
Superintendência de Planejamento Estratégico e Governança - SUPEG
Coordenadoria de Planejamento e Estratégia - CPE

O QUE NÃO É 
MEDIDO NÃO É 
GERENCIADO 

(Deming)

CADERNO I 
Série PE
Mãos à obra!

ANEXO I:
COMO Elaborar a 
Estratégia

Segundo Chiavenato (2003), “estratégia representa a alavancagem de todos os 

recursos internos, capacidades e competências essenciais de uma instituição com a 

finalidade de cumprir suas metas no ambiente competitivo”.
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CLIENTES 

satisfeitos

PESSOAS
motivadas e preparadas

PROCESSOS
eficientes e eficazes

STAKEHOLDERS

satisfeitos

ALINHAMENTO DAS PESSOAS À ESTRATÉGIA

O que eu necessito fazer?

MAPA ESTRATÉGICO, INDICADORES, METAS e INICIATIVAS

Foco, Comunicação e Alinhamento 

ALINHAMENTO DOS PROJETOS E PROCESSOS À ESTRATÉGIA

O que devemos melhorar?

MISSÃO

Por que existimos?

VALORES

O que é importante para nós?

VISÃO

O que queremos ser?

ESTRATÉGIA
Nosso plano de trabalho

CONJUNTO 

ESTRATÉGICO:

 Identidade

RESULTADOS

Execução e 

Gestão 

Demandas Estratégicas / FCS EXPECTATIVAS/ SWOT / PESTEL

Plano Estratégico

Fonte: Adaptado pelo Autor de Kaplan, Robert S. 
1940 – Mapas Estratégicos – Balanced 
Scorecard; Rio de Janeiro; Editora 
Elsevier/Campus, 2004. P.34.  



Definindo objetivos 

estratégicos
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Desdobrando a 

estratégia conforme 

o BSC recomenda

Organizando o 

Mapa Estratégico

Detalhando 

Indicadores e Metas

Definindo Iniciativas 

Planos de Ação
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Elaboração e definição dos objetivos estratégicos.

Outros fatores críticos de 
influencia

Verbo + Adjetivo + 
Substantivo

CONTRATOS DE GESTÃO

Partes Interessadas e entrevistas

PLANO DE GOVERNO

Redação de Objetivo

SWOT / PESTEL

Perspectiva:

Ação + Descrição + 
Resultado

ODS

MISSÃO 

VISÃO

VALORES

nome

MAPA ESTRATÉGICO DO 
GOVERNO MS

DIRETRIZES OU POLITICAS 
INTERNAS

Elaboração: SUPEG 

Descrição

Descrição

REFRENCIAS e Resultados da 
Matriz SWOT 

IDENTIDADE: IDENTFDADE

DIAGNÓSTICOS: 

CENÁRIOS / CONJUNTURA 
Ambiental, Econômica e Social

EXPECTATIVAS DAS LIDERANÇAS

EXPECTATIVAS DA SOCIEDADE

Onde localizar no Mapa?

ELABORANDO A ESTRATÉGIA: 
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Construção da IDENTIDADE institucional 

VALORES

O que é importante para nós?
MISSÃO

Por que existimos?

VISÃO

O que queremos ser?

Elaboração da  Dinâmica da SWOT  ( POSICIONAMENTO )  

Elaboração das Entrevistas  Lideranças  (EXPECTATIVAS)  AVALIAR o 
Material de 
referência:

➢ Plano de 
Governo

➢ Contratos 
de Gestão

➢ Políticas 
Internas 

da UG

Para construir os OBJETIVOS precisa antes  realizar estas  3 atividades:01

Então, vamos lá ! 
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MÃOS À OBRA!

Elaboração da IDENTIDADE institucional C

Elaboração da  Dinâmica da SWOT  ( POSICIONAMENTO )  

Elaboração das Entrevistas  Lideranças  (EXPECTATIVAS)  

B
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Guia / roteiro de entrevistas com lideranças das UGs. 

