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RESUMO 

 

 

SOUZA, Mair Sampaio de. Desenvolvimento do planejamento estratégico: um estudo de 
caso no CEIVAP. 2024. 124 f. Dissertação (Mestrado Profissional em Rede Nacional em 
Gestão e Regulação de Recursos Hídricos – PROF-ÁGUA), Centro de Tecnologia e Ciências, 
Universidade do Estado do Rio de Janeiro, Rio de Janeiro, 2024. 
 

Em um ambiente de objetivos distintos e conflituosos é necessário que seja 
estabelecido mecanismos capazes de conduzir a efetividade das ações dos membros da 
entidade que formam os Comitês de Bacias Hidrográficas. Com constantes mudanças de 
cenário, esses atores do sistema integrado de gestão de recursos hídricos devem utilizar guias 
que os ajudem a deliberar as melhores decisões em prol da melhoria e da quantidade de água, 
por isso é necessário pensar e agir estrategicamente, com foco no benefício mútuo e coletivo 
em detrimento do favorecimento individual e político. Nesse setor incipiente no Brasil, com 
essa ótica se desenvolveu um guia que vai fornecer recursos necessário à gestão estratégica 
das bacias que escolherem implementar as ferramentas propostas que está apresentado neste 
trabalho, com a iniciativa de subsidiar a elaboração do Planejamento Estratégico do Comitê 
de Bacia Hidrográfica em uma construção participativa embasada na metodologia mais 
difundida em organizações com ou sem fins econômicos, adaptada ao formato de trabalho de 
um ente do sistema de Recursos Hídricos, o que motiva a atuação de participantes externos 
aos Comitês para mobilizar esforços em conjunto e fornecer a esses atores as melhores 
práticas de gestão que possam agregar e conectar a participação dos membros, avaliando o 
nível de maturidade estratégica para implementar o Planejamento Estratégico. Então a 
entidade delegatária com as funções de agência de bacia cumpre o papel colaborativo da 
produção de estratégias do Comitê, articulando todas as suas esferas para um objetivo mútuo, 
a disponibilidade de água à sociedade. 
 

Palavras-chave: entidade delegatária; recursos hídricos; planejamento estratégico. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 
 

 

ABSTRACT  
 

 

SOUZA, Mair Sampaio de. Development of strategic planning: a case study at CEIVAP. 
2024. 124 f. Dissertação (Mestrado Profissional em Rede Nacional em Gestão e Regulação de 
Recursos Hídricos – PROF-ÁGUA), Centro de Tecnologia e Ciências, Universidade do 
Estado do Rio de Janeiro, Rio de Janeiro, 2024. 

 

In an environment of distinct and conflicting objectives, it is necessary to establish 
mechanisms capable of driving the effectiveness of the actions of the entity's members that 
form the River Basin Committees. With constant changes in the scenario, these actors in the 
integrated water resources management system must use guides that help them make the best 
decisions in favor of improving the quantity of water, which is why it is necessary to think 
and act strategically, focusing on the benefit mutual and collective to the detriment of 
individual and political favoritism. In this incipient sector in Brazil, with this perspective, a 
guide was developed that will provide resources necessary for the strategic management of 
the basins that choose to implement the tools proposed in this guide that is presented in this 
work, with the initiative of subsidizing the elaboration of the Strategic Planning of the River 
Basin in a participatory construction based on the most widespread methodology in 
organizations with or without economic purposes, adapted to the work format of this entity of 
the system, which motivates the action of participants external to the Committees to mobilize 
joint efforts and provide these actors with the best management practices that can aggregate 
and connect member participation, assessing the level of strategic maturity to implement 
Strategic Planning. Therefore, the delegatee entity with the functions of basin agency fulfills 
the collaborative role of producing the Committee's strategies, articulating all its spheres 
towards a mutual objective, the availability of water to society. 
 
Keywords: delegate entity; water resources; strategy planning. 
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INTRODUÇÃO 

 

 

A Política Nacional de Recursos Hídricos (PNRH) instituída pela Lei Federal nº 

9.433, de 8 de janeiro de 1997 define a água como um bem de domínio público, a bacia 

hidrográfica é a unidade territorial para implementação da PNRH. A partir desse contexto, a 

gestão dos recursos hídricos deve ser descentralizada e contar com a participação do Poder 

público, dos usuários e das comunidades. (BRASIL, 1997) 

Dentro desta perspectiva integra-se ao Sistema Nacional de Gerenciamento de 

Recursos Hídricos os Comitês de Bacias Hidrográficas que é o ente de gestão descentralizado 

instituído pela PNRH. Formados pelas três esferas supramencionadas, os comitês de bacias 

hidrográficas são órgãos colegiados com competências legislativas, executivas e jurisdicionais 

sobre um bem público e coletivo, de caráter consultivo e deliberativo, com atribuições 

específicas.  

Esses fóruns de discussão e gestão descentralizados dos recursos hídricos da bacia 

hidrográfica têm a participação exercida pelos três segmentos distintos e assim com interesses 

divergentes, entretanto detentores de um ponto de convergência comum, que é a preocupação 

com a qualidade e disponibilidade de água. 

Os órgãos responsáveis pela execução e desenvolvimento da política nacional de 

recursos hídricos promovem iniciativas para elaboração do planejamento estratégico dos 

CBHs, buscando firmar as bases para um trabalho articulado e planejado entre os órgãos 

gestores e os Comitês de Bacias Hidrográficas. 

Criado pelo Decreto Federal nº 1.842, de 22 de março de 1996, o Comitê de CEIVAP, 

ou Comitê para Integração da Bacia Hidrográfica do Rio Paraíba do Sul, teve sua área de 

abrangência e nomenclatura alteradas pelo Decreto Federal nº 6.591, de 1º de outubro de 

2008. A partir de então, o CEIVAP passou a ser denominado Comitê de Integração da Bacia 

Hidrográfica do Rio Paraíba do Sul, tendo 4 municípios incluídos na bacia, somando, assim, 

184 cidades nos estados de Minas Gerais, Rio de Janeiro e São Paulo (CEIVAP, 2022). 

O Comitê foi criado com o intuito de promover, no âmbito da gestão de recursos 

hídricos, a viabilidade técnica e econômico-financeira de programas de investimento e a 

consolidação de políticas de estruturação urbana e regional, visando o desenvolvimento 

sustentável da bacia hidrográfica do rio Paraíba do Sul, e a articulação interestadual, 

garantindo que as iniciativas regionais de estudos, projetos, programas e planos de ação sejam 

partes complementares, integradas e consonantes com as diretrizes e prioridades estabelecidas 
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para a Bacia (CEIVAP, 2022). 

As agências de bacia ou entidades equiparadas são instituídas mediante solicitação do 

CBH e autorização do CERH, cabendo promover os estudos necessários para a gestão dos 

recursos hídricos em sua área de atuação e iniciativas ao respectivo ou respectivos Comitês de 

Bacia Hidrográfica conforme as diretrizes estabelecidas no plano de aplicação plurianual dos 

comitês. 

O amadurecimento institucional do Comitê da Bacia Hidrográfica do Rio Paraíba do 

Sul, trouxe a necessidade de discussão da metodologia do planejamento estratégico de ações. 

A ação conjunta desta ferramenta com os demais instrumentos definidos na PNRH é 

fundamental para assegurar a efetividade da atuação dos CBHs. 

A necessidade de discussão sobre o tema motiva o estudo devido a falta de 

planejamento estratégico dos comitês de bacia hidrográfica do Rio de Janeiro que gera 

desalinhamento nas deliberações integradas de bacias afluentes, onde a delegatária AGEVAP 

Associação Pró Gestão de Águas da Bacia Hidrográfica do Rio Paraíba do Sul, tem contratos 

de gestão celebrados com sete comitês dos 9 estaduais do Rio de Janeiro e três no âmbito 

federal sendo um deles, o CEIVAP. A proposição de um Planejamento Estratégico quando 

implementado pode gerar uma referência aos demais comitês afluentes que podem ser 

impactados positivamente a partir da mesma iniciativa no seio da integração.  

A Associação Pró-Gestão das Águas da Bacia Hidrográfica do Rio Paraíba do Sul - 

AGEVAP, criada em 20 de junho de 2002, tem personalidade jurídica de uma associação de 

direito privado, com fins não econômicos. Foi constituída, inicialmente, para o exercício das 

funções de Secretaria Executiva dos Comitês de Bacia Hidrográfica, sendo que atualmente 

exercem as funções definidas no Art. 44 da Lei Federal n° 9.433/97, Art. 59, da Lei Estadual 

do Rio de Janeiro nº 3.239/99 e Art. 38 da Lei Estadual de Minas Gerais nº 13.199/99, que 

trata das competências das chamadas Agências de Água, ou Agências de Bacia prestadoras de 

serviços de secretaria executiva, gestão de projetos e prestação de conta dos Comitês de Bacia 

Hidrográfica. (AGEVAP, 2022) 

O desenvolvimento e implementação do Planejamento Estratégico poderá instruir o 

comitê CEIVAP sobre benefícios e critérios técnicos que podem ser utilizados em suas ações, 

projetos e programas, de modo a contribuir para uma evolução no comportamento e 

resultados desse ente deliberativo, incentivando uma nova postura com foco no planejamento 

dos objetivos e resultados estratégicos. 

Dentro de uma organização com objetivos distintos, as ações direcionadas em prol de 

um mesmo interesse comum é o que alinha os esforços de todos em busca da maximização do 
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resultado.  Essa sinergia de esforços a partir de um planejamento estratégico é construída 

tradicionalmente pela alta direção, mas em um ente participativo, deve ser feito à muitas 

mãos. Esse projeto é a chave para aumentar o envolvimento dos membros de comitês que têm 

seu foco disperso em questões burocráticas, políticas e administrativas, deixando de lado o 

seu maior papel, escolher mecanismos para melhorar a qualidade e quantidade de água na 

bacia. Uma diretriz de iniciativas, com metas, indicadores e planos de ação, é o que faz do 

planejamento estratégico a ferramenta em voga na gestão de recursos hídricos, corroborando 

com Rodrigues e Brondani (2005), que destacam inúmeros cases de sucesso, em organizações 

públicas. Que se tornou mandatório para um empreendimento que deseja obter sua 

sustentabilidade ao longo do tempo. Assim a questão da pesquisa é: Como integrar 

estrategicamente a atuação dos membros dos comitês de bacia hidrográfica por meio de uma 

ferramenta de gestão? 

Assim como o item 6.1.2 disposto no Contrato de Gestão Nº 027/2020 que celebram 

entre si a Agência Nacional de Águas, o Comitê CEIVAP e a delegatária AGEVAP descreve 

a obrigatoriedade de organizar o processo participativo para elaboração ou revisão do 

Planejamento Estratégico do Comitê, e esse trabalho se empenhou em contribuir para que esse 

item seja alcançado. (ANA, 2022) 

De acordo com GOVERNO DO ESTADO DO CEARÁ (2006) já existe essa 

iniciativa há algum tempo no Nordeste, para aprimorar a atuação dos Comitês no bom 

desempenho de suas atribuições, essa tem sido a estratégia identificada para fortalecer o 

Sistema de Recursos Hídricos. Fortalecendo a gestão e a estratégia se fortalece o sistema, e a 

realização do Planejamento Estratégico dos Comitês de Bacias Hidrográficas do Ceará 

aconteceu entre junho de 2004 a março de 2005. 

