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1. O QUE E O PLANEAMENTO ESTRATEGICO?

Em resumo, pode-se dizer que é o processo de analisar uma organiza¢do sob varios
angulos, definindo os seus rumos por meio de um caminho que possa ser monitorizado
nas suas ag¢des concretas, utilizando-se, para tanto, de um instrumento denominado
“plano estratégico”.

O plano estratégico nada mais é do que uma consolidacao de ideias, que por si sé ndao
produzem resultado algum. Ao contrdrio, é na implementagao dessas ideias que a
organizacao vai obter o melhor da estratégia.

E necessario observar também que a estratégia precisa ser constantemente reavaliada
e reformulada, pois o processo todo — formulagdo e implementac¢do — ndo é construido
apenas apoiado em questdes concretas, mas é produto de mecanismos altamente
complexos. Isso sem falar nas mudangas bruscas nos contextos dentro e fora da
organizacdo, imprevisiveis, muitas vezes.

Dessa forma, o maior desafio do plano estratégico esta relacionado a sua efetividade
pratica no alcance dos objetivos organizacionais, isto é, na sua capacidade de
movimentar a organizacao e alinhd-la no sentido da prescricdo proposta pelo plano
estratégico, com a adaptabilidade que esse processo exige. Como toda funcdo de
gestdo, isso pressupde uma dindmica permanente de planejamento, execucgao,
monitoramento, avaliagdo, ajustes e reajustes.

1.1. Introdugao: da estratégia ao planeamento estratégico

Estratégia significa “a arte de aplicar com eficacia os recursos de que se dispde ou de
explorar as condi¢cdes favoraveis de que porventura se desfrute, visando ao alcance de
determinados objetivos”. Confere um tratamento de “arte” para a imprescindivel
tarefa de buscar direcionar todo o conjunto de recursos organizacionais -
representados nos esforcos das pessoas (dons, talentos, interesses e aptiddes naturais)
e na aplicacdo dos meios materiais disponiveis para a criacao de valor.

O Pensamento Estratégico é a capacidade da organizacao de atuar de forma integrada,
criando um “caminho” (estratégia) para se antecipar as necessidades do contexto onde
se move. As organizagoes e lideres que desenvolvem um pensamento estratégico tém
a capacidade de olhar continuamente para o ambiente externo, isto é, saber onde
guerem estar no futuro e atentar as necessidades e mudancas.

J4 a Gestdo Estratégica de empresas € um termo que se refere as técnicas de gestao,
avaliacdo e ao conjunto de ferramentas respectivas concebidas para ajudar as
organizacdes na tomada de decisdes estratégicas de alto nivel. A gestdo estratégica
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organiza os contributos que as diversas areas tém a dar a organizac¢ado, servindo como
linha orientadora a integracao dos esforgos desenvolvidos pelos varios colaboradores,
dispersos pelo organizagao e envolve trés atividades principais: a andlise estratégica, a
formulacdo da estratégia e a implementacdo da estratégia.

O Planeamento Estratégico é a atividade que responde a trés perguntas que, hoje, sdo
fundamentais serem respondidas para a prdpria sobrevivéncia da organizacdo: 1)
ONDE NOS ESTAMOS? (Quem somos? Quais nossos problemas? Quais s30 nossos
recursos disponiveis? Quais nossos pontos fortes e fracos?); 2) ONDE QUEREMOS IR?
(Que organizagdo queremos ser? Quais serdo nossas metas? Em que areas
pretendemos atuar?); 3) COMO CHEGAR LA? (Quais sdo os melhores caminhos para
chegarmos aos nossos objetivos, para alcangarmos nossas metas?)

Estratégia - Disposicdo de recursos para a criacao de valor
Pensamento Estratégico - Olhar constante e “afinado” sobre a realidade
Gestao Estratégica - Pensamento e A¢do Estratégica
Planeamento Estratégico - E uma afirmac3o de inten¢des

A importancia do planeamento estratégico decorre de permitir a uma organizagao:

= N3o atuar apenas para sobreviver

= Evitar o agir apenas por reagao

= Ser pré-ativos face ao futuro das vossas organizacdes

= Potenciar a melhoria da performance organizacional

= Contrariar a tendéncia para o “fechamento” da organizacao
= (Clarificar para todos o que é mais importante

UE-PAANE - Programa de Apoio aos Actores Nao Estatais “N6 Pintcha Pa Dizinvolvimentu”
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1.2. Definicdo de planeamento estratégico

O Planeamento centra-se no futuro (3 a 5 anos). E o processo através do qual sdo
definidos os propdsitos globais da organizacdo, a missdo, os objetivos estratégicos e a
forma de os alcangar. O Planeamento Estratégico:

= E um processo para estabelecer prioridades a atingir no futuro
= “Obriga” a fazer escolhas sobre o que vamos e nao vamos fazer
= Procura colocar toda a organizag¢ao focada no mesmo

. Define onde serdo alocados os recursos da organizacao

O resultado da fungao planeamento é um Plano Estratégico, ou seja, um documento
escrito que especifica o rumo de a¢do que uma organizagao seguird. Trata-se de um
instrumento de gestdo orientado para a producao de decisdes e de a¢des que guiam o
gue uma organizacdo quer alcancar a partir da formulacdo do que é. Pretende
responder as seguintes questdes:

= OqueéaOrganizacdo?

=  Onde estd a Organizagao?

=  Paraonde pretende ir?

=  Como se propoe |4 chegar?

Um bom Planeamento Estratégico deve ser acima de tudo um processo de construcdo
coletiva que envolva os colaboradores e stakeholders da organizacdo que tenha as
seguintes caracteristicas:

UE-PAANE - Programa de Apoio aos Actores Nao Estatais “N6 Pintcha Pa Dizinvolvimentu”
7



MANUAL DE PLANEAMENTO ESTRATEGICO

* |rde encontro aos problemas que a organiza¢dao sente no momento

=  Criar um balango entre o que se é capaz de fazer vso que se gostaria de fazer
=  Ter um tempo definido

=  Ser Visionario —dizer claramente qual a situacao futura desejavel

=  Guiar atomada de decisdo a todos os niveis (operacional, tactico e individual)
* Modelo de planeamento continuado, dinamico e flexivel;

=  Ter um sistema eficaz de comunicacdo e de informacao;

= Garantir recursos que sustentem os processos de planeamento.

1.3. Etapas do Planeamento Estratégico
As etapas de um Plano Estratégico s3ao as diferentes fases sequenciais que a
organizacdo deve desenvolver ao longo de um tempo definido. Sdo elas:

* Fase 1. Preliminar
Elaborar as bases metodoldgicas; Definir o procedimento de trabalho e o cronograma;
Informar e formar os participantes; Proceder a apresentacdo formal a organizacgao.

= Fase 2. Participa¢cdo

Realizar sessbes de trabalho para elaborar andlise SWOT e outros métodos de
diagndstico, definir a missao, identificar os valores, definir a visdo e identificar os eixos
estratégicos. Apds esse trabalho, sdo estabelecidos os objetivos estratégicos por eixo
gue, posteriormente, devem ser desdobrados no plano de atividades para a
concretizagao dos mesmos.

= Fase 3. Integragdo e Sintese

Integrar os resultados das sessGes de trabalho e dos workshops feitos (on going);
Elaborar um plano de comunicacdo para o Plano Estratégico.

= Fase 4. Aprovacgdo e Disseminagéio

UE-PAANE - Programa de Apoio aos Actores Nao Estatais N6 Pintcha Pa Dizinvolvimentu”
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Antes da sua apresentacdo, a proposta final deve ser verificada pela Dire¢ao. Aprovada
a versao final, o documento serd divulgado a todas as partes interessadas.

= Fase 5. Execugéio
A fase de Execuc¢do do Plano Estratégico decorrera no periodo definido e terd como
objetivo a execugdo sequencial das a¢des programadas.

= Fase 6. Avaliagdo e RevisGo

6. Avaliacdo e Revisdo

5. Execugao

4. Aprovagao e Disseminagao

3. Integragao e Sintese
SWOT, etc.

Missao

C s Valores e principios
2. Participagao Vis3o
Eixos

Eixos Estratégicos
1. Preliminar Objetivos Estratégicos

Planos Atividades

UE-PAANE - Programa de Apoio aos Actores Nao Estatais N6 Pintcha Pa Dizinvolvimentu”
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2. PREPARAGAO DO PLANEAMENTO ESTRATEGICO

O Planeamento Estratégico exige empenho e vontade de todos os membros da
organizagdo. E um processo exigente que sé sera eficaz e encontrard sucesso se bem
preparado. Este planeamento do processo de Planeamento Estratégico envolve varias
fases: 1) Trabalho preparatério; 2) Condi¢cbes Organizacionais; 3) Definicdo dos
participantes; 4) Preparacdo da agenda.

