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Mensagem do
Defensor Público Geral

A Defensoria Pública do Estado da Bahia completou no último dia 25 de dezembro de 2015 trinta 

anos de existência no sistema de justiça baiano, ao longo dos quais tem desempenhado uma das mais 

sublimes missões, que é proporcionar acesso a direitos às pessoas em situação de vulnerabilidade.                      

Nesse momento de celebração, não nos pareceu suficiente apenas olhar para trás e perceber o quanto 

crescemos e nos fortalecemos como instituição. Precisávamos nos planejar para o futuro e assim 

projetar mais sonhos e iniciativas por uma Defensoria Pública que se notabilizasse pela extensão e 

qualidade dos serviços que presta à população baiana.

Na consecução dessa tarefa, indispensável foi lançar mão de uma ferramenta que nos possibilitasse 

analisar o atual contexto em que a Defensoria Pública da Bahia está inserida e tentar visualizar, na 

simulação de diversos cenários e prospecções, quais caminhos deveremos trilhar na próxima década. 

Optamos, assim, pela utilização do instrumental que o planejamento estratégico nos oferta. 

Nos últimos meses, defensores públicos, servidores e especialistas de diversas áreas, conduzidos por 

uma consultoria especializada, passaram a analisar o funcionamento atual da Defensoria Pública, sua 

estrutura, seus nós e suas possibilidades de crescimento a partir da avaliação de atuação especializada 

nas diversas áreas do direito e demais ciências conexas.
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Clériston Cavalcante de Macêdo
Defensor Público Geral do Estado da Bahia

Mais importante de toda essa reflexão e planejamento estratégico foi a decisão adotada por um modelo de 

instituição que possibilitasse aos cidadãos e cidadãs o acesso a direitos numa perspectiva menos tutelar. O papel 

da Defensoria Pública, portanto, deixa de ser meramente de assistência jurídica e passa a ser desencadeador 

de uma cidadania emancipatória.

Temos consciência do desafio imenso que se coloca diante 

de nós, mas a construção coletiva que segue nas próximas 

páginas, alcançada pela contribuição presencial e 

pela ampla consulta digital acerca desse importante 

instrumento institucional, certamente nos conduzirá 

ao aperfeiçoamento da gestão da Defensoria Pública 

e pelo desenho de uma instituição que acena para o 

futuro como pilar fundamental na concretização de 

uma cidadania plena para todas e todos.
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Compositor de destinos

Tambor de todos os ritmos

Tempo, tempo, tempo, tempo

Entro num acordo contigo

Tempo, tempo, tempo, tempo...

Caetano Veloso
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Apresentação

Na mitologia grega, Cronos, o Deus-Tempo, pai de todos os outros deuses, era conhecido por se alimentar dos próprios filhos. 

Assim, o tempo seguia devorando a tudo, compondo livremente os destinos. Até que um dia Zeus o enfrentou e venceu. 

A partir de então, percebeu-se que se é impossível controlar o futuro, pelo menos é possível agir para tentar um acordo com 

o tempo e ajudar a construí-lo.

Na tentativa de influir nos nossos rumos, de forma democrática e transparente, todos os defensores públicos e servidores da 

instituição foram chamados a pensar sobre a Defensoria Pública na próxima década. Além disso, foi aberta uma consulta a toda 

a população, para entender como eram vistas questões que nos pareciam fundamentais. Foi uma oportunidade inigualável de 

refletir criticamente sobre a instituição e atuar para melhorá-la.

O primeiro produto desse esforço se encontra neste documento, que deve nortear o desenvolvimento da Defensoria Pública 

do Estado da Bahia e até mesmo a atuação cotidiana dos seus integrantes. Aqui temos desde ações concretas aos princípios 

que devem guiá-las. É evidente que o planejamento deve ser modificado ao longo dos anos. É condição do seu sucesso a 

flexibilidade e a capacidade de adaptação às inevitáveis modificações de cenários. Caberá aos atuais e futuros gestores ainda 

a definição de prioridades e estratégias. Mas ninguém precisará caminhar no escuro.

Para finalizar esta apresentação, é indispensável agradecer a todos que participaram de cada etapa e especialmente aos 

competentes servidores que compuseram o Grupo de Controle, Aline Santana Couto, Diogo de Castro Costa, Francisco das 

Chagas Almeida Rebelo, Graziela Oggioni Pereira, Maria Rosa Silva Barboza Santos e Thales Almeida, Larissa Gonçalves de 

Novaes, Mônica Simon Lujan e Vanda Amorim, que participaram das últimas reuniões desse grupo. Foram os responsáveis por 

condensar todas as ideias trazidas e transformá-las nesta estrutura organizada. Quem conhece e vive a Defensoria imagina o 

quanto esse trabalho foi hercúleo, pois o que nos sobra são ideias e, claro, ideais.
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Um novo modelo de gestão

A Defensoria Pública é a única instituição de todo o sistema de justiça a ter de modo expresso declarada a função de 

tomar partido da parcela mais empobrecida economicamente e mais discriminada socialmente da população. O seu 

ponto de partida é a afirmação desta parcialidade. Ela não é, e não pode ser, neutra.

Em uma análise rápida, pode-se pensar que o lado defendido pela Defensoria Pública apresenta a vantagem de trazer 

simpatia ao seu crescimento. É comum o tapinha nas costas acompanhado de um elogio: “A Defensoria Pública é a 

carreira mais nobre”. O problema começa quando se lembra que o lado da instituição está muito longe da nobreza. Os 

serviços públicos oferecidos ao público-alvo da Defensoria Pública sempre foram relegados a segundo plano. Por que 

razão, em relação ao sistema de justiça, haveria uma boa vontade espontânea? 

A Defensoria tem o desafio de apoiar as garantias penais e ser contra o abuso do encarceramento, em um período 

histórico em que os discursos fáceis e comprovadamente equivocados do punitivismo e da guerra às drogas ganham 

tantos adeptos. É uma instituição que se posiciona pela diversidade em uma sociedade homofóbica, pela afirmação em 

uma sociedade racista, pelo empoderamento das mulheres em uma sociedade machista e por aí vai. Alie-se a tudo isso 

um profundo desconhecimento sobre o que é Defensoria e temos o nosso cenário atual.

Por todos esses motivos, vemos entristecidos a naturalização da escassez de defensores públicos. Mas não há tempo para 

lamentos. Durante 30 anos a Defensoria Pública baiana enfrentou todos os desafios, apoiada na certeza da necessidade 

da sua existência e na dedicação dos seus componentes. Mas qualquer gestor, ao iniciar um trabalho, logo percebia como 

surgem assustadoramente situações críticas a resolver a cada dia. Sempre é necessário trocar o pneu com o carro em 

movimento. Mas, pior que isso é a constante mudança de rota, por não haver definição impessoal prévia sobre o caminho 

a ser seguido.

Pela consciência do tamanho dos obstáculos que precisa enfrentar, a Defensoria Pública entendeu a necessidade de 

realização de um planejamento estratégico, maior que qualquer gestão ou qualquer gestor. Trata-se de política de Estado 

e não de governo. Quais os possíveis cenários para o futuro e como estaremos preparados para eles? Todos os defensores 

públicos e todos os servidores foram chamados a responder essas perguntas. Não há dúvidas de que essa postura permite 



15

mais força e coesão. Os efeitos serão sentidos em um futuro próximo.

