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O peixe é o ultimo a ver a agual!
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Apresentacao

Bem vindos! agora vamos dar inicio ao Segundo Caderno que vai abordar a Execucéo
da Estratégia, e sera elaborado no sentido de oferecer um modelo de referéncia e, ao
igual do anterior, criado com a finalidade de servir de guia para as Unidades Gestoras -
UGs - na gestéo do seu Planejamento Estratégico.

Sempre a bibliografia especializada no assunto destaca duas fases no planejamento
estratégico: o da formulacdo e desdobramento da estratégia (plano) e, o da execucao e
comunicacao, o primeiro cuidando do o que? e o segundo do como?. Certamente este
ultimo € muito mais desconhecido e incerto, pois a grande parte dos cursos e métodos
disponiveis na literatura especializada tratam muito mais do primeiro, descuidando muito
do segundo, o da execucao ou do COMO fazer acontecer?.

Da mesma forma que no Caderno |, sabemos que as UGs sao diversas e com nivel de
maturidade da gestdao bastante heterogéneos, e considerando estas restricoes,
tentaremos disponibilizar uma ferramenta genérica, simples e agil que favoreca sua
aplicabilidade e que permita as UGs executar sua estratégia com sucesso e favorecendo
o alcance pleno dos seus objetivos estratégicos, perfeitamente alinhados ao
planejamento estratégico do Governo do Estado de Mato Grosso do Sul, congruente,
com o seu Plano de Governo e o seu PPA 2024-2027.
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Neste caderno Il, entraremos nas fases mais complexas da Gest&o Estratégica, sua EXECUCAO, neste ponto cabem algumas
observacdes prévias:

a)

b)

f)

9)

O processo de execucdo, em todas suas fases, € e deve ser coordenado e operacionalizado por uma equipe técnica
interna, a mesma que acompanhou e se apropriou do método na fase de construcdo da estratégia, ela tem o encargo de
manter a estratégia viva na instituicdo! O conjunto da obra, dependendo do tamanho e complexidade da UG, deve ser
articulada e dirigida por uma area dedicada de gestdo da estratégia que tenha esta atribuicdo, responsabilidade e leitura das
especificidades dos niveis internos em que a organizacado desenvolve suas atividades (processos).

A execucado da estratégia concorre fortemente com as rotinas do dia a dia da instituicdo, a equipe portanto deve criar um
ambiente organizacional que favoreca e garanta um espaco (tempo) das pessoas nas suas rotinas diarias para atender suas
demandas; Pessoas néo sao o problema!

A rotina diaria representa a cultura, cuida do apagar de incéndios, do “sempre foi assim”, ou seja cuida do urgente, ou como
alguns se referem a ela “o trabalho de verdade”; a estratégia ja diz respeito a mudanca de comportamento, cuida do importante,
de alcancar metas fazendo as coisas de forma diferente, mais lembre-se: o0 urgente quase sempre ganha do importante!

Os principios da execucao sempre foram: o foco (metas claras, destino e resultado final), a alavancagem (regras e medidas
histéricas e de direcdo), o engajamento (se envolver no placar do jogo, time) e a responsabilizacdo (cadéncia, hora do jogo,
significado, pertenca)! Nao os perca de vista!

Muitas metas, resultados mediocres! Canalize os esforcos da equipe naquilo que é relevante, uma prioridade que agregue
valor e seja de alto impacto, metas devem ser possiveis, claras e objetivas..

E um grande desafio para as liderancas executar uma estratégia quando ela foi mal concebida (fraca) ou ela n&o é bem
comunicada e as pessoas nao se identificam nela por ser mal compreendida. Cabe sempre dar um propdésito, o por qué, aos
esforcos de cada equipe no alcance da estratégia. Sempre devemos cuidar que todos estejam alinhados e remando na
mesma direcao, de forma integrada e motivada.

Dedigue um esforco desproporcional na execucao da estratégia, consolide o processo, se ele ndo se consolidar no comeco
ela vai desaparecer no dia a dia, sem estrondos! como se ela nunca tivesse existido! Pois foi literalmente engolida pela
cultura!



Gestao Estratégica?

A gestao Estratégica essencialmente cuida de gerenciar a estratégia, respondendo a como podemos chegar |a, transformando-a
em um processo continuo, e deixa evidente que mais importante do que a estratégia em si, € sua implementagcédo, a execucao,
e, para garantir uma efetiva e correta implementacao € preciso gerencia-la, para isto, € fundamental , lembrando do Caderno |I,
onde frisamos que: devemos traduzir a estratégia para que todos a entendam e se identifiguem nela; mobilizar de forma
harmoniosa, articulada e aderente toda a instituicdo na sua implementacéo; alinhar toda a instituicdo em torno da estratégia em
gue cada UG entenda e cumpra seu papel; tornar a gestdo da estratégia um processo continuo e; comunicar adequadamente e
periodicamente os desempenhos alcancados, destacando a contribuicdo de todos neste processo.

O processo de desdobramento da estratégia € o primeiro passo para iniciar sua execucao, como citado no Caderno I, ele
mostrou uma logica determinista de como devemos ordenar e cascatear a estratégia para torna-la operacional e tangivel no curto
prazo, a partir dos objetivos estratégicos estes sdo abertos em indicadores, metas e iniciativas , ponto a partir do qual devem ser
distribuidos a cada UG e atribuidos donos , prazos e niveis de desempenhos esperados, para entdo entramos, de fato, no
processo de execucao e de comunicacao.

Mais este ciclo da execucao nao é tdo simples e fluido, ele é por natureza o
maior desafio da Gestao Estratégica, ndo existem formulas magicas ou balas de
prata, cada UG devera explorar um modo mais eficiente conforme seu grau de
maturidade na gestao e de sua cultura interna.

