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FORMAS DE CONTATO E ACESSO A DiIcAS E CONTEUDOS
GRATUITOS

Férum de Duvidas

Noés estaremos a sua disposicao no forum de dividas para tirar qualquer davida que possa surgir.

Desta forma, fique a vontade para entrar |4 e tirar suas ddvidas. Iremos respondé-las o mais rapido
possivel.

Canal no Telegram - www.t.me/rodrigorenno

Gostaria agora de te convidar para participar do meu canal do Telegram.

O Telegram é um aplicativo muito semelhante ao “whatsapp”. Contudo, o Telegram possui varias
vantagens em relagdo ao “whatsapp”. As principais sao as seguintes:

1. No Telegram, as dicas e os materiais ficam sempre salvos no canal, independente do
momento que vocé ingressar no grupo. Assim, vocé vai ter acesso a tudo o que for postado
no canal;

2. No Telegram, posso mandar questdes interativas e pesquisas. Muitas vezes escolho os
temas e topicos que irei trabalhar depois de perguntar aos alunos do canal;

3. Somente eu (dono do canal), posso mandar mensagens nele. Portanto, vocé n3o ficara
recebendo mensagens aleatérias de “bom dia”, “boa tarde” e “boa noite”. Vocé recebera
apenas conteltdos focados, diretos e objetivos.
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4. "Mas e se eu quiser participar?" - Se vocé quiser conversar e trocar ideias comigo ou outros
alunos, vocé podera participar também do grupo interno do canal, onde as mensagens sao
liberadas. Assim, sé entra no debate interno quem quiser...

Criei esse canal no Telegram com o objetivo principal de poder estreitar a comunicagdo com vocé.
Nele eu disponibilizo muitas dicas, videos novos, comento questdes e envio conteldos gratuitos,
através de arquivos em texto, em audio e em video!

O link de acesso ao meu canal do Telegram é esse: http://t.me/rodrigorenno

O canal foi feito especialmente para vocé! Vai ser muito bom te ver por 13!

Vamos para a aula?

Um grande abraco,

Rodrigo Rennd

a Nocdes de Administracéo Publica p/ TJ-ES (Técnico Judiciério - Area Administrativa) 2021 Pré-Edital
www.estrategiaconcursos.com.br

42




Rodrigo Renné
Aula 00

PLANEJAMENTO DAS ORGANIZACOES

O planejamento é um dos mais importantes processos na administracdo. Sem ele, nenhuma empresa ou
organizagao consegue desenvolver-se. O mesmo pode ser dito para nossas proprias vidas: sem um
processo de planejamento, teremos muito mais dificuldade para atingirmos nossos objetivos.

Imagino que vocé, mesmo que nunca tenha estudado este assunto, tenha alguma ideia do que trata o
planejamento, nao é mesmo? Mesmo que de forma simplificada, todos nos ja utilizamos o planejamento
em nossas vidas.

Para passar em um concurso, por exemplo, devemos planejar quanto tempo teremos diariamente para
estudar, devemos analisar nossa situacao atual, definir quais serdao as matérias que iremos focar, quais sao
os temas que ainda temos dificuldade, dentre outros aspectos, para que tenhamos sucesso em nossos
certames.

Em uma empresa, o processo &, basicamente, muito semelhante. S6 que o processo é um pouco mais
complexo. Como estamos nos referindo a grandes organizac¢des, deveremos utilizar algumas ferramentas
que nos auxiliam.

Nesta aula, iremos abordar os principais pontos cobrados pelas bancas e as principais “pegadinhas” das
bancas.

O planejamento estd inserido nos quatro principais processos administrativos (0s outros sao: organizagao,
direcdo e controle). De certa forma, é o processo de planejamento que influencia os demais processos.

E através do planejamento, por exemplo, que definimos aonde a organizacdo quer chegar, em que
prazo de tempo e como faremos para atingir estes objetivos. E para que planejamos?

Basicamente, o planejamento serve para que um gestor busque reduzir as incertezas na gestao de uma

empresa. N3ao conhecemos o futuro, ndo é mesmo? Mas devemos estar preparados para os principais
desafios esperados e devemos estar sempre atentos para o ambiente que nos cerca.

O planejamento proporciona, assim, aos gestores uma capacidade de “pensar o todo”, e ndo somente ficar
“apagando incéndios”. A ideia é ndo ficar preso ao curto prazo e também analisar as possibilidades e
ameacas futuras?.

Além disso, o planejamento auxilia o gestor no direcionamento dos esfor¢os e recursos onde eles sdao
mais necessarios. Fica mais claro para todos (inclusive para a cUpula) quais sao os objetivos estratégicos e
quais sao as principais oportunidades e ameagas.

Com o processo de planejamento, todos os funcionarios ficam sabendo quais sdo os objetivos e quais sao
os planos de seus superiores. Por isso, dizemos que o planejamento da um “norte” aos membros de uma
empresa —todos passam a saber o que deve ser feito e quais sdo as visdes de futuro.

Além disso, o planejamento torna possivel o processo de controle da empresa, pois sem sabermos quais sdo
os objetivos e metas, ndo poderemos construir um sistema de controle (afinal, quem controla o que ndo tem
direcao?).

! (Sobral & Peci, 2008)
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Outro aspecto interessante é o constante aprendizado que o processo de planejamento gera, em que os
gestores passam a conhecer melhor a instituicao, seu ambiente e as forcas externas.

De acordo com Sobral e Peci, as principais vantagens do planejamento podem ser descritas:

e D4 um “norte” para a empresa ]
e Ajuda a focar os esforgos ]
e Define os parametros de controle

e Ajuda na motivacao e no comprometimento

e Ajuda no autoconhecimento da empresa

Figura 1 - Vantagens do Planejamento - Fonte: (Sobral e Peci 2008)

Desta forma, o planejamento é o processo que é utilizado pelas organizagdes para buscar reduzir as
incertezas e aumentar a possibilidade de que a instituicao tenha sucesso?.

De acordo com um conhecido autor, Djalma de Oliveira3, o

"Planejamento é um processo desenvolvido para o alcance de uma situagdo futura desejada, de um modo mais eficiente, eficaz
e efetivo, com a melhor concentragdo de esforcos e recursos pela empresa”.

PRATICAR!

(TRT-23 — ANALISTA) Sobre planejamento, considere:

|. O planejamento ndo elimina a incerteza. Ele sugere, sim, formas para uma organizagao se preparar
para responder a possibilidades.

Il. Recusar-se a preparar ou adiar a preparag¢ao de planos ndo adia o futuro ou minimiza o seu impacto.
Tal comportamento tampouco prejudica a habilidade de responder efetivamente.

ll. O planejamento deve ser visto somente como planejamento contingencial para as piores situagoes
possiveis.

IV. O planejamento proativo da a biblioteca uma medida de controle sobre o futuro.

Esta correto o que consta APENAS em

2 (Oliveira, 2007)
3 (Oliveira, 2007)

a Nocdes de Administracéo Publica p/ TJ-ES (Técnico Judiciario - Area Administrativa) 2021 Pré-Edital

, www.estrategiaconcursos.com.br



Rodrigo Renné

Aula 00
(A, e V.
B) 1, llell.
©lelV.
(D) IIl.
(E)lllelV.

Comentarios

A questdo trata dos conceitos de planejamento e seus beneficios. A primeira frase esta correta. O
planejamento ndo elimina a incerteza. Nunca teremos certeza do que ird acontecer, mas o processo
de planejamento pode nos dar um entendimento melhor do que pode acontecer e como devemos
lidar com os possiveis cenarios.

Pelo mesmo motivo, a segunda frase esta errada. Se nos recusamos a fazer o planejamento, isto ira
prejudicar a nossa habilidade de responder efetivamente aos desafios.

Aterceira frase esta igualmente equivocada, pois o planejamento ndo é visto como valido apenas para
as piores situa¢des, mas também para as oportunidades que venham aparecer.

Finalmente, a quarta frase esta certa. O processo de planejamento da um "norte" para a organizacao
e possibilita a mesma controlar melhor seu futuro.

Gabarito: letra C

Fases ou Etapas do Planejamento Estratégico

Os principais autores concordam com esta visdao: de que o planejamento envolve a definicao de objetivos e
do modo de alcanga-loss. Entretanto, a “doutrina” nao concorda sobre as etapas ou passos do
planejamento.

