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PLANEJAMENTO ESTRATEGICO — ROTEIRO DE

PENSAMENTO

Dércio Santiago Jr. e Barbara Ribeiro

Introducéo

O objetivo deste documento é servir como referéncia inicial para informar a equipe e
facilitar a coleta de dados na UDA/ Setor de Reumatologia da FCM/HUPE UERJ.

Historico
Desde quando existe a organizacdo? Qual o histérico de pessoas e eventos? Quantas
pessoas estdo envolvidas? Como este nimero mudou ao longo do tempo? Quanto espaco a

organizacdo ocupa? Como é a produtividade? Que numeros sao usados para medir
produtividade e eficiéncia? E etc.

Principios
Missé&o — Este se refere ao que esta organizacgéo faz, e para que ela serve.

Viséo — Este nos dar uma percepc¢ao do futuro. Por exemplo: Como sera o mundo no qual
vocé vé esta organizacdo em 5 ou 10 anos

Valores — Se refere as nossas caracteristicas. Quais limites NAO estamos dispostos a
transigir? Quais principios nos regem?

Objetivos — E a versao preliminar do que gostariamos de atingir.

MATRIZ SWOT

Forcas — E 0 que temos, ou sabemos que nos traz vantagens sobre as organizacdes
congéneres.

Fraquezas — E o que achamos que temos, ou sabemos que nos traz desvantagens sobre as
organizacfes congéneres.

Ameacas — Se refere ao riscos que vocé esta sujeito. O que vocé acha que pode acontecer nos
préximos 5 — 10 anos que pode afetar negativamente esta organizacdo? Qual é a probabilidade
deste evento ocorrer? Com o evento acontecendo, qual impacto haverd sobre a organizagao?
Alguma das nossas forcas é capaz de evitar o problema ou conter os impactos? O que poderia
ser feito para evitar o problema ou conter os impactos? Quanto isto custaria (recursos, tempo,
dinheiro)?

Oportunidades — O que vocé acha que pode ocorrer nos proximos 5 — 10 anos que pode trazer
vantagens ou alavancar esta organizacao? Qual é a probabilidade deste evento ocorrer? Em o
evento acontecendo, qual impacto havera sobre a organizacdo? alguma das nossas forcas é
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capaz de nos dar vantagens para aproveitar o evento a nosso favor? O que poderia ser feito para
ndo deixar a possibilidade escapar ou maximizar os impactos? Referente a recursos, tempo e
dinheiro, quanto isto custaria?

Esta € uma versdo simplificada da andlise. De modo mais tradicional e com mais
recursos, poderiamos subsidiar esta analise com estudos setorizados, conhecidos como
“‘cenarios”. Uma forma comum de organizar esta setorizagdo €& conhecida como
PEST: Political, Economical, Social, Tecnological. Este acrénimo, dependendo do autor ou da
necessidade, ganha mais duas dimensfes analiticas: Legal e Enviromental, tornando-se
PESTLE ou PESTEL em portugués.

A figura a seguir exemplifica a analise.

P
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Fonte: Treasy. Domino publico <https://www.treasy.com.br/blog/analise-pest/>

Naturalmente as Ameacas que tém mais impacto sobre a organizacéo e probabilidade
de acontecer sdo as que nos preocupam mais (ou menos, se nao houver nada que possamos
fazer...). Alguma(s) de nossas Forcas séo capazes de evitar o impacto da ameaca? Alguma de
nossas Fraquezas tornam a ameaga mais preocupante? Que Forgas precisamos criar, ou que
Fraquezas recuperar, para evitar os problemas levantados nas Ameacas? Determinado o que
faremos, quanto custa fazé-lo?

Depois das Ameacas tratamos as Oportunidades, Com uma técnica semelhante: impacto
e probabilidade e custo fundamentam o estabelecimento dos critérios de priorizagdo no
recebimento de recursos.

Isso completa a anélise SWOT.

Neste ponto temos uma ideia de onde investir os recursos da organizagéo para que
possamos criar e manter o nosso futuro.

Importante registrar que manter a organizagao operando é condi¢éo sine qua non. Entao,
quando alocamos recursos, temos que ter em mente que a operacao ndo para.

Objetivos — SMART

Agora chegou o momento de revisar 0s objetivos preliminarmente definidos. Neste
momento sabemos o que é absolutamente necessario e o que € mais, ou menos, desejavel.
Além disso sabemos os custos e podemos priorizar e escolher o que fazer.

A imagem abaixo ilustra esta analise.
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Fonte: Blog Luz. Domino publico<https://blog.luz.vc/o-que-e/estrategia/como-definir-metas-smart/>

Os Objetivos agora devem ser escritos com mais rigor. Objetivos vagos (“ser o melhor
da nossa categoria”) tem que dar lugar para objetivos especificos (“publicar mais artigos em
periédicos Al que todos os outros grupos de pesquisadores em reumatologia”). Note-se que,
além deste objetivo ser especifico ele € mensuravel (podemos contar os artigos). Falta ver se
ele é atingivel (n6s temos 3 pesquisadores, sabemos que ha 3 outros grupos que tém mais de
15, dificimente sera atingivel... , talvez seja conveniente relativizar por numero de
pesquisadores), e relevante (ser o maior publicador contribui de fato para minha misséo e
visdo?). Pode-se ver que falta prazo ou tempo. Podemos rever o enunciado do objetivo para
conter “... no ano de 2020” ou “... no triénio 2020-2022” ou ainda “... em no minimo seis anos da
década de 2020 a 2029".