Caberá, contudo, a cada componente desta instituição compreender e se orientar pelos valores e as diretrizes construídas 

nesse processo, que na verdade não começou na elaboração deste livro, mas muito antes: em 26 dezembro de 1985, 

quando a Defensoria baiana nasceu. 

Em 2008, durante visita da Defensoria Pública aos Pataxós Hã-Hã-Hãe, na cidade de Pau Brasil, os donos da casa foram 

questionados se alguma vez o Estado havia comparecido espontaneamente à aldeia. A resposta uníssona foi: “Só a polícia”. 

Eis um resumo do papel da Defensoria: romper com essa realidade. No fundo, por baixo de toda a técnica aqui utilizada, 

o que pretendemos, planejamos e sonhamos é tão somente extirpar essa espécie de fragilidade social de toda a Bahia. 

Vamos à luta!

Rafson Saraiva Ximenes

Subdefensor Público Geral do Estado da Bahia

Coordenador do Grupo de Controle

do Planejamento Estratégico da Defensoria Pública da Bahia
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Formulação do Plano e implantação
da gestão estratégica 
Em 2009, mediante compromisso de elevar a capacidade 

da gestão institucional e consequente melhoria do 

cumprimento da sua finalidade básica de prestação de 

assistência jurídica, a Defensoria Pública do Estado da 

Bahia prospectou no mercado consultoria especializada 

na área de planejamento estratégico. A seleção resultou 

na contratação de empresa para prover suporte na 

implementação de atividade através da metodologia 

Planejamento Estratégico Situacional, o que resultou num 

primeiro diagnóstico da instituição. 

Em outubro de 2015, às vésperas de completar 30 anos de 

idade institucional,  com o objetivo de elaborar um novo 

modelo de gestão estratégica baseado em visão de futuro 

e foco em resultados, a Defensoria Pública do Estado 

da Bahia, após ampla pesquisa acerca das metodologias 

existentes, formalizou a contratação da consultoria 

Brainstorming Assessoria de Planejamento e Informática 

Ltda., empresa especializada na prestação de serviços 

de capacitação e assessoria nas áreas de planejamento 

estratégico e inteligência estratégica.

A referida empresa, com ampla experiência na consultoria 

a órgãos públicos e privados, adota o Método Grumbach, 

idealizado pelo seu sócio-administrador, doutor Raul 

Grumbach, que, além de utilizar as ferramentas básicas 

de planejamento estratégico tradicionais, agrega a 

metodologia de cenários prospectivos, permitindo uma 

gestão estratégica de médio e longo prazos, apoiada em 

inteligência estratégica e suíte de softwares.

Para viabilizar a constante atualização do Plano Estratégico 

até o ano de 2026, o objeto da contratação engloba não 

apenas a prestação do serviço de consultoria, como 

também a licença da suíte BrainstormingWeb – formada 

pelos Módulos PumaWeb, LinceWeb, JaguarWeb, 

CenarioWeb e RiscoWeb – e o treinamento de grupo de 

trabalho e demais envolvidos no projeto.

Dessa forma, a Defensoria Pública do Estado da Bahia 

segue firme no propósito de construir um futuro melhor, 

cumprindo a sua missão de defesa dos direitos individuais 

e coletivos dos vulneráveis, a fim de contribuir para a 

garantia da dignidade da pessoa humana.
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Planejamento e gestão
orientados para resultados
A metodologia empregada – Método Grumbach – 

informatizada na suíte de softwares BrainstormingWeb, 

possibilitará a priorização e sincronização das iniciativas 

estratégicas para posterior gerenciamento de programas, 

projetos e ações e monitoramento de indicadores de 

desempenho e resultado, bem como o monitoramento 

do ambiente externo – variáveis e atores – por meio 

de processos de inteligência, traduzindo-se em um 

planejamento e gestão orientados para resultados.

Dessa forma, será possível a implantação de um sistema 

de gestão com uma estruturação lógica de causa e efeito, 

através da interação de objetivos e iniciativas estratégicos, 

que determinará um grupo coerente de indicadores, para 

obter, como produto final, a consecução das estratégias 

de atuação e, por consequência, alcançar os objetivos de 

resultado (perspectiva da sociedade), em atendimento à 

Missão da instituição.

Desse modo, os esforços serão direcionados, impedindo 

a dispersão de ações e recursos, mantendo-se o foco na 

implementação da estratégia, ou seja, priorizando-se o 

resultado.

Sendo assim, ao aplicar-se essa ferramenta de gestão, 

a performance organizacional pode ser mensurada por 

intermédio da análise dos objetivos e iniciativas, distribuídos 

em quatro perspectivas distintas e complementares, 

aplicando-se para o acompanhamento da execução 

princípios do Balanced Scorecard (BSC):

Perspectiva da “Sociedade” (resultado)  – permite que a 

instituição oriente suas ações estratégicas com foco em 

resultado e atenda efetivamente aos anseios da sociedade;

Perspectiva dos “Processos Internos”  – identifica os 

processos mais críticos, possibilitando a planificação e 

execução de ações para o alcance das estratégias e a 

realização dos objetivos estratégicos;

Perspectiva de “Aprendizado e Crescimento”  – valoriza a 

capacidade das pessoas e dos sistemas de informação e a 

motivação da organização; e

Perspectiva “Financeira”  – objetiva o crescimento de 

receitas, a redução dos custos e a melhoria da produtividade, 

gerando uma sustentação organizacional.

Logo, pode-se concluir que é indispensável planejar, 

executar e monitorar todas as iniciativas da organização, 

objetivando sedimentar ideais, investir em pessoas e 

gerenciar as mudanças, produzindo um portfólio de projetos 

e programas transformadores da realidade institucional 

que se refletirá na consecução dos objetivos de resultado 

(perspectiva da sociedade) e, consequentemente, no 

respeito às expectativas da sociedade.
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Relação das perspectivas do Plano,
orientadas para o resultado

PERSPECTIVA SOCIEDADE (OBJETIVOS DE RESULTADO)

Contribuir para a garantia de dignidade das pessoas

Contribuir para a inclusão social

Contribuir para o acesso à Justiça

PERSPECTIVA
PROCESSOS
INTERNOS

PERSPECTIVA
FINANCEIRA

PERSPECTIVA
APRENDIZADO

E CRESCIMENTO
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Etapas de construção do Plano Estratégico

ETAPA 1 – IDENTIFICAÇÃO DO SISTEMA

A primeira etapa da construção do Plano Estratégico, denominada Identificação do Sistema, consistiu na identificação e inserção 

no software BrainstormingWeb de informações inerentes à instituição. Após algumas reuniões, que contaram com a participação 

de membros e servidores da Defensoria Pública do Estado da Bahia, foi delineada a estrutura organizacional e mapeados os 

processos e recursos da instituição, para definição do escopo do planejamento. 
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ETAPA 2 – DIAGNÓSTICO ESTRATÉGICO

Uma vez identificado o sistema, deu-se início à etapa do Diagnóstico Estratégico, segundo passo da metodologia adotada e que 

teve como finalidade a identificação dos pontos fortes e fracos da instituição, bem como das ameaças e oportunidades presentes no 

ambiente em que ela se insere. 