Ainda segundo a deliberação dos comitês PCJ nº 379/21 de 17/10/2021 foram 

aprovados o Mapa Estratégico e o Plano de Ações do Planejamento Estratégico dos Comitês 

PCJ para o período de 2022 a 2025, que é outra evidência da ferramenta norteadora que vem 

ganhando força na atividade dos CBHs e a notoriedade das ações dos colegiados. (COMITÊS 

PCJ, 2021) 

Com o foco de aumentar a produtividade da organização, se faz necessário a 

implementação do planejamento estratégico que é definido como um pensamento sistemático 

estruturado e organizado para que a organização alcance seus objetivos, metas e interesses 

(ANDRADE, 2016). Segundo Campomar (2005), é uma ferramenta física, que permite à 

instituição colocar no papel as suas idealizações de forma factível, possibilitando levá-las ao 

conhecimento de seus colaboradores, monitorando o seu desenvolvimento e avaliando 
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constantemente os resultados pretendidos e alcançados. 

Ao acompanhar a rotina de trabalho do CEIVAP foi observada a necessidade do CBH 

realizar uma reformulação de suas metodologias de planejamento de ações. 

Este estudo tem por finalidade propor uma metodologia de Planejamento Estratégico 

adequada ao escopo de trabalho do CEIVAP desenvolvendo um Guia como produto que 

fornecerá o meio necessário para um comitê construir seu próprio Planejamento Estratégico. 

Essa cultura estratégica já vem estabelecendo vantagens ao nortear a atuação da organização 

que a aplica, assim produzindo mais eficiência de recursos investidos em programas e 

projetos que auxiliem no cumprimento das metas e objetivos dos Planos das Bacias 

Hidrográficas. 

Foi aprovado ao longo da construção desse projeto a oportunidade de executar 

atividades vitais com área de Gestão Estratégica da entidade delegatária AGEVAP, que é a 

secretaria executiva do comitê CEIVAP, do Guia do Planejamento Estratégico para atender os 

objetivos lançados aqui documentados. 

O desenvolvimento deste projeto poderá instruir os Comitês de Bacias sobre critérios 

técnicos que podem ser utilizados em suas metodologias de criação de objetivos e 

implementação de metas para contribuir nas deliberações do CBHs. 
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1 OBJETIVOS 
 

 

1.1 Geral 

 

 

O objetivo geral deste estudo é desenvolver um Guia de Planejamento Estratégico 

aplicável a qualquer comitê de bacia hidrográfica, com intuito de nortear o planejamento 

estratégico e o plano de trabalho dos seus constituintes.  

 

 

1.2 Específicos 

 

 

Os objetivos específicos para o trabalho são: 

a) Estudar metodologias de gestão estratégica para Comitês de Bacias 

Hidrográficas; 

b) Criar e propor uma metodologia para o desenvolvimento do Guia do 

Planejamento Estratégico do  Comitê Integrado da Bacia Hidrográfica do Rio 

Paraíba do Sul; 

c) Desenvolver o Guia do Planejamento Estratégico para Comitês; 

d) Demonstrar os benefícios do Planejamento Estratégico para o Comitê 

Integrado da Bacia Hidrográfica do Rio Paraíba do Sul como norteador das 

ações dos seus constituintes. 

e) Simplificar a metodologia do Guia de Planejamento Estratégico do CEIVAP 

como produto para facilitar a compreensão a qualquer comitê que deseje 

implementar a ferramenta, dando-lhe transparência e credibilidade; 

f) Produzir o diagnóstico do ambiente interno e externo junto a CTC em 

construção participativa para elaboração do Planejamento Estratégico do 

comitê. 
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2 MATERIAIS E MÉTODOS 

 

 

A metodologia dessa obra é de natureza aplicada, que visa realizar conceitos em 

ocasiões práticas conforme diz LAKATOS (2021) e o tipo de pesquisa é básica, buscando 

solucionar um problema com uma abordagem qualitativa, que correlaciona fatos e dados para 

descobrir um significado entre eles. Em consonância ao que diz MARCONI e LAKATOS 

(2017), quanto aos objetivos ao formular hipóteses e desenvolvê-las para estudos futuros o 

artigo se torna exploratório, modificando o estado atual de uma ideia e encaminhando-a ao 

estado desejado. Ao se valer do embasamento literário, científico acadêmico, ela cumpre o 

papel da pesquisa documental e também devido aos procedimentos técnicos utilizados é um 

estudo de caso além de pesquisa participante que se refere a pesquisa em que o pesquisador 

faz parte da gestão na organização do objetivo de estudo. 

Para a realização do estudo proposto, a seguinte metodologia foi seguida. 

Parte 1 

Revisão bibliográfica e levantamento de metodologias de planejamento estratégico 

consolidadas utilizadas em entidades com gestão participativa 

Parte 2 

Proposição de uma metodologia para a elaboração do Planejamento Estratégico do 

Comitê Integrado da Bacia Hidrográfica do Rio Paraíba do Sul aos gestores do contrato. 

Parte 3  

Apresentação da metodologia ao grupo focal e desenvolvimento com o grupo das 

diretrizes do Planejamento Estratégico do Comitê. Englobando os elementos: 

a) Missão, visão e valores 

b) SWOT 

c) Processos e Macro gargalos 

d) Objetivos Estratégicos 

e) Mapa Estratégico 

f) Metas e indicadores; e 

g) Plano de ação 

Parte 4  

Compilação, análise e tratamento dos dados desenvolvidos pelo grupo focal para 

formalização. 
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Parte 5 

Simplificação da metodologia em um relatório final de Guia de Planejamento 

Estratégico para Comitês com um diagnóstico de Planejamento Estratégico para facilitar seu 

entendimento pelos usuários e tomadores de decisão. 

Parte 6 

Demonstração dos benefícios do Planejamento Estratégico para o CEIVAP como 

norteador das ações de seus constituintes. 

Parte 7 

Análise do o Guia de Planejamento estratégico em correlação ao nível de 

complexidade e administração do comitê ou  gestão do comitê. 

 

Os materiais utilizados foram todo o conjunto de softwares para organização, design, 

compilação, cálculo, reuniões online, interação online como Kahoot.com, Mentimeter e o 

conjunto de aplicativos que facilitam a síntese do trabalho. 

 Para a realização do estudo proposto, o seguinte método foi seguido: Parte 1, foi feita 

a revisão bibliográfica e levantamento de metodologias consolidadas utilizadas em entidades 

com gestão participativa. Parte 2, foi feita a proposição de uma metodologia para a elaboração 

do Planejamento Estratégico do Comitê Integrado da Bacia Hidrográfica do Rio Paraíba do 

Sul aos gestores do contrato que é a área responsável pelo contrato de gestão CEIVAP. A 

metodologia foi ajustada com a área e aprovada pelas gerentes do contrato. Parte 3, foi 

apresentada a metodologia ao grupo focal em forma de treinamento e desenvolvimento 

coletivo para as diretrizes do futuro Planejamento Estratégico do Comitê ao longo de 

treinamentos e desenvolvimento em conjunto que foram nomeados de Construção 

Participativa em quatro módulos separados. Englobando as ferramentas de gestão: 

 a) Missão, visão e valores; 

 b) SWOT; 

 c) Processos e Macro gargalos; 

 d) Objetivos Estratégicos; 

 e) Mapa Estratégico; 

 f) Metas; e  

g) Planos de ação. 

Parte 4, foram realizados os treinamentos e desenvolvimento das ferramentas em 

conjunto; Pesquisador, colaboradores da gerência responsável pelo contrato de gestão 

CEIVAP e membros da Câmara Técnica Consultiva (CTC) do comitê CEIVAP. Parte 4, 
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compilou-se os dados do desenvolvimento, e a cada novo módulo eram apresentados os dados 

compilados da etapa anterior e validados pelos membros da Câmara. Depois, os dados foram 

analisados e tratados para estruturação do Planejamento Estratégico do CEIVAP, uma 

ferramenta de gestão estratégica, desenvolvidos pelo grupo focal para formalização, e 

ajustados com a participação de todos em reunião, os membros da Câmara Técnica Consultiva 

do Comitê CEIVAP, a gerência de contrato de gestão do CEIVAP da AGEVAP e o 

pesquisador. Parte 5, simplificou-se a metodologia e os resultados em um relatório final como 

ferramenta de gestão estratégica para a elaboração do Planejamento Estratégico do comitê 

CEIVAP, para facilitar seu entendimento pelos usuários e tomadores de decisão. Parte 6, 

demonstrou-se os benefícios e os resultados da ferramenta de gestão estratégica para o comitê 

CEIVAP como norteador para elaboração do Planejamento Estratégico que se desdobrará nas 

ações de seus constituintes. Parte 7, sugeriu se escopos de elaboração de planejamento 

estratégico de acordo com os índices de complexidade e administração do diagnóstico para 

comitês. 

Os treinamentos foram ministrados à Câmara Técnica Consultiva do CEIVAP, e as 

ferramentas desenvolvidas coletivamente, ajustadas e aprovadas pela CTC e pelas gerentes do 

contrato de gestão, que é a fundamentação das ações estratégicas que norteiam os membros 

em suas deliberações. 

O resultado da estruturação da metodologia e das etapas dos três módulos de 

treinamentos para a câmara técnica do CEIVAP foram como mostrados no Quadro 1 e na 

Figura 1: 

 

Quadro 1 -  Módulos das oficinas ministradas para o desenvolvimento da ferramenta de gestão 

estratégica do CEIVAP 

 

Módulo 1 – Oficina 

conceitual e 

desenvolvimento da 

declaração de missão, visão, 

atributos da visão e valores 

do CEIVAP. 

Módulo 2 – Oficina 

conceitual e 

desenvolvimento da análise 

SWOT do CEIVAP. 

Módulo 3 – Oficina 

conceitual e 

desenvolvimento dos macros 

objetivos, suas diretrizes, 

metas, indicadores, macro 

gargalos, e processos do 

CEIVAP. 
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1.1 Entendendo o 

Planejamento Estratégico 

(Introdução) –   

 

1.2 Objetivos no 

Planejamento Estratégico  

 

1.3 Apresentação do 

conceito de referencial 

estratégico  

 

1.4 Conceitos da missão, 

visão, atributos da visão e 

valores  

 

1.5 Cases de sucesso.  

 

1.6 Estrutura do 

Planejamento Estratégico da 

AGEVAP  

 

1.7 Desenvolvimento da 

missão, visão e valores do 

CEIVAP. 

