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APRESENTAÇÃO 

O propósito deste guia é orientar os processos de plane-
jamento dos programas de pós-graduação (PPGs) da Universi-
dade Federal de Goiás (UFG) ao apresentar aos coordenado-
res(as) e equipes dos PPGs uma proposta metodológica, a partir 
de teorias, de boas práticas em planejamento estratégico e ali-
nhado às demandas da Capes, para a elaboração e sistematiza-
ção de planos estratégicos. De maneira prática, este guia aborda 
os principais conceitos do planejamento estratégico e apresenta 
técnicas e ferramentas de planejamento estratégico que são apli-
cáveis a programas de pós-graduação.

Em contextos organizacionais dinâmicos, as habilidades 
para gerir políticas, programas ou organizações, de forma am-
pla, sistemática, audaciosa e realista ainda é um grande desafio. 
Este desafio só pode ser transposto com um plano estratégico 
sistematizado bem pensado e articulado e que tenha foco, objeti-
vos claros e métricas adequadas para o processo de gestão . Por 
meio do planejamento estratégico, tático e operacional, busca-se 
dar forma ao que se deseja alcançar , criando as condições que 
permitam a elaboração, a execução, o monitoramento e os ajus-
tes constantes de estratégias e ações.

Neste mesmo sentido, as instituições e seus stakeholders têm 
percebido que o plano estratégico proporciona maior efetivida-
de, foco, agilidade, responsabilidade e confiança para todos os 
níveis das instituições. O planejamento estratégico tem recebido 
o reconhecimento devido sua importância em nuclear ações com 
vistas ao cumprimento da missão e alcance de resultados susten-
táveis. Deste modo, o planejamento estratégico para os progra-
mas de pós-graduação da UFG abarcam, não só as demandas 
de avaliação que a Capes apropriadamente tem realizado, mas 
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também a responsabilidade e compromisso do programa para 
com a comunidade acadêmica e a sociedade.  

O  Guia de elaboração para programas de pós-graduação 
da UFG é uma iniciativa da Secretaria de Planejamento, Avalia-
ção e Informações Institucionais (Secplan/UFG) e da Pró-reitoria 
de Pós-Graduação (PRPG/UFG). 
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INTRODUÇÃO

Neste guia de orientação aos processos de planejamento 
dos programas de pós-graduação (PPGs), abordamos  conceitos 
fundamentais sobre planejamento estratégico, explorando cada 
etapa do processo de forma detalhada. Desde a elaboração do 
diagnóstico organizacional e análise de cenários até a definição 
dos planos de ação e do monitoramento dos resultados, em que 
cada fase é cuidadosamente abordada na teoria e na prática, 
direcionada à realidade dos PPGs da UFG. 

Na primeira etapa, dedicamos tempo à compreensão do 
diagnóstico organizacional e à análise criteriosa dos cenários 
que cercam a organização. No segundo capítulo o(a) leitor(a) 
encontra orientações teóricas e práticas para a elaboração do 
plano estratégico a partir do BSC contendo: a identidade orga-
nizacional por meio da definição de missão, visão, valores e vo-
cação dos programas de pós-graduação, objetivos estratégicos, 
indicadores e metas,  mapeamento de riscos e planos de ação. 

O guia apresenta orientações importantes para a imple-
mentação dos planos, e para isso adota robusta estratégia de 
comunicação no sentido de socializar o plano estratégico. Esse 
processo é parte fundamental para garantir  o sucesso do pla-
no.. Importa destacar que essas etapas são fundamentais para 
garantir que o plano não seja apenas um conjunto de intenções 
“engavetadas” em papel, mas sim uma bússola orientadora para 
o sucesso do programa de pós-graduação. 
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1. CONCEITOS

Para compreensão do processo de planejamento é funda-
mental explorar conceitos que servem de fundamento para a ela-
boração dos planos estratégicos, táticos e operacionais. Portanto, 
neste capítulo abordaremos o conceito de planejamento e como 
ocorre a organização e sistematização do plano, como forma 
de  alcançar os resultados esperados, tendo como referência o 
BSC (Balanced Scorecard, que em tradução livre são Indicado-
res Balanceados de Desempenho) como método de elaboração, 
implementação e monitoramento do Plano por meio de seus indi-
cadores de desempenho.

1.1 Planejamento Estratégico

O planejamento é um processo sistêmico essencial para o es-
tabelecimento de objetivos, a alocação adequada de recursos, a 
formulação de estratégias e a especificação de ações e estratégias  
para alcance  desses objetivos. Este processo não apenas implica 
em desenhar o Plano e identificar os recursos necessários para sua 
implementação, mas também em antecipar e mitigar riscos poten-
ciais, além de identificar oportunidades a serem exploradas no 
âmbito da instituição. Uma ênfase particular deve ser colocada na 
definição de metas, buscando o equilíbrio institucional entre  metas 
audaciosas e metas viáveis nos cenários  atual e futuro. 

Peter Drucker destaca que o conceito de estratégico é ori-
ginado da palavra estrategos que possui uma conotação militar. 
O verbo  strategize significa elaborar um plano, com referência 
ao exército. A linguagem científica tomou este vocabulário para 
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aplicá-lo em diversos ramos como teoria dos jogos, modelos ma-
temáticos e posteriormente em instituições 

“Planejamento Estratégico é um processo contínuo de, siste-
maticamente e com o maior conhecimento possível do futuro 
contido, tomar decisões atuais que envolvam riscos; organi-
zar sistematicamente as atividades necessárias à execução 
destas decisões e, por meio de uma retroalimentação organi-
zada e sistemática, medir os  resultados dessas decisões em 
confronto com as expectativas alimentadas”. Drucker (1984), 
Introdução à Administração

O Plano Estratégico é o ponto inicial na gestão estratégica e, 
aplicável a instituições de diversos tamanhos e setores. O princi-
pal objetivo é implementar ações decisivas para obter resultados 
significativos, promovendo abordagem proativa na administra-
ção das organizações. A ausência de planejamento resulta em 
desperdício de recursos físicos e humanos, falta de compromisso 
com os envolvidos e afeta negativamente o desempenho institu-
cional ao não planejar o futuro,  não aproveitar oportunidades e 
não se preparar para mitigar potenciais riscos. 

