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RESUMO

SOUZA, Mair Sampaio déesenvolvimento do planejamento estratégicom estudo de
caso no CEIVAP. 2024. 124 f. Dissertacédo (Mestfragissional em Rede Nacional em
Gestdo e Regulagédo de Recursos Hidricos — PROF-AQTENtro de Tecnologia e Ciéncias,
Universidade do Estado do Rio de Janeiro, Rio deida 2024.

Em um ambiente de objetivos distintos e conflitsosd necessario que seja
estabelecido mecanismos capazes de conduzir aiddele das acbes dos membros da
entidade que formam os Comités de Bacias Hidragr&afiCom constantes mudancas de
cenario, esses atores do sistema integrado deoghst@&cursos hidricos devem utilizar guias
que os ajudem a deliberar as melhores decisdes@mgmelhoria e da quantidade de agua,
por isso € necessario pensar e agir estrategicajm@nh foco no beneficio matuo e coletivo
em detrimento do favorecimento individual e potitiblesse setor incipiente no Brasil, com
essa Otica se desenvolveu um guia que vai formecarsos necessario a gestao estratégica
das bacias que escolherem implementar as ferrasnprdpostas que esta apresentado neste
trabalho, com a iniciativa de subsidiar a elabarag@ Planejamento Estratégico do Comité
de Bacia Hidrografica em uma construcdo partioipattmbasada na metodologia mais
difundida em organizagbes com ou sem fins econ@nadaptada ao formato de trabalho de
um ente do sistema de Recursos Hidricos, 0 quevanatiatuacdo de participantes externos
aos Comités para mobilizar esforcos em conjunt@reeter a esses atores as melhores
praticas de gestdo que possam agregar e coneptati@pacido dos membros, avaliando o
nivel de maturidade estratégica para implementd?lamejamento Estratégico. Entdo a
entidade delegataria com as funcdes de agénciaaaa bumpre o papel colaborativo da
producédo de estratégias do Comité, articulandostadasuas esferas para um objetivo mutuo,
a disponibilidade de agua a sociedade.

Palavras-chave: entidade delegataria; recursogbségplanejamento estratégico.



ABSTRACT

SOUZA, Mair Sampaio déevelopment of strategic planninga case study at CEIVAP.
2024. 124 1. Dissertacao (Mestrado ProfissionaR&de Nacional em Gestdo e Regulacéo de
Recursos Hidricos — PROF-AGUA), Centro de Tecnal@gCiéncias, Universidade do

Estado do Rio de Janeiro, Rio de Janeiro, 2024.

In an environment of distinct and conflicting olijees, it is necessary to establish
mechanisms capable of driving the effectivenesthefactions of the entity's members that
form the River Basin Committees. With constant ¢jemnin the scenario, these actors in the
integrated water resources management system seiguides that help them make the best
decisions in favor of improving the quantity of watwhich is why it is necessary to think
and act strategically, focusing on the benefit rautand collective to the detriment of
individual and political favoritism. In this incignt sector in Brazil, with this perspective, a
guide was developed that will provide resourcesssary for the strategic management of
the basins that choose to implement the tools m&ghan this guide that is presented in this
work, with the initiative of subsidizing the elalation of the Strategic Planning of the River
Basin in a participatory construction based on thest widespread methodology in
organizations with or without economic purposespded to the work format of this entity of
the system, which motivates the action of participaxternal to the Committees to mobilize
joint efforts and provide these actors with thetbmeanagement practices that can aggregate
and connect member participation, assessing thel lefvstrategic maturity to implement
Strategic Planning. Therefore, the delegatee ewtity the functions of basin agency fulfills
the collaborative role of producing the Committegtgategies, articulating all its spheres
towards a mutual objective, the availability of esatio society.

Keywords: delegate entity; water resources; styapd@nning.
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INTRODUCAO

A Politica Nacional de Recursos Hidricos (PNRH)tiingla pela Lei Federal n°
9.433, de 8 de janeiro de 1997 define a agua comdem de dominio publico, a bacia
hidrografica € a unidade territorial para impleragdb da PNRH. A partir desse contexto, a
gestdo dos recursos hidricos deve ser descentlalezaontar com a participacdo do Poder
publico, dos usuarios e das comunidades. (BRASIR7L

Dentro desta perspectiva integra-se ao Sistemaoh&cide Gerenciamento de
Recursos Hidricos os Comités de Bacias Hidrograifigee é o ente de gestao descentralizado
instituido pela PNRH. Formados pelas trés esfarpsamencionadas, os comités de bacias
hidrogréaficas séo orgaos colegiados com compet€eggslativas, executivas e jurisdicionais
sobre um bem publico e coletivo, de carater coisuleé deliberativo, com atribuicdes
especificas.

Esses foruns de discussdo e gestdo descentralidadosecursos hidricos da bacia
hidrogréafica tém a participacdo exercida pelosgeggnentos distintos e assim com interesses
divergentes, entretanto detentores de um pont@mecgéncia comum, que é a preocupacao
com a qualidade e disponibilidade de agua.

Os oOrgaos responsaveis pela execucdo e desenvotuirda politica nacional de
recursos hidricos promovem iniciativas para elag@mado planejamento estratégico dos
CBHs, buscando firmar as bases para um traballmulado e planejado entre os 6rgaos
gestores e os Comités de Bacias Hidrogréficas.

Criado pelo Decreto Federal n°® 1.842, de 22 de onde¢l 996, o Comité de CEIVAP,

ou Comité para Integracdo da Bacia HidrograficaRitn Paraiba do Sul, teve sua area de

abrangéncia e nomenclatura alteradas pelo Decreder&d n°® 6.591, de 1° de outubro de

2008. A partir de entdo, o CEIVAP passou a ser siemado Comité de Integracdo da Bacia
Hidrografica do Rio Paraiba do Sul, tendo 4 mumsipncluidos na bacia, somando, assim,
184 cidades nos estados de Minas Gerais, Rio @&rdanSao Paulo (CEIVAP, 2022).

O Comité foi criado com o intuito de promover, noléto da gestdo de recursos
hidricos, a viabilidade técnica e econémico-finamacele programas de investimento e a
consolidagdo de politicas de estruturacdo urbameg®nal, visando o desenvolvimento
sustentavel da bacia hidrografica do rio ParaibaSdh e a articulacdo interestadual,
garantindo que as iniciativas regionais de estyatogetos, programas e planos de acao sejam

partes complementares, integradas e consonanteaxdiretrizes e prioridades estabelecidas
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para a Bacia (CEIVAP, 2022).

As agéncias de bacia ou entidades equiparadass#aidas mediante solicitagdo do
CBH e autorizacdo do CERH, cabendo promover oslestnecessarios para a gestdo dos
recursos hidricos em sua area de atuacao e inasadb respectivo ou respectivos Comités de
Bacia Hidrogréafica conforme as diretrizes estabé#escno plano de aplicacdo plurianual dos
comités.

O amadurecimento institucional do Comité da Bad@rdfjrafica do Rio Paraiba do
Sul, trouxe a necessidade de discussédo da metaaoglanejamento estratégico de acdes.
A acdo conjunta desta ferramenta com os demaisuinehtos definidos na PNRH é
fundamental para assegurar a efetividade da atulsEGBHS.

A necessidade de discussdo sobre o tema motivatudloeslevido a falta de
planejamento estratégico dos comités de bacia dndiioa do Rio de Janeiro que gera
desalinhamento nas deliberacdes integradas deskafti@ntes, onde a delegataria AGEVAP
Associacio Pro Gestdo de Aguas da Bacia HidrogrdficRio Paraiba do Sul, tem contratos
de gestdo celebrados com sete comités dos 9 estaitu®io de Janeiro e trés no ambito
federal sendo um deles, o CEIVAP. A proposicao meRlanejamento Estratégico quando
implementado pode gerar uma referéncia aos denwarst&s afluentes que podem ser
iImpactados positivamente a partir da mesma imk@ato seio da integragao.

A Associacdo Pro-Gestdo das Aguas da Bacia Hidiogrdo Rio Paraiba do Sul -
AGEVAP, criada em 20 de junho de 2002, tem perstedé juridica de uma associacao de
direito privado, com fins ndo econémicos. Foi ciaita, inicialmente, para o exercicio das
funcbBes de Secretaria Executiva dos Comités deaBaidrogréfica, sendo que atualmente
exercem as funcdes definidas no Art. 44 da Lei Fedahé 9.433/97, Art. 59, da Lei Estadual
do Rio de Janeiro n°® 3.239/99 e Art. 38 da Lei disthde Minas Gerais n° 13.199/99, que
trata das competéncias das chamadas Agéncias de dgégéncias de Bacia prestadoras de
servigos de secretaria executiva, gestao de psogeprestacédo de conta dos Comités de Bacia
Hidrogréfica. (AGEVAP, 2022)

O desenvolvimento e implementacdo do Planejamest@tEgico podera instruir o
comité CEIVAP sobre beneficios e critérios técnigos podem ser utilizados em suas acoes,
projetos e programas, de modo a contribuir para @vaucdo no comportamento e
resultados desse ente deliberativo, incentivanda mova postura com foco no planejamento
dos objetivos e resultados estratégicos.

Dentro de uma organizacdo com objetivos distiesacdes direcionadas em prol de

um mesmo interesse comum é o que alinha os esfdectuglos em busca da maximizacdo do
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resultado. Essa sinergia de esforcos a partirndeplanejamento estratégico € construida
tradicionalmente pela alta diregdo, mas em um patécipativo, deve ser feito a muitas
maos. Esse projeto é a chave para aumentar o @neolw dos membros de comités que tém
seu foco disperso em questdes burocraticas, @aligcadministrativas, deixando de lado o
seu maior papel, escolher mecanismos para melaogaralidade e quantidade de agua na
bacia. Uma diretriz de iniciativas, com metas, ¢adpbres e planos de acgéo, é o que faz do
planejamento estratégico a ferramenta em voga sta@ee recursos hidricos, corroborando
com Rodrigues e Brondani (2005), que destacam iragreases de sucesso, em organizacdes
publicas. Que se tornou mandatorio para um empimento que deseja obter sua
sustentabilidade ao longo do tempo. Assim a quesfiopesquisa é: Como integrar
estrategicamente a atuacdo dos membros dos caiwitégcia hidrografica por meio de uma
ferramenta de gestao?

Assim como o item 6.1.2 disposto no Contrato detdgebll® 027/2020 que celebram
entre si a Agéncia Nacional de Aguas, o Comité @HE\¢ a delegataria AGEVAP descreve
a obrigatoriedade de organizar o processo partieqpgpara elaboracdo ou revisdo do
Planejamento Estratégico do Comité, e esse tralsallempenhou em contribuir para que esse
item seja alcancado. (ANA, 2022)

De acordo com GOVERNO DO ESTADO DO CEARA (2006) gaiste essa
iniciativa ha algum tempo no Nordeste, para apram@ atuacdo dos Comités no bom
desempenho de suas atribuicbes, essa tem sidoaségst identificada para fortalecer o
Sistema de Recursos Hidricos. Fortalecendo a gestdestratégia se fortalece o sistema, e a
realizagdo do Planejamento Estratégico dos Conu&ésBacias Hidrograficas do Ceara
aconteceu entre junho de 2004 a margo de 2005.

Ainda segundo a deliberacdo dos comités PCJ n°2B78é 17/10/2021 foram
aprovados o Mapa Estratégico e o Plano de Acoddaiejamento Estratégico dos Comités
PCJ para o periodo de 2022 a 2025, que é outrérmiadda ferramenta norteadora que vem
ganhando forca na atividade dos CBHs e a notoreedad acées dos colegiados. (COMITES
PCJ, 2021)

Com o foco de aumentar a produtividade da orgafiwagse faz necessario a
implementacdo do planejamento estratégico queigidizfcomo um pensamento sisteméatico
estruturado e organizado para que a organizacancacseus objetivos, metas e interesses
(ANDRADE, 2016). Segundo Campomar (2005), € umaafeenta fisica, que permite a
instituicdo colocar no papel as suas idealizac@efuina factivel, possibilitando leva-las ao

conhecimento de seus colaboradores, monitorand@uo desenvolvimento e avaliando
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constantemente os resultados pretendidos e alaasicad

Ao acompanhar a rotina de trabalho do CEIVAP faerbada a necessidade do CBH
realizar uma reformulacéo de suas metodologiasaejjamento de acdes.

Este estudo tem por finalidade propor uma metodldg Planejamento Estratégico
adequada ao escopo de trabalho do CEIVAP desemdulvem Guia como produto que
fornecera o meio necessario para um comité consteui proprio Planejamento Estratégico.
Essa cultura estratégica ja vem estabelecendogeargaao nortear a atuacao da organizacao
que a aplica, assim produzindo mais eficiéncia emirsos investidos em programas e
projetos que auxiliem no cumprimento das metas jetisbs dos Planos das Bacias
Hidrogréficas.

Foi aprovado ao longo da construcdo desse projetpaatunidade de executar
atividades vitais com area de Gestao Estratégicentidade delegataria AGEVAP, que é a
secretaria executiva do comité CEIVAP, do Guia Bmé&amento Estratégico para atender os
objetivos langados aqui documentados.

O desenvolvimento deste projeto podera instruiComiités de Bacias sobre critérios
técnicos que podem ser utilizados em suas metadslode criacdo de objetivos e

implementagéo de metas para contribuir nas delfbesado CBHSs.
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1 OBJETIVOS

1.1 Geral

O objetivo geral deste estudo € desenvolver um @eiaPlanejamento Estratégico

aplicavel a qualquer comité de bacia hidrografaan intuito de nortear o planejamento

estratégico e o plano de trabalho dos seus cangtisu

1.2 Especificos

Os objetivos especificos para o trabalho séo:

a) Estudar metodologias de gestdo estratégica parait€onde Bacias
Hidrograficas;

b) Criar e propor uma metodologia para o desenvolvimato Guia do
Planejamento Estratégico do Comité Integrado daaBdidrografica do Rio
Paraiba do Sul;

c) Desenvolver o Guia do Planejamento Estratégico @amaités;

d) Demonstrar os beneficios do Planejamento Estratégara o Comité
Integrado da Bacia Hidrografica do Rio Paraiba dbc®mo norteador das
acOes dos seus constituintes.

e) Simplificar a metodologia do Guia de Planejamergtrdégico do CEIVAP
como produto para facilitar a compreensdo a quelgoenité que deseje
implementar a ferramenta, dando-lhe transparénciadibilidade;

f) Produzir o diagnostico do ambiente interno e extgunto a CTC em
construgdo participativa para elaboracdo do Plam@jo Estratégico do

comité.
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2 MATERIAIS E METODOS

A metodologia dessa obra € de natureza aplicada,vipa realizar conceitos em
ocasifes praticas conforme diz LAKATOS (2021) dpo tde pesquisa € basica, buscando
solucionar um problema com uma abordagem quaktatjue correlaciona fatos e dados para
descobrir um significado entre eles. Em consonaacigue diz MARCONI e LAKATOS
(2017), quanto aos objetivos ao formular hipéteseesenvolvé-las para estudos futuros o
artigo se torna exploratorio, modificando o estatleal de uma ideia e encaminhando-a ao
estado desejado. Ao se valer do embasamento ilitecdentifico académico, ela cumpre o
papel da pesquisa documental e também devido acsdimentos técnicos utilizados é um
estudo de caso além de pesquisa participante grefese a pesquisa em que 0 pesquisador

faz parte da gestéo na organizacdo do objetiveilel@

Para a realizacéo do estudo proposto, a seguirtelalegia foi seguida.
Parte 1
Revisao bibliografica e levantamento de metodolbgla planejamento estratégico
consolidadas utilizadas em entidades com gestéicipativa
Parte 2
Proposicdo de uma metodologia para a elaborac@®lat®jamento Estratégico do
Comité Integrado da Bacia Hidrografica do Rio Raalo Sul aos gestores do contrato.
Parte 3
Apresentacdo da metodologia ao grupo focal e deseamento com o grupo das
diretrizes do Planejamento Estratégico do Comitgldbando os elementos:
a) Misséo, visao e valores
b) SWOT
c) Processos e Macro gargalos
d) Objetivos Estratégicos
e) Mapa Estratégico
f) Metas e indicadores; e
g) Plano de acéo
Parte 4
Compilacéo, analise e tratamento dos dados deseseslpelo grupo focal para

formalizacao.
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Parte 5

Simplificacdo da metodologia em um relatério firdé Guia de Planejamento
Estratégico para Comités com um diagnoéstico deeRlarento Estratégico para facilitar seu
entendimento pelos usuarios e tomadores de decisao.

Parte 6

Demonstracdo dos beneficios do Planejamento Egtatpara o CEIVAP como
norteador das acfes de seus constituintes.

Parte 7

Andlise do o Guia de Planejamento estratégico enmrelegdo ao nivel de

complexidade e administracdo do comité ou gestamahité.

Os materiais utilizados foram todo o conjunto diwsres para organizacao, design,
compilagdo, célculo, reunibes online, interacddnentomo Kahoot.com, Mentimeter e o
conjunto de aplicativos que facilitam a sintesérdbalho.