Num cenário de Longo Prazo, ciclo do PE da UG: 
 
1. Sendo o negócio,  da UG  o de  “ qual é sua competência essencial para atender a sociedade ”.

2. Quais os resultados esperados ? De entregas (tangíveis) e de percepção pela sociedade (qualidade).

3. E quais os desafios a serem superados  para a entrega desses resultados?

4. Em termos de Projetos  estratégicos a serem executados, quais os mais relevantes para este ciclo? Que não 
podem deixar de ser executados. 

5. Em termos de processos, aqueles que agregam valor, quais os esforços maiores que devem ser realizados para 
sua melhoria?

6. Em relação à gestão de pessoas, que ações devem ser priorizadas para melhorar as competências?

7. Em relação a tecnologia o que deve ser priorizado?
8. Em relação à infraestrutura física  o que deve ser priorizado?

9. Na sua opinião quais os dois diferenciais positivos que sua UG possuí e deve manter e melhorar?
10. Na sua opinião quais os dois pontos negativos (dores) que sua UG possuí e deve  superar ou mitigar com 

urgência ?
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BSWOT/FOFA
fazer uma análise dos ambientes interno e externo!

Você tem 
Controle!

Você convive 
embora não 

Controla!

✓ Políticos
✓ Econômicos
✓ Sociais
✓ Tecnológicos
✓ Ecológicos
✓ Legais

Complementa com Analise PESTEL:

A análise SWOT tem como objetivo a avaliação dos fatores internos e externos 
que influenciam a instituição.
A análise das características internas da instituição revela forças e fraquezas  sob 
um ponto de vista estratégico, bem como permite identificar as suas causas.

• Forças são fenômenos ou condições internas capazes de auxiliar, por longo 
tempo, o desempenho ou o cumprimento da missão e dos objetivos da instituição.

• Fraquezas são situações, fenômenos ou condições internas, que podem 
dificultar a realização da missão e o cumprimento dos objetivos da instituição.

A análise das características externas da instituição permite construir uma visão 
integrada das principais tendências de curto, médio e longo prazo do contexto de 
atuação da instituição, sinalizando as oportunidades e ameaças na realização de 
sua missão e na construção de sua visão de futuro.

• As oportunidades são tendências de situações ou acontecimentos externos à 
instituição, que podem auxiliá-la a alcançar seus objetivos e sua missão.

• As ameaças são tendências de situações ou acontecimentos que podem 
prejudicar a instituição na busca de seus objetivos e de sua missão.

Após respondida: deve-se avaliar as informações coletadas e identificar os 

principais fatores que devem ser levados em consideração na definição de estratégias 

ou tomada de decisões, e com base nas informações coletadas, a empresa pode se 

inspirar para desenvolver estratégias (respostas). É importante priorizar sempre esses 

fatores levantados (Matriz GUT), identificando aqueles que são mais importantes para 

a instituição e elaborar estratégias que “neutralizem as ameaças, aproveitem as 

oportunidades, utilizem os pontos fortes e eliminem os pontos fracos da instituição, a 

fim de se alcançar a visão e missão previamente definida (Tavares, 1991)”.



Fale sobre no que você é bom, seus ativos e 
recursos exclusivos e no que você se destaca 
positivamente.

Fale sobre melhoria que você precisa 
fazer, atributos importantes que você não 
tenha desenvolvido e como é visto por 
essas falhas.

Liste as portas que estão abertas neste 
momento e como você consegue ampliar 
/ aproveitar esse cenário neste momento.

Liste os principais riscos e deficiências 
que podem ameaçar o seu trabalho / 
entregas ou o seu posicionamento na sua 
área de atuação.

Disponíveis em: https://pt.smartsheet.com/14-free-swot-analysis-templates e em anexo.

BTente se basear em indícios reais e menos em intuição!

