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O Curso de Gestao Estratégica
Orientada para Resultados

Este caderno refere-se ao detalhamento do curso de Gestao
Estratégica Orientada para Resultados, que faz parte da trilha
Planejamento e Gestdo Governamental, e contém objetivo,
ementa, projeto pedagogico, slides, exercicios, manual de
procedimentos e demais elementos necessarios para a devida
compreensao do seu alcance e da sua relevancia para a
implantacao de uma cultura de gestao estratégica orientada para
resultados no Estado do Parana.

OBJETIVO DO CURSO

EMENTA

Discutir o processo de formulacédo e de desdobramento da
agenda estratégica, envolvendo a construgao dos paineis de
contribuicao, o desenvolvimento do mapa estratégico, a definicdo
e o detalhamento dos indicadores, e a formacao do portfolio de
iniciativas.

* 0 alinhamento estratégico e a constru¢do dos painéis de
contribuicdo em consonancia com os planos nacional e
estadual

O desenho do mapa estratégico

A definicdo de indicadores e seu detalhamento
Aidentificacao e a priorizacao das iniciativas

Avaliacado da viabilidade do portfdlio das iniciativas

A andlise de prontidao

O processo de contratualizacao de resultados: metas, meios,
monitoramento & incentivos

PUBLICO-ALVO

Diretores; coordenadores; assessores; gerentes; técnicos
em posicoes de assessoramento estratégico as fungdes de
planejamento e gestdo governamental e setorial; técnicos
especialistas com atuagao em areas correlatas.
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PROJETO PEDAGOGICO:

O curso sera ministrado a partir da exposicao conceitual e pratica,
sendo esta Ultima realizada mediante a apresentacao de casos
reais aplicados a administragdo publica. Estima-se que um tergo
do tempo seja destinado a discussao conceitual e dois tergos do
tempo destinados a discussées de situagoes reais (experiéncias
dos participantes com o tema em discussao e experiéncias
trazidas pelo instrutor), apresentacao de videos e realizacao

de exercicios praticos de fixagado dos conceitos abordados.

E prevista a realizacao de um exercicio ou a apresentacao de

um video a cada 2 horas de curso, com vistas a estimular a
participacao dos alunos e a melhor assimilacao dos conteudos.

Os alunos serdo avaliados a partir de notas em grupo em 2
exercicios durante o curso. A nota final de cada aluno sera uma
meédia entre as notas de cada exercicio. Serao aprovados 0s
alunos que obtiveram mencao acima de 70 pontos (entre 100
possiveis) e no minimo 80% de presenga nas aulas.

Serdo utilizados videos curtos de até 5 minutos e trechos de
filmes que abordem os temas tratados com vistas a permitir
reflexdes, questionamentos e assimilagdo dos conteldos e casos
apresentados.

Exercicios que serao utilizados no curso: Matriz SWOT, Analise
de Cenarios, Avaliagao da Estratégia Organizacional, Construcéao
do Mapa Estratégico, Elaboracao de Indicadores de Desempenho,
Definicdo de metas e iniciativas, Contratualizacdo de Resultados.

CURRICULO DO DOCENTE

www.escoladegestao.pr.gov.br

ALEXANDRE BORGES AFONSO

Pos-graduado em Administragao Publica pelo ISCTE de Lisboa e
em Marketing pela FGV, e graduado em Administracao pela UnB.
Tem formagao executiva pela George Washington University em
Principios da Politica de Competicdo e Regulacao. Ja ocupou
posicOes executivas em empresas privadas e na administragao
publica. E palestrante em eventos na area de gestao para
resultados no Brasil e no exterior, e consultor junto a organismos
internacionais. E diretor do Instituto Publix.



REFERENCIAS BIBLIOGRAFICAS

KINGDON, J. Agendas. Alternatives and Public Policies. Harper,
1984.

LOPES, C. E THEISOHN, T. Ownership, leadership ande
transforation. Can we do better for capacity development? UMDP —
Earthscan, 2004

MARTINS, H. e MARINI, C. Os bruxos da gestao publica: reflexdes
sobre consultoria organizacional no setor publico. XIl Congresso
del CLAD. Santo Domingo, Nov. 2007

MARTINS, H. e MARINI, C. Um guia de Governanca para
Resultados na Administracdo Publica. Publix editora, 2010.