Para a realizacao do estudo proposto, o seguiiiedm foi seguido: Parte 1, foi feita
a revisao bibliografica e levantamento de metodatogonsolidadas utilizadas em entidades
com gestado participativa. Parte 2, foi feita a peagdo de uma metodologia para a elaboragao
do Planejamento Estratégico do Comité Integrad8atda Hidrografica do Rio Paraiba do
Sul aos gestores do contrato que € a area respbnEe contrato de gestdao CEIVAP. A
metodologia foi ajustada com a area e aprovadas pgdaentes do contrato. Parte 3, foi
apresentada a metodologia ao grupo focal em foremdr@lnamento e desenvolvimento
coletivo para as diretrizes do futuro PlanejameBstratégico do Comité ao longo de
treinamentos e desenvolvimento em conjunto que nfonaomeados de Construcao
Participativa em quatro modulos separados. Engtiinas ferramentas de gestéo:

a) Missao, visao e valores;

b) SWOT;

c) Processos e Macro gargalos;
d) Objetivos Estratégicos;

e) Mapa Estratégico;

f) Metas; e

g) Planos de acéao.

Parte 4, foram realizados os treinamentos e debémemto das ferramentas em
conjunto; Pesquisador, colaboradores da geréncpomeavel pelo contrato de gestédo
CEIVAP e membros da Camara Técnica Consultiva (Cd€)omité CEIVAP. Parte 4,
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compilou-se os dados do desenvolvimento, e a cadamodulo eram apresentados os dados
compilados da etapa anterior e validados pelos meswa Camara. Depois, os dados foram
analisados e tratados para estruturacdo do Plamejantstratégico do CEIVAP, uma
ferramenta de gestdo estratégica, desenvolvidos gelpo focal para formalizacdo, e
ajustados com a participacédo de todos em reursdmembros da Camara Técnica Consultiva
do Comité CEIVAP, a geréncia de contrato de gestdoCEIVAP da AGEVAP e o
pesquisador. Parte 5, simplificou-se a metodolegia resultados em um relatorio final como
ferramenta de gestdo estratégica para a elabodm;@&anejamento Estratégico do comité
CEIVAP, para facilitar seu entendimento pelos usside tomadores de decisdo. Parte 6,
demonstrou-se os beneficios e os resultados darfenta de gestédo estratégica para o comité
CEIVAP como norteador para elaboracdo do Planejantestratégico que se desdobrara nas
acOes de seus constituintes. Parte 7, sugeriu cspass de elaboracdo de planejamento
estratégico de acordo com os indices de complexidaddministracdo do diagnéstico para
comités.

Os treinamentos foram ministrados a Camara Tédbassultiva do CEIVAP, e as
ferramentas desenvolvidas coletivamente, ajustadgsovadas pela CTC e pelas gerentes do
contrato de gestdo, que é a fundamentacdo das esfdategicas que norteiam os membros
em suas deliberagdes.

O resultado da estruturacdo da metodologia e dasa®tdos trés moddulos de

treinamentos para a camara técnica do CEIVAP fazamo mostrados no Quadro 1 e na

Figura 1:

Quadro 1 - Mddulos das oficinas ministradas padasenvolvimento da ferramenta de gestao
estratégica do CEIVAP

Mdédulo 1 — Oficina Mdédulo 2 — Oficina Mdédulo 3 — Oficina

conceitual e conceitual e conceitual e

desenvolvimento da desenvolvimento da analise desenvolvimento dos macros

declaracao de missao, visapSWOT do CEIVAP. objetivos, suas diretrizes,

atributos da viséo e valores metas, indicadores, macro

do CEIVAP. gargalos, e processos do

CEIVAP.




2

5

1.1 Entendendo o
Planejamento Estratégico

(Introducéo) —

1.2 Objetivos no
Planejamento Estratégico

1.3 Apresentacao do
conceito de referencial

estratégico

1.4 Conceitos da missao,
visao, atributos da visado e

valores

1.5 Cases de sucesso.

1.6 Estrutura do
Planejamento Estratégico d
AGEVAP

1.7 Desenvolvimento da
missao, visdo e valores do
CEIVAP.

2.1 Anélise de ambiente
interno e externo de um

Comité

2.2 Conceitos das forgas,
fraquezas, analises e

ameacas

2.3 Integracéo das
ferramentas estratégicas ad

instrumentos de gestao

2.4 Desenvolvimento de
forcas, fraquezas,

oportunidades e ameacgas ¢
CEIVAP.

a

3.1 Conceituagao de macro
gargalos e macro objetivos
metas, indicadores e

processos

3.2 Desenvolvimento Macrq
gargalos do CEIVAP

3.3 Desenvolvimento
Objetivos estratégicos e su
diretrizes do CEIVAP

3.4 Desenvolvimento
Indicadores do planejament
@stratégico do CEIVAP

3.5 Acompanhamento e
manutengédo dos indicadore
do CEIVAP

3.6 Desenvolvimento Metas

para os indicadores

3.7 Desenvolvimento

Processos do Comité

AS

Fonte: O autor, 2024.
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Figura 1 — Representacdo do Manual do TreinanmedApresentacdo ministrados para o CEIVAP.
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Fonte: O autor, 2024.

Para cada um dos modulos foi construido seus devithieriais de livros digitais e
apresentacdes de treinamentos, um exemplo foadatida apresentacdo do moédulo um do
treinamento ao CEIVAP, que é o slide de explicadd® objetivos, conta no apéndice, para
gue possa servir de utensilio para trabalhos dliguam a metodologia criada nesta pesquisa.

Foram seguidos até o prazo de elaboracdo dessa®brenamentos programados para
o diagndstico do estado atual do comité e os meaméos de desenvolvimento participativos
dos objetivos estratégicos dando forma ao Guia ldaemento Estratégico, que é um
recorte dos resultados do planejamento estratédpcdCEIVAP, que no futuro tera os
resultados das metas criadas, os planos de ac@értaoriados a partir do Gui que foi gerado
por esse trabalho, que serd futuramente disparalii & sociedade, devido ao formato de
atuacdo desse ente deliberativos de lidar com @gestmergenciais primeiro para sanar
problemas incipientes para néo se tornarem peatgiores, incorreu na dilatacdo do tempo
de desenvolvimento do Planejamento Estratégico EWAP que ndo foi documentado de
forma finalizada nesta dissertacdo, mas que temafisalizacdo em breve. Para que este
projeto fornecesse os materiais e métodos estipsilad escopo inicial construiu-se o0s
modelos e formatou-se o Guia de Planejamento Egicat para CBHs para que comités e
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delegatéarias possam desenvolver conjunto seusipsdplanejamentos Estratégicos, por meio
da transmissdo do conteldo e conhecimento levantaelo autor aqui, seguindo o passo a

passo desenhado.
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3 REFERENCIAL TEORICO

3.1 Planejamento Estratégico

Planejamento Estratégico € descrito como um procam#tinuo que tem a finalidade
de organizar sistematicamente as atividades ne@essa execucdo dos objetivos de uma
empresa, medindo os resultados e avaliando o eswmamyamado. (PORTER, 1985). A
estratégia parte do referencial estratégico empatsque € o conjunto de uma missao bem
definida e motivadora em conjunto aos seus desdwntms, que é a razao de ser da empresa,
suportada por uma visdo que deve ser ambiciosSaghva, balizados pelos valores, que séao
os alicerces de sustentacéo da organizacao (NERBERA; MACCARI, 2017).

Com o atual cenario econémico mundial globalizadonpetitivo, com instabilidades
politicas e econbmicas, e inUmeras adversidadeseatais fortemente presentes, muitas
empresas agem de maneira mais instintiva do queciesiie. O Planejamento Estratégico
torna-se muitas vezes um item secundario em éputecasse, mas, sem um bom plano bem
fundamentado a entidade coloca em risco a propolaresivéncia em um mercado
competitivo.

Nesse sentido, o Planejamento Estratégico significgponto de partida na
administracdo estratégica das organizacdes, indep@mente de seus tamanhos e tipos.
Esse planejamento tem como propadsito adotar medetzsivas e resultados na conducédo de
atitudes proativas na gestdo das organizacoes. TEBERG, 2006).

Algumas vantagens do Planejamento Estratégico

a) Agilidade nas tomadas de decisdes quando objali@mpresa séo claros.
b) Melhor conhecimento dos seus concorrentes, viseoagplano contempla
essa etapa na sua elaboracédo, como o lendariorbarichg.

c) Melhor comunicacéo entre os funcionarios, pois sodam a “lingua” da

empresa — conhecida também como cultura organizcio

d) Maior capacitacdo gerencial, de todos os colaboegda@ada um € uma
parte importante de um todo e o ganho de conhetiméntransmitido e

absorvido entre as equipes.
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e) Consciéncia coletiva, motivacdo e comprometimepnweahvolvidos, ja que
todos os funcionarios conhecem a importancia do tsebalho para o
atingimento das metas.

f) Melhor relacionamento entre empresa-ambiente, pw@s um estudo
constante dos cenarios em que a empresa atua.

g) Maior capacidade e rapidez de adaptacao dentrompeesa.

h) Hoje muitos planos estratégicos seguem as premidsa®DCA que

significa: planejar, desenvolver, checar e agiseatido de corrigir.

3.1.1 Referencial Estratégico

Conforme relata Carvalho (2014), do referencialdieéivar os objetivos estratégicos
que fardo a empresa conquistar a sua visédo de |mago, que se desdobram em planos de
acOes, para que o nivel tatico possa conduzir as Bderados na implementacdo da
estratégia. De acordo com Desaulniers (2012) e &g (2011), um planejamento
estratégico francés segue essa mesma arquitetera dpasilar nos cenarios dos recursos
hidricos da Franca, um pais reconhecido pela boen&glracdo desse recurso natural finito,
tendo sido modelo para a implantacdo da Politicaddal de Recursos Hidricos do Brasil.

Drucker (1986), defendia que as missdes deveriamec@o menos trés elementos
basicos: produtos ou negdcio; mercados ou seusititheres e postura estratégica adotada.
Lobato (2009) propBe que a missdo seja sintéticangreensivel, além de incluir aspectos
norteadores das definicdes estratégicas da emijarsado a si mesmos perguntas como: qual
0 negocio? Quem é seu cliente? Qual o seu escopal?Za@ua vantagem competitiva? Qual a
sua contribuicdo social?; e quais sédo 0s seusegdlor

Bolland (2016) e Willey (2011), trazem uma perspecimais atual ao assunto e
convergem na determinacdo dos pontos a serem af@a@gse pela missdo organizacional. As

determinacdes defendidas por ambos podem ser abssmo Quadro 2.
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Quadro 2 — Elementos da Missao

Elemento Descricao Questao central

As competéncias sao definidas em Normas Le
e infralegais, como as Leis e Decretos que

Competéncia TR O que faz?
regulamentam as instituicbes no caso da esfer
terceiro setor.
Valores Os valores ja definidos pela organizacdo. | De que forma faz?

Os stakeholders correspondem a todos aquele
Stakeholders| afetam, sao afetados ou possam vir a ser afety Para quem faz?
pela organizacéo, externa ou internamente,

O impacto é a transformacéo que a empres
Impacto pretende causar na realidade de longo prazo
publico-alvo.

Finalidade no longg
prazo?

Fonte: O autor, 2024.
Bolland (2016) e Willey (2011), convergem nas dstas elementares propostas. Os

elementos constitutivos da visdo adotados porpgidem ser observados no Quadro 3.
Quadro 3 -

Quadro 3 — Elementos da viséo.

Elemento Descricao

Meta Fim a que se dirigem as acfes definidas, devensgicesa.

Nicho A area especifica em que a visédo pretende impactar.

Horizonte de tempo Periodo determinado para o alcance da meta detmitenin

Mecanismo diferenciado com potencial de estendefestos da
Tema estratégico visdo, ou de aumentar seu impacto. Podem estdciaplou
nao.

Fonte: O autor, 2024.
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3.1.2 Pensamento Estratégico

O pensamento estratégico praticado pela alta direg¢dltado & uma Unica acéo, gerar
valor para o cliente final. Esse processo comordescSimatupang (2017) passa pela analise
do produto ou servico e do usuario final com umayyea em mente, essa atividade gera
valor na perspectiva do cliente? Esse enfoque explonentalidade do decisor em criar valor
para seus clientes. Kaplan e Norton (2003) narragriagdo e implementacdo de uma
metodologia de estratégia geradora de valor, gaenmre todo o conjunto de referencial
estratégico. O Mapa Estratégico busca transforiiassaintangiveis em bens tangiveis e a
metodologia Balanced Scorecard criada em conjunto a Harvard Business School, &
amplamente validada por empresas de referéncianatienal, foi também adotada por
6rgéos do setor publico do Brasil, como a Agéndaidhal de Aguas e Saneamento Béasico e
Fundacao PCJ.

De acordo com o manual do Planejamento EstratédcoENAP (2019), o
Planejamento Estratégico € um processo adminigirptira se estabelecer a melhor direcéo a
ser seguida pela empresa diante dos cenariosfidattis e atuantes de forma inovadora e
diferenciada. Diferente do que muitos pensam, ncfpal resultado desse processo nao € o
Plano Estratégico, mas sim 0 pensamento estrajégiagdo estratégica e o aprendizado do
processo de gestdo estratégica que diz respeitecau@io, presente no monitoramento dos
indicadores e meta (RAMOS, 2019) (ENAP, 2019).

3.1.3 SWOT

O termo SWOT vem do inglés Strenghts, weaknespg®rtunities, threats e significa
respectivamente: forca, fraqueza, oportunidadeseaaas. A matriz SWOT & amplamente
difundida como ferramenta para auxiliar a tomadadeeisdo do gestor na empresa,
fornecendo dados a respeito de Forgas, e Fraggeearrespondem ao ambiente interno da
entidade em estudo no presente, bem como as Opadeés e Ameacas, que sdo
relacionadas ao ambiente externo geralmente nmf(ROLIZEI, 2013).

Essa matriz pode ser usada de inUmeras maneina® seizada ou ndo, é encontrado

na literatura vasto uso desde sua criacdo no auxidi planejamento de estratégias
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empresariais. Algo importante sobre a SWOT é gaepelde ser combinada com outras
ferramentas que corroboram para um diagnéstico mfidsente. (CAMPONAR, 2005),
(CHANG; HUANG, 2005).

A SWOT pode ser elaborada a partir do fluxo ilustralos processos e também
baseada em informac¢des adquiridas dos trés niegérduicos da empresa, estratégico, tatico
e operacional (POLIZEI, 2013). Ela é uma ferramentgliar a construcdo do planejamento
estratégico das organizacdes, permitindo a ideatfio dos pontos fortes e fracos presentes
no ambiente interno e as oportunidades e ameadsterdes no ambiente externo de uma
empresa, e consequentemente a obtencéo de direeptapara desenvolver cada item em
guestdo de acordo com sua respectiva necessidade.

3.1.4 Processos

O processo € um conjunto de atividades e subpaxessadeados com a finalidade
de gerar um resultado final. Um processo sempré&, teomeco, meio e fim, com os
fornecedores do processo que ndo necessariamenpessoas externas a organiza¢ao, com
seus insumos e materiais e 0 processamento, gnéeéogorre a operacionalizagdo. Apos a
producdo sera concebido uma entrega, podendo selooumento, um projeto, um evento
realizado e entre outros, que sera entregue a @miecldo processo, que segue 0 mesmo
raciocinio do fornecedor, ndo sendo necessarianagtEm externo a organizagdo. E um
fornecedor do processo. (BIAZZO, 2002)

De acordo com a Figura 2 € possivel identificaiesalhnquia dos processos segue uma
linha decrescente, a hierarquia dos processos seguida de acordo com Cavalcanti (2017)

explicita-se o encadeamento de um processo emtaasca
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Figura 2 — Piramide da hierarquia dos processos

DELIBERAGAO
Cadeia de valor

Reunites

A Macro processos

Estudo de todos os itens

das pautas de reunides B Processos

Aprovagio de pauta

c

Subprocessos

||
I
L
Solicitagdo de

V.
v
Agendamento de
reuniées é é

Atividades Tarefas e procedimentos PR, FI

Fonte: O autor, 2024.

Macroprocessos: O macroprocesso diz respeito aviséia ampla da atividade, que
abrange mais de um setor, departamento e func&oisfm sdo grandes processos que
possuem impacto significativo na organizagdo. Padedizer que 0 macroprocesso esta
diretamente relacionado ao produto ou servigo daresa.

Processos: O processo principal é o que permit@ewsdo do macroprocesso. Este é
O processo que possui um conjunto de atividadeglexas, compostas por subprocessos e
tarefas variadas.

Subprocessos: Os subprocessos sao um conjuntoivigades ou tarefas mais
especificas e distintas que compdem o processcigain

E o desdobramento de trabalhos dentro do procasscipal, ou seja, S0 outros
processos que se originam do processo principatamo, o processo principal pode
depender da conclusao de subprocessos.

Atividades: Atividades na hierarquia do processoag@es mais especificas, de menor
complexidade e com objetivo determinado.