Para viabilizar a realização desta etapa da metodologia, foi realizado o I Encontro do Comitê de Planejamento, em que membros 

e servidores da Defensoria Pública do Estado da Bahia foram convidados e estimulados a analisar a estrutura organizacional e o 

mapeamento dos processos e recursos da instituição, inserindo indicadores de avaliação de resultados. A ampla participação dos 

membros e servidores resultou no cadastramento de 366 processos, 303 recursos e 555 indicadores de processos.
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ETAPA 3 – VISÃO ESTRATÉGICA

A terceira etapa da metodologia teve início com o 

desenvolvimento de duas fases: 1) análise da visão de presente; 

e 2) análise da visão de futuro. A primeira fase dessa etapa teve 

como finalidade o estabelecimento de medidas de curto e médio 

prazos, relacionadas à visão atual do sistema (medidas reativas). 

Por sua vez, a segunda fase da etapa objetivou a proposição 

de medidas de médio e longo prazos, a partir de uma visão de 

futuro do ambiente – medidas preativas e proativas – com base 

nos Cenários Mais Provável e Alvo. 

Em relação à fase de visão de futuro, é importante salientar 

que no dia 02 de dezembro de 2015 foi realizado o II Encontro 

do Comitê de Planejamento, que contou com a participação 

de 168 pessoas, dentre membros e servidores da Defensoria 

Pública do Estado da Bahia, para coleta de ideias por meio da 

técnica de Brainstorming, visando a elaboração de questões 

estratégicas, em número de 12, e respectivas ambientações 

– com limite temporal fixado em 31 de dezembro de 2026 – 

utilizadas na Pesquisa Delphi, a qual foi apreciada por peritos 

convidados e interessados da sociedade, que responderam 

quanto às probabilidades de ocorrência daqueles eventos. 

As respostas apresentadas tornaram possível a construção de 

um Cenário Mais Provável e o estabelecimento de medidas 

para suas consequências (medidas preativas). Posteriormente, 

estabeleceu-se um Cenário Alvo e respectivas medidas 

proativas, visando o protagonismo da DPE/BA na construção 

de um futuro que lhe seja virtuoso. 

Ainda nessa etapa, foi realizada a chamada fase de avaliação 

de medidas e gestão de resistências, momento em que 

foram analisadas de forma criteriosa as medidas sugeridas 

e identificadas as possíveis resistências internas e externas 

geradas por elas.
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ETAPA 4 – CONSOLIDAÇÃO DO PLANO ESTRATÉGICO

Nesta etapa, em 15 de março de 2016, durante o III Encontro do Comitê de Planejamento, todas as medidas propostas em 

decorrência do diagnóstico estratégico e dos cenários prospectivos gerados por meio da Pesquisa Delphi foram classificadas e 

consolidadas de acordo com as 54 iniciativas estratégicas, vinculadas às 34 estratégias que compõem os 19 objetivos estratégicos. 

Também nesse momento foram revistos os dados fundamentais do sistema, propostas as pertinentes alterações, submetida 

a minuta do Plano Estratégico à análise do Defensor Público Geral e, ao final, aprovada e consolidada a versão definitiva do 

Plano Estratégico. 

ETAPA 5 – GESTÃO ESTRATÉGICA

Publicado o Plano Estratégico, dá-se início ao processo de Gestão Estratégica, por meio da execução das iniciativas estratégicas e 

do acompanhamento dos resultados. 
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Identidade
Estratégica



24

Missão

Defender os direitos individuais e coletivos 

dos vulneráveis, de forma integral e gratuita, 

a fim de contribuir para a garantia da 

dignidade das pessoas. 
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Visão

Ser reconhecida pela efetividade de sua 

atuação na defesa dos direitos individuais

e coletivos dos vulneráveis.



26

Princípios Padrões pelos quais nos guiamos nas 

tomadas de decisões, definições de 

modelos e estratégias. Representam o 

modo de pensar e as diretrizes de atuação 

que norteiam os comportamentos, 

procedimentos e tomadas de decisões 

dentro da organização.

• A afirmação do Estado 

Democrático de Direito.

• A prevalência, a relevância 

e a efetividade dos direitos 

humanos.

• A primazia da dignidade da 

pessoa humana e a redução das 

desigualdades sociais.

• A garantia dos princípios 

constitucionais da ampla defesa 

e do contraditório.
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Valores

São os princípios – guias da organização – incorporados à sua maneira de agir. São conjuntos de 

padrões éticos que norteiam a vida cotidiana da instituição e a dos seus integrantes. Mais do que 

uma simples declaração de princípios, os valores se revelam pelas atitudes e comportamentos 

que a organização adota diante dos desafios que enfrenta ao longo de sua existência.
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VALORES DEFINIÇÕES

Compromisso
Agir de forma proativa, íntegra, engajada e responsável com os compromissos assumidos para garantir 
o alcance dos resultados.

Ética
Agir conforme normas e princípios, no sentido de conduzir as ações e atitudes a uma escolha justa, 
legal e moral.

Inclusão social Garantir os direitos fundamentais às pessoas, principalmente aos grupos vulneráveis.

Independência Atuar com isenção e autonomia funcional com base no interesse público.

Inovação
Explorar com sucesso novas ideias essenciais para a sustentabilidade da Defensoria Pública e estimular 
a criatividade para garantir os direitos da população vulnerável.

Orgulho
institucional

Ter orgulho daquilo que faz, da maneira pela qual faz, daqueles com quem e para quem faz.

Profissionalismo Atuar de forma responsável e comprometida com os objetivos institucionais, enfatizando o trabalho de equipe.

Respeito
à diversidade

Desenvolver atitudes de respeito à diversidade gerada pelas diferenças de classe, gênero, etnia, 
orientação sexual, capacidades, enfim de atributos que fazem parte da identidade pessoal e definem a 
condição do sujeito na cultura e na sociedade.

Respeito
ao cidadão

Garantir o respeito ao indivíduo e suas peculiaridades, atendendo ao contexto econômico e social 
no qual está inserido, assegurando os direitos fundamentais, individuais, coletivos e sociais do ser 
humano. 

Responsabilidade
social

Promover discurso político, social e jurídico na defesa dos direitos humanos.

Sensibilidade social Atuar buscando a compreensão das realidades vivenciadas pelos usuários dos serviços.

Solidariedade Atuar, sempre, procurando garantir a inclusão social, o respeito aos direitos das minorias e a democracia.

Tempestividade Desenvolver as ações em tempo hábil, a fim de evitar ou minimizar danos.

