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Aula 2 - Elaboração do plano estratégico 
institucional



Apresentação do Instrutor  
Experiência na área de planejamento estratégico

Graduação e 
especializações

Pesquisas 

Cursos, congressos e 
Seminários

Curso de Formação de Oficiais - ABMIL 

Especialização em Adm. Corporativa - CBMDF/ Católica

Curso de Altos Estudos para Oficiais - CEPED/CBMDF

O Monitoramento na Gestão Estratégica do CBMDF: análise e 
relevância no desenvolvimento institucional

Manual de Gerenciamento de Projetos do CBMDF: 
Metodologia aplicada. 

Curso de Formação de Analistas de Processos – Módulo 1 e  2 
- Análise e Diagnóstico de Processos e Melhoria e 
Transformação de Processos;

Gerenciando Projetos - Alcançando Objetivos;  

Planejamento Estratégico. (SENASP); 

Curso Capacitação de Assessores de Gestão Estratégica e 
Projetos (AGEPs) EGOV; 

Worshop: Indicadores - SEPLAG. EGOV; 

VI Curso sobre Elaboração de Indicadores de Desempenho 
Organizacional. (ABOP); 

3º Congresso Brasileiro de Governança, Controle Público e 
Gestão de Riscos nas Aquisições; 

Palestrante no Primeiro Fórum de Governança e Compliance 
do  GOVERNO DO DISTRITO FEDERAL.



Competências a serem desenvolvidas

Disciplina Planejamento Estratégico

1. Compreender a metodologia de gestão da estratégia adotada pelo 
CBMDF;

2. Conhecer as formas de se estabelecer uma diretriz organizacional 
(missão, visão e objetivos);

3. Ser capaz de realizar o diagnóstico estratégico;

5. Atuar levando em consideração o interesse público.

4. Conhecer a ferramenta de formulação de estratégias matriz SWOT;



2014

A utilização do BSC já uma realidade no setor público. A esse respeito Bergue 
(2014, p. 36) afirmou que “[...] é imperativa a existência de uma estratégia 
consistente. Entre os instrumentos usuais de gestão da estratégia em voga 
no setor público estão o planejamento estratégico e o balanced scorecard – 
BSC”. Como exemplos de instituições que estão utilizando o BSC pode-se citar: 
Polícia Militar do Distrito Federal (PMDF), Corpo de Bombeiros Militar do Distrito 
Federal (CBMDF), Exército Brasileiro (EB), Secretaria de Estado da Segurança 
Pública e da Paz Social do Distrito Federal (SSPDF), Escola de Governo do 
Distrito Federal (EGOV), Escola Nacional de Administração Pública (ENAP)

	 	 Escolha da metodologia 

Fonte: Kaplan e Norton (2009).
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PMDF CBMDF EB SSPDF



2013 

A aplicação do BSC nas instituições públicas promove o alinhamento dos 
objetivos estratégicos com indicadores de desempenho, metas e planos de 
ação, permitindo a descrição da estratégia de forma clara. Os objetivos 
estratégicos são categorizados em cinco perspectivas (cumprimento da 
missão organizacional, sociedade, processos internos, aprendizado & 
crescimento e financeira), sendo todos eles relacionados entre si por meio de 
uma relação de causa e efeito. Assim, o gerenciamento da estratégia ocorre 
de forma integrada, o que garante que os esforços da organização estejam 
direcionados para a estratégia (CBMDF, 2013a).

	 	 Escolha da metodologia 
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Visando a mensuração do desempenho e uma sistematização da gestão 
estratégica o balanced scorecard (BSC), criado por Kaplan & Norton em 1992, é 
atualmente uma das ferramentas mais utilizadas para implementação do Plano 
Estratégico de uma organização (CBMDF, 2013).

O objetivo original, ao lançar o balanced scorecard em 1992, era “fornecer aos 
gestores um conjunto de indicadores mais amplo e mais ‘balanceado’ 
(balanced) ou equilibrado para impulsionar a criação de valor a longo 
prazo”. O interesse era a mensuração ou avaliação como forma de induzir 
melhorias de desempenho. (KAPLAN e NORTON, 2009)

	 	 Escolha da metodologia 

Perspectivas do BSC

Financeira

Dos clientes (sociedade)
Dos processos internos

Do aprendizado e do crescimento

Fonte: Kaplan e Norton (2009).

2009 
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Perspectivas do BSC

Fonte: Kaplan e Norton (2009).

A dimensão financeira certamente é categoria central na gestão pública, 
mormente porque se trata de recursos que são extraídos da sociedade e em 
nome dela impõe-se que sejam aplicados. Mas o gasto público e seu eventual 
contingenciamento não podem ser linearizados, o que implicaria assumir uma 
posição demasiadamente simplificadora e redutora de gestão. A boa gestão 
pública implica opções ponderadas, balanceadas que acolham também as 
atuações deficitárias, bem como perspectivas outras de impacto da ação 
governamental. (BERGUE, 2014, p. 53).

Financeira

2014
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Perspectivas do BSC

Fonte: Kaplan e Norton (2009).

A perspectiva de aprendizagem e crescimento identifica os trabalhos (capital 
humano), os sistemas (capital da informação) e clima (capital organizacional) 
que apoiam os processos de criação de valor. Em conjunto, os objetivos 
dessas duas últimas perspectivas – perspectiva de processos e perspectiva de 
aprendizagem e crescimento – descrevem como a organização implementará 
a estratégia. (KAPLAN; NORTON, 2009, p. 102).

Do aprendizado e do crescimento

2009 
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Perspectivas do BSC

Fonte: Kaplan e Norton (2009).

Na visão de Carneiro (2010), a organização deve identificar seus processos-
chave e então alcançar a excelência nesses processos. Esses processos são 
os que causam maior impacto na satisfação dos clientes e nos objetivos 
traçados dentro da perspectiva financeira. Assim, a perspectiva dos 
processos internos não direciona seus esforços para todos os processos 
desenvolvidos pela organização, mas para aqueles que corroboram para o 
alcance dos objetivos financeiros e dos clientes.

Dos processos internos

2010
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Perspectivas do BSC

Fonte: Kaplan e Norton (2009).

De acordo com Carneiro (2010, p. 77), a perspectiva do cliente “permite que os 
executivos identifiquem os segmentos de clientes e mercados e as medidas de 
desempenho nesses segmentos-alvo”. Além da satisfação, outra medida de 
grande relevância é o valor agregado para o cliente; no caso da administração 
pública, tem-se o foco no valor social. (CARNEIRO, 2010).