2.1 Análise de ambiente 

interno e externo de um 

Comitê  

 

2.2 Conceitos das forças, 

fraquezas, análises e 

ameaças  

 

2.3 Integração das 

ferramentas estratégicas aos 

instrumentos de gestão  

 

2.4 Desenvolvimento de 

forças, fraquezas, 

oportunidades e ameaças do 

CEIVAP. 

3.1 Conceituação de macro 

gargalos e macro objetivos, 

metas, indicadores e 

processos  

 

3.2 Desenvolvimento Macro 

gargalos do CEIVAP  

 

3.3 Desenvolvimento 

Objetivos estratégicos e suas 

diretrizes do CEIVAP  

 

3.4 Desenvolvimento 

Indicadores do planejamento 

estratégico do CEIVAP  

 

3.5 Acompanhamento e 

manutenção dos indicadores 

do CEIVAP  

 

3.6 Desenvolvimento Metas 

para os indicadores  

 

3.7 Desenvolvimento 

Processos do Comitê  

Fonte: O autor, 2024. 
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Figura 1 –   Representação do Manual do Treinamento e da Apresentação ministrados para o CEIVAP. 

 
Fonte: O autor, 2024. 

 

Para cada um dos módulos foi construído seus devidos materiais de livros digitais e 

apresentações de treinamentos, um exemplo foi retirada da apresentação do módulo um do 

treinamento ao CEIVAP, que é o slide de explicação dos objetivos, conta no apêndice, para 

que possa servir de utensílio para trabalhos que apliquem a metodologia criada nesta pesquisa. 

Foram seguidos até o prazo de elaboração dessa obra os treinamentos programados para 

o diagnóstico do estado atual do comitê e os treinamentos de desenvolvimento participativos 

dos objetivos estratégicos dando forma ao Guia de Planejamento Estratégico, que é um 

recorte dos resultados do planejamento estratégico do CEIVAP, que no futuro terá os 

resultados das metas criadas, os planos de ação também criados a partir do Gui que foi gerado 

por esse trabalho, que será futuramente disponibilizado à sociedade, devido ao formato de 

atuação desse ente deliberativos de lidar com questões emergenciais primeiro para sanar 

problemas incipientes para não se tornarem percalços maiores, incorreu na dilatação do tempo 

de desenvolvimento do Planejamento Estratégico do CEIVAP que não foi documentado de 

forma finalizada nesta dissertação, mas que terá sua finalização em breve. Para que este 

projeto fornecesse os materiais e métodos estipulados no escopo inicial construiu-se os 

modelos e formatou-se o Guia de Planejamento Estratégico para CBHs para que comitês e 
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delegatárias possam desenvolver conjunto seus próprios Planejamentos Estratégicos, por meio 

da transmissão do conteúdo e conhecimento levantados pelo autor aqui, seguindo o passo a 

passo desenhado. 
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3 REFERENCIAL TEÓRICO 

 

 

3.1 Planejamento Estratégico 

 

 

Planejamento Estratégico é descrito como um processo contínuo que tem a finalidade 

de organizar sistematicamente as atividades necessárias à execução 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 missão bem 

definida e motivadora em conjunto aos seus desdobramentos, que é a razão de ser da empresa, 

suportada por uma visão que deve ser ambiciosa e atingível, balizados pelos valores, que são 

os alicerces de sustentação da organização (NEIS; PEREIRA; MACCARI, 2017). 

Com o atual cenário econômico mundial globalizado, competitivo, com instabilidades 

políticas e econômicas, e inúmeras adversidades ambientais fortemente presentes, muitas 

empresas agem de maneira mais instintiva do que consciente. O Planejamento Estratégico 

torna-se muitas vezes um item secundário em épocas de crise, mas, sem um bom plano bem 

fundamentado a entidade coloca em risco a própria sobrevivência em um mercado 

competitivo. 

Nesse sentido, o Planejamento Estratégico significa o ponto de partida na 

administração estratégica das organizações, independentemente de seus tamanhos e tipos. 

Esse planejamento tem como propósito adotar medidas decisivas e resultados na condução de 

atitudes proativas na gestão das organizações. (MINTZBERG, 2006). 

Algumas vantagens do Planejamento Estratégico  

a) Agilidade nas tomadas de decisões quando objetivos da empresa são claros.  

b) Melhor conhecimento dos seus concorrentes, visto que o plano contempla 

essa etapa na sua elaboração, como o lendário benchmarking.  

c) Melhor comunicação entre os funcionários, pois todos falam a “língua” da 

empresa – conhecida também como cultura organizacional. 

d) Maior capacitação 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. 
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e) Consciência coletiva, motivação e comprometimento dos envolvidos, já que 

todos os funcionários conhecem a importância do seu trabalho para o 

atingimento das metas.  

f) Melhor relacionamento entre empresa-ambiente, pois há um estudo 

constante dos cenários em que a empresa atua.  

g) Maior capacidade e rapidez de adaptação dentro da empresa.  

h) Hoje muitos planos estratégicos seguem as premissas do PDCA que 

significa: planejar, desenvolver, checar e agir no sentido de corrigir. 

 

 

3.1.1 Referencial Estratégico 

 

 

Conforme relata Carvalho (2014), do referencial irá derivar os objetivos estratégicos 

que farão a empresa conquistar a sua visão de longo prazo, que se desdobram em planos de 

ações, para que o nível tático possa conduzir os seus liderados na implementação da 

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

estratégico francês segue essa mesma arquitetura que é basilar nos cenários dos recursos 

hídricos da França, um país reconhecido pela boa administração desse recurso natural finito, 

tendo sido modelo para a implantação da Política Nacional de Recursos Hídricos do Brasil. 

Drucker (1986), defendia que as missões deveriam conter ao menos três elementos 

básicos: produtos ou negócio; mercados ou seus consumidores e postura estratégica adotada. 

Lobato (2009) propõe que a missão seja sintética e compreensível, além de incluir aspectos 

norteadores das definições estratégicas da empresa fazendo a si mesmos perguntas como: qual 

o negócio? Quem é seu cliente? Qual o seu escopo? Qual a sua vantagem competitiva? Qual a 

sua contribuição social?; e quais são os seus valores?.  

Bolland (2016) e Willey (2011), trazem uma perspectiva mais atual ao assunto e 

convergem na determinação dos pontos a serem apresentados pela missão organizacional. As 

determinações defendidas por ambos podem ser observadas no Quadro 2. 
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Quadro 2 –   Elementos da Missão 

Elemento  Descrição  Questão central  

Competência 

As competências são definidas em Normas Legais 
e infralegais, como as Leis e Decretos que 

regulamentam as instituições no caso da esfera do 
terceiro setor. 

O que faz? 

Valores Os valores já definidos pela organização. De que forma faz? 

Stakeholders 
Os stakeholders correspondem a todos aqueles que 
afetam, são afetados ou possam vir a ser afetados 

pela organização, externa ou internamente. 
Para quem faz? 

Impacto 
O impacto é a transformação que a empresa 

pretende causar na realidade de longo prazo do 
público-alvo. 

Finalidade no longo 
prazo? 

Fonte: O autor, 2024. 

 

Bolland (2016) e Willey (2011), convergem nas estruturas elementares propostas. Os 

elementos constitutivos da visão adotados por eles podem ser observados no Quadro 3.  

Quadro 3 -  
 
 

Quadro 3 –   Elementos da visão. 

Elemento Descrição 

Meta Fim a que se dirigem as ações definidas, deve ser ambiciosa. 

Nicho A área específica em que a visão pretende impactar. 

Horizonte de tempo Período determinado para o alcance da meta determinada 

Tema estratégico 
Mecanismo diferenciado com potencial de estender os efeitos da 

visão, ou de aumentar seu impacto. Podem estar explícitos ou 
não. 

 Fonte: O autor, 2024. 
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3.1.2 Pensamento Estratégico 

 

 

O pensamento estratégico praticado pela alta direção é voltado à uma única ação, gerar 

valor para o cliente final. Esse processo como descreve Simatupang (2017) passa pela análise 

do produto ou serviço e do usuário 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 criação e implementação de uma 

metodologia de estratégia geradora de valor, que resume todo o conjunto de referencial 

estratégico. O Mapa Estratégico busca transformar ativos intangíveis em bens tangíveis e a 

metodologia Balanced Scorecard criada em conjunto com a Harvard Business School, é 

amplamente validada por empresas de referência internacional, foi também adotada por 

órgãos do setor público do Brasil, como a Agência Nacional de Águas e Saneamento Básico e 

Fundação PCJ. 

De acordo com o manual do Planejamento Estratégico do ENAP (2019), o 

Planejamento Estratégico é um processo administrativo para se estabelecer a melhor direção a 

ser seguida pela empresa diante dos cenários identificados e atuantes de forma inovadora e 

diferenciada. Diferente do que muitos pensam, o principal resultado desse processo não é o 

Plano Estratégico, mas sim o pensamento estratégico, a ação estratégica e o aprendizado do 

processo de gestão estratégica que diz respeito a execução, presente no monitoramento dos 

indicadores e meta (RAMOS, 2019) (ENAP, 2019). 

 

 

3.1.3 SWOT 

 

 

O termo SWOT vem do inglês Strenghts, weaknesses, opportunities, threats e significa 

respectivamente: força, fraqueza, oportunidades e ameaças. A matriz SWOT é amplamente 

difundida como ferramenta para auxiliar a tomada de decisão do gestor na empresa, 

fornecendo dados a respeito de Forças, e Fraquezas que correspondem ao ambiente interno da 

entidade em estudo no presente, bem como as Oportunidades e Ameaças, que são 

relacionadas ao ambiente externo geralmente no futuro (POLIZEI, 2013). 

Essa matriz pode ser usada de inúmeras maneiras, sendo cruzada ou não, é encontrado 

na literatura vasto uso desde sua criação no auxílio do planejamento de estratégias 
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empresariais. Algo importante sobre a SWOT é que ela pode ser combinada com outras 

ferramentas que corroboram para um diagnóstico mais eficiente. (CAMPONAR, 2005), 

(CHANG; HUANG, 2005). 

A SWOT pode ser elaborada a partir do fluxo ilustrado dos processos e também 

baseada em informações adquiridas dos três níveis hierárquicos da empresa, estratégico, tático 

e operacional (POLIZEI, 2013). Ela é uma ferramenta auxiliar a construção do planejamento 

estratégico das organizações, permitindo a identificação dos pontos fortes e fracos presentes 

no ambiente interno e as oportunidades e ameaças existentes no ambiente externo de uma 

empresa, e consequentemente a obtenção de direcionamento para desenvolver cada item em 

questão de acordo com sua respectiva necessidade.  