Uma defini¢dao conhecida da ordem destas etapas ou “passos” do planejamento seria a sequinte®:

4 (Chiavenato, Administracéo Geral e Publica, 2008)
> (Schemerhorn Jr., 2008)
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Definicao dos objetivos

eOnde queremos chegar?

~

Determinar sua situagao atual

*Quao longe estamos dos nossos objetivos?

p — 7
Desenvolver premissas sobre o futuro
eQuais sdo os “cenarios” ou situacdes mais provaveis de
acontecer?
=

Y

Analisar e escolher entre as alternativas

*Quais sao as melhores op¢des de acao?

Implementar o plano e avaliar os resultados

eExecutar o planejado e controlar os desvios

Assim, alguns autores acreditam que o planejamento se inicia com a defini¢ao dos objetivos. Ja outros
postulam que o planejamento comecaria com a analise do ambiente interno e externo.

e N3o existe consenso sobre as
Lembrem-se fases do planejamento

PRATICAR!

(SERPRO - GESTAO EMPRESARIAL) Ha consenso entre as metodologias de que o planejamento
estratégico deve ter inicio com o estabelecimento dos objetivos gerais da organizagao.

' Comentarios:

a Nocdes de Administracéo Publica p/ TJ-ES (Técnico Judiciério - Area Administrativa) 2021 Pré-Edital 7
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A questdo estd incorreta, pois ndo ocorre este consenso sobre a ordem das etapas do processo de
planejamento entre os principais autores. Alguns postulam que o planejamento comega com a
definicdo de objetivos, ja outros creem que deve iniciar-se com o diagndstico estratégico.

Gabarito: errada

(MPU - TECNICO) Em um processo de planejamento estratégico, deve-se primeiramente realizar a
analise da situa¢cdo do ambiente para, em sequida, definirem-se os objetivos a serem alcangados.

Comentarios

Questdo polémica! Nao ha consenso na literatura sobre quais seriam as fases ou a ordem das fases.
Alguns autores acreditam que o planejamento se inicia com a definicdo dos objetivos. Ja outros
postulam que o planejamento comecaria com a analise do ambiente interno e externo.

A banca nao disse o autor utilizado para a montagem da questao, mas deu o gabarito como questao
correta. Creio que a mesma deveria ter sido anulada, mas a banca manteve a questao.

Gabarito: certa

Niveis do Planejamento

O processo de planejamento acontece em todos os niveis da instituicdo, mas cada nivel apresenta certas
diferengas. Quando falamos de niveis do planejamento, estamos nos referindo aos tipos de planejamento
que sdo executados em cada nivel da empresa.

E quais sdo estes niveis?

Quando pensamos em uma empresa, normalmente dividimos a sua estrutura em trés patamares: o
estratégico, o tatico e o operacional. Para facilitar a compreensdo, o nivel estratégico envolveria os
diretores e dirigentes maximos da organizacgao.

Ja o nivel tatico envolveria a geréncia média da organizacao (por isso, algumas bancas chamam este nivel
de gerencial). Finalmente, o nivel operacional estaria relacionado com os supervisores e com os
executores diretos das tarefas, ou seja, com o pessoal que "mete a mao na massa”.

Naturalmente, a preocupagao de cada um destes “atores” é diferente! Assim, o planejamento de cada nivel
também é feito de forma diferente e com um foco distinto. As principais diferengas ocorrem em relagao ao
prazo, a abrangéncia e ao seu conteudo®.

A cUpula da organizagao, por exemplo, ndo esta preocupada (ou ndo deveria estar) com os detalhes de cada
operagdo. Em uma empresa ou 6rgao publico grande, eles ficariam “doidos” se quisessem planejar todas as
suas operacodes, de cada atividade, ndo é mesmo?

Esta cUpula, que chamamos de nivel estratégico, esta sim preocupada com os grandes assuntos da
empresa. O foco &, portanto, no “quadro global”, com as principais questdes que podem gerar

6 (Chiavenato, Administracdo nos novos tempos, 2010)
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oportunidades ou ameacas para estas organizagdes. Os objetivos ndo sdo detalhados, especificos, mas sim
gerais e abrangentes.

Além disso, este nivel deve estar voltado ndo so para o “dia-a-dia” da instituicdo, mas tente ter uma visao
de mais longo prazo. S3o eles que devem pensar o futuro da organizagdo, como ele deve enfrentar seus
desafios em um prazo mais largo.

Assim, o foco do planejamento estratégico deve estar no longo prazo?’! Lembrem-se disso, pois cai “"mais
que o Neymar em jogo decisivo” nas provas de concurso.

Ja o nivel gerencial ou tatico deve receber do nivel estratégico as diretrizes e objetivos estratégicos. Assim,
cada gerente deve, em sua area, cumprir o que ja foi definido pela cUpula estratégica da empresa.

Sua preocupacao ja ndo sera tao abrangente, pois eles estao responsaveis por um departamento ou projeto
especifico, ndo é mesmo? O mesmo pode ser dito quanto ao tempo: seu planejamento sera voltado para o
médio prazo.

Portanto, o planejamento tatico deve englobar os objetivos de cada departamento (por exemplo, a
Geréncia de Marketing) para que os objetivos estratégicos da empresa sejam alcangados. Lembre-se disso:
o planejamento tatico € um desdobramento do planejamento estratégico.

vael Planejamento
Estrategico Estrategico
A
i
| |
, ;o Planejamento Planejamento
Nivel Tatico da drea de da érea de
Financas Marketing
]
| |
Nivel Plano de Plano de Plano de
. Captacao de Gestdo do Midia
OperaClonal Recursos Fluxo de Caixa

Figura 2 - Niveis do Planejamento e seus desdobramentos

Finalmente, o pessoal do “chdo de fabrica”, ou do nivel operacional esta preocupado é como vdo executar
suas atividades dentro do esperado: no prazo, dentro do custo or¢ado e com a qualidade necessaria. O
Planejamento operacional decide “o que fazer” e “como fazer”.

Naturalmente, estas atividades estardo inseridas dentro do que o planejamento tatico definir: quais sdo as
acoesimportantes e que devem ser realizadas para que os objetivos estratégicos e taticos sejam alcangados.

Seus objetivos sao bem detalhados e estao voltados para o curto prazo. O plano operacional nada mais
é do que um plano voltado para a execugdo de alguma tarefa ou evento: o treinamento de funcionarios, a

7 (Sobral & Peci, 2008)
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captagdo de um empréstimo, uma conferéncia entre parceiros, dentre diversas atividades que ocorrem em
todos os departamentos.

Vamos ver um caso pratico?

Vocé é o presidente de uma cadeia de hotéis. Sua preocupagdo maior é a de como posicionar sua empresa
para o crescimento de mercado e aumentar sua lucratividade.

Como o mercado hoteleiro estd se desenvolvendo? Como os habitos das pessoas estdo mudando? Para
quais destinos elas estao desejando ir? Como os concorrentes estao se comportando? Todas estas questoes
devem ser analisadas antes da tomada de decisdo de constru¢do de um novo empreendimento, ndo é
verdade?

|\\

Uma decisao estratégica poderia ser a de investir na construcao de um novo hotel “resort” em uma praia
paradisiaca do Nordeste, por exemplo. Para construir este hotel, a empresa tera de investir cerca de um
bilhdo de reais (hotelzinho bom esse!).

Com esta decisao estratégica tomada, os planos taticos terdo de ser adaptados para que a organizagao
consiga realizar o hotel (planejamento estratégico), ndo € mesmo?

Com isso, o gerente financeiro, por exemplo, devera montar um planejamento gerencial para conseguir
captar esta quantia (um bilhdo de reais). Ele devera gerar algumas alternativas de captagao deste dinheiro
no mercado financeiro, como a emissao de debéntures (titulos de divida).

Finalmente, com a decisdo tatica tomada, o nivel operacional também devera obedecer a este
planejamento tatico para montar seu proprio plano (o planejamento operacional).

O analista financeiro tera de planejar a operacao de lancamento destes titulos de divida no mercado em
seus minimos detalhes, para que a operagdo tenha sucesso.