 Transparência Dar publicidade, de forma acessível e clara, aos atos de gestão, contribuindo para o controle social.
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• Autonomia administrativa e financeira

• Comprometimento e envolvimento

• Comunicação eficiente e eficaz

• Conhecimento da sociedade

• Cultura de inovação

• Desenvolvimento de pessoas e do conhecimento

• Estrutura e gestão administrativa eficientes

• Força de trabalho apropriada

• Fortalecimento da imagem institucional

• Fortalecimento da unidade funcional

• Gestão estratégica participativa

• Inteligência estratégica estruturada e eficaz

• Interlocução e articulação junto ao Estado

• Recursos financeiros, materiais e tecnológicos 

adequados

Fatores críticos 
de sucesso

São pré-condições internas, de diferentes 

naturezas, relacionadas tanto aos seus ativos 

tangíveis quanto aos intangíveis e essenciais 

para que a organização atinja seus objetivos.
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ADOTAR A ESTRATÉGIA COMO
INSTRUMENTO DE GESTÃO

FOMENTAR A PROATIVIDADE 

FORTALECER A
UNIDADE INSTITUCIONAL

PROMOVER A COOPERAÇÃO 
INTERINSTITUCIONAL

PROMOVER A UTILIZAÇÃO
RACIONAL E RESPONSÁVEL
DE RECURSOS 

VALORIZAR AS PESSOAS

Políticas institucionais
São diretrizes gerais que expressam os limites dentre os quais as ações dos integrantes da instituição devem se desenvolver, 

na busca dos seus Objetivos Estratégicos. Devem ser coerentes com os limites éticos estabelecidos pelos valores 

compartilhados pela instituição.

Reavaliar de forma sistêmica e prospectiva os 
objetivos institucionais e recursos necessários 
para a sua consecução.

Estimular a postura antecipativa e a inovação 
constante com foco na atuação resolutiva.

Promover integração e atuação concatenada.

Realizar parcerias estratégicas para o 
atendimento satisfatório das demandas sociais.

Incentivar a otimização de recursos, por meio 
de ações reconhecidas interna e externamente.

Proporcionar satisfação, ambiente salutar e 
condições de desenvolvimento às pessoas, inclusive 
defensores, servidores e usuários dos serviços.
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MISSÃO
Defender os direitos individuais e coletivos 
dos necessitados e vulneráveis, de forma 
integral e gratuita, a fim de contribuir para 
a garantia da dignidade das pessoas.

VISÃO
Ser referência nacional na defesa  
dos direitos individuais 
e coletivos dos vulneráveis.

SOCIEDADE

FINANCEIRA

1.3 Contribuir para a garantia de dignidade das pessoas

4.3 Assegurar a aplicação racional, responsável e efetiva
dos recursos orçamentários/financeiros disponibilizados

Mapa Estratégico

4.1 Atuar juntos aos Poderes Executivo e Legislativo
para obtenção de recursos orçamentários 4.2 Obter recursos extraorçamentários

3.4 Aprimorar a gestão do conhecimento

3.1 Adequar o quadro de pessoal à missão institucional 3.2 Aprimorar a capacitação e a atuação funcional

3.3 Promover a motivação 

APRENDIZADO E CRESCIMENTO

 2.1 Prover infraestrutura adequada à Defensoria

  2.5 Aperfeiçoar o Controle Interno

 2.7 Promover soluções extrajudiciais

  2.2 Modernizar a gestão da Defensoria Pública

 2.4 Interiorizar a Defensoria Pública

2.8 Ampliar a efetividade da atuação judicial

 2.3 Aprimorar a comunicação institucional

 2.6 Otimizar o atendimento ao cidadão

 2.9 Promover ações de inclusão socialPROCESSOS INTERNOS

1.1 Contribuir para o acesso à Justiça 1.2 Contribuir para a inclusão social
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Prospectiva estratégica: geração de cenários

Em busca do aprimoramento da sua atuação e com a percepção 

da influência que o ambiente externo pode causar no alcance 

de seus Objetivos Estratégicos, a Defensoria Pública do Estado 

da Bahia adotou o Método Grumbach de Gestão Estratégica. 

Tal método traz, em seu conteúdo, uma forma específica 

para a abordagem do ambiente organizacional, através do 

monitoramento do seu entorno – variáveis impactantes e 

estratégias dos atores.

Segundo Grumbach (2008), é a atitude prospectiva que garante 

a construção de um futuro melhor, independentemente de se 

poder, ou não, evitar o curso dos acontecimentos. Tal atitude 

não se propõe a eliminar incertezas, mas aponta meios para 

reduzi-las, possibilitando tomadas de decisões fundamentadas 

em futuros hipotéticos.

Na abordagem prospectiva, os cenários prospectivos partem 

do presente e são gerados pela combinação de variáveis que 

descrevem diversos futuros possíveis, diferentemente da 

tradicional abordagem projetiva, que se baseia no passado 

para projetar um único cenário, denominado cenário 

projetivo ou de tendência.

O Método Grumbach se apoia em técnicas e ferramentas de 

gestão consagradas, para elaborar seus cenários prospectivos, 

e assim aprimorar a visão de futuro. Tais técnicas e ferramentas 

são: a técnica de Brainstorming, a Pesquisa Delphi, a Matriz de 

Impactos Cruzados e a Simulação Monte Carlo.

Ao longo da implementação do Método Grumbach, foram 

realizadas três reuniões plenárias. A primeira, com o objetivo de 

iniciar um amplo diagnóstico na instituição, para detectar-se os 

aspectos internos – Pontos Fortes e Pontos Fracos; a segunda, 

com o objetivo de prospectar os aspectos externos (ambientais) 

– Oportunidades e Ameaças; e a terceira, para a proposição de 

medidas para enfrentamento dos cenários prospectivos. 
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Particularmente na segunda reunião plenária, foi aplicada a técnica de Brainstorming, cujo objetivo foi gerar uma grande quantidade 

de ideias sobre ocorrências futuras que pudessem impactar positiva ou negativamente a Defensoria, num horizonte temporal de 

10 anos (2016-2026). 

As 88 ideias geradas durante a aplicação da Técnica de Brainstorming foram agrupadas, por similaridades, em temas – política, 

legislação, economia, social, segurança e defesa, tecnologia e inovação, meio ambiente e infraestrutura. Daquelas ideias foram 

escolhidas 12 variáveis críticas, origem dos eventos estratégicos e respectivas questões estratégicas, com seus “pontos de corte” 

(patamar de tomada de decisão), observando-se como limite de horizonte temporal a data de 31 de dezembro de 2026.

Cada evento se refere a uma dimensão, a exemplo de “meio ambiente”, que é representada pelo “Evento 10 - Déficit de abastecimento 

de água no Brasil”.
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Os eventos e suas respectivas questões estratégicas foram submetidos a peritos convidados em todo o Brasil, utilizando-se a 

técnica da Pesquisa Delphi – técnica de convergência de opiniões. A pesquisa também possibilitou as participações da sociedade 

e do público interno da Defensoria. As opiniões deste último grupo foram importantes para captação de sentimento de defensores 

e servidores ante os desafios do ambiente, impostos pelas variáveis selecionadas. Compuseram o quadro de 163 respondentes: 83 

peritos; 58 defensores; e 22 servidores.

A Pesquisa Delphi foi disponibilizada pelo software CenarioWeb, no período de dezembro de 2015 a fevereiro de 2016, em duas 

fases de consultas, em banner na página da Defensoria - www.defensoria.ba.def.br - ou por meio do endereço eletrônico:

http://www.dpeba.brainstormingweb.com.br/pesquisa.brain.

Apresenta-se a seguir a lista dos eventos estratégicos constantes da Pesquisa Delphi da Defensoria Pública do Estado da Bahia, com 

seus respectivos pontos de corte:
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EVENTO 07 - REDUÇÃO DA POPULAÇÃO

CARCERÁRIA NO BRASIL  

A questão se refere à probabilidade de que, até 31 de 

dezembro de 2026, ocorra redução de, pelo menos, 40% 

da população carcerária no Brasil.