 

 

3.1.4 Processos 

 

 

O processo é um conjunto de atividades e subprocessos encadeados com a finalidade 

de gerar um resultado final. Um processo sempre terá, começo, meio e fim, com os 

fornecedores do processo que não necessariamente são pessoas externas à organização, com 

seus insumos e materiais e o processamento, que é onde ocorre a operacionalização. Após a 

produção será concebido uma entrega, podendo ser um documento, um projeto, um evento 

realizado e entre outros, que será entregue a um cliente do processo, que segue o mesmo 

raciocínio do fornecedor, não sendo necessariamente alguém externo à organização. É um 

fornecedor do processo. (BIAZZO, 2002)  

De acordo com a Figura 2 é possível identificar a hierarquia dos processos segue uma 

linha decrescente, a hierarquia dos processos e em seguida de acordo com Cavalcanti (2017) 

explicita-se o encadeamento de um processo em cascata. 
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Figura 2 –   Pirâmide da hierarquia dos processos 

 

 
Fonte: O autor, 2024. 

 

Macroprocessos: O macroprocesso diz respeito a uma visão ampla da atividade, que 

abrange mais de um setor, departamento e função. Por isso, são grandes processos que 

possuem impacto significativo na organização. Podemos dizer que o macroprocesso está 

diretamente relacionado ao produto ou serviço da empresa. 

Processos: O processo principal é o que permite a conclusão do macroprocesso. Este é 

o processo que possui um conjunto de atividades complexas, compostas por subprocessos e 

tarefas variadas. 

Subprocessos: Os subprocessos são um conjunto de atividades ou tarefas mais 

específicas e distintas que compõem o processo principal. 

É o desdobramento de trabalhos dentro do processo principal, ou seja, são outros 

processos que se originam do processo principal. Portanto, o processo principal pode 

depender da conclusão de subprocessos. 

Atividades: Atividades na hierarquia do processo são ações mais específicas, de menor 

complexidade e com objetivo determinado. 

Tarefas: As tarefas estão relacionadas à rotina de trabalho, ao cumprimento de metas, 

prazos e afins. Elas são executadas a partir de serviços que se voltam ao acompanhamento ou 

preparação para certas necessidades dos processos. 

Segundo Pavani e Scuglia (2011) O que é Mapeamento de Processos? 

a) Mapear processos auxilia nos seguintes pontos: 

b) Apresenta as partes envolvidas no processo; 
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c) Detalha as atividades que compõe esse processo; 

d) Mostra quais são as decisões tomadas ao longo das atividades; 

e) Determina quais são as entradas e saídas do processo; 

f) Mostra a relação entre as etapas. 

 

 

3.1.5 Macro gargalos 

 

 

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 é menor do que a demanda. 

Gargalo sempre vai ser o limitador da sua produtividade. Se o comitê precisasse e 

quisesse expandir o alcance das ações, 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 específico, que 

poderia ser o gargalo. (ROCHA, 2017) 

Em convergência com o que diz Araújo (2017) ter restrições no processo só vai ser um 

problema quando você precisar entregar mais resultados do que entrega hoje com a mesma 

capacidade e recursos. Por isso o gargalo se torna uma dor de cabeça quando você tem mais 

demanda do que é capaz de atender. 

Dessa forma, só vai ser um problema quando a produção das ações não estiver 

acompanhando a quantidade de ações necessárias. Caso contrário, o gargalo ainda não é um 

problema. 

 

 

3.1.6 Objetivos estratégicos 

 

 

Os objetivos estratégicos são aspectos concretos que a organização deverá alcançar 

para seguir a estratégia estabelecida. Já metas, são valores definidos a serem alcançados ao 

longo do tempo. Os objetivos são os caminhos e a estratégia indica a direção que norteiam o 

percurso para atingir as metas. Alcançar os objetivos pactuados, que é um dos aspectos 

motivacionais mais fortes para contribuir com o desenvolvimento de profissionais e 



35 
 

 

organizações. Assim os objetivos estratégicos são ferramentas necessárias para 

operacionalizar os movimentos desejados por uma corporação. Eles são a chave para alinhar a 

estratégia com o desempenho dos processos. (ESTIMA, 2014) 

Os principais objetivos da companhia, aqueles que afetam a direção e a viabilidade da 

organização, denominados de objetivos estratégicos, definem a estratégia fundamental e 

contínua para ordenar a instituição atuando como guia para aspirações concebidas de forma 

mais ampla. Nessa mesma linha de raciocínio, destaca-se que os conceitos de estratégia e 

objetivos estão intimamente ligados. (ESTIMA, 2014) 

O objetivo é o ponto concreto que se quer atingir, desenvolvendo parâmetros 

numéricos e datas a serem alcançadas. Deve-se ressaltar que a meta é a segmentação de um 

objetivo e que nesse conceito, o aspecto quantitativo tem importância maior com valores e 

prazos precisos. Os objetivos orientam a empresa em direção ao que realmente importa, 

enquanto as metas auxiliam a medir resultados e indicar se a estratégia está funcionando. 

(MONTGOMERY, 2012) 

Ademais a estratégia de negócio deve ser traduzida em objetivos com métricas 

operacionais de curto prazo para executar os planos, sem um objetivo comunicado, uma 

organização pode tomar qualquer direção, em geral os objetivos são de curto prazo entre um e 

dois anos ou de longo prazo de três anos ou mais. (MINTZBERG, 2006) 

A identificação e a descrição de objetivos é a primeira etapa para em um planejamento 

e é essencial para o sucesso em qualquer plano. Esta identificação de objetivos vem da 

necessidade de uma entidade para poder criar seus planos e atingir o que deseja. É importante 

destacar que o objetivo estratégico é mais do que simplesmente uma ambição. É um conceito 

que engloba a gestão ativa do foco da organização, motivação, alocação de recursos, e ao 

mesmo tempo em que deixa espaço para contribuições da equipe. Podemos interpretar que 

essa cultura por objetivos e resultados é a maneira de operacionalizar a visão corporativa e 

manter o alinhamento da empresa para o cumprimento de objetivos, e consequentemente, da 

estratégia. (ALMEIDA, 2010) 

 

 

3.1.7 Metas 

 

 

O nível estratégico da organização deve estabelecer metas para cada objetivo 

estratégico. A meta deve representar o alcance que se deseja para uma unidade de negócio, 
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produzindo resultados melhores do que o atual, em um horizonte de tempo específico. Muitas 

empresas atribuem aos objetivos estratégicos metas financeiras, e em empresas com fins não 

econômicos ela busca melhorar o resultado das suas atividades entregando mais utilizando 

menos recursos. (LEPMETS, 2012) 

Conforme explica Pottker (2012), elas devem mensurar um estado desejado 

ambicioso, com potenciais que deverão ser conquistados a partir de um esforço extra. As 

metas também podem acompanhar, processos, ações, e atividades que têm uma medição. Elas 

devem ser significativas para a empresa, por esse motivo devem estar ligadas aos objetivos 

estratégicos. Muitas organizações usam outras empresas do mesmo setor, ou setores 

semelhantes, para exportar o conhecimento de formulação de metas, desejando definir a 

melhor e mais adequada a suas políticas e operações.  

Elas produzem um engajamento e alinhamento para melhoria contínua, focando em 

integração e programas transformadores. Ao final, o sucesso da meta é traduzido em sucesso 

para a empresa, muitos líderes de grandes empresas estabelecem metas para as partes críticas 

dos negócios, a fim de garantir o sucesso da estratégia. (POTTKER, 2012) 

Lepmets (2012) afirma que algumas áreas enfatizadas pelas metas das empresas são, 

redução de tempo de ciclo de processos, participação de mercado, fortalecimento da 

capacidade dos colaboradores entre outros. E pode ter uma abrangência de tempo variada de 5 

anos em ações e projetos de longo prazo a poucos meses para ações de curto prazo, ou 15 à 30 

anos como é o caso dos Planos de Recursos Hídricos, cada setor tem o seu próprio parâmetro 

do que significa curto, médio e longo prazo. A metodologia difundida para criação de metas 

no setor empresarial é a SMART, do acrônimo, específico, mensurável, atingível, relevante e 

com um horizonte temporal definido.  

 

 

3.1.8 Indicadores 

 

 

Em um cenário de desenvolvimento constante, o contexto exige que as organizações 

se adaptem às mudanças e ao fluxo rápido de informações. Os indicadores gerenciais de 

desempenho além de permitirem o controle sobre as atividades da empresa, possibilitam a 

visualização de pontos de melhoria de maneira mais dinâmica, reduzindo o tempo de análise 

gerencial, dando margem para a melhor aplicação de recursos (MULLER, 2013). 
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Na definição dos indicadores se faz necessário considerar os objetivos da organização. 

Quando se trabalha com gestão estratégica é necessário que todos os mecanismos estejam 

alinhados, e para tanto os indicadores devem se basear no referencial estratégico da 

organização, considerando seus processos, e sua estrutura vigente. 

De acordo com Pavani Jr. e Scucuglia (2011), os indicadores podem ser classificados 

como indicadores de nível estratégico, gerencial e operacional. Os indicadores estratégicos se 

relacionam diretamente com os resultados gerais da organização, os gerenciais acompanham 

os resultados obtidos pelos setores/áreas e os operacionais medem os resultados a nível de 

tarefa ou rotinas de atividades por processo ou empregado. Pavani Jr. e Scucuglia (2011), 

apresentam ainda as principais dimensões consideráveis na avaliação dos indicadores, elas 

podem ser observadas no Quadro 4. 

 

Quadro 4 –   Dimensões dos indicadores 

Dimensões de resultado  Dimensões de esforço  

Efetividade – Impactos gerados pelos 
produtos/serviços, processos ou projetos. 

Execução – Realização dos projetos, 
processos e planos de ação conforme 
estabelecidos. 

Eficiência – relação entre os produtos 
gerados e os insumos empregados. 

Excelência – Conformidade a critérios e 
padrões de qualidade/excelência. 

Eficácia – Quantidade e qualidade dos 
benefícios entregues ao usuário. 

Economicidade – Obtenção e uso do 
recurso com menos ônus possível.  

Fonte: O autor, 2024. 

 

Para Smith (2016), é possível desenvolver indicadores por meio de sete passos base, 

sendo eles:  identificação, definição do que mensurar; definição de como mensurar um objeto 

identificado, metrificação; definição de responsabilidades e banco de dados para coletas de 

informação; definição de metas para mensuração; validação da estrutura; análise e 

interpretação dos indicadores e por último comunicação dos resultados. Fernandes (2004), se 

alinha a essa proposta, com enfoque na etapa de identificação e de metrificação, finalizando 

com a análise e tomada de decisão com base nos resultados. 
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3.1.8.1 Indicadores de implementação 

 

 

Os indicadores e metas estratégicos comumente aplicados no setor dos recursos 

hídricos partem da estruturação de objetivos elaborados para cada perspectiva do Balanced 

Scorecard, seguindo as necessidades apontadas pelos resultados a partir de uma análise 

ambiental do ambiente interno e externo, definindo metas e indicadores que são utilizados 

para acompanhar as ações propostas. Com o objetivo de acompanhar a implementação desses 

indicadores é estabelecido um sistema que determina o nível da implementação das ações. O 

Quadro 6 representa o horizonte de acompanhamento das ações de um ano do Planejamento 

Estratégico exemplo. (MOTA, 2018). 

