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O Curso de Gestão Estratégica 
Orientada para Resultados

Este caderno refere-se ao detalhamento do curso de Gestão 
Estratégica Orientada para Resultados, que faz parte da trilha 
Planejamento e Gestão Governamental, e contém objetivo, 
ementa, projeto pedagógico, slides, exercícios, manual de 
procedimentos e demais elementos necessários para a devida 
compreensão do seu alcance e da sua relevância para a 
implantação de uma cultura de gestão estratégica orientada para 
resultados no Estado do Paraná.

OBJETIVO DO CURSO
Discutir o processo de formulação e de desdobramento da 
agenda estratégica, envolvendo a construção dos painéis de 
contribuição, o desenvolvimento do mapa estratégico, a definição 
e o detalhamento dos indicadores, e a formação do portfólio de 
iniciativas.

EMENTA
•	 O alinhamento estratégico e a construção dos painéis de 

contribuição em consonância com os planos nacional e 
estadual

•	 O desenho do mapa estratégico
•	 A definição de indicadores e seu detalhamento
•	 A identificação e a priorização das iniciativas
•	 Avaliação da viabilidade do portfólio das iniciativas
•	 A análise de prontidão
•	 O processo de contratualização de resultados: metas, meios, 

monitoramento & incentivos

PÚBLICO-ALVO
Diretores; coordenadores; assessores; gerentes; técnicos 
em posições de assessoramento estratégico às funções de 
planejamento e gestão governamental e setorial; técnicos 
especialistas com atuação em áreas correlatas.
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PROJETO PEDAGÓGICO: 
O curso será ministrado a partir da exposição conceitual e prática, 
sendo esta última realizada mediante a apresentação de casos 
reais aplicados à administração pública. Estima-se que um terço 
do tempo seja destinado à discussão conceitual e dois terços do 
tempo destinados a discussões de situações reais (experiências 
dos participantes com o tema em discussão e experiências 
trazidas pelo instrutor), apresentação de vídeos e realização 
de exercícios práticos de fixação dos conceitos abordados. 
É prevista a realização de um exercício ou a apresentação de 
um vídeo a cada 2 horas de curso, com vistas a estimular a 
participação dos alunos e a melhor assimilação dos conteúdos.

Os alunos serão avaliados a partir de notas em grupo em 2 
exercícios durante o curso. A nota final de cada aluno será uma 
média entre as notas de cada exercício. Serão aprovados os 
alunos que obtiveram menção acima de 70 pontos (entre 100 
possíveis) e no mínimo 80% de presença nas aulas.

Serão utilizados vídeos curtos de até 5 minutos e trechos de 
filmes que abordem os temas tratados com vistas a permitir 
reflexões, questionamentos e assimilação dos conteúdos e casos 
apresentados.

Exercícios que serão utilizados no curso:  Matriz SWOT, Análise 
de Cenários, Avaliação da Estratégia Organizacional, Construção 
do Mapa Estratégico, Elaboração de Indicadores de Desempenho, 
Definição de metas e iniciativas, Contratualização de Resultados.

CURRÍCULO DO DOCENTE

ALEXANDRE BORGES AFONSO

Pós-graduado em Administração Pública pelo ISCTE de Lisboa e 
em Marketing pela FGV, e graduado em Administração pela UnB. 
Tem formação executiva pela George Washington University em 
Princípios da Política de Competição e Regulação. Já ocupou 
posições executivas em empresas privadas e na administração 
pública. É palestrante em eventos na área de gestão para 
resultados no Brasil e no exterior, e consultor junto a organismos 
internacionais. É diretor do Instituto Publix.
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Manual de Procedimentos

O Manual de Procedimentos consiste no passo a passo para a 
implementação das principais etapas afins ao conteúdo do curso 
de Gestão Estratégica Orientada para Resultados.

A construção de uma boa agenda estratégica requer discussões 
e análises que permitem à organização melhor entender o 
contexto em que atua. Nesse sentido, alguns elementos são 
fundamentais para a discussão da estratégia da organização, a 
saber: análise de cenários, análise de stakeholders e análise swot 
(forças, fraquezas, oportunidades e ameaças). Esses elementos 
conformam, portanto, importantes insumos para a discussão 
estratégica e para a construção do mapa estratégico de um 
Estado ou organização.

A figura a seguir ilustra o primeiro passo para a definição de 
variáveis para a construção de cenários. As variáveis mais 
relevantes no âmbito de uma determinada organização 
devem ser levantadas/definidas e listadas em sequência (não 
necessariamente por importância). Em seguida, as pessoas 
envolvidas com a análise de cenários devem analisar se o 
impacto da variável sobre a organização é negativo, neutro ou 
positivo. Se for pertinente, pode-se apresentar os motivos para a 
conclusão sobre cada variável.
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A figura a seguir corresponde ao 2º passo na construção de 
cenários afins a um determinado Estado ou organização. 
As cores representam a intensidade em que aquele cenário 
deve ou não ser levado em consideração. Os 3 blocos em 
vermelho representam cenários com grande impacto sobre a 
organização e alta probabilidade de ocorrência. Devem, portanto, 
ser acompanhados de perto. No extremo oposto, os blocos 
em amarelo espelham situações de baixo impacto sobre a 
organização e baixa probabilidade. Os participantes deverão 
preencher cada um dos blocos a partir da realidade da sua 
organização. Para tanto, poderão pensar a organização como um 
todo, um determinado projeto ou programa.