Tarefas: As tarefas estédo relacionadas a rotirtealalno, ao cumprimento de metas,
prazos e afins. Elas sdo executadas a partir dg@®ique se voltam ao acompanhamento ou
preparagao para certas necessidades dos processos.

Segundo Pavani e Scuglia (2011) O que € Mapeanderfoocessos?

a) Mapear processos auxilia nos seguintes pontos:

b) Apresenta as partes envolvidas no processo;
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c) Detalha as atividades que compde esse processo;
d) Mostra quais sao as decisdes tomadas ao longdiddsades;
e) Determina quais sé@o as entradas e saidas do ppcess

f) Mostra a relacdo entre as etapas.

3.1.5 Macro gargalos

Gargalo é a etapa do processo que limita o procgs@duzir mais. Ou seja, € a
atividade que possui mais fila e mais tempo de rasp® gargalo acontece quando a
capacidade é menor do que a demanda.

Gargalo sempre vai ser o limitador da sua prodidie. Se o comité precisasse e
quisesse expandir o alcance das agles, ele neassmae deveria conhecer 0 processo,
identificar o gargalo e agir no gargalo. Aumentaapacidade, no caso acima, e integrar mais
membros. Ou seja, implementar melhorias em umaaeadapprocesso em especifico, que
poderia ser o gargalo. (ROCHA, 2017)

Em convergéncia com o que diz Aratjo (2017) tetrigéges no processo so vai ser um
problema quando vocé precisar entregar mais resgltdo que entrega hoje com a mesma
capacidade e recursos. Por isso 0 gargalo se tiomaador de cabeca quando vocé tem mais
demanda do que é capaz de atender.

Dessa forma, sO6 vai ser um problema quando a p&oddas acdes ndo estiver
acompanhando a quantidade de a¢cdes necessariascd@sario, o gargalo ainda ndo € um

problema.

3.1.6 Obijetivos estratégicos

Os objetivos estratégicos sdo aspectos concre®s qurganizacdo devera alcancar
para seguir a estratégia estabelecida. J& metavak#ies definidos a serem alcangados ao
longo do tempo. Os objetivos sédo os caminhos ératégia indica a direcdo que norteiam o
percurso para atingir as metas. Alcancar os objgtpactuados, que é um dos aspectos

motivacionais mais fortes para contribuir com o edeslvimento de profissionais e
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organizacbes. Assim 0s objetivos estratégicos s&oanientas necessarias para
operacionalizar os movimentos desejados por unpocagdo. Eles sdo a chave para alinhar a
estratégia com o desempenho dos processos. (ESTAMA)

Os principais objetivos da companhia, aqueles etara a direcéo e a viabilidade da
organizacdo, denominados de objetivos estratégibefinem a estratégia fundamental e
continua para ordenar a instituicdo atuando conie ggra aspiracées concebidas de forma
mais ampla. Nessa mesma linha de raciocinio, desg@ue 0s conceitos de estratégia e
objetivos estéo intimamente ligados. (ESTIMA, 2014)

O objetivo € o0 ponto concreto que se quer atindasenvolvendo parametros
numéricos e datas a serem alcancadas. Deve-séaegs@ a meta € a segmentacdo de um
objetivo e que nesse conceito, 0 aspecto quamtitédim importancia maior com valores e
prazos precisos. Os objetivos orientam a empresalimgdo ao que realmente importa,
enquanto as metas auxiliam a medir resultados ieainde a estratégia estd funcionando.
(MONTGOMERY, 2012)

Ademais a estratégia de negoécio deve ser tradumimdaobjetivos com meétricas
operacionais de curto prazo para executar os plaseyms um objetivo comunicado, uma
organizacdo pode tomar qualquer direcdo, em gsrabjetivos sdo de curto prazo entre um e
dois anos ou de longo prazo de trés anos ou MINTZBERG, 2006)

A identificacdo e a descricdo de objetivos é a giianetapa para em um planejamento
e é essencial para 0 sucesso em qualquer plarm.idesttificacdo de objetivos vem da
necessidade de uma entidade para poder criar Bews @ atingir o que deseja. E importante
destacar que o objetivo estratégico é mais do iny@lesmente uma ambicdo. E um conceito
que engloba a gestéo ativa do foco da organizagabyacdo, alocagdo de recursos, e ao
mesmo tempo em que deixa espaco para contribud@esjuipe. Podemos interpretar que
essa cultura por objetivos e resultados é a madeiraperacionalizar a visdo corporativa e
manter o alinhamento da empresa para o cumprintEntibjetivos, e consequentemente, da
estratégia. (ALMEIDA, 2010)

3.1.7 Metas

O nivel estratégico da organizacdo deve estabelewtas para cada objetivo

estratégico. A meta deve representar 0 alcancesguieseja para uma unidade de negdcio,
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produzindo resultados melhores do que o atual,rarharizonte de tempo especifico. Muitas
empresas atribuem aos objetivos estratégicos rfirtageiras, e em empresas com fins nao
econdmicos ela busca melhorar o resultado das aiwdades entregando mais utilizando
menos recursos. (LEPMETS, 2012)

Conforme explica Pottker (2012), elas devem memnsumna estado desejado
ambicioso, com potenciais que deverdo ser congloista partir de um esforco extra. As
metas também podem acompanhar, processos, agiesdades que tém uma medicéo. Elas
devem ser significativas para a empresa, por ess@adevem estar ligadas aos objetivos
estratégicos. Muitas organizagbes usam outras eagrdo mesmo setor, ou setores
semelhantes, para exportar o conhecimento de fag&olde metas, desejando definir a
melhor e mais adequada a suas politicas e operacdes

Elas produzem um engajamento e alinhamento paraoneelcontinua, focando em
integrac@o e programas transformadores. Ao finaljaesso da meta é traduzido em sucesso
para a empresa, muitos lideres de grandes empmsisdelecem metas para as partes criticas
dos negécios, a fim de garantir o sucesso da égiaai{POTTKER, 2012)

Lepmets (2012) afirma que algumas areas enfatizaelas metas das empresas sao,
reducdo de tempo de ciclo de processos, partiopagi mercado, fortalecimento da
capacidade dos colaboradores entre outros. E podena abrangéncia de tempo variada de 5
anos em acoes e projetos de longo prazo a pouseEsmara acdes de curto prazo, ou 15 a 30
anos como € o caso dos Planos de Recursos Hidrambes setor tem o0 seu proprio parametro
do que significa curto, médio e longo prazo. A rdetogia difundida para criacdo de metas
no setor empresarial € a SMART, do acrénimo, eBpecimensuravel, atingivel, relevante e

com um horizonte temporal definido.

3.1.8 Indicadores

Em um cenario de desenvolvimento constante, o xtingxige que as organizacdes
se adaptem as mudancas e ao fluxo rapido de inf@esa Os indicadores gerenciais de
desempenho além de permitirem o controle sobreiddamles da empresa, possibilitam a
visualizacdo de pontos de melhoria de maneira cha#mnica, reduzindo o tempo de analise

gerencial, dando margem para a melhor aplicac@ealesos (MULLER, 2013).
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Na definicdo dos indicadores se faz necessariadenas 0s objetivos da organizacéo.
Quando se trabalha com gestdo estratégica € neoegga todos 0s mecanismos estejam
alinhados, e para tanto os indicadores devem seabaso referencial estratégico da
organizacao, considerando seus processos, e suiaestigente.

De acordo com Pavani Jr. e Scucuglia (2011), asaddres podem ser classificados
como indicadores de nivel estratégico, gerencideracional. Os indicadores estratégicos se
relacionam diretamente com os resultados geramghnizacdo, os gerenciais acompanham
os resultados obtidos pelos setores/areas e oacipais medem os resultados a nivel de
tarefa ou rotinas de atividades por processo owegado. Pavani Jr. e Scucuglia (2011),
apresentam ainda as principais dimensfes consaleraa avaliacdo dos indicadores, elas

podem ser observadas no Quadro 4.

Quadro 4 — Dimensodes dos indicadores
Dimensdes de resultado | Dimensdes de esforgo
Efetividade — Impactos gerados pelos Execucdo — Realizacdo dos projetos,

produtos/servigos, processos ou projetos. | processos e planos de acao conforme
estabelecidos.

Eficiéncia — relag&o entre os produtos Exceléncia — Conformidade a critérios e
gerados e 0s insumos empregados. padrdes de qualidade/exceléncia.

Eficacia — Quantidade e qualidade dos Economicidade — Obtencéo e uso do
beneficios entregues ao usuério. recurso com menos 6nus possivel.

Fonte: O autor, 2024.

Para Smith (2016), é possivel desenvolver indieslpor meio de sete passos base,
sendo eles: identificacédo, definicdo do que memsdefinicdo de como mensurar um objeto
identificado, metrificacdo; definicdo de responkdhies e banco de dados para coletas de
informacéo; definicho de metas para mensuracdodagdlo da estrutura; analise e
interpretacdo dos indicadores e por ultimo comwédicados resultados. Fernandes (2004), se
alinha a essa proposta, com enfoque na etapa dfichgdo e de metrificacao, finalizando

com a analise e tomada de decisdo com base ndtsdesu
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3.1.8.1 Indicadores de implementacgéo

Os indicadores e metas estratégicos comumenteadpsicno setor dos recursos
hidricos partem da estruturacdo de objetivos edalwsr para cada perspectiva do Balanced
Scorecard, seguindo as necessidades apontadas rpslodados a partir de uma andlise
ambiental do ambiente interno e externo, definintgias e indicadores que sao utilizados
para acompanhar as acdes propostas. Com o objetimoompanhar a implementacéo desses
indicadores € estabelecido um sistema que detemninieel da implementacdo das ac¢des. O
Quadro 6 representa o horizonte de acompanhamestagbes de um ano do Planejamento
Estratégico exemplo. (MOTA, 2018).

Os indicadores sdo propostos com resultados deagéalentre 0 e 1, sendo que o
valor nulo significa que nao foi iniciado o que fmoposto para a agao, enquanto o valor
unitario indica o cumprimento integral dela. Eslabidos os critérios gerais de avaliacdo
foram estruturados os indicadores de implementacéo.

Nas figuras sdo apresentados os modelos simplifscdd construcdo da estrutura dos
indicadores para estratégia de uma organizaca@spamndentes a cada perspectiva, ou seja, a
formulacdo dos indicadores de desempenho utilizpdas avaliar a implementacéo das acoes
do Planejamento Estratégico escolhido.

Os tdpicos propostos permitem que seja analisadon esperado de implementacéo
para as acgdes no momento da analise. Enquantabdiomo se refere ao méaximo de pontos
gue podem ser alcangados ao longo de toda a veg@a@lano, o Valor Esperado se refere ao
namero de pontos esperados para o periodo quedeata anterior a data atual.

Por exemplo, um Planejamento Estratégico com 4Bsapdssui um Total Otimo de
45 pontos, independente do seu horizonte de plaeef@. J& o Valor Esperado leva em
consideracéo o periodo de execucao das acdes, dompenas a pontuacao das acdes que ja
deveriam ter sido implementadas ou iniciadas darantanalise dos anos avaliados do
Planejamento Estratégico. Supondo que a vigénciamdPlanejamento Estratégico seja de 4
anos, de 2022 a 2025, e que de suas 45 acdes dpeestavam previstas para execugao entre
2022 e 2023, e que também a avaliacdo consideeadtamente este periodo, o Valor
Esperado seria de 15 pontos.

Em virtude da insercdo destes topicos na matriarddise sera possivel identificar
qual a porcentagem implementacdo do total espepad® o periodo em vigor e qual a

porcentagem j& foi implementada do Plano de A¢opsoaum todo. Além disso, também sera
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possivel comparar a implementacdo de diversos ®landependentemente dos seus
horizontes de planejamento.

A anélise completa do indice de Implementacéo dodfamento Estratégico se baseia
na inter-relacdo do Percentual do Esperado (%) neramid na Matriz do Planejamento
Estratégico, da Faixa de Implementacdo e da CamdigdImplementacdo. Na Figura 3
podem ser observadas as condi¢des de caracteridegs®indicador.

Figura 3 — Condicdes de categorizacéo

Faixas de Condicoes de
Implementacgao (%) implementacao

91 a 100 OTIMA

Fonte: O autor, 2024.

Para efeito de exemplificacdo, caso o valor dodhual do Esperado (%) encontrado
seja 56,8%, que se encontra localizado na Faixamggementacdo entre 51% a 70%,
corresponderia a Condi¢édo de Implementacdo Razdévwelano analisado.

No Quadro 5, pode ser observado um exemplo dasardd duas acdes especificas da

hipotética perspectiva financeira do Balanced S@wteque € muito utilizada em grandes

organiza¢cf6es mundiais, e sua categorizacéo quibjitess a alimentacdo dos indicadores.
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Quadro 5 — Painel de indicadores de implementde&xdes

(%)

s
&
&
0
#

Parcentual do
Esparado (3¢}
Total Htimo

FINANCEIRA
Tota | Alancado
Total Epemdo

Percentua | do Otimo

Valor Valor
Eperado | Alancado
= A
= r
LN
e
M
=
(=1
P
=

SITUACAO DA IMPLEMENTACAO

[ ]

2E

£ I 1 W sma 91 a 100%)

8 [ Boa {71 a90%)
Lk

RAZOAVEL {51 o 70%)
RUIM (26 o 50%)
PESSIMA (0 a 25%)

Total P

Otimo

s
L B

=
do Otimo
2%
=

0,5

Fonte: O au@024.

3.1.9 Anélise de risco

A busca dos objetivos de uma associacdo envoleesridecorrentes da natureza de
suas atividades, de realidades emergentes, de gaslaas circunstancias e nas demandas
sociais, da prépria dindmica da administracdo, bssmo da necessidade de mais
transparéncia e prestacao de contas e de cumpiddea requisitos legais e regulatorios.
Assim, uma empresa tem que gerenciar riscos, fammilo-os, analisando-os e, em seguida,
avaliando se eles devem ser modificados por algatamento, de maneira a propiciar
seguranca razoavel para que os objetivos sejam ustados. (MINISTERIO DO
PLANEJAMENTO, 2018)

A gestdo de riscos como descreve Kucuk (2019),osetamente implementada e
aplicada de forma sistematica, estruturada e opertgera beneficios que impactam
diretamente cidadaos e outras partes interessadasgdnizacdo ao viabilizar o adequado
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suporte as decisfes de alocacao e uso apropriadecasos publicos, 0 aumento do grau de
eficiéncia e eficdcia no processo de criacdo, paotee entrega de valor ao publico,

otimizando o desempenho e os resultados entreggmsetdade. Na Tabela 1 € exemplificada
como € a priorizacdo por meio da ferramenta dassn@UT, que caracteriza acdes devido a

sua Gravidade, Urgéncia e Tendéncia.

Tabela 1 - Matriz de priorizagdo GUT (Gravidadegéhcia e Tendéncia)
Matriz GUT
PLANEJAMENTO ESTRATEGICO
N° Situagdes - Siluagdo Tipo/Temg - Gravidade -1 Urgéncia -1 Tendéncia - GUT - Ordem calculade
Agdo 1 A fazer Comités 1-Semg 1 - Longuissimo prazo 1 - N@o piora 1

Agdo 2 A fazer 2 - Pior longo prazo 8

-, ) ) "
Acdo 3 A fazer Comités 3- Grave 3 - Piora a médio prazo 27

LI I I B |

AW oo =

Agdio 4 A fazer

AR T B B |

- N W A O

Z Z Z
3 3 3

Area fim 4 - Muito grave 4-Ct 4 - Piora a curtfo prazo 64
o] . o]

5 Agdob A fazer Sustentabilidade 5 - O quanto antes

Fonte: O autor, 2024.

5 - Extremamente gr 5 - Piora rapidamente 125

3.1.10 Planos de acao

O desdobramento de cada objetivo deve seguir sganente um conjunto de acdes
por meio de ferramentas capazes de fornecer téidgibe as aspiracées, como € o0 caso do
5W3H, O nome da ferramenta é uma sigla que indicapalavras ou expressdes em inglés
gue comecam pela letra W, What (O que?), When (@anWhere (Onde?), Who (Quem?),
Why (Por qué?) e outras 3 de mesma origem inicipedes letra H, How (Como?), How
Much (Quanto?) e How mesure (Como medir?). Todaasesndicacbes em inglés séo
utilizadas quando a intencdo é obter uma respdaiaa adicdo do ponto de interrogacdo
guando traduzimos para nossa lingua vernacula. NBXWA, 2022)

O plano de acao € o instrumento que sintetiza taslagdes realizadas no decorrer da
construcdo do Planejamento Estratégico afirma Nakad2022), Para a definicdo das acbes
serdo levantadas as informacdes de necessidades pamprimento da meta, e depois seréo
feitas priorizagbes para suprir e sanar essas sidades. Bem como o planejamento
orcamentario para a concretizacao dessas acoesarmtevidos recursos, sejam financeiros
ou nao. O acompanhamento das acdes e metas pmpdsieem ser realizadas

periodicamente, esse acompanhamento auxilia nabpiassle de visualizar o andamento,
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antecipando os ajustes ou correcOes para gerergiascos existentes em nao cumprir o

planejado.