Dos clientes (sociedade)

2010
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Considerando o necessário foco das organizações na prestação de 
serviços com eficiência, o alinhamento de suas ações com as 

expectativas das partes interessadas é fundamental para a otimização 
de resultados.  

Perspectivas do BSC

Dos clientes (sociedade)



Perspectivas do BSC



Perspectivas do BSC



Perspectivas do BSC



• Missão, valores, visão 
• Análise estratégica  
• Formulação da estratégia

Desenvolver a estratégia 1

• Avaliações da estrategia  
• Avaliações operacionais

Monitorar e aprender 5

• Análise de lucratividade 
• Correlações estratégicas  
• Estratégias emergentes

6Testar e adaptar

Resultados

• Mapa estratégico 
• Balanced Scorecard  
• STRATEX

Indicadores de 
desempenho

Plano estratégico

• Dashboards 
• Previsão de vendas  
• Necessidades de 
recursos 

• Orçamentos

Indicadores de 
desempenho

Resultados

Plano operacional

• Mapa estratégico/temas 
estratégicos 

• Indicadores/metas  
• Portfólios de iniciativas 
• Funding/STRATEX 

Planejar a estratégia2

• Unidades de negócio 
• Unidades de apoio  
• Empregados

Alinhar a organização3

4

• Melhoria dos processos-
chave 

• Planejamento das vendas  
• Plano de alocação de 
recursos 

• Orçamentação

Planejar operações

Execução 
Processos 
Iniciativas

Fonte: Kaplan e Norton (2009, p. 8). 

Projetos

O Balanced Scorecard (BSC)



O Balanced Scorecard (BSC)

• Missão, valores, visão 
• Análise estratégica  
• Formulação da estratégia

Desenvolver a estratégia 1

No estágio 1, os gestores desenvolvem a estratégia, usando ferramentas 
como a matriz SWOT. Aqui são levantadas questões como: Em que negócio a 
empresa atua? Por quê? Qual é a missão, os valores e a visão de futuro? Os 
gestores revisam e analisam as grandes mudanças que ocorrem nos 
ambientes externo e interno, além do progresso da estratégia existente? 
Então, a equipe executiva desenvolve e divulga a agenda de mudança 
estratégica, que explica a necessidade de mudanças estratégicas. (KAPLAN; 
NORTON, 2009, grifo nosso). 
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O Balanced Scorecard (BSC)

• Missão, valores, visão 
• Análise estratégica  
• Formulação da estratégia

Desenvolver a estratégia 1

• Mapa estratégico/temas 
estratégicos 

• Indicadores/metas  
• Portfólios de iniciativas 
• Funding/STRATEX 

Planejar a estratégia2

Fonte: Kaplan e Norton (2009, p. 8). 

No estágio 2, a organização planeja a estratégia utilizando ferramentas como o 
mapa estratégico e o balanced scorecard. Nesse momento, os gestores 
definem os objetivos estratégicos, os indicadores, as metas, as iniciativas e 
os orçamentos para subsidiar as ações e a alocação de recursos. Assim, 
são analisadas questões relacionadas a: descrição, forma de medição e 
financiamento, aos programas de ação da estratégia e os responsáveis por 
liderar sua execução (KAPLAN; NORTON, 2009, grifo nosso).
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O Balanced Scorecard (BSC)

• Missão, valores, visão 
• Análise estratégica  
• Formulação da estratégia

Desenvolver a estratégia 1

• Mapa estratégico/temas 
estratégicos 

• Indicadores/metas  
• Portfólios de iniciativas 
• Funding/STRATEX 

Planejar a estratégia2

• Unidades de negócio 
• Unidades de apoio  
• Empregados

Alinhar a organização3

Fonte: Kaplan e Norton (2009, p. 8). 

No estágio 3, após a elaboração do mapa estratégico e do balanced scorecard, 
os gestores alinham a organização, formulando desdobramentos setoriais 
com mapas estratégicos e balanced scorecards, interligados e individualizados 
para todas as unidades organizacionais. Outro elemento fundamental no 
processo de alinhamento estratégico são os recursos humanos, que, por meio de 
comunicação formal, têm seus objetivos e incentivos vinculados aos 
objetivos estratégicos da empresa (KAPLAN; NORTON, 2009, grifo nosso).
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O Balanced Scorecard (BSC)

• Missão, valores, visão 
• Análise estratégica  
• Formulação da estratégia

Desenvolver a estratégia 1

• Mapa estratégico/temas 
estratégicos 

• Indicadores/metas  
• Portfólios de iniciativas 
• Funding/STRATEX 

Planejar a estratégia2

• Unidades de negócio 
• Unidades de apoio  
• Empregados

Alinhar a organização3

4

• Melhoria dos processos-
chave 

• Planejamento das vendas  
• Plano de alocação de 
recursos 

• Orçamentação

Planejar operações

Fonte: Kaplan e Norton (2009, p. 8). 

No estágio 4, após alinhadas as unidades organizacionais e os recursos 
humanos às estratégias da empresa, os gestores dão início ao planejamento 
das operações. Para tanto são utilizadas ferramentas como a gestão da 
qualidade e dos processos, a reengenharia, dashboars (painéis de controle), 
rolling forecasts (previsões rotativas), custeio baseado em atividades, 
planejamento da capacidade dos recursos e orçamentação dinâmica. 
(KAPLAN; NORTON, 2009, grifo nosso).
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O Balanced Scorecard (BSC)

• Missão, valores, visão 
• Análise estratégica  
• Formulação da estratégia

Desenvolver a estratégia 1

• Avaliações da estrategia  
• Avaliações operacionais

Monitorar e aprender 5

• Mapa estratégico/temas 
estratégicos 

• Indicadores/metas  
• Portfólios de iniciativas 
• Funding/STRATEX 

Planejar a estratégia2

• Unidades de negócio 
• Unidades de apoio  
• Empregados

Alinhar a organização3

4

• Melhoria dos processos-
chave 

• Planejamento das vendas  
• Plano de alocação de 
recursos 

• Orçamentação

Planejar operações

Execução 
Processos 
Iniciativas

Fonte: Kaplan e Norton (2009, p. 8). 