A figura a seguir corresponde à Análise de Stakeholder, que 
é outro importante insumo para a discussão da Agenda 
Estratégica. Os passos necessários para a utilização dessa 
metodologia são: 1) Identificar os stakeholders da organização; 2) 
Identificar em qual dos 4 quadrantes o Stakeholder se enquadra; 
3) Traçar uma estratégia e definir um conjunto de ações para 
tornar aqueles que se encontram no grupo “ambíguos” atores 
dispostos a apoiar. Para o grupo dos stakeholders indispostos a 
apoiar, o intuito é identificar como se prevenir contra possíveis 
ataques, estabelecendo, claramente, o que fazer em cada 
situação. Os stakeholders marginais devem ser monitorados 
apenas para identificar se estão ou não migrando para outros 
quadrantes. Por serem marginais, seus impactos são pouco 
significativos. E para os stakeholders dispostos a apoiar, a 
estratégia é envolvê-los cada vez mais com a organização.
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A tabela abaixo deverá ser preenchida após a plotagem dos 
stakeholders nos quadrantes, com vistas a definir, claramente, o 
que fazer, como e quando com vistas a implementar a estratégia 
traçada para cada grupo de stakeholders.

A figura a seguir apresenta uma Matiz Swot, que permite cruzar 
elementos internos (forças e fraquezas) com elementos externos 
(oportunidades e ameaças). Essa matriz inova ao caracterizar 
como uma força pode potencializar uma oportunidade ou 
neutralizar uma ameaça. Da mesma forma, permite identificar 
como uma fraqueza pode potencializar uma ameaça e impedir 
o aproveitamento de uma oportunidade. O preenchimento da 
matriz vai muito além da simples listagem de forças, fraquezas, 
ameaças e oportunidades. Permite identificar como os elementos 
influenciam uns aos outros e, partir disso, uma reflexão 
estratégica para o melhor alcance de resultados. Os participantes 
deverão preencher os elementos da matriz na ordem que lhes 
convier. O importante é que nenhum dos elementos seja deixado 
de lado, pois impossibilitaria uma visão holística das inter-
relações.
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Os dois quadros abaixo serão utilizados com vistas a analisar o 
nível de maturidade da estratégia no âmbito das organizações. 
Cada participante deverá preencher a tabela seguindo a sua 
própria avaliação quanto à estratégia do órgão. Na sequencia do 
curso outros dois quadros complementarão essa análise. Para o 
preenchimento, o participante dever ler cada assertiva e assinar 
de 0 a 3, segundo o grau de maturidade, sendo 0 o nível mais 
baixo e 3 o mais alto.
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A figura e o quadro a seguir visam à construção do Mapa 
Estratégica de uma organização a ser selecionada pelo grupo. Os 
participantes deverão identificar objetivos para os quatro blocos 
(pessoas, processos, beneficiários e sociedade) e identificar inter-
relações entre eles.  Antes, contudo, os participantes deverão 
definir a missão e a visão de futuro que nortearão a construção 
dos objetivos. O ideal é que a construção dos objetivos se inicie 
da base para o topo seguindo os blocos definidos na figura.
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A figura abaixo correspondente à terceira de quatro partes do 
exercício de estratégia que vai sendo completado à medida em 
que os conceitos são apresentado aos participantes. Nesse 
exercício, novamente, os participantes deverão dar notas de 0 a 
3, conforme o grau de maturidade da estratégia da organização 
da qual fazem parte. A avaliação correspondente à sua própria 
interpretação e pode variar de um participante para outro de uma 
mesma organização.



12 Aprendizado para Resultados – Trilhas de Aprendizado

A figura abaixo corresponde ao exercício de priorização de 
atividades. Para o preenchimento dela, porém, os participantes 
deverão definir metas para os indicadores criados anteriormente. 
Com os indicadores e metas estabelecidos, os participantes 
deverão identificar iniciativas necessárias para o alcance das 
metas definidas. E para tanto farão uso da metodologia abaixo, 
que demonstrar que as iniciativas mais estratégicas são aquelas 
que geram grande impacto e cujo esforço para executá-las é 
menor. São essas as iniciativas que deverão ser priorizadas.

O quadro abaixo representa a quarta e última parte do exercício 
de análise da estratégia. As orientações para preenchimento são 
as mesmas já apresentadas neste documento.
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Após finalizada a quarta parte do exercício da estratégia, os 
participantes deverão 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 é considerado inicial. 
Entre 1 e 2, o grau é considerado intermediário. E entre 2,1 e 3, o 
grau é considerado avançado.

A partir do resultado alcançado na estratégia, os participantes 
deverão preencher o quadro abaixo, identificando onde a 
organização se destacou, o que é preciso melhorar  e, para tanto, 
o que é preciso fazer.
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A figura e o quadro a seguir fazem parte do exercício de 
contratualização. Os participantes receberão o mapa estratégico 
abaixo e deverão se posicionar como uma determinada secretaria 
à escolha do grupo. Em seguida, os participantes deverão 
identificar quais são as contribuições daquele secretaria para 
os resultados do governo com vistas à assinatura do acordo de 
resultado. As contribuições poderão vir na forma de indicadores e 
metas, bem como de ações necessárias sob responsabilidade da 
Secretaria.

O quadro abaixo irá ajudar os participantes na definição dos itens 
a serem contratualizados. Para tanto, eles deverão identificar 
a qual objetivo do Mapa se refere, qual é o indicador, meta ou 
atividade afim à Secretaria, quais são os prazos e possíveis 
condicionantes para o efetivo cumprimento do Acordo.
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