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O O queque e a e a PlanificaPlanificaçção ão 
EstratEstratéégicagica??

Criar Criar o o futurofuturo queque quizerquizer atravatravéés das da
planificaplanificaçção estratão estratéégicagica: : 
–– Pensar estrategicamente Pensar estrategicamente e e não operacionalmentenão operacionalmente;;

–– Envolver muitasEnvolver muitas ““vozesvozes nana mesa de mesa de discussãodiscussão””, , 

–– Considerar os ambientes externo Considerar os ambientes externo e e internointerno; ; 

–– Atingir resultados crAtingir resultados crÍÍticosticos com um com um plano especplano especííficofico..

E E umauma maneiramaneira de de fazerfazer negnegóóciocio
–– ConcentraConcentra--se num se num objectivoobjectivo e e direcdirecççãoão a a longolongo

prazoprazo, , emem assuntosassuntos--chavechave, , que encaram que encaram a a 
organizaorganizaççãoão a a longo prazolongo prazo
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PorquePorque éé que  que  
instituiinstituiççõesões//indivindivííduos duos nnãão o 

planificamplanificam??
NuncaNunca hháá tempo tempo parapara planificarplanificar porpor causacausa dada
pressãopressão de de trabalhotrabalho urgenteurgente do do diadia--aa--diadia..

DedicamDedicam--se se muitomuito poucopouco nana planificaplanificaççãão o 
porqueporque o o futurofuturo e as e as circunstâncias mudamcircunstâncias mudam
de de repenterepente..

**AtAtéé certo ponto certo ponto e e verdade porque verdade porque as as abordagens para planificaabordagens para planificaççãoão tem tem 

sido sido largamente largamente impostos impostos e e tratadostratados com com poucopouco ênfase naênfase na delegadelegaççãoão. . 

EmpoderamentoEmpoderamento e e flexibilidadeflexibilidade.  Como .  Como resultadoresultado, , muitosmuitos planosplanos

acabamacabam não sendonão sendo implementadosimplementados..
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PlanificaPlanificaççãão o estratestratéégicagica

PlanificaPlanificaçção nãoão não éé um um fim por si mesmofim por si mesmo, , éé uma uma 
ajuda ajuda àà gestãogestão e e conduzconduz a a uma melhor gestãouma melhor gestão..
[[éé geralmente parageralmente para gestoresgestores]]

PlanificaPlanificaççãão estrato estratéégicagica éé um um caminhocaminho

predizpredizíível porvel por: : 

–– Fazer  mesma coisa Fazer  mesma coisa mais baratamais barata ((cortarcortar custoscustos), ), 

–– FazerFazer a a mesmamesma coisa coisa melhormelhor ((melhoriamelhoria contcontíínuanua) e ) e 

–– FazendoFazendo coisascoisas diferentesdiferentes ((mudanmudanççaa radical).radical).
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……PlanificaPlanificaçção estratão estratéégicagica

AjudaAjuda a a libertarlibertar o tempo do o tempo do gestorgestor sséénior nior 
aoao invêsinvês de de acrescentar maisacrescentar mais a a cargacarga de de 
trabalhotrabalho parapara o o gestorgestor

ProvidenciaProvidencia claridadeclaridade de de direcdirecççãoão and and 
elimina elimina a a necessidade necessidade de de revisitar revisitar 
assuntos repetidamenteassuntos repetidamente..

Reduz Reduz o o nnúúmeromero de de problemas problemas 
encontradosencontrados ((assuntos assuntos de de viabilidadeviabilidade & & recursosrecursos).).
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ProcessoProcesso de de planificaplanificaçção ão 
estratestratéégicagica

3 3 estestáágiosgios--chavechave.  .  

1.1. AnAnááliselise

2.2. ApreciaApreciaççãoão//avaliaavaliaççãoão de de opopççõesões, e, e

3.3. AcAcççãoão.  .  

O O processoprocesso éé maismais importante queimportante que o o produtoproduto porqueporque se as se as 

pessoaspessoas não internalizaremnão internalizarem os elementosos elementos do do planoplano, , éé dificildificil

implementimplementáá--lo.lo.
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FaseFase de de AnAnááliselise

AnAnááliselise do do mandatomandato e dos e dos intervenientes intervenientes 
(o (o queque éé queque as as pessoaspessoas queremquerem de de nnóóss?)?)

AnAnááliselise do do mandatomandato ––

–– O O queque éé queque a a organizaorganizaçção deverão deveráá fazerfazer??

–– O O queque éé queque a a organizaorganizaçção poderiaão poderia fazerfazer??

–– O O queque éé queque a a organizaorganizaçção não deveão não deve fazerfazer??