2.1. Trabalho preparatoério

O trabalho preparatdrio inicia quando surge a ideia de fazer um processo de
planeamento estratégico numa organizacao. Dependendo de quem langa esta reflexao
no seio da organizacdo, esta preparacao pode significar:

=  Avaliar as necessidades de implementacdo de um Plano Estratégico

=  Analisar a sua exequibilidade no ponto atual do ciclo de vida da organizacao
= Definir bem o que se pretende atingir e questdes a responder

= Definir os recursos necessdarios para a sua implementacao

=  Assegurar a informacdo atempada de todos as partes interessadas

= Elaborar o Plano do Planeamento (cronograma e metodologias)

2.2. CondigGes Organizacionais (Tempo e Espaco)

Uma vez analisada a oportunidade de iniciar um processo de planeamento estratégico,
importa verificar se existem ou se podem criar condi¢bes logisticas, temporais e
organizacionais para a sua realiza¢ao, tais como:

SALA DE |
REUNIAO |

=  Assegurar o apoio da gestdo de topo

= Ter uma pequena equipa de implementagdo

=  Recorrer a um facilitador externo (se possivel)

=  Mobilizar todos os colaboradores para as vantagens do processo
=  Garantir que o processo ndao é muito longo e pesado

= Definir o calendario das sessoes a partida

UE-PAANE - Programa de Apoio aos Actores Nao Estatais “N6 Pintcha Pa Dizinvolvimentu”
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= SessOes de cerca de 3h (com intervalo)

= Cercade5 a6 sessdes

=  Espaco amplo, acessivel e agradavel

» Tecnologias de Informacdo (computador e projetor)
= Material de escritério

= Coffe-Break e/ou Refei¢des

2.3. Quem envolver? E em que etapas?
E importante para envolver toda a organizacio em pelo menos parte do processo de

planeamento, embora possa ndo ser eficaz envolver todos os colaboradores em todos
os momentos. A participacdo de elementos externos a organizacdao também pode
representar contributos interessantes.

a) Elementos internos: o processo de planeamento estratégico ajuda uma organizacgao
esclarecer, consolidar ou estabelecer os seus valores, missao e a visdo da organizac3o.

Etapas Stakeholders Internos
Planear o processo Equipa de gestdo
Analisar o contexto Membros da direcdo

Equipa de Gestao
Administrativos (seniores)
Externos (contabilista)

Visdo, Valores e Missao Membros da Dire¢do
Equipa de Gestao
Administrativos (seniores)
Externos (contabilista)

Discussao de opgOes estratégicas e metas Membros da Direcao
Equipa de Gestao

Estrutura Organizacional Equipa de Gestao
Contributos do resto do pessoal

UE-PAANE - Programa de Apoio aos Actores Nao Estatais “N6 Pintcha Pa Dizinvolvimentu”
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b) Elementos externos: como um processo de planeamento estratégico olha para a

“big picture”, pode ser importante ter contributos externos durante algumas etapas do

processo.

Stakeholders Externos

Quem pode dar
contributos?

trabalho

Compreensao da realidade de organizagdes similares
Pessoa respeitada e com autoridade

Pode ser mais de uma pessoa

financiadores

Conhecimentos na area de desenvolvimento ou na sua area de

Perspetiva de governo, do meio universitario, da comunidade e de

O que deve ser abordado?

Informacdo abrangente acerca do contexto

Informagbes novas e complementares, identificacdo
oportunidades

Contexto ou drea de especializacdo global, nacional e local
Perspetiva geral vs Perspetivas diferentes

de

Quando convidar?
Como?

Enquadrado no cronograma do Planeamento
Convite com duas semanas de antecedéncia.
Entregar um memorando com os objetivos:
= O que vocé espera com a intervengao
= Conteudo e informacgdes
= Qudo interativo / provocador vocé gostaria que fosse
=  Tempo, local, horario, fase do planeamento

2.4. Planeamento da agenda e do processo

O processo de Planeamento Estratégico tanto pode durar 1 semana como 3 ou 4

meses. Dependendo da disponibilidade da organizacao, o processo pode ser realizado

de forma intensiva, exigindo no entanto uma disponibilidade quase total para o efeito.

Muitas organiza¢cdes optam por realiza-lo, distribuindo-o no tempo, em sessoes

separadas, podendo continuar a desenvolvé-lo nos seus interregnos. Esta modalidade

permite que a organizacao “ndo pare” a sua atividade. Muitas vezes também pode ser

interessante aproveitar momentos do calendario da organizacdo (formacdo dos

colaboradores, encontros anuais, assembleias gerais) para realizar mais uma etapa do

processo ou para devolver e validar algumas decisdes ja tomadas, evitando assim a

sobrecarga para as equipas.

UE-PAANE - Programa de Apoio aos Actores Nao Estatais “N6 Pintcha Pa Dizinvolvimentu”
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A experiéncia aconselha que, optando pela segunda modalidade, ndo se estenda
demasiado no tempo (mais de 3 ou 4 meses) de modo a que o processo nao se torne
mondtono e desgastante, provocando desmotivacdo nos participantes, a diminuicdo
do seu envolvimento e participacdo, assim como a validade “subjectiva” das decisdes
tomadas.

Um cronograma bem definido, com responsabilidade atribuidas e um programa
metodologicamente bem construido permite uma implementagdao bem sucedida do
processo de Planeamento Estratégico. Importa que o cronograma definido seja
cumprido sem muitas alteracdes de etapas, mas principalmente de datas para que os
participantes internos e externos se possam organizar no sentido de ter
disponibilidade. Apresenta-se abaixo uma proposta de grelha que permite a quem
lidera o processo uma maior organizagao.

Etapa Quanto tempo? Quem Onde? Que Preparativos
Datas participa? recursos? Responsavel

UE-PAANE - Programa de Apoio aos Actores Nao Estatais “N6 Pintcha Pa Dizinvolvimentu”
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3. ANALISE ESTRATEGICA

A andlise estratégica faz parte integrante da gestdo estratégica das organizagdes e
engloba o pensamento estratégico, a analise do meio envolvente e a analise da
prépria organizacdo. O objectivo da analise estratégica é entender a posicao
estratégica da organizagdo através da identificagdo do panorama das influéncias
chave no presente e futuro da organizag¢ao, bem como equacionar as oportunidades
proporcionadas pelo ambiente e entender as competéncias da organizagao.

E uma fase fundamental do processo de Planeamento Estratégico. Corresponde a
uma fase de diagndstico, que pode incluir uma ampla participacdo de actuais e
antigos colaboradores da organizacdo, em que se realiza a radiografia da
organizagao e da sua envolvente, e que podera incluir 5 tipos de analises:

- Background Organizacional — Linha da vida

- Analise organizacional — SWOT

- Analise do ambiente — PEST

- Andlise de Stakeholders (partes interessadas)
- Benchmarking

3.1. Background organizacional — Linha da vida
O objetivo deste exercicio é identificar momentos-chave da vida da organizacdo.

Procura fazer uma analise retrospetiva da vida da organizag¢ao, onde sao assinalados
“acontecimentos” determinantes na histéria da organizacdo: positivos, negativos ou
neutros.

Linha da Vida da Organizacao

Constituicdo Marcos Importantes Actualidade
+ou -

Necessidades
Projectos
Recursos Humanos
Parcerias
Financiamentos

UE-PAANE - Programa de Apoio aos Actores Nao Estatais N6 Pintcha Pa Dizinvolvimentu”
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A linha da vida da organizagdo pode ser elaborada a partir de diversos esquemas de
trabalho, similares aquele que se apresenta em cima e que pode estar dividido por
diferentes componentes (conforme a dimensdo e complexidade da organizacdo) —
areas, projetos, recursos humanos, parcerias, financiamento - para facilitar a recolha
de informagdo e a sua sistematizacdo. E um exercicio que deve permitir fazer uma
leitura geral do percurso da organizagdo a partir da participacdo alargada dos
colaboradores. Por vezes, o resultado da constru¢cdo da linha da vida permite a
organizacao elaborar um documento sobre a sua histéria e o trabalho ja desenvolvido
e que pode ser Gtil em apresentacdes institucionais ou para efeitos de comunicacao.