DEPOIS DA CONSTRUCAO COMECA A GESTAO




No Caderno |, deveria-se ter chegado até este nivel. A partir deste ponto em diante vamos

iniciar a EXECUCAO.
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Definem o que a instituicdo | Definem a forma de apuracdo | Estabelecem o desempenho | S3o as ac¢les, atividades,
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cada perspectiva. pela instituicdo em cada | indicadores ao final de um | requeridos para alavancar os
objetivo estratégico. periodo. indicadores no alcance de
suas metas. Assumem a

forma de Planos de Acao.

Objetivos Estratégicos sdo os desafios que a instituicdo devera
suplantar para conseguir implementar a sua estratégia.
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O que é Executar a Estratégia?

-

E uma maneira sistematica de expor a realidade e agir sobre ela, € o cumprimento de uma obrigacdo ou um conjunto de acdes, que
pode determinar 0 sucesso o fracasso de um Plano Estratégico.

E um processo continuo, disciplinado e l6gico de integracdo e de colaboracio, de gestdo da mudanca, intraorganizacional, € um trabalho
continuo de traducdo e comunicacdo da estratégia, de significacdo, de tal forma seja perfeitamente compreendido por todos, € um trabalho
de comprometimento e responsabilizacéo (cadéncia) com a definicdo clara de iniciativas, donos, prazos e metas bem estabelecidas, é um
processo de alocacao de recursos e meios para viabilizar as prioridades;

Lawrence Hrebiniak, especialista em estratégia da Wharton School da University of Pennsylvania, define a execucgdo estratégica como “um
processo disciplinado ou um conjunto légico de atividades conectadas que permite que uma organizacao utilize uma estratégia e a faca
funcionar”.

Numa dltima pesquisa direta no “The Conference Board” realizada no periodo de 24/10 e 24/11de 2023, em que forma entrevistados 1.247
executivos, na busca de suas opinides sobre os pontos de maior tensdo, externos e internos, revelou que o0s gestores estao tdo
preocupados com a execucao da estratégia empresarial, que a classificaram como a questdao numero um e também a numero dois,
dentre as mais desafiadoras.

Entende-se EXECUCAOQ, como alinhar, monitorar, avaliar e comunicar, todas partes integrantes do processo da execucdo, alinhar é
traduzir a estratégia para que todos a entendam e se engajem no processo; 0 monitoramento por sua vez, busca entender e interpretar,
qualificar, a dinamica que estaria influenciando ou alavancando o progresso observado ou resultados alcancados comparativamente a
desempenhos anteriores (histéricos) e/ou acumulados num determinado contexto; a avaliacdo, por sua vez, determina, mensura e
guantifica, mediante o uso de indicadores de desempenho, os resultados alcancados com base na comparacéo entre as previsoes (metas)
e o efetivamente realizado dado um determinado periodo observado. Portanto o monitoramento, com dados e evidéncias, sustenta a
avaliacao; e, comunicar é informar as equipes como esta evoluindo seu desempenho e seu nivel de contribuicdo com a estratégia.

11



Quais os obstaculos a Execucao da Estratégia?

Lawrence Hrebiniak , referéncia internacional nas areas de formulacdo e execucdo de estratégias competitivas e
design organizacional e professor da Wharton School, da University of Pennsylvania na sua palestra, sobre “Fazendo a
estratégia funcionar” apontou que entre os erros e problemas mais comuns na implementacéo seriam;

a) nao haver um modelo ou plano de implementacéo;

b) elaborar uma estratégia falha ou planejamento estratégico inadequado;

C) existir uma separacao disfuncional entre planejamento e realizacéo;

d) n&o levar em conta a estrutura de poder na instituicao;

e) n&ao se chegar a um acordo nos processos de formulacédo e de implementacéo;

f) falta de entendimento da estrutura organizacional e do papel desta na implementacao da estratégia;

g) ma coordenacéao e integracao; e,

h) incentivos inapropriados: recompensar as coisas erradas e incapacidade de gerenciar mudancas.

Candido e Santos (2019) estimam que as falhas nas execucdes estratégicas podem chegar até a 70%

Pesquisas mostram que até 70% das estratégias fracassam por conta de falhas na execucao. Ou seja, a empresa
nao conseguiu colocar em pratica as escolhas planejadas e, por isso mesmo, ndo obteve os resultados que esperava.
A execucao e a prova de fogo do plano estratégico e 0 seu sucesso € afetado por um conjunto de fatores que inclui a
atuacao das liderancas, o comportamento das pessoas e, numa perspectiva mais ampla, a cultura interna da empresa.
(fonte: http://beehavior.com.br/estrategia-e-execucao/ acesso em 28-08-2024 17:11m

A formulacao da estratégia, sua construcéo, exige uma dose de transpiracao e de muita aspiracao e

inspiracdo, em contrapartida; A EXECUCAO, requer de muita transpiracdo, método, processo e
persisténcia !



http://beehavior.com.br/estrategia-e-execucao/

Facil de dizer, dificil de fazer!
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Facil de dizer, dificil de fazer!

DO PLANEJAMENTO A EXECUCAO
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Do que precisamos SER ao que precisamos FAZER !

Garantir que todos na organizagdo compreendam a estratégia e estejam comprometidos com ela. E uma forma de compartilhamento
da estratégia em todos os niveis da instituicdo. Se reporta a necessidade de que as pessoas consigam naturalmente alocar energias
mais do que proporcionais ao alcance das metas e dos objetivos estratégicos. Cuida da gestdo da mudanca e da cultura
institucional.

Cuida para que o processo de coleta de informacdes flua sem ruidos e faca parte de um procedimento formal, e o engajamento se

Coleta e : : L e .
refere ao compromisso das pessoas, de se sentir parte, do alcance dos objetivos e metas institucionais.

engajamento
organizacional

A opcao estratégica feita deve fazer parte do Planejamento formal e ter associado um orcamento, 0s riscos inerentes devem ser
dimensionados e definidas as respostas de mitigacao.