EVENTO 08 - DESCRIMINALIZAÇÃO DO USO

DAS DROGAS ILÍCITAS

A questão se refere à probabilidade de que, até 31 de 

dezembro de 2026, o Brasil descriminalize parcela das 

drogas ilícitas.   

EVENTO 09 - NOVO CICLO DE CRESCIMENTO ECONÔMICO

A questão se refere à probabilidade de que, até 31 de 

dezembro de 2026, ocorra um novo ciclo de crescimento 

econômico brasileiro, similar ao ocorrido entre o 2º 

trimestre de 2009 e o 1º trimestre de 2014.

EVENTO 10 - DÉFICIT DE ABASTECIMENTO

DE ÁGUA NO BRASIL  

A questão se refere à probabilidade de que, até 31 de 

dezembro de 2026, mais de 60% dos municípios brasileiros 

sofram déficit de abastecimento de água.

EVENTO 11 - REDUÇÃO DO ANALFABETISMO

FUNCIONAL NO BRASIL

A questão se refere à probabilidade, de que, até 31 

de dezembro de 2026, o percentual de analfabetos 

funcionais (soma dos níveis “pleno” e “básico”) no Brasil 

seja inferior a 15%.

EVENTO 12 - AMPLIAÇÃO DO ACESSO

À INTERNET NO BRASIL

A questão se refere à probabilidade de que, até 31 de 

dezembro de 2026, mais de 90% da população – rural e 

urbana – tenha acesso à internet.

EVENTO 01 - AMPLIAÇÃO DA PRESENÇA

DA DEFENSORIA PÚBLICA

A questão se refere à probabilidade de que, até 31 de dezembro 

de 2026, pelo menos 70% das comarcas do Brasil possuam 

atuação defensorial em quantidade suficiente.

EVENTO 02 - MANUTENÇÃO OU AMPLIAÇÃO DO

DESENHO CONSTITUCIONAL DAS DEFENSORIAS PÚBLICAS

A questão se refere à possibilidade de que, até 31 de 

dezembro de 2026, seja mantido ou ampliado o desenho 

constitucional das Defensorias Públicas, contido no artigo 

134 da Constituição Federal. 

EVENTO 03 - MELHORIA DOS ÍNDICES DE RESOLUÇÃO

DE CONFLITOS EXTRAJUDICIAIS

A questão se refere à probabilidade de que, até 31 de 

dezembro de 2026, mais de 50% dos conflitos sejam resolvidos 

extrajudicialmente.

EVENTO 04 - REDUÇÃO DA MAIORIDADE PENAL

A questão se refere à probabilidade de que, até 31 de dezembro 

de 2026, ocorram alterações legislativas que resultem em 

redução da maioridade penal, para 16 anos.

EVENTO 05 - CRIAÇÃO DO CONSELHO NACIONAL

DA DEFENSORIA PÚBLICA

A questão se refere à probabilidade de que, até 31 de dezembro 

de 2026, seja criado o Conselho Nacional da Defensoria Pública.

EVENTO 06 - REDUÇÃO DA VIOLÊNCIA CONTRA

JOVENS NEGROS E POBRES

A questão se refere à probabilidade de que, até 31 dezembro de 

2026, ocorra redução de pelo menos 50% na taxa de homicídios 

contra jovens negros e pobres, entre 15 e 29 anos, no Brasil. 
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Devido ao caráter binário das respostas dos 12 eventos 

estratégicos, tem-se a possibilidade matemática de geração de 

4.096 cenários possíveis (2¹²). 

Os peritos opinaram sobre as probabilidades isoladas de 

ocorrência dos eventos. Posteriormente, os técnicos da 

Defensoria da Bahia, assessorados pelos consultores, aplicaram 

a técnica denominada de Matriz de Impactos Cruzados, para a 

obtenção das probabilidades condicionais dos eventos. Essas 

duas informações permitiram que o algoritmo efetuasse a geração 

do Cenário Mais Provável – aquele de maior probabilidade de 

ocorrência – que, mesmo a despeito de seu caráter estatístico 

e probabilístico, orienta quanto ao preparo da organização para 

aproveitar oportunidades e mitigar nefastas consequências 

de ameaças existentes no ambiente, por meio das medidas 

denominadas preativas.

Após a construção do Cenário Mais Provável, com a presença 

do Decisor Estratégico, efetuou-se o mapeamento do Cenário 

Ideal – conjunto de ocorrências ou não ocorrências segundo os 

interesses da DPE/BA, frente aos 12 eventos estratégicos. 

Posteriormente, com base nas pertinências dos eventos, 

apontadas também pelos peritos, defensores públicos e 

servidores, componentes do Grupo de Controle, com auxílio 

de parcela do Núcleo de Sistematização e com o aval do 

Decisor Estratégico, elaboraram o Cenário Alvo. Tal Cenário 

é aquele onde a Defensoria celebraria parcerias estratégicas 

para protagonizar ações de construção de futuro – medidas 

proativas – compensando desta forma a ausência de 

capacidade (recursos e tempo) para alcançar o seu Cenário 

Ideal. Nesta fase da metodologia há o emprego direto da 

Teoria dos Jogos Cooperativos, para o mapeamento daquelas 

parcerias estratégicas.
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Os seguintes eventos foram selecionados para compor a Linha de Ação Proativa representativa do Cenário Alvo, ou seja, seriam 

os eventos em que a DPE/BA tentaria alterar suas respectivas probabilidades de ocorrência por meio do estabelecimento de 

parcerias estratégicas:

• Evento 01. Ampliação da presença da Defensoria Pública;

• Evento 02. Manutenção ou ampliação do desenho constitucional das Defensorias Públicas;

• Evento 03. Melhoria dos índices de resolução de conflitos extrajudiciais;

• Evento 06. Redução da violência contra jovens negros e pobres; e

• Evento 11. Redução do analfabetismo funcional no Brasil.
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A seguir, apresenta-se o quadro de ocorrências dos eventos estratégicos em cada um dos cenários mencionados: 

EVENTO CMP CI

01. Ampliação da presença da Defensoria Pública O O

02. Manutenção ou ampliação do desenho constitucional das Defensorias Públicas O O

03. Melhoria dos índices de resolução de conflitos extrajudiciais O O

04. Redução da maioridade penal O NO

05. Criação do Conselho Nacional da Defensoria Pública O O

06. Redução da violência contra jovens negros e pobres O O

07. Redução da população carcerária no Brasil  NO O

08. Descriminalização do uso das drogas ilícitas O O

09. Novo ciclo de crescimento econômico O O

10. Déficit de abastecimento de água no Brasil  O NO

11. Redução do analfabetismo funcional no Brasil O O

12. Ampliação do acesso à internet no Brasil O O

LEGENDA
CMP Cenário mais 

provável

CI Cenário ideal

O Ocorre

NO Não ocorre

A suíte de softwares BrainstormingWeb trouxe ainda a possibilidade técnica de integrar 

ao estudo de cenários prospectivos, de forma inovadora, o necessário monitoramento 

do ambiente, por meio de processos de Inteligência Estratégica. Tal monitoramento se 

torna fundamental face à velocidade das mudanças do ambiente externo, seja por ação 

de atores ou consequência de variáveis, contribuindo fortemente para uma mudança 

de postura da organização e uma melhoria de seu processo de tomada de decisões.
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Objetivos
e estratégias
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1.Perspectiva 
Sociedade