3.1.11 Plano orcamentario

O plano orcamentério do Planejamento Estratégiastauturado sobre os custos
estimados para o cumprimento das acdes propostasano versus o montante inicial de
investimento para ele, possibilitando uma visughpafisica e orcamentéria para se cumprir
as iniciativas propostas, inclusive adiando obgetivnenos importantes em detrimento dos
prioritarios e criticos.

Elaborar um bom plano financeiro para a instituiédfmndamental para alcancar os
objetivos. O gestor financeiro ndo pode ser surglide em meio a agdes criticas, ele deve
estar atento e preparado com uma visao de fukwranto em consideracao a posicao atual da
organizacdo, baseando-se também no historico dogocios até o momento.
(BLUMENTRITT, 2006)

O planejamento consiste em estabelecer com antenad@&s acdes a serem
desempenhadas dentro de cenérios e condi¢Bestpb&lesidas, estimando os recursos a
serem utilizados e atribuindo as responsabilidguhies atingir os objetivos fixados. O
planejamento financeiro esta totalmente alinha@steatégia da empresa, € ele que indicara
onde a empresa pretende chegar e o seu comportafiramceiro durante este periodo,
permitindo a correcao de rotas e ajustes de cam{dAQUES et al, 2001)

3.20 Balanced scorecard

Kaplan e Norton (2003) desenvolveram uma ferramauxdliar na construgdo de um
Planejamento Estratégico que se chama Balancedkeedr (BSC), criado pela Harvard
Business School e € modelo no mundo. Segundoasexrporacdes de hoje necessitam de
uma linguagem para a comunicacao tanto da es@mabtédgno dos processos e sistemas que

contribuem para sua implementacédo e que geramdekdiobre ela.
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O BSC ou Balanced Scorecard é um método que plitssibna visdo mais sistémica
da empresa na hora de fazer o Planejamento Est@témpnsiderando seus principais
processos e frentes e tornando viavel também urdbsarde suas relacdes e resultados
produzidos. (BHAGWAT; SHARMA, 2007)

Com o modelo de BSC diz Kaplan (2009) que a defmige objetivos estratégicos é
feita a partir de quatro perspectivas mais usadasque podem ser alteradas de um setor para
outro, que preveem mensuracao e acompanhamensmeptva financeira, perspectiva dos
clientes, perspectiva dos processos internos, sp@eiva de aprendizado e crescimento.
Dentro de cada perspectiva séo inseridos os obgetstratégicos e, dentro dos objetivos
estratégicos séo definidas as acfes que irdo gavaresultado esperado (plano de agéo para
execucao) e os indicadores para mensurar se dseadesuque estdo sendo produzidos estdo

cumprindo o seu propasito.

3.2.1 Mapa estratégico

O BSC, um sistema que considera perspectivas méenge financeiras, oriundos da
estratégia da organizacdo tem seu diferencial pac@dade de comunicar a visdo e a
estratégia por meio de indicadores de desempenbmaios de objetivos e metas que
interagem em meio a uma estrutura logica de caaggite. (KAPLAN; NORTON, 2003)

O BSC, um sistema que considera perspectivas méenge financeiras, oriundos da
estratégia da organizagdo tem seu diferencial pac@dade de comunicar a visdo e a
estratégia por meio de indicadores de desempenbmaios de objetivos e metas que
interagem em meio a uma estrutura logica de caaggite. (KAPLAN; NORTON, 2003)

As metas contidas no BSC sao um importante instntorge administracao de esforgo
convergindo com o que relata Arora (2002), impletagiio e desempenho, por possuirem um
viés quantificavel. As metas sédo fragmentadas dgiwos andam juntos, com indicacéao de
valores, quantidades e datas, que norteiam a aagain para a fase de implementacédo. Essa
ferramenta de gestdo visual é o embasamento dairagdo que parte da base que séo o
aprendizado e conhecimento e vai até referendiatégico da organiza¢do, que como vimos
sdo a missdo e a visdo subsidiando todas as ivagatlo nivel estratégico e tatico da

empresa.
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3.3indice de complexidade e maturidade dos comités

A Controladoria Geral da Unido (2020) realizou @mad mediante dados e
informac6es obtidos pela Agéncia Nacional de Agusaeeamento Basico e pelo Sistema
Nacional de Informagdes sobre Recursos Hidricostoain os indices de complexidade da
gestdo da bacia hidrogréfica interestaduais e @ diy maturidade administrativa dos comités
de bacias hidrograficas interestaduais levandoamideracao critérios especificos para cada
um desses indices, ao descobrir 0 estado atualade em desses indices € possivel
diagnosticar quais seriam as melhores ferramentadtedos para oportunizar o crescimento
do comité de bacias hidrogréaficas gerando maidteegude acordo com o0s principios de sua
atribuicao.

Esses mesmos indicadores podem ser utilizadosdiagaosticar comités menores
com uma leve adaptacdo de alguns critérios deviplarticularidade do comité interestadual
gue tem como premissa a integracao de suas susbAsi atribuicdes de um comité de bacia
segunda a Lei n® 9.433/97 tem as seguintes congisédemonstradas no Quadro 6 em

comparagao a uma agéncia de bacia (CGU, 2020):

Quadro 6 - Relacéo Entre as competéncias doss@Rts Agéncias de Agua

Comité de Bacia Hidrogréafica Agéncia de Agua

Temas Administrativos

- Debater questbes regimentais e - Apoiar as reunides do comité
organizacionais - Celebrar contratos e convénios
- Arbitrar conflitos pelo uso da 4gua - Apoiar as mediagOes de conflitos
- Articular e integrar a gestado no pelo uso da agua
ambito da Bacia - Gerir pessoal, compras e contratagao
de servigcos

Temas Técnicos

- Debater questdes relacionadas a - Manter o balanco hidrico e 0
recursos hidricos cadastro de usuérios atualizado

- Escolher mecanismos e valores para - Gerir 0 sistema de informacdes
a cobranca e encaminhar ao CNRKH / - Promover estudos sobre a gestao ¢los
CERH recursos hidricos

- Aprovar o plano de aplicagéo dos - Analisar e emitir pareceres técnicog
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recursos financeiros

sobre investimentos
Estudar e Propor alternativas para
cobranca pelo uso
Propor o plano de aplicagéo dos
recursos financeiros

Atribuicdes de Regulacao

Aprovar o Plano de Recursos
Hidricos (PRH)

Definir os usos prioritarios
Estabelecer os usos multiplos parg
definicdo das condi¢des operativas
de reservatorios

Escolher a alternativa de
enquadramento e para 0S usos nal
outorgaveis e encaminhar ao
CNRH/CERH

Elaborar o PRH
Propor alternativas para o
enguadramento dos corpos d’agua

Propor alternativas para 0s usos no

outorgaveis

Atribuicdes de Supervisdo, Execucdo e Acompanhament

Acompanhar a execucao do PRH ¢
propor ajustes.

Apreciar propostas de contrato de
gestdo entre a entidade delegatariz
0 orgao arrecadador.

Acompanhar o cumprimento do
contrato de gestao.

Avaliar o desempenho da Agéncia
Agua.

Implementar o PRH.

Elaborar relatério de situagéo e
avaliacdo do cumprimento das met
do PRH.

Celebrar e Executar contrato de
gestdo com o organismo responsa
pela arrecadacao.

Elaborar o relatério de execucéo e
prestacao de contas do contrato de
gestao.

asS

el

a

Fonte: Adaptado de: ANA (2013).

Os critérios para o indice de complexidade de gadwdcomité de bacia hidrografica

sao segundo a Controladoria Geral da Unido (2020):

a) Nc: Nivel de Conflitos: Critério que avalia a alyéncia e a intensidade dos

conflitos pelo uso da dgua na bacia hidrografica.

b) At: Abrangéncia Territorial. Critério que avalia abrangéncia da bacia

hidrografica em termos da quantidade de Unidadésdaracao inseridas total

ou parcialmente na area geografica delimitadapatéa Hidrografica.

c) Ce: Comités Estaduais. Critério que avalia a qdadg de comités

estaduais implementados na area de atuacdo do&lomeitestadual.
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d) No: Numero de Outorgas: Critério que avalia o nameée usuarios
outorgados em rios de dominio da Unido na baciagidfica.

e) Os critérios para o indice de maturidade da adtrég&o do comité de
bacia hidrografica séo:

f) Ao: Atribuigcbes operacionais;

g) Pi: Planejamento, execugdo e monitoramento do Plategrado de
Recursos Hidricos;

h) Implementacao de instrumentos da Politica NacideaRecursos Hidricos
cuja competéncia esteja relacionada a atuacaocotaisés de bacia (li);

i) Sustentabilidade financeira do Comité (Sf) e;

j) Transparéncia e Accountability (Ta).

Os indices finais envolvendo os comités interest@dgeraram uma matriz conforme

a Tabela 2 apresenta de complexidade e maturidagdestao foram:

Tabela 2 — Matriz de maturidade e complexidadged#do de comités

MATRIZ DE MATURIDADE E COMPLEXIDADE DA GESTAO

Bacia Hidrografica IC IM
Rio S&o Francisco 93,5 92
Rio Grande 59,5 79
Rio Paraiba do Sul 49,2% 79
Rio Doce 48,75 77
Rio Paranaiba 48,25 76
Rios Piracicaba, Capivari e Jundiai 32,75 70
Rio Piancé-Piranhas-Acgu 29,75 54
Rio Paranapanema 26,25 54
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Rio Verde-Grande 25,75 51

Fonte: Adaptado de: CGU (2020).

Gréfico 1 — Matriz de dispersdo da maturidaderapexidade da gestéo de comités
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Fonte:

Com essa analise a partir do indice de complexidade indice de maturidade é
possivel tracar um gréfico de correlacdo para smélbnforme o Grafico 1 mostra. é possivel
identificar que quanto mais complexo € a bacia md&ve ser a maturidade do comité, a
maturidade reunido competéncias envolvidas em jalangesenvolver, checar e ajustar. O

CEIVAP tem um indice de maturidade de 79 no cordpilgeral, o que pode ser uma grande

chance

INDICE DE COMPLEXIDADE DA GESTAO

®Rio S&o Francisco Rio Grande @ Rio Paraiba do Sul

@®Rio Doce @ Rio Paranaiba Rios Piracicaba, Capivari e Jundiai
@ Rio Pianco-Piranhas-Acu ®Rio Paranapanema ®Rio Verde-Grande

Adaptado de: CGU (2020).

de implementacado para o planejamento egt@igue ajude ainda mais a elevar seus

resultados.
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4 RESULTADOS

4.1 Missao, Visao e Valores desenvolvidos

No médulo 1, que foi o primeiro treinamento feitorca Camara Técnica Consultiva do
CEIVAP a finalidade foi conceber a missdo, visdwatores com a participacdo de 12
membros que juntos conseguiram desenvolver a migsaEm e valores que sao o referencial
estratégico da organizacao que sera desdobradadesds ferramentas.

Em sua ultima versdo da missdo do CEIVAP criad2@d8 ficou obsoleta por ndo ser
atualizada, ela era a seguinte:

Missao Anterior do CEIVAP: Agir como o espaco ingtional de articulagdo entre as
esferas federal, estadual e municipal de goverdestas com usuarios de recursos hidricos e
representantes da sociedade civil, visando integi@ativas que promovam a conservacgao e
a protecdo das disponibilidades hidricas na ardmcia hidrogréfica do rio Paraiba do Sul.

Como é possivel perceber ela ndo segue todos meries de uma missao estruturada
segundo os autores levantados por essa obra. Quaigéo e os valores eles ndo eram bem
definidos para serem demonstrados. Agora seraaaee® a nova Missao do CEIVAP com
sua Visao e Valores.

Para chegar ao ajuste final foram elencadas tré&sSe® de missfes construidas e
apresentadas a Camara Técnica Consultiva do CQaiAP em 2023, foram elas.

Missao 1: Deliberar acOes e integrar iniciativagestdo e conservacao para a melhoria
da disponibilidade e qualidade hidrica da bacia.

Missao 2: Atuar de forma participativa e integrgdea implementar agdes que visem a
conservacao e melhoria da disponibilidade e quadidis recursos hidricos da bacia.

Missao 3: Atuar de forma participativa e integradaa deliberar a implementacéo de
acOes que visem a conservacdo e melhoria da dsldedle e qualidade dos recursos
hidricos da bacia.

E a misséo escolhida foi a terceira verséo.

Missdo: Atuar de forma participativa e integradaapdeliberar a implementacéo de
acOes que visem a conservacdo e melhoria da dsldedle e qualidade dos recursos

hidricos da bacia.
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Seguindo a estrutura proposta por esse trabalhoachmdamentacdo de autores que
preconizam elementos para a construcdo da misaametém os elementos basais para sua
efetiva criacdo. E no Quadro 7 conforme pode saralizado a missao criada pela Camara

Técnica Consultiva do CEIVAP atendem a todos anefseos necessarios para uma missao.

Quadro 7 — Miss&o do CEIVAP avaliada segundo eteas da misséo

Elemento Questao central Missédo CEIVAP
Competéncia O que faz? Deliberar a
implementacgéo de
acoes.
Valores De que forma faz? participativa e
integrada
Stakeholders Para quem faz? Bacia.
Impacto Finalidade no longo prazo? Melhoria na
gualidade e
disponibilidade dos
recursos hidricos.

Fonte: O autor, 2024.

A visdo seguiu 0 mesmo método de construcdo sdafiorada a partir das respostas
no segundo modulo em treinamento dos membros dadLi€&e encontra no anexo. Depois
de uma analise, compilagcdo de depuracdo dos daosedpostas colhidas por meio do
software Mentimeter que formam uma nuvem de palderam elaboradas trés versdes de
visdes. Foram elas:

Viséo 1. Ser um comité referéncia na integracaestég da implementacdo de acdes na
bacia, reconhecido nacionalmente pela sociedadeepoitados excelentes até 2040.

Visdo 2: Ser reconhecido pela gestdo das aceslitiagpnacional de recursos hidricos

na bacia do Rio Paraiba do Sul de forma participaiintegrada até 2040.
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Visdo 3: Ser uma referéncia na gestédo integradagfzess da bacia do Rio Paraiba do
Sul reconhecido pelos resultados na melhoria daodibilidade e qualidade de agua até
2040.

E a visdo desenvolvida e escolhida pela CTC p&&IYAP para os proximos anos foi
a terceira op¢ao que seguiu 0s critérios e atribdéovisdo como demonstra o Quadro 6.

Viséo: Ser um comité referéncia na integracédo &gesta implementacao de acbes na
bacia, reconhecido nacionalmente pela sociedadergsuitados excelentes até 2040. O
Quadro 8 mostra a visdo escolhida subdividida sawsreclementos de uma visdo bem

formatada.

Quadro 8 — Visdo CEIVAP avaliadas segundo elenseth visdo

Elemento Descricao

Meta Ser um comité referéncia na integracdo e gestao da
implementacéo de acdes

Nicho Bacia hidrografica CEIVAP
Horizonte de tempo 2040
Tema estratégico Integracao e resultados de exceléncia.

Fonte: O autor, 2024.

Atender a todos os requisitos e elementos corrob@ssertividade na escolha de uma
visdo que sera desdobrada em objetivos estratégieoslaboracdo do Planejamento
Estratégico do CEIVAP.

Os valores que a CTC do CEIVAP adotou de todas@sssies propostas nas respostas
foram refinados em reunido, e escolhidos em umadade debate para depurar as melhores
escolhas. Em um ambiente de decisdo coletiva mamefnto que reflete a verdadeira
engrenagem das relacdes dos membros é mais ompenagee oS valores carregam em si uma
parte pessoal muito maior do que a missdo e vasagalores muitas vezes sao subjetivos e
por isso € importante descrever o que significe @slor para o CEIVAP, mitigando a

possibilidade de ambiguidade dos valores.
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Foram colocados em votacdo os seguintes valoresejuepetiram mais nas respostas
dos membros:

Valores para a votacao:

Participacdo, compromisso, integracdo, transpaéncolaboracdo, priorizacéo,
inovagéao, foco no resultado.

E foram priorizados seis valores para descrevercraagas e 0 comportamento
organizacional envolvidos nas relacées da insfityigque sdo os direcionadores coletivos
seguidos e promovidos pelos membros.

Valores: Compromisso, transparéncia, integracamripacdo, foco no resultado e
participacéo.

Para chegar a Misséo, Visao e Valores supramerdonsngue foram desenvolvidos em
conjunto com a Camara Técnica a Equipe da areaEd/dAP e o pesquisador, houve ciclos
de ajustes com todos os participantes para quéereneial tedrico pudesse expressar com
precisdao a intengcdo do comité. Os valores podemasalisados quanto a cultura da
organizacdo, com suas atitudes e caracteristicapeuneiam as acdes para cumprir a sua

missao e atingir a visao.