. \
Planejamento | ° Decisdo de
- Construir o
Estratégico Hotel
/ ~
. e Decidir a
Planejamento | melhor
Tatico alternativa

de captacao

4 N
_ e Planejar a
Planejamento = operacio de

Operacional lancamento
em detalhes

Figura 3 — Exemplo do desdobramento do Planejamento
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Vamos ver um video sobre esse tema?

https://goo.gl/itmPUX

PRATICAR!

(PRODAM-AM - ANALISTA) O planejamento de recursos humanos precisa integrar o planejamento:
a) local.

b) tatico.

c) regional.

d) estratégico.

e) operacional.

Comentarios:

Questao capciosa! Bom, o planejamento de recursos humanos é um planejamento tatico, mas nao é
isso 0 que a questao esta perguntando. O que ela pede é onde ele estara integrado.

Ora, o planejamento de RH, mesmo sendo tatico, ira integrar o planejamento estratégico da
instituicdo, em conjunto com os demais planejamentos taticos (financeiros, de produgao, etc.).

Gabarito: letra D

Planejamento Estratégico

Dos niveis do planejamento, o planejamento estratégico é “disparado” o mais cobrado em provas de
concurso. Este tipo, como vimos, refere-se a organiza¢do como um todo e abrange o longo prazo®

Este planejamento esta fortemente voltado para o ambiente externo, apesar de considerar também o
ambiente interno em suas decisoes.

O planejamento estratégico deve dar as diretrizes que permitirdo os seus membros tomar as decisdes
apropriadas na alocac¢do de pessoas e recursos de modo que os objetivos estratégicos sejam alcangados®.

8 (Sobral & Peci, 2008)
2 (Daft, 2005)
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As principais etapas do planejamento estratégico sdo: a definicdo da missao, valores, negdcio e visdo de
futuro da organizac¢do; o diagnostico estratégico; a formulagdo da estratégia; a execucdo e a avaliacdo e
controle de todo o processo.

Desta maneira, devemos ter em mente quais sdo os valores e os principios norteadores da atuagao da
organizagao, como ela se vé no futuro e qual é sua situacao atual, para que possamos construir uma
estratégia para alcancar sua visao de futuro.

J4 a estratégia é o modo como executaremos o planejado. E a alternativa de atuacado que facilitara o alcance
dos objetivos estratégicos™.

O planejamento estratégico normalmente tem uma abrangéncia de dois a cinco anos de duragdo. Assim,
deve estabelecer os passos necessarios para que os objetivos dentro desde periodo sejam atingidos™.

O planejamento tem cinco caracteristicas principais**:

v 0 planejamento estratégico esta relacionado com a adaptacao da organizacao a um ambiente
mutavel — Ou seja, devemos entender que estamos lidando com a incerteza. Portanto, todo
planejamento deve ser dinamico — sendo constantemente reavaliado e monitorado;

v O planejamento estratégico é orientado para o futuro — o planejamento é voltado ao longo prazo,
e como as decisdes atuais poderdo impactar a organizacao neste futuro;

v O planejamento estratégico é compreensivo —desta forma, envolve a organiza¢do como um todo.
Todos os recursos e pessoas devem ser envolvidos neste processo para que a organizagao tenha
sucesso;

v O planejamento estratégico é um processo de construcao de consenso — naturalmente existem
pensamentos diferentes e conflitantes dentro de uma organizagdo. Entretanto, o planejamento
deve buscar o melhor resultado para todos dentro da organizagdo. Uma das caracteristicas de um
planejamento de sucesso é o envolvimento e o comprometimento de todas as areas e pessoas para
que ele seja bem executado;

v' O planejamento estratégico é uma forma de aprendizagem organizacional — como a pratica do
planejamento, tanto a organiza¢do passa a se conhecer melhor, como a conhecer melhor seu
ambiente externo e seus desafios.

PRATICAR!

(MDA - NIVEL SUPERIOR) O planejamento operacional:

a) preocupa-se em atingir os objetivos departamentais.

10 (Kaplan & Norton, Having trouble with your strategy? Than map it, 2000)
11 (Daft, 2005)
12 (Matos e Chiavenato, 1999) apud (Barbosa & Brondani, 2004)

.a-”’fﬂf
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b) abrange cada departamento ou unidade da organizacao.

c) é projetado para o médio prazo, geralmente para o exercicio anual.

d) tem seus efeitos e consequéncias estendidos a varios anos a frente.

e) envolve cada atividade isoladamente, visa ao alcance de metas especificas.
Comentarios:

A letra A estd errada. Os objetivos departamentais sdo o foco dos planejamentos taticos. O
planejamento operacional tem a caracteristica de ser focado no curto prazo e de ter objetivos
detalhados e especificos. Seu foco é a atividade, a tarefa envolvida.

A letra B esta também incorreta, pois é referente aos planejamentos taticos. O mesmo podemos dizer
da letra C. Ja a letra E esta associada ao planejamento estratégico. Finalmente, a letra E esta correta.

Gabarito: letra E

(SLU/DF — ANALISTA)

Cabe ao planejamento tatico prever a¢des de longo prazo que envolvam a organizacdo de forma
integral.

Comentarios

Negativo. E o planejamento estratégico que é voltado para o longo prazo e visa a organiza¢do como
um todo. Ja o planejamento tatico visa o departamento e tem um foco no médio prazo.

Gabarito: errada

(MDA - NIiVEL SUPERIOR) O planejamento operacional:
a) preocupa-se em atingir os objetivos departamentais.

b) abrange cada departamento ou unidade da organizagao.
c) é projetado para o médio prazo, geralmente para o exercicio anual.

d) tem seus efeitos e consequéncias estendidos a varios anos a frente.
e) envolve cada atividade isoladamente, visa ao alcance de metas especificas.
Comentarios:

A letra A estd errada. Os objetivos departamentais sdo o foco dos planejamentos taticos. O
planejamento operacional tem a caracteristica de ser focado no curto prazo e de ter objetivos
detalhados e especificos. Seu foco é a atividade, a tarefa envolvida.

A letra B estd também incorreta, pois é referente aos planejamentos taticos. O mesmo podemos dizer
da letra C. Ja a letra E esta associada ao planejamento estratégico. Finalmente, a letra E esta correta.

Gabarito: letra E
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Missado e Visao, Valores e Negécio

Um dos assuntos mais pedidos pelas bancas quando abordam o planejamento em suas provas é a diferencga
entre estes conceitos: missao, visao e negocio de uma organizagao.

A missao de uma organizac¢do €, basicamente, o motivo pelo qual esta instituicao foi criada. Define e
explicita qual é sua razdo de ser. A missao tem um objetivo: comunicar aos publicos internos e externos
quais sao as inten¢des daquela empresa em relagdo a sociedade.

Vamos ver um caso pratico? Todos nds conhecemos a Petrobras, ndo é verdade? Esta companhia nasceu
como uma empresa no setor de petroleo. Comegou explorando e refinando petroleo. Atualmente, opera
em diversas areas do setor de energia.

Vejam como a missdo da Petrobras esta descrita em seu site na Internet®s:

"Atuar de forma sequra e rentdvel, com responsabilidade social e ambiental, nos mercados nacional e internacional,
fornecendo produtos e servicos adequados as necessidades dos clientes e contribuindo para o desenvolvimento do Brasil e dos
paises onde atua. ”
Vamos ver outra situagao? Uma universidade deve, basicamente, gerar conhecimento na sociedade, nao é
verdade? Vejam como é a missao da Universidade de Brasilia:
"Produzir, integrar e divulgar conhecimento, formando cidad@os comprometidos com a ética, a responsabilidade social e o
desenvolvimento sustentavel. ”
Portanto, a missao é uma declaracao de intenc¢des, apresentando para a sociedade e seus trabalhadores
qual sera sua contribuicao para o bem da coletividade, ou seja, qual é sua “razao de ser”.

Isto serve como um norteamento para seus principais colaboradores. Fica mais claro para todos quais
deverdo ser as principais atividades e quais deverao ser as prioridades daquela instituicdo. Além disso, serve
como um instrumento para que seja fortalecido o comprometimento dos empregados perante a empresa.