MARINI, C. e MARTINS, H. Governanga em Acéo, Volumes 1 a 7,
Publix editora, 2010-2016

RAY, M. e RINZLER, A. O novo paradigma nos negocios
— estratégias emergentes para a lideranca e mudanca
organizacional, Cultrix-Amana. Sdo Paulo, 1993.

SENGE, P. A quinta disciplina-arte, teoria e pratica da organizacao
de aprendizagem. Editora Best Seller. Sdo Paulo, 1990.

Aprendizado para Resultados — Trilhas de Aprendizado



Manual de Procedimentos

O Manual de Procedimentos consiste no passo a passo para a
implementacao das principais etapas afins ao conteudo do curso
de Gestao Estratégica Orientada para Resultados.

A construcdo de uma boa agenda estratégica requer discussoes
e analises que permitem a organizagao melhor entender o
contexto em que atua. Nesse sentido, alguns elementos sdo
fundamentais para a discussao da estratégia da organizagao, a
saber: andlise de cenarios, andlise de stakeholders e analise swot
(forgas, fraquezas, oportunidades e ameagas). Esses elementos
conformam, portanto, importantes insumos para a discussao
estratégica e para a construcdao do mapa estratégico de um
Estado ou organizagéo.

A figura a seguir ilustra o primeiro passo para a definicao de
variaveis para a construgao de cenarios. As variaveis mais
relevantes no ambito de uma determinada organizacao

devem ser levantadas/definidas e listadas em sequéncia (nédo
necessariamente por importancia). Em seguida, as pessoas
envolvidas com a andlise de cenarios devem analisar se o
impacto da variavel sobre a organizagao é negativo, neutro ou
positivo. Se for pertinente, pode-se apresentar os motivos para a
conclusdo sobre cada variavel.

Pessimista/ Neutro/ Otimista
Impacto Negativo Mais provavel Impacto Positivo

Macroecondmico
Internacionalizagao
Competitividade
Inovacao
Sustentabilidade

Atracdo de Investimentos

Politicas Publicas
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Grande Impacto

Moderado Impacto

Baixo impacto

A figura a seguir corresponde ao 2° passo na construcao de
cenarios afins a um determinado Estado ou organizagao.

As cores representam a intensidade em que aquele cenario

deve ou ndo ser levado em consideracao. Os 3 blocos em
vermelho representam cenarios com grande impacto sobre a
organizacao e alta probabilidade de ocorréncia. Devem, portanto,
ser acompanhados de perto. No extremo oposto, 0s blocos

em amarelo espelham situacdes de baixo impacto sobre a
organizacao e baixa probabilidade. Os participantes deverao
preencher cada um dos blocos a partir da realidade da sua
organizacao. Para tanto, poderdo pensar a organizacao como um
todo, um determinado projeto ou programa.
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A figura a seguir corresponde a Anadlise de Stakeholder, que

€ outro importante insumo para a discussao da Agenda
Estratégica. Os passos necessarios para a utilizacdo dessa
metodologia sdo: 1) Identificar os stakeholders da organizacéo; 2)
Identificar em qual dos 4 quadrantes o Stakeholder se enquadra;
3) Tragar uma estratégia e definir um conjunto de agbes para
tornar aqueles que se encontram no grupo “ambiguos” atores
dispostos a apoiar. Para o grupo dos stakeholders indispostos a
apoiar, o intuito é identificar como se prevenir contra possiveis
ataques, estabelecendo, claramente, o que fazer em cada
situacao. Os stakeholders marginais devem ser monitorados
apenas para identificar se estao ou ndo migrando para outros
qguadrantes. Por serem marginais, seus impactos sao pouco
significativos. E para os stakeholders dispostos a apoiar, a
estratégia é envolvé-los cada vez mais com a organizacao.
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Alto

Potencial dos
stakeholders
em colaborar
com a
organizacao

Baixo

Avaliar o putenu\
de colaboracio e de

ameaca e enquadrar

stakeholders nestas
categorias
4 .__,d—ﬂ"\x_‘
INDISPOSTOS A A‘f fazes 'k\

MARGINAIS APOIAR aumentar
Estratégia = ’« L potencial de
>

DISPOSTQOS A :
APOIAR AMBIGUOS

Estratégia = Eiglaatsg‘!::
envolver

monitorar Eséraftegla colaboracio e |
efender diminuir o

. potencial de
Baixo Alto \‘“"““*-’
Potencial dos stakeholders em “h-—--‘/
ameacar a organizagao

A tabela abaixo devera ser preenchida apos a plotagem dos
stakeholders nos quadrantes, com vistas a definir, claramente, o
que fazer, como e quando com vistas a implementar a estratégia
tracada para cada grupo de stakeholders.