4.2 Matriz SWOT Desenvolvida

A matriz SWOT foi uma ferramenta essencial e nogea @ gestdo participativa do
comité, contribuindo para subsidiar os objetivosagsgicos com necessidade advindas da
analise do ambiente interno e externo. Os pontdssf@ fracos que representam o ambiente
interno da organizacdo mais as ameacas e oportigsidpie representam o ambiente externo
foram realizados na construcdo participativa 2 relaaindo foram validados, segue-se a
compilacdo de dados que serd apresentada no (iadro



Quadro 9 —

Pontos fortes:

SWOT CEIVAP

Pontos fracos:

Ameacas:

Oportunidades
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Estrutura do
comité

Burocracia

Desinteresse dos
municipios

Divulgacédo das
acOes por meio de
midias sociais

Conhecimento e

Mensuracéo de

Descontinuidade

experiéncia da resultados legislativa Captar novos
equipe recursos
Planejamento e | Legislacbes Planos diretores | Conservagéao e
gestao diferentes desconectados do§ preservacao
Plano de recursos| ambiental
hidricos
Subcomités Extensao Fim das delegac¢Og Parcerias e troca d

consolidados

experiéncia

Integracao e gestd Interferéncia de

participativa

agentes externos

Contingenciamentg
de recursos.

Articulacdo do
sistema

Fonte: O autor, 2024.

O método de ajuste dos pontos fortes e fracos twupdades e ameacas seguiram o
mesmo passo a passo das etapas anteriores, cdivagé@pdo Mentimeter criando a nuvem
de palavras de forma interativa, depois foi dadiewdo tratamento dos dados, e entéo fez-se
uma depuracdo e o ajuste final para serem posterige avaliados em reunido para a
priorizacdo dos membros por meio de votos sobresaslhas mais impactantes para o

Comité.
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4.3 Macro Gargalos Levantados

O método para o levantamento dos macro gargalos [airtir das respostas coletadas
pelo software que foi utilizado nas etapas antesioque estimula a participacdo coletiva em
um ambiente que deve ser integrado e participation) a execugcdo 0 mais transparente e
clara possivel nas reunifes para a finalizacdo idgndstico ambiental da organizacéo,
compilando a escolha dos pontos mais mencionadessd@p aqueles que ficam em tamanho
maior na nuvem de palavras que pode ser visualinadanexo, essa dindmica, a partir dos
dados estruturados a equipe vai construir objetdgisatégicos que vao direcionar as agdes
que os membros deliberam e acompanham, acdes peshugio dos macro gargalos ou
preparacdo de estratégia que tenha o objetivo tigamiaceitar, reduzir ou eliminar os
Impactos negativos do potencial risco, assim agipggiminarmente tracando acdes de
contingéncia dos gargalos.

A priorizacao dos participantes da camara técricareio de votos foi o desfecho final
dos dados produzidos nas reunides e aqui estaeneidgdlos em um quadro quais sao
segundo a perspectiva dos membros o0s pontos srituwe devem ser tratados
prioritariamente, com base nessas constru¢cOestituig®o tem uma direcdo a seguir para
tornar seus processos mais eficientes. As oficiizasam com que o comité se fortaleca
estrategicamente, pensando ja na execucdo do feMareejamento Estratégico com seus
objetivos e acbes plotadas no Mapa do Balancede&umat. Os itens sintetizados estdo

transmitidos no Quadro 10 - Macro Gargalos do CHN\&Asequir:
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Quadro 10 — Macro gargalos do CEIVAP

Macro Gargalos Mencionados

1 Integracao

2 Articular a execucéo do PIRH
3 Deliberar pelo MOP

4 Burocracia dos Editais

5 Demandas pulverizadas

6 Tempo de resposta

7 Atender emergéncias

8 N&o Participacéo efetiva

9 Conselho nacional

10 Falta de engajamento

Fonte: O autor, 2024.

OS 10 macro gargalos validados pelos membros dagef@® o ponto de partida para
elaboracao de objetivos de crescimento de longoopeen conjunto com os dados lapidados
da SWOT formando uma robusta analise ambientatama® planos de acdo que consigam
suprir a necessidade identificada, reconhecendm assmportancia de criar uma estratégia
que V& de encontro as suas atribuicbes para antpliaéximo seu potencial de resultado,
utilizando suas forgas e as oportunidades corddisunia SWOT.
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4.4 Objetivos Estratégicos Sugeridos

A AGEVAP é uma Entidade Delegataria que prestaacanbérgaos publicos com fins
ndo econdmicos e tem personalidade juridica deass@aciacdo de direito privado que presta
servicos a comités de bacias hidrograficas. (CEIVAR2) Assim como forma de aprimorar
ainda mais a qualidade do servico prestado a empné&sou o processo de Planejamento
Estratégico, desejando resultados melhores naastieipacédo no Sistema.

A finalidade do projeto € conceber um mecanismazaje guiar e alinhar os esfor¢os
de todos os colaboradores em prol de um Unico pitap® desafio é correlacionar todas as
iniciativas com os objetivos multiplos e que séaoflitniosos entre si.

Os objetivos estratégicos derivam da missao, \es@lores da organizagao, ou, do seu
referencial estratégico, que € o norte verdadegeratingido, foram construidos os modelos
gue serdo usados no desenvolvimento dos objetistatégicos para cada perspectiva do
Balanced Scorecard como recomendam Kaplan e Norton, criadores dessedm que ajudam
organizacdes lucrativas e sem fins econémicosratesirem a sua estratégia e a posteriori
seu mapa estratégico que € a ferramenta visualajuenica a estratégica da forma mais agil,
a visual. Entretanto, devido a viabilidade de terdpsta obra foi necessario compilar a fase
de diagndstico e criar modelos das ferramentasseu® implementadas, para o terceiro
modulo de treinamento e desenvolvimento em reupéia Camara Técnica Consultiva em
conjunto com a Equipe da geréncia de contrato d&igdoi acordada a construcdo de um
modelo que sirva para ser replicada a todos os tésnque desejarem elaborar seu
Planejamento Estratégico e partindo do estado qteaé aferido pelos indices de maturidade
e gestdo administrativa que determinard a abraryéhm escopo desse planejamento
estratégico, se € uma entidade ainda incipientedquseus primeiros passos, esse modelo
deve ser mais enxuto para ser aplicado mais r&udprol da evidenciagdo do resultado para
melhoria, j& para os comités com uma maturidadestig mais desenvolvidos, podem optar
pelo escopo mais robusto que detalha mais as imesse por isso é possivel desenvolver
mais objetivos para essas necessidades uma vea qomité tenha mais experiéncia em
executar agdes. Podendo seguir um modelo similaedspectiva como mostra o Quadro 11,
esse 0 modelo padrao disponibilizado a entidada parar a constru¢cdo dos objetivos
estratégicos do CEIVAP dividido em quatro perspastiQuadro 11:
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Quadro 11 - Modelo dos Objetivos Estratégicosa paCEIVAP

Objetivos Estratégicos

Perspectiva de
Resultados:

Perspectiva de
Clientes:

Perspectiva de
Processos internos

Perspectiva de
Aprendizagem e

Crescimento:

Fonte: O autor, 2024.

Como se preconiza pela metodologiaBivanced Scorecard, foram criadas as quatro
perspectivas para 0s objetivos estratégicos, panatrticio do mapa estratégico com a
intencdo de causa e efeito, iniciando com os oletda perspectiva de aprendizagem e
crescimento e até alcancar a perspectiva de rdeslfa que a instituicdo é uma organizacao
sem fins econdmicos substitui-se a perspectivand@iaa que é a comumente empregada em
Planejamentos Estratégicos de empresas com ludeate/

As propostas para objetivos de resultados basesa@®:ecessidades levantadas na
analise de ambiente interno e externo sao:

O aumento da efetividade dos projetos implementados

Fortalecer a cobranca pelo uso de Recursos Higecos

Otimizar a implementacdo do Plano Integrado de ResuHidricos da Bacia do Rio
Paraiba do Sul.

As propostas para objetivos de clientes sé&o:

Divulgar resultados alcancados pela implementagd@addes do Comité;

Contribuir para a melhoria da qualidade e quangdielagua disponivel na Bacia.

Estimular a participagcdo da sociedade por meio a@laboracdo no gerenciamento

participativo.
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Uma proposta sera apresentada para os membrosiaaniento para objetivos afim de
subsidiar a construcéo dos proprios objetivos et&®oretirados de outras entidades do setor:

Qualificar decisdes do comité para garantir a dadke e melhoria dos recursos
hidricos;

Articular atores para garantir a implementacdo alges estratégicos na gestao de
recursos hidricos; e

Consolidar o empoderamento das instancias intenuas ambitos da autonomia
funcional, administrativa e orcamentaria.

As propostas para objetivos de aprendizagem eigresto sao:

Atrair e engajar as instituicdes para capacitag@oparticipantes;

Estabelecer mecanismos atrativos de participacd®, reconhecimento e de
responsabilizacao social; e

Desenvolver e disseminar a gestdo do conhecimentstindo em capacitacdo dos

membros.

4 5|ndicadores e Metas desenvolvidos

Apo6s construir-se objetivos estratégicos € neciesaaonstrucao das metas. Construiu-
se para essa finalidade novamente um modelo disppado ao Comité CEIVAP para a
futura elaboracdo de metas. A impossibilidade dastcocdo foi devida ao tempo que o
comité levou para conseguir programar 0s treinamsepbbrque estava investindo maior
esforco em circunstancias criticas da bacia querereon durante o desenvolvimento desta
obra, mas foram contingenciados e reprogramadomoCaos membros dos comités sao
voluntarios seu tempo € mais escasso que o de mpeesa que contrata as horas de seus
funcionarios, uma vez que membros ndo se sustgmbontrabalho que fazem pelo comité, e
por isso ndo seguem o ritmo de trabalho como a@psate uma empresa de horas semanais.
Os indicadores junto com as metas auxiliam no aeoimmento dos objetivos estratégicos
que ganham mais poder de realizagcdo com uma tdicacompanhamento que mobiliza
esforcos para constatar nos periodos programadd qrau de atingimento dos resultados.
Seguindo o0 passo a passo para a criagcdo dos indksadm conjunto a Camara Técnica

Consultiva, a equipe da geréncia de contrato deéi@esais o pesquisador desenvolveram o
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modelo do Quadro 12, com metas e indicadores pamaledade do comité e da bacia

hidrografica.

Quadro 12 — Modelo de construcdo de meta

SMART Metas

Especifico

Mensuravel
(Quantitativo)

Atingivel

Relevante

Temporizavel

Fonte: O autor, 2024.

Os indicadores devem ser construidos e priorizadgando a metodologia do Quadro
12. Que preconiza algumas dimensdes para que caduli elaborado seja efetivo em sua
utilizacao.

Assim os resultados propostos foram alcancadosapaente porque todos os dados
construidos irdo subsidiar o desenvolvimento dadpdemento Estratégico do CEIVAP,
contribuindo para o cumprimento da Lei da Aguaisfdderal n® 9.433 de janeiro de 1997,
que instituiu a Politica Nacional dos Recursos idodr (PNRH) e criou o Sistema Nacional
de Gerenciamento de Recursos Hidricos (SINGREH).

Neste contexto, os integrantes do sistema nacténala funcdo de fazer a gestdo dos
usos dos recursos hidricos de forma democraticarécipativa. Além disso, entre seus
objetivos, existe 0 objetivo de propor ferramemt@sntegracdo dos instrumentos de gestéo.

Sendo assim e conforme objetivo do SINGREH, o estiesenvolvido neste trabalho

alcangou os seguintes resultados:
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a) Uma arquitetura de metodologia de diagndstico amddiénterno e externo

para subsidiar o Planejamento Estratégico aplicaelaptada ao CEIVAP que
se integre aos instrumentos de gestdo de Recurddsds;

b) Modelo de construcdo de metas e indicadores pabbjesivos Estratégicos

que subsidiara a elaboragéo do Planejamento Egtaigo Comité CEIVAP.

c) Um modelo de quadros simplificado para facilitaemendimento pelos

usuarios e tomadores de deciséo, dando-lhe tr@mpare credibilidade; e

d) Uma apresentacdo conceitual e desenvolvimento cipativo com

excelentes resultados para a construgéo do futangj@dmento Estratégico.

Os resultados também séo os itens que serviramxdléoa oficina de desenvolvimento
da ferramenta de gestdo estratégica para subsidelaboracdo do futuro Planejamento
Estratégico do Comité CEIVAP, com apoio de um Ekbeouma apresentacdo conceitual
para cada modulo para a CTC do Comité CEIVAP.

Assim todos os objetivos serdo cumpridos até odeste projeto de pesquisa, que
terminara na demonstracdo dos beneficios provesiaid Planejamento Estratégico para o
comité de bacia hidrografica do Rio Paraiba doc®ah a simplificacdo da ferramenta de
gestao estratégica, constituida pela Missao, \@s&ores, SWOT, e a entrega de um modelo
para elaboragdo construido para a realidade dot€dDiIVAP de Objetivos Estratégicos,
Mapa Estratégico, Metas e indicadores.

Devido a uma imprevisibilidade no decorrer da &gi#o da oficina que inviabilizou a
conclusdo de todos os treinamentos programadasnepl-se para novas datas que
excediam o prazo inicial, mas que em nova oporaged serd apresentada. A
imprevisibilidade foi um problema de saude do censtlor da Camara Técnica Consultiva
do CEIVAP, que fez com que se prorrogasse em papr®jeto, assim serdo apresentados o
cronograma inicial do projeto e o cronograma refao@gdo para atender a essa variavel que
nao foi antecipada que afetou o término dentrordagprimeiramente determinado, mas que

pode ser redefinido e que conquistara éxito.
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4.6 Mapa estratégico

Apos objetivos, metas e indicadores serem consisufzhra que se finalize a elaboracao
completa seguindo a metodologia do Balanced Scateéanecessario plotar esses objetivos
dentro das perspectivas criadas. O home mapaese refabordagem de ponto de partida da
primeira perspectiva que € a base até o topo patérea perspectiva interligadas por setas
que indicam que apos o resultado ter sido alcangadi@ase a proxima fase de implementacao

é o nivel subsequente. Como exemplificado na Fig@aeguir.

Figura 4 — Modelo de Mapa estratégico desdobdaddisséao.

MISSA

ﬂ

Perspectiva de
resultado

Perspectiva de
clientes

Perspectiva de
processos

Perspectiva de
aprendizagem

Fonte: O autor, 2024.

Esse € um exemplo de como um objetivo estratégiwa lao alcance do alvo
subsequente, fazendo uma cascata ao contrario sutats até alcancar a missao da

organizacao.
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4.7 indice de complexidade e maturidade da gest&o

De acordo com o relatério de avaliagdo da ContarladGeral da Unido, o CEIVAP
encontra-se em um nivel de 79 em nivel de matwidadgestdo de recursos hidricos, o que
possibilita a elaboragcdo de um planejamento egicatérobusta devido a experiéncia na
implementacdo de planos de recursos hidricos,umsintos de gestdo e entre outros
conhecimentos validados pela equipe do comité ged&io do contrato que juntos chegaram
a esse resultado.

Embora essa realidade seja boa, muitos comités demd fragilidades grandes ao
elaborar e executar os instrumentos da PNRH, osoglaaté mesmo as competéncias
conforme mencionada nessa obra, o que dificultaomstrucdo de um planejamento
estratégico mais robusto, por isso é necessarpoptam modelo de estratégia que consiga
alcancar a maioria que ainda estd em desenvolvimmgné possa ser elaborada de forma mais
acelerada e com menos preparacdo mas que atiagultado pretendido. Esse modelo € um
modelo que gera a experiéncia que pode ser coadaisip aplicar ferramentas estratégicas e
criar objetivos estratégicos realistas para o esttdal. O método idealizado para esses
comités em desenvolvimento segue passos semelhamescom énfase na agilidade. As
ferramentas para a proposi¢cdo de um método paranages em desenvolvimento so:

A Misséo e a Viséo de longo prazo com abrangéraria p0 e 5 anos respectivamente,
que corresponde a um terco do tempo da missédo deentidade mais madura. A SWOT
delimitada a trés forcas, trés fragilidades, ti@@srunidades e trés ameacas que irdo subsidiar
o diagndstico do estado atual. As metas de curdjore longo prazo, que correspondem a 1,
3 e 5 anos respectivamente, alteram o formato miedénecessidade de agilidade e adiando
0s objetivos estratégicos e 0 mapa de planejanesttatégicos futuros.

Um plano de acdo com seu plano or¢camentério bagieo formard a caixa de
ferramentas da gestdo estratégico de um comité esandolvimento sem a exigéncia de
acertar de primeira, porque muitos comités em ded@mento ainda ndo conseguiram
estabelecer sua agéncia delegataria e formaligarpesceria vital para a sustentabilidade do
comité. No entanto ao investir o esforco em coirsteu primeiro planejamento estratégico a
entidade tem a possibilidade de enfocar em metas estabelecer uma delegatéria, deliberar
projetos de estruturacdo do comité e mové-se rgpadla contrabalancear a prematuridade
com a possibilidade de agir rapidamente com umopla@nos robusto, mas enérgico,

articulando as partes interessadas em prol do i@@mjo da meta.
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CONSIDERACOES FINAIS

A proposicéo inicial do trabalho que era desenvoloe Guia de Planejamento
Estratégico para CBHs e subsidiar a elaboracadagmaistico do comité e o do Planejamento
Estratégico para o Comité de Bacia HidrogréaficaRim Paraiba do Sul foi alcancada por
meio da metodologia do referencial estratégico éOFWonstruidas em participacdo com a
area de contrato de gestdo da AGEVAP e o comit&/BE| e a proposicao Guia de
Planejamento Estratégico que € um recorte dostadssl do planejamento estratégico do
CEIVAP, que no futuro tera os resultados das ma&iadas foi realizado, os planos de acéo
também criados a partir do Guia que foi gerado gese trabalho serd documentado e
disponibilizado.