No estágio 5, a preocupação está direcionada para avaliar se as operações da 
empresa estão sob controle e se a estratégia está sendo bem executada. 
Então, o monitoramento da execução da estratégia e dos planos 
operacionais da empresa promove o aprendizado sobre os problemas, as 
barreiras e os desafios que devem ser superados. Nesse processo, as 
reuniões de análise da gestão são fundamentais para integrar informações sobre 
operações e estratégia, além de possibilitarem a correção dos rumos da 
empresa frente as mudanças nos ambientes externo e interno (KAPLAN; 
NORTON, 2009, grifo nosso).
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O Balanced Scorecard (BSC)

• Missão, valores, visão 
• Análise estratégica  
• Formulação da estratégia

Desenvolver a estratégia 1

• Avaliações da estrategia  
• Avaliações operacionais

Monitorar e aprender 5

• Análise de lucratividade 
• Correlações estratégicas  
• Estratégias emergentes

6Testar e adaptar

• Mapa estratégico/temas 
estratégicos 

• Indicadores/metas  
• Portfólios de iniciativas 
• Funding/STRATEX 

Planejar a estratégia2

• Unidades de negócio 
• Unidades de apoio  
• Empregados

Alinhar a organização3

4

• Melhoria dos processos-
chave 

• Planejamento das vendas  
• Plano de alocação de 
recursos 

• Orçamentação

Planejar operações

Execução 
Processos 
Iniciativas

Fonte: Kaplan e Norton (2009, p. 8). 

No estágio 6, é o momento de se verificar se a estratégia está funcionando. 
Para tanto, os gestores usam os dados operacionais internos, provenientes do 
monitoramento da execução da estratégia, e os dados sobre o ambiente externo 
e os concorrentes, para testar e adaptar a hipótese estratégica. Após isso, é 
reiniciado outro ciclo em torno do sistema integrado de planejamento estratégico 
e execução operacional (KAPLAN; NORTON, 2009, grifo nosso).
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• Missão, valores, visão 
• Análise estratégica  
• Formulação da estratégia

Desenvolver a estratégia 1

• Avaliações da estrategia  
• Avaliações operacionais

Monitorar e aprender 5

• Análise de lucratividade 
• Correlações estratégicas  
• Estratégias emergentes

6Testar e adaptar

Resultados

• Mapa estratégico 
• Balanced Scorecard  
• STRATEX

Indicadores de 
desempenho

Plano estratégico

• Dashboards 
• Previsão de vendas  
• Necessidades de 
recursos 

• Orçamentos

Indicadores de 
desempenho

Resultados

Plano operacional

• Mapa estratégico/temas 
estratégicos 

• Indicadores/metas  
• Portfólios de iniciativas 
• Funding/STRATEX 

Planejar a estratégia2

• Unidades de negócio 
• Unidades de apoio  
• Empregados

Alinhar a organização3

4

• Melhoria dos processos-
chave 

• Planejamento das vendas  
• Plano de alocação de 
recursos 

• Orçamentação

Planejar operações

Execução 
Processos 
Iniciativas

Fonte: Kaplan e Norton (2009, p. 8). 

Projetos

O Balanced Scorecard (BSC)



O Plano Estratégico

Missão

O plano estratégico é a materialização do planejamento estratégico. 
Planejamento estratégico é o processo administrativo que proporciona 
sustentação metodológica para se estabelecer a melhor direção a ser 
seguida pela empresa, visando ao otimizado grau de interação com os 
fatores externos – não controláveis – e atuando de forma inovadora e 
diferenciada. (OLIVEIRA, 2015).

Valores

Objetivos Estratégicos Iniciativas e Ações  Estratégicas

Indicadores Metas Mapa Estratégico

Visão

Principais elementos

Planejamento Estratégico - Ten. Cel. Luís Cláudio



Missão

Principais elementos do plano estratégico

Para Oliveira (2015, p. 113), missão “é uma forma de se traduzir 
determinado sistema de valores e crenças em termos de negócios e 
áreas básicas de atuação, considerando as tradições e filosofias 
administrativas da empresa.
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Missão

Principais elementos do plano estratégico

Missão é a razão de ser da empresa. Nesse 
ponto procura-se determinar qual o negócio da 
empresa, por que ela existe, ou ainda, em que 
tipos de atividades a empresa deverá 
concentrar-se no futuro. Aqui, procura-se 
responder às perguntas básicas: “Aonde se quer 
chegar com a empresa?” “Quais necessidades e 
expectativas do mercado que a empresa 
pretende atender?” (OLIVEIRA, 2015, p. 113).
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Missão

Principais elementos do plano estratégico

A declaração de missão é uma descrição breve (geralmente uma ou duas 
sentenças) que define a razão de ser da organização. A missão deve 
refletir o propósito fundamental da entidade, sobretudo o que ela fornece 
aos clientes (ou, no caso de órgãos públicos ou de entidades sem fins 
lucrativos, aos cidadãos e beneficiários). A declaração de missão deve 
informar aos executivos e empregados o objetivo geral para cuja realização 
eles atuam como equipe na organização. (KAPLAN; NORTON, 2009, p. 38)
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Missão do CBMDF

Principais elementos do plano estratégico

Plano anterior “Proteção de vidas, patrimônio e meio ambiente.”

Planejamento Estratégico - Ten. Cel. Luís Cláudio

Plano atual “Proteger a vida, o meio ambiente e o patrimônio.”



O Plano Estratégico

Missão

O plano estratégico é a materialização do planejamento estratégico. 
Planejamento estratégico é o processo administrativo que proporciona 
sustentação metodológica para se estabelecer a melhor direção a ser 
seguida pela empresa, visando ao otimizado grau de interação com os 
fatores externos – não controláveis – e atuando de forma inovadora e 
diferenciada. (OLIVEIRA, 2015).