Grupo

0 que fazer? Como? Quando?

Ambiguos

Indispostos a
apoiar

Marginais

Dispostos a apoiar

A figura a seguir apresenta uma Matiz Swot, que permite cruzar
elementos internos (forgas e fraquezas) com elementos externos
(oportunidades e ameacas). Essa matriz inova ao caracterizar
como uma forga pode potencializar uma oportunidade ou
neutralizar uma ameaca. Da mesma forma, permite identificar
como uma fraqueza pode potencializar uma ameaca e impedir

0 aproveitamento de uma oportunidade. O preenchimento da
matriz vai muito além da simples listagem de forcas, fraquezas,
ameagcas e oportunidades. Permite identificar como os elementos
influenciam uns aos outros e, partir disso, uma reflexao
estratégica para o melhor alcance de resultados. Os participantes
deverao preencher os elementos da matriz na ordem que lhes
convier. O importante € que nenhum dos elementos seja deixado
de lado, pois impossibilitaria uma visao holistica das inter-
relacoes.
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OPORTUNIDADE LATENTE AMEACA LATENTE

FORGCAS IMPULSIONADORAS

FRAQUEZA LATENTE

Os dois quadros abaixo serao utilizados com vistas a analisar o
nivel de maturidade da estratégia no ambito das organizacoes.
Cada participante devera preencher a tabela seguindo a sua
propria avaliagdo quanto a estratégia do 6rgao. Na sequencia do
curso outros dois quadros complementardo essa analise. Para o
preenchimento, o participante dever ler cada assertiva e assinar
de 0 a 3, segundo o grau de maturidade, sendo 0 o nivel mais
baixo e 3 0 mais alto.

Compreensao do Ambiente Institucional |I 1|2 I

Identificam-se as forcas e fraguezas, assim como as oportunidades
e ameacas da organizacao (analise SWOT) como forma de
compreender os ambientes internos e externos da organizacao
para formulacdo/revisdo das estratégias.

Existe elaboracdo de cendarios, ambientes futuros, dos quais
situacdes hipotéticas podem emergir e implicar em
redirecionamentos estratégicos.

Realiza-se a gestao de stakeholders (partes interessadas), que
compreende um conjunto de atividades que busca identificar,
qualificar, avaliar e melhorar o relacionamento com as diversas
partes interessadas, inclusive informacdes periodicas sobre a
opinido e satisfacao dos usuarios referentes aos servicos
oferecidos pela organizacao.

Existem analises que buscam compreender o universo de politica
publica na qual a organizacido opera, seus principios, diretrizes,
orientacdes, resultados e disposicdes programaticas (em planos
setoriais, governamentais, plurianuais etc.).

Nota média do bloco (somatério dos quesitos/4)
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Estabelecimento do Proposito m

= A organizaciao possui uma definicao clara do seu proposito,
informando sua razdo de ser, seus produtos e os impactos visados
aos seus beneficiarios.

= A agenda estratégica estabelece uma visio de longo prazo a partir
da construcao de um ideal transformador do contexto no qual esta
inserida.

= Existe uma declaracio de valores que serve de referencia para a
retorica (discursos, apresentacoes etc.) e as praticas
organizacionais.

* O proposito da organizacao ¢ amplamente difundido internamente.
Realizam-se campanhas de sensibilizacdo (palestras, workshops
etc.) para orientar ¢ motivar os servidores quanto aos propositos
da organizacao.

= () proposito da organizacao ¢ sistematicamente divulgado a
sociedade. A organizacio executa estratégias de comunicacao as
demais partes interessadas (cidadaos, governo, organizacoes
parceiras etc.).