Os indicadores são propostos com resultados de avaliação entre 0 e 1, sendo que o 

valor nulo significa que não foi iniciado o que foi proposto para a ação, enquanto o valor 

unitário indica o cumprimento integral dela.  Estabelecidos os critérios gerais de avaliação 

foram estruturados os indicadores de implementação. 

Nas figuras são apresentados os modelos simplificados da construção da estrutura dos 

indicadores para estratégia de uma organização, correspondentes a cada perspectiva, ou seja, a 

formulação dos indicadores de desempenho utilizados para avaliar a implementação das ações 

do Planejamento Estratégico escolhido. 

Os tópicos propostos permitem que seja analisado o valor esperado de implementação 

para as ações no momento da análise. Enquanto o Total Ótimo se refere ao máximo de pontos 

que podem ser alcançados ao longo de toda a vigência do plano, o Valor Esperado se refere ao 

número de pontos esperados para o período que tem a data anterior a data atual. 

Por exemplo, um Planejamento Estratégico com 45 ações possui um Total Ótimo de 

45 pontos, independente do seu horizonte de planejamento. Já o Valor Esperado leva em 

consideração o período de execução das ações, somando apenas a pontuação das ações que já 

deveriam ter sido implementadas ou iniciadas durante a análise dos anos avaliados do 

Planejamento Estratégico. Supondo que a vigência de um Planejamento Estratégico seja de 4 

anos, de 2022 à 2025, e que de suas 45 ações apenas 15 estavam previstas para execução entre 

2022 e 2023, e que também a avaliação consideraria exatamente este período, o Valor 

Esperado seria de 15 pontos. 

Em virtude da inserção destes tópicos na matriz de análise será possível identificar 

qual a porcentagem implementação do total esperado para o período em vigor e qual a 

porcentagem já foi implementada do Plano de Ações como um todo. Além disso, também será 
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possível comparar a implementação de diversos Planos independentemente dos seus 

horizontes de planejamento. 

A análise completa do Índice de Implementação do Planejamento Estratégico se baseia 

na inter-relação do Percentual do Esperado (%) encontrado na Matriz do Planejamento 

Estratégico, da Faixa de Implementação e da Condição de Implementação. Na Figura 3 

podem ser observadas as condições de caracterização desse indicador. 

 

Figura 3 –   Condições de categorização 

 

                            Fonte: O autor, 2024. 

 

Para efeito de exemplificação, caso o valor do Percentual do Esperado (%) encontrado 

seja 56,8%, que se encontra localizado na Faixa de Implementação entre 51% à 70%, 

corresponderia a Condição de Implementação Razoável do Plano analisado.  

No Quadro 5, pode ser observado um exemplo da análise de duas ações específicas da 

hipotética perspectiva financeira do Balanced Scorecard que é muito utilizada em grandes 

organizações mundiais, e sua categorização que possibilitará a alimentação dos indicadores. 

 

 

 

 



40 
 

 

Quadro 5 –   Painel de indicadores de implementação de ações 

 
                                     Fonte: O autor, 2024. 

 

 

3.1.9 Análise de risco 

 

 

A busca dos objetivos de uma associação envolve riscos decorrentes da natureza de 

suas atividades, de realidades emergentes, de mudanças nas circunstâncias e nas demandas 

sociais, da própria dinâmica da administração, bem como da necessidade de mais 

transparência e prestação de contas e de cumprir variados requisitos legais e regulatórios. 

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 

segurança razoável para que os objetivos sejam conquistados. (MINISTÉRIO DO 

PLANEJAMENTO, 2018) 

A gestão de riscos como descreve Kucuk (2019), se corretamente implementada e 

aplicada de forma sistemática, estruturada e oportuna gera benefícios que impactam 

diretamente cidadãos e outras partes interessadas da organização ao viabilizar o adequado 
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suporte às decisões de alocação e uso apropriado dos recursos públicos, o aumento do grau de 

eficiência e eficácia no processo de criação, proteção e entrega de valor ao público, 

otimizando o desempenho e os resultados entregues à sociedade. Na Tabela 1 é exemplificada 

como é a priorização por meio da ferramenta de análise GUT, que caracteriza ações devido a 

sua Gravidade, Urgência e Tendência. 

 

Tabela 1 -  Matriz de priorização GUT (Gravidade, Urgência e Tendência) 

 
Fonte: O autor, 2024. 

 

 

3.1.10 Planos de ação 

 

 

O desdobramento de cada objetivo deve seguir rigorosamente um conjunto de ações 

por meio de ferramentas capazes de fornecer tangibilidade as aspirações, como é o caso do 

5W3H, O nome da ferramenta é uma sigla que indica oito palavras ou expressões em inglês 

que começam pela letra W, What (O que?), When (Quando?), Where (Onde?), Who (Quem?), 

Why (Por quê?) e outras 3 de mesma origem iniciadas pela letra H, How (Como?), How 

Much (Quanto?) e How mesure (Como medir?). Todas essas indicações em inglês são 

utilizadas quando a intenção é obter uma resposta, daí a adição do ponto de interrogação 

quando traduzimos para nossa língua vernácula. (NAKAGAWA, 2022) 

O plano de ação é o instrumento que sintetiza todas as ações realizadas no decorrer da 

construção do Planejamento Estratégico afirma Nakagawa (2022), Para a definição das ações 

serão levantadas as informações de necessidades para o cumprimento da meta, e depois serão 

feitas priorizações para suprir e sanar essas necessidades. Bem como o planejamento 

orçamentário para a concretização dessas ações com seus devidos recursos, sejam financeiros 

ou não. O acompanhamento das ações e metas propostas devem ser realizadas 

periodicamente, esse acompanhamento auxilia na possibilidade de visualizar o andamento, 
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antecipando os ajustes ou correções para gerenciar os riscos existentes em não cumprir o 

planejado. 

 

 

3.1.11 Plano orçamentário 

 

 

O plano orçamentário do Planejamento Estratégico é estruturado sobre os custos 

estimados para o cumprimento das ações propostas no plano versus o montante inicial de 

investimento para ele, possibilitando uma visualização física e orçamentária para se cumprir 

as iniciativas propostas, inclusive adiando objetivos menos importantes em detrimento dos 

prioritários e críticos. 

Elaborar um bom plano financeiro para a instituição é fundamental para alcançar os 

objetivos. O gestor financeiro não pode ser surpreendido em meio a ações críticas, ele deve 

estar atento e preparado com uma visão de futuro, levando em consideração a posição atual da 

organização, baseando-se também no histórico dos negócios até o momento. 

(BLUMENTRITT, 2006) 

O planejamento consiste em estabelecer com antecedência as ações a serem 

desempenhadas dentro de cenários e condições pré-estabelecidas, estimando os recursos a 

serem utilizados e atribuindo as responsabilidades para atingir os objetivos fixados.  O 

planejamento financeiro está totalmente alinhado à estratégia da empresa, é ele que indicará 

onde a empresa pretende chegar e o seu comportamento financeiro durante este período, 

permitindo a correção de rotas e ajustes de caminho. (JAQUES et al, 2001) 

 

 

3.2 O Balanced scorecard 

 

 

Kaplan e Norton (2003) desenvolveram uma ferramenta auxiliar na construção de um 

Planejamento Estratégico que se chama Balanced Scorecard (BSC), criado pela Harvard 

Business School e é modelo no mundo. Segundo eles, as corporações de hoje necessitam de 

uma linguagem para a comunicação tanto da estratégia como dos processos e sistemas que 

contribuem para sua implementação e que geram feedback sobre ela.  
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O BSC ou Balanced Scorecard é um método que possibilita uma visão mais sistêmica 

da empresa na hora de fazer o Planejamento Estratégico, considerando seus principais 

processos e frentes e tornando viável também uma análise de suas relações e resultados 

produzidos. (BHAGWAT; SHARMA, 2007) 

Com o modelo de BSC diz Kaplan (2009) que a definição de objetivos estratégicos é 

feita a partir de quatro perspectivas mais usadas mas que podem ser alteradas de um setor para 

outro, que preveem mensuração e acompanhamento: perspectiva financeira, perspectiva dos 

clientes, perspectiva dos processos internos, e perspectiva de aprendizado e crescimento. 

Dentro de cada perspectiva são inseridos os objetivos estratégicos e, dentro dos objetivos 

estratégicos são definidas as ações que irão garantir o resultado esperado (plano de ação para 

execução) e os indicadores para mensurar se os resultados que estão sendo produzidos estão 

cumprindo o seu propósito. 

 

 

3.2.1 Mapa estratégico 

 

 

O BSC, um sistema que considera perspectivas não somente financeiras, oriundos da 

estratégia da organização tem seu diferencial na capacidade de comunicar a visão e a 

estratégia por meio de indicadores de desempenho originários de objetivos e metas que 

interagem em meio a uma estrutura lógica de causa e efeito. (KAPLAN; NORTON, 2003) 

O BSC, um sistema que considera perspectivas não somente financeiras, oriundos da 

estratégia da organização tem seu diferencial na capacidade de comunicar a visão e a 

estratégia por meio de indicadores de desempenho originários de objetivos e metas que 

interagem em meio a uma estrutura lógica de causa e efeito. (KAPLAN; NORTON, 2003) 

As metas contidas no BSC são um importante instrumento de administração de esforço 

convergindo com o que relata Arora (2002), implementação e desempenho, por possuírem um 

viés quantificável. As metas são fragmentadas dos objetivos andam juntos, com indicação de 

valores, quantidades e datas, que norteiam a organização para a fase de implementação. Essa 

ferramenta de gestão visual é o embasamento da organização que parte da base que são o 

aprendizado e conhecimento e vai até referencial estratégico da organização, que como vimos 

são a missão e a visão subsidiando todas as iniciativas do nível estratégico e tático da 

empresa. 
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3.3 Índice de complexidade e maturidade dos comitês 

 

 

A Controladoria Geral da União (2020) realizou análises mediante dados e 

informações obtidos pela Agência Nacional de Água e Saneamento Básico e pelo Sistema 

Nacional de Informações sobre Recursos Hídricos construiu os índices de complexidade da 

gestão da bacia hidrográfica interestaduais e o nível de maturidade administrativa dos comitês 

de bacias hidrográficas interestaduais levando em consideração critérios específicos para cada 

um desses índices, ao descobrir o estado atual de cada um desses índices é possível 

diagnosticar quais seriam as melhores ferramentas e métodos para oportunizar o crescimento 

do comitê de bacias hidrográficas gerando mais resultado de acordo com os princípios de sua 

atribuição. 