1.1.1 Sistematização do Planejamento: 
Do plano estratégico às ações.

Os resultados efetivos do planejamento acontecem com a sis-
tematização do plano estratégico por meio da elaboração e exe-
cução dos objetivos de longo, médio e curto prazos. Para isso 
devem ser elaborados planos táticos e operacionais alinhados ao 
plano  estratégico com foco no alcance da visão estratégica. 

O planejamento estratégico define a estratégia, conside-
rando toda a instituição e por um período de longo prazo. Fre-
quentemente, os planos estratégicos são elaborados para quatro 
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anos (um ciclo de gestão no setor público no Brasil), mas esse 
prazo não é uma regra e podemos encontrar planos  estratégicos 
para dez, vinte ou trinta anos, por exemplo. 

Na dimensão tática, o planejamento contempla as temáti-
cas, áreas ou departamentos, dependendo do tamanho e com-
plexidade da organização. O foco do planejamento tático são 
objetivos e metas de médio prazo. Em geral, o plano tático é 
elaborado para uma vigência de um ou dois anos e tem como 
responsável pela execução e pelo monitoramento uma área es-
pecífica. No caso de uma unidade acadêmica ou programa de 
pós-graduação é importante, e se feito, para períodos acima de 
um ano, seja feita uma revisão anual, após um processo de ava-
liação dos resultados.

A dimensão operacional é composta de atividades que são 
planejadas em planos de ação ou projetos e compõem a execu-
ção do plano tático. Os planos de ação são elaborados e mo-
nitorados pelas equipes e fazem parte do acompanhamento do 
planejamento estratégico e tático. Mesmo que os processos de 
trabalhos sejam simples, ter planos de ação ou projetos, facilita 
muito o todo o processo de gestão do Plano.

1.2 O BSC

Balanced Scorecard (BSC), em português “Indicadores Ba-
lanceados de Desempenho”, é uma estrutura de gestão e me-
dição de desempenho desenvolvida pelo professor da Harvard 
University, Robert Kaplan, e pelo consultor David Norton na dé-
cada de 1990. O BSC é amplamente utilizado por organizações 
públicas e privadas para o alinhamento entre a estratégia orga-
nizacional e os objetivos mensuráveis por meio de indicadores. 
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O BSC é desenvolvido sobre as perspectivas: financeira, do 
cliente, interna e de inovação e aprendizado. Essas perspectivas 
podem ser alteradas, conforme a natureza e estrutura da organi-
zação. São parte dessa ferramenta, objetivos de curto e longo 
prazos, medidas financeiras e não-financeiras, indicadores de 
tendência e ocorrência, perspectivas interna e externa de desem-
penho (KAPLAN e NORTON, 1997).

O planejamento, quando estruturado pelo BSC permite, tra-
duzir a estratégia em ações tangíveis, medir o desempenho de 
maneira equilibrada e alcançar seus objetivos de maneira eficaz. 
O BSC promove uma abordagem integrada para a gestão es-
tratégica e ajuda as organizações a se adaptarem às mudanças 
do ambiente, além de promover alinhamento estratégico, medi-
ção de desempenho holística, comunicação clara, tomada de 
decisões baseada em dados, adaptação estratégica e melhoria 
contínua. 

Em geral, o BSC é estruturado como um mapa estratégico 
dividido em diretrizes estratégicas (missão, visão e valores); pers-
pectivas estratégicas; temáticas estratégicas; objetivos estratégi-
cos, indicadores e metas.

Leitura complementar

O link direciona para o site do Ministério da Gestão e da 
Inovação em Serviços Públicos (MGI), onde se encontram 
os pilares do processo de formulação da estratégia do MGI 
iniciado no ano de 2023, com  as etapas de forma enca-
deadas.

https://www.gov.br/gestao/pt-br/acesso-a-informacao/
estrategia-e-governanca/estrategia-institucional

https://www.gov.br/gestao/pt-br/acesso-a-informacao/estrategia-e-governanca/estrategia-institucional
https://www.gov.br/gestao/pt-br/acesso-a-informacao/estrategia-e-governanca/estrategia-institucional
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2. PROCESSO DE PLANEJA-
MENTO ESTRATÉGICO

O processo de planejamento estratégico tem por finalidade 
proporcionar, de forma sistêmica, a elaboração do plano  com 
foco na execução e no monitoramento dos objetivos, indicadores 
e metas.  Na prática, o processo de planejamento estratégico 
consiste em cinco etapas, quais sejam: mapeamento e diagnósti-
co organizacional, elaboração ou revisão das diretrizes estraté-
gicas, elaboração do plano estratégico com objetivos estratégi-
cos, indicadores e metas e a elaboração dos planos táticos das 
áreas com objetivos específicos, indicadores, metas e planos de 
ação para o período subsequente.

Para viabilizar a execução do planejamento, os planos tá-
ticos são elaborados e revisados anualmente com revisão dos 
planos de ação para definição das metas e monitoramento dos 
indicadores estratégicos. A cada período, as metas são definidas 
conforme resultados do período anterior, análise de cenário inter-
no e externos com análise das avaliações e orientações e gestão 
de riscos realizadas.  

A primeira etapa é a realização do diagnóstico organiza-
cional e a análise de cenários. A segunda etapa, que poderá 
ser realizada concomitante à primeira etapa, é o mapeamento 
institucional. Na terceira etapa tem início a elaboração do pla-
nejamento estratégico, com a definição da identidade organiza-
cional, a elaboração dos objetivos, indicadores e metas. A quarta 
etapa consiste na elaboração da gestão de risco a partir dos 
objetivos definidos na terceira etapa. A quinta etapa é o início 
do plano operacional com os planos de ação que irão viabilizar 
a execução de ações para o atingimento dos objetivos e metas 
definidos no planejamento estratégico. Os resultados são monito-
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rados por meio dos indicadores definidos no planejamento, por 
meio de algum sistema informatizado e criado com o mesmo mé-
todo. As etapas serão detalhadas a seguir. 