IPEM/RJ

https://pt.smartsheet.com/14-free-swot-analysis-templates
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MATRIZ DE SWOT SIMPLES

FATORES INTERNOS

PONTOS FORTES (+) FRAQUEZAS (-)

Profissionais Talentosos

Agilidade nas entregas

Novos serviços digitais

Digitalização avançada em tecnologia

Pessoas desmotivadas

Pessoal inexperiente

Processos ineficientes

Problemas de imagem e reputação

Alta rotatividade de pessoal

FATORES EXTERNOS

OPORTUNIDADES (+) AMEAÇAS (-)

Baixa concorrência

Canais virtuais de atendimento

Instabilidade econômica

Mudanças na legislação

Excesso de isenções e incentivos
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MATRIZ GUT
Matriz GUT -  ferramenta gerencial utilizada para execução de atividades de acordo com sua prioridade. 

Pontuada pelos critérios de Gravidade, Urgência e Tendência em uma escala de 1 a 5.

Problema / Oportunidade Gravidade Urgência Tendência Pontuação GUT

GRAVIDADE - Quais os efeitos?
1. Sem gravidade
2. Pouco grave
3. Grave
4. Muito grave
5. Extremamente grave

URGÊNCIA - Pode esperar?
1. Sem urgência
2. Pouco urgente
3. Urgente
4. Muito urgente
5. Extremamente urgente

TENDÊNCIA - Qual a possibilidade de piorar?
1. Sem tendência de piorar
2. Piorar em longo prazo
3. Piorar em médio prazo
4. Piorar em curto prazo
5. Agravar rápido

x x =

P
O
N
T
O
S
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Passo a Passo: Missão

MISSÃO DA UNIDADE GESTORA - UG
EM UMA ÚNICA FRASE

O que eu faço? Quem eu atendo? Como eu faço isso? Onde estou localizada?
Qual minha 

responsabilidade social?

RAZÃO DE SER
Porque a UG existe?

CIdentidade institucional 



Missão: (razão de existir, conceito perene)

PGE / MS

Representar o Estado na defesa do interesse público com foco na legalidade, eficiência e probidade dos atos
administrativos para viabilizar a implementação das políticas públicas em benefício da sociedade.

AGEMS / MS
Servir à sociedade por meio da excelência na regulação dos serviços públicos delegados e contribuir com o 
desenvolvimento sustentável do Estado de Mato Grosso do Sul.

MPPR

Defender a ordem jurídica, o regime democrático e os interesses sociais e individuais indisponíveis, 

contribuindo para a construção de uma sociedade livre, equitativa, justa e solidária.

MPPE

Servir à população, promover o exercício da cidadania e

contribuir para a justiça social.

TCU 
Aprimorar a Administração Pública em benefício da sociedade por meio do controle externo.

EXEMPLOS 



Passo a Passo: Visão

A visão tem um caráter menos prático e mais inspiracional, mas também não pode ser fantasiosa. Portanto, ela deve mirar em uma meta de longo prazo bastante

ambiciosa, mas sem perder o contato com a realidade.

Ponto importante: Essa visão é alcançável?

Como nos imaginamos no futuro?

(pense nos próximos anos)

Nesse futuro, o que queremos 

entregar para a sociedade?

Como queremos ser vistos pela 

sociedade do futuro?

VISÃO DA UNIDADE GESTORA - UG
EM UMA ÚNICA FRASE

C



Visão: (situação desejada, direção, posicionamento estratégico, uma projeção a longo prazo) 

é onde a sua UG quer chegar, o seu maior sonho!

PGE / MS
Ser referência em consultoria jurídica e representação judicial dos interesses do Estado, consolidando os valores 
constitucionais, viabilizando a execução das políticas públicas e
prezando pela resolução consensual de conflitos.

AGEMS / MS
Ser reconhecida pela sociedade como agência de excelência na regulação e fiscalização dos serviços públicos 
delegados, contribuindo para a formulação de políticas públicas sustentáveis.