Esses mesmos indicadores podem ser utilizados para diagnosticar comitês menores 

com uma leve adaptação de alguns critérios devido à particularidade do comitê interestadual 

que tem como premissa a integração de suas sub bacias. As atribuições de um comitê de bacia 

segunda a Lei nº 9.433/97 tem as seguintes competências demonstradas no Quadro 6 em 

comparação a uma agência de bacia (CGU, 2020): 

 

Quadro 6 -    Relação Entre as competências dos CBHs e das Agências de Água 

Comitê de Bacia Hidrográfica Agência de Água 

Temas Administrativos 

- Debater questões regimentais e 
organizacionais 

- Arbitrar conflitos pelo uso da água 
- Articular e integrar a gestão no 

âmbito da Bacia 

- Apoiar as reuniões do comitê 
- Celebrar contratos e convênios 
- Apoiar as mediações de conflitos 

pelo uso da água 
- Gerir pessoal, compras e contratação 

de serviços 

Temas Técnicos 

- Debater questões relacionadas a 
recursos hídricos 

- Escolher mecanismos e valores para 
a cobrança e encaminhar ao CNRH / 
CERH 

- Aprovar o plano de aplicação dos 

- Manter o balanço hídrico e o 
cadastro de usuários atualizado 

- Gerir o sistema de informações 
- Promover estudos sobre a gestão dos 

recursos hídricos 
- Analisar e emitir pareceres técnicos 
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recursos financeiros sobre investimentos 
- Estudar e Propor alternativas para a 

cobrança pelo uso 
- Propor o plano de aplicação dos 

recursos financeiros 

Atribuições de Regulação 

- Aprovar o Plano de Recursos 
Hídricos (PRH) 

- Definir os usos prioritários 
- Estabelecer os usos múltiplos para 

definição das condições operativas 
de reservatórios 

- Escolher a alternativa de 
enquadramento e para os usos não 
outorgáveis e encaminhar ao 
CNRH/CERH 

- Elaborar o PRH 
- Propor alternativas para o 

enquadramento dos corpos d’água 
- Propor alternativas para os usos não 

outorgáveis 

Atribuições de Supervisão, Execução e Acompanhamento 

- Acompanhar a execução do PRH e 
propor ajustes. 

- Apreciar propostas de contrato de 
gestão entre a entidade delegatária e 
o órgão arrecadador. 

- Acompanhar o cumprimento do 
contrato de gestão. 

- Avaliar o desempenho da Agência de 
Água. 

- Implementar o PRH. 
- Elaborar relatório de situação e 

avaliação do cumprimento das metas 
do PRH. 

- Celebrar e Executar contrato de 
gestão com o organismo responsável 
pela arrecadação. 

- Elaborar o relatório de execução e a 
prestação de contas do contrato de 
gestão. 

Fonte: Adaptado de: ANA (2013). 

 

Os critérios para o índice de complexidade de gestão do comitê de bacia hidrográfica 

são segundo a Controladoria Geral da União (2020): 

a) Nc: Nível de Conflitos: Critério que avalia a abrangência e a intensidade dos 

conflitos pelo uso da água na bacia hidrográfica. 

b) At: Abrangência Territorial. Critério que avalia a abrangência da bacia 

hidrográfica em termos da quantidade de Unidades da Federação inseridas total 

ou parcialmente na área geográfica delimitada pela Bacia Hidrográfica. 

c) Ce: Comitês Estaduais. Critério que avalia a quantidade de comitês 

estaduais implementados na área de atuação do Comitê Interestadual. 
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d) No: Número de Outorgas: Critério que avalia o número de usuários 

outorgados em rios de domínio da União na bacia hidrográfica. 

e) Os critérios para o índice de maturidade da administração do comitê de 

bacia hidrográfica são: 

f) Ao: Atribuições operacionais; 

g) Pi: Planejamento, execução e monitoramento do Plano Integrado de 

Recursos Hídricos; 

h) Implementação de instrumentos da Política Nacional de Recursos Hídricos 

cuja competência esteja relacionada à atuação dos comitês de bacia (Ii); 

i) Sustentabilidade financeira do Comitê (Sf) e; 

j) Transparência e Accountability (Ta). 

 

Os índices finais envolvendo os comitês interestaduais geraram uma matriz conforme 

a Tabela 2 apresenta de complexidade e maturidade da gestão foram: 

Tabela 2 –   Matriz de maturidade e complexidade da gestão de comitês 

MATRIZ DE MATURIDADE E COMPLEXIDADE DA GESTÃO  

Bacia Hidrográfica IC IM 

Rio São Francisco 93,5 92 

Rio Grande  59,5 79 

Rio Paraíba do Sul  49,25 79 

Rio Doce 48,75 77 

Rio Paranaíba  48,25 76 

Rios Piracicaba, Capivari e Jundiaí 32,75 70 

Rio Piancó-Piranhas-Açu  29,75 54 

Rio Paranapanema  26,25 54 
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Rio Verde-Grande  25,75 51 

Fonte: Adaptado de: CGU (2020). 

 

Gráfico 1 –   Matriz de dispersão da maturidade e complexidade da gestão de comitês 

 
    Fonte: Adaptado de: CGU (2020). 

 

Com essa análise a partir do índice de complexidade e do índice de maturidade é 

possível traçar um gráfico de correlação para análise conforme o Gráfico 1 mostra. é possível 

identificar que quanto mais complexo é a bacia maior deve ser a maturidade do comitê, a 

maturidade reunião competências envolvidas em planejar, desenvolver, checar e ajustar. O 

CEIVAP tem um índice de maturidade de 79 no compilado geral, o que pode ser uma grande 

chance de implementação para o planejamento estratégico que ajude ainda mais a elevar seus 

resultados. 
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4 RESULTADOS 
 

 

4.1 Missão, Visão e Valores desenvolvidos 

 

 

No módulo 1, que foi o primeiro treinamento feito com a Câmara Técnica Consultiva do 

CEIVAP a finalidade foi conceber à missão, visão e valores com a participação de 12 

membros que juntos conseguiram desenvolver a missão, visão e valores que são o referencial 

estratégico da organização que será desdobrada em todas as ferramentas.  

Em sua última versão da missão do CEIVAP criada em 2008 ficou obsoleta por não ser 

atualizada, ela era a seguinte: 

Missão Anterior do CEIVAP: Agir como o espaço institucional de articulação entre as 

esferas federal, estadual e municipal de governo, e destas com usuários de recursos hídricos e 

representantes da sociedade civil, visando integrar iniciativas que promovam a conservação e 

a proteção das disponibilidades hídricas na área da bacia hidrográfica do rio Paraíba do Sul. 

Como é possível perceber ela não segue todos os elementos de uma missão estruturada 

segundo os autores levantados por essa obra. Quanto a visão e os valores eles não eram bem 

definidos para serem demonstrados. Agora será apresentado a nova Missão do CEIVAP com 

sua Visão e Valores. 

Para chegar ao ajuste final foram elencadas três versões de missões construídas e 

apresentadas à Câmara Técnica Consultiva do Comitê CEIVAP em 2023, foram elas. 

Missão 1: Deliberar ações e integrar iniciativas de gestão e conservação para a melhoria 

da disponibilidade e qualidade hídrica da bacia. 

Missão 2: Atuar de forma participativa e integrada para implementar ações que visem a 

conservação e melhoria da disponibilidade e qualidade dos recursos hídricos da bacia. 

Missão 3: Atuar de forma participativa e integrada para deliberar a implementação de 

ações que visem a conservação e melhoria da disponibilidade e qualidade dos recursos 

hídricos da bacia. 

E a missão escolhida foi a terceira versão. 

Missão: Atuar de forma participativa e integrada para deliberar a implementação de 

ações que visem a conservação e melhoria da disponibilidade e qualidade dos recursos 

hídricos da bacia. 
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Seguindo a estrutura proposta por esse trabalho com a fundamentação de autores que 

preconizam elementos para a construção da missão ela contêm os elementos basais para sua 

efetiva criação. E no Quadro 7 conforme pode ser visualizado a missão criada pela Câmara 

Técnica Consultiva do CEIVAP atendem a todos os elementos necessários para uma missão. 

 

Quadro 7 –   Missão do CEIVAP avaliada segundo elementos da missão 

Elemento  Questão central Missão CEIVAP  

Competência   O que faz?  Deliberar a 
implementação de 

ações. 

Valores  De que forma faz?  participativa e 
integrada 

Stakeholders  Para quem faz?  Bacia. 

Impacto  Finalidade no longo prazo?  Melhoria na 
qualidade e 

disponibilidade dos 
recursos hídricos. 

Fonte: O autor, 2024. 

 

A visão seguiu o mesmo método de construção sendo elaborada a partir das respostas 

no segundo módulo em treinamento dos membros da CTC que se encontra no anexo. Depois 

de uma análise, compilação de depuração dos dados das respostas colhidas por meio do 

software Mentimeter que formam uma nuvem de palavra, foram elaboradas três versões de 

visões. Foram elas: 

Visão 1: Ser um comitê referência na integração e gestão da implementação de ações na 

bacia, reconhecido nacionalmente pela sociedade por resultados excelentes até 2040. 

Visão 2: Ser reconhecido pela gestão das ações da política nacional de recursos hídricos 

na bacia do Rio Paraíba do Sul de forma participativa e integrada até 2040. 
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Visão 3: Ser uma referência na gestão integrada das ações da bacia do Rio Paraíba do 

Sul reconhecido pelos resultados na melhoria da disponibilidade e qualidade de água até 

2040. 

E a visão desenvolvida e escolhida pela CTC para o CEIVAP para os próximos anos foi 

a terceira opção que seguiu os critérios e atributos da visão como demonstra o Quadro 6. 

Visão: Ser um comitê referência na integração e gestão da implementação de ações na 

bacia, reconhecido nacionalmente pela sociedade por resultados excelentes até 2040. O 

Quadro 8 mostra a visão escolhida subdividida sobre os elementos de uma visão bem 

formatada. 

 

Quadro 8 –   Visão CEIVAP avaliadas segundo elementos da visão 

Elemento  Descrição  

Meta   Ser um comitê referência na integração e gestão da 
implementação de ações 

Nicho  Bacia hidrográfica CEIVAP 

Horizonte de tempo  2040 

Tema estratégico  Integração e resultados de excelência. 

Fonte: O autor, 2024. 

 

Atender a todos os requisitos e elementos corrobora a assertividade na escolha de uma 

visão que será desdobrada em objetivos estratégicos na elaboração do Planejamento 

Estratégico do CEIVAP. 

Os valores que a CTC do CEIVAP adotou de todas as sugestões propostas nas respostas 

foram refinados em reunião, e escolhidos em uma rodada de debate para depurar as melhores 

escolhas. Em um ambiente de decisão coletiva o refinamento que reflete a verdadeira 

engrenagem das relações dos membros é mais oneroso porque os valores carregam em si uma 

parte pessoal muito maior do que a missão e visão, os valores muitas vezes são subjetivos e 

por isso é importante descrever o que significa este valor para o CEIVAP, mitigando a 

possibilidade de ambiguidade dos valores. 
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Foram colocados em votação os seguintes valores que se repetiram mais nas respostas 

dos membros: 

Valores para a votação: 

Participação, compromisso, integração, transparência, colaboração, priorização, 

inovação, foco no resultado. 

E foram priorizados seis valores para descrever as crenças e o comportamento 

organizacional envolvidos nas relações da instituição, que são os direcionadores coletivos 

seguidos e promovidos pelos membros. 