[[DescrevaDescreva, , por exemplopor exemplo, a , a histhistóória organizaria organizaççãoão
((funfunççãoão), ), seusseus principaisprincipais programasprogramas e e serviserviççosos, , 
pontospontos a a realrealççarar e e realizarealizaçções duranteões durante a a histhistóória da ria da 
organizaorganizaççãoão]]
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……AnAnááliselise

DescriDescriççõesões, , por exemplopor exemplo, , da histda históória da ria da 
organizaorganizaççãoão, , seus principais programasseus principais programas e e 
serviserviççosos, , pontospontos a a realrealççarar e e realizarealizaçções ões 
durante durante a a histhistóória daria da organizaorganizaçção ão 
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AnAnááliselise dos dos IntervenientesIntervenientes......

AnAnááliselise dos dos intervenientesintervenientes

IntervenientesIntervenientes sãosão as as organizaorganizaççõesões, , 
agênciasagências e e indivindivííduosduos que possuemque possuem
potencialpotencial ouou influênciainfluência actual actual significantesignificante
nana
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AnaliseAnalise……

Na Na ananááliselise dos dos intervenientesintervenientes existeexiste necessidadenecessidade
de de compreendercompreender;;
–– A A quemquem éé queque eleseles respondemrespondem e de e de quemquem

dependemdependem

–– os seusos seus recursosrecursos

–– capacidadescapacidades

–– RegistosRegistos

–– influênciainfluência//poderpoder polpolííticotico e e reputareputaççãoão

–– culturacultura internainterna e e 

–– atitude para atitude para com  com  sua organizasua organizaççãoão
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AnAnááliselise FOFA (SWOT)FOFA (SWOT)

EstaEsta éé um um listalista de de forforççasas, , fraquezasfraquezas, , 
oportunidadesoportunidades e e ameaameaççasas..
–– AjudaAjuda a a identificaridentificar o o queque funcionafunciona-- -- e o e o queque não não 

funcionafunciona –– sobresobre os seusos seus sistemassistemas e e processosprocessos, , 
estruturaestrutura, , lideranlideranççaa e e gestãogestão, e , e 

–– AtAtéé queque pontoponto a a suasua visãovisão e e missão estão sendomissão estão sendo
traduzidos em servitraduzidos em serviçços tangos tangííveisveis..

–– OportunidadesOportunidades e e ameaameaçças podemas podem ser ser maismais tardetarde
analizadosanalizados usandousando umauma ttéécnicacnica PESTPEST porpor causacausa
das das mudanmudançças queas que têm lugartêm lugar queque são são politicaspoliticas, , 
econeconóómicasmicas, , sociais sociais ee tecntecnóólogicaslogicas..
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FOFA (SWOT)FOFA (SWOT)……
ForForççasas::

QueQue qualidadesqualidades éé queque os clientesos clientes internosinternos e e externosexternos
apreciamapreciam maismais sobresobre nnóóss??

EstamosEstamos clarosclaros sobresobre a a nossanossa visvisããoo e e missmissããoo??

TemosTemos programasprogramas e e serviserviçços queos que respondemrespondem as as 
necessidadesnecessidades dos dos nossosnossos clientesclientes?  Se ?  Se simsim quaisquais
ssããoo e e comocomo??

Que conhecimentoQue conhecimento e e experiência experiência úúnica possuemnica possuem os os 
nossosnossos trabalhadorestrabalhadores??

QueQue recursosrecursos ((pessoaspessoas, , dinheirodinheiro, , informainformaççãoão, , 
tecnologiatecnologia etc) etc) estestãão disponiveiso disponiveis??

Como Como éé queque nnóós somoss somos inovativosinovativos??

Como e Como e porqueporque éé queque nosnos somossomos melhoresmelhores queque os os 
outrosoutros nana mesmamesma áárearea de de operaoperaççããoo de de serviserviççosos??
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FOFA (SWOT)FOFA (SWOT)……
FraquezasFraquezas::

O O queque éé queque tornatorna os nossosos nossos membrosmembros insatisfeitosinsatisfeitos
sobresobre os nossosos nossos produtosprodutos e e serviserviççosos??

SomosSomos capazes capazes de de comunicar comunicar a a nossa visnossa visããoo e e 
missmissããoo??

QueQue recursosrecursos éé queque precisamosprecisamos e e nnãão temoso temos??

TemosTemos tendênciatendência a a fazerfazer o o que sempre que sempre tem tem sido feitosido feito??

A A organizaorganizaççãão ouo ou o o pessoalpessoal tem tem receioreceio de de arriscararriscar??

QueQue recursosrecursos ouou procedimentosprocedimentos ssãão obsoletoso obsoletos ouou
esto em faltaesto em falta? ? QueQue acacçções positivas ind temos que ões positivas ind temos que 
dar seguimento ou lutar por implementardar seguimento ou lutar por implementar??