Planejamento
Orcamento e . ) , . . . . . z .
Riscos @) pOI‘thlIO de projetos estrategicos consiste em um conjunto ou uma carteira de projetos que devera ser |mplementada para

alavancar os indicadores no sentido do alcance da meta proposta associada a objetivos estratégicos.

Gestao de . . L, . ~ L. L. .
Portfélios e indicadores estratégicos mostram a relacao entre 0s objetivos estratégicos e representam um teste permanente da validade da

indicadores estratégia.

Coletar os dados dos indicadores e metas estratégicas: consiste no levantamento das informacdes referentes aos indicadores

géoéﬁfeig estratégicos selecionados para comparacgdo com as metas estabelecidas para o periodo analisado.

de dados

Avaliar se a estrutura organizacional precisa de ajustes para contribuir ou colaborar com o alcance da estratégia, a cadéncia ja se
refere a responsabilizacédo no fazer acontecer no alcance de metas, as pessoas querem vencer!

Organograma Gestdo da mudanca para ser eficaz depende do esfor¢co envolvido, do tempo e a velocidade disponiveis, e serda bem sucedida na
e Cadéncia mediada que exista comprometimento de todos, que simplifique e facilite processos, que seja bem comunicada, e que 0s incentivos e
reconhecimentos estejam vinculados com o grau de sucesso da mudanca.

Manter o corpo funcional da instituicdo atento e empenhado (vigor, disponibilidade e comprometimento) para produzir os resultados
desejados.




MONITORAR

MONITORAR

v

Ciclo de
Reunides

Painéis
(Dashboard)
Rodar
PDCA

Sistema de
Desempenhos
de indicadores

Status dos
Planos de
Acao

O monitoramento € essencial para que as principais liderancas da instituicdo visualizem e tenham conhecimento sobre a forma
como esta evoluindo a estratégia e possam apreciar os resultados alcancados e tomar medidas para ajusta-la, sempre que
necessario. Exige acoes frequentes de avaliacdo e de atualizacao.

O monitoramento planejado da execucdo, aborda desde os beneficios da medicdo, o controle, o nivel de alinhamento e
desempenho institucional, define ainda, o que medir, os métodos a serem utilizados, a forma de realizar a mensuracdo e os
“frameworks”, as simulacbes, modelagens e painéis de narrativas, além das recomendacfes para a tomada de decisdo das
liderancas.

Realizar reunifes de avaliagdo estratégica periodicamente, dimensionando o progresso e fortalecendo a proatividade, a
preditividade, a capacidade de intervencao e correcao, e a resolutividade, séo os ciclos intermediarios que permitem a
flexibilidade de mudar e ajustar os resultados conforme os desafios ou metas definidas.

Prever a realizacdo de oficinas de capacitacéo e treinamento e de ciclos anuais de revisdo do planejamento estratégico, tendo
como base o planejado, o executado, 0s desvios e suas causas, as acdes de correcao aplicadas, elaboracéo e realizacdo de
planos de acédo e, as demandas emergentes que precisam ser atendidas.

Os sistema de desempenho de indicadores, sdo as formas os “frameworks” idealizados que permitem analises comparativos de
desempenho, relacionando informac¢des atuais com periodos anteriores e ou com metas propostas. Os indicadores de
desempenho tém o propdsito de testar o progresso da organizagdo em direcdo aos objetivos estratégicos

Apurar os resultados dos indicadores estratégicos: apos a coleta das informacdes dos indicadores estratégicos, devem ser
consolidados os resultados, conforme forma de célculo de cada um deles.

Organizar o trabalho de forma a facilitar a implementacdo da estratégia, provendo boa coordenacdo, motivacdo e fluidez do
processo decisorio.
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AVALIAR

Avaliagcéo
da
Estratégia

Avaliar
Planos de
Acéo

Avaliar,
Projetos e
Processos

Avaliar
desempenhos
dos
Indicadores

Elaborar
relatérios de
desempenho

O principio é simples: se nao ha medicdo, ndo h& controle, e, se ndo ha controle, ndo ha gerenciamento.
N&o se gerencia o que nao se mede! (Deming)

Analisar o desempenho das iniciativas estratégicas: consiste na avaliacdo periodica do desempenho das iniciativas estratégicas,
possibilitando informacfes sempre atualizadas, significa medir sua eficacia.

Os Planos de Acao, sdo compromissos onde minimamente se especificam o objetivo, a descricdo de cada etapa ou acado, 0 recurso, 0s
responsaveis, o prazo e a descricdo das entregas, sdo de curto prazo e decorrente da fragmentacdo de esfor¢cos para alcancar um
objetivo estratégico maior. Os planos de Ac¢do podem assumir diversas formas, como OKR, SPRINT, MCI ou até recortes anualizados
de atividades, sem por isso, perderem sua esséncia, a de contribuir no alcance dos objetivos estratégicos.

Cada indicador é detalhado em atributos para garantir sua compreensao e operacionalizagdo. Para garantir o gerenciamento do
indicador e o alcance do objetivo, sdo definidas metas que comunicam o nivel de desempenho pretendido (valor) para um determinado

periodo de tempo.

Os indicadores precisam ser cuidadosamente detalhados para serem sempre e por qualquer pessoas coletados da mesma forma,
assumem a forma de um processo continuo, uma rotina.

Elaborar relatorio de desempenho dos indicadores: com os resultados dos indicadores estratégicos apurados, deve ser elaborado
relatorio de desempenho dos indicadores estratégicos, visando a sua disseminacéo e analise pelas
areas responsaveis e liderancas.