Valores: Compromisso, transparência, integração, priorização, foco no resultado e 

participação. 

Para chegar a Missão, Visão e Valores supramencionados, que foram desenvolvidos em 

conjunto com a Câmara Técnica a Equipe da área do CEIVAP e o pesquisador, houve ciclos 

de ajustes com todos os participantes para que o referencial teórico pudesse expressar com 

precisão a intenção do comitê. Os valores podem ser analisados quanto a cultura da 

organização, com suas atitudes e características que permeiam as ações para cumprir a sua 

missão e atingir a visão. 

 

 

4.2 Matriz SWOT Desenvolvida 

 

 

A matriz SWOT foi uma ferramenta essencial e nova para a gestão participativa do 

comitê, contribuindo para subsidiar os objetivos estratégicos com necessidade advindas da 

análise do ambiente interno e externo. Os pontos fortes e fracos que representam o ambiente 

interno da organização mais as ameaças e oportunidades que representam o ambiente externo 

foram realizados na construção participativa 2 e ainda não foram validados, segue-se a 

compilação de dados que será apresentada no Quadro 9: 
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Quadro 9 –   SWOT CEIVAP 

 Pontos fortes:   Pontos fracos: Ameaças: Oportunidades 

1 Estrutura do 
comitê 

Burocracia Desinteresse dos 
municípios 

Divulgação das 
ações por meio de 
mídias sociais 

2 Conhecimento e 
experiência da 
equipe 

Mensuração de 
resultados 

Descontinuidade 
legislativa Captar novos 

recursos 

3 Planejamento e 
gestão 

Legislações 
diferentes 

Planos diretores 
desconectados dos 
Plano de recursos 
hídricos 

Conservação e 
preservação 
ambiental 

4 Subcomitês 
consolidados 

Extensão Fim das delegações Parcerias e troca de 
experiência 

5 Integração e gestão 
participativa 

Interferência de 
agentes externos 

Contingenciamento 
de recursos. 

Articulação do 
sistema 

Fonte: O autor, 2024. 

 

O método de ajuste dos pontos fortes e fracos, oportunidades e ameaças seguiram o 

mesmo passo a passo das etapas anteriores, com a aplicação do Mentimeter criando a nuvem 

de palavras de forma interativa, depois foi dado o devido tratamento dos dados, e então fez-se 

uma depuração e o ajuste final para serem posteriormente avaliados em reunião para a 

priorização dos membros por meio de votos sobre as escolhas mais impactantes para o 

Comitê. 
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4.3 Macro Gargalos Levantados 

 

 

O método para o levantamento dos macro gargalos foi a partir das respostas coletadas 

pelo software que foi utilizado nas etapas anteriores, que estimula a participação coletiva em 

um ambiente que deve ser integrado e participativo, com a execução o mais transparente e 

clara possível nas reuniões para a finalização do diagnóstico ambiental da organização, 

compilando a escolha dos pontos mais mencionados, que são aqueles que ficam em tamanho 

maior na nuvem de palavras que pode ser visualizado no anexo, essa dinâmica, a partir dos 

dados estruturados a equipe vai construir objetivos estratégicos que vão direcionar as ações 

que os membros deliberam e acompanham, ações para a solução dos macro gargalos ou 

preparação de estratégia que tenha o objetivo de mitigar, aceitar, reduzir ou eliminar os 

impactos negativos do potencial risco, assim agindo preliminarmente traçando ações de 

contingência dos gargalos. 

A priorização dos participantes da câmara técnica por meio de votos foi o desfecho final 

dos dados produzidos nas reuniões e aqui estão evidenciados em um quadro quais são 

segundo a perspectiva dos membros os pontos críticos que devem ser tratados 

prioritariamente, com base nessas construções a instituição tem uma direção a seguir para 

tornar seus processos mais eficientes. As oficinas fizeram com que o comitê se fortaleça 

estrategicamente, pensando já na execução do futuro Planejamento Estratégico com seus 

objetivos e ações plotadas no Mapa do Balanced Scorecard. Os itens sintetizados estão 

transmitidos no Quadro 10 - Macro Gargalos do CEIVAP a seguir: 
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Quadro 10 –   Macro gargalos do CEIVAP 

 Macro Gargalos Mencionados 

1 Integração 

2 Articular a execução do PIRH 

3 Deliberar pelo MOP 

4 Burocracia dos Editais 

5 Demandas pulverizadas 

6 Tempo de resposta 

7 Atender emergências 

8 Não Participação efetiva 

9 Conselho nacional 

10 Falta de engajamento 

Fonte: O autor, 2024. 

 

OS 10 macro gargalos validados pelos membros da CTC serão o ponto de partida para 

elaboração de objetivos de crescimento de longo prazo em conjunto com os dados lapidados 

da SWOT formando uma robusta análise ambiental, buscando planos de ação que consigam 

suprir a necessidade identificada, reconhecendo assim a importância de criar uma estratégia 

que vá de encontro às suas atribuições para ampliar o máximo seu potencial de resultado, 

utilizando suas forças e as oportunidades constituídas na SWOT.  
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4.4 Objetivos Estratégicos Sugeridos 

 

 

A AGEVAP é uma Entidade Delegatária que presta conta à órgãos públicos com fins 

não econômicos e tem personalidade jurídica de uma associação de direito privado que presta 

serviços a comitês de bacias hidrográficas. (CEIVAP, 2022) Assim como forma de aprimorar 

ainda mais a qualidade do serviço prestado a empresa iniciou o processo de Planejamento 

Estratégico, desejando resultados melhores na sua participação no Sistema. 

A finalidade do projeto é conceber um mecanismo capaz de guiar e alinhar os esforços 

de todos os colaboradores em prol de um único propósito, o desafio é correlacionar todas as 

iniciativas com os objetivos múltiplos e que são conflituosos entre si. 

Os objetivos estratégicos derivam da missão, visão e valores da organização, ou, do seu 

referencial estratégico, que é o norte verdadeiro a ser atingido, foram construídos os modelos 

que serão usados no desenvolvimento dos objetivos estratégicos para cada perspectiva do 

Balanced Scorecard como recomendam Kaplan e Norton, criadores desse método que ajudam 

organizações lucrativas e sem fins econômicos a estruturarem a sua estratégia e a posteriori 

seu mapa estratégico que é a ferramenta visual que comunica a estratégica da forma mais ágil, 

à visual. Entretanto, devido a viabilidade de tempo desta obra foi necessário compilar a fase 

de diagnóstico e criar modelos das ferramentas que serão implementadas, para o terceiro 

módulo de treinamento e desenvolvimento em reunião pela Câmara Técnica Consultiva em 

conjunto com a Equipe da gerência de contrato de gestão foi  acordada a construção de um 

modelo que sirva para ser replicada a todos os comitês que desejarem elaborar seu 

Planejamento Estratégico e partindo do estado atual que é aferido pelos índices de maturidade 

e gestão administrativa que determinará a abrangência do escopo desse planejamento 

estratégico, se é uma entidade ainda incipiente que dá seus primeiros passos, esse modelo 

deve ser mais enxuto para ser aplicado mais rápido em prol da evidenciação do resultado para 

melhoria, já para os comitês com uma maturidade e gestão mais desenvolvidos, podem optar 

pelo escopo mais robusto que detalha mais as necessidade e por isso é possível desenvolver 

mais objetivos para essas necessidades uma vez que o comitê tenha mais experiência em 

executar ações. Podendo seguir um modelo similar de perspectiva como mostra o Quadro 11, 

esse o modelo padrão disponibilizado a entidade para guiar a construção dos objetivos 

estratégicos do CEIVAP dividido em quatro perspectivas Quadro 11: 
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Quadro 11 -   Modelo dos Objetivos Estratégicos para o CEIVAP 

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 metodologia do Balanced Scorecard, foram criadas as quatro 

perspectivas para os objetivos estratégicos, para construção do mapa estratégico com a 

intenção de causa e efeito, iniciando com os objetivos da perspectiva de aprendizagem e 

crescimento e até alcançar a perspectiva de resultados já que a instituição é uma organização 

sem fins econômicos substitui-se a perspectiva financeira que é a comumente empregada em 

Planejamentos Estratégicos de empresas com lucratividade.  

As propostas para objetivos de resultados baseados nas necessidades levantadas na 

análise de ambiente interno e externo são: 

O aumento da efetividade dos projetos implementados; 

Fortalecer a cobrança pelo uso de Recursos Hídricos; e 

Otimizar a implementação do Plano Integrado de Recursos Hídricos da Bacia do Rio 

Paraíba do Sul. 

As propostas para objetivos de clientes são: 

Divulgar resultados alcançados pela implementação das ações do Comitê; 

Contribuir para a melhoria da qualidade e quantidade de água disponível na Bacia. 

Estimular a participação da sociedade por meio da colaboração no gerenciamento 

participativo.  
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Uma proposta será apresentada para os membros em treinamento para objetivos afim de 

subsidiar a construção dos próprios objetivos, são eles retirados de outras entidades do setor: 

Qualificar decisões do comitê para garantir a qualidade e melhoria dos recursos 

hídricos; 

Articular atores para garantir a implementação das ações estratégicos na gestão de 

recursos hídricos; e 

Consolidar o empoderamento das instâncias internas nos âmbitos da autonomia 

funcional, administrativa e orçamentária. 

As propostas para objetivos de aprendizagem e crescimento são: 

Atrair e engajar as instituições para capacitação dos participantes; 

Estabelecer mecanismos atrativos de participação, de reconhecimento e de 

responsabilização social; e 

Desenvolver e disseminar a gestão do conhecimento investindo em capacitação dos 

membros.  

 

 

4.5 Indicadores e Metas desenvolvidos 

 

 

Após construir-se objetivos estratégicos é necessária a construção das metas. Construiu-

se para essa finalidade novamente um modelo disponibilizado ao Comitê CEIVAP para a 

futura elaboração de metas. A impossibilidade da construção foi devida ao tempo que o 

comitê levou para conseguir programar os treinamentos porque estava investindo maior 

esforço em circunstâncias críticas da bacia que ocorreram durante o desenvolvimento desta 

obra, mas foram contingenciados e reprogramados. Como os membros dos comitês são 

voluntários seu tempo é mais escasso que o de uma empresa que contrata as horas de seus 

funcionários, uma vez que membros não se sustentam pelo trabalho que fazem pelo comitê, e 

por isso não seguem o ritmo de trabalho como os cargos de uma empresa de horas semanais. 

Os indicadores junto com as metas auxiliam no acompanhamento dos objetivos estratégicos 

que ganham mais poder de realização com uma tática de acompanhamento que mobiliza 

esforços para constatar nos períodos programados qual o grau de atingimento dos resultados. 

Seguindo o passo a passo para a criação dos indicadores em conjunto a Câmara Técnica 

Consultiva, a equipe da gerência de contrato de gestão mais o pesquisador desenvolveram o 
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modelo do Quadro 12, com metas e indicadores para a realidade do comitê e da bacia 

hidrográfica.  