A) Porqué fazer esta andlise - vantagens:

* E mais facil falar do passado do que do presente

=  Permite ndo tratar logo daquilo que possam ser “conflitos” da organizacdo
= D& uma ideia geral do caminho feito e das conquistas atingidas

=  Permite recolher informacao histérica ou perdida

=  Facilita a integra¢ao de todos os participantes

=  Proporciona um conhecimento global aos varios membros da organizacao
= Comeca a sinalizar forcas e fraquezas da organizacao

B) Constrangimentos que se colocam a sua concretizacdo:

=  Pode nao haver informacgao de todas as etapas da vida da organizagao

=  Se a participacdo ndo for numerosa ou diversificada é mais dificil fazer

=  Pode tocar em conflitos ainda demasiado presentes e estragar o ambiente
= Ser um exercicio muito prolongado e “roubar” tempo as outras etapas

=  Eternizar o passado e diminuir a capacidade de construir o futuro

Para a sua realizacdo, deve-se atender a:

=  Fazer os convites com antecedéncia para garantir uma boa participacado

=  Mobilizar todos a participar, valorizando o contributo que podem dar

=  Procurar ter participantes de todas as fases de vida da organizacao

=  Assegurar representatividade dos varios membros da organizacdo (dirigentes,
técnicos, voluntarios, etc.)

=  N3o permitir que 1 ou 2 pessoas monopolizem a reunido

=  Procurar obter os contributos de todos

=  Recolher algumas informacgdes que permitam colmatar as falhas de informacao

=  Animar a sessdo de forma informal e préxima dos participantes

=  Valorizar todos os contributos

UE-PAANE - Programa de Apoio aos Actores Nao Estatais “N6 Pintcha Pa Dizinvolvimentu”
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3.2. Analise de problemas e potencialidades (SWOT organizacional)

Concentre-se nos pontos fortes, reconhega as fraquezas, agarre as oportunidades e
I

proteja-se contra as ameagas '
(SUN TZU, 500 a.C.)

A analise SWOT, que consiste no estudo do cendrio externo e da realidade interna de
uma organizagdo é uma das ferramentas mais utilizadas. Esse tipo de medida é de
fundamental importancia num processo de Planeamento Estratégico ou mesmo no
decorrer do regular funcionamento da organizacao para criar acdes estratégicas em
momentos de incerteza, porque nos permite conhecer os fatores favordveis e
desfavoraveis que a organizacdo apresenta, além de a situar dentro do seu real
contexto. E preciso tomar decisdes com qualidade e colocar em pratica as boas idéias,
no entanto, tudo deve ser feito com cautela e com a estratégia adequada.

O termo SWOT é uma sigla em inglés, que representa um acrénimo de Forgas
(Strenghts), Fraquezas (Weaknesses), Oportunidades (Opportunities) e Ameagas
(Threats). A técnica é creditada a Albert Humphrey, que liderou um projeto de
pesquisa na Universidade de Stanford nas décadas de 1960 e 1970, usando dados da
revista Fortune sobre as 500 maiores corporacoes.

O

Pontos Fortes Fragilidades

@)

Oportunidades Ameacas

R 4
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= Pontos fortes (internos)

Capacidades que precisam ser alavancadas e que permitem a sua organizacdo ou
unidade ter um bom desempenho.

= Pontos fracos (internos)

Caracteristicas que impedem a organiza¢do ou unidade de conseguir obter um bom
desempenho e que precisam ser enfrentadas.

= QOportunidades (externas)

Tendéncias, forgas, eventos e ideias que podem ser capitalizados pela organizagao.

= Ameacas (externas)

Possiveis forgas ou eventos, fora do seu controle, que sua organizagao precisa
abordar por meio de um plano ou para atenua-las.

A andlise SWOT é um sistema simples que tem por objetivo verificar a posicao
estratégica da empresa no ambiente em questdo. A andlise se divide em Ambiente
Interno, composto pelos itens Forcas e Fraquezas; e Externo, relacionado as
Oportunidades e Ameacgas. A parir dessa divisdo é possivel estabelecer aquilo que é de
responsabilidade da organizacdo, e o que é uma antecipacao do futuro, ou seja, o que
se pode tracgar a respeito de possibilidades positivas ou negativas do macro ambiente.

A) Vantagens comparativas desta andlise:

=  Analisar a SWOT com todos os participantes na sessao

= Retirar as principais linhas gerais de andlise

= |dentificar as questBes prioritarias para concentrar os esforgos

=  Avaliar e selecionar as questoes prioritarias de maior impacto

=  Selecionar trés ou quatro questdes prioritarias/estratégicas-chave

A andlise SWOT é uma ferramenta muito Util no processo de andlise estratégica. E
considerada como fundamental, mas a sua concretizacdo é morosa e exige bastante
informacao e Zampla comunicacgao entre todos.

Uma questdo prioritdria (uma das etapas seguintes do Planeamento Estratégico) nasce

da identificacdo de um ponto forte que importa ser reforcado, uma fraqueza a ser
corrigida, uma oportunidade a ser capitalizada ou uma ameaca a ser atenuada.
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3.3. Analise de Stakeholders (partes interessadas)

Stakeholders ou Partes Interessadas sdo pessoas e organizacdes que estdo ativamente
envolvidas na organiza¢do ou cujos interesses podem ser afetados com o resultado da
acao da organizagdao. As partes interessadas sdo todos aqueles que precisam ser
considerados para alcangar os objetivos da organizagdo e cuja participagdo e apoio sao
cruciais para seu sucesso.

Assim, a identificacdo de todos os interessados é uma importante atividade da
organizagdo, tanto num momento de Planeamento Estratégico como em momentos-
chave da vida da organizacdo (crises, tomadas de decisdo relevantes, alteracées
substanciais do contexto, etc). As partes interessadas podem ser individuos ou grupos
dentro da organizacdo ou individuos ou grupos fora da organizacao.

O objetivo do processo de andlise das partes interessadas é desenvolver uma visao
estratégica da envolvente humana e institucional, das relagées entre as diferentes
partes interessadas e das questdes que as preocupam mais.

Review & Identify
Repeat Stakeholders
) D t
Take Action Stakeholder Management Needs
Manage Anslim
Stakeholders g
Expectations Tatereat

.

Legenda:
1) Identificacdo dos Stakeholders
Recolha de documentagdo

w

)
) Anadlise da influéncia e do interesse
)

4 Gestdo das expetativas
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5) Tomar medidas
6) Revisdo e Repeticdo

A andlise das partes interessadas pode ajudar uma organizagao a identificar:

= QOs interesses de todas as partes interessadas, que podem afetar ou ser afetados
pela organizagao

= (Os potenciais problemas que podem perturbar o sucesso da organizacao a partir

= QOs grupos que devem ser encorajados a participarem em diferentes fases da vida da
organizagao

®= Formas de reduzir os potenciais impactos negativos e gerir partes interessadas
negativas

Existem multiplas formas de realizar esta andlise. Uma delas é através da analise do
poder de influéncia que cada uma das partes interessadas tem sobre a organizacdo e o

interesse que tém sobre a mesma. Apés valorizacdo (classificacdo quantitativa de 1 a
5) de cada parte interessada, de acordo com os critérios poder de influéncia e
interesse, transportam-se os resultados (média das diferentes classificacdes dois 2
critérios) para um quadro (conforme imagem abaixo). A identificacdo da posicdo de
cada stakeholder é feita a partir do cruzamento da sua classificacdo no critério poder
de influéncia e interesse.

A
High
a O
Keep Manage
Satisfied Closely
Power
Monitor Keep
(Minimum Effort) Informed
Low
>
Low Interest 5 High
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Nota: No exemplo apresentado, o stakeholder foi classificado como tendo um poder
de influéncia de nivel 4 e um interesse de nivel 3, pelo que se posiciona no quadrante
superior direito, que significa que deve ser acompanhado com proximidade pela
organizagao.

A grelha de andlise do Poder de influéncia/ Interesse pode ser interpretada da seguinte
forma:

= Quadrante superior direito - alto poder de influéncia e muito interessados: sdo as

pessoas ou organizacdes que a organizacdo deve envolver total e
permanentemente e fazer os maiores esforgos para as satisfazer.

= Quadrante superior esquerdo - alto poder de influéncia e pouco interessados: sao
aqueles que devem ser mantidos satisfeitos, mas ndo tanto que eles fiquem
desconfortaveis com o excesso da sua mensagem.

= (Quadrante inferior direito - baixo poder de influéncia e muito interessados: sdo os
que se devem manter adequadamente informadas e falar com eles para garantir
que problemas importantes ndo estdo a surgir.

= Quadrante inferior esquerdo - baixo poder de influéncia e pouco interessados: sao
aqueles que devemos monitorizar, mas sem grande esfor¢co de comunicagao.

A posicdo de cada stakeholder vai sendo alterada ao longo da vida da organizacdo e
das diferentes fases por onde passa, pelo que este exercicio pode e deve ser repetido
em momentos cruciais e estratégicos mesmo que nao inseridos dentro de um processo
de planeamento mais alargado.