No fim um objetivo como este poderia ser enunciado:

“Publicar mais artigos por pesquisador, em periédicos A1, no triénio 20120-2022, que todos 0s
outros grupos trabalhando na area de reumatologia”

A idéia vale para tudo: Cirurgias, consultas, alunos, egressos, espaco, equipe, eficiéncia,
investimentos, formar substitutos para a lideranca etc. O importante € que 0s objetivos
enunciados sejam SMART...

Agrupando Objetivos

Depois disto, duas tarefas: agrupar os objetivos por natureza e desdobrar os objetivos
em tarefas ou projetos. No mundo privado é comum o agrupamento pelo BSC, Balanced Score
Card. O BSC aparece como novidade sobre a metodologia anterior, onde todos os objetivos
tinham que ser reduzidos ao seu impacto financeiro no resultado do negécio. O BSC chega
propondo que os objetivos sejam agregados em quatro perspectivas.
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Financeiro

Para ter sucesso
financeiramente, como nos
devemos aparecer para os

nossos investidores?

. Processos Internos do
Cliente

Para alcancgar nossa visao, Visao e NEgOC‘IO

como devemos ser vistos Estratégia Para satisfazer os clientes,
pelos clientes? em quais processos devemos
nos sobressair?

Aprendizado e

Crescimento
Para algancar nossa visao,
como sustentar a habilidade
de mudar e progredir?

Fonte: Matirz BSC; Dominio publico <https://www.researchgate.net/figure/Figura-2-Mapa-Estrateqgico-
BSC-Fonte-Elaborado-pelo-autor-Adaptado-de-Kaplan-e-Norton_fig13 316890453>

De fato, apesar das quatro perspectivas, a execu¢do BSC mostra que, de modo mais ou
menos indireto, ainda caminha tudo para o impacto financeiro. Mas foi um avanco.

Para o0 nosso projeto este agrupamento ndo parece ser adequado, apesar de poder
inspirar 0 agrupamento que faremos.

Detalhando Objetivos

Na sequéncia de atividades do planejamento estratégico, chega o momento de detalhar
0 modo como cada objetivo sera atingido. Para cada objetivo elenca-se a lista de tarefas e
projetos que serdo necessarios para alcanca-lo. As tarefas podem ser pontuais (executadas e
concluidas) ou continuas (como controle desta ou daquela varidvel). Os projetos serédo
posteriormente desdobrados em suas tarefas.

E importante que as tarefas e projetos tenham especificados 5W2H:
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Fonte: Portal do Marketng. Domino publico <http://www.portaldomarketing.net.br/wp-con
tent/uploads/2014/10/5W2H.jpg>

Administracéo Estratégica — Acompanhando o Planejamento

E uma tarefa especial que resulta do planejamento estratégico é a tarefa de acompanhar
o cumprimento do plano de modo a criar acdes corretivas. Reunibes periddicas (quinzenais,
mensais, bimensais...) ttm o escopo de acompanhar projetos e tarefas. Nestas reunifes os
responsaveis pelas tarefas e projetos apresentam o andamento, explicacdes para 0s eventuais
desvios e prop8e acdes corretivas, que podem estar no ambito do seu controle ou envolver
também tarefas sob a responsabilidade de outros.

Nestas reunides é importante a presenca do lider da organizacao (diretor, presidente,
chefe etc) emprestando poder e compromisso ao processo. Ele pode conduzir o processo
pessoalmente, com 0 apoio de uma secretaria. I1sso ocorre em organiza¢gdes menores. Em
organizac8es maiores e mais complexas o lider também esta presente, mas se faz acompanhar
de um funcionario, ou do responsavel por um setor, dedicado a acompanhar, analisar e controlar
as tarefas e projetos decorrentes do planejamento estratégico.

Além destas reunides regulares de acompanhamento das tarefas e projetos, também
deve ser planejada uma reunido com periodicidade maior (seis meses, um ano...) onde o
planejamento pode ser rediscutido, as avaliacdes de Forcas, Fraquezas, Oportunidades e
Ameacas reelaboradas e os Objetivos SMART rediscutidos. Isso, naturalmente, enseja que todo
o desdobramento de tarefas e projetos seja revisado.

Note que o planejamento olha sempre em 5-10 anos para frente, entdo, passados 12
meses do planejamento, a revisdo sera feita olhando 5-10 anos para frente, ndo 4-9 anos para
frente. Nestas revises do PE dificilmente se mexe em missao, visdo e valores. Para discutir
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estes itens é melhor ter um intervalo longo, em torno dos 5 anos, quando o planejamento é
profundamente discutido.
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