Valores

Objetivos Estratégicos Iniciativas e Ações  Estratégicas

Indicadores Metas Mapa Estratégico

Visão

Principais elementos
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Conforme Kaplan e Norton (2009, p. 40), a declaração da visão define “os 
objetivos de médio e longo prazos (três a dez anos) da organização. Deve 
ser orientada para o mercado e expressar – geralmente em termos 
visionários – como a empresa quer ser vista pelo mundo”

Visão

Principais elementos do plano estratégico
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Visão

Principais elementos do plano estratégico

Visão é considerada como os 
limites que os principais 
responsáveis pela empresa 
conseguem enxergar dentro 
de um período de tempo 
m a i s l o n g o e u m a 
abordagem mais ampla. 
Representa o que a empresa 
quer ser em um futuro 
p r ó x i m o o u d i s t a n t e . 
(OLIVEIRA, 2015, p. 45).
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Visão

Principais elementos do plano estratégico

A visão de futuro, por sua vez, busca focalizar aspectos que precisam mudar 
ou melhorar naquilo que a organização faz. Traduz, portanto, as aspirações 
da organização, criando um clima de envolvimento e comprometimento 
com um estado futuro desenhado, desejado e possível. (CARNEIRO, 
2010, p. 58).
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Visão

Principais elementos do plano estratégico

Segundo Kaplan e Norton (2009), uma boa declaração de visão deve conter 
três elementos críticos: um objetivo ousado, uma definição de nicho e um 
horizonte temporal.
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Visão do CBMDF

Principais elementos do plano estratégico

Até 2024, o Corpo de Bombeiros Militar do Distrito Federal com foco no 
cidadão e com responsabilidade socioambiental, realizará ações de 
prevenção e investigação de incêndio e atenderá as ocorrências 
emergenciais nos padrões internacionalmente consagrados.
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Até 2030, o Corpo de Bombeiros Militar do Distrito Federal atuará como 
uma Corporação líder e de excelência que garanta a proteção de vidas, 
ao meio ambiente e ao patrimônio.



O Plano Estratégico

Missão

O plano estratégico é a materialização do planejamento estratégico. 
Planejamento estratégico é o processo administrativo que proporciona 
sustentação metodológica para se estabelecer a melhor direção a ser 
seguida pela empresa, visando ao otimizado grau de interação com os 
fatores externos – não controláveis – e atuando de forma inovadora e 
diferenciada. (OLIVEIRA, 2015).

Valores

Objetivos Estratégicos Iniciativas e Ações  Estratégicas

Indicadores Metas Mapa Estratégico

Visão

Principais elementos
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Valores

Principais elementos do plano estratégico

Os valores institucionais têm seu foco nas questões comportamentais da 
organização. Estão relacionados a princípios de conduta que devem ser 
seguidos pelas pessoas que compõem a instituição e concorrem para o 
desenvolvimento de sua cultura organizacional. (CARNEIRO, 2010, p. 58).
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Valores

Principais elementos do plano estratégico

Valores representam o conjunto de princípios, crenças e questões éticas 
fundamentais de uma empresa, bem como fornecem sustentação a todas 
as suas principais decisões. Na prática os valores consolidam a 
personalidade da empresa e proporcionam sustentação para as suas 
políticas, ou seja, o que deve ser decidido e operacionalizado. (OLIVEIRA, 
2015, p. 45).
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Principais elementos do plano estratégico

Bravura  
Todo bombeiro militar é corajoso e firme de espírito para enfrentar situações 
emocionalmente ou moralmente difíceis.

Dignidade  
Todo bombeiro militar é digno no modo de proceder ou de se apresentar, 
inspirando respeito, honra e brio por parte de seus superiores, pares, 
subordinados e sociedade brasileira.

Disciplina  
Todo bombeiro militar é disciplinado no cumprimento dos deveres 
militares, de modo a não se desviar da conduta padrão esperada de todos 
os membros do CBMDF, desejável para o bem comum da tropa, mesmo em 
situações críticas de pressão.

Ética  
Todo bombeiro militar é ético em suas ações, ensejando o respeito entre 
os bombeiros militares e entre estes profissionais e a sociedade. 

Hierarquia  
É a base da organização a qual pertence todo bombeiro militar, visando a 
ordenação da autoridade, em níveis diferentes, de modo a possibilitar 
maior agilidade na mobilização e emprego do efetivo da Instituição.

Respeito à vida  
Todo bombeiro militar é consciente de que a vida é o bem mais importante 
dentre todos os outros e para tanto não hesitará em sacrifícios para 
preservá-la.

Patriotismo  
Todo bombeiro militar é patriota, valorizando, respeitando e amando a 
Pátria e os seus símbolos nacionais.

Tradição  
O CBMDF busca conservar, respeitar e transmitir as boas práticas e 
valores forjados pelas gerações de bombeiros militares.

Responsabilidade socioambiental  
O CBMDF possui o compromisso de contribuir para a preservação do meio 
ambiente e o desenvolvimento sustentável do Distrito Federal. O CBMDF 
tem o compromisso com o desenvolvimento social, trabalhando em 
conjunto com os seus integrantes, suas famílias, a comunidade local e a 
sociedade em geral para melhorar sua qualidade de vida. 
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O Plano Estratégico

Missão

O plano estratégico é a materialização do planejamento estratégico. 
Planejamento estratégico é o processo administrativo que proporciona 
sustentação metodológica para se estabelecer a melhor direção a ser 
seguida pela empresa, visando ao otimizado grau de interação com os 
fatores externos – não controláveis – e atuando de forma inovadora e 
diferenciada. (OLIVEIRA, 2015).

Valores

Objetivos Estratégicos Iniciativas e Ações  Estratégicas

Indicadores Metas Mapa Estratégico

Visão

Principais elementos
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Conforme Chiavenato (2014, p. 233), os objetivos estratégicos são “objetivos 
organizacionais, ou seja, amplos e que abrangem a organização como uma 
totalidade. Suas características básicas são: globalidade e longo prazo”. Já 
para Carneiro (2010, p. 58), “Os objetivos estratégicos, portanto, são 
resultados específicos e mensuráveis necessários à realização da visão de 
futuro”.

Objetivos Estratégicos

Principais elementos do plano estratégico

Para Chiavenato (2014, p. 231), os objetivos revelam sua importância pelos 
seguintes aspectos: proporcionam diretriz ou finalidade comum; permitem o 
trabalho em equipe e eliminam as tendências egocêntricas de grupos 
existentes na organização; servem de base para avaliar planos e evitam 
erros decorrentes da omissão; melhoram as possibilidades de previsão do 
futuro. A organização deve dirigir o seu destino, em vez de submeter-se às 
fatalidades ou ao acaso; e, quando os recursos são escassos, os objetivos 
ajudam a orientar e prever a sua distribuição criteriosa.