3.4. Analise PEST

Todas as Organizagbes operam no ambito de um meio envolvente bastante
abrangente que condiciona, a longo prazo, a sua atividade: o meio envolvente
contextual. A Analise PEST é um modelo de andlise da envolvente externa macro

ambiental da organizacdo, cuja sigla corresponde as iniciais dos quatro grupos de
fatores ou variaveis ambientais a serem analisadas, nomeadamente:
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P Fatores Politicos

tores Economicos

S Fatores Socioculturais

atores Technologicos

ww.markettngteacher.com

=  Varidveis Politico-Legais: estabilidade governativa, legislacdo e regulamentacao
dos mercados, politica fiscal, legislacdo laboral, etc.

=  Varidveis Econdmicas: evolucdo do produto, taxas de juro, taxas de inflacdo,
nivel de desemprego, niveis salariais, custo da energia e de outros fatores
produtivos, etc.

=  Varidveis Socioculturais: tendéncias demograficas, habitos de consumo, estilos
de vida, distribuicdao do rendimento, sistema educativo...

=  Variadveis Tecnoldgicas: investimentos publicos e privados em I1&D, protecdo de
patentes, velocidade de transferéncia de tecnologia, etc.

Cada uma das varidveis apresentadas caracteriza-se por estar fora do controlo direto
da organizacdo, podendo contudo representar ameacgas ou oportunidades que a
organizacdo deverd procurar evitar ou aproveitar.
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Fig.2- Cenarios e potenciais impactos nos canais - simplificado
PEST St para Efeito Setorial Impacto em diferentes canais
= Mudangas fortes de governo | Essas incertezas retraem o Alguns canais ndo conseguirdo suportar
Politicos |* Quedas de ministros consumidor que prefere adiar compras. |a queda de giro e podem precisar de
» Novas leis e portarias Adiamento de expansao dos canais.  |financiamento de estoques.
Inflagao, taxa de juros elevadas, [Menos dinheiro no fim do més para Necessidade de taxas de juros menores
taxa do ddlar estavel, aumento  |consumo. Aumentos de subsidiadas. Alteragao do mix de produto
Econdmicos |de tarifas piblicas, desemprego. |precos.Possivel aumento de vendas nos canais. Os canais em area de maior
de produtos importados. poder aquisitivo podem enfrentar
produtos similares importados.
Alteragdes no estrato social, No Brasil ocorre o aumento do Mudanga em mix de produtos, maior
aspectos demograficos consumo nas classes Ce D demanda de produtos mais simples.
Sociais importantes, diversidade no Envelhecimento da populagao. Maior |Vendedores capacitados para lidar com
mercado de trabalho. participagdo da mulher no mercado de |pessoas mais sénior. Critérios mais
trabalho flexiveis na avaliacao de crédito
Tel icagoes, pr de|Os co id , distribuidores ou Canais com infra-estrutura tecnolégica
fabricagéo, internet, varejistas tém acesso mais rapido a podem aumentar a freqiiéncia de pedidos
informagéao. Controle de estoques, em lotes menores. Melhorar o
Tecnolégicos A A A
supply chain management, , etc. cont dos ver sobre os
Clientes tém mais informagéo. produtos e suas vantagens em relagao
concorréncia

Exemplo de grelha PEST preenchida

Na analise do meio envolvente contextual, a organizacdo deve ter em atencdo que a
evolucdo dos quatro grandes contextos ndo é independente. Existem com frequéncia
relacdes cruzadas entre as tendéncias observadas e as mesmas tendéncias podem ter
impactos diversos em diferentes tipos de associacdo ou mesmo em diferentes
organizacdes com a mesma tipologia. Ndo se devem, por isso, limitar a acompanhar as
tendéncias do meio envolvente contextual — sempre que possivel devem tentar
influenciar a evolugdo dos varios contextos (ex: através de iniciativas publicas de
esclarecimento ao utentes ou de lobbying junto das autoridades competentes). A
monitorizacdo do meio envolvente contextual deve ter como objetivo a identificacdo
explicita do impacto das tendéncias observadas no desempenho da Associacdo. E uma
analise que usualmente é realizada com o apoio de especialistas externos, com
competéncias de analise macro e global.

3.5. Benchmarking

E uma das mais antigas ferramentas de gest3o. O seu propdsito é estimular e facilitar
as mudancas organizacionais e a melhoria de desempenho através de um processo de
aprendizagem realizado a partir das experiéncias de outras organiza¢des, tanto a nivel
nacional como internacional, nas quais:

. de
indicadores. Tais resultados servem de estimulo para os esfor¢cos de melhoria e dao

Identificamos resultados excelentes, geralmente mensurados através

uma garantia que, através de esforgos inteligentes, tais resultados poderdo ser
igualados.
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» |dentificamos as chamadas melhores prdticas que, geralmente com alguma

adaptacdo a cultura e as peculiaridades da organizagao, podem servir de referéncia

para uma mudanca que leve a melhores resultados.

Benchmarking é...

- Um processo continuo;

- Uma procura que da informacdo valiosa;
- Um processo de aprendizagem;

- Um leque de oportunidades;

Benchmarking nao é...

- Um ato isolado;

- Um livro de receitas;

- Uma cdpia ou uma imitagao;

- Reinventar o que ja foi inventado;

- Uma analise aos processos; - Uma constatagdo de factos;

- Uma ferramenta de gestao - Uma moda de gestao.

No esquema apresentado abaixo, identificam-se as diferentes fases de um processo de
benchmarkting, no qual a organizacdo deve identificar o que pretende analisar (ex:
organizacdes que operam na area da seguranca alimentar), recolher e analisar a
informacao, identificar as boas praticas ou resultados que fazem sentido ser aplicados
a organizacao.

1 Padicipantes definem o processo

Analise de resultados

5 e apresentagao 2
%"lm

: Validagdo, analise i
e geracao de resultados
':;!" ] ‘

u-'"’;l,_‘ e .‘:

Desenho da estrotura
de dados

@

Recolha de dados
e transferéncia

A) Vantagens do Benchmarkting

® Introduzir novos conceitos de avaliacdo;
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Melhorar o conhecimento da prépria organizagao;
Identificar areas que devem ser objeto de melhorias;

Estabelecer objetivos vidveis e realistas;
= Criar critério de prioridade no planeamento;
= Favorecer um melhor conhecimento dos concorrentes e do nivel competitivo;

=  Aprender com os melhores.

B) Desvantagens
= Existem organiza¢cGes que negam ou distorcem os dados, para que outros ndo
atinjam os mesmos patamares e ndao tenham mais um concorrente no mercado de

financiadores;
= - Comparar o que ndao é compardvel, porque as organizacbes tém dimensdes
diferentes ou atuam em terrenos diversos, pode ser errado e prejudicial.
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4. CONSTRUGAO DA FRAMEWORK ESTRATEGICA

A Framework Estratégica engloba os diferentes aspetos que vao ser definidos ou
(re)definidos (muitas vezes as organizacdes ja tém alguns destes elementos nos seus
estatutos ou outros documentos e as primeiras etapas podem ser apenas uma
validagdo) durante o processo de Planeamento Estratégico — Missao, Visdo, Valores e
Principios, Prioridades e Areas de Atuag3o.

4.1. Construgao da Missao

Desenvolver as declaracdes de visdo, de missdo e de objetivos ajuda a definir o foco da
organizacdo. Quando se cria uma organizacdo, é essencial ter um foco claro. O
processo de definir a visdo, a missdo e os objetivos pode servir para esclarecer os
objetivos e encontrar um nicho para a organizag¢ao. Os stakeholders da organizagao
querem garantias de que a nova organizag¢ao tem uma ideia clara do que deseja fazer e
que ndo vai repetir iniciativas ja existentes.

Por outro lado, um processo participativo de definicio da visdo, da missdo e dos
objetivos pode servir para disseminar a mensagem e conquistar um apoio mais amplo.
Ao incluir diferentes participantes no processo de definicdo, os fundadores podem
atrair apoios de importantes agentes locais e internacionais.

Uma visdo e uma missdao claras podem demonstrar o nivel de consolidagao
institucional da organizacdo. A capacidade de articular e documentar uma visao,
missdo e objetivos claros pode demonstrar a maturidade da organizacao.