Outro conceito importante é o de negocio da organizacao. Este negocio seria relacionado com as
atividades principais da empresa naquele momento especifico, seu ambito de atua¢do. Ao contrario da
missdo, o negocio é mais focado um contexto especifico.

Enquanto a missdo é uma declaracdo de intencdes, a definicdo do negdcio busca afirmar quais sdo as
atividades atuais e os setores de atuagao em que a organizacao atua — qual é o ambito atual de operagodes.
Vamos ver esta diferenca na pratica?

A missao das Lojas Renner é a seguinte?s:

"Comercializar produtos de moda com qualidade a pregos competitivos e exceléncia na prestacdo de servigos, conquistando a
lideranca, sempre orientado pelo mercado. ”

Ja o negdcio da mesma empresa € o sequinte:

13 Fonte: http://www.petrobras.com.br/rs2010/pt/relatorio-de-sustentabilidade/missao-visao-atributos-
da-visao-e-valores/

14 Fonte: http://www.unb.br/unb/missao.php

15 Fonte: http://portal.lojasrenner.com.br/renner/front/institucionalMissao.jsp
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| "Varejo de vestudrio, artigos de beleza e servigos. ”

Perceberam como a missao € muito mais “abstrata” do que o negocio. Isto ocorre para que os membros
da organiza¢do ndo confundam as coisas. A empresa pode estar operando uma usina hidroelétrica no
momento (seria 0 negocio), mas sua missao seria a de gerar energia de modo sustentavel. Futuramente, o
negocio da empresa poderia ser outro, mas a missao manter-se a mesma. De acordo com Vasconcelos
e Pagnoncelli®,
"Os beneficios advindos da definicdo do negdcio estdo relacionados a determinagdo do seu Gmbito de atuagdo. Assim, a
organizag@o pode ajustar seu foco no mercado e desenvolver seu diferencial competitivo, orientando o posicionamento
estratégico da organizagdo e evitando a miopia de mercado exposta por Levitt. ”
Entretanto, existem autores que utilizam dois tipos de definicdo de negdcio: um seria mais especifico
(descrevendo os setores de atuagdo) e o outro seria mais amplo (descrevendo os beneficios oferecidos).

De acordo com Lobato, um exemplo seria o caso da Nokia17. Pelo conceito restrito do negocio da empresa,
ela seria uma fornecedora de telefones celulares. Ja de acordo com o conceito mais amplo, a empresa
“conectaria pessoas”*.

Infelizmente, esta definicao mais “ampla” fica muito semelhante ao conceito de missao e confunde muitos
candidatos. Abaixo, podemos ver um resumo do conceito de missao:

16 (Vasconcelos e Pagnoncelli, 2001) apud (Lobato, Filho, Torres, & Rodrigues, 2009)
17 (Lobato, Filho, Torres, & Rodrigues, 2009)
18 (Rennd, 2013)
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Figura 4 - Missao Organizacional

Finalmente, a visao de futuro indica como a organizagao se vé em um futuro de longo prazo. O conceito
de visdo é bem intuitivo mesmo. Imagine se estivéssemos falando da sua visao de futuro! Como vocé se vé
daqui a cinco anos? Um servidor motivado, com uma remuneragao interessante?

O mesmo ocorre quando falamos de uma instituicdo. Toda organizacao deve saber aonde quer chegar,
ou seja, qual é seu “destino desejado”! Vamos ver novamente um caso pratico? A nossa ja citada Petrobras
tem a seguinte visao de futuro (no caso deles, para o ano de 2020)*:

"Seremos uma das cinco maiores empresas integradas de energia do mundo e a preferida pelos
nossos publicos de interesse”

Desta maneira, a visdo indica para os demais membros da organizagao quais sdo os objetivos “Ultimos”, os
“macro objetivos”. De certa forma, a visao indica o “resultado final buscado”, que deve ser alcancado se
todos os objetivos estratégicos forem atingidos.

Abaixo vemos no grafico as principais caracteristicas da visdo:

19 Fonte: http://www.petrobras.com.br/pt/quem-somos/estrategia-corporativa/
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Figura 5 - Visao de uma organizagao

Finalmente, os valores da organizacao indicam as caracteristicas e comportamentos que desejamos criar,
preservar ou adquirir na instituicdo. Sdo um conjunto de padroes e normas que devem orientar a postura e
o comportamento de todos os membros da empresa.

Além disso, os valores servem como uma fonte de inspiracdo e norteamento para os empregados e
parceiros da organizagao.

Virtudes / caracteristicas positivas que
queremos preservar / adquirir

/
/
/ - s - ~
/ , Principios, creng¢as, normas e padroes
S que orientam o comportamento
Valores -
~, Fonte de inspiracdo no ambiente de
trabalho
Figure 1 - Valores Organizacionais
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PRATICAR!

(EBSERH — ANALISTA) No planejamento estratégico, a entidade define ou revé a sua missao —
situagao em que ela pretende estar em um periodo de tempo definido —, sua visao — proposito de ela
existir e seu papel na sociedade — e os seus valores — principios que delineiam as suas decisoes.

Comentarios

A banca trocou os conceitos de missdo (razdo de existir) e de visdo de futuro (destino desejado) da
organizagao. Ja o conceito de valores estaria correto mesmo.

Gabarito: errada

(FUNARTE - ADMINISTRACAO) O planejamento estratégico elaborado por uma empresa ou
organizac¢ao é fundamental para definir seu posicionamento no mercado e orientar seus planos de
acdo, uma vez que se configura como metodologia capaz de guiar a organizagao na escolha de suas
metas e no modo de alcanga-las. Entre as ferramentas e artefatos do planejamento estratégico de
uma empresa, aquela que pode ser mais bem associada a frase da fabricante de cervejas Ambev: “Ser
a melhor empresa de bebidas do mundo em um mundo melhor” é:

(A) visao;

(B) missao;

(C) valores;

(D) objetivo;

(E) balanced scorecard.
Comentarios:

A frase descrita pela banca, “Ser a melhor empresa de bebidas do mundo em um mundo melhor”, é
claramente um exemplo de visao de futuro. Vejam que a frase indica um destino desejado pela Ambev
que é desafiador, que mostra a “direcao geral” que a instituicao deve seguir.

Gabarito: letra A

Analise SWOT

Um dos passos fundamentais do planejamento estratégico é a que “situamos” a organizacdo frente a seu
ambiente interno e externo. Muitos autores chamam esta etapa de diagndstico estratégico.

Em provas de concurso, o que vocé precisa lembrar é do nome da ferramenta utilizada para fazer esse
diagndstico: analise SWOT (ou FOFA).
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Este nome SWOT é simplesmente a soma de siglas dos termos em Inglés: “Strengths” (forcas), “Weakness”
(fraquezas), “Opportunities” (oportunidades) e "Threats” (ameacas).

Assim, essa ferramenta nada mais é do que uma analise tanto do ambiente interno, quanto do ambiente
externo de uma instituicdo. O objetivo é sabermos como ela esta em comparagao com seus concorrentes e
desafios.

Afinal de contas, um processo eficaz de planejamento depende das informacgdes que dispomos, ou seja, da
qualidade e quantidade de dados disponiveis e confiaveis.

A analise interna busca perceber quais sdo os pontos fortes e pontos fracos da organizacdo em
comparagao com seus pares. Mas e o que podem ser estes pontos?

Ter pessoal treinado e motivado, por exemplo, pode ser considerado um ponto forte. Ja ter uma divida
financeira alta seria um caso de fraqueza.

Lembre-se de uma coisa importante: o ambiente interno envolve aspectos “controlaveis”, ao contrario
dos aspectos externos. Uma divida financeira pode ser paga com a venda de algum ativo, com a entrada de
um socio, dentre outras medidas, ndo é mesmo? O mesmo poderiamos dizer da falta de treinamento: isto
pode ser corrigido pelo gestor.

No caso do ambiente externo, ele envolve ameacas e oportunidades. Naturalmente, as ameacas sao coisas
negativas que podem ocorrer, enquanto as oportunidades sdo fatores positivos que podem ajudar a
organizagao.

Uma crise econémica poderia ser uma ameaca para o planejamento estratégico de uma instituicdo,
reduzindo a demanda para seus servicos, dificultando o acesso aos recursos financeiros, dentre outros
problemas.