1ª Etapa: Diagnóstico Organiza-
cional e Análise de Cenário

Diagnóstico Organizacional	

O diagnóstico organizacional é um processo de análise e 
avaliação de áreas essenciais da instituição para entender a si-
tuação atual, identificar possíveis problemas, principais desafios 
e oportunidades e documentar todos os achados, assim como 
elaborar recomendações para aprimorar  o desempenho da ins-
tituição. Além disso, o diagnóstico é fundamental para pautar e 
orientar os processos de  tomada de decisão, assim como para 
balizar o processo de planejamento. 

A análise dos resultados consiste em coletar informações 
acerca dos temas analisados para a realização de um diagnósti-
co estruturado que subsidiem decisões e mudanças organizacio-
nais. A análise da instituição refere-se ao esforço de identificação, 
separação e caracterização dos componentes ou elementos (da-
dos e informações documentadas), que podem constituir-se em 
uma ameaça ou uma oportunidade, integrando o próprio proces-
so de diagnóstico (Mendonça, Ferreira e Neiva, 2016).

O melhor caminho como método é aplicar a Pesquisa-Ação, 
linha de pesquisa associada a diversas formas de ação coletiva 
que é orientada em função da resolução de problemas ou de ob-
jetivos de transformação. A Pesquisa-Ação é  um processo cíclico, 
em que se aprimora a prática pela oscilação sistemática e contí-
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nua entre a ação no campo da prática e a investigação acerca 
da própria prática (Rowell, Riel e Polush, 2017).

Na prática: Diagnóstico Organizacional

Recomendamos que façam parte desse diagnóstico documentos 
que que contenham dados e informações que possam auxiliar 
na análise  da situação atual do programa de pós-graduação, 
como:

•	 Avaliações e orientações da Capes;
•	 Autoavaliação institucional (CPA);
•	 Indicadores e resultados atuais;
•	 Pesquisa de satisfação;
•	 Planos estratégicos anteriores;
•	 Estudos de outras instituições e programas de pós-gra-

duação;
•	 PPC e APCN;
•	 Regimentos;
•	 Normas;
•	 Outros documentos relevantes.

Análise de cenários

A análise de cenário é um processo crítico para a gestão 
estratégica de uma instituição. Ela permite avaliar fatores inter-
nos e externos que podem afetar o desempenho e impactar nos 
resultados institucionais. A Matriz SWOT, ou FOFA, é uma das 
ferramentas mais amplamente utilizadas para realizar essa aná-
lise, que oferece uma estrutura sistemática e objetiva para iden-
tificar cenário interno a partir das forças (Strengths) e fraquezas 
(weaknesses) e cenário externo com análise das oportunidades 
(opportunities) e das ameaças (threats).
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Existem diversas formas de fazer a análise SWOT e a es-
colha dependerá da estratégia, recursos financeiros e humanos 
disponíveis e prazo para conclusão da análise de cenários. 

Na prática: Análise de cenários

Recomendamos que participem da análise de cenário os gestores, 
os coordenadores de programas, e os profissionais que trabalhem 
diretamente na gestão organizacional ou do programa:

1ª Etapa: Identificação das variáveis do ambiente in-
terno e externo

1.	 Quais as oportunidades que a instituição ou o programa 
pode aproveitar no período para o qual foi pensado o 
plano?

2.	 Quais são as potenciais ameaças que  a instituição/pro-
grama pode enfrentar no período subsequente?

3.	 O que o programa faz bem feito? No que  o programa é 
referência em qualidade?

4.	 O que o programa precisa melhorar? O que falta para 
aproveitar ainda mais as potenciais oportunidades e os 
pontos fortes?

Além desse tipo de  pergunta  é importante fazer análise de do-
cumentos institucionais  como estatuto, regimento, relatórios de 
gestão, políticas institucionais entre outras. Outra fonte importante 
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de informações para o cenário é pesquisar organizações seme-
lhantes e a área de atuação da instituição.

2ª Etapa: Análise das variáveis

Análise das variáveis internas e externas identificando os pontos 
críticos do ambiente interno que possam impactar nas oportunida-
des e ameaças identificadas.
1º Passo: Qual o impacto da “Fraqueza XX” para agravar/poten-
cializar a “Ameaça XX”
2º Passo: Qual o impacto da “Força XX” para neutralizar/minimi-
zar a “Ameaça XX”
3º Passo: Qual o impacto da “Fraqueza XX”  para aproveitar a 
“Oportunidade XX”
4º Passo: Qual o impacto da “Força XX” para potencializar a 
“Oportunidade XX”

Atribua para cada resposta a seguinte categorização:
1.	 Insignificante
2.	 Baixo
3.	 Moderado
4.	 Grande
5.	 Catastrófico

3ª Etapa: Ações preventivas e corretivas

Elabore ações que possam  mitigar o impacto das fraquezas e das 
ameaças e potencializar as forças e oportunidades identificadas.

4ª Etapa: Priorização das ações

Conforme o resultado da análise das variáveis (2ª Etapa) priorize 
as ações elaboradas na 3ª Etapa.

Observação: a análise de cenário deve ser  analisada para  con-
substanciar a elaboração dos objetivos estratégicos conforme a 
estratégia definida.



22

V
ER

SÃ
O

 P
R

EL
IM

IN
A

R

Leitura complementar

O artigo do link abaixo explica a Matriz SWOT como uma 
ferramenta crucial para análise de cenários empresariais, 
destacando a identificação de forças, fraquezas, oportunida-
des e ameaças para embasar decisões estratégicas.
 
https://endeavor.org.br/estrategia-e-gestao/entenda-ma-
triz-swot/

2ª Etapa: Plano Estratégico

Identidade Organizacional

Missão

A missão representa a essência da razão de existir ou voca-
ção do programa de pós-graduação (PPG). Deve ser uma de-
claração clara e objetiva e ao mesmo tempo inspiradora para 
que todos os envolvidos/interessados de alguma forma com a 
instituição (stakeholders) compreendam o propósito de existên-
cia e estejam alinhados com os resultados propostos na missão 
institucional. 