Nota média do bloco (somatdrio dos quesitos/5)

A figura e 0 quadro a seguir visam a construgdo do Mapa
Estratégica de uma organizacao a ser selecionada pelo grupo. Os
participantes deverao identificar objetivos para os quatro blocos
(pessoas, processos, beneficidrios e sociedade) e identificar inter-
relacdes entre eles. Antes, contudo, os participantes deverao
definir a misséao e a visdo de futuro que norteardo a construgao
dos objetivos. O ideal é que a construcao dos objetivos se inicie
da base para o topo seguindo os blocos definidos na figura.

MISSAD INSTITUCIONAL
ViSAD DE FUTURD

PERSPECTIVAS [ ORIETIVOS ESTRATEG fj, ]

* Que VALOR PUBLICO

: queremos ger
Para a sociedade? SREar

-
tt‘;'u.u_a glegmentns atendemos? Proposta
B va Or para aumentar a cobertura e
a qualidade dos servicos ?

* Que requisitos devem pautar nossos

pProcessos?y
T,
PERSPECTIVA 4 o I
o : MO Iremaos sustentar nossa
; abilidade de mudar e evoluir?
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Foco da mensuracdo (o que é

Perspectiva Objetivo Estratégico essencial mensurar?)

Possiveis Indicadores

Sociedade

Beneficidrios

Processos Internos

Aprendizado &
':ri"hl. imentod

A figura abaixo correspondente a terceira de quatro partes do
exercicio de estratégia que vai sendo completado a medida em
gue 0s conceitos sdo apresentado aos participantes. Nesse
exercicio, novamente, os participantes deverdo dar notas de O a
3, conforme o grau de maturidade da estratégia da organizacao
da qual fazem parte. A avaliagdo correspondente a sua propria
interpretacao e pode variar de um participante para outro de uma
mesma organizagao.

Definicdao de Resultados I 1|2 l

= A programacao estratégica (o conjunto de objetivos ou projetos,
programas etc.) esta alinhada com a visao, representando seu
desdobramento.

= A estratégia da organizacao esta explicitada (preferencialmente por
meio de um mapa estratégico, roadmap ou outra forma grafica),
expondo as relacoes de causa e efeito entre seus elementos.

* Ha um conjunto minimamente significativo de indicadores e metas
de eficiéncia (relacao entre os produtos/servicos gerados com 0s
insumos empregados), eficacia (quantidade e qualidade de
produtos/servicos entregues ao usuario) e efetividade (impactos
gerados pelos produtos/servicos, processos ou projetos) que
buscam mensurar os elementos programaticos da estratégia
(objetivos, projetos etc.).

* Haum razoavel grau de realismo e desafio das metas, tendo em

conta a escala dos problemas e demandas das partes interessadas e
a disponibilidade de recursos (materiais, humanos, financeiros etc.)

Nota média do bloco (somatério dos quesitos/4)
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A figura abaixo corresponde ao exercicio de priorizagao de
atividades. Para o preenchimento dela, porém, os participantes
deverao definir metas para os indicadores criados anteriormente.
Com os indicadores e metas estabelecidos, os participantes
deverdo identificar iniciativas necessarias para o alcance das
metas definidas. E para tanto fardo uso da metodologia abaixo,
gue demonstrar que as iniciativas mais estratégicas sao aquelas
que geram grande impacto e cujo esforgo para executa-las é
menor. S40 essas as iniciativas que deverao ser priorizadas.

’~ BN By T
Grande Impacto \ o 0 J B,
i {
Moderado Impacto
- S 7 o
Ble N By e
bl
"
(=
e E
Baixo impacto \ J ,r '
Menos esforgo Mais esfargo
Esforgo
Legenda

O quadro abaixo representa a quarta e Ultima parte do exercicio
de analise da estratégia. As orientacdes para preenchimento sao
as mesmas ja apresentadas neste documento.

Definigcao de Esforgos de Implementacgao Il 1|2 I

*  Haum conjunto minimamente significativo de iniciativas
estratégicas definidas para proporcionar o alcance das metas
fixadas.

»  Ag iniciativas estratégicas sio detalhadas em acdes com prazos,
responsaveis e marcos criticos.