Objetivo: Contribuir para a garantia de dignidade das pessoas

Objetivo: Contribuir para a inclusão social

Objetivo: Contribuir para o acesso à Justiça
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2.Perspectiva
Processos

Internos

Objetivo: Promover ações de inclusão social

 Estratégia: Realizar ações para inclusão social

  Iniciativas: 

  − Elaborar e implementar programa de campanhas 

  integradas

  − Elaborar e implementar programa de fiscalização dos   

  recursos públicos destinados à educação, cultura e arte
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  − Elaborar e implementar programa de incentivo às atividades de educação, cultura e artes

  − Elaborar e implementar programa de reinserção de egressos no mercado de trabalho

  − Elaborar e implementar programa para o combate à violência contra jovens negros e pobres

  − Elaborar e implementar programa voltado à educação em direitos

  − Elaborar e implementar projeto de ações conjuntas com os Centros de Referência de Assistência Social – CRAS

  − Elaborar e implementar projeto de ações conjuntas com os Centros de Referência Especializados de Assistência  

  Social – CREAS

  − Elaborar e implementar projeto de ações conjuntas com os Centros de Referência Especializados para   

  População em Situação de Rua – Centros POP

  − Elaborar e implementar projeto de ações conjuntas com os Conselhos Tutelares

Objetivo: Ampliar a efetividade da atuação judicial

 Estratégia: Ampliar as Defensorias Públicas Especializadas 

  Iniciativas:

  − Elaborar e implementar projeto de criação e estruturação de Defensorias Públicas Especializadas

  − Elaborar Resolução do Conselho Superior da Defensoria Pública dispondo sobre Núcleos Temáticos

 Estratégia: Contribuir para o desencarceramento

  Iniciativa: Elaborar e implementar programa para o desencarceramento 

 Estratégia: Implementar a atuação interdisciplinar na atuação judicial

  Iniciativa: Elaborar e implementar estudo para a implantação de núcleo interdisciplinar para atuação judicial

Objetivo: Promover soluções extrajudiciais

 Estratégia: Implantar um modelo institucional de solução extrajudicial de conflitos

  Iniciativa: Elaborar e implementar projeto de adequação da DPE/BA ao modelo de solução extrajudicial de conflitos

 Estratégia: Implementar a atuação interdisciplinar na atuação extrajudicial

  Iniciativa: Elaborar e implementar estudo para a implantação de núcleo interdisciplinar para atuação extrajudicial

Objetivo: Otimizar o atendimento ao cidadão

 Estratégia: Aprimorar o atendimento ao cidadão

  Iniciativas:

  − Elaborar e implementar programa de atendimento nas unidades de privação de liberdade

  − Elaborar e implementar projeto de melhoria do atendimento
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Objetivo: Aperfeiçoar o Controle Interno

 Estratégia: Aprimorar ações de inspeções, correições e fiscalizações

  Iniciativa: Elaborar e implementar programa de fiscalizações e inspeções

 Estratégia: Aprimorar o Controle Interno na gestão Administrativa, Orçamentária e Financeira

  Iniciativa: Elaborar e implementar programa de Sistema de Controle Interno

Objetivo: Interiorizar a Defensoria Pública

 Estratégia: Ampliar a atuação defensorial no interior

  Iniciativa: Elaborar e implementar projeto de ampliação da atuação defensorial no interior

 Estratégia: Aprimorar a atuação defensorial itinerante

  Iniciativa: Elaborar e implementar projeto da Defensoria Pública Itinerante

 Estratégia: Implementar a Defensoria Pública Virtual

  Iniciativa: Elaborar e implementar projeto da Defensoria Virtual

Objetivo: Aprimorar a comunicação institucional

 Estratégia: Aprimorar o acesso à informação institucional

  Iniciativa: Elaborar e implementar projetos para aprimoramento do acesso às informações institucionais

 Estratégia: Fortalecer a imagem institucional

  Iniciativa: Elaborar e implementar programa de fortalecimento da imagem institucional

 Estratégia: Realizar ações de comunicação e publicidade institucional

  Iniciativa: Elaborar e implementar programa de comunicação institucional

Objetivo: Modernizar a gestão da Defensoria Pública

 Estratégia: Ampliar as Defensorias Públicas Regionais

  Iniciativas:

  − Elaborar e implementar plano anual de atuação das Defensorias Públicas Regionais

  − Elaborar e implementar programa de expansão de Defensorias Públicas Regionais

 Estratégia: Aprimorar a gestão administrativa

  Iniciativas:

  − Elaborar e implementar programa de acompanhamento de licitações, contratos e convênios

  − Elaborar e implementar programa de criação/revisão de atos normativos

  − Elaborar e implementar programa de manutenção planejada

  − Elaborar e implementar projeto de mapeamento e otimização de processos
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 Estratégia: Aprimorar a gestão de documentos

  Iniciativa: Elaborar e implementar projeto de digitalização de documentos

 Estratégia: Aprimorar a gestão de móveis e materiais

  Iniciativa: Elaborar e implementar programa de obtenção de móveis e materiais de almoxarifado

 Estratégia: Aprimorar a gestão de pessoal

  Iniciativa: Elaborar e implementar programa de controle de atuação defensorial

 Estratégia: Implantar modelo de atuação institucional

  Iniciativa: Elaborar estudo e implementar um novo modelo de atuação institucional

 Estratégia: Aprimorar a gestão de tecnologia da informação

  Iniciativas: 

  − Elaborar e implementar programa de gerenciamento do e-mail institucional

  − Elaborar e implementar projeto para criação de sistema Intranet

  − Elaborar e implementar um programa de manutenção e atualização de softwares e hardwares

Objetivo: Prover infraestrutura adequada à Defensoria

 Estratégia: Adequar a infraestrutura

  Iniciativas: 

  − Elaborar e implementar programa de adequação da frota

  − Elaborar e implementar programa de adequação da infraestrutura predial

  − Elaborar e implementar o programa de obtenção de equipamentos, hardware e software
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3. Perspectiva 
Aprendizado e 

Crescimento

Objetivo: Aprimorar a gestão do conhecimento

 Estratégia: Facilitar o acesso às fontes de informação

  Iniciativa: Elaborar estudo para implantação de biblioteca virtual  

  na DPE/BA

 Estratégia: Promover boas práticas

  Iniciativa: 

  − Elaborar e implementar programa de banco de boas práticas
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Objetivo: Promover motivação

 Estratégia: Implantar sistema de recompensas e premiações

  Iniciativa: Elaborar e implementar projeto de premiação de ações defensoriais

Objetivo: Aprimorar a capacitação e a atuação funcional

 Estratégia: Aprimorar acolhimento de novos membros, incluindo os novos servidores