Para que os objetivos possam facilitar o alcance de outros, provocando o 
efeito de sinergia, é preciso que a hierarquia desses objetivos seja 
equilibrada. Para tanto, devem ser tomados os seguintes cuidados: traduzir 
as aspirações fundamentais da empresa; fazer com que todos os órgãos da 
empresa contribuam com uma parcela do esforço geral; levar em conta a 
necessidade de várias alternativas para sua execução, assim como a 
relativa eficiência e o custo de cada uma delas; comunicar a todos os 
interessados para que compreendam as metas da respectiva função e suas 
relações com os objetivos fundamentais da empresa; e reexaminar e 
reformular, periodicamente, para serem atualizados de acordo com a 
mudança das condições do mercado (CHIAVENATO, 2014, p. 233).
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1. Atender as ocorrências emergenciais nos padrões internacionais.

Principais elementos do plano estratégico

2. Ampliar a segurança pública com ações preventivas contra incêndios e 
incidentes.

3. Aprimorar a responsabilidade socioambiental da corporação. 

4. Consolidar a governança corporativa. 

5. Aperfeiçoar a gestão.

6. Garantir a infraestrutura apropriada às atividades operacionais e 
administrativas.

Planejamento Estratégico - Ten. Cel. Luís Cláudio
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7. Modernizar o atendimento e despacho operacional.

Principais elementos do plano estratégico

8.	 Capacitar e gerir por competências. 

9.	 Valorizar o profissional bombeiro-militar. 

10.	Desenvolver pesquisas e a Gestão do Conhecimento.

11.	Captar e gerir recursos financeiros para executar a estratégia.
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O Plano Estratégico

Missão

O plano estratégico é a materialização do planejamento estratégico. 
Planejamento estratégico é o processo administrativo que proporciona 
sustentação metodológica para se estabelecer a melhor direção a ser 
seguida pela empresa, visando ao otimizado grau de interação com os 
fatores externos – não controláveis – e atuando de forma inovadora e 
diferenciada. (OLIVEIRA, 2015).

Valores

Objetivos Estratégicos Iniciativas e Ações  Estratégicas

Indicadores Metas Mapa Estratégico

Visão

Principais elementos
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Conforme Kaplan e Norton (2009, p. 11), as iniciativas estratégicas “são 
programas de ação para alcançar o desempenho almejado para cada 
objetivo do mapa estratégico”. Dentro da ideia do BSC, cada objetivo possui 
algumas iniciativas estratégicas, cujas metas, calculadas proporcionalmente 
em função de sua contribuição para o alcance da meta do objetivo, quando 
somadas revelam o grau de atingimento da meta do objetivo estratégico. As 
iniciativas devem ser tratadas como um portfólio de ações complementares; 
a implementação bem sucedida dessas iniciativas promove o alcance das 
metas dos temas e consequentemente da meta global da estratégia 
(KAPLAN; NORTON, 2009).

Iniciativas e Ações  Estratégicas
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Principais elementos do plano estratégico

De uma forma mais simples, Kaplan e Norton (2009) descrevem que as 
iniciativas estratégicas representam o “como” a organização quer realizar 
sua estratégia. Partindo para a Física, utilizando uma metáfora relacionada à 
Segunda Lei de Newton, Kaplan e Norton (2009, p. 104) definem as 
iniciativas estratégicas como “a força que deflagra o movimento da massa 
organizacional, superando a inércia e a resistência à mudança”, ou, ainda, 
sob a ótica da gestão de projetos, as iniciativas estratégicas são “o conjunto 
de projetos e programas de duração finita, fora das atividades operacionais 
rotineiras da organização, destinados a ajudar a entidade a alcançar o 
desempenho almejado”.

Fonte: Kaplan e Norton (2009, p. 105). 



Principais elementos do plano estratégico

1. Atender as ocorrências emergenciais nos padrões internacionais.

1.1. Realizar concurso público de ingresso na Corporação.

1.2. Aprimorar o atendimento e despacho das emergências urbanas.

1.3. Atualizar o Plano de Emprego Operacional e normas operacionais. 

1.4. Mapear e melhorar os processos finalísticos, bem como atualizar os 
indicadores de desempenho.

1.5. Construir e reformar as unidades operacionais.

1.6. Ampliar as parcerias para operações BM. 

1.7. Propor e empregar os ciclos operacionais das diversas operações BM.
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O Plano Estratégico

Missão

O plano estratégico é a materialização do planejamento estratégico. 
Planejamento estratégico é o processo administrativo que proporciona 
sustentação metodológica para se estabelecer a melhor direção a ser 
seguida pela empresa, visando ao otimizado grau de interação com os 
fatores externos – não controláveis – e atuando de forma inovadora e 
diferenciada. (OLIVEIRA, 2015).

Valores

Objetivos Estratégicos Iniciativas e Ações  Estratégicas

Indicadores Metas Mapa Estratégico

Visão

Principais elementos
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“Se você não mede algo, você não pode entender o processo. Se você não 
entende o processo, você não consegue aperfeiçoá-lo”.   

Peter Druker

Indicadores

Principais elementos do plano estratégico

Um  indicador de desempenho é um número, percentagem ou razão que 
mede um aspecto do desempenho, com o objetivo de comparar esta medida 
com metas preestabelecidas.

Servem para monitorar e avaliar a gestão, acompanhar o alcance das 
metas, identificar os avanços e as melhorias na qualidade dos serviços 
prestados, identificar necessidade de correções e de mudanças de rumos, 
etc.
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Os indicadores são elementos conceituais essenciais e estruturantes que 
surgem como uma solução gerencial dentro de um processo de gestão da 
estratégia nas organizações públicas. Esses indicadores devem funcionar de 
forma integrada, possibilitando a gestão do desempenho e respondendo 
sistematicamente às ações e decisões de gestão. Em conjunto, os 
indicadores podem compor as dimensões ou perspectivas que formam o 
mapa estratégico, os quais devem ser analisados sistemicamente de forma 
equilibrada e balanceada. (BERGUE, 2014).

Indicadores

Principais elementos do plano estratégico

Carneiro (2010, p. 18) afirma que “os indicadores ‘indicam’ o alcance das 
metas e objetivos”. Essa autora ratifica ainda a importância da utilização dos 
indicadores não somente para a medição de alcance dos programas de 
governo, mas, também, na medição do alcance de programas e projetos. 
Esse processo deve possuir como característica a rastreabilidade, para 
tanto, a definição, o cálculo e o levantamento de dados dos indicadores 
devem estar documentados (CARNEIRO, 2010).