Missso & Vis80o

J\/\\,

Realidade Realidade fotora

actosl S —3 I 1 desejada
cConad

A Missdao e a Visdo tém uma relacdo forte entre si na medida em que expressao
intencOes temporais distanciadas (a atual e a futura desejada) e que pressupdem que a

organizacao faca um caminho (referido como lacunas na imagem) para atingir o que foi
definido.
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A Missdo é a "razao de ser" de uma organizacao, aquilo que justifica a sua existéncia.
Estd diretamente ligada aos seus objetivos institucionais, aos motivos pelos quais foi
criada e deve Acentuar o dominio das competéncias centrais mais relevantes para o
desempenho das atividades previstas nos estatutos da associacdo. Deve ter um
cardcter simultaneamente estratégico e operacional.

A elaboragdo da Missdo deve pretender dar resposta as seguintes questoes:

= Quem somos?

= Porqué e para qué fazemos o que fazemos?
= Para quem o fazemos?

=  Como o fazemos?

Para cumprir a sua funcdao de referencial para uma estratégia, a Missdao deve ser
expressa de forma simples, clara, curta, consensual e mobilizadora. Simples e clara,
para que possa ser facilmente interiorizada e comunicada, interna e externamente.

A declaracdo da Missdo é uma maneira facil, concisa e com impacto (se bem
construida) de comunicar aos outros o que a organizacao faz e o modo como o faz,
pelo que também pode ser um importante instrumento de comunicagao e imagem.

4.2. Construgao da Visao

1

A melhor maneira de predizer o futuro é crid-lo.’
Peter Drucker

A Visdo de uma organizacdo exprime o que esta ambiciona ser no futuro e como
pretende posicionar-se relativamente ao meio em que se integra. E aquilo que se
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espera ser num determinado tempo e espac¢o. Descreve o que a organizagao quer
realizar objetivamente nos proximos anos da sua existéncia, normalmente, de longo
prazo. Sendo assim, a visdo proporciona o grande delineamento do planeamento
estratégico a ser desenvolvido e implementado pela organizacao.

A visdao de futuro sintetiza as aspiragdes da organizagao, criando um clima de
envolvimento e comprometimento com seu futuro. A definicdo de aonde se pretende
chegar permite entender com clareza o que é preciso mudar na organiza¢do ou como
ela precisa evoluir para que a visdo seja concretizada. Uma visdao compartilhada une as
pessoas e as impulsiona a buscar seus objetivos apesar de todas as dificuldades. Uma
organizacao sem visdao é uma organiza¢do sem diregao.

O seu enunciado deve ser claro e objetivo, positivo, desafiador e, em geral, é expresso
com verbo no futuro ou no infinitivo. Cada organizacdo deve possuir apenas uma
declaracdo de visdo. A Visdo deve responder as seguintes questoes:

= O qué e como queremos ser dentro de n anos?
= Em qué nos queremos converter?
" Quais sao 0s nossos principais valores?

A Visdo deve ser inspiradora, clara, concisa, coerente com a Missdo, de modo a que
todos a compreendam e sintam. Outro ponto a destacar é a importancia de a Vis3do ser
suficientemente desafiadora - e, ao mesmo tempo, atingivel - a ponto de motivar
todos os colaboradores.

A visdo de futuro raramente muda, é estavel. Deve ser capaz de, num Unico paragrafo,
esclarecer a qualquer pessoa, de dentro ou de fora da organizacdo, o que aquela
organizacao pretende fazer. Deve-se evitar que o seu enunciado seja genérico, sem
identidade propria, ou seja, aplicavel a qualquer organizacao.

4.3. Valores e principios
Sao ideias fundamentais em torno das quais se constrdi a organizacao. Representam as
convicgcGes dominantes, as crencas basicas, aquilo em que as pessoas da organizacao
acreditam. Os valores permeiam todas as atividades e relagcbes com os atores-chave.
Os valores descrevem como a organizagao pretende atuar no cotidiano enquanto
busca realizar sua visao.

Os valores sdo elementos motivadores que direcionam as ac¢des das pessoas na
organizacao, contribuindo para a unidade e a coeréncia do trabalho. Sinalizam o que se
persegue em termos de padrdo de comportamento de toda a equipe de colaboradores
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na busca da exceléncia. Ao identificarmos os Valores e Principios Metodoldgicos
estamos a definir os principios intemporais que guiam uma organizagao e as limitagdes
éticas das a¢Oes da organizacao.

Representam crengas profundamente enraizadas, evidenciadas nos comportamentos

didrios e constituem uma proclamacgao publica acerca do que a organizagao espera dos
seus membros. Para que a organizacdo seja coerente, os valores precisam atender a
determinados pressupostos:

e Serem publicos, permitindo acesso amplo;
e Serem claros, para permitir a compreensao de todos;
» Serem obrigatério, orientando todas as situagdes.

4.4. Priorizagdo das Areas Organizacionais e de Atuacdo

Resultando do cruzamento entre a informacgao quantitativa e qualitativa obtida com as
diferentes ferramentas de andlise organizacional e a definicdo Missdo, a Visdo e os
seus Valores e Principios surge a necessidade de selecionar prioridades e fazer
escolhas. Importa nesta fase identificar as dreas ou atividades consideradas chave para
o desenvolvimento da Instituicdo. Estas areas tanto podem ser de carater mais
externos da atuacdo da organizacdo (intervencdo concreta com uma determinada
problematica, drea geografica ou publico-alvo) ou de funcionamento interno (gestdo
de recursos humanos, comunicacao, sustentabilidade).
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1. Projectos e
Areas de Intervencdo

2. Voluntarios para o
Desenvolvimento

7. Parcerias e
Boas Praticas

Eixos
Estratégicos

3. Gestao e
Funcionamento

é. Imagem e
Comunicagdo Externa

4. Ancidos e
Dindmica Associativa

5. Angariagdo Fundos
e Sustentabilidade

No exemplo aqui apresentado, as areas de intervencdo centram-se essencialmente em
dimensdes internas e é a partir daqui que se vdo definir os objetivos estratégicos,
especificos e as metas.

As dreas estratégicas sdo as questées fundamentais que afetam o mandato, a missao e
os valores, o nivel de produtividade, os utentes, os utilizadores e os pagadores, os
custos, o financiamento, o modelo de organizacdo ou de gestdo da organizacgao.
Estabelecendo uma ordem de prioridade nestas questdes em relacdo ao projeto e a
visdo, vamos poder dar substancia ao nosso plano estratégico.

Esta etapa consistird em restringir as escolhas possiveis para realizar os objetivos
fundamentais da organiza¢do. Os aspetos essenciais a ter em consideragao sao:

= Dotagdo de pessoal/nivel de participacdo dos voluntarios

= Nivel de recursos e de fundos

=  Reputacdo de nivel de aceitacdo no dominio do servico

=  Pessoas servidas

= Quantidade de programas

= Qualidade dos programas

=  Eficacia da lideranca

= Quantidade e qualidade dos servicos

4.5. Objetivos Estratégicos, Especificos e Metas

Os objetivos estratégicos sdo dreas de atividades nas quais o alcance de resultados
favordveis é absolutamente necessario para o éxito no cumprimento da missdo e no
alcance da visdo de futuro da organizacdo. Os objetivos devem ser definidos por
pessoas do nivel estratégico da organizacdo e determinam onde ela deve concentrar
seus esforgos. Deve-se escolher um numero limitado de dreas, cujos resultados
satisfatorios assegurardao um desempenho adequado para a organizacdo. Os objetivos

UE-PAANE - Programa de Apoio aos Actores Nao Estatais “N6 Pintcha Pa Dizinvolvimentu”
29



MANUAL DE PLANEAMENTO ESTRATEGICO

estratégicos sao desafios que, se alcangados, sdo suficientes para a implementacgao da
estratégia e a concretizagdo da visdo de futuro da organizagao.

Os debates acerca dos fins e dos objetivos aconteceram durante todo o processo de
planeamento estratégico, pelo que neste momento, a maior parte das decisdes terdo
sido tomadas e existe j4 uma visdao clara da orientagdo da organiza¢do. Tratar-se-a
entdao de combinar as medidas concretas a tomar para atingir os resultados visados.
Existem 3 tipos de objetivos que importa definir e que podem ser organizados numa
grelha, tal como a que se apresenta de seguida:

a) Objetivos Estratégicos

Fim que se quer atingir para poder alcancar a visdo de futuro da instituicdo. Por norma,
sdao amplos, ndo especificos, de ambitos distintos embora todos relacionados com o
eixo correspondente.

b) Objetivos Especificos

Fins que se pretendem atingir para poder alcancar aquilo que foi identificado como
estratégico em cada eixo. Por norma sdo mais concretos, indicando informacdo de
como se vai atingir.

c) Metas
Instrumento importante para poder monitorizar e avaliar e que deve conter a seguinte
informacdo — O que vou fazer? Quanto vou fazer? Até quando?