  Iniciativa: Elaborar e implementar programa de acolhimento de novos servidores

 Estratégia: Implantar o Núcleo de Apoio à Pesquisa e Publicações

  Iniciativa: Elaborar e implementar programa de estudos, pesquisas e publicações

 Estratégia: Promover a capacitação continuada

  Iniciativa: Elaborar e implementar programa de capacitação continuada

Objetivo: Adequar o quadro de pessoal à missão institucional

 Estratégia: Otimizar processo de provimento de pessoal

  Iniciativas: 

  − Elaborar e implementar programa de provisão e recomposição de cargos e funções

  − Elaborar mapeamento dos servidores na relação formação e expertise

 Estratégia: Prover funções de estagiários de nível médio e superior 

  Iniciativa: Elaborar e implementar programa de contratação de estagiários
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4.Perspectiva Financeira
Objetivo: Assegurar a aplicação racional, responsável e integral dos recursos orçamentários/financeiros 

disponibilizados

 Estratégia: Monitorar a aplicação dos recursos orçamentários

  Iniciativa: Elaborar e implementar programa de monitoramento da aplicação dos recursos

Objetivo: Obter recursos extraorçamentos

 Estratégia: Aprimorar a captação de recursos extraorçamentários

  Iniciativa: Elaborar e implementar programa de obtenção de recursos extraorçamentários

Objetivo: Atuar junto aos Poderes Executivo e Legislativo para obtenção de recursos orçamentários em 

atendimento às necessidades

 Estratégia: Ampliar diálogo com os Poderes Executivo e Legislativo

  Iniciativa: Elaborar e implementar programa de adequação orçamentária
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O chamado Método Grumbach foi idealizado por Raul 

Grumbach, fruto dos estudos realizados na Espanha 

em 1989 e 1990. Desde essa época, o método tem sido 

aperfeiçoado pela equipe da Brainstorming. É, portanto, 

um método desenvolvido por brasileiros, adequado às 

instituições nacionais, e com toda tecnologia de softwares 

em português.

Esse modelo utiliza as ferramentas básicas de planejamento 

estratégico tradicional, todavia agregando às mesmas a 

metodologia de cenários prospectivos, o que permite uma 

gestão estratégica de médio e longo prazos.

A gestão estratégica inclui, ainda, a análise da postura 

estratégica dos atores face aos cenários alternativos 

identificados como possíveis. O propósito dessa análise é 

identificar parcerias estratégicas que permitam passar de 

uma postura preativa para uma postura proativa em direção 

à construção de um futuro melhor.

A metodologia enfeixa o ciclo do processo de gestão 

estratégica, com a priorização e o ordenamento 

das iniciativas estratégicas e seu monitoramento. 

O monitoramento, em tempo real, por meio de indicadores, 

permite o ajuste entre os objetivos de longo prazo da 

organização e a execução das iniciativas estratégicas, 

necessárias para atingir aqueles objetivos, no presente.

O Método Grumbach possui as seguintes características:

• Seu emprego é facilitado pela utilização de softwares que 

automatizam os procedimentos previstos em cada uma de 

suas etapas;

• Adota o enfoque sistêmico em que a instituição objeto 

de um estudo de planejamento estratégico e cenários 

prospectivos é tratada como um sistema aberto que 

influencia e é influenciado pelo seu ambiente;

• Emprega intensivamente modelagem matemática e 

ferramentas de pesquisa operacional;

• Gera cenários prospectivos por simulação Monte Carlo, 

utilizando variáveis binárias para modelar as questões 

estratégicas, procedimento que oferece os seguintes 

benefícios:

− Construção de um número finito de cenários;

− Análise conjunta de diversas variáveis;

− Análise de interdependência entre as variáveis;

− Acompanhamento da dinâmica dos cenários.

• Emprega princípios da Teoria dos Jogos para modelar a 

forma de agir dos atores (pessoas, empresas e governos); 

• Emprega técnicas de análise multicritério para priorizações 

das iniciativas estratégicas; 

• Emprega os princípios do BSC para monitorar os objetivos 

e iniciativas estratégicas;

• Integra o planejamento estratégico aos orçamentos de 

curto e médio prazos; 

• Analisa os riscos estratégicos segundo o preconizado na 

norma ISO 31000; 

Anexo 1
Noções do Método Grumbach
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• Emprega técnicas de inteligência estratégica para o 

monitoramento do ambiente estratégico, possibilitando 

decisões tempestivas e preativas para neutralizar as ameaças e 

potencializar as oportunidades.

Em síntese, o Método Grumbach se fundamenta em 

conceitos de:

− Planejamento estratégico com visão de futuro baseada em 

cenários prospectivos, empregando simulação Monte Carlo;

− Análise  de parcerias estratégicas, levando em conta 

princípios da Teoria dos Jogos que permitem a gestão 

estratégica, com base em análise de fatos novos obtidos pela 

inteligência competitiva; 

− Priorização das iniciativas estratégicas, com o emprego de 

técnicas de multicritério;

− Monitoramento de indicadores de objetivos segundo as 

perspectivas recomendadas pelo BSC;

− Gestão de risco conforme o preconizado na Norma 

ISO 31000; e

− Monitoramento do ambiente estratégico com emprego de 

técnicas de inteligência estratégica.
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Ameaças – São forças ambientais incontroláveis pela 

organização, que criam obstáculos à sua ação estratégica, 

mas que, em sua maioria, podem ser evitadas ou 

gerenciadas, desde que reconhecidas em tempo hábil.

Análise Prospectiva – Consiste na busca da identificação 

de diversos futuros possíveis do ambiente (cenários 

prospectivos), dentro de um horizonte temporal específico, 

com o propósito de definir estratégias capazes de:

• Alterar, em favor da organização, as probabilidades de 

ocorrência dos acontecimentos abrangidos por sua esfera 

de influência; ou 

• Prepará-la para o enfrentamento (ou aproveitamento) dos 

acontecimentos fora de sua competência.  

Atores – Indivíduos ou organizações cujas ações podem, 

de alguma forma, interferir nos objetivos estratégicos 

ou impactar os eventos que compõem os cenários 

prospectivos. O principal critério para caracterizar um ator 

é sua homogeneidade de ação e reação.

Cenário Alvo – É aquele futuro desejado, mas não 

necessariamente ideal. Aquele que representa a vontade 

da organização de construir as parcerias necessárias para 

que um determinado conjunto de variáveis se comporte de 

forma a não representar ameaça grave à organização.

Cenário Ideal – É aquele em que ocorrem os eventos 

favoráveis e não ocorrem os desfavoráveis. Trata-se da 

descrição da evolução da cena que compõe a conjuntura 

atual até a conformação de uma outra cena, hipotética, ao 

final do horizonte temporal definido para o trabalho, a qual, 

segundo o titular da organização (decisor estratégico), é a 

que melhor convém à sua missão. 

Cenário Mais Provável – Trata-se da descrição da 

evolução da cena que compõe a conjuntura atual até 

a conformação de uma outra cena, hipotética, ao final 

do horizonte temporal definido para o trabalho, a qual, 

segundo os peritos (experts) convidados, é, de acordo com 

as condições atuais, a de maior probabilidade de ocorrência 

naquele horizonte temporal.

Cenários Prospectivos – São descrições, de forma 

coerente, da evolução dos acontecimentos que compõem a 

cena atual, até a construção de uma nova cena, hipotética, 

projetada para o final de um horizonte temporal definido.