Com seu formato adaptado do Balanced Scorecard ataatd Business School,
indicadores e metas SMART foi alcancada o estadartdaem Planejamento Estratégico, ao
realizar reunides de desenvolvimento e determinagéo a Camara Técnica Consultiva e a
geréncia do contrato de gestdo CEIVAP da AGEVARmb pelas ferramentas corretas. Ao
formular a integracdo de dois métodos estratégmmsmados para implementacdo do futuro
Planejamento Estratégico do Comité, na gestdo di leen um ambiente conflituoso de
objetivos mudltiplos, devendo atender as difererdestrizes do cenario da PNRH. Os
documentos analisados na fase emergente, mais a Guistruido, foram o insumo
deterministico que esse processo requeria, levandssertividade na projecdo do melhor
diagnostico ambiental que serd validada com agyzatjdo dos membros da assembleia do
comité.

Todos o0s entes demonstraram-se receptivos as idd#gasmelhoria que sera
proporcionada futuramente pelo planejamento egitatégue esta sendo desenvolvido de
forma integrada, o que demonstra que o Comité fes&do em se tornar mais eficiente,
dando espaco a parcerias com a Universidade cofetggoque envolvam inovacoes e
melhorias com tecnologias testadas e validadasugrasanstituicoes.

A inovacao trazida ao projeto com aplicacéo de nosd#e aprendizagem participativos
possibilitou o ajuste sensivel a realidade do ¢ergm que o comité esta inserido em um
ambiente complexo mas que demonstra maturidadees#iay e que continua em franco
crescimento. Outros estudos podem ser produzidos yerificar a implementacdo e o
acompanhamento do Planejamento Estratégico do €o@flVAP, com os indicadores
identificando os desafios da execuc¢ao e tracandegdes de rota.
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APENDICE A — Ferramentas participativas para desenvolvimenteefiencial estratégico
e SWOT do CEIVAP

Respostas da nuvem de palavras para a construgassio CEIVAP com 28 respostas.

Qual é a missdo do CEIVAP na sua opiniGo?
28 answers

conservacao
melhoria

responsabilidades compart

Fonte: O autor, 2024.

Respostas da nuvem de palavras para a construgdsAdeaCEIVAP com 28 respostas.

O que é a visdo do CEIVAP para os préximos anos?
28 answers

enquadramento dos rios
ilh

técnica

implementar politica forma participativa integ

periodo do pirh de recursos hidricos

implementar politica rh

resultados nos investimen

Fonte: O autor, 2024.
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Respostas da nuvem de palavras para a construgd@ldoes CEIVAP com 27 respostas.

Quais os valores norteiam as agdes do CEIVAP hoje na sua opiniGo?
27 answers

COMPromisso

integracdo unidade

licitude
prioridade

i empatia
sustentabilidade . . P
integrac@o
res
priorizagado dos recursos

Fonte: O autor, 2024.

Respostas da nuvem de palavras para a construgdorcas do CEIVAP com 31 respostas.

Quais as forcas do CEIVAP na sua opinico?
31 responses

. — corpo técnico
conhecimento técnico

técnica nembre

conhecimento

territorialidade

subcomités consolidados  ventade

descentralizagdio

inte

Fonte: O autor, 2024.
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Respostas da nuvem de palavras para a construgdiagaezas do CEIVAP com 28

respostas.

Quais sao as fraquezas do CEIVAP na sua opinico?
27 responses

interferéncia de

desconhecimento papel cbh

representagéo baixa
poucar

visibilidade pela socieda

Fonte: O autor, 2024.

Respostas da nuvem de palavras para a construg@paidunidades CEIVAP com 20

respostas.

Quuais oportunidades para o CEIVAP na sua opinido?
20 responses

linguagem municipalista

cumprimento pirh
repres gov locais

pap e poa
fortalecer imagem ceivap

: qualidade de vida
fortalecer a marca ceivap

parcerdas o os g e
vivéncias de acertos

Fonte: O autor, 2024.
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Respostas da nuvem de palavras para a construg@maacas para o CEIVAP com 19
respostas.

Quais sGo as ameacgas para o CEIVAP?
19 responses

liberacdo de edital agil

falta de integracdo
recursos financeiros

maior priorizacdo  integracdo
conhecimento sobre girh

integracd@o por convenienc
fortalecer comunicagéo

Fonte: O autor, 2024.

Respostas da nuvem de palavras para a construg@adyalos dos processos do CEIVAP
com 18 respostas.

Quuais sdo os gargalos dos processos do CEIVAP na sua opini&o?
18 responses

falta engajamento
articular execugédo pirh

deliberar pelo mop conselho nacional
engdj setores sociedade

entenderdeveres
tempo de resposta
demandas pulverizadas

Fonte: O autor, 2024.
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Slide de objetivos do primeiro médulo de treinarnasitamado de oficina participativa do
CEIVAP.

MODULO 1 - MISSAO VISAC E VALORES

OBJETIVOS

Construgéo participativa - 28/02/2023

1 Entendendo o Planejamento Estratégico

2 Objetivos no Planejamento Estratégico

3 Apresentacgdo do conceito de referencial estratégico
4 Conceitos da missdo, visdo, atributos da visdo e
valores

1.5 Cases de sucesso

1.6 Planejamento Estratégico da AGEVAP

1
1.
1.
1.

Voltar ) (__ Veragora \)

Fonte: O autor, 2024.



APENDICE B — Guia do Planejamento Estratégico (Produto)

NN

ENCONTRE CLAREZA QUANDO MAIS
PRECISAR, CRIE UMA CULTURA
CONTROLADA POR DADOS!!

PLANJEAMENTO
ESTRATECICO

" CBHs

MAIR SAMAPAIO

/////
(//////
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OBJETIVOS DO GUIA DO PLANEJAMENTO ESTRATEGIC

GERAL

O OBIJETIVO GERAL DESTE GUIA E
NORTEAR, INSTRUIR E CAPACITAR
PESSOAS QUE FACAM PARTE OU
TENHAM CORRELACAO COM COMITES
DE BACIAS HIDROGRAFICAS NA
CONSTRUGCAO DE UM PLANEJAMENTO
ESTRATEGICO DO CBH!

ESPECIiFICOS

PROPOSICAO DE METODOLOGIA DE
ACORDO COM AS FERRAMENTAS
MAIS ATUAIS E DIFUNDIDAS ENTRE
ORGANIZAGCOES CRIADA PELA
HARVARD BUSINESS SCHOOL.

DEMONSTRAR OS BENEFICIOS DE SE
IMPLEMENTAR o PLANEJAMENTO
PARA O DECISOR EM PROL DA
MELHORIA E QUALIDADE DE AGUA.

NOTA: ESSE E UM GUIA QUE NASCEU
DA NECESSIDADE DE PLANEJAR
ESTRATEGICAMENTE AS AGOES DE
COMITES DE BACIAS E FOI 0]
PRODUTO PARA CONLCUSAO DO
GCRAU DE MESTRE EM GESTAO DA
UERJ PELO MESTRE MAIR SAMPAIO.

'/////

[//////
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DIAGNOSTICO AMBIENTAL

(SWOT, PROCESSOS E MACRO
GARGALOS)

FASE 3
MAPA ESTRATEGICO

(OBJETIVOS ESTRATEGICOS, METAS E
INDICADORES)

FASE 4
TRADUZINDO A ESTRATEGIA

(PLANO DE ACAO, PLANO
ORCAMENTARIO E MAIS ALEM)
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FASE 1 - MISSAO, VISAO E VALORES

1.1 Entendendo o Planejamento Estratégico, da introducdo ao case de
Planejamento Estratégico €& descrito como um processo continuo que
tem a finalidade de organizar sistematicamente as atividades
necessarias a execucao dos objetivos de uma empresa, medindo os
resultados e avaliando o escopo programado. (PORTER, 1985).

A estratégia parte do referencial estratégico empresarial, que é o
conjunto de uma missao bem definida e motivadora em conjunto aos
seus desdobramentos, que é a razao de ser da empresa, suportada por
uma visao que deve ser ambiciosa e atingivel, balizados pelos valores,
que sao os alicerces de sustentacao da organizagao (NEIS; PEREIRA;
MACCARI, 2017).

Com o atual cenario econémico

mundial globalizado,

competitivo, com

instabilidades politicas e

econdmicas, e inumeras

adversidades ambientais

fortemente presentes, muitas

empresas agem de maneira

mais instintiva do que

consciente. O Planejamento

Estratégico torna-se muitas

vezes um item secundario em

épocas de crise, mas, sem um

bom plano bem fundamentado

a entidade coloca em risco a Esse planejamento tem como

prépria sobrevivéncia em um propdésito adotar medidas decisivas

mercado competitivo. e resultados na conducgao de
atitudes proativas na gestdao das
organizagoes. (MINTZBERG, 2006).
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Algumas vantagens do Planejamento Estratégico

- Agilidade nas tomadas de decisdes quando objetivos da empresa sao
claros.

- Melhor conhecimento dos seus concorrentes, visto que o plano
contempla essa etapa na sua elaboragdo, como o lendario
benchmarking.

- Melhor comunicacao entre os funcionarios, pois todos falam a “lingua”
da empresa - conhecida também como cultura organizacional.

- Maior capacitagao gerencial, de todos os colaboradores, cada um é
uma parte importante de um todo e o ganho de conhecimento é
transmitido e absorvido entre as equipes.

- Consciéncia coletiva, motivacao e comprometimento dos envolvidos, ja
que todos os funciondrios conhecem a importancia do seu trabalho para
o atingimento das metas.

+ Melhor relacionamento entre empresa-ambiente, pois ha um estudo
constante dos cenarios em que a empresa atua.

{a.n - Maior habilidade e agilidade de adaptacao
F na organizacao.

Act{:l

premissas do PDCA que significa: planejar,

{
,s = Hoje muitos planos estratégicos seguem as
> Do
\

desenvolver, checar e agir no sentido de
d‘\ corrigir. E um ciclo, termina um inicia o
outro.

Beneficios verificados,

- & . e vamos em frente.
1.2 Apresentacao do conceito de referencial estratégico

Conforme relata Carvalho (2014), do referencial ird derivar os objetivos
estratégicos que fardo a empresa conquistar a sua visdao de longo prazo,
que se desdobram em planos de agdes, para que o nivel tatico possa
conduzir os seus liderados na implementacao da estratégia.




De acordo com Desaulniers (2012) e Gangbazo (2011), um planejamento

estratégico francés segue essa mesma arquitetura que é basilar nos
cenarios dos recursos hidricos da Franga, um pais reconhecido pela boa
administragdao desse recurso natural finito, tendo sido modelo para a
implantacao da Politica Nacional de Recursos Hidricos do Brasil.

a

Drucker (1986), defendia que as missdes deveriam conter ao menos trés
elementos basicos: produtos ou negdcio; mercados ou seus
consumidores e postura estratégica adotada. Lobato (2009) propde que
a missao seja sintética e compreensivel, além de incluir aspectos
norteadores das definicoes estratégicas da empresa fazendo a si

mesmos perguntas como: qual o negécio? Quem é seu cliente? Qual o

seu escopo? Qual a sua vantagem competitiva? Qual a sua contribuicao

social?; e quais sao os seus valores?.

Bolland (2016) e Willey (2011),
trazem uma perspectiva mais
atual ao assunto e convergem
na determinacao dos pontos a
serem apresentados pela
missao organizacional. As
determinagoes defendidas
por ambos podem ser

observadas no Quadro 2.

‘%'ﬁ.-mrm-m"""
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As competéncias sao definidas em

Normas Legais e infralegais, como as
Competéncia Leis e Decretos que regulamentam as O que faz?

instituicoes no caso da esfera do

terceiro setor.

Os valores ja definidos pela

Valores : &
organizacao.

De que forma faz?

Os stakeholders correspondem a
todos aqueles que afetam, sao
Stakeholders afetados ou possam vir a ser afetados Para quem faz?
pela organizacao, externa ou
internamente.

O impacto é transformacao que a

organizacao pretende causar na Finalidade no
realidade de longo prazo do publico- longo prazo?
alvo.

Impacto

A visao organizacional, por outro lado, engloba a perspectiva da
organizagao em um determinado periodo tempo, e indica o caminho de
transformacao necessario para alcangar a questdo definida em sua
estruturacao, ela € uma imagem do futuro desejado. Uma visao
organizacional formulada de forma eficaz da diregao as ambic¢des da

organizagao de maneira segmentada, criando um clima de mudancas
estratégicas (BOLLAND, 2016).
Similar a missao, a visao também apresenta uma base de estrutura

central de elementos, que direcionam sua formulagao prevendo a
satisfacao de futuras necessidades aplicadas a ela. Para Lobato (2009)
sao elementos fundamentais da visdao organizacional: a projecao de
oportunidades futuras; as respostas para as perguntas: Aonde a
organizagao quer chegar? Qual o prazo de atingimento da meta? Ele
propde ainda que a visao seja revista periodicamente, para que esteja
sempre representando uma meta ambiciosa.
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“

Fim a que se dirigem as acoes definidas,

Meta oy
deve ser ambiciosa.

A area especifica em que a visao

Nicho pretende impactar.

Periodo determinado para o alcance da

Horizonte de tempo meta determinada.

Mecanismo diferenciado com potencial

de estender os efeitos da visao, ou de aumentar seu
impacto. Pode estar

explicito ou nao.

Tema estratégico

Embasando a elaboragcdao da missao e da visao se
apresentam os valores organizacionais. Os valores
organizacionais sdo as «crencas que orientam o
comportamento organizacional e constituem metas
motivacionais. De acordo com Carvalho (2014) e Maccari
(2017). eles tém a capacidade de inspirar e motivar as
partes interessadas, aprimorar o foco de uma organizacao,
direcionar as acdées dos membros, promover valores

compartilhados e padrdes de comportamento.

A missdo organizacional e a visao juntas formam um
importante instrumento de gestao que indica o que a
organizagao representa, qual é o seu objetivo principal, e
como ela pode vir a alcancar esta esséncia. E ambas sao
suportadas pelos valores. Cabe ressaltar que mesmo
considerando as metodologias ilustradas na literatura os
instrumentos estratégicos sao extremamente particulares
a cada organizacgao, e sao definidos pela alta direcao, logo
é comum que haja variabilidade nas amostras analisadas
em pesquisas e observadas nas divulgag¢odes individuais.




1.4 Pensamento Estratégico

O pensamento estratégico praticado
pela alta direcao é voltado a uma unica
acao, gerar valor para o cliente final.
Esse processo como descreve
Simatupang (2017) passa pela analise
do produto ou servigo e do usuario
final com uma pergunta em mente,
essa atividade gera valor na
perspectiva do cliente? Esse enfoque
explora a mentalidade do decisor em
criar valor para seus clientes.

Kaplan e Norton (2003) narram a
criagcdo e implementagdao de uma
metodologia de estratégia geradora de
valor, que resume todo o conjunto de
referencial estratégico.

O Mapa Estratégico busca transformar ativos intangiveis em bens
tangiveis e a metodologia Balanced Scorecard criada em conjunto com
a Harvard Business School, € amplamente validada por empresas de
referéncia internacional, foi também adotada por érgdos do setor
publico do Brasil, como a Agéncia Nacional de Aguas e Saneamento
Basico e Fundagao PCJ. De acordo com o manual do Planejamento
Estratégico do ENAP (2019), o Planejamento Estratégico € um processo
administrativo para se estabelecer a melhor direg¢do a ser seguida pela
empresa diante dos cenarios identificados e atuantes de forma

inovadora e diferenciada.

DR ol LR Y
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1.3 Ferramentas de construcao participativa

Algumas ferramentas sao necessarias para a
construgao participativa e integragcao no
desenvolvimento do planejamento estratégico,
seja online ou presencialmente, para que todas as

pessoas tenham a oportunidade de criar juntas Mentimeter

utilizando a sabedoria coletiva e integrada.

O método de desenvolvimento e ajuste utiliza o software Mentimeter
onde é possivel criar uma nuvem de palavras a partir de respostas a
uma pergunta especifica sem demonstrar o respondente dando
liberdade de opinido. Depois deve ser feito um tratamento dos dados,
para avaliar as respostas que mais sdo enviadas e submeter
posteriormente em reuniao para a priorizagdao dos membros por meio
de votos sobre as escolhas mais impactantes para o Comité.