Ja a faléncia de um concorrente, por exemplo, seria um caso de oportunidade, pois abriria 0 mercado para
os produtos da empresa. Vejam que estes fatores estdo “fora” do controle da organizagao.

Exatamente por isso, sdo considerados fatores “nao controlaveis”. Eles ndo podem ser alterados por
alguma acao do gestor. Este so buscara adaptar sua organizagdo para “sofrer” pouco (no caso de uma
ameaca) ou aproveitar ao maximo a oportunidade que surgiu.

Fatores Internos WM Fatores Externos

o L 4

Forcas Oportunidades Positivos
Fraquezas Ameagas Negativos
Figura 6 - Analise Swot
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A maior parte das questdes de concurso sobre este tema ira tentar misturar os conceitos para confundir a
cabeca de vocés.

Antes de responder essa questdo, faca sempre estas duas perguntas: é fator controlavel ou ndo? E fator
positivo ou negativo? Isto ajudara na resposta da questao.

PRATICAR!

(INCA - GESTAO PUBLICA) Considerando que uma empresa farmacéutica, cujas pesquisas para
novos medicamentos na média demandem cinco anos para serem concluidas, esteja com uma
rotatividade de pesquisadores na ordem de 75% ao ano, entao, pelos conceitos de analise SWOT, tem-
se uma ameaga para a empresa.

Comentarios:

Esta situacao citada na questao acima, de uma rotatividade acima do normal (que é um fator negativo
interno), indica uma fraqueza da organizacao, pois ndo esta conseguindo manter seus funcionarios e
necessita estar sempre repondo seus profissionais e gastando recursos com recrutamento e sele¢ao e
treinamento.

Uma ameaca poderia ser um fator externo (como a entrada de um novo competidor), que possa trazer
um prejuizo a organizagao.

Gabarito: errada

(PREF. RESENDE — ADMINISTRADOR) O planejamento estratégico, em uma de suas etapas, propoe
um diagndstico estratégico, onde as variaveis do ambiente interno e do ambiente externo sao
avaliadas. Sao consideradas variaveis do ambiente externo:

A) Varidveis economicas, legais e politicas.

B) Estratégias de marketing, de produgao e de recursos humanos.

C) Clima organizacional, cultura organizacional e resisténcia as mudancas.

D) Estratégias de marketing, clima organizacional e variaveis legais.

E) Resisténcia as mudancas, estratégias de recursos humanos e cultura organizacional.
Comentarios:

O ambiente externo envolve ameacas e oportunidades. Naturalmente, as ameacas sao coisas
negativas que podem ocorrer, enquanto as oportunidades sdo fatores positivos que podem ajudar a
organizagao.

Uma crise econdmica pode ser uma ameaca para a instituicdo. Ja a faléncia de um concorrente, por
exemplo, seria um caso de oportunidade, pois abriria 0 mercado para os produtos da empresa. Vejam
que estes fatores estao “fora” do controle da organizagao.

. . - . 7 . . .. 4 . . . 7 . fﬂ_’d—
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Exatamente por isso, sdo considerados fatores “nao controlaveis”. Eles ndo podem ser alterados por
alguma acdo do gestor, que somente buscara adaptar sua organizacdo as mudancgas. Vejam que
apenas as variaveis da letra A sdo fatores externos a organizagao.

Os demais fatores sao aspectos internos.

Gabarito: letra A

(EMPLASA - ANALISTA) Uma das visdes mais utilizadas do planejamento estratégico usa a analise
SWOT como ponto de partida para o estabelecimento e elaboracdo das proposi¢des estratégicas.
Essa analise é caracterizada por

A) suposicdes e hipoteses sobre o planejamento passado e sua confrontacdo com a realidade
acontecida, principalmente em relacdo as ameacgas e oportunidades apresentadas pelo ambiente
externo.

B) avaliagao das metas e objetivos estabelecidos em planejamento anterior com o que foi realizado.

C) analise das forcas e fraquezas da organizagdo, apresentadas, internamente, frente ao
estabelecimento dos indicadores operacionais, gerenciais e estratégicos.

D) avaliacdo do comportamento dos agentes responsaveis pelo estabelecimento das metas e seu
controle.

E) analise e confronto das forgas e fraquezas da organizacao, em termos internos, e das ameacas e
oportunidades apresentadas pelo ambiente externo.

Comentarios:

A analise SWOT é um instrumento de diagnostico estratégico busca fazer uma analise tanto do
ambiente interno, quanto do ambiente externo de uma instituicdo. O objetivo é sabermos como ela
esta em comparagao com seus concorrentes e desafios.

A analise interna busca perceber quais sdo os pontos fortes e pontos fracos da organizagdo em
comparagao com seus pares. No caso do ambiente externo, ele envolve ameacas e oportunidades.

Naturalmente, as ameacas sdo coisas negativas que podem ocorrer, enquanto as oportunidades sdo
fatores positivos que podem ajudar a organizacgao.

Gabarito: letra E

Matriz GUT

A matriz GUT é uma ferramenta que os gestores utilizam para poderem priorizar problemas. Muitas vezes,
temos diversos problemas ou oportunidades para lidar ao mesmo tempo e devemos fazer uma lista dos
assuntos que devem ser tratados antes dos demais.

Assim, essa ferramenta apresenta trés critérios para que possamos priorizar: Gravidade, Urgéncia e
Tendéncia (por isso o nome matriz GUT).

.a-”’fﬂf
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Quando analisamos se um problema é grave ou ndo, devemos checar se pode afetar muito os resultados da
organizagao. Assim, um problema ganha uma pontuacao alta no aspecto gravidade sempre que sua
ocorréncia ocasionar um prejuizo consideravel para as operagdes da instituicao.

Ja a urgéncia indica se o problema ocorrera rapido ou ndo. Assim, um problema pode ser muito grave, mas
com uma previsdao de acontecer somente em trés ou cinco anos. J& um problema que provavelmente
acontecera amanha tem uma urgéncia muito maior, ndo é mesmo?

Finalmente, temos o fator da tendéncia. O problema pode ser grave, por exemplo, mas sua tendéncia ser
positiva. Ou seja, quanto mais tempo passar, menor sera seu impacto.

Uma tendéncia negativa indicaria que quanto mais tempo passar, pior ficara o problema. Assim, a matriz
GUT faz uma ponderacao destes fatores.

Como exemplo, teriamos o caso abaixo, com as seguintes pontua¢des na Matriz GUT:

Problema Gravidade Urgéncia Tendéncia Total
e Problema A o1 *3 3 9
e Problema B 3 °2 o1 *6

O problema A seria menos grave do que o problema B, mas com uma urgéncia maior e com uma tendéncia
mais negativa. Vejam que sua pontuagao ficou mais alta. Assim, através da Matriz GUT, escolheriamos este
problema como prioritario.

PRATICAR!

(TCE/SC — AUDITOR) Utilizada como ferramenta de auxilio a gestdo publica estratégica, a matriz
GUT, considerando a gravidade, a urgéncia e a tendéncia do evento estudado, visa priorizar as a¢oes
do gestor de forma racional, o que possibilita, por exemplo, a analise de alocacao de recursos nas
agoes consideradas mais importantes.

Comentarios

A analise GUT (Matriz GUT ou Matriz de Prioridades) é uma ferramenta utilizada para priorizar os
nossos problemas. Através dessa matriz GUT, é possivel classificar cada problema de acordo com a
sua Gravidade, Urgéncia e Tendéncia.

Ela permite analisar de forma quantitativa os problemas da organizagao.

Gabarito: certa
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(CM-SALVADOR - ANALISTA) Na elaboragdo de uma matriz GUT, um dos problemas recebeu uma
nota 5 no quesito urgéncia.

Considerando as caracteristicas dessa matriz, a atribuicao dessa nota pode ser interpretada como:
A) o problema possui baixa urgéncia para ser resolvido.

B) o problema possui urgéncia mediana para ser resolvido.

C) o problema possui alta urgéncia para ser resolvido.

D) o problema nao pode mais ser resolvido.

E) o problema ja esta resolvido.

Comentarios:

A matriz GUT é uma ferramenta que os gestores utilizam para poderem priorizar problemas. Muitas
vezes, temos diversos problemas ou oportunidades para lidar ao mesmo tempo e devemos fazer uma
lista dos assuntos que devem ser tratados antes dos demais.