Comitê de Planejamento – Equipe interna da organização, 

composta por integrantes de todas as áreas da organização, 

que podem contribuir em todas as fases do planejamento 

estratégico. Os membros do comitê de planejamento são 

convidados ou voluntários, e é permitida a eles ampla 

possibilidade de participação.

Anexo 2
Glossário
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Decisor Estratégico – Responsável por estabelecer 

políticas e objetivos e prover direcionamento para a 

organização. 

Estratégia – É a forma traçada por uma organização para 

alcançar o conjunto dos seus objetivos. A definição de objetivos, 

em si, não implica em uma estratégia. Os objetivos representam 

os fins que a empresa está tentando alcançar, enquanto a 

estratégia é o meio para alcançar esses fins. Considera-se que 

apenas fazer o que outros fazem, mas com maior eficácia 

operacional, não é propriamente ter uma estratégia. Está 

implícito no conceito que, para ter uma estratégia, precisamos 

atuar de forma diferente, com inteligência e planejamento. 

Implica, portanto, ter clareza dos limites para o alcance dos 

objetivos (como escassez de recursos, resistências de outros 

atores...) e as formas de superação.

Gestão Estratégica – É o planejamento, execução, 

monitoramento e atualização contínua da estratégia, por 

meio do monitoramento do ambiente e de seus reflexos 

sobre o sistema (organização), bem como das ações e 

indicadores de esforços e de resultados propostos no 

planejamento.

Grupo de Controle – Equipe interna da organização, que 

é encarregada de receber a transferência de tecnologia 

(processos metodológicos), atuar como consultores internos 

e coordenar todas as atividades do planejamento estratégico.

Indicador – Os indicadores são medidas, quantitativas 

ou qualitativas, que procuram mostrar em um sistema 

relacional simbólico, geralmente numérico, uma realidade 

empírica de uma variável, recurso, processo, projeto 

etc., de forma a permitir a sua descrição, avaliação e/ou 

comparação para apoio à tomada de decisões.

Missão – Estabelece o que a instituição faz hoje, para quem 

o faz e o seu propósito. É uma declaração explícita das 

razões de sua existência.

Negócio – Aponta a área de atuação à qual a organização 

pública ou empresa privada quer se dedicar.

Núcleo de Sistematização – Equipe interna da 

organização, composta por donos de processos e gestores 

das áreas ou setores da organização, que é encarregada 

de realizar a revisão técnica dos dados levantados no 

planejamento estratégico, e colaborar na construção dos 

objetivos, indicadores, estratégias e iniciativas estratégicas. 

Objetivo Estratégico – Situação que se pretende alcançar, 

considerando um dado problema ou compromisso assumido.

Oportunidades – São forças ambientais incontroláveis pela 

organização que podem favorecer sua ação estratégica, 

desde que reconhecidas e aproveitadas satisfatoriamente 

enquanto perduram.
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Peritos – Pessoas de notório saber, normalmente 

externas à organização, que, convidadas pelo decisor 

estratégico, respondem a sucessivas consultas formuladas 

pelo grupo de controle.

Pesquisa Delphi – Método que consiste em interrogar um 

grupo de peritos, individualmente, por meio de sucessivos 

questionários, buscando a convergência de opiniões. Após 

cada aplicação do questionário aos peritos, as questões 

são analisadas e apresentadas a eles outra vez para que 

tenham a oportunidade de rever suas opiniões, podendo ser 

apresentado no máximo seis vezes.

Planejamento Estratégico – É um processo de 

planejamento que integra, dentre outros, os seguintes 

elementos:

• Identificação do sistema: é a definição do escopo 

do planejamento estratégico. Trata-se do conjunto 

de informações que caracterizam e individualizam a 

organização pública ou empresa privada, no ambiente em 

que se encontra inserida;

• Diagnóstico estratégico: identificação dos pontos 

fortes e fracos internos da organização – empresa, órgão 

público, instituição do terceiro setor etc. – e das ameaças e 

oportunidades externas;

• Construção de cenários prospectivos: cenários 

prospectivos são as descrições dos diversos futuros 

possíveis do ambiente, que são analisados com o propósito 

de definir estratégias;

• Definição da visão: a visão é a declaração do estado desejado 

que a organização aspira concretizar. A visão estabelece o que 

a organização quer alcançar ou ser no futuro;

• Definição da missão: a missão é a declaração da razão 

de existir da organização. A missão é a descrição do que a 

organização realmente faz e por que ela faz;

• Elaboração dos objetivos estratégicos: conquistas de 

nível estratégico, relacionadas a recursos, processos 

e/ou resultados, que deverão ser alcançadas, para que a 

organização cumpra a sua missão e alcance a sua visão;

• Elaboração de indicadores para os objetivos estratégicos: 

os indicadores dos objetivos estratégicos são medidas que 

mostram se a organização está conseguindo alcançar os 

resultados desejados; e

• Iniciativas estratégicas: as iniciativas estratégicas são 

programas, projetos ou ações que serão executados para o 

alcance dos objetivos estratégicos. As iniciativas estratégicas 

reunidas formam o portfólio do plano estratégico.

Plano Estratégico – Produto final da utilização de 

determinada metodologia de planejamento estratégico. 

Documento formal que consolida as informações, 

atividades e decisões desenvolvidas no processo de 

planejamento estratégico. 
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Política – São as regras norteadoras a serem cumpridas 

para atingir os objetivos da organização. 

Pontos Fortes – Situações que se apresentam dentro da 

organização e que estão sob seu controle, influenciando 

positivamente o seu desempenho. 

Pontos Fracos – Situações que se apresentam dentro da 

organização e que estão sob seu controle, influenciando 

negativamente o seu desempenho.

Processo – Processo é uma agregação de atividades e 

comportamentos executados por humanos ou máquinas 

para alcançar um ou mais resultados.

Programa – Um programa é definido como um 

grupo de projetos relacionados gerenciados de modo 

coordenado para a obtenção de benefícios e controle 

que não estariam disponíveis se eles fossem gerenciados 

individualmente. Os programas podem incluir elementos 

de trabalho relacionados fora do escopo de projetos 

distintos no programa. 

Projeto – Um projeto é um esforço temporário 

empreendido para criar um produto, serviço ou resultado 

exclusivo. A sua natureza temporária indica um início e 

um término definidos. O término é alcançado quando os 

objetivos tiverem sido atingidos ou quando se concluir que 

esses objetivos não serão ou não poderão ser atingidos e 

o projeto for encerrado, ou quando o mesmo não for mais 

necessário. 

Simulação e Gestão do Futuro – Etapa da visão estratégica 

que utiliza princípios da Teoria dos Jogos e ferramentas 

matemáticas para simulação.

Valores – São os princípios guias da organização, que 

são incorporados à sua maneira de agir. São conjuntos de 

padrões éticos que norteiam a sua vida cotidiana e a dos 

seus integrantes. 

Variáveis Externas – Fenômenos ou circunstâncias 

presentes no ambiente que podem, de alguma forma, 

influenciar favorável ou desfavoravelmente os objetivos 

estratégicos da organização.

Visão – Estabelece o que a instituição quer ser no futuro. É o 

que sonha para si mesma. A perseguição desse sonho é o que 

deve manter a instituição viva. É o que a energiza e inspira.
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