A missão é a expressão formal que sintetiza o propósito fun-
damental da instituição, respondendo à indagação: “Qual é o 
nosso compromisso essencial?”. Ela define o que a instituição bus-
ca realizar e para quem. Por exemplo, a missão de uma instituição 
de pesquisa pode ser “avançar o conhecimento científico e con-
tribuir para solucionar problemas globais por meio da pesquisa 

https://endeavor.org.br/estrategia-e-gestao/entenda-matriz-swot/
https://endeavor.org.br/estrategia-e-gestao/entenda-matriz-swot/
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de alta qualidade”. Ou ainda: “ser uma universidade dedicada à 
formação de pessoas, em um ambiente intelectualmente virtuoso, 
decorrente da produção do conhecimento, obtida por meio da 
pesquisa acadêmica e da produção artística e cultural”, que é a 
missão da UFG.

Salienta-se que no caso dos programas de pós-graduação a 
missão deve ser alinhada à missão da UFG. Portanto, a missão nes-
te caso deve representar uma especialidade dentro da missão da 
UFG, que deve ser citada em todos os documentos institucionais. 

Na prática: Elaboração da Missão do PPG

1. Qual a razão de existir do programa de pós-graduação?
Observação: Procure responder com o verbo no infinitivo (ex: au-
mentar, diminuir, eliminar, etc). Trata-se da explicação do proble-
ma que se pretende atuar ou benefício a ser criado.

2. Para quem  existe o programa de pós-graduação?
Observação: Devem-se buscar respostas para as perguntas: quem 
são os beneficiários diretos? Ou, qual segmento o programa vai 
atuar?

3. Qual a vocação do programa de pós-graduação?
Ex: A vocação do PPG é formar pesquisadores e profissionais ca-
pazes de produzir conhecimento e soluções nas áreas de atuação 
[área].

Exemplo:

Ser um Programa com foco na inserção local, regional e nacional, 
realizando pesquisas e desenvolvimento tecnológico inovadores 
em [área], contribuindo para a diminuição das assimetrias regio-
nais, promovendo a formação de profissionais versáteis, de alto 
nível, multidisciplinares e com pensamento crítico qualificado.
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Visão

A visão de um programa representa sua projeção futura, de-
lineando o que o programa aspira alcançar em um período de 
médio a longo prazo. Ao contrário da missão, que possui uma 
natureza mais duradoura, a visão institucional é suscetível a revi-
sões periódicas devido às mudanças no cenário organizacional. 
Essa perspectiva voltada para o futuro responde à indagação 
fundamental: “Como desejamos ser reconhecidos e o que alme-
jamos conquistar?”. Ela oferece uma descrição do estado deseja-
do da instituição em um horizonte temporal específico.

Por exemplo, uma visão pode ser considerada como “tornar-
-se uma referência global em pesquisa e inovação tecnológica 
nos próximos cinco anos”. Esse horizonte temporal específico pro-
porciona uma direção clara para a instituição, orientando suas 
iniciativas e metas em busca do desenvolvimento desejado.

Na prática: Elaboração da Visão

1.  Onde  queremos  estar  daqui a __ anos ?
Deve exprimir uma conquista estratégica de grande valor, a longo 
prazo. Onde e de que forma gostaríamos de estar no futuro? Qual 
é nosso futuro desejado?

2. De que forma queremos estar daqui  a __ anos?
Deve exprimir uma conquista estratégica de grande valor, a longo 
prazo. Onde e de que forma gostaríamos de estar no futuro? Qual 
é nosso futuro desejado?

3. Qual o futuro desejado para o programa?

4. Como queremos estar daqui a____anos?
Observação: Recomenda-se a indicação de espaço (nacional, 
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regional, municipal, etc) e tempo (2025, 2030 etc) na descrição 
da Visão.

Exemplos
Ex: Ser referência em formação de qualidade e inclusiva em pes-
quisa e inovação no Centro-Oeste, até 2028, nas áreas de [área].

Valores

Os valores institucionais constituem a espinha dorsal de 
uma instituição, moldando sua cultura, orientando suas ações e 
representando sua identidade. Desempenham um papel funda-
mental na construção de uma instituição ética, coesa e eficaz. 
Isso vale para um programa de pós-graduação na avaliação 
da Capes. 

Esses valores são os princípios fundamentais que direcionam 
o comportamento e as decisões de uma instituição, representan-
do suas crenças e padrões éticos compartilhados. Funcionam 
como uma bússola moral intrínseca à cultura organizacional, de-
sempenhando um papel crucial na definição da identidade e da 
direção da instituição.

Definir valores autênticos  é desafiador. É imperativo que se-
jam verdadeiros e genuínos, refletindo a realidade da instituição, 
e não apenas uma aspiração. Além disso, devem ser comuni-
cados e incorporados em todas as operações e decisões para 
alcançar eficácia. Esses valores devem guiar o comportamento 
dos colaboradores nas relações com stakeholders e entre equi-
pes, devem nortear a tomada de decisões éticas, devem criar a 
identidade organizacional e promover o alinhamento dentro da 
instituição, orientando as pessoas em como se comportar dentro 
de determinados padrões éticos.
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Os valores são princípios éticos que orientam o comporta-
mento da instituição, da equipe e nas interações com stakehol-
ders. São a base da cultura organizacional, determinando a 
maneira como opera. Alguns valores podem incluir integridade, 
respeito, inovação, responsabilidade e colaboração.

Do ponto de vista dos princípios norteadores que não po-
dem ser abandonados, o programa deve considerar a importân-
cia de valores como integridade e responsabilidade tanto nas 
relações com sua equipe quanto com seus stakeholders. A integri-
dade é fundamental para manter a confiança e a credibilidade, 
enquanto a responsabilidade garante que a instituição cumpra 
seus compromissos de maneira ética e transparente.

Na prática: Definição dos Valores

1. Qual o valor  que melhor expressa o desejado para o progra-
ma?

2. Quais os princípios morais e éticos que norteiam o programa?

3. Qual o valor desejado para o programa?

Observação: Neste ponto o foco está nos valores e crenças. Bus-
cam-se, aqui, os princípios básicos instituídos, compartilhados e 
seguidos no programa

Exemplos:

•	 Excelência Acadêmica;
•	 Integridade;
•	 Respeito;
•	 Colaboração;
•	 Inovação;
•	 Responsabilidade social e ambiental;
•	 Aprendizado ao longo da vida;
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•	 Equidade e justiça;
•	 Transparência;
•	 Empreendedorismo;
•	 Cidadania global;
•	 Humanismo.