 

Quadro 12 –   Modelo de construção de meta 

SMART Metas 

Específico    

Mensurável 
(Quantitativo)  

Atingível   

Relevante   

Temporizável  

Fonte: O autor, 2024. 

 

Os indicadores devem ser construídos e priorizados segundo a metodologia do Quadro 

12. Que preconiza algumas dimensões para que o indicador elaborado seja efetivo em sua 

utilização. 

Assim os resultados propostos foram alcançados parcialmente porque todos os dados 

construídos irão subsidiar o desenvolvimento do Planejamento Estratégico do CEIVAP, 

contribuindo para o cumprimento da Lei da Águas, lei federal nº 9.433 de janeiro de 1997, 

que instituiu a Política Nacional dos Recursos Hídricos (PNRH) e criou o Sistema Nacional 

de Gerenciamento de Recursos Hídricos (SINGREH). 

Neste contexto, os integrantes do sistema nacional têm a função de fazer a gestão dos 

usos dos recursos hídricos de forma democrática e participativa. Além disso, entre seus 

objetivos, existe o objetivo de propor ferramentas de integração dos instrumentos de gestão. 

Sendo assim e conforme objetivo do SINGREH, o estudo desenvolvido neste trabalho 

alcançou os seguintes resultados: 
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a) Uma arquitetura de metodologia de diagnóstico ambiental interno e externo 

para subsidiar o Planejamento Estratégico aplicável e adaptada ao CEIVAP que 

se integre aos instrumentos de gestão de Recursos Hídricos; 

b) Modelo de construção de metas e indicadores para os Objetivos Estratégicos 

que subsidiará a elaboração do Planejamento Estratégico do Comitê CEIVAP. 

c) Um modelo de quadros simplificado para facilitar o entendimento pelos 

usuários e tomadores de decisão, dando-lhe transparência e credibilidade; e 

d) Uma apresentação conceitual e desenvolvimento participativo com 

excelentes resultados para a construção do futuro Planejamento Estratégico. 

 

Os resultados também são os itens que serviram de auxílio à oficina de desenvolvimento 

da ferramenta de gestão estratégica para subsidiar a elaboração do futuro Planejamento 

Estratégico do Comitê CEIVAP, com apoio de um E-book e uma apresentação conceitual 

para cada módulo para a CTC do Comitê CEIVAP. 

Assim todos os objetivos serão cumpridos até o fim deste projeto de pesquisa, que 

terminará na demonstração dos benefícios provenientes do Planejamento Estratégico para o 

comitê de bacia hidrográfica do Rio Paraíba do Sul com a simplificação da ferramenta de 

gestão estratégica, constituída pela Missão, visão e valores, SWOT, e a entrega de um modelo 

para elaboração construído para a realidade do Comitê CEIVAP de Objetivos Estratégicos, 

Mapa Estratégico, Metas e indicadores. 

Devido a uma imprevisibilidade no decorrer da aplicação da oficina que inviabilizou a 

conclusão de todos os treinamentos programadas replanejou-se para novas datas que 

excediam o prazo inicial, mas que em nova oportunidade será apresentada. A 

imprevisibilidade foi um problema de saúde do coordenador da Câmara Técnica Consultiva 

do CEIVAP, que fez com que se prorrogasse em parte o projeto, assim serão apresentados o 

cronograma inicial do projeto e o cronograma reprogramado para atender a essa variável que 

não foi antecipada que afetou o término dentro do prazo primeiramente determinado, mas que 

pôde ser redefinido e que conquistará êxito. 
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4.6 Mapa estratégico 

 

 

Após objetivos, metas e indicadores serem construídos, para que se finalize a elaboração 

completa seguindo a metodologia do Balanced Scorecard, é necessário plotar esses objetivos 

dentro das perspectivas criadas. O nome mapa se refere a abordagem de ponto de partida da 

primeira perspectiva que é a base até o topo para a última perspectiva interligadas por setas 

que indicam que após o resultado ter sido alcançado na base a próxima fase de implementação 

é o nível subsequente. Como exemplificado na Figura 4 a seguir. 

Figura 4 –   Modelo de Mapa estratégico desdobrado da Missão. 

 

                      Fonte: O autor, 2024. 

 

Esse é um exemplo de como um objetivo estratégico leva ao alcance do alvo 

subsequente, fazendo uma cascata ao contrário de resultados até alcançar a missão da 

organização. 

 

 

   

 

 

 

 

   

  

 

+ Qualidade da 
água 

Capacitação 

+ Participação 

+ Monitoramento 

Perspectiva de 
resultado 

Perspectiva de 
clientes 

Perspectiva de 
processos 

Perspectiva de 
aprendizagem 

   MISSÃO 
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4.7 Índice de complexidade e maturidade da gestão 

 

 

De acordo com o relatório de avaliação da Controladoria Geral da União, o CEIVAP 

encontra-se em um nível de 79 em nível de maturidade na gestão de recursos hídricos, o que 

possibilita a elaboração de um planejamento estratégico robusta devido a experiência na 

implementação de planos de recursos hídricos, instrumentos de gestão e entre outros 

conhecimentos validados pela equipe do comitê e de gestão do contrato que juntos chegaram 

a esse resultado.  

Embora essa realidade seja boa, muitos comitês ainda tem fragilidades grandes ao 

elaborar e executar os instrumentos da PNRH, os planos, até mesmo as competências 

conforme mencionada nessa obra, o que dificulta a construção de um planejamento 

estratégico mais robusto, por isso é necessário propor um modelo de estratégia que consiga 

alcançar a maioria que ainda está em desenvolvimento, que possa ser elaborada de forma mais 

acelerada e com menos preparação mas que atinja o resultado pretendido. Esse modelo é um 

modelo que gera a experiência que pode ser conquistada ao aplicar ferramentas estratégicas e 

criar objetivos estratégicos realistas para o estado atual. O método idealizado para esses 

comitês em desenvolvimento segue passos semelhantes, mas com ênfase na agilidade. As 

ferramentas para a proposição de um método para os comitês em desenvolvimento são: 

A Missão e a Visão de longo prazo com abrangência para 10 e 5 anos respectivamente, 

que corresponde a um terço do tempo da missão de uma entidade mais madura. A SWOT 

delimitada a três forças, três fragilidades, três oportunidades e três ameaças que irão subsidiar 

o diagnóstico do estado atual. As metas de curto, médio e longo prazo, que correspondem a 1, 

3 e 5 anos respectivamente, alteram o formato mediante a necessidade de agilidade e adiando 

os objetivos estratégicos e o mapa de planejamento estratégicos futuros. 

Um plano de ação com seu plano orçamentário básico que formará a caixa de 

ferramentas da gestão estratégico de um comitê em desenvolvimento sem a exigência de 

acertar de primeira, porque muitos comitês em desenvolvimento ainda não conseguiram 

estabelecer sua agência delegatária e formalizar essa parceria vital para a sustentabilidade do 

comitê. No entanto ao investir o esforço em construir seu primeiro planejamento estratégico a 

entidade tem a possibilidade de enfocar em metas como estabelecer uma delegatária, deliberar 

projetos de estruturação do comitê e movê-se rápido para contrabalancear a prematuridade 

com a possibilidade de agir rapidamente com um plano menos robusto, mas enérgico, 

articulando as partes interessadas em prol do atingimento da meta.



62 
 

 

CONSIDERAÇÕES FINAIS  
 

 

A proposição inicial do trabalho que era desenvolver o Guia de Planejamento 

Estratégico para CBHs e subsidiar a elaboração do diagnóstico do comitê e o do Planejamento 

Estratégico para o Comitê de Bacia Hidrográfica do Rio Paraíba do Sul foi alcançada por 

meio da metodologia do referencial estratégico e SWOT construídas em participação com a 

área de contrato de gestão da AGEVAP e o comitê CEIVAP, e a proposição Guia de 

Planejamento Estratégico que é um recorte dos resultados do planejamento estratégico do 

CEIVAP, que no futuro terá os resultados das metas criadas foi realizado, os planos de ação 

também criados a partir do Guia que foi gerado por esse trabalho será documentado e 

disponibilizado. 

Com seu formato adaptado do Balanced Scorecard da Harvard Business School, 

indicadores e metas SMART foi alcançada o estado da arte em Planejamento Estratégico, ao 

realizar reuniões de desenvolvimento e determinação com a Câmara Técnica Consultiva e a 

gerência do contrato de gestão CEIVAP da AGEVAP optando pelas ferramentas corretas. Ao 

formular a integração de dois métodos estratégicos renomados para implementação do futuro 

Planejamento Estratégico do Comitê, na gestão da bacia em um ambiente conflituoso de 

objetivos múltiplos, devendo atender às diferentes diretrizes do cenário da PNRH. Os 

documentos analisados na fase emergente, mais o Guia construído, foram o insumo 

determinístico que esse processo requeria, levando à assertividade na projeção do melhor 

diagnóstico ambiental que será validada com a participação dos membros da assembleia do 

comitê. 

Todos os entes demonstraram-se receptivos às ideias de melhoria que será 

proporcionada futuramente pelo planejamento estratégico que está sendo desenvolvido de 

forma integrada, o que demonstra que o Comitê está focado em se tornar mais eficiente, 

dando espaço a parcerias com a Universidade com projetos que envolvam inovações e 

melhorias com tecnologias testadas e validadas em outras instituições. 

A inovação trazida ao projeto com aplicação de modelos de aprendizagem participativos 

possibilitou o ajuste sensível à realidade do cenário em que o comitê está inserido em um 

ambiente complexo mas que demonstra maturidade na gestão, e que continua em franco 

crescimento. Outros estudos podem ser produzidos para verificar a implementação e o 

acompanhamento do Planejamento Estratégico do Comitê CEIVAP, com os indicadores 

identificando os desafios da execução e traçando correções de rota. 
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APÊNDICE A – Ferramentas participativas para desenvolvimento do referencial estratégico 

e SWOT do CEIVAP. 

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

 
          Fonte: O autor, 2024. 

 

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

 
           Fonte: O autor, 2024. 
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Respostas da nuvem de palavras para a construção dos valores CEIVAP com 27 respostas. 

 
         Fonte: O autor, 2024. 

 

Respostas da nuvem de palavras para a construção das forças do CEIVAP com 31 respostas. 

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

respostas. 

 
         Fonte: O autor, 2024. 

 

Respostas da nuvem de palavras para a construção das oportunidades CEIVAP com 20 

respostas. 

 
             Fonte: O autor, 2024. 
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Respostas da nuvem de palavras para a construção das ameaças para o CEIVAP com 19 

respostas. 

 
         Fonte: O autor, 2024. 

 

Respostas da nuvem de palavras para a construção dos gargalos dos processos do CEIVAP 

com 18 respostas. 

 
           Fonte: O autor, 2024. 
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Slide de objetivos do primeiro módulo de treinamento chamado de oficina participativa do 

CEIVAP. 

 
           Fonte: O autor, 2024. 
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APÊNDICE B – Guia do Planejamento Estratégico (Produto) 
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