MPPR

Consolidar-se como instituição de credibilidade, inovadora e próxima ao cidadão, com atuação 

resolutiva no cumprimento de sua missão constitucional.

MPPE

Ser uma instituição próxima do cidadão, transformadora da realidade social, com efetividade e respeito 

às necessidades atuais e futuras da população

TCU: 
Ser referência na promoção de uma Administração Pública efetiva, ética, ágil e responsável.

EXEMPLOS 



Passo a Passo: Valores

Estabeleça até 6 princípios dos quais a instituição não 

abre mão e fazem parte de sua essência.

Para isso:

● Defina os valores com clareza e objetividade, de
modo a facilitar a compreensão de todos. Use
palavras simples e diretas;

● Defenda os princípios que façam sentido para a
sociedade e que tenham relação com a solução
que a instituição oferece;

● Selecione valores que ajudem a destacar a
instituição e seus serviços.

No que acreditamos e não abrimos mão INDEPENDENTE da situação?

C



Valores: (Crenças e princípios que orientam a relação da UG com seu público)

PGE / MS
Eficiência; Ética; Inovação; Comprometimento; Consensualidade; Sustentabilidade.

AGEMS / MS
Ética; Valorização do Capital Humano; Efetividade; Respeito ao Cidadão; Imparcialidade; Transparência; 
Sustentabilidade; Impessoalidade; Inovação; Compromisso com o Interesse Público.

MPPR

Efetividade; Ética; Gestão Democrática; Independência; Sustentabilidade; Transparência

MPPE

Transparência; Honestidade; Comprometimento com a dignidade humana; Comprometimento com a 

Instituição;  Ética; Probidade.

TCU

Ética; Justiça; Efetividade; Independência; Profissionalismo.

EXEMPLOS 



Elaboração: SUPEG

Oportunidades / diretrizes / politicas 

EXPECTATIVAS DAS LIDERANÇAS
 (entrevistas) :

PROBLEMA (dor Principal)
Soluções possíveis (Atividades /  Projetos))

Alinhamento com o PE do Governo MS e 
com o Plano de Governo: 

extração de Ações , programas e atividades 
que estejam previstas no Plano de Governo

SINTESES DOS RESULTADOS DA UG UG: SECRETARIA

Compromissos públicos: 
( comunicados e divulgados na mídia)

Ação + 
Descrição + 
Resultado

AÇOES Previstas  e compromissadas no ano 
congruentes 

Contrato de Gestão 

Resultados da SWOT e PESTEL

REDATAR 
OBJETIVO:

Tantos quantos 
forem precisos!

Redação feita pela equipe técnica 
responsável!  Com base nos 

diagnósticos,  resultados da SWOT e 
expectativas das lideranças.



Objetivos Estratégicos são os 
desafios que a instituição 
deverá suplantar para 
conseguir implementar a 
sua estratégia.

Desdobrar a estratégia  para alcançar os objetivos

OBJETIVOS INDICADORES METAS INICIATIVAS

Definem o que a instituição 
pretende alcançar dentro de 
cada perspectiva.

Definem a forma de apuração 
e o desempenho esperado 
pela instituição em cada 
objetivo estratégico.

Estabelecem o desempenho 
a ser alcançado pelos 
indicadores ao final de um 
período. 

São as ações, atividades, 
projetos ou programas 
requeridos para alavancar os 
indicadores no alcance de 
suas metas. Assumem a 
forma de Planos de Ação.

Atrair Talentos
Índice de sucesso dos 

processos seletivos
95% Competências requeridas. 