Perspectivas Estratégicas

As perspectivas estratégicas são enfoques que uma organi-
zação adota para guiar suas decisões e ações em direção ao 
alcance de seus objetivos de longo prazo. Portanto, representam 
as diferentes dimensões de análise que devem ser consideradas 
ao formular e implementar a estratégia. 

As perspectivas estratégicas são definidas pela instituição. 
No caso das unidades acadêmicas e Programas de Pós-gradua-
ção essa etapa não é necessária, mas é importante saber o que 
cada perspectiva representa.

   
Perspectiva da Sociedade
Engloba temáticas de áreas finalísticas com foco na 

atuação principal e na relação com a sociedade.

Perspectiva dos Processos Internos
Auxilia os gestores na identificação dos processos internos 

críticos da instituição, fundamentais para alcançar os objetivos da 
perspectiva finalística.

Perspectiva de Desenvolvimento Organizacional
A perspectiva de aprendizagem e conhecimento é oferecer 

a estrutura de desenvolvimento e formação da equipe para possi-
bilitar a consecução de objetivos para as outras três perspectivas. 
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Perspectiva financeira
A Perspectiva Financeira oferece as medidas necessárias 

para garantir que todos os objetivos contidos nas outras perspec-
tivas estejam alinhados e sejam viáveis financeiramente, além de 
garantir o equilíbrio na saúde financeira da instituição

   
Temáticas estratégicas

Assim como as perspectivas estratégicas, as temáticas são 
definidas na dimensão estratégica da gestão. No caso da UFG, 
as temáticas, assim como as perspectivas foram definidas no Pla-
no de Desenvolvimento Institucional (PDI). 

Temáticas estratégicas referem-se a áreas ou tópicos de 
atuação de importância estratégica para uma instituição. As te-
máticas representam os principais temas ou atividades que a insti-
tuição precisa abordar para alcançar seus objetivos estratégicos. 

As temáticas podem abranger uma ampla variedade de 
áreas, como ensino, pesquisa, extensão, gestão de projetos, ino-
vação, sustentabilidade, qualidade, desenvolvimento de produ-
tos, entre outras. As temáticas estão diretamente relacionadas à 
cadeia de valor da instituição com as áreas finalísticas e áreas 
meio ou de suporte.

Objetivos Estratégicos

A elaboração dos objetivos estratégicos é a etapa primor-
dial do planejamento estratégico. O cumprimento desses objeti-
vos visa alcançar a Visão Organizacional previamente estabele-
cida e respaldar a execução da Missão Organizacional. Para a 
elaboração deve ser considerado o cenário atual interno e exter-
no e a prospecção do cenário futuro. Os objetivos estratégicos 
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remetem à análise ambiental realizada para que haja coerência 
entre os elementos do Planejamento Estratégico.

Na prática: Elaboração de Objetivos 
Estratégicos

Como elaborar objetivos estratégicos:

1.	 Frase curta;
2.	 Iniciar com um verbo de ação no infinitivo;
3.	 Deve representar uma estratégia para o período do plano;
4.	 Tem que ser possível de ser executado e monitorado;
5.	 Nome de fácil entendimento;
6.	 Baseado no plano de gestão e/ou outros documentos im-

portantes da Unidade;
7.	 Deve estar relacionado a algum objetivo estratégico da 

UFG;
8.	 Não há necessidade de estabelecer critérios como: com 

qualidade, com presteza;
9.	 Não é necessário indicar a instituição. Ex.: no PPG, na UFG;
10.	 Estrutura do objetivo: Verbo + descrição do conteúdo.

1. Pensar soluções inovadoras para o ensino de qualidade.
(    ) Certo ( X ) Errado [não há como ser monitorado]

2. Assessorar a otimização da gestão por meio de  projetos 
e processos
(    ) Certo ( X ) Errado [não é um objetivo estratégico, é a 
finalidade do órgão]

3. Melhorar o processo de monitoramento e controle dos 
projetos de infraestrutura
( X ) Certo (    ) Errado

4. Incentivar a ampliação das ações de extensão
(    ) Certo ( X ) Errado [não há como ser monitorado]
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5. Gerir os processos relacionados ao planejamento
(    ) Certo ( X ) Errado [não é um objetivo estratégico, é a 
finalidade do órgão]

6. Implantar o processo de gestão de estudos estratégicos 
e diagnósticos institucionais
( X ) Certo (    ) Errado

Indicadores e Metas

Indicadores estratégicos tem como finalidade  mensurar os 
resultados dos objetivos estratégicos. De acordo com Ferreira, 
Cassiolato e Gonzales (2009), o indicador é uma medida, de 
ordem quantitativa ou qualitativa, dotada de significado particu-
lar e utilizada para organizar e captar as informações relevan-
tes dos elementos que compõem o objetivo da observação. A 
meta é o resultado esperado de forma quantificada e auditável 
dos indicadores. As metas são temporais e estritamente ligadas a 
prazos, ou seja, precisam ser programadas para alcance diário, 
semanal, mensal ou anual, por exemplo. Existem diferentes formas 
de se classificar os indicadores, entre as mais usuais está a clas-
sificação em indicadores de esforço e de resultado. No 
caso dos objetivos estratégicos devem ser definidos indicadores 
de resultados. Os indicadores de esforço estão relaciona-
dos aos insumos e aos processos de trabalho. Esses indicadores 
permitem analisar as causas antes que os efeitos ocorram, sendo 
apropriados para a mensuração de planos de ação, projetos e 
iniciativas. Os indicadores de resultado são consequências 
das ações, avaliando o impacto dos produtos e serviços ofereci-
dos, sendo mais apropriados para a avaliação final do alcance 
dos objetivos.
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Observação: Quando um sistema de mensuração possui 
apenas indicadores de esforço, reflete uma maior preocupação 
com os meios, com os processos de trabalhos, do que com os re-
sultados. Por outro lado, caso tenha apenas indicadores de resul-
tado, pode haver falta de conexão entre a estratégia, os proces-
sos e os resultados. O ideal é contar com um sistema equilibrado 
que inclua indicadores de resultado e de esforço (BAHIA, 2021).