EIXO 1

OBJECTIVO ESTRATEGICO 1

OBJECTIVO ESPECIFICO 1

OBJECTIVO ESPECIFICO 2

OBJECTIVO ESPECIFICO 3

METAS

IMETAS

IMETAS
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Neste contexto, a utilizacdo do método de elaboragdao de objetivos SMART pode ser

atil. Este acrénimo faz referéncia a:

= Specific (Especificos): os objetivos devem ser escritos de forma concisa e referir
claramente quando, como e onde as mudancgas vao intervir.

Measurable (Mensuraveis): os resultados ou o processo devem poder ser objeto de

avaliagao.

= Achievable (Acessiveis): o desafio deve com certeza ser apresentado para motivar
os individuos, mas os objetivos devem ser realizaveis para nao gerar frustragao.

= Relevant and Realistic (Pertinentes e realistas): trata-se de focalizar as prioridades
da organizacdo.

* Time-bound (Ter em conta o tempo): os objetivos devem inscrever-se num quadro

temporal delimitado.

O esquema que se apresenta abaixo pretende apresentar uma proposta de
organizacdo de forma hierdrquica dos niveis diferentes de objetivos no quadro de um
Plano Estratégico. Importa referir que existem diferentes orientacdes técnicas e
académicas para a construcdo de objetivos.

q e uem somos? Missdo e Visdao
Nivel Estratéegico Q
Estratégias Objetivos Estratégicos
Nivel Operacional Como? Obijetivos Especificos
Metas

Hierarquia de Objetivos
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5. PLANO ESTRATEGICO — DICAS PARA A SUA ELABORAGAO

Uma vez que tenhamos concluido a analise da organizacdo e do meio ambiente, a
definicdo da missdo, visdo, objetivos e estratégias, passamos para a elaboracdo do
plano estratégico. Por escrito sistematizaremos no plano estratégico as informagdes a
nossa disposi¢do. A redac¢do do plano estratégico consiste em escrever os produtos
das etapas antecedentes. Talvez seja preferivel que uma sd pessoa se encarregue
desta tarefa. Evidentemente, é preciso prever a possibilidade de outras pessoas
fazerem um trabalho de verificacao.

Dito isto, tendo as principais decisdes sido tomadas, as mudangas a introduzir, neste
nivel, deveriam ser minimas. Se ndo, corre o risco de se empenhar num processo
interminavel antes de chegar a um produto final. Depois de pronto, o documento
deverd ser formalmente adotado pelo conselho de administracdo e depois difundido o
mais possivel no seio da organizacgao.

5.1. Carateristicas de um Plano Estratégico

Tratando-se de um documento que serd utilizado por uma grande diversidade de
parceiros, deve ser consensual de modo a favorecer o reconhecimento das ideias
apresentadas e ter as seguintes caracteristicas:

= Clareza: como proporciona um guia para a a¢do, deve ser formulado de modo a que
permita uma facil compreensdo e interpretacdo inequivoca. O plano deve descrever as
ideias da forma mais sintética possivel.

= Simplicidade: devemos dispensar todos os elementos que n3do sdo necessdrios; nao vale a
pena escrever tantas palavras, esconder o essencial; devemos comunicar claramente as
mensagens-chave.

= Légica: deve conter a sua prépria légica, tanto no que se refere a sequéncia de agdes e
metas, como as deducdes e conclusdes retiradas.

= Realismo: deve estar de acordo com a realidade objetiva, excluindo conjeturas
inverificaveis.

= Precisdo: deve fornecer uma indicagdo e orientagdes precisas sobre as a¢des a desenvolver
para atingir os objetivos.

= Continuidade: deve ser construido de uma maneira que existe uma continuidade na
implementacdo.

= Unidade: deve ter uma unidade nas suas diversas partes e programas especiais, que ndo
devem estar em oposi¢cao um ao outro.
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= Elasticidade: como ndo é possivel conhecer e prever todos os eventos futuros, o plano deve
possuir elasticidade suficiente para se adaptar rapidamente e sem prejuizo de sua eficiéncia
as demandas e situagbes que surgem.

= Estabilidade: uma vez planeado deve ter apenas os ajustes necessarios pelas circunstancias
e ndo continuamente corrigido.

= Econdmico: deve remover os custos desnecessdrios e conter as despesas para necessarias
para a sua concretizagao.

= Adaptacdo: deve sempre responder as exigéncias da situacdo no que diz respeito sua
abordagem, ambito, conteldo, etc.

= Aceitacdo: devera ser formulado e apresentado de uma maneira que nao crie resisténcia ou
desconfiancga

O Plano Estratégico deve ser entendido como um processo na medida em que permitiu
ao conjunto da organizacdo analisar, refletir e decidir em conjunto com base no seu
passado e na atualidade do ambiente interno e externo, mas também como um guia
para a acao de todos a curto, médio e longo prazo. Assim sendo, a sua leitura deve
permitir ter uma ideia clara do caminho que ja se fez, do que se vai fazer e de como se
vai fazer.
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5.2. Conteudos do documento final
Ndo existe um modelo standard para o documento final, mas tendo em conta as

etapas anteriormente descritas, é possivel estruturar o documento de acordo com as
partes que se seguem.

a) Apresentacdo do Plano

O plano é apresentado pela autoridade mdxima da organiza¢do, dando um "selo de
aprovacgao" e introduzindo algumas das razdes pelas quais se optou por iniciar um
Planeamento Estratégico.

b) Introducdo
Numa ou duas pdginas devem ser refletidas fundamentos do plano, funcionando como

um resumo dos elementos essenciais. Deve responder a perguntas como:
= (Qual é asituacdo atual?
= Onde a organizacdo quer ir?
= Como alcancar seus objetivos?

Geralmente contém os valores e principios, missdo, visdao e as principais linhas
estratégicas. Também pode incluir uma explicacdo breve de como se realizou o
processo de planeamento, focando os elementos metodoldgicos mais importantes e o
contributo dos participantes no plano.

c) Anadlise da organizacdo

Deve conter um conjunto de condi¢cOes gerais de organizacdo, concorréncia, etc. e
permitir encontrar os resultados alcancados nos ultimos anos:

= Breve histéria da organizacao

= O estado atual

= Fatores-chave da organizacao

= Qs principais beneficiarios

= Pontos fortes e pontos fracos

= Elementos estratégicos

= Posicionamento da organizacao

Este capitulo deve permitir ter uma ideia clara da realidade da organizacdo, do seu
passado e daquilo que sdo os seus recursos e constrangimentos atuais, ou seja, a base
de partida para uma nova etapa de desenvolvimento que o Plano devera trazer.
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d) Andlise ambiental

Inclui um resumo dos principais elementos do meio ambiente, com foco
essencialmente:

= Tendéncias e cenarios.

= Perspetivas e ambiente em mudancga

Aqui sdo apresentadas as andlises (analise de stakeholders, PESTEL) feitas acerca do

ambiente externo e as potenciais interacdes com a organiza¢do, quer na medida em
gue potenciam a sua agao ou que representem fatores de risco.

e) Objetivos Estratégicos

Deve definir os objetivos a serem alcancados durante a vida do plano. Deve ser
consistente com as outras componentes, para permitir a alocacdo adequada de
responsabilidades. A escolha de estratégias devem considerar cuidadosamente a sua
influéncia sobre os recursos, capacidades, estrutura, etc. Contem as decisGes tomadas
acerca de:

= Areas Prioritarias

= Objetivos Estratégicos
= QObjetivos Especificos
= Metas e Indicadores

E neste capitulo do Plano Estratégico que se concentra a maioria das decisdes e
escolhas feitas ao longo do processo e no qual vai se vai basear todo o processo de
implementacao e de avaliagcdo que a organizacao desenvolve a partir deste ponto.

f) Sistema Financeiro
Aconselha-se que seja acompanhado por um plano financeiro adequado ao seu

cumprimento, uma vez que o ponto de compromisso foi alcangado. E preciso agora
conceder os recursos necessarios. A concessao de recursos reflete as decisdes em
termos politicos, como por exemplo fazer uma escolha tendo em conta os recursos
restritos e determinar a posicdo a adotar pela organizacdo. Geralmente os
financiamentos sdo estabelecidos pelo conselho de administracdo e aprovados pela
instancia decisora superior da organizacdo (assembleia-geral, congresso, etc.), pelo
gue o documento pode inicialmente apenas conter as inten¢des a este nivel.
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g) Avaliacdo
Na planificacdo estratégica, a avaliacdo é uma etapa suplementar que vem completar

0 processo e, mais importante ainda, que vai trazer novas informacgdes que permitirdo
afinar o plano para que este se possa torna assim um processo permanente do
desenvolvimento organizacional. Neste ponto do Plano devem estar definidos os
momentos, os participantes e as metodologias de avaliacao.

h) Divulgacdo
Para as a¢des de comunicacao e divulgacao, as organiza¢des podem optar por ter 2

tipos de documentos: um que expresse todo o trabalho realizado durante o processo e
qgue geralmente é para “consumo” interno da organizacdo, uma vez que tem
informacdo muito detalhada, extensa e por vezes confidencial; e outro mais resumido
gue sirva de apresentacdo a stakeholders e que possa ser colocado nos instrumentos
de comunicagdo que a organizagao utilize.
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6. OPERACIONALIZACAO DO PLANEAMENTO ESTRATEGICO

O Planeamento Estratégico é um processo que procura o longo prazo, normalmente
visando um prazo de 3 a 5 anos, contudo ndo se desliga dos planos de atividades e
orcamentos anuais. Estes devem ser feitos de acordo com as opcdes e metas definidas
no plano estratégico. A sua interligacdo é determinante para um desenvolvimento
organizacional coerente, alinhado com a missdo da organizagdo e com a estratégia
escolhida.