RESPOSTAS DA CTC DO CEIVAP NO SOFTWARE MENTIMETER

O que é a visdo do CEIVAP para os préximos anos?
28 answers

enquadramento dos rios

partilhament

teCHICO forma participativa integ

resultados nos investimen
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FASE 2 - ANALISE SWOT

2.1 Andlise de ambiente interno e externo de um Comité

O termo SWOT vem do inglés Strenghts, weaknesses, opportunities,
threats e significa respectivamente: forga, fraqueza, oportunidades e
ameacas. A matriz SWOT é amplamente difundida como ferramenta para
auxiliar a tomada de decisao do gestor na empresa, fornecendo dados a
respeito de Forgas, e Fraquezas que correspondem ao ambiente interno
da entidade em estudo no presente, bem como as Oportunidades e
Ameacas, que sao relacionadas ao ambiente externo geralmente no
futuro (POLIZEI, 2013).

A SWOT pode ser elaborada a partir do fluxo ilustrado dos processos e
também baseada em informacgodes adquiridas dos trés niveis hierarquicos
da empresa, estratégico, tatico e operacional (POLIZEI, 2013). Ela € uma
ferramenta auxiliar a construgcao do planejamento estratégico das
organizagoes, permitindo a identificacdo dos pontos fortes e fracos
presentes no ambiente interno e as oportunidades e ameacas existentes
no ambiente externo de uma empresa, e consequentemente a obtencao
de direcionamento para desenvolver cada item em questao de acordo
com sua respectiva necessidade.

Essa matriz pode ser usada de
inUmeras maneiras, sendo

Positive Negative

cruzada ou nao, é encontrado na
literatura vasto uso desde sua
criacao no auxilio do
planejamento de estratégias
empresariais. Algo importante
sobre a SWOT é que ela pode ser
combinada com outras
ferramentas que corroboram para

Lembre-se o Planejamento N} ——t ) e
Estratéglco melhora o i um diagnéstico mais eficiente.
relacionamento e (CAMPONAR, 2005), (CHANG;

comunicacio. . ] HUANG, 2005).

Internal




2.2 Conceitos das forgas, fraquezas, oportunidades e ameacgas

“Um ponto forte é algo que a empresa faz bem ou uma caracteristica que
lhe proporciona uma capacidade importante. Um ponto forte pode ser
uma habilidade, uma pericia importante, um recurso organizacional ou
capacidade competitiva valiosa ou um empreendimento que coloca a
empresa numa posicdo de vantagem no mercado (tal como ter um
produto melhor, nome mais forte, tecnologia superior ou melhor servigo
ao cliente). Um ponto forte pode resultar também de aliancas ou de

investimentos com parceiros detentores de habilidades ou pericia que
melhorem a competitividade da empresa.” (CHANG; HUANG, . 005).

Portanto, os pontos fortes se
referem aos aspectos e/ou fatores
positivos (internos) da empresa que
atuam como facilitadores de sua
capacidade para atender as suas
finalidades. Esses aspectos, em
muitos casos, colocam a
organizagdo em uma posicao
favoravel em relagao aos
concorrentes, pois podem ser
usados como forma de se destacar
e obter vantagem competitiva..
(CAMPONAR, 2005)

“Um ponto fraco é algo que a empresa nao tem ou nao faz muito bem
(em comparacao com as outras) ou uma condigao que coloca a empresa
em desvantagem. Um ponto fraco nao torna necessariamente uma
empresa vulneravel competitivamente, dependendo de quanto ele pese
no mercado.” Dessa forma, os pontos fracos se referem aos aspectos efou
fatores negativos que atuam como inibidores da capacidade para
atender as finalidades da empresa. Nesse caso, a empresa encontra-se
em uma situacao desfavoravel, quando comparada com a concorréncia.”
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A anédlise interna passa por analisar recursos,

capacidades, funcionamento, estrutura .
organizacional, cultura e clima organizacional, “as EXTERN
melhores oportunidades sdo situagcdes que lNTERN
demandam os recursos e as competéncias >

materiais, de capital e organizacionais que a

empresa possui”’, 0 que sugere que a analise

externa da organizagao deva ser realizada tendo-

se em conta os seus pontos fortes e pontos fracos, Beneficios verificados,

os quais podem servir de base para a identificagao vamos em frente.
das ameacas e das oportunidades externas. :

A anadlise interna passa por analisar, recursos, capacidades,
funcionamento, estrutura organizacional, cultura e clima organizacional
“as melhores oportunidades sdo situagdes que demandam os recursos e
as competéncias materiais, de capital e organizacionais que a empresa
possui”, 0 que sugere que a analise externa da organizacdao deva ser
realizada tendo-se em conta os seus pontos fortes e pontos fracos, os
quais podem servir de base para a identificacdao das ameagas e das
oportunidades externas. (CAMPONAR, 2005)

"Warte de tomar boas decistes nos m.egéc..i,os v

veconhecer swas mas decisoes oo pﬂ..-ssac-{.o v Porue

’ I
elas foram wins'.
Warren Buffet

Nesse mesmo sentido, Polizei (2013) comenta que a chave das
oportunidades para uma empresa reside na vantagem diferencial, a qual
resulta das caracteristicas particulares que a empresa possui para
satisfazer as necessidades de aproveitar a oportunidade com mais
sucesso e eficiéncia do que seus concorrentes. “As ameacas, sao
situagoes externas, atuais ou futuras que, se nao eliminadas,
minimizadas ou evitadas pela empresa, podem afeta-la negativamente”.




2.3 Processos

O processo é um conjunto de atividades e subprocessos encadeados
com a finalidade de gerar um resultado final. Um processo sempre tera,
come¢o, meio e fim, com os fornecedores do processo que nhao
necessariamente sdao pessoas externas a organizacao, com seus insumos
e materiais e o processamento, que é onde ocorre a operacionalizagao.
Apés a producdo sera concebido uma entrega, podendo ser um
documento, um projeto, um evento realizado e entre outros, que sera

entregue a um cliente do processo, que segue o mesmo raciocinio do

fornecedor, nao sendo necessariamente alguém externo a organizacgao. E

um fornecedor do processo. (BIAZZO, 2002) E possivel identificar a
hierarquia dos processos seguindo uma linha decrescente, a hierarquia
dos processos e em seguida de acordo com Cavalcanti (2017) explicita-se
o encadeamento de um processo em cascata.

Segundo Pavani e Scuglia (2011) O que é
Mapeamento de Processos?
Mapear processos auxilia nos seguintes pontos:
Apresenta as partes envolvidas no processo;
Detalha as atividades que compode esse
processo;
Mostra quais sdo as decisdes tomadas ao longo
das atividades;
Determina quais sao as entradas e saidas do
processo;
Mostra a relagao entre as etapas.
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HIERARQUIA DE PROCESSOS

Macroprocessos

O macroprocesso diz respeito a uma visao ampla da
atividade, que abrange mais de um setor, departamento
e fungado. Por isso, sdo grandes processos que possuem
impacto significativo na organizagcdao. Podemos dizer
que o macroprocesso esta diretamente relacionado ao
produto ou servico da empresa.

Processos

O processo principal € o que permite a conclusao do
macroprocesso. Este é o processo que possui um
conjunto de atividades complexas, compostas por
subprocessos e tarefas variadas.

Subprocessos
Os subprocessos sdao um conjunto de atividades ou
tarefas mais especificas e distintas que compdéem o

processo principal. E o desdobramento de trabalhos
dentro do processo principal, ou seja, sao outros
processos que se originam do processo principal.
Portanto, o processo principal pode depender da
conclusado de subprocessos.

Atividades

Atividades na hierarquia do processo sao a¢des mais
especificas, de menor complexidade e com objetivo
determinado.

Tarefas

As tarefas estdao relacionadas a rotina de trabalho, ao
cumprimento de metas, prazos e afins. Elas sao
executadas a partir de servicos que se voltam ao
acompanhamento ou preparacao para certas
necessidades dos processos.
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2.4 Macrogargalos

Gargalo é a etapa do processo que limita o processo a produzir mais. Ou
seja, é a atividade que possui mais fila e mais tempo de espera. O gargalo

acontece quando a capacidade € menor do que a demanda.

Agendar Confirmar
reunido com presenca dos

todos os = membros na=—3

membros. reuniao

Comparecer

nas reunioes

Solicitacdo Capacidade de Capacidade de Capacidade de

de reunido agendamento ligar para 30 realizar 5
15 reunides por membros por reunides por
ano. dia. ano.

* Agendar reunidao com todos os -
eliberar

e acoes

reuniao

membros (Capacidade de
mobilizar e agendar 15
reunidoes por ano)

Confirmar presenca dos

finalizada realizar 5
reunides por

(Capacidade de ligar para 30
membros por dia)

« Comparecer nas reunides
(Capacidade de 30 membros
realizarem 5 reunidoes no ano)

ano.

Isso significa que, no processo como esta, o gargalo é a tarefa de
realizar a reunido. Porque, ela limita que o comité fagca mais reunides e
consequentemente produza menos.

90



Gargalo sempre vai ser o
limitador da sua
produtividade. Se o comité
precisasse e quisesse
expandir o alcance das
agoes, ele
necessariamente deveria
conhecer o processo,
identificar o gargalo e agir
no gargalo. Aumentar a
capacidade, no caso
acima, e integrar mais
membros. Ou seja,
implementar melhorias
em uma etapa do processo
em especifico, que poderia
ser o gargalo. (ROCHA,

2017)

De acordo com os dados, é possivel
realizar até 10 reunidoes se aumentar para
60 membros no colegiado, e mesmo assim
eles nao acompanhariam a capacidade de
agendar e mobilizar 15 reunides e de
confirmar presenga de 30 membros por
dia. O gargalo é a realizagao da reuniao.
De tal forma que, a realizacao é a restrigao
do processo.

Se houvesse a necessidade de aumentar as
deliberagdes, o que precisariamos fazer?
Colocar no minimo 90 membros fazendo

deliberagoes. Triplicando a capacidade de

realizar reunidao e assim deliberar agoes.
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Em convergéncia com o que diz Araujo (2017) ter restricdes no processo
s6 vai ser um problema quando vocé precisar entregar mais resultados
do que entrega hoje com a mesma capacidade e recursos. Por isso o
gargalo se torna uma dor de cabe¢a quando vocé tem mais demanda do
que é capaz de atender.

Dessa forma, s6 vai ser um problema quando a produgao das a¢gdes nao
estiver acompanhando a quantidade de acdes necessdrias. Caso
contrario, o gargalo ainda nao € um problema.

Tudo deve sen feito tambem o mais si.m-mp{efs ymssi-vda

mas oo mods s_i_.lfnr}(@sm-wmifcf«.
Albert Einstein

Lembre-se o Planejamento
Estratégico melhora o
relacionamento e
comunicacgao.
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FASE 3 - MAPA ESTRATEGICO

3.1 Objetivos estratégicos

Os objetivos estratégicos sao aspectos concretos que a
organizacdao devera alcancar para seguir a estratégia
estabelecida. J& metas, sdo valores definidos a serem
alcancados ao longo do tempo. Os objetivos sdo os
caminhos e a estratégia indica a diregao que norteiam o
percurso para atingir as metas. Alcancar os objetivos
pactuados, que é um dos aspectos motivacionais mais
fortes para contribuir com o desenvolvimento de
profissionais e organizagdes. Assim os objetivos
estratégicos sao ferramentas necessarias para
operacionalizar os movimentos desejados por uma
corporacao. Eles sao a chave para alinhar a estratégia com
o desempenho dos processos. (ESTIMA, 2014)

Os principais objetivos da companhia, aqueles que
afetam a direcdao e a viabilidade da organizacao,
denominados de objetivos estratégicos, definem a
estratégia fundamental e continua para ordenar a
instituicdo atuando como guia para aspiracoes
concebidas de forma mais ampla. Nessa mesma linha de
raciocinio, destaca-se que os conceitos de estratégia e

objetivos estao intimamente ligados. (ESTIMA, 2014)

O objetivo € o ponto concreto que se quer atingir, desenvolvendo
parametros numeéricos e datas a serem alcancadas. Deve-se ressaltar
que a meta é a segmentacdao de um objetivo e que nesse conceito, o
aspecto quantitativo tem importancia maior com valores e prazos
precisos. Os objetivos orientam a empresa em direcdo ao que realmente
importa, enquanto as metas auxiliam a medir resultados e indicar se a
estratégia esta funcionando. (MONTGOMERY, 2012)




Ademais a estratégia de negocio deve
ser traduzida em objetivos com

POOR D métricas operacionais de curto prazo
para executar os planos, sem um

AVERAGE O objetivo comunicado, uma

organizagao pode tomar qualquer

GOOD D direcdo, em geral os objetivos sdao de
curto prazo entre um e dois anos ou

VERY GOOD [ de longo prazo de trés anos ou mais.

= - (MINTZBERG, 2006)
A identificacao e a descricao de
objetivos é a primeira etapa para em
um planejamento e é essencial para o

sucesso em qualquer plano. Esta
‘ “ identificacdo de objetivos vem da
. necessidade de uma entidade para

poder criar seus planos e atingir o que
deseja.

E importante destacar que o objetivo estratégico é mais do que
simplesmente uma ambicdo. E um conceito que englobz a gez:Ic ativa
do foco da organizagao, motivagao, alocagao de recursos, e ao mesmo
tempo em que deixa espago para contribuicdoes da equipe. Podemos
interpretar que essa cultura por objetivos e resultados é a maneira de
operacionalizar a visao corporativa e manter o alinhamento da empresa
para o cumprimento de objetivos, e consequentemente, da estratégia.
(ALMEIDA, 2010)

AVALIACAO
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3.2 Metas e indicadores
(o] nivel estratégico da
organizagao deve estabelecer
metas para cada objetivo
estratégico. A meta deve
representar o alcance que se
deseja para uma unidade de
negocio, produzindo resultados
melhores do que o atual, em um
horizonte de tempo especifico.
Muitas empresas atribuem aos
objetivos estratégicos metas
financeiras, e em empresas com
fins ndo econdmicos ela busca
melhorar o resultado das suas
atividades entregando mais
utilizando

(LEPMETS, 2012)

menos recursos.

Conforme explica Pottker (2012),
elas devem mensurar um estado
desejado ambicioso, com
potenciais que deverao ser
conquistados a partir de um

esforco extra.

As metas também podem
acompanhar, processos, agoes, e
atividades que tém uma medicao.
Elas devem ser significativas para
a empresa, por esse motivo devem
estar ligadas aos objetivos
estratégicos. Muitas organizagoes
usam outras empresas do mesmo
setor, ou setores semelhantes,
para exportar o conhecimento de
formulacdo de metas, desejando

definir a melhor e mais adequada

a suas politicas e operacgdes.
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Elas produzem um engajamento e alinhamento para melhoria continua,
focando em integracdao e programas transformadores. Ao final, o
sucesso da meta é traduzido em sucesso para a empresa, muitos lideres
de grandes empresas estabelecem metas para as partes criticas dos
negocios, a fim de garantir o sucesso da estratégia. (POTTKER, 2012)

= pHuR

Lepmets (2012) afirma que algumas areas enfatizadas pelas metas das
empresas sao, reducao de tempo de ciclo de processos, participacao de
mercado, fortalecimento da capacidade dos colaboradores entre outros. E
pode ter uma abrangéncia de tempo variada de 5 anos em acdes e
projetos de longo prazo a poucos meses para agoes de curto prazo, ou 15 a
30 anos como é o caso dos Planos de Recursos Hidricos, cada setor tem o
seu proprio parametro do que significa curto, médio e longo prazo. A
metodologia difundida para criagcdo de metas no setor empresarial é a
SMART, do acrénimo, especifico, mensuravel, atingivel, relevante e com

um horizonte temporal definido.




3.3 Indicadores

Em um cenario de desenvolvimento
constante, o contexto exige que as
organizacoes se adaptem as
mudangas e ao fluxo rapido de
informacodes. Os indicadores
gerenciais de desempenho além de
permitirem o controle sobre as
atividades da empresa, possibilitam
a visualizacdo de pontos de
melhoria de maneira mais
dinamica, reduzindo o tempo de
andlise gerencial, dando margem
para a melhor aplicagao de recursos
(MULLER, 2013). Na definicao dos
indicadores se faz necessario
considerar os objetivos da
organizacao. Quando se trabalha
com gestao estratégica é necessario
que todos os mecanismos estejam
alinhados, e para tanto os
indicadores devem se basear no
referencial estratégico da
organizagao, considerando seus
processos, e sua estrutura vigente.

..

Pavani Jr. e Scucuglia (2011),
apresentam ainda as principais
dimensdes consideraveis na
avaliagao dos indicadores, elas
podem ser observadas no
Quadro 4.
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Dimensoes de
resultado

Efetividade -
Impactos gerados
pelos
produtos/servicos,
processos ou
projetos.

Eficiéncia - relagao
entre os produtos
gerados e os
insumos
empregados.

Eficacia -
Quantidade e
qualidade dos
beneficios
entregues ao
usuario.

Dimensoes de
esforco

Execucao -
Realizacao dos
projetos, processos
e planos de acao
conforme
estabelecidos.

Exceléncia -
Conformidade a
critérios e padroes
de
qualidade/excelén
cia.

Economicidade -
Obtencao e uso do
recurso com
menos 6nus
possivel.