Como distinguir que são indicadores?
Diferença entre dado, informação e indicadores

Dados Informações Indicadores

É uma informação 
disponível que ainda 
não foi organizada 
e tratada. Pode ser 
apresentada como 
número, texto e outros 
Exemplo: número de 
atendimento.

É um dado que já foi 
organizado e tratado como 
em um relatório.  Exemplo: 
número de atendimento 
realizado por setores.

É uma variável 
que precisa ser 
acompanhada 
para verificar o 
desempenho, esforços 
e resultados. Exemplo: 
tempo médio de 
atendimento realizado.

Na prática: definir os indicadores de de-
sempenho

Para definir os indicadores de desempenho da instituição as per-
guntas a seguir devem respondidas:

1º Passo = A partir do objetivo estratégico verifique 
quais os objetos de mensuração estão naquele ob-
jetivo.

Exemplo:
Objetivo estratégico: Otimizar a articulação, aderência e atualiza-
ção das linhas de pesquisa do programa.
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Relação com a ficha de avaliação da Capes: Articulação, ade-
rência e atualização das áreas de concentração, linhas de pes-
quisa, projetos em andamento e estrutura curricular, bem como 
a infraestrutura disponível, em relação aos objetivos, missão e 
modalidade do Programa. (Incluir na descrição os objetivos e a 
missão do programa).

Objeto de mensuração:

Articulação e aderência entre as linhas; atualização das linhas.

•	 Número de linhas de pesquisa ao final do quadriênio ade-
rentes à(s) área(s) de concentração do PPG, aos objetivos 
e à missão do PPG

2º Passo = Avalie esses objetos de mensuração fazendo 
as seguintes perguntas

•	 Os dados estão disponíveis?
•	 Os dados são confiáveis?
•	 Onde os dados estão armazenados?
•	 Haverá custos para a coleta dos dados?
•	 Qual a estimativa de custo para coletar os dados?

3º Passo = Elaboração do indicador para cada objeto 
de mensuração.

Com todos os objetos de mensuração já definidos pode ser ela-
borado o indicador para aquele objetivo definido inicialmente

Exemplo de indicador:

• Percentual de linhas de pesquisa ao final do quadriênio ade-
rentes à(s) área(s) de concentração do PPG, aos objetivos e à 
missão do PPG.

• Fórmula: Número de linhas de pesquisa ao final do qua-
driênio aderentes à(s) área(s) de concentração do PPG, 
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aos objetivos e à missão do PPG/Total de linhas de pes-
quisa do PPG x 100.

        • Meta: Desejável 100%.

OKRS 

O framework conhecido como OKRs, sigla para “Objectives 
and Key Results” (objetivos e resultados-chave),  é um método 
proposto por Andy Grove, ex-CEO da Intel, como uma estraté-
gia para unificar esforços dentro da empresa. Sua popularização 
ocorreu em 1999 quando John Doerr, que trabalhou com Andy 
Grove na Intel, introduziu o método na Google , transformando-
-o em uma abordagem globalmente reconhecida para gestão 
e crescimento empresarial. Hoje podemos afirmar que foco em 
entregas, e não em processos, no como fazer, tem a influência 
desse framework, conhecido como OKRs.

Na prática: OKRs

Os pontos  fundamentais para entender os OKRS

•	 Objetivo: Deve ser inspirador e gerar engajamento, a partir 
da fórmula verbo + o que você fará (motivo/ razão), de 
forma a implementar processos exponenciais para crescer 
rapidamente;

•	 Key-results: deve ser mensurável e ambicioso, mas não im-
possível, a partir da fórmula substantivo + o que você acom-
panhará de X para Y, de modo alcançá-los.

•	 Iniciativas: tarefas a serem realizadas para que o objetivo 
seja alcançado, assim como as key-results.
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Tipos de metas:
•	 Roofshot: é um tipo de objetivo nos OKRs pelo qual um 

time se compromete a alcançar 100% da meta ao fim 
de um ciclo/período do plano.

•	 Moonshot: ou objetivos aspiracionais - objetivos dese-
nhados para motivar e inspirar as pessoas a aspirarem 
algo mais elevado ou desejado. Parecem ser objetivos 
“impossíveis” de serem alcançados  por sua ousadia e 
períodos mais longos. Por isso mesmo, desafiam os ti-
mes a “sair da caixa”. Para esse tipo de objetivo, pode-
-se considerar  sucesso  quando se cumpre entre 60% e 
70% do estipulado.

Observação: Recomenda-se que  dentre as metas criadas, 85% 
a 90% devem ser roofshot, enquanto 10% e 15% deverão ser 
moonshot. O acompanhamento dos OKRs deve ser feito por meio 
de reuniões chamadas check-in, em encontros breves, focando na 
clareza das situações e as sugestões de soluções para melhorar 
resultados.
Assista o vídeo no Canal do Ministério da Gestão e Inovação 
com o tema “OKRs no Setor Público - Estratégia Orientada a Re-
sultados”.
https://www.youtube.com/watch?v=EKzfHZvyuKM

Material Disponível

A Secplan e a PRPG elaboraram, a partir das orientações da 
Capes, sugestões de indicadores relacionados às dimensões 
avaliadas pela Capes: 1. Programa, 2. Formação e  3. Im-
pacto na Sociedade

https://drive.google.com/file/
d/1upYxa6YASonUm2FJ0CiqLKR-
kbELz5wNf/view?usp=drive_link

Obs: Acesso restrito à comunidade 
acadêmica da UFG

https://drive.google.com/file/d/1upYxa6YASonUm2FJ0CiqLKRkbELz5wNf/view?usp=drive_link
https://drive.google.com/file/d/1upYxa6YASonUm2FJ0CiqLKRkbELz5wNf/view?usp=drive_link
https://drive.google.com/file/d/1upYxa6YASonUm2FJ0CiqLKRkbELz5wNf/view?usp=drive_link
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3ª Etapa: Gestão de Risco

A gestão de risco é um processo que deve fazer  parte do 
planejamento estratégico e tem por objetivo identificar, avaliar e 
mitigar os riscos. Para isso, a gestão de risco envolve a aplica-
ção de técnicas para entender e lidar com incertezas que po-
dem afetar negativamente os objetivos e metas estabelecidos. É 
necessário incluir a análise e avaliação dos riscos potenciais, a 
implementação de medidas preventivas e de contingência, bem 
como o monitoramento contínuo do ambiente operacional para 
identificar novos riscos ou mudanças nos existentes. 