* Prioridades Estratégicas
* Projetos & Atividades

* Parceiros

e Cronograma

Planos

* Recursos Humanos
* Funcionamento

e Comunicagao

* Projectos

Orcamento

De modo a que o plano estratégico se traduza numa melhoria do desempenho,
melhorando a eficiéncia e eficdcia da organizacdo, os planos e orcamentos devem
atender aos mesmos principios de objetividade e rigor estabelecidos para o longo
prazo.

O Plano Estratégico indica-nos a direcdo a seguir, o timing e o contetdo. Para o pér em
pratica, devemos desenvolver acoes (planos operacionais) para cada um dos pontos
estratégicos. No caso de uma estratégia de recrutamento serd preciso tomar decisdes
relativas a oferta de emprego, a sua descricdo, ao nimero de entrevistas com os
candidatos, o financiamento a atribuir ao processo de recrutamento, etc.

Os planos operacionais sdo mais detalhados do que o plano estratégico. Quaisquer que
sejam, devem garantir que cada um dos pontos estratégicos é gerido de forma eficaz e
coordenada. E importante que os planos operacionais sejam compativeis com o estilo
do plano estratégico. As pessoas que os pdem em pratica deverdo poder fazer a
ligacdo entre as suas acOes e o projeto da organizacdo, tal como é descrito no plano
estratégico.
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META 1 Quem faz? Quando? Com quem? Quanto custa?

Atividade 1

Atividade 2

Atividade 3

Tal como é apresentado no quadro acima, a operacionalizagdo do Plano Estratégico
implica a definicdo de questbes como o que se quer atingir ao um nivel mais
detalhado, os procedimentos bdsicos, as responsabilidades, a temporalidade, os
stakeholders envolvidos e os recursos necessarios. Conforme a estrutura da
organizacao, este tipo de plano operacional ird cruzar-se, ndo sé com os planos de
atividades anuais, mas também com os planos dos diferentes departamentos ou
mesmo com os planos de trabalho de cada colaborador.
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7. AVALIACAO E MONITORIZACAO DO PLANO ESTRATEGICO

Definimos a planificagdo estratégica enquanto processo. Consequentemente, a
avaliagdo permanente ou cumulativa vai contribuir ndao sé para o plano em si, mas
também para a eficdcia do processo.

O processo de Planeamento Estratégico apresenta uma oportunidade para a
organizacdo desenvolver uma ferramenta UTIL, PRATICA e IMPORTANTE para a
monitorizacdo e avaliagdo continua. Pode e dever ser entendido como um processo de
aprendizagem (conhecimento partilhado do plano e verificacdo dos pontos fortes e
fracos) e apoio a tomada de decisdo (orientacdo na utilizacdo dos recursos e auto-
corregao).

A proposta de uma avaliacdo participada é aquela que no quadro do Planeamento
Estratégico entendido como um processo continuo mais se adequa porque permite
tomar consciéncia de forma coletiva de:

= O que foi Dito ainda ndo foi Ouvido

= O que foi Ouvido ainda ndo foi Compreendido,

= O que foi Compreendido ainda n3do foi Aprovado,
= O que foi Aprovado ainda nao foi Aplicado

7.1. Fungdes da Avaliagao

Mais do que a simples confrontag¢do objectivos/resultados, a avaliagdo deve questionar
o decurso da intervencdo e pressupde a construcdao de um desenho, de referentes e
indicadores e por vezes a aplicacao de técnicas ndo estandardizadas. No quadro de um
processo de Planeamento Estratégico, a avaliacdo pode assumir as seguintes funcdes:

. Ser uma ferramenta de aprendizagem para melhorar

. Ajudar a tomar decisdes e corrigir possiveis desvios

. Repensar estratégias e projetos

. Validar os resultados dos diagndsticos anteriores

. Fornecer informacdes sobre o desempenho

. Reforcar o papel dos gestores

. Analisar a eficdcia, eficiéncia e relevancia

. Determinar o grau de sucesso da intervencao

. Reforcar a motivacdo dos colaboradores

. Fornecer a dados especificos para comunicacdo externa
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7.2. Organizacao da Avaliagao

Cada projeto é Unico e cada avaliacdo visa responder a questdes concretas porque a
avaliacdo é acima um exercicio de questionamento, de levantar as questdes fulcrais e
posteriormente de sistematizar a informagao necessaria para lhes dar resposta. A
definicdo do modelo de avaliagdo deve ser simples, ajustado aos objectivos concretos,
realista e imaginativa. A organizagdao da avaliagdo deve conter as seguintes
informacgdes, que devem estar expressas no documento do Plano Estratégico:

. Definicdo da temporalidade da avaliacdo - Quando?
. Identificacdo dos responsaveis pelo registo - Quem?
= Identificacdo dos participantes em cada momento — Quem?
. Selecdo da Metodologia de Avaliacao - Como?
= Selecdo de indicadores de desempenho (metas) - Como?
. Identificacdo das ferramentas — Como?
Aspectos a Avaliar Funcionamento da parceria
Indicadores NO de reunides
(quantitativo ou qualitativo | N° de encontros informais
mas verificavel) Grau de envolvimento (participagao,

colaboragao, co-responsabiliza¢ao)
Instrumentos de andlise | Grelha de andlise dos questionarios;
Mapa das relagbes entre parceiros

Fontes de Informagdo | Actas das reuniGes; Observagdo;
Questionario de auto-avaliagao; workshop

da parceria
Intervenientes Todos as entidades parceiras do projecto

A organizacdo da avaliagdo é composta por 4 etapas diferentes e que se interligam
entre si, tal como se apresenta:

a) Estabelecer objetivos, metas e indicadores

b) Recolha sistematica de dados

c) Comparacdo de resultados atingidos

d) Analise das causas do desvio e proposta de acdes corretivas
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7.3. Componentes da Avaliacao

A avaliagdo de um Plano Estratégico é
construida a partir de 3 diferentes
componentes, que correspondem aos diferentes
niveis de definicdo de objetivos (estratégicos,
especificos, metas), nomeadamente:

A) Direcdo Estratégica

Inclui dispositivos necessarios para garantir o cumprimento da missao da organizacao a
longo prazo.

B) Monitorizacdo da Eficiéncia

Verificar o cumprimento das metas estabelecidas num curto periodo, geralmente um
ano.

C) Controle Operacional

Reunir os dispositivos desenvolvidos para garantir a boa execucdo das tarefas
continuas ou de rotina.

7.4. Instrumentos de Avaliagao

Como instrumento de avaliacdo pode ser implementado um sistema de gestao
genérico, onde se deve definir e implementar (através de um sistema de informacao
de gestdo, por exemplo) varidveis de controlo, metas e interpretacdes para que a

organizagao apresente um desempenho positivo e crescimento ao longo do tempo.

Os indicadores de uma organizagdo nao se devem restringir unicamente a um Unico
foco, devendo as organizacdes utilizar indicadores focados em processos internos,
beneficiarios e aprendizagem. O somatdrio destes fatores alavancara o desempenho
desejado pelas organiza¢Ges, consequentemente criando valor futuro.

O BSC (Balanced Scorecard) é umas das ferramentas mais recentes de avaliacdo
estratégica e foi apresentado inicialmente como um modelo de avaliacio e
performance empresarial, porém, a aplicagdo em empresas proporcionou seu
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desenvolvimento para uma metodologia de gestdao estratégica aplicada também as
organizagdes sociais.