Analisar desempenho dos projetos e dos indicadores: com base nas informacdes coletadas, sobre os indicadores e projetos
estratégicos, compete A equipe de Planejamento da UG a andlise preliminar e avaliacdo sobre o desempenho das metas e resultados.
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Aprendizado

Narrativas e
reportes as
partes
Interessadas

Governanga
e decisbes

Canais e
Gestao a
Vista

Novos Planos
de Acgéo e de
Resposta a
Riscos

Os sistemas de Painéis (dashboards) e de Indicadores de desempenho sao “veiculos de comunicagao”, pois permitem que os
gestores de uma instituicdo comuniqguem as equipes como esta seu desempenho ao longo de um periodo determinado de
coletas.

E a gestdo do conhecimento: a forma de estabelecer, sistematizar e gerir o fluxo de informacdes e conhecimentos consolidados
ou produzidos pela Instituicao.

Estratégia somente funcionara se elas forem perfeitamente definidas, claramente transmitidas e bem compreendidas pelos
servidores, traducdes em narrativas devem ser visuais e intuitivas, de facil compreensao.

Além de assessorar as reunides periddica de avaliacdo da Estratégia, deve-se prever a realizacdo de ciclos anuais de revisédo do
planejamento estratégico.

Trata-se de comunicar adequadamente e periodicamente os desempenhos alcanc¢ados, destacando a contribuicdo de todos
neste processo.

Aprimorar e criar canais de comunicacao e de escuta ativa entre as diversas areas internas, bem como abrir canais
especializados com os stakeholders. Requer, preferencialmente, da elaboracdo de um plano de comunicacao da estratégia.

Estratégia entendida por todos é decorrente de uma comunicacao fluida, e é garantia de pessoas alinhadas, engajadas, decisées
mais assertivas, maior flexibilidade na correcao de rota, melhor entendimento do negdcio, maior transparéncia e compromisso de
todos, o0 sucesso € consequéncial

Mobilizar, influenciar e direcionar as UGS, as equipes e 0s parceiros para o alcance dos objetivos estratégicos.

Promover o conhecimento sobre atos e fatos da instituicdo e uma imagem positiva da instituicao.




Algumas “dicas™ para o sucesso na execucao!

Sempre defina um PRAZO de inicio e fim para
tudo que for delegado .

Execucdo comeca com uma boa estratégia! Plano
ruim execucao deficiente. (entra lixo sai lixo).

Elaboracédo: SUPEG

Estime SEMPRE os recursos envolvidos.
Alinhe com PPA e LOA

Valorize os “Fazejadores” sdo os que sustentam a
execucao. Eles sdo os Protagonistas da execucao!
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Do que precisamos FAZER, ao COMO FAZER!
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Do que precisamos FAZER, ao COMO FAZER!

Q ALINHAR

Situacgao inicial
Plano Estratégico

ENTRAD :
Mapa, objetivos,
indicadores, metas e
iniciativas estratégicas ja
definidas.
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Do que precisamos FAZER, ao COMO FAZER!

: . C) Engaje e
iInstrumentos processo

equipes

D) Rode a
coleta

A) Criar Instrumentos: DETALHAR Indicadores:
A partir da definicdo prévia dos indicadores e metas estratégicas , devem-se detalhar, componente por componente, o que sera
coletado de cada indicador. Para em seguida organizar tudo numa Planilha de Excel.

O detalhamento adequado de cada indicador, permitira obter um sistema e um processo de coleta organizado e padronizado,
gue posteriormente, a critério de cada UG podera ser automatizado em algum sistema informacional especializado.

N° Perspectiva Objetivo (*) Nome Indicador (*) Conformidade legal Faixa desempenho (*)

XX XXXXXX XXXXXXX XXXXXXX Se houver Se houver

ITEM FORMATO CRITERIO

Se estiver a ser elaborado requer de “Plano de Agao”.
Status (*) SE: Nao disponivel; disponivel ; a ser elaborado; em elaboragéo Enquanto elabora, prefira usar um indicador que explique menos,

porém esteja disponivel.

o rx . Deve ser muito claro em relacéo ao fen6meno que mede e deve ter uma
Descrigao (*) Responde a: para que serve e o que explica ~ " i
forte correlacéo no alcance do objetivo pretendido.

Geralmente uma razo, relagdo de um numerador sobre um denominador, excepcionalmente

A *
Formula (*) devem ser usados nimeros absolutos.
Periodicidade (*) SE: Mensal, bimensal, trimestral, semestral, e anual Evite periodos maiores do que 0s fnensals,_corre 0 risco de deixar seu
Mapa INATIVO por periodos muito prolongados.
Formato SE: %, n°, R$, indice, outros
Polaridade SE: quanto maior melhor, ou quanto menor melhor. Forma de leitura.

- . . L . Metas s&o resultados (quantitativos ou qualitativos) que uma instituicao
Definidas por meio de Histéricos, tendéncias, e ou referenciais, acrescentados de um delta+ . o i
(incremental) deseja alcancar dentro de um prazo definido. Devem ser desafiadoras

porém alcangaveis.

Metas / Referéncia (*)

Elaboragdo: SUPEG/SEGEM
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Do que precisamos FAZER, ao COMO FAZER!

A) Criar Instrumentos: DETALHAR Indicadores:
Modelo componentes principais.

ITEM CRITERIO OBSERVACAO

As variaveis podem ser originarias de fontes e de UGs diferentes, e devem

Variaveis Se o indicador for uma Raz&o: devem ser separadas e cada uma especificada separadamente.
ser rastreadas adequadamente.
Fonte Podem estar em banco de dados ou Planilhas
indice Mesmo que o Formato: %, n°, R$, indice, outros
< . N = Preferencialmen r itar I n n lor m ser
Forma (*) Apuracao do dado: relativo ao més - PONTUAL ou Acumulado (ndo recomendado) eferencialmente para evitar duplas contagens os valores devem se

referentes ao dado PONTUAL, sem acumular desempenhos.