OndeOnde éé queque nosnos lutamos constantementelutamos constantemente ouou falhamos falhamos 
nana satisfasatisfaççããoo dos dos nossosnossos objectivosobjectivos??
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FOFA (SWOT)FOFA (SWOT)……

OportunidadesOportunidades::
QueQue mudanmudançças estão tendoas estão tendo lugarlugar no no ambienteambiente
amplo queamplo que apoiaapoia a a profissão queprofissão que nnóós servimoss servimos??
QueQue novas novas ouou queque formasformas alternativasalternativas nosnos
poderiam ajudarpoderiam ajudar a a fazerfazer o o nossonosso trabalhotrabalho mais mais 
eficientementeeficientemente e e efectivamenteefectivamente??
QuaisQuais sãosão as as politicaspoliticas do do governogoverno, , legislacãolegislacão e e 
estratestratéégias quegias que funcionamfuncionam a a nossonosso favor?favor?
Como Como éé queque nossanossa orgnizacão podeorgnizacão pode tomartomar
vantagemvantagem??
OndeOnde éé queque a a nossa organizacão devenossa organizacão deve entrarentrar para para 
influenciarinfluenciar os tomadoresos tomadores de de decisãodecisão a a apoiarapoiar o o 
nossonosso trabalhotrabalho??
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FOFA (SWOT) FOFA (SWOT) ……

AmeaAmeaççasas::

Como Como éé queque as as mudanmudanççasas no no ambienteambiente nosnos
poderiampoderiam prejudicarprejudicar??

Como Como éé queque os regulamentos governamentais ou os regulamentos governamentais ou 
legislalegislaçção pendenteão pendente –– no no nossonosso papaíís ous ou outrosoutros
papaííses afectarses afectar--nosnos negativamentenegativamente??

As As nossas Alfândegas estão insatisfeitas nossas Alfândegas estão insatisfeitas 
connoscoconnosco??

ExistemExistem alternativasalternativas dispondisponííveisveis parapara os nossosos nossos
clientesclientes??
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DeclaraDeclaraççãoão de de VisãoVisão

UmaUma visão organizacionalvisão organizacional e e umauma viagemviagem mental do mental do 
conhecidoconhecido ao ao desconhecidodesconhecido..
[[éé o o resultado desejadoresultado desejado de um de um planoplano estrategicoestrategico num num potopoto futurofuturo. . ““O O queque éé

que esperaque espera para ospara os seusseus clientesclientes?? DeveDeve mostrarmostrar as as ““palavraspalavras”” queque pretendepretende
queque esteja associadoesteja associado.].]

NotaNota::

Visão semVisão sem acacççãoão e e puramentepuramente um um sonhosonho..
AcAcçção sem visãoão sem visão just passes the time.just passes the time.
VisãoVisão com com acacççãoão podepode mudarmudar o o mundomundo..
[O [O objectivoobjectivo dada visoviso e de e de inspirarinspirar e e fonrcerfonrcer energiaenergia parapara queque todostodos of of 
trabalhadorestrabalhadores de de umauma organizacaoorganizacao possampossam trabalhartrabalhar emem prolprol deladela.].]
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Declaracão daDeclaracão da MissãoMissão

UmaUma declaradeclaraçção daão da missão respondemissão responde as as 
perguntasperguntas;;

““porqueporque éé queque estaesta organizaorganizaçção existeão existe??””
““o o queque éé queque estaesta organizaorganizaçção pretendeão pretende
alcanalcanççarar??””
““QualQual éé a a contribuicontribuiçção ão úúnica danica da organizacãoorganizacão??””

[[Uma Uma boa boa declaradeclaraççãoão de de missão deve missão deve ser ser claraclara, , concisa sobre concisa sobre 
o o resultado ou serviresultado ou serviçço pretendidoo pretendido, e , e deve deve ser ser memormemoráávelvel]]
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ValoresValores

EscrevaEscreva osos principais valoresprincipais valores em funem funççãão o 
dos dos quais quais pretendepretende queque a a suasua
organisaorganisaççãão o ouou funcfuncãão observe/o observe/opereopere
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ObjectivosObjectivos EstratEstratéégicosgicos

Os Os objectivosobjectivos estratestratéégicos dividemgicos dividem a a missão missão 
numanuma sséérierie de de declaradeclaraççõesões de de intenintenççãoão -- i.e. o i.e. o 
queque éé queque tem de ser tem de ser alcanalcanççadoado; ; 

ElesEles constituemconstituem umauma coberturacobertura amplaampla das das 
ááreasreas--chavechave de de serviserviççoo; e ; e centramcentram--se no se no 
resultadoresultado ouou serviserviççoo i.e. Com o i.e. Com o objectivoobjectivo de de 
alcanalcanççarar a a missãomissão..