Os requisitos para definicdo dos indicadores tratam dos processos de um modelo da
administragao de servigos e busca da maximizagao dos resultados baseados em quatro
perspectivas que refletem a visdo e estratégia: 1) financeira; 2) clientes; 3) processos
internos; 4) aprendizado e crescimento.

E um projeto légico de um sistema de gestdo genérico para organizacdes, onde o
administrador de empresas deve definir e implementar (através de um Sistema de
informacdo de gestdo, por exemplo) varidveis de controle, metas e interpretacdes para
que a organizagao apresente desempenho positivo e crescimento ao longo do tempo.

A recolha de informacdao dos diferentes indicadores pode ser feita através de
instrumentos como grelhas, registos de evidéncias, atas de reunides, relatérios de
atividades e de projetos e podem analisados inicialmente por uma equipa de gestdo
nomeada para essa tarefa e depois validados em conjunto com todos os
colaboradores.
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8. FALHAS NO PROCESSO E NA IMPLEMENTAGAO DO PLANO ESTRATEGICO

Existem alguns obstaculos e riscos associados ao processo de planeamento estratégico
e que ao serem identificados pelos gestores das organizacdes podem ser minimizados
através da adocdo de medidas preventivas, tais como um bom planeamento,
sensibilizacdo aos colaboradores, diversificacdo dos participantes, escolha da
metodologia. Estes obstaculos podem ser:

. Falta de tempo dos dirigentes e técnicos

. Cultura de gestdo reativa consolidada

. Descrenca e impaciéncia face ao processo de planeamento
. Liderancgas centralizadoras

. Frequéncia irregular dos diferentes participantes

. Falsos consensos entre os participantes

. Inércia entre o planeamento e a implementacdo

J Lo
EEE=E

A) Falta de compromisso das partes interessadas

Uma das caracteristicas de um processo de planeamento estratégico bem-sucedido
sdo os altos niveis de entusiasmo, compreensao e apoio entre os participantes. A
maneira mais eficaz de conseguir isso é ter na constru¢ao do processo uma variedade
de oportunidades de participacdo: participacdao no comité de planeamento estratégico,
envolvimento em informacdes e coleta de dados e analise, servico em comissdes e
grupos de trabalho de planeamento, grupos de discussdo, didlogos com os parceiros
comunitarios, e outros.
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As vezes, o envolvimento de muitos no processo de planeamento é evitado por medo
de que grandes numeros sao incontroldveis. Se as fun¢des e responsabilidades claras
sao comunicadas e se as reunides e tarefas sao cuidadosamente estruturadas, um
grande numero de pessoas envolvidas e comprometidas ird contribuir para um
processo bem-sucedido. Por um lado, ela garante uma ampla gama de pontos de vista
sobre questdes criticas, essenciais para um pensamento inovador.

B) Falta de alinhamento entre as estruturas de governacdo e as decisdes estratégicas

Nas organizacbes sem fins lucrativos, a implementacdo depende do apoio e
envolvimento da equipa de profissionais, da liderancga, de outros voluntarios, membros
e simpatizantes da comunidade. As estruturas organizacionais que se alinham com o
plano estratégico devem garantir que todos esses individuos podem estar
efetivamente organizados para realizar o seu trabalho na direcdo da visdo estratégica.

Na medida em que o plano estratégico resultante representa uma nova dire¢do - em
alguns casos, uma rutura radical com as velhas formas de trabalhar — as organiza¢des
vao descobrir que muitas das ex-estruturas de governanga constituem barreiras nao
intencionais a implementacdo. Novas estruturas precisam ser criadas para que a
execugao seja de sucesso. Para garantir uma aplicacdo eficaz, as estruturas de
governanca e dos grupos de trabalhos terdo de ser revistas a luz das exigéncias do
plano estratégico.

C) O plano estratégico ndo se traduz facilmente para a implementacao

Uma das maiores frustracdes no planeamento estratégico é a incapacidade de
completar a transicdo do "projeto visionario" (missdo, visdo, objetivos e estratégias)
para os planos concretos de acdo (objetivos: quem realiza o qué, quando, a que custo,
a ser medido pelo que os indicadores).

A fim de evitar esta desconexdo, é importante descrever o modelo de planeamento
estratégico em detalhe suficiente para que seja claro para todos como e quando a
transicdo para planos concretos de acao acontece. A identificacdo de indicadores-
chave de desempenho estabelece o estagio para o desenvolvimento de objetivos que
sdo concretos, mensuraveis e amarrado em diretamente para as prioridades da visdo,
missdo e estratégica.

D) Falta de um gquadro eficaz para a monitorizacdo continua e avaliacdo
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O processo de planeamento estratégico apresenta uma oportunidade para a
organizagdo a desenvolver uma importante ferramenta para o monitoramento
continuo da execucdo do plano estratégico.

E o chamado painel organizacional (também referida como scorecard). Usando a
metafora do painel de instrumentos em um carro, esta ferramenta é baseada na
selecdo de indicadores-chave de desempenho que precisam ser monitorados em uma
base regular pelo Conselho de Administracao.
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9. GESTAO DA MUDANCA

Seja vocé mesmo, mas ndo seja sempre o mesmo.
(Gabriel Pensador)

As mudangas nas organiza¢gdes podem ser entendidas, como um movimento de uma
posicdo atual (presente) para uma posicdo desejada (futura), como acontece nas
organizacdes que pretendem melhorar o seu desempenho e concretizar a sua missao.
Podem ser graduais pelo encadeamento de acdes no tempo e podem ser radicais
quando ocorre um numero significativo de altera¢des. Certo é que a implementacao
de um plano estratégico provoca sempre alguma mudanca.

A lideranga exerce um papel importante neste processo porque as pessoas devem
estar estimuladas a desaprender alguma coisa antes de aprender coisas novas, ou seja,
a renovag¢ao dos conhecimentos passados, mesmo aqueles que resultaram em
sucesso. Segundo essas visdes, a medida que o conhecimento se consolida,
simultaneamente, também se torna obsoleto em fun¢do da constante mudancga do
ambiente.

Assim, a eficacia da gestdao da aprendizagem envolve tanto a aquisicdo de novos
conhecimentos como a eliminacdao de conhecimentos obsoletos e inuteis. Neste
sentido, a orientagdo para o ato de desaprender é considerada tao importante quanto
a aquisicdo de novos conhecimentos e, quanto mais lento for o processo de
desaprender ou renovar, maior é a fraqueza da organizacao na adaptacdo as dinamicas
do ambiente onde esta inserida. A aprendizagem, num sentido amplo, envolve alguma
forma de “desaprendizagem”, especialmente quando as organizacbes estdo a
atravessar por transformagdes muito velozes.

9.1. Resisténcia a mudanga

A resisténcia a mudanca organizacional é reconhecida como uma resposta inevitdvel e
um fator importante que pode influenciar no sucesso ou fracasso de qualquer
mudanca. Assim, torna-se necessario obter as estimativas de possiveis atitudes,
reacOes de resisténcia frente a uma proposta de mudanca, pois com o auxilio dessa
previsdo pode-se, entdo, desenvolver medidas para que a mudanca alcance os
objetivos e consequentemente tenha sucesso.
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Numa situacdo de Planeamento
Estratégico, varias sdo as razdes que
podem causar alguma resisténcia as
mudangas a implementar.

Mas esta é aquela que os
| > seus colaboradores véo
invocar!!!

= As pessoas tornam-se particularmente criticas e ficam preocupadas: «Porque é que
estamos a fazer isto?

= Diferentes pessoas estdo em niveis (ou etapas) diferentes de “preparacdo” para a
mudanca

= As pessoas ficam preocupadas consigo préprias ainda que toda a gente esteja a
passar pelo mesmo processo.

= As pessoas ficam mais preocupadas com o que perdem no processo de mudanca do
gue com o que podem vir a ganhar.

= As pessoas tém receio de ndo ter recursos suficientes para se adaptarem
(competéncias, tempo, dinheiro,...)

= Demasiadas mudancas ao mesmo tempo provocam contestacado ou desisténcia

» Uma vez retirada a pressdo para a mudanga, as pessoas regressardo ao seu
comportamento (situacdo) anterior.

9.2. CondigGes para uma mudanga de sucesso

As condig¢des para uma mudanca de sucesso sdo:

= Definicdo clara dos objetivos: envolver todos os interessados na sua negociacao

= QObjetivos realistas: delinear um plano com metas exequiveis, definidas no tempo
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» Motivagdo: pressdo pessoal/pressdo do grupo
= Apoio continuado ao processo
= Recursos: tomar decisOes sobre a gestao do tempo, das pessoas e dos meios

= Avaliacdo continuada e participada

5 FATORES PARA O
SUCESSO
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