Assim, essa ferramenta apresenta trés critérios para que possamos priorizar: Gravidade, Urgéncia e
Tendéncia (porisso o nome matriz GUT). Se um problema recebe a pontuacao 5, significa que é muito
urgente.

Gabarito: letra C

Ferramenta 5W2H

A ferramenta 5W2H ajuda ao gestor na constru¢do de um plano de acdo. Ela facilita a defini¢do das tarefas
e dos responsaveis por cada uma delas.

O seu nome deriva das iniciais em inglés dos seguintes termos:

;W Descricao
What O que serd feito?
Why Por que serd feito?
Where Onde serd feito?
When Quando serd feito?
Who Quem fara?
2H Descricao
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How Como serd feito?
How much Quanto ira custar?

Ao montar nossa ferramenta, iremos mapear as atividades necessarias para cumprir o plano de acdo, depois
iremos construir uma lista (ou checklist) indicando e descrevendo cada fator desses relativos a cada
atividade do nosso plano.

Essa ferramenta auxilia os gestores na definicao, na execucgao e no controle das atividades da organizagao.

PRATICAR!

(SERPRO - ANALISTA) O 5 W2H é uma ferramenta adequada para encontrar as causas de problemas
em determinado processo.

Comentarios

Cada instrumento tem um uso especifico. No caso, a ferramenta 5W2H ajuda ao gestor na construcao
de um plano de acdo. Ela facilita a definicdo das tarefas e dos responsaveis por cada uma delas. Ela,
portanto, ndo busca as causas de um problema.

Ela funciona como uma lista, que indica diversos fatores relativos aos planos de a¢do.

Gabarito: errada

(UFAL - TECNICO) Uma escola que utiliza a ferramenta 5W2H fez um estudo sobre uma reforma que
deve ser feita no prédio da diretoria. As pessoas responsaveis pelo estudo entregaram o resultado em
folhas numeradas de 1 a 7. O resumo dos estudos apresentados em cada folha foi: a folha 1 mostra
que deve ser contratada uma empresa de construcao para a execugao do servigo; a folha 2 sinaliza o
senhor Jodo José da Silva; a folha 3 explica que a reforma é para adequar o setor a demanda de
atendimento de matricula; a folha 4 explica que algumas pessoas a serem atendidas ficam atualmente
na area externa do prédio; a folha 5 diz que a obra deve ser realizada de 20/08/2017 a 20/10/2017; a
folha 6 descreve que o orcamento maximo previsto é de R$ 25.000,00; e a folha 7 tem descrito que a
obra vai ser realizada no prédio da diretoria da escola.

Conforme a ferramenta 5W2H utilizada pela escola, qual é a sequéncia que representa as perguntas
referentes as respostas constantes nas folhas entregues e enumeradas?

a) How, Who, What, Why, When, How Much e Where.
b) How, Who, Why, What, When, How Much e Where.
c) Who, Why, What, How, When, Where e How Much.
d) What, Who, How, Why, Where, How Much e When.
e) Where, Who, What, Why, When, How e How Much.

Comentarios:
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Questdo que esta cobrando os termos da ferramenta sW2H. O primeiro ponto tratado é o “deve ser
contratada uma empresa de construgao para a execugao do servi¢o”, que indica o “*how"” ou “como”.

A folha 2 mostra quem serd contratado (o senhor Jodo José da Silva), ou seja, o “who”. Finalmente, a
terceira folha mostra o "what” ou “o que” sera feito, ja que trata do “a reforma é para adequar o setor
a demanda de atendimento de matricula”.

A folha 4 explica que “algumas pessoas a serem atendidas ficam atualmente na area externa do
prédio”, ou seja, o motivo: o “why”.

Gabarito: letra A

Planejamento: sob certeza e sob incerteza - Planejamento por
Cenarios

Diante de um contexto de mudancas constantes, as empresas e drgaos publicos precisam de ferramentas
para que possam estar melhor preparadas paras os desafios que podem aparecer.

A ideia por tras do planejamento por cenarios é a de que devemos estar preparados para repensar sempre
nosso ambiente. Nao devemos confiar em uma proje¢do das tendéncias atuais. Coisas que tomamos como
“certas” podem nao existir futuramente.

Quando falamos de cenarios, estamos nos referindo a situa¢oes futuras, condi¢gdes, em que a organizacao
pode se ver. Pense no termo original — “cenario”. Um cenario ndo deixa de ser uma representagao de algum
local, ndo é mesmo?

O mesmo ocorre quando fazemos cenarios futuros de uma empresa. Como estard seu mercado? Que
habitos terdo seus consumidores? Como estard a economia como um todo? Que concorrentes teremos?
Todos estes aspectos estariam descritos em um cenario de futuro.

Os cenarios sao, portanto, estdrias construidas para futuros possiveis°. O objetivo € montarmos alguns
cenarios, mesmo que alguns sejam improvaveis, de modo a podermos pensar quais decisdes atuais nos
preparariam melhor para cada contingéncia. Desta maneira, teriamos como pensar em como nos
comportariamos se algumas destas “estorias” se tornarem realidade®*.

O planejamento por cenarios tem como objetivo analisar como nossas decisdes atuais poderiam
impactar nossa organizagao no futuro.

O planejamento por cenarios é uma ferramenta nova, que veio tentar suplantar a maneira tradicional de
construir o planejamento — através de projecdes e extrapolagoes da situagao presente.

Este processo de planejamento por cenarios nos faz, como administradores, repensar nossas certezas e
analisar quais sao nossas deficiéncias e como devemos corrigi-las.

20 (Renno, 2013)
21 (Schwartz, 1996)
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Entretanto, um dos pontos que devemos prestar aten¢do é o seguinte: um cendrio ndo é uma previsao do
futuro. O ideal é que tenhamos um numero diverso de cenarios (desde positivos até negativos).

O que queremos nao ¢é adivinhar nada, mas nos prepararmos para “o que der e vier”. Este € um processo de
aprendizado, nao de adivinhagao.

Apesar disso, existem alguns autores que citam dois tipos de planejamento por cenarios: o projetivo e o
prospectivo?* O primeiro seria basicamente, um processo de construir apenas um cenario futuro.

Seu nome, projetivo, vem exatamente disto: seria um cenario baseado em uma “projecao”. Consideraria a
tendéncia atual dos eventos. Sua utilizagao seria bem pobre, entretanto. Muitos autores reconhecidos nem
consideram isto como planejamento por cenarios. Mas fique esperto, pois cai em provas de concurso!

Passado LPresente LFuturo

Figura 7 - Abordagem Projetiva

Ja ooutrotipo, o prospectivo, ndo cria somente um cenario. A abordagem prospectiva busca gerar diversos
cenarios, de modo que o gestor possa ter uma visdo de varios “estados futuros possiveis” da empresa.

Naturalmente, o planejamento por cenarios pode ser utilizado ndo somente em grandes organizagdes, mas
também nas pequenas. O mesmo pode ser dito quanto sua utilizagdo no setor publico, que é recomendavel.

Cenario 1

ﬁ Cendrio 2

Passado / Presente /
\ Cenario 3
Cenario 4
Figura 8 - Abordagem Prospectiva
22 (Oliveira, 2007)
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Para que possamos montar cenarios interessantes, temos de nos preocupar que eles tenham as
seguintes caracteristicas: relevancia, plausibilidade, clareza e foco.

De nada adiantaria montar cenarios impossiveis, ndo é mesmo? Ou cendrios sobre aspectos
insignificantes no negocio da empresa. Ndo teriam nenhum beneficio sobre o aprendizado.

Da mesma forma, um cenario muito complexo, com um nivel de detalhamento excessivo pode
dificultar a compreensao dos principais gestores, prejudicando a utilizacdo da ferramenta.

Clareza Plausibilidade

Relevancia Foco

Figura 9 - Atributos dos Cenarios

HORA DE
PRATICAR!

(MPS - ADMINISTRADOR) Séao as abordagens prospectiva e projetiva consideradas as principais
formas basicas de desenvolvimento de cenarios.

Comentarios:

Esta frase descreve uma classificagdo ou definicao correta das abordagens de planejamento por
cenarios. A abordagem projetiva gera apenas um cenario, enquanto a abordagem prospectiva gera
varios cenarios.