Geralmente se trabalha com valores nominais, sem nenhum tipo de

Valor | Se valor for Monetério (R$) deve ser explicitado se ele é Real (deflacionado) ou Nominal (corrente). desconto de inflagio (desvalorizacao)

Na literatura os tratam como dados primarios e secundarios (fontes
Origem SE: originario de Banco de dados proprio (interno) ou de Bancos externos de dados externas). Recomendamos que sejam internos, neles vocé tem poder de
controle e influéncia.

Importante para efeitos de divulgacdes e comunica¢fes dentro dos

Sensibilidade (*) LGPD: se sensivel, sigiloso, uso restrito, ou aberto (publico) preceitos legais permitidos (LGPD).
Nome Sistema (*) Nome do Sistema informacional onde se encontra 0 Dado (variavel)
Endereco / link Endereco do link que o localiza
Responsavel (*) Nome da Pessoa/servidor responsavel pela coleta Dono do Indicador ou variavel
Area/ setor Area do Dono do dado e Contato: email / celular
Data coleta (*) Data que o mesmo deve ser apurado e enviado para processamento Levantamento, coleta e envio do Dado (variavel) ou indicador para a equipe

responsavel pela Gestéo do Sistema de Indicadores ou Planejamento.

Elaboragéo: SUPEG/SEGEM



NO

PERSPECTIVA OBJETIVO

Do que precisamos FAZER, ao COMO FAZER!

A) Criar Instrumentos: DETALHAR Indicadores:
Modelo Detalhamento dos indicadores em Planilha de Excel.

COMPORTAMENTO
NOME

INDICADOR FORMULA

STATUS DESCRICAO PERIODICIDADE Formato

Polaridade
(leitura)

VARIAVEIS CRITERIOS Sistema RESPONSAVEL

METAS / REFERENCIA

Area-
Setor

FONTE Ano ORIGEM SENSIBILIDADE

ome enderego
Base? /link

Nome iINDICE Forma @ Valor

Elabora¢éo: SUPEG/SEGEM

2120%
<120%295%
<95%2=80%
<80%

Faixa de
Desempe
nho
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Do que precisamos FAZER, ao COMO FAZER!

A) Criar Instrumentos: : Organize sistema de Coleta:

Apos definir planilha e componentes do detalhamento dos indicadores, proceda a estrutura a planilha de Coleta
(apuracéo) dos indicadores.

Neste momento devem ser tabulados as variaveis que compdem os indicadores, ou em casos excepcionais 0 proprio
indicador (casos de valores absolutos)

COLETARESULTADOS INDICADOR

NOME DE INDICADOR

ANO / MES JAN | FEV | MAR | ABR | MAI | JUN | JUL : AGO . SET : OUT : NOV : DEZ META ANUAL
2022 REAL
META
2023 REAL
META
2024 REAL
META

COLETA VARIAVEL A | ,

ANO / MES . FEV | . ABR | MAI | JUN | JUL | AGO : SET : OUT : NOV : DEZ META ANUAL
2022 REAL
META
2023 REAL
META
2024 REAL
META

COLETA VARIAVEL |

ANO / MES . META ANUAL
2022 REAL
META
2023 REAL
META
2024 REAL
META

Elaboragéo: SUPEG/SEGEM



Do que precisamos FAZER, ao COMO FAZER!

C) Organize Processo: Elabore um Fluxograma

Neste ponto, se esforce para ndo complicar com a elaboracdo de um processo muito complexo ou automatizado. SIMPLIFICAR € o mais
eficiente! Para isto crie um FLUXOGRAMA DA COLETA como o Modelo abaixo:

Fluxograma COLETA Indicadores estratégicos

Lider da UG define Equipe, Equipe procede a Lid Sim | envia para Area/Setor
seleciona e encaminha indicadores >{ detalhar indicadorese [———— ACEIITgrU? > (DONO) preencher - ‘Lo
estratégicose metas para equipe. elaborar PlTn”ha Excel - : detalhamento

Nao

de indicadores indicadores

AreafSetor (DONO) Equipe avalia e consolida 9 Sim Equipe, Elabora envia para AreafSetor
-| devolve preenchido | detalhamento de — Lider —>{ Planilha para coleta | ——— (DONO) Coletar —
_ ) VALIDOU?
para ETqmpe Indicadores

N3o

Nao
AreafSetor (DONO) devolve

o > planilha com indicadores |-

coletados para a Equipe

Equipe Inicia processo de

Equipe Consolida L P integracio e engajamento
Sistemade | > lfsioezz | dos DONOS
Indicadores NOVOS ~

Processos Equipe alimenta

sistema de avaliagioe
Elaboragdo: SUPEG monitoramento

(1) Equipe: equipe técnica dedicada e nomeada pela lideranga da UG para coordenar e cuidar do plangjamento e estratégia da UG.

{2) Area/ Setor: Servidores de drea ou setores da UG, considerados DONOS dos indicadores , responsaveis pela apuracdo e coleta de variaveis e dados

Elaboragéo: SUPEG/SEGEM



Do que precisamos FAZER, ao COMO FAZER!

D) Engaje e Treine Equipe: Inicie o Processo de ENGAJAMENTO e de TREINAMENTO

v Defina formalmente as nomeacdes da equipe de planejamento e gestao da estratégia, e peca a indicacdo de pelo menos um responsavel
(DONO) pela coleta de indicadores em areas ou setores.

v' Com os Instrumentos definidos e os fluxogramas elaborados, proceda a organizar as programacdes de treinamento e capacitacao.