Na prática: Mapeamento de gestão
de risco

Selecione os objetivos estratégicos que foram elaborados durante 
o processo de planejamento e identifique o(s) risco(s) potenciais 
que podem impactar, assim como  a probabilidade e o impacto 
que podem causar no alcance  do objetivo estratégico em aná-
lise. Para realizar a gestão do risco identificado, a equipe deve 
analisar  os possíveis gatilhos para a gestão de risco ser realizada 
e a iniciativa que deve ocorrer (aceitar, transferir, prevenir ou mi-
tigar). Por fim é importante já agir por meio da técnica de planos 
de ação. A seguir apresenta-se uma sugestão de estrutura para 
análise e gestão de risco
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Leitura complementar

O artigo a seguir destaca a importância da gestão de riscos 
como parte integrante das práticas de Governança Corpora-
tiva, ressaltando a necessidade de identificação, avaliação e 
mitigação de riscos para o sucesso organizacional.

https://www.sinescontabil.com.br/monografias/artigos/A-
-importancia-da-gestao-de-risco-aliada-as-praticas-de-Go-
vernancia-Corporativa.pdf

Descrição do Risco

Risco Objetivo
impactado Probabilidade Impacto

Remota
Baixa
Moderada
Alta
Muito alta

Insignificante
Baixo
Moderado
Grande
Catastrófico

Gestão do Risco

Iniciativa Gatilho Plano de Ação Proposto

Aceitar
Transferir
Prevenir
Mitigar

https://www.sinescontabil.com.br/monografias/artigos/A-importancia-da-gestao-de-risco-aliada-as-praticas-de-Governancia-Corporativa.pdf
https://www.sinescontabil.com.br/monografias/artigos/A-importancia-da-gestao-de-risco-aliada-as-praticas-de-Governancia-Corporativa.pdf
https://www.sinescontabil.com.br/monografias/artigos/A-importancia-da-gestao-de-risco-aliada-as-praticas-de-Governancia-Corporativa.pdf
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O manual operacional sugerido a seguir apresenta as diretri-
zes e orientações práticas para a implementação de políticas 
e procedimentos de controle interno, destacando a impor-
tância da transparência, ética e responsabilidade na gestão 
pública.

https://repositorio.cgu.gov.br/bitstream/1/74036/1/
Manual_Operacional.pdf

10 passos para a boa gestão de risco
O gerenciamento de riscos é um elemento essencial para a 
boa governança, pois contribui para reduzir as incertezas 
que envolvem a definição da estratégia e dos objetivos das 
organizações públicas e, por conseguinte, o alcance de re-
sultados em benefício da sociedade.

ht tps ://por ta l . tcu .gov.br/data/f i les/3F/D5/65/
C0/27A1F6107AD96FE6F18818A8/10_passos_boa_ges-
tao_riscos.pdf

4ª Etapa: Planos de Ação

Plano de ação é um conjunto de tarefas que se relacionam 
para uma entrega específica ou um produto relacionado ao pla-
nejamento estratégico. O plano de ação está no nível operacio-
nal do planejamento, ou seja, na execução de um conjunto de 
ações que propiciam resultados efetivos aos resultados estratégi-
cos. As ações contidas no plano de ação devem ser concretas e 
mensuráveis. O plano de ação está estruturado para auxiliar na 

https://repositorio.cgu.gov.br/bitstream/1/74036/1/Manual_Operacional.pdf
https://repositorio.cgu.gov.br/bitstream/1/74036/1/Manual_Operacional.pdf
https://portal.tcu.gov.br/data/files/3F/D5/65/C0/27A1F6107AD96FE6F18818A8/10_passos_boa_gestao_riscos.pdf
https://portal.tcu.gov.br/data/files/3F/D5/65/C0/27A1F6107AD96FE6F18818A8/10_passos_boa_gestao_riscos.pdf
https://portal.tcu.gov.br/data/files/3F/D5/65/C0/27A1F6107AD96FE6F18818A8/10_passos_boa_gestao_riscos.pdf
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elaboração, na execução e no monitoramento do planejamento 
operacional das áreas.

O 5W2H é um método simples para organizar e estruturar  o  
plano de ação. Existem  sete variáveis componentes do plano de 
ação. Pode-se colocar outras variáveis ou mesmo não se utilizar 
todas as variáveis. Por exemplo: pode ser que planejar o custo 
de determinada ação não seja viável ou não se tenha segurança 
sobre a disponibilidade de recursos para determinada ação. Isso 
não inviabiliza a elaboração de um plano como um instrumento 
de gestão de determinado plano estratégico. A seguir apresenta-
-se como se organiza um PA. 

1.	 What (O que): definição da ação ou tarefa que será rea-
lizada. É a descrição clara do que precisa ser feito.

2.	 Why (Por que): justificativa da realização e necessi-
dade da ação ser realizada. Garante  que a tarefa 
esteja alinhada aos objetivos estratégicos e táticos da 
instituição.

3.	 Who (Quem): quem é o responsável pela ação e quem 
são os envolvidos na execução.

4.	 When (Quando): prazo ou o momento em que a ativida-
de deve ser executada. O cronograma deve considerar a 
sequência e a relação necessária entre as ações. 

5.	 Where (Onde): o local de execução das ações ou con-
texto em que será realizada. 

6.	 How (Como): métodos ou processos que serão utilizados 
para realizar ação. 

7.	 How much (Quanto): recursos necessários para realizar 
a ação, como orçamento, recursos humanos, materiais, 
entre outros.
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Informações Iniciais

Nome do plano de ação Aderência Linhas de pesquisa

Seções envolvidas 
na ação PPG

Responsável Coordenador(a)

Designados 
[equipe envolvida]

Docente 1
Docente 2

Objetivo relacionado
PPG 01. Otimizar a articulação, aderência 
e atualização das linhas de pesquisa do 
programa.