Proceda a desdobrar conforme o BSC recomenda

Após 

redação do 

OBJETIVO 

OBJETIVOS INDICADORES METAS INICIATIVAS

Redação Sintética Até dois Indicadores Metas  SMART Plano de Ação

Verbo + Adjetivo + 
Substantivo

ELABORANDO A ESTRATÉGIA: 

02

Elaboração: SUPEG

Exemplo:



Localize ele 
dentro do 
Mapa 
Estratégico

exemploVerbo + Adjetivo + 
Substantivo

ELABORANDO A 
ESTRATÉGIA: 

03

Elaboração: SUPEG

O BSC não pode ser aplicado sem

que a estratégia esteja bem

definida, o intuito dela é estruturar a

execução da estratégia, não a

descobrir. 



PREENCHIMENTO DO MAPA Estratégico

Pessoas de Alto Desempenho
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Infraestrutura Física e Tecnológica
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Promover a ampliação, 
atração, diversificação  

e a interiorização 
industrial, do comércio 

e serviços.

ODS EIXO OBJETIVO DESCRIÇÃO NOME 
INDICADOR EXPLICA FÓRMULA POLARIDADE MEDIDA PERIODICIDA

DE META

Produção e 
Competitivid
ade

Promover a 
ampliação, atração, 
diversificação  e a 

interiorização 
industrial, do 

comércio e serviços.

DEFINA INDICADORES E METAS 
( Anualizadas)

Elaboração: SUPEG/SEGEM

OBJETIVO

Detalhamento dos Indicadores

Indicador Estratégico
Meta 2027: ________

A1___    A2 ___   
A3___    A4__

ELABORANDO A ESTRATÉGIA: 04

Deve sempre ter um dono

Deve sempre ter um prazo  de coleta inferior  ou igual a  um ano

Deve sempre estar disponível e 
indicar as fontes

Deve sempre  cumprir com os atributos de um indicador



iniciativa

PLANOS DE AÇÃO: Projetos, programas, ações e processos

DESDOBRANDO A ESTRATÉGIA: INICIATIVASELABORANDO A ESTRATÉGIA: 05

Mapa
Deve sempre ter um dono

Deve sempre ter um prazo inferior ao ano

Elaboração: SUPEG

5W2H:
O que?:  Qual ação vai ser desenvolvida?
Por que?:  Por que foi definida esta solução 
? (resultado esperado)
Onde?:  Onde a ação será desenvolvida ? 
(abrangência)
Quem?:  Quem será o responsável pela sua 
implantação? 
Quando?: Quando a ação será realizada?
Como?:  Como a ação vai ser 
implementada? (passos da ação)
Quanto?:  Quanto será gasto?



Modelo para Plano de Ação

UG: Área:

OBJETIVO
Indicador 

Alavancado
TIPO DE AÇÃO

AÇÃO

o que?
Onde? Que?

ETAPA

(como?)

RESPONSÁVEL

(quem?)

Quanto?

R$
Fontes R$

PRAZO DE 

INICIO

PRAZO DE 

TERMINO

NOVO PRAZO 

PREVISTO

PRAZO 

REALIZADO
% CONCLUÍDO observações

QUANDO

LINK  EXCEL 
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DO PLANEJAMENTO À EXECUÇÃO

Objetivos e 
Proposta de 

valor

Posicionamento

SWOT

FORMULAR
TRADUZIR E 
DESDOBRAR

DIMENSIONAR ALINHAR MONITORAR AVALIAR COMUNICAR

Governança

Diretrizes 
estratégicas

Missão, 
visão e 
valores

MODELO 
DE GESTÃO

Definir 
demandas 

estratégicas

Processo 
de Coleta 
de dados 

Elaboração: SUPEG /SEGEM
EXECUTAR: COLETAR /  MONITORAR / AVALIAR / COMUNICARALINHAR RECURSOS

Comprometimento

PLANEJAR Orçar

MONITORAR
Avaliação 

da 
Estratégia

Gestão de 
Portfólios e 
indicadores

Infraestrutura  
e tecnologia 
necessárias

Pessoas 
necessárias

Processos 
necessários

Orçamento
necessário

Indicadores 
e metas

Mapa 
estratégico

Programas, 
Projetos e 

Ações 
estratégicos

ESTIMAR 
Recursos

Planejamento  
Orçamento e 

Riscos

Coleta e 
engajamento 

organizacional

GESTÃO ESTRATÉGICA : Execução

Avaliar 
Planos de 

Ação

Avaliar, 
Projetos e 
Processos

Avaliar 
desempenhos 

dos 
Indicadores 

Ciclo de 
Reuniões 

Painéis 
(Dashboard) 