Reuna

v' Finalizando a forma de COLETA, comeca 0 processo de
engajamento e integracdo das pessoas. O
comprometimento de todos é fundamental para o0 sucesso
da estratégia, € uma semente para a inovagao e a Treine
melhoria continua. Os momentos de capacitacdo e
treinamentos sao excelentes aliados para criar um
ambiente de motivacao e valorizacao, de colaboracao e
de sentimento de equipe. Todos remando no mesmo
sentido!

Valorize

Elaboragéo: SUPEG/SEGEM
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Do que precisamos FAZER, ao COMO FAZER!

E) Rode a Coleta: Rode o Fluxograma da COLETA

Melhore e
comunique

RODE O CICLO
DE COLETAE
ENGAJAMENTO

Aplique e
Colete

Elaboragdo: SUPEG/SEGEM

DEFINA
EQUIPES

Congruéncia
Foco

Aderéncia

INTEGRE E
ENGAJE
PESSOAS

Instrumentalize e
modele
DroCcessos

ORGANIZE
IMPLEMENTE
PROCESSOS

Treine e capacite
Oficinas
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Do que precisamos FAZER,

ao COMO FAZER!

Situacgao inicial
Plano Estratégico

ENTRADA com:
Mapa, objetivos,
indicadores, metas e
iniciativas estratégicas ja
definidas.

MONITORAR

Como acompanhar? O que medir?

29



Do que precisamos FAZER, ao COMO FAZER!

MONITORAR A) Desenhe B) Organize as

C) Acompanhe os

instrumentos de Reunides Planos de Acdo

acompanhamento Estratégicas

Como ter seletividade, hierarquia e prioridades na hora de ter que monitorar e avaliar ?

A) Desenhe instrumentos de acompanhamento

Se refere ao formato ou arquitetura que assumem o0s diversos instrumentos de acompanhamento do
desempenho (performance ou enforcement) como quadros, tabelas (templates), frameworks, painéis
(dashboards), enquanto a sua légica de relacionar as variaveis observadas nas suas relacdes de causa e
efeito, e da forma em que sua narrativa € desenhada ou apresentada (storytelling).

Indicadores

Fichas de Indicadores, contendo seu detalhamento, sua coleta, seu historico, suas metas associadas, e seu

Sistema de d h
Indicadores esempenno

istentabilidade financeira global e de negécios Responsavel:
da ABCG — Santa Casa

ilidade Financeira ria Receitas totais
Unidade Medida:

Fonte: Balancetes MV
Fonte: Balancetes MV
onte:

Sistema de
Painéis
(dashboards) Bl

ANALISE DE TENDENCIA DO INDICADOR

- | =

MEL HORA PIORA ESTABILIDADE

ANALISE E OBSERVAGCOES




MONITORAR

Indicadores

Sistema de
Indicadores

Sistema de
Painéis
(dashboards) Bl

Do que precisamos FAZER, ao COMO FAZER!

A) Desenhe instrumentos de acompanhamento: Sistema de Indicadores

Construcéo de sistemas de Indicadores, contendo sua coleta, seu histérico, suas metas associadas, e seu

desempenho em relacdo a meta, relacionadas de forma a mostrar sua evolucdo e crescimento em relacao ao
tempo.

2023

INDICADORES

68,8%
73, 7%
89,1%
95,1%
95,3%
94,1%
128,6%
107,0%
106,3%
256,7%
89,7%

S ESETTEEE]

numero de empregados
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Do que precisamos FAZER, ao COMO FAZER!

MONITORAR

Indicadores

Sistema de = - .
Indicadores S ' e

Forecast L3
124 EELEVIE] B TR A0 RS

Faturado T

Datadima

O r1opd 585112 RS i ¢ ’ : onenslois [ R e

A) Desenhe instrumentos de acompanhamento: Sistema de Painéis (dashboards)

Construcéo de sistemas de painéis, que relacionem apuracdes pontuais de indicadores comparativamente
com periodos anteriores e com suas metas, apresentados de forma funcional e objetiva. O produto do
monitoramento sao relatérios gerenciais mensais com a sintese das informacdes produzidas.

Sistema de -
Painéis B | S-S [
(dashboards) & L WSS DR St 1) —

Bl

.............

VIO
e MAPA ESTRATEGICO e
% Sr°sss|° 2024-2027
oJul

Reduzir a vulnerablidade
intensificor a @  Ekvoraquakdadeea @ Grmtroocasso @ W mm,ﬂ,nﬂn’
ol peiaS a . sacial, opartunidades

turismo, anmqm saide, o
G - ' “:tg::obds':aaw" mmmg msombo:be . m‘fﬁ:‘“ﬁ

a pesquisae a - bsob
%

Promover a ampliogto, @ Fortalecer o @ Mgmagm" @ rmnlﬂaunm @ Amphar a . ""wam‘:‘ﬁ

.m:ni‘mbt{a 2 bmﬁmou‘d&o parcerias e m:gn g mwn@emmrﬂ o el .

“mmew» O regional - . - m- mn:m%
9

Aproximar-se de Estado Gerar mais valor [ Alcangar a exceltnda na prestosto @ Promover a universaizogBo

cmmm mv.ma. g pormeiodaciénda O de servicos com o do esgotamento sanitdrio O

em poltcas ambientais gestiode @ tecrologia e novorto. @y Dapit ¢ focono it Y e a exceléndiano @

redureos hdricos ¢ energe limpa » » abastecimento de ogua. »

FI GOVERNANCA E GESTAO PARA RESULTADOS
(-3 [

Promover uma gesto de pessoas Tornar a gestio Estabelecer uma i sobidez
Recvionts canbriia o potmeil g insatha ot o ocmmﬂnpohaspb&as g fiscol e ambiente g

do futu ¥'s moderna, resultadas. tributdrio j
£ my I p »‘ it mly o m)

VALORES | Probidade, Morakdade, Comprometimento, Resolutividade e Empatia
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Do que precisamos FAZER, ao COMO FAZER!