De acordo com Carneiro (2010), a métrica do indicador deve ser clara e 
significativa, podendo ser percentual, relação entre mais de um elemento ou 
simples quantificação. Os indicadores podem ser classificados em: 
indicadores de desempenho ou indicadores de sucesso. “Indicadores de 
desempenho – Key Performance Indicator, do inglês (KPI) – são indicadores 
que medem a eficiência. Referem-se ao processo, ao trabalho, ao esforço e 
não aos resultados em si”. “Indicadores de sucesso – Key Success Indicator, 
do inglês (KSI) – são indicadores que medem a efetividade. Referem-se aos 
impactos ou resultados”. (CARNEIRO, 2010, p. 19, tradução do autor).
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Indicadores

Principais elementos do plano estratégico
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Indicadores

Principais elementos do plano estratégico

Metodologia  
Balanced 
Scorecard 

4 Perspectivas

7 Objetivos 
84 Ações e     

90 Indicadores
Estratégicos

Fonte: CBMDF (2016).
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Ficha Técnica do Indicador 
Objetivo Estratégico 1 

 
Obter excelência nos serviços prestados à comunidade. 
 

Ação estratégica 1.13 
 

Realizar concurso público para possibilitar o ingresso de bombeiros militares. 
 

 

Indicador 1.13 % reposição da tropa (percentual anual de ingresso comparado a inativação. 
Descrição: Variação percentual entre as vacâncias e provimentos de pessoal no efetivo 

do CBMDF. 
Fórmula de cálculo: 
 
 

 𝐼 = {(   𝑇𝑜𝑡𝑎𝑙 𝑑𝑒 𝑃𝑟𝑜𝑣𝑖𝑚𝑒𝑛𝑡𝑜𝑠  
𝑇𝑜𝑡𝑎𝑙 𝑑𝑒 𝑉𝑎𝑐â𝑛𝑐𝑖𝑎𝑠

) − 1} 𝑥 100 

Legenda: 

I : Indicador 
 
Provimentos: 
Inclusão de Voluntários 
Matrícula de Alunos no CFO 
Reinclusão 
Admissão 
Readmissão 
Outros 
Vacâncias: 
Reserva Remunerada 
Reforma 
Licenciamento 
Exclusão 
Demissão 
Exoneração 
Falecimento 
Deserção 
Outros 

Unidade de medida: % Periodici-

dade: 
Meta – anual 

Medição - trimestral 

Fonte de dados: MAPA DEMONSTRATIVO DO EFETIVO DO CBMDF 
Força de Trabalho Militar – Efetivo Existente 

OBM responsável: Diretoria de Gestão de Pessoal - DIGEP 
Série Histórica: 2013 2014 2015 2016 
Previsto (meta): 4% 5% 5% 5% 
Realizado (medição):                 
Interpretação: 
 
 
 

O indicador afere a execução da ação no período de 2013 a 2016. Quanto maior 
for o valor mensurado, mais a corporação terá reposto o efetivo de bombeiros-
militares. As metas estipuladas buscam uma reposição progressiva até 2016. 

Limitações: 
 
 
 

Como o indicador é cumulativo até 2016, na ausência de medição atualizada 
será mantido o último valor aferido. 

Parâmetros de 
avaliação: 
 
 
 

A medição trimestral é cumulativa e deve ser avaliada proporcionalmente a meta anual. 
O indicador parte da premissa da execução proporcional de 3/12, da meta anual, por 
trimestre. 
 
Situação do indicador (medição comparada a meta): 
 
Indicador vermelho < 25%: situação crítica, que exige intervenção imediata da OBM 
responsável e órgão superior; 
 
25% < indicador amarelo ≤ 80%: situação de alerta, que exige justificativa e  ação 
planejada da OBM responsável, para atingimento da meta; 
 
80% < indicador verde ≤ 100%: situação de normalidade, que exige continuidade 
efetiva da OBM responsável, para manter o cumprimento da meta. 

 



Indicadores

Principais elementos do plano estratégico
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ENVIAR 
fichas 

técnicas dos 
indicadores

Trimestralmente 
via SEI

REGISTRAR 
dados dos 
indicadores

MONITORAR 
desempenho  

dos indicadores

PRODUZIR 
relatório de 

monitoramento 
e avaliação do 

PE

PREENCHER 
fichas 

técnicas dos 
indicadores

Fonte: CBMDF (2016).

Planejamento Estratégico - Ten. Cel. Luís Cláudio



O Plano Estratégico

Missão

O plano estratégico é a materialização do planejamento estratégico. 
Planejamento estratégico é o processo administrativo que proporciona 
sustentação metodológica para se estabelecer a melhor direção a ser 
seguida pela empresa, visando ao otimizado grau de interação com os 
fatores externos – não controláveis – e atuando de forma inovadora e 
diferenciada. (OLIVEIRA, 2015).

Valores

Objetivos Estratégicos Iniciativas e Ações  Estratégicas

Indicadores Metas Mapa Estratégico

Visão

Principais elementos
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Na visão de Oliveira (2015, p. 55), meta “corresponde aos passos ou etapas 
perfeitamente quantificados e com prazos para alcançar os desafios e 
objetivos. As metas são decomposições dos objetivos ao longo do tempo 
(anos, semestres, meses)”. Ou ainda, segundo Oliveira (2015, p. 152), a 
meta é a quantificação do objetivo; é a etapa ou passo intermediário para se 
alcançar determinado objetivo.

Metas

Principais elementos do plano estratégico

Kaplan e Norton (2009) ressaltam a importância de se estabelecerem metas 
consistentes que realizem o que foi vislumbrado pela visão de futuro. Assim, 
Kaplan e Norton (2009, p. 86) afirmam que “As metas são consistentes se 
sua realização criar condições para que a empresa feche a lacuna de valor e 
alcance o resultado especificado na visão”. A lacuna de valor é o espaço que 
existe entre a aspiração e a realidade e que deve ser reduzido a zero com a 
perfeita execução da estratégia. Porém, metas não consistentes promovem 
a manutenção da lacuna de valor.