Rodar 
PDCA

Sistema de 
Desempenhos 
de indicadores

Elaborar 
relatórios de 
desempenho

Status dos 
Planos de 

Ação

Organograma 
e Cadência

Aprendizado

Narrativas e 
reportes às 

partes 
Interessadas

Governança 
e decisões

Canais e 
Gestão à 

Vista

Novos Planos 
de Ação e de 
Resposta a 

Riscos
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● EIXOS

Desenvolvimento Social: objetivos estratégicos em áreas onde a 

atuação do Governo Estadual é muito direta, trazendo resultados 

concretos e diretos na vida das pessoas. O eixo Desenvolvimento 

Social possui 7 objetivos estratégicos em seu desdobramento. 

Produção, Competitividade e Integração: objetivos misturam 

atuações diretas, como na área de infraestrutura, com agendas de 

articulação, de fomento e de promoção do desenvolvimento 

econômico, do equilíbrio ambiental, da geração de emprego e da 

criação de um ambiente competitivo para as empresas e 

instituições. Referido eixo tem em seu desdobramento 6 objetivos 

estratégicos.

Inovação e Sustentabilidade: agenda que provoca a nossa 

capacidade de antecipar a transformação do nosso Estado num 

território moderno, tecnológico, científico, sustentável e 

inovador. Este eixo será desdobrado em 4 objetivos estratégicos. 

Governança e Gestão para Resultados: ambição de fazer com que a 

estrutura do Governo trabalhe em favor da agenda estratégica, 

destacando o fortalecimento dos nossos recursos humanos, dos nossos 

processos, da nossa governança e do equilíbrio das contas públicas 

estaduais. Este eixo que representa a estrutura interna de governo 

possuirá 5 objetivos estratégicos.

● OBJETIVOS ESTRATÉGICOS

Os objetivos estratégicos foram construídos de forma a também 
traduzir uma direção bastante alinhada com o plano de governo, os 
ODS e os diagnósticos sobre o Estado e seu contexto de atuação.

Ao todo foram descritos e definidos 27 objetivos estratégicos, sendo 5 
de resultado (possuem somente indicadores, mas não se desdobram 
em programas finalísticos no nível tático) e 22 de atividades finalísticas 
e de apoio (possuem programas finalísticos). Espera-se que essa 
formatação permita uma gestão efetiva e fluída e uma consolidação 
dos processos de governança estratégica.

Mapa Estratégico - Mato Grosso do Sul

No topo do mapa do Governo do Estado aparece a visão de futuro 2027: “Ser um Estado inclusivo, próspero, verde e 

digital”. A partir dessa declaração forte, mas genérica, os desdobramentos da estratégia começam a aparecer com eixos e 

objetivos estratégicos.





CADERNO I - Série PE
ANEXO I - Como elaborar a Estratégia - Mãos à Obra!

Planejamento Estratégico: Orientações para a 

Elaboração do Planejamento Estratégico nas UGs.

Elaboração / Coordenação Técnica: 

Rodrigo Alejandro Ferrada Benavides - Superintendente
Superintendência de Planejamento Estratégico e Governança - SUPEG

Apoio Técnico: Coordenação de Planejamento e Estratégia - CPE

Katyuscia Campos Fernandes - Coordenadora
Giovanna Ramos Auto

João Paulo Alcântara Vera
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Superintendência de Planejamento Estratégico e Governança - SUPEG 
Coordenadoria de Planejamento e Estratégia - CPE
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