MONITORAR A) Desenhe e C) Acompanhe os

instrumentos de Reunides

acompanhamento Estratégicas Planos de Agao

B) Organize as Reunides Estratégicas
Reunides de Avaliacdo Estratégia - RAE: Sdo encontros com objetivo de obter respostas capazes de ajustar a estratégia visando alcancar os

objetivos organizacionais

Requer, além de toda a logistica de preparo (agendamento, local, convites, suporte, etc.) o ciclo de coleta completo; a avaliacdo dos
resultados com base no monitoramento; a analise critica dos resultados e a consolidacéo destas informacdes em relatorio especifico.

Se inicia com abertura (presidente e secretario executivo); leitura de pendencias da RAE anterior; Avaliacdo de
resultados do caminho critico do Mapa Estratégico; avaliacdo de indicadores e metas; Evolucédo dos Planos de
Ac&o em execucao; recomendacdes e deliberacdes; encerramento.

* Fluxogramada Reunido de Avaliacdo da Estratégia - RAE

Pré
= A~ D Consolidacao dos dados Validag3oe o
R e u n I ao u ran_te a o Coleta de dados e preparo dos Relatdrios — . disseminagdo do > Lozlstlca. I:cal' = o
Reu n I ao Gerenciais material agendas e retornos.
- Pendéncias da RAE o DeliberacGes e
Realizacdo da . Avaliagdo dos .
. — anterior e assinaturada |- — encerramento da Ata da Reunido
Reunido resultados o
Ata. reuniao

o Planejamento

Acompanhamento [— o
Elaboragdo: SUPEG

POs-Reuniao  ata de reunidio; comunicacéo das decisdes aos stakeholders; atualizagio de plano de acdo; agenda para préxima

reuniao.



Do que precisamos FAZER, ao COMO FAZER!

MONITORAR A) Desenhe B Dzl g C) Acompanhe os

instrumentos de Reunides ~
. Planos de Agcao
acompanhamento Estratégicas

B) Organize as Reunides Estratégicas

Os ciclos de monitoramento independentemente das agendas das reunides ocorreréo periodicamente (diariamente) ou seja de forma
continuada e ininterrupta, as RAEa ocorrem preferencialmente em ciclos trimestrais .

Pontos que devem levar-se em consideracao quando da realizac&do das RAEs:

QUE TUDO SEJA DOCUMENTADO.
wapa EsTaaESico === | QUE TUDO SEJA FORMALIZADO.

7| | QUE AS DECISOES SEJAM APLICADAS.
E QUE TUDO SEJA MONITORADO E AVALIADO CONSISTENTEMENTE.

As RAEs servem para: a) Avaliar o progresso da estratégia; b) Detectar a ocorréncia de
g i problemas; c) Tomar decisao de ajuste da estratégia; d) Monitorar e avaliar os resultados €;

e) Definir planos de acao para melhorar e corrigir.

do esgotamento

Na medida em que se executam plenamente os processos de acompanhamento dos Planos
de Acéo, se procede a verificacdo dos que possam ser encerrados na mesma reunidao RAE e

VALORES | Probidade, Moraldade, Comprometimento, Resolutividade e Empatia

Caminho Critico objeto da RAE

0S que vao ficar com pendéncias. Para os pendentes, deve-se indicar um dono e responsavel,
definindo-se a data de atendimento pleno das pendéncias, conforme 5W2H.
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Do que precisamos FAZER, ao COMO FAZER!

MONITORAR A) Desenhe B) Organize as C) Definae

instrumentos de Reunides acompanhe os
acompanhamento Estratégicas Planos de Acao

C) Defina e acompanhe os Planos de Acgéao

O processo continuo de monitoramento e de avaliacdo, ocorre através da analise da evolucao dos indicadores estratégicos, suas metas,
e dos planos de acao pré-estabelecidos, € uma atividade que deve ser liderada pela equipe de Gestédo Estratégica ou de Planejamento
da UG.

O que?
(What)
Por que?
(Why) ) Atividades e " s s Data de
Qual acéo/ responsaveis Previsdo da Previsdo da Progresso das Previsdo de conclusio

projeto? data inicial data final atividades Recursos
(1° nivel) real

\ 0 que? Por que? Onde? Quem Quando? Como? Quanto?

Os responsaveis (donos) pelos indicadores e metas, e de planos de acdo, se inserem neste processo reportando e interagindo com a

equipe de Gestao Estratégica ou de Planejamento da UG, onde devem avaliar, atualizar e explicar a evolucéo dos indicadores, metas e
planos de acéao sob sua responsabilidade.
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Do

que precisamos FAZER, ao COMO FAZER!

Situacgao inicial
Plano Estratégico

ENTRADA com:
Mapa, objetivos,
indicadores, metas e
iniciativas estratégicas ja
definidas.

AVALIAR

Como estamos indo?

]Ql

é{@f ,.!,’
| & 'a 4
SN B A
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Do que precisamos FAZER, ao COMO FAZER!

Segundo Tanaka (2001), avaliar € medir, comparar e emitir juizo de valor. A avaliacdo € uma acéo, que apos

AVALIAR um ciclo, que possibilita aferir o resultado alcancado. O monitoramento € o acompanhamento continuado de
compromissos (objetivos, metas e acdes), de modo a verificar se esses estdo sendo executados conforme o
programado. Esta acdo deve ser rotineira, pois possibilita a correcdo dos problemas identificados.

Aléem do monitoramento, o plano estratégico deve ser objeto de acgdes
frequentes de avaliacdo e de atualizagcdo. De forma mais direta, este
esforco de avaliacdo deve permitir que sejam respondidas as seguintes
perguntas:

Quanto realizamos? e = - e s e
eraaal C A

Os responsaveis (donos) pelas iniciativas além de coletar eles também

avaliam, atualizam e explicam a evolucdo dos indicadores, metas e, dos
planos de acdao.
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Do que precisamos FAZER, ao COMO FAZER!