{

¢

v
KEY PERFORMANCE INDICATOR @

il

Para Smith (2016), é possivel
desenvolver indicadores por
meio de sete passos base,
sendo eles: identificagao,
definicao do que mensurar;
definigao de como
mensurar um objeto
identificado, metrificagao;
definigao de
responsabilidades e banco
de dados para coletas de
informacao; definicdo de
metas para mensuracgao;
validacdao da estrutura;
analise e interpretacao dos
indicadores e por ultimo
comunicagao dos
resultados. Fernandes
(2004), se alinha a essa
proposta, com enfoque na
etapa de identificacdo e de
metrificagao, finalizando
com a analise e tomada de
decisdo com base nos

resultados.
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3.4 Indicadores de implementacao

Os indicadores e metas estratégicos comumente aplicados no setor dos
recursos hidricos partem da estruturacdo de objetivos elaborados para
cada perspectiva do Balanced Scorecard, seguindo as necessidades
apontadas pelos resultados a partir de uma analise ambiental do
ambiente interno e externo, definindo metas e indicadores que sao
utilizados para acompanhar as agdes propostas.

Com o objetivo de acompanhar a implementagao desses indicadores €
estabelecido um sistema que determina o nivel da implementacao das
acoes. O Quadro 6 representa o horizonte de acompanhamento das

acoes de um ano do Planejamento Estratégico exemplo. (MOTA, 2018).

Os indicadores sao propostos com
resultados de avaliagdo entre O e 1,
sendo que o valor nulo significa que
nao foi iniciado o que foi proposto
para a acao, enquanto o valor
unitario indica o cumprimento
integral dela.

Estabelecidos os critérios gerais de
avaliagcao foram estruturados os
indicadores de implementacao.
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Nas figuras sdao apresentados os modelos
simplificados da construgao da estrutura
dos indicadores para estratégia de uma
organizacao, correspondentes a cada
perspectiva, ou seja, a formulacao dos
indicadores de desempenho utilizados
para avaliar a implementacao das agoes
do Planejamento Estratégico escolhido.
Os topicos propostos permitem que seja
analisado o valor esperado de
implementacdo para as ag¢des no

momento da analise.

Senbss sem metas e sbjetives

nunca passarie de senhss

Enquanto o Total Otimo se refere

ao maximo de pontos que podem
ser alcancados ao longo de toda a
vigéncia do plano, o Valor
Esperado se refere ao numero de
pontos esperados para o periodo
que tem a data anterior a data
atual. Por exemplo, um
Planejamento Estratégico com 45
acdes possui um Total Otimo de
45 pontos, independente do seu
horizonte de planejamento.




Ja o Valor Esperado leva em consideragcao o periodo de
execugao das agoes, somando apenas a pontuacao das
acoes que ja deveriam ter sido implementadas ou
iniciadas durante a analise dos anos avaliados do
Planejamento Estratégico. Supondo que a vigéncia de um
Planejamento Estratégico seja de 4 anos, de 2022 a 2025,
e que de suas 45 agOes apenas 15 estavam previstas para
execugao entre 2022 e 2023, e que também a avaliagdo
consideraria exatamente este periodo, o Valor Esperado
seria de 15 pontos.

Em virtude da insercao destes topicos na matriz de
analise sera possivel identificar qual a porcentagem
implementacao do total esperado para o periodo em
vigor e qual a porcentagem ja foi implementada do Plano
de Agdoes como um todo. Além disso, também sera
possivel comparar a implementagao de diversos Planos
independentemente dos seus horizontes de
planejamento.

A analise completa do indice de Implementacdo do

Planejamento Estratégico se baseia na inter-relacao do
Percentual do Esperado (%) encontrado na Matriz do
Planejamento Estratégico, da Faixa de Implementacao e
da Condicao de Implementacao. Na Figura 3 podem ser
observadas as condigbes de caracterizagdo desse

indicador.
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FAIXAS DE
IMPLEMENTAGAO (%)

91 A100

71 A 90

51A70

26 A50

CONDIGOES DE
IMPLEMENTAGAO

BOA
RAZOAVEL

RUIM

103

Para efeito de exemplificagao, caso o valor do Percentual do Esperado
(%) encontrado seja 56,8%, que se encontra localizado na Faixa de
Implementagcao entre 51% a 70%, corresponderia a Condigao de
Implementagdao Razoavel do Plano analisado.

No Quadro 5, pode ser observado um exemplo da analise de duas acodes
especificas da hipotética perspectiva financeira do Balanced Scorecard
que €& muito utilizada em grandes organizagdées mundiais, e sua
categorizagao que possibilitara a alimentacao dos indicadores.

PERSPECTIVA | ACAO | ACAO TOTAL TOTAL % DO TOTAL | % DO
RESULTADOS [ 1 2 |ALCANGADO| ESPERADO | ESPERADO | OTIMO | OTIMO
1 05 15 0 1 2 0,75

VALOR
ALCANCADO i !

VALOR ) .
ESPERADO SITUACAO DE IMPLEMENTACAO

OTIMA (91 A 100%)
ESPERADO

| | BOA (71 A90%)
TOTAL OTIMO

| | RAZOAVEL (51 A 70%)

[ | RUIM (26 A 50%)
| | PESSIMA (0 A 25%)
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FASE 4 - TRADUCAO DO MAPA

4.1 Mapa Estratégico do CBH e a metodologia Balanced
Scorecard.

Kaplan e Norton (2003) desenvolveram uma ferramenta
auxiliar na construcao de um Planejamento Estratégico
que se chama Balanced Scorecard (BSC), criado pela
Harvard Business School e é modelo no mundo. Segundo
eles, as corporacoes de hoje necessitam de uma
linguagem para a comunicagao tanto da estratégia como
dos processos e sistemas que contribuem para sua
implementacao e que geram feedback sobre ela.

O BSC ou Balanced Scorecard é um método que
possibilita uma visdao mais sistémica da empresa na hora
de fazer o Planejamento Estratégico, considerando seus
principais processos e frentes e tornando viavel também
uma analise de suas relacdes e resultados produzidos.
(BHAGWAT; SHARMA, 2007)

' ™™ & Com o modelo de BSC diz Kaplan (2009) que
\ a definicdo de objetivos estratégicos é feita a
partir de quatro perspectivas mais usadas

mas que podem ser alteradas de um setor

para outro, que preveem mensuragao e

acompanhamento: perspectiva financeira,

perspectiva dos clientes, perspectiva dos

processos internos, e perspectiva de

aprendizado e crescimento. Dentro de cada

perspectiva sao inseridos os objetivos

estratégicos e, dentro dos objetivos

estratégicos sao definidas as acdes que irao

garantir o resultado esperado (plano de agao

para execugcdo) e os indicadores para

mensurar se os resultados que estdao sendo

produzidos estao cumprindo o seu proposito.
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4.2 A relagdo de causa e efeito e o Mapa

Estratégico

O BSC, um sistema que considera perspectivas
nao somente financeiras, oriundos da
estratégia da organizacao tem seu diferencial
na capacidade de comunicar a visao e a
estratégia por meio de indicadores de
desempenho originarios de objetivos e metas
qgue interagem em meio a uma estrutura légica
de causa e efeito. (KAPLAN; NORTON, 2003)

O BSC, um sistema que considera perspectivas
nao somente financeiras, oriundos da
estratégia da organizacao tem seu diferencial
na capacidade de comunicar a visao e a
estratégia por meio de indicadores de
desempenho originarios de objetivos e metas
que interagem em meio a uma estrutura légica
de causa e efeito. (KAPLAN; NORTON, 2003)

As metas contidas no BSC sao um importante
instrumento de administragao de esforgco
convergindo com o que relata Arora (2002),
implementacdao e desempenho, por possuirem um
viés quantificavel. As metas sdo fragmentadas dos
objetivos andam juntos, com indicacao de valores,
quantidades e datas, que norteiam a organizagao
para a fase de implementacdo. Essa ferramenta de
gestao visual € o embasamento da organizagao que
parte da base que sdao o aprendizado e
conhecimento e vai até referencial estratégico da
organizagao, que como vimos sdo a missao e a visao
subsidiando todas as iniciativas do nivel estratégico
e tatico da empresa.




Exemplos de Scorecards

Assim o mapa estratégico é o conjunto de todos os objetivos dispostos
em um painel subdividido por perspectivas e em uma linha légica de
ligacao de causa e efeito. Isso corresponde a dizer que existe um
encadeamento de resultados em cascata, fazendo com que os objetivos
de resultado sejam alcangados, esse & o norte verdadeiro.

Objetivo
PEEN Indicador Meta Iniciativa JResponsabilidade
Estratégico

Reunides %Realizacao Acao 1.l Diretoria

Desembolso %Desembolsado 95% Acaol2 CTC

%MNovas
Deliberacoes . - 15% Acaol3 Plenaria
deliberacoes

Os beneficios do BSC sao

Clareza e ganho de consenso sobre a estratégia;

Comunicacao da estratégia ao longo de toda a empresa;
Alinhamento entre areas e objetivos pessoais para a estratégia;

Ligagcao dos objetivos estratégicos para metas de longo prazo e

orcamento anual;

Identificagao e alinhamento das iniciativas;

Performance periddica e revisdes estratégicas sistémicas; e
Aprendizagem validade de feedback sobre a melhora da estratégia.

Se vocé nao pode medir isso entao nao é possivel gerenciar isso.
Vincule as medidas por meio de causa e efeito, estabelecendo
resultados especificos de validacgao.

Se noés treinarmos o funcionario em produzir, alimentar e
acompanhar indicadores, a produtividade dele aumentara, vai ganhar
celeridade nos processos de contratagoes, logo a satisfacdao do clienig
vai aumentar.
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Modelo de Mapa Estratégicos:

Missao @‘/é} Visao

Ser excelente na pratica e na construgao de politicas
voltadas aos recursos hidricos na bacia PS. =

Valores _=

Perspectivas: Fortalecer a

Pessoas, comunicacao

GCestao e sobre o modelo

Governanga com os publicos
interessados.

Organizacao,
Estrutura e

a integragcao e o

entendimento entre as

Processos internos. 2 T
Instancias internas nas

tomadas de decisoes.

B (;i;i'*,f,f""?if;.4_\ 7
“Prover canais de /Contribuir de forma

Perspectiva Vi W AT '
/ : = \ [/ sistémica e continua ||
{ comunicacao \ \

de sociedade [ aenssiveis | |\| para o ambiente

e usuarios a\
\  permanentese \\

4 |} - . /
P \\\de recursos hidricos./;

harmoniosa gestao

‘-\.efetlvos.

Objetivos Estratégicos = OE
Referencial Estratégico = Missao + Missao + Valores.
Os planos de acgdes serdao desdobrados dos objetivos estratégicos.

A Bissolw...
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4.3 Plano de acao

O desdobramento de cada objetivo
deve seguir rigorosamente um conjunto
de acdes por meio de ferramentas
capazes de fornecer tangibilidade as
aspiracdoes, como é o caso do 5W3H, O
nome da ferramenta &€ uma sigla que
indica oito palavras ou expressdes em
inglés que comegam pela letra W, What
(O que?), When (Quando?), Where
(Onde?), Who (Quem?), Why (Por qué?) e
outras 3 de mesma origem iniciadas
pela letra H, How (Como?), How Much
(Quanto?) e How mesure (Como medir?).

Todas essas indicagoes em inglés sao utilizadas quando a intengao é obter

uma resposta, dai a adigao do ponto de interrogacao quando traduzimos
para nossa lingua vernacula. (NAKAGAWA, 2022)

O plano de acao é o instrumento que sintetiza todas as acdes realizadas
no decorrer da construgao do Planejamento Estratégico afirma Nakagawa
(2022),
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ol *H

Para a definigdo das agdes serdo levantadas
as informagdes de necessidades para o
cumprimento da meta, e depois serao feitas
priorizagdées para suprir e sanar essas
necessidades. Bem como o planejamento
orcamentario para a concretizagao dessas
acdes com seus devidos recursos, sejam
financeiros ou ndao. O acompanhamento das
acoes e metas propostas devem ser
realizadas periodicamente, esse
acompanhamento auxilia na possibilidade
de visualizar o andamento, antecipando os
ajustes ou correcoes para gerenciar os riscos
existentes em nao cumprir o planejado.

Para se (fa BeN mudfm.c_;ad, € neceddarie primeirs, o

cemp remelimente em addumir ad ’1&)[9&&1&(1.@(:&'[[(4‘.6[63-- que

e

essas mudancas, traras.

4.4 Plano orgamentario

Elaborar um bom plano financeiro para a
instituicdo é fundamental para alcangar os
objetivos. O gestor financeiro nao pode ser
surpreendido em meio a agoes criticas, ele
deve estar atento e preparado com uma
visao de futuro, levando em consideracao a
posicao atual da organizacao, baseando-se
também no histérico dos negdécios até o
momento. (BLUMENTRITT, 2006)
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4.5 Matriz de risco a acoes de mitigacdo do
risco

A busca dos objetivos de uma associacao
envolve riscos decorrentes da natureza de suas
atividades, de realidades emergentes, de
mudanc¢as nas circunstancias e nas demandas
sociais, da propria dinamica da administragao,
bem como da necessidade de mais
transparéncia e prestacao de contas e de
cumprir variados requisitos legais e
regulatérios. Assim, uma empresa tem que
gerenciar riscos, identificando-os, analisando-
os e, em seguida, avaliando se eles devem ser
modificados por algum tratamento, de
maneira a propiciar seguranga razoavel para

que os objetivos sejam conquistados.
(MINISTERIO DO PLANEJAMENTO, 2018)

A gestao de riscos como descreve Kucuk (2019), se corretamente
implementada e aplicada de forma sistematica, estruturada e oportuna
gera beneficios que impactam diretamente cidadaos e outras partes
interessadas da organizag¢ao ao viabilizar o adequado suporte as decisoes
de alocacao e uso apropriado dos recursos publicos, o aumento do grau
de eficiéncia e eficacia no processo de criagao, protecao e entrega de
valor ao publico, otimizando o desempenho e os resultados entregues a
sociedade. Na Tabela 1 é exemplificada como é a priorizagcao por meio da
ferramenta de analise GUT, que caracteriza agoes devido a sua Gravidade,
Urgéncia e Tendéncia.




Etapas da analise de riscos:

1 - Estabelecimento do contexto

2 - Identificacao dos riscos

3 - Analise dos riscos

4 - Avaliacao dos riscos

Grau de impacto:

Alto: compromete completamente ou
gquase completamente o alcance da
meta.

Médio: Compromete razoavelmente o
alcance do objetivo/resultado.

Baixo: Compromete parcialmente o
atingimento da meta, mas nao
impede o atingimento majoritario do
meta.

Grau de probabilidade:

Alta: O evento provavelmente ocorre
na maioria das circunstancias.

Média: O evento deve ocorrer em
algum momento.

Baixa: O evento pode ocorrer em
algum momento.

O objetivo principal dessa analise é
permitir o controle e monitoramento
das agoes em relagdo a potenciais
ameacas, visando minimizar os riscas

AVALIACAO

ou elimina-lo. Kucuk (2019),

Plano de contingéncia

E necessario elaborar um plano de contingéncia para as acdes que

obtiverem uma maior classificacdao de risco, podendo ser visualizada
uma agao para mitigar, prevenir ou controlar os riscos. E as agdes que
tiverem um fator baixo de risco podem usar a estratégia de aceitar ja
que nao provocam um resultado prejudicial evidenciado pela analise.
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Rota de realizacdo do Planejamento Estratégico da AGEVAP

A construcdo do Planejamento Estratégico deve acontecer pela
interagdo entre todos os membros com o intuito de promover a
pluralidade de ideias e reflexdes sobre a situagao da entidade e quais os

objetivos a serem alcancados. Os passos sao:

Plano de trabalho > .

Mapeamento de processos

»> © ®)

Avaliacao da missao e visao

' < ™~

&3
A

SWOT

Objetivos estratégicos

@ <<< Mapa estratégico
Plano de a¢des estratégicas SRORNR
B“ﬂi] |
—33 |

Plano de gestao de risco

Plano orgamentario

»> &
e

= < i Indicadores e metas
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4.6 INDICE DE COMPLEXIDADE E
MATURIDADE DOS COMITES

A Controladoria Geral da Uniao
(2020) realizou analises mediante
dados e informagdoes obtidos pela
Agéncia Nacional de Agua e
Saneamento Basico e pelo Sistema
Nacional de Informagoes sobre
Recursos Hidricos construiu os indices
de complexidade da gestdao da bacia
hidrografica interestaduais e o nivel
de maturidade administrativa dos
comités de bacias hidrograficas
interestaduais levando em
consideragcdo critérios especificos
para cada um desses indices, ao
descobrir o estado atual de cada um
desses indices & possivel diagnosticar
quais seriam as melhores ferramentas
e métodos para oportunizar o
crescimento do comité de bacias
hidrograficas gerando mais resultado
de acordo com os principios de sua
atribuicao. Esses mesmos indicadores
podem ser utilizados para
diagnosticar comités menores com
uma leve adaptagcdao de alguns
critérios devido a particularidade do
comité interestadual que tem como
premissa a integracao de suas sub
bacias.

CLIQUE AQUI PARA
ACESSAR 0 RELATORIO
DA (Gl
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