Finalmente, é importante lembrar que as metas de cada tema estratégico 
devem ser subsidiadas e agrupadas pelos objetivos estratégicos que 
corroboram para o alcance de suas metas. As metas dos objetivos de cada 
tema estratégico não devem ser definidas isoladas, mas, sim, relacionar-se 
com as metas dos demais objetivos do tema estratégico, numa cadeia lógica 
de causa e efeito. Esse procedimento, reforça o alinhamento estratégico e 
direciona os esforços, evitando o retrabalho e conferindo maior eficiência na 
gestão da estratégia (KAPLAN; NORTON, 2009, p. 93).

Planejamento Estratégico - Ten. Cel. Luís Cláudio



O Plano Estratégico

Missão

O plano estratégico é a materialização do planejamento estratégico. 
Planejamento estratégico é o processo administrativo que proporciona 
sustentação metodológica para se estabelecer a melhor direção a ser 
seguida pela empresa, visando ao otimizado grau de interação com os 
fatores externos – não controláveis – e atuando de forma inovadora e 
diferenciada. (OLIVEIRA, 2015).

Valores

Objetivos Estratégicos Iniciativas e Ações  Estratégicas

Indicadores Metas Mapa Estratégico

Visão

Principais elementos
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Para Kaplan e Norton (2009, p. 10), mapa estratégico “é a representação 
visual em uma página de todas as dimensões da estratégia, que 
denominamos temas estratégicos”. Esses temas estratégicos agrupam 
vários objetivos estratégicos, permitindo gerenciar seu desempenho de 
forma simultânea e de fácil visualização, operando o todo de forma coerente. 
Muitas vezes, o mapa estratégico constitui o primeiro e principal painel de 
controle dos softwares de inteligência de negócios.
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Principais elementos do plano estratégico

Entre os instrumentos mais úteis para a comunicação da estratégia em 
uma organização está o mapa estratégico. A produção de um mapa 
estratégico que permita a consolidação de perspectivas integradas de 
gestão e os grandes objetivos e indicadores institucionais constitui 
desafio que se impõe ao administrador público, pois exige não somente o 
repensar da função institucional do órgão e definição de seus objetivos de 
longo prazo em relação ao contexto social em que se insere, mas, 
principalmente as dimensões de gerenciamento balanceado da estratégia 
(perspectivas). (BERGUE, 2014, p. 53).

O mapa estratégico fornece uma arquitetura para a integração das 
estratégias e operações das diversas unidades dispersas em uma 
organização. (KAPLAN; NORTON, 2009). Essa arquitetura de integração é 
edificada por meio dos temas estratégicos que agrupam vários objetivos 
estratégicos, relacionando-se com cada perspectiva estratégica, 
possibilitando o gerenciamento simultâneo da estratégia organizacional.

Os temas organizam a estratégia em dimensões ou pilares, que são 
funcionalmente transversais, perpassando a estrutura organizacional.

Mapa Estratégico

Fonte: Kaplan e Norton (2009, p. 72). 



Mapa estratégico do CBMDF 2013-2016

Principais elementos do plano estratégico

Proteção de vidas, patrimônio e meio ambiente. 
MISSÃO

Ser referência para a sociedade pela excelência dos serviços prestados em sua área de atuação, por meio da qualificação de seus integrantes, 
da gestão estratégica da instituição, do constante reequipamento e da inovação tecnológica. 

VISÃO

Perspectiva da sociedade 1. Obter a excelência nos serviços prestados à comunidade.

Perspectiva 
dos processos 

internos
2. Otimizar a gestão estratégica 
e administrativa da Corporação.

4. Otimizar o emprego da Tecnologia da 
Informação e de Comunicação

3. Otimizar o atendimento à saúde dos 
bombeiros militares e dependentes.

Perspectiva de 
aprendizagem e 

crescimento

6. Obter a excelência na formação e 
capacitação de bombeiros 

5. Obter a excelência no desenvolvimento de 
pesquisas na área de atuação.

7. Otimizar a gestão orçamentária e financeira da CorporaçãoPerspectiva 
financeira 

Fonte: CBMDF (2016).
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OPERACIONAL  
Compreende os resultados produzidos pela organização para a sociedade, 
no cumprimento da missão.

Temas estratégicos do CBMDF 2017-2024

Principais elementos do plano estratégico

GOVERNANÇA e GESTÃO  
Compreende a direção estratégica e a capacidade de execução das políticas 
públicas institucionais. Constituído por responsabilidade socioambiental, 
interesse público, cidadania, estratégia, controles, planos e gestão para 
resultados.

INFRAESTRUTURA  
Compreende os recursos materiais e processos necessários ao emprego 
operacional.  

RECURSOS HUMANOS  
Representa o centro prático da ação organizacional. As pessoas são os 
agentes transformadores de finalidade e objetivos em resultados.  

INOVAÇÃO  
Representa a inteligência da organização. Este bloco confere à instituição 
capacidade de corrigir, melhorar ou inovar suas práticas de gestão e 
consequentemente seu desempenho.

FINANÇAS  
Compreende os resultados relacionados com a utilização eficiente e eficaz 
dos recursos orçamentários e financeiros para a realização das iniciativas e 
projetos estratégicos.
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Principais elementos do plano estratégico

Fonte: CBMDF (2017).

Mapa estratégico do CBMDF 2017-2024

VISÃO: Até 2024, o Corpo de Bombeiros Militar do Distrito Federal com foco    
no cidadão e com responsabilidade socioambiental, realizará ações 
de prevenção e investigação de incêndio e atenderá as ocorrências 
emergenciais nos padrões internacionalmente consagrados. 

Captaremos 
novas fontes 
de recursos 

Valorizaremos e 
capacitaremos 
nosso pessoal

Para executar 
os processos 
estratégicos 

Protegendo vidas, 
patrimônio e meio 
ambiente.

Ampliando a 
segurança da 
população do DF

OPERACIONAL GOVERNANÇA e GESTÃO

Sociedade Atender as ocorrências 
emergenciais nos 
padrões internacionais

Ampliar a segurança pública 
com ações preventivas 
contra incêndios e incidentes

Aprimorar a responsabilidade 
socioambiental da 
corporação

RECURSOS HUMANOS INOVAÇÃO
Pessoas, 
aprendizagem e  
crescimento

Desenvolver pesquisas e a 
gestão do conhecimento

Capacitar e gerir 
por competências

Valorizar o profissional 
bombeiro-militar

INFRAESTRUTURA

Processos 
internos

Aperfeiçoar 
a gestão

Consolidar a 
governança 
corporativa 

Modernizar o 
atendimento e 
despacho operacional

Garantir a infraestrutura 
apropriada às atividades 
operacionais e administrativas

FINANÇAS

Financeira Captar e gerir recursos 
financeiros para executar 
a estratégia

Planejamento Estratégico - Ten. Cel. Luís Cláudio



Principais elementos do plano estratégico

Fonte: CBMDF (2024).