Situacgao inicial
Plano Estratégico

ENTRADA com:
Mapa, objetivos,
indicadores, metas e
iniciativas estratégicas ja
definidas.

COMUNICAR

Informar, ativar e envolver.
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Do que precisamos FAZER, ao COMO FAZER!

A estratégia nao garante sua execucao! E preciso de lideranca, mobilizagdo, engajamento,
uma efetiva comunicacéo para que a mudanca se efetive. O comprometimento de todos, com destaque para

e
as

liderancas, podera garantir que o planejamento estratégico ndo seja engolido pela cultura, mas sim, um

instrumento de apoio efetivo, Util, e relevante para a tomada de decisdes.

Nesta ultima fase do ciclo da execucéo se encontra a comunicacao da estratégia, hora do aprendizado e do feedback , neste
momento se roda todo o ciclo PDCA, a ideia é gque durante esta fase se envolvam a todos os interessados (stakeholders) de maneira
participativa, no entendimento que o sucesso do Planejamento Estratégico é uma tarefa de todos, se lembre sempre que eles séo os
principais PROTAGONISTAS, que devem desenvolver e fortalecer um sentido de propriedade e de alto comprometimento.

Comunicacao:

v' Fazer uma comunicacao periédica as partes interessadas sobre o
status do gerenciamento da execucao da estratégia.

v Apresentar os status dos Planos de Acao, de forma sintética e com
seus itens de monitoramento e avancos.

v Acessibilizar via painéis gerenciais, para consultas “on line”, para todos
os interessados, onde possam ser acompanhadas de forma visual,
todas as atividades e informacdes relativas ao desempenho e niveis de
alcance da estratégia da UG.

v Usar diversos canais de comunicacao para difundir e compartir as
informagdes mais relevantes.
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Do que precisamos FAZER, ao COMO FAZER!

O sucesso da estratégia depende de se conseguir fazer
certo as coisas certas, de forma continua e em saber
integra-las e comunica-las em tempo héabil a todos os
Interessados.

A comunicagcdo interna eficaz depende da

disponibilidade = de canais apropriados e : “Quando a comunicacgao é boa, ela
reconhecidos. Para saber se é eficaz, devera ser ~ informa. Quando € 6tima, ela engaja e
avaliada a abrangéncia destes canais, o grau de i' incentiva os colaboradores a agirem.”
adesdo e uso, este Ultimo mensurado pela o < (David Grossman)

interacdo da comunicacéo ativa bidirecional. s )

Cabe ao Maestro da orquestra, ou seja a equipe de planejamento e/ou da estratégia:

Cuidar do monitoramento, avaliagao e controle e informar sobre o desempenho alcancado, de forma periédica e continua, e
disponibilizando esta informacéo, via diversos canais, aos gestores e liderancas em tempo habil e com a qualidade e
regularidade que seja requerida, as formas de fazer isto, geralmente se reportam a sistemas informatizados de
comunicacao, na maior parte das vezes customizados, porem sempre de forma padronizada e harmonizada, de tal forma,
possam ser feitos andlises de desempenho, permitindo a cada UG se apropriar de conhecimento, ser mais proativos,
melhorar seus processos e elevar qualitativamente o0 uso de seus recursos, e ser mais assertivo na prestacao de servicos e
elevacao do nivel satisfacado do usuario (cidadao).
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Do que precisamos FAZER, ao COMO FAZER!
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Na hora de revisar e ajustar o Planejamento Estratégico, se A revisdo da estratégia ndo é um luxo ou uma opgcao.

guestione SOBRE? Cada UG deve de forma continuada fazer revisdes e ajustes
de sua estratégia para executar essa estratégia com eficacia.
Revisar a estratégia de forma participativa e colaborativa gera
T S R S ety e fortalece o comprs)misso eo engajamer_no, essenciais para o
sucesso da execugdo e para o reconhecimento dos esforgcos
gue consolidam o processo.

Afeta a estratégia?

O que deve ser revisto?

NOSSs0s processos, pessoas e tecnologia estao

L . uais 0s novos objetivos e as novas metas?
estruturados para suportar as demandas da estratégia? Q J

Os recursos do Governo disponibilizados s&o suficientes e
estdo sendo aplicados de acordo com o planejado?

Temos tecnologias adequadas e gente capacitada para apoiar
NOSSOS Processos?

Que atencgBes / melhorias nos processos, da concepgéo até a
entrega dos servigcos, poderiam nos ajudar a melhorar nosso
desempenho?
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CADERNO II - Série PE SEGEM  SEGOV [ 0, IR

EXECUCAO DA ESTRATEGIA Secretaria Executiva  Secretaria de Estado | W (55 M- Mato
de Gestio Estratégica de Governoe |\ * (e Grosso
Planejamento Estratégico: Orientacdes para a eMunicipalismo  Gestdo Estratégica \\S° e/ < [ {11

Elaboracao do Planejamento Estratégico nas UGs.

Elaboracao / Coordenacéo Técnica:

Rodrigo Alejandro Ferrada Benavides - Superintendente
Superintendéncia de Planejamento Estratégico e Governanca - SUPEG
Apoio Técnico: Coordenacédo de Planejamento e Estratégia - CPE
Katyuscia Campos Fernandes - Coordenadora
Giovanna Ramos Auto

Giorgia Cara Vilela
Mario Vinicius da Silva
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de Gestdo Estratégica de Governoe \ WS4 Grosso

e Municipalismo ~ Gestdo Estratégica \\\® & do Sul

Superintendéncia de Planejamento Estratégico e Governanca - SUPEG
Coordenadoria de Planejamento e Estratégia - CPE
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