Data de início 
do Plano de Ação

1 de nov. de 2024

Data de término 
do Plano de Ação

3 de fev. de 2025

Na prática: Elaboração de Planos de Ação

Exemplo: 
Nome do Plano de Ação: Aderência Linhas de pesquisa - Missão 
do PPG

Ações:
- Divulgar e destacar a área(s) de concentração do PPG, os obje-
tivos e a missão do PPG no site do PPG;
- Destacar o objetivo de cada uma das linhas de pesquisa no site 
do PPG.
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Ação 01

Nome da ação
 Realizar alinhamento e revisão das linhas 
de pesquisa

Organização
responsável pela ação Unidade Acadêmica

Seções envolvidas
na ação PPG

Responsável
pela ação Docente 1

Participantes [equipe 
envolvida na execução da 
ação]

Docente 2

Início da ação 4 de nov. de 2024

Término da ação 2 de dez. de 2024

Progresso da ação 0%

Observação
[descrição dos resultados]

Insira um breve relato com detalhamento 
da execução da ação e com o resultado 
alcançado.
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Ação 02

Nome da ação
Analisar área(s) de concentração do PPG,
os objetivos e a missão do PPG no site do 
PPG

Organização
responsável pela ação Unidade Acadêmica

Seções envolvidas
na ação PPG

Responsável
pela ação Docente 1

Participantes [equipe 
envolvida na execução da 
ação]

Docente 2

Início da ação 4 de nov. de 2024

Término da ação 2 de dez. de 2024

Progresso da ação 0%

Observação 
[descrição dos resultados]

Insira um breve relato com detalhamento 
da execução da ação e com o resultado 
alcançado.
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Leitura complementar

O artigo a seguir discute o uso do método 5W2H na con-
sultoria empresarial, enfatizando sua aplicação para plane-
jamento e execução de projetos, detalhando os passos es-
senciais e exemplos práticos de sua implementação eficaz.
 
https://blog.luz.vc/consultoria/5w2h-na-consultoria/

5ª Etapa: Comunicação para
socialização do Plano Estratégico

O propósito da disseminação do plano estratégico visa à 
divulgação e compartilhamento desse plano com todos os co-
laboradores, de maneira a envolvê-los e alinhar seus objetivos e 
metas definidos para o período em questão.

A divulgação do plano estratégico pode ser realizada por 
meio de diversos canais, incluindo reuniões, apresentações, cor-
respondências eletrônicas, website, intranet, e outros meios.

Criação de material gráfico para divulgação em rede social 
e site.

1.	 Criação de materiais para divulgação - Publicação 
de material informativo nas redes sociais e coleta de 
sugestões das pessoas que têm algum interesse no Pro-
grama.

2.	 Coleta de sugestões sobre ações estratégicas via re-
des sociais - Encaminhar material gráfico de divulgação 

https://blog.luz.vc/consultoria/5w2h-na-consultoria/
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para os e-mails da comunidade, publicar no site e nas 
redes sociais.

3.	 Divulgação - Apresentar o Plano Estratégico a todas as 
equipes e definir Grupos de Trabalho - GTs  para elabo-
ração dos planos de ação nos setores responsáveis. 

Na prática: Socialização do Plano
Estratégico

Elabore um plano de ação (5W2H) do plano de socialização 
contendo as seguintes etapas:

1.	 Definição do objetivo
2.	 Definição do público-alvo
3.	 Definição da equipe envolvida na socialização
4.	 Definição do conteúdo informativo
5.	 Definição do método da socialização
6.	 Canais de comunicação
7.	 Roteiro dos eventos
8.	 Definição do cronograma

6ª Etapa: Monitoramento do Pla-
no Estratégico

O monitoramento do plano  estratégico deve ser realizado 
de forma constante e sistemática para garantir que as ações pla-
nejadas estejam sendo executadas de acordo com o planejado 
e para que ajustes possam ser feitos, se necessário, para alcançar 
os objetivos estabelecidos, o que impacta nos indicadores e al-
cançar as metas definidas. Para isso, a instituição/programa deve 
instituir GTs de planejamento estratégico, que tem por finalidade o 
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monitoramento, a revisão e o alinhamento a cada ciclo de gestão 
da instituição/programa. 

Na prática: Monitoramento do Plano Es-
tratégico

O planejamento estratégico deve ser monitorado continuamente 
e a revisão realizada anualmente pelo comitê de planejamento, 
com análise dos indicadores estratégicos estabelecidos nos obje-
tivos específicos do programa.

Prazo sugeridos para realização do monitoramento:
Plano Estratégico - Monitoramento anual. A sugestão é 
que a equipe do  PPG realize reunião geral com todos os mem-
bros do PPG no início do ano. A revisão deve ser composta da 
análise dos resultados alcançados no período, apresentação das 
principais entregas, identificação das ações corretivas e ajustes 
necessários no plano estratégico. Posteriormente, são definidos os 
planos operacionais do período subsequente para o alcance das 
metas relacionadas aos objetivos estratégicos.
Planejamento Tático - Monitoramento trimestral. A su-
gestão é que seja definido um cronograma anual a ser realizado 
com análise de indicadores táticos das áreas e acompanhamento 
dos indicadores estratégicos parciais.
Planejamento operacional (planos de ação) - monito-
ramento mensal. A sugestão é que os planos de ação sejam 
monitorados a cada mês  pelas equipes, juntamente com análise e 
alinhamento das expectativas. O cronograma dos planos de ação 
devem ser verificados semanalmente pelas equipes envolvidas na-
quelas ações.

Importante: os resultados dos planos de ação impactam os indica-
dores do planejamento estratégico e tático. Caso os indicadores 
não estejam alcançando as metas definidas no planejamento, os 
planos de ação devem ser revistos e identificados a causa da falta 
de efetividade das ações.
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Leitura complementar

No link a seguir você encontra um trabalho que ressalta a 
importância do acompanhamento contínuo do planejamento 
estratégico para garantir sua eficácia e adaptabilidade às 
mudanças do ambiente. Destaca a necessidade de monitorar 
e avaliar regularmente o desempenho do plano e das estra-
tégias implementadas.

https://www.gov.br/transportes/pt-br/assuntos/portal-da-
-estrategia/artigos-gestao-estrategica/a-importancia-do-a-
companhamento-do-planejamento-estrategico
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