Mapa estratégico do CBMDF 2025-2030
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O Balanced Scorecard (BSC)

• Missão, valores, visão 
• Análise estratégica  
• Formulação da estratégia

Desenvolver a estratégia 1

No estágio 1, os gestores desenvolvem a estratégia, usando ferramentas como 
a matriz SWOT. Aqui são levantadas questões como: Em que negócio a empresa 
atua? Por quê? Qual é a missão, os valores e a visão de futuro? Os gestores 
revisam e analisam as grandes mudanças que ocorrem nos ambientes externo e 
interno, além do progresso da estratégia existente? Então, a equipe executiva 
desenvolve e divulga a agenda de mudança estratégica, que explica a 
necessidade de mudanças estratégicas. (KAPLAN; NORTON, 2009, grifo nosso). 
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Matriz SWOT
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Matriz SWOT
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SWOT Cruzada

Formulação de Estratégias
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Estratégia Ofensiva  
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Estratégia de Confronto  
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Estratégia de Reforço  
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Estratégia Defensiva  
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Matriz SWOT/perspectivas do BSC
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Construção de um Plano de Ação Setorial Anual - PLASA

Trabalho/Avaliação 

1. Escolher Departamento ou Estado Maior Operacional (perspectivas BSC)

1.1. Descrever as competências do setor LOB(DECRETO Nº 7.163/2010)

1.2. Fazer a matriz SWOT do setor escolhido

1.3. Fazer a análise cruzada da matriz SWOT

1.4. Descrever as estratégias ofensivas, de confronto, de reforço e de defesa 
(mínimo 3 e no máximo 5 para cada tipo)  

1.5. Fazer o alinhamento das estratégias setoriais com o PLANES

1.6. Transformar as estratégias em projetos por meio do 5W2H e Canvas
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5W2H

Plano de Ação

What?                          O que?

Why?                         Por que?

How?                            Como?

When?                       Quando?

Who?                            Quem?

Where?                         Onde?

How much?             Quanto?

O que? Por que? Como? Quando? Quem? Onde? Quanto?
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Gerente de Projetos Nome que traduz rapidamente o projeto

Dores que 
precisam ser 

sanadas, 
problemas. 

O que farei 
para  sanar 

os problemas 
e até quando

Nova e melhor 
realidade após 

a 
implementação 

do projetos. 
Deve ter relação 

com a 
justificativa.

Descrição 
detalhada do 

produto. O que 
se deseja de 

funcionalidades 
no produto. O 
que ele faz?  

Qual é o 
produto?

Partes 
interessadas 

positivamente e 
negativamente

Integrantes 
internos 

Equipe, quem é 
ou quem pode 
ser? Se preciso 

capacitar.

Custo, fornecedores, não há 
previsão no PARF, recursos 
humanos limitados. Interna 
resposta a determinado risco

Quais limitações?

Verdades.  
Supor que 

determinado 
elemento 

externo vai dar 
certo

Detalhar as 
entregas por 

fases.  
Blocos de 
entregas 

dissociada 

Um prazo para 
cada entrega

Um custo para 
cada entrega

O que?Por que?

Quem?
Quando?

Quanto?

Tudo que pode 
dar errado no 

projeto. 
Observar as 
premissas
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Trabalho/Avaliação 

1. Escolher Departamento ou Estado Maior Operacional (perspectivas BSC)

1.1. Descrever as competências do setor LOB(DECRETO Nº 7.163/2010)

1.2. Fazer a matriz SWOT do setor escolhido

1.3. Fazer a análise cruzada da matriz SWOT

1.4. Descrever as estratégias ofensivas, de confronto, de reforço e de defesa 
(mínimo 3 e no máximo 5 para cada tipo)  

1.5. Fazer o aninhamento das estratégias setoriais com o PLANES

1.6. Transformar as estratégias em projetos por meio do Canvas

1.7. Preencher o PLASA
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Construção de um Plano de Ação Setorial Anual - PLASA
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Plano Estratégico 
do DF 

2019-2060

Institucional
• Longo prazo  
• (3 anos ou mais)

Plano Estratégico do 
CBMDF 

2017-2024

Plano de Ação 
Setorial
 Anual

Ações / Projetos 
estratégicos do 

CBMDF

Plano Distrital de 
Segurança Pública 

2021-2031

Setor / Centro / GBM
• Curto prazo  
• (meses, menos de 1 ano)

Departamento / Comando / Direção
• Médio prazo  
• (de 1 a 2 anos)

Interinstitucional
• Longo prazo  
• (3 anos ou mais)

Estado
• Longo prazo  
• (3 anos ou mais)

Gerenciamento de Projetos com foco nos benefícios sociais



SOCIEDADE 

Planejamento estratégico 2017-2024

Gerentes de projeto

Elaboram 
documentos 

Cadastram 
projetos 

Executam e reportam 
o andamento

Autoridade 
setorial 

Estabelece 
PLASA

Cadeia de 
valor 

Minimização 
do GAP

Gerenciamento de Projetos com foco nos benefícios sociais



Trabalho/Avaliação 

1. Escolher Departamento ou Estado Maior Operacional (perspectivas BSC)

1.1. Descrever as competências do setor LOB (DECRETO Nº 7.163/2010)

1.2. Fazer a matriz SWOT do setor escolhido

1.3. Fazer a análise cruzada da matriz SWOT

1.4. Descrever as estratégias ofensivas, de confronto, de reforço e de defesa 
(mínimo 3 e no máximo 5 para cada tipo)  

1.5. Fazer o aninhamento das estratégias setoriais com o PLANES

1.6. Transformar as estratégias em projetos por meio do Canvas

1.7. Preencher o PLASA

Planejamento Estratégico - Ten. Cel. Luís Cláudio

Construção de um Plano de Ação Setorial Anual - PLASA



Obrigado!

Disciplina: Planejamento Estratégico  

Instrutor: Ten. Cel. Rrm. Luís Cláudio  
Aula 2 - Elaboração do plano estratégico 

institucional