Gabarito: correta
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OBJETIVOS, METAS E PLANOS

Uma das mais frequentes duvidas que escuto dos candidatos é: afinal, qual é a diferenca entre um objetivo
é uma meta?

Um objetivo é um estado (ou situacao) desejado. Ou seja, é aonde queremos “chegar”. Por exemplo, o
governo pode definir como objetivo reduzir o nUmero de jovens com menos de 15 anos fora das escolas.

O importante é que esse objetivo seja mensuravel e especifico. Ou seja, que seja possivel de ser medido e
que reflita uma situagao especifica.
Este objetivo, assim, deve ser quantificado! Assim, para que a administragao possa distribuir seus recursos

ela deve saber quantas pessoas devem ser incluidas no programa e quando (exemplo: 150 mil alunos até
dezembro de 2020). Isto agora virou uma meta!

Assim, uma meta é um desdobramento de um objetivo. Com ela, podemos controlar e avaliar melhor a
execucao de um planejamento. Isto ocorre, pois um objetivo final pode ser muito “distante”.

Desta maneira, devemos “quebrar” este objetivo em diversas metas intermediarias. O somatoério destas
metas nos levara entdo a atingir o nosso objetivo.

Imagine caso de um candidato que conheci: ele iniciou seus estudos no ano retrasado. Seu objetivo era
passar em um bom concurso, para poder dar uma melhor qualidade de vida a sua familia.

Entretanto, ele sabia que ainda estava distante deste sonho. Sua primeira meta foi a de nao ser eliminado
nas provas (atingir a nota minima) em alguma prova naquele ano. Com o tempo, esta meta foi atingida.

ApOds isto, passou a ter a meta de ter suas redagdes corrigidas em algum concurso de 2010. Ele conseguiu
atingir esta também.

Sua meta posterior é a de ser classificado “fora” das vagas dentro deste ano. Por fim, sua meta final sera a
de atingir a aprovacao dentro das vagas — portanto, atingindo assim seu objetivo inicial!

Para isto, ele precisa desenvolver um plano de acao - ou seja, as agdes que serdo necessarias para que ele
atinja seus objetivos?3. Desta maneira, ele detalhou todas as matérias que necessita aprender e os horarios
detalhados para cada uma delas dentro da semana.

BALANCED SCORECARD E 0S MAPAS ESTRATEGICOS

O Balanced Scorecard é, atualmente, uma das principais ferramentas de gestdo da estratégia das
organizagoes publicas. De acordo com Lobato et al?4,

23 (Schemerhorn Jr., 2008)
24 (Lobato, Filho, Torres, & Rodrigues, 2009)
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"Na gestdo estratégica competitiva, o alinhamento e controle estratégicos sdo suportados pela ferramenta balanced
scorecard (BSC), pela qual se elaboram medidas financeiras e ndo-financeiras que possibilitam o desdobramento das
estratégias a serem implementadas. ”

Desta maneira, os gestores podem acompanhar os resultados da organizagao de acordo com a estratégia
tracada, de modo a corrigir os desvios e aprender, gerando conhecimento com todo o processo. Vamos
conhecer essa ferramenta?

Balanced Scorecard

Imagine dirigir um veiculo e so6 ter a disposi¢ao o velocimetro. Vocé consegue ver qual a velocidade que esta
dirigindo, mas ndo sabe se seu tanque esta cheio, quantos quilémetros ja rodou, ou se a agua do radiador
esta dentro dos limites ou ndo. Desta forma, tera uma grande chance de ndo chegar ao seu destino, ndo é
mesmo?

Portanto, vocé precisa ter a sua disposicao, em seu veiculo, uma série de indicadores que te possibilitem
entender como seu carro esta se comportando. O mesmo ocorre com as organizagoes.

Até pouco tempo atras, os Unicos indicadores utilizados eram os financeiros. Desta forma, os gestores
mediam a situacdo de uma organizacao de acordo com um sé ponto de vista: sua capacidade financeira.
Entretanto, indicadores como o retorno sobre o investimento, liquidez e margem liquida sobre vendas sao
importantes, mas s6 contam um “lado da estoria”.

De acordo com Kaplan e Norton?5, para que as organiza¢cdes modernas possam “navegar” em um futuro
mais competitivo, de tecnologia avancada e com pessoas cada vez mais capacitadas, sera necessario mais
do que apenas monitorar dados financeiros do desempenho passado.

Para os autores, os indicadores financeiros contam os fatos passados, mas sao inadequados para avaliar
o desempenho de empresas que buscam criar valor através no investimento em clientes, fornecedores,

empregados, processos, tecnologia e inovagao.

Um dos principais problemas é que os dados contabeis e financeiros s6 captam os ativos tangiveis da
organizacao, ou seja, seus ativos fisicos (imoveis, bens, dinheiro, etc.). Os ativos intangiveis — valor da
marca, percepcao de qualidade dos produtos, capacidade dos funcionarios, capacidade de inovagao -
normalmente nao sao contabilizados.

O problema é que avaliar e medir estes ativos intangiveis se torna mais dificil?®. E mais facil contar o dinheiro
no Banco do que avaliar quanto vale o conhecimento dos trabalhadores de uma organizag¢ao, ndo é verdade?
Entretanto, estes ativos intangiveis, antes relegados a um sequndo plano, serdo cada vez mais importantes
na era do conhecimento.

Desta forma, Kaplan e Norton construiram um modelo que complementa os dados financeiros do
passado com indicadores que buscam medir os fatores que levardao a empresa a ter sucesso no futuro?.

25 (Kaplan & Norton, The balanced scorecard: translating strategy into action, 1996)
26 (Paludo, 2010)

27 (Kaplan & Norton, The balanced scorecard: translating strategy into action, 1996)
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Desta forma, neste modelo existem quatro perspectivas: financeira, clientes, processos internos e
aprendizado e conhecimento. Estes indicadores e os desempenhos que serao avaliados serao derivados
da visao e da estratégia da organizacao. Abaixo podemos ver um diagrama que representa as quatro
perspectivas do Balanced Scorecard — BSC.

Visdao e
Estratégia

Aprendizado e

Crescimento

Processos

Internos

Figura 10 - Balanced Scorecard - Fonte: Kaplan e Norton 1996

Neste contexto, as perspectivas podem ser descritas assim:

» Perspectiva financeira — analisa o negdcio do ponto de vista financeiro. Relaciona-se normalmente

com indicadores de lucratividade?®, como receita liquida, margem liquida, retorno sobre o
investimento, entre outros. Indica se a estratégia da empresa esta se traduzindo em resultados
financeiros;

Perspectiva dos clientes - neste ponto de vista, busca-se identificar os segmentos (de clientes e de
mercados) em que a empresa atuara e as medidas de desempenho que serdo aceitas. Geralmente
envolve indicadores como: satisfacdo dos clientes, retencdo de clientes, lucro por cliente e
participacdo de mercado. Esta perspectiva possibilita ao gestor as estratégias de mercado que
possibilitardo atingir resultados superiores no futuro;

Perspectiva de processos internos —identifica os processos criticos que a empresa deve focar para
ter sucesso. Ou seja, mapeia 0s processos que causam o maior impacto na satisfacdao dos
consumidores e na obtenc¢ao dos objetivos financeiros da organizacao??. Devem ser melhorados os
processos existentes e desenvolvidos os que serdao importantes no futuro;

Perspectiva do aprendizado e do crescimento — identifica as medidas que a empresa deve tomar
para se capacitar para os desafios futuros. As principais varidveis sdo as pessoas, 0s sistemas e 0s
procedimentos organizacionais. Desta forma, as empresas devem treinar e desenvolver seu pessoal,
desenvolver sistemas melhores e procedimentos que alinhem os incentivos aos objetivos corretos.

O Balanced Scorecard é um mecanismo para a implementacao da estratégia, nao para sua formulacao.
O foco estd no alinhamento com a missdo, visdo e os objetivos, visando a implementacao das estratégias,
a satisfacao do cliente, a melhoria dos processos internos e o aprendizado e crescimento organizacional.