* Haum razoavel equilibrio nos niveis de detalnamento das
iniciativas em termos de abrangéncia (cobrindo todas as metas).

*» Haum razoavel equilibrio nos niveis de detalhamento das
iniciativas em termos de profundidade {sem sub ou super-
especificacao).

Nota média do bloco (somatdrio dos quesitos/4)
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Apos finalizada a quarta parte do exercicio da estratégia, 0s
participantes deverédo listar as notas de cada um dos quatro
blocos e tirar uma média simples. Se a média ficou abaixo ou
igual a 1, o grau de maturidade da estratégia € considerado inicial.
Entre 1 e 2, 0 grau é considerado intermediario. E entre 2,1 € 3,0

grau é considerado avangado.

Instrumento de autoavaliacao

Secao

Blocos

Nota
meédia

Agenda Estratégica

2.1.1. Compreensao do Ambiente Institucional

2.1.2. Estabelecimento do Propdsito

2.1.3. Definicdo de Resultados

2.1.4. Definicdo de Esforcos de Implementacao

Nota média da Agenda Estratégica (}, das notas médias dos
blocos/4)

Nivel Nota

Avancado >2

Intermediario >1<2

Inicial <1
A partir do resultado alcancado na estratégia, os participantes
deverdo preencher o quadro abaixo, identificando onde a
organizacao se destacou, o que € preciso melhorar e, para tanto,
0 que é preciso fazer.

Agenda Estratégica
Onde precisamos 0 que precisamos fazer
Onde nos destacamos? P q . p. .
melhorar? (prioritariamente)?
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A figura e 0 quadro a seguir fazem parte do exercicio de
contratualizacao. Os participantes receberdo o mapa estratégico
abaixo e deverdo se posicionar como uma determinada secretaria
a escolha do grupo. Em seguida, os participantes deverao
identificar quais sao as contribuicoes daquele secretaria para

os resultados do governo com vistas a assinatura do acordo de
resultado. As contribuicdes poderao vir na forma de indicadores e
metas, bem como de agbes necessarias sob responsabilidade da
Secretaria.

DESENVUL‘JIMENTD SUSTENTAVEL

Fartslescer a sconomia _ o 1 Elevar o padria de
do Estado no cendrio regional/nacional qualidade de vida da populagio

Fortalecer a sustentabilidade

Bkt pric e Destancentrar o sesenvaliments
Aumentar o conleodo . :
tecnoldgicn da Melhorar o CONFErVETIo § "'W"""‘“T“"“ com Inclusho sockal e produtia | Gerar emprego
producio do Estado ambaente de negicios L o8 recurios naturals l‘lundnlrldu;lﬁdu. plena & produtive
gualdadies territorias

; mmmu‘n‘ s

Ampliar & math lidade da malkha rod anta de autmssutiibnci hidrica | | PTOver um st s ke nesca- | Reduzir indices de
e bttt o B"“'“' o clonal ¢ cultural da poputeche | criminalidade o ampliar

ma F— . . e naquatificacko profesional a sensacio de seguranca dos servigos de saide

#mpliar 3 capacidade de
e R i kT Pireranis i rbckicie” IR P N potiearar Garsnti & Segurangs rnarEIr 3 Epaetation e e
5 e _ eliminar & eafréma pabireza alimentsr & nutricicnal o gl il [l POl
—

Amnplisr @ infrassirutars Ampliar & copacedade I Forlabcer
mecanmmen de inclunio dos segmentos vulneniars Reduzir
de saneamenis basica . Instalada de NM“M‘F“M""H“’“I | m.m-mm gn-dn:hd-ghm ﬁﬁ;ill:;il;:{qm

GOVERNANCA PUBLICA
& equilibria fiscal colabarativa, regulatiria & iransparente esiratigica de informagies administracio piblica

O quadro abaixo ird ajudar os participantes na definicdo dos itens
a serem contratualizados. Para tanto, eles deverao identificar

a qual objetivo do Mapa se refere, qual é o indicador, meta ou
atividade afim a Secretaria, quais sdo 0s prazos e possiveis
condicionantes para o efetivo cumprimento do Acordo.

Dbﬁtwn do Indicador Meta Atividade Prazos Condicio-
apa nantes
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