Objectivos estratObjectivos estratéégicos derivadosgicos derivados de de FraquezasFraquezas + + AmeaAmeaççasas
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IdentificaIdentificaççãoão dos dos assuntos assuntos 
estratestratéégicosgicos

Estes Estes sãosão os assuntosos assuntos, , parapara os quaisos quais
algumaalguma coisacoisa devedeve ser ser feitafeita se se queremos queremos 
ser ser bembem sucedidossucedidos.. ((ieie. Os . Os factoresfactores crcrííticosticos de de 
sucessosucesso queque se nse nãão o foremforem abordadosabordados, , terterãão o grande grande 
impacto impacto e e custo elevadocusto elevado ))
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AcAcççãoão-- planoplano de de implementaimplementaççãoão

O O estestáágiogio final do final do processoprocesso de de planificaplanificaçção ão 
estratestratéégicagica e o e o estestáágio dagio da acacçção paraão para garantir garantir 
queque as as coisascoisas acontecemacontecem, , istoisto éé. . 
–– EstabeleceEstabelece osos objectivosobjectivos

–– AlocaAloca os objectivosos objectivos –– CentrosCentros de de ResponsabilidadesResponsabilidades

–– Escolhe indicadoresEscolhe indicadores de de desempenhodesempenho

–– EstabeleceEstabelece os objectivosos objectivos

–– DocumentaDocumentaççãoão e e comunicacomunicaççãoão

–– Monitora Monitora o o desempenhodesempenho

–– AvaliaAvaliaççãoão
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IMPORTANTES 
SUPOSIÇÕE
S

CENTROS DE 
RESPONSA
BILIDADE

PRAZO
(metas)

INDICADORES DE 
DESEMPENH
O

RESULTAD
OS

ACTIVIDADESASSUNTO 
ESTRA
TEGICO

Quadro de Planificação de Acção
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OrOrççamentoamento/Plano de /Plano de 
FinanciamentoFinanciamento

Prepare o Prepare o OrOrççamentoamento de de operaoperaçção paraão para cadacada

AnoAno no Planono Plano

listar os recursoslistar os recursos queque vaivai precisar paraprecisar para alcanalcanççar ar 
osos objectivosobjectivos no no planoplano estratestratéégicogico e o e o queque vaivai
custarcustar parapara obterobter e e usarusar osos recursos recursos 
–– OlheOlhe parapara cadacada um dos um dos seusseus serviserviççosos, , ouou programaprograma, , 

objectivosobjectivos//metas metas 

–– PensePense sobresobre as as despesasdespesas parapara fazerfazer funcionarfuncionar o o 
programaprograma, , taistais comocomo recursosrecursos humanoshumanos, , instalainstalaççõesões, , 
equipamentoequipamento, , materiaismateriais especiaisespeciais, , advocaciaadvocacia
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Monitoria Monitoria e e AvaliaAvaliaççãoão

EspecificarEspecificar comocomo a a implementaimplementaççãoão do do planoplano
serseráá Monitorado Monitorado e e AvaliadoAvaliado

exemploexemplo: : relatrelatóórios semanais escritosrios semanais escritos sobresobre a a 
situasituaçção aoão ao Director Director executivoexecutivo pelospelos
funcionfuncionáários relacionadosrios relacionados, , 

e e 

relatrelatóórios mensaisrios mensais escritosescritos aosaos membrosmembros do do 

conselhoconselho..
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O PlanoO Plano

O O planoplano devedeve ser: ser: 

" simples " simples 

" " escritoescrito

" " claroclaro

" " baseado na situabaseado na situaççãoão real actualreal actual



2626

DocumentoDocumento do Plano do Plano 

EstratEstratéégicogico
Para Para completarcompletar o o documentodocumento do do seuseu planoplano
estratestratéégicogico, , actualizeactualize as as seguintesseguintes
secsecççõesões ..
–– SumSumáário Executivo  rio Executivo  

–– PrefPrefááciocio//introduintroduççãoão ((AutorizacAutorizacãão do o do 
conselhoconselho))

-- AgradecimentosAgradecimentos
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AtencãoAtencão!!!!

Muitos planos estratMuitos planos estratéégicos nunca são gicos nunca são 
implementados mesmoimplementados mesmo queque tenhamtenham sidosido
bembem concebidosconcebidos, , simplesmentesimplesmente porqueporque eleseles
são vistossão vistos de forma de forma suspeitasuspeita porpor aquelesaqueles
queque não participaram nanão participaram na suasua elaboraelaboraççãoão. . 

Um Um consensoconsenso dada maioriamaioria devedeve ser ser formadoformado
antes antes queque o o progressoprogresso sejaseja posspossíívelvel, o , o 
processoprocesso devedeve ser ser participativoparticipativo, , consultativoconsultativo
e e apropriadoapropriado pelospelos intervenientesintervenientes..


