logo a produtividade do meu carro é de 83,3% em relagdo ao seu.
A essa relacdo entre produtividades e expressa em percentual denominamos de
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Eficiéncia.

d) Mas a questdo pode ser outra. Vocé deseja saber se as 30 cadeiras que a loja da
esquina ficou de entregar para o evento de hoje a noite foram entregues. Vocé foi
informado que foram entregues somente 15 e que isso poderd ser um problema. Ou
seja, foram entregues 15 de uma previsdao de 30. Podemos formalizar da seguinte
maneira: (15/30) x 100, ou seja 50 %. Assim, quando nos interessa a informagao de
guantos por cento do prometido foram realizados, estamos falando de Eficacia e é
dado em percentual.

Entdo, ndo é mais facil usar o portugués corriqueiro e expressar com toda a clareza qual
informacdo nos interessa? Bem, nos parece que sim.

Por fim, exercitamos com vocé modelos para a elaboracdo da estratégia e, entendemos que o
assunto foi devidamente explorado.

No préximo mddulo estudaremos a relacdao entre o Planejamento Estratégico e o Plano Plurianual.

Agora, realize os exercicios avaliativos do médulo no Ambiente Virtual de Aprendizagem. Boa
sorte!
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