28 (Chiavenato, Administragdao nos novos tempos, 2010)

29 (Kaplan & Norton, The balanced scorecard: translating strategy into action, 1996)
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Na visao dos autores, o BSC deveria ser mais do que uma cole¢do de indicadores criticos. Desta forma, o
BSC deve incorporar uma série de relacionamentos de causa e efeito e uma mistura de indicadores de
desempenho e os vetores que levam a estes desempenhos.

Ou seja, o sistema de medicao deve fazer uma relagdo direta entre os objetivos nas varias perspectivas, de
forma que eles sejam gerenciados e validados3.

Vamos imaginar um caso pratico?

Vocé trabalha em uma empresa de refrigerantes e deve montar um BSC para sua empresa. O primeiro
indicador que vocé analisa é: retorno sobre o capital investido. Desta maneira, este é um indicador da
perspectiva financeira.

Mas, pensa vocé, o que levaria a um bom retorno sobre o capital investido? Pensando bem, vocé conclui que
a empresa precisa vender mais aos seus consumidores, de modo a aumentar as receitas. Para vender mais
aos seus consumidores, a empresa precisa atendé-los bem, ndo é verdade? Eles precisam estar satisfeitos
com o servico existente.

Desta maneira, o indice de satisfacao dos clientes pode ser um indicador da perspectiva clientes, pois
vocé imagina que quanto mais eles estiverem satisfeitos mais comprarao! Mas, pensa novamente vocg, o
que faz com que eles fiquem satisfeitos? Imagine que o tempo de producao e distribuicao seja o aspecto
mais importante para seus clientes, pois quanto mais rapido a cerveja chegar ao ponto de consumo, mais
“gostosa” ela fica!

Portanto, o tempo entre o processo de producao e a distribuicao seria um indicador da perspectiva dos
processos internos, pois afeta a perspectiva clientes e a perspectiva financeira. Mas o que deve ocorrer para
que os processos sejam mais bem feitos? Talvez seja necessario treinar sua equipe da fabrica em uma nova
gestao da qualidade. Portanto, o investimento em qualificacao (horas/funcionario) seria o indicador de
aprendizado e crescimento.

Veja abaixo um grafico que sintetiza o caso:

Processos Fi .
Internos — inanceira
eHoras/pessoa n eIndice de
de treinamento «Tempo entre a satisfacdo dos eRetorno s/
producio e clientes investimento
entrega
Aprendizado e Clientes

Crescimento

Figura 11 - Relagao causa e efeito dos indicadores

30 (Kaplan & Norton, The balanced scorecard: translating strategy into action, 1996)
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Desta forma, um Balanced Scorecard bem construido deve mostrar a estratégia da empresa ou do
departamento envolvido3*. Cada indicador no BSC deve ser um passo da estratégia. De acordo com Kaplan
e Norton,

"Empresas inovadoras estdo usando o balanced scorecard como um sistema de gestdo estratégica, para gerenciar sua
estratégia no longo prazo. Eles estdo utilizando o scorecard para realizar estes processos criticos:

1 - Clarificar e traduzir a vis@o e a estratégia;
2 - Comunicar e ligar os objetivos estratégicos as medidas;

3 - Planejar, estipular metas e alinhar as iniciativas estratégicas;

4 - Aumentar o feedback estratégico e o aprendizado. ”

Mapa Estratégico

Os mapas estratégicos sdao ferramentas que auxiliam na comunicacdo e visualizacdo das estratégias
gerenciadas pelo Balanced Scorecard3?. Através do Mapa Estratégico, conseguimos “resumir” graficamente
a missdo, a visdo, os principais objetivos estratégicos e os indicadores envolvidos.

Muitas vezes as pessoas ndo entendem as estratégias. Se ndo entendemos algo, provavelmente ndo iremos
executar bem, ndo é mesmo? Portanto, precisamos dos mapas estratégicos para que estas estratégias
figuem claras para todos. De acordo com Herrero33,

"O mapa estratégico é a representacdo visual da histdria da estratégia de uma organizagdo”.

A visualizagao e a comunicagao das principais “diretrizes” da estratégia da instituicao sdo fundamentais para
que as pessoas compreendam qual é o “caminho” a sequir e consigam “alinhar” suas a¢des e atividades para
que estes objetivos sejam atingidos.

Assim, o mapa estratégico assume este papel de facilitar esta comunicacdo da estratégia. Sem ele, ficaria
mais “arida” e textual esta tarefa de comunicar. Abaixo, podemos ver um exemplo de mapa estratégico.

31 (Kaplan & Norton, The balanced scorecard: translating strategy into action, 1996)
32 (Herrero, 2005)
33 (Herrero, 2005)
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Mapa Estrategico da Previdencia Social

Missdo
Garantir protecao ao trabalhador e sua familia, por meio de sistema publico de polfica
previdencidria solidari, inclusiva e sustentavel, com o objetivo de promover o bem-estar social.

Visao

2009-2015
Ser reconhecida como patrimnio do trabalhador e sua familia, pela sustentabilidade
dos regimes previdencidrios e pela exceléncia na gestao, cobertura e atendimento.

Fortalecimento da Protecao Social

Incluséo Efelividade Govemanga
Particpaio Proalidade Regulacio

Inpl acthetza il Gaerlr asslriaitade

S, Previdénciz Sccia junlo y
e
previdencidria 3 o os tegimes previdenciénos

Resultados

Exceléncia do Atendimento

Corecer o pef o oo Wimasamiest  Eficica na Supervisdo

H qualidade & o reconhecmene
Irabalhador esua famiia aondeadodiek: gl e aperteicoar as decisbes

Intensficar a supenisio
Fodecer 4 edcacio Gank el o ”'“”"!“,Wﬂﬁ“fi:‘;* dasenacs echids de

e p os f . -
preriencia i da ncapacidade boral edosregines popios

Foco na Gestdo e no Controle Social

Processos Internos

Aperteicoar a gestan Famentar poéicas de Simplficar e desburocraiza Fortakeer o5 conlroles
sirlg oah inchuso d DOIMAS & PIOCESS0s & lernos, & gestao de riscos @
ingtllucional idad dos regimes unioimizar nstitucional

Gestdo Estratégica de Pessoas

Fica Modernizacao da Infraestrutura Qtimizacao de Recursos
Desenvolver culluia vollada Respello
aug valores, 206 fesulfados ¢ & 15egura£@
oambi IEnSPaNCE i
esorsatidadeeeambienl Prissondlsng P"’:;fm‘m:"ﬂ Mepesteqaaete Apekigara plagio

Do mptois oo e mnetiotampety S0 e

" ucioes st

Aprendizado
e Crescimento

() PREVIDENCIA SOCIAL

Figura 12 - Mapa Estratégico da Previdéncia. Disponivel em: http://www.mpas.gov.br/arquivos/office/4_100922-115740-
750.pdf

Vejam que a instituicdo apresenta sua missao e sua visdo no documento e aponta seus fatores (ou
perspectivas) estratégicos. Como a instituicdo é do setor publico, eles fizeram adapta¢des no modelo
original de Kaplan e Norton. No documento, os aspectos financeiros ndo sao citados.
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Desta maneira, em apenas uma pagina podemos, mesmo sem conhecer a fundo a Previdéncia Social,
perceber quais sdo os processos criticos e objetivos estratégicos em cada perspectiva. Este é o efeito
desejado de um mapa estratégico bem feito!

De acordo com Kaplan e Norton34, o sucesso da execugdo da estratégia depende de sua compreensdo pelos
empregados da organizagdo, que, por sua vez, depende de uma nitida descricdo.

Para os autores35, os diferentes sentidos do mapa estratégico sao: mostrar o destino estratégico, destacar
o valor do capital intelectual, representar visualmente a estratégia, ligar o trabalho individual a estratégia,
demonstrar o fluxo de valor e refor¢ar a importancia do conhecimento.

(MS - ADMINISTRADOR) O BSC ¢ voltado fundamentalmente para os aspectos financeiros, tais
como balanco, fluxo de caixa, indices etc.

Comentarios:

Prestem aten¢do nisso: o Balanced Scorecard ndo se baseia apenas em aspectos financeiros e
contabeis (apesar de também utiliza-los!). Esta é uma “pegadinha” recorrente em provas de
concursos. Sua importancia atual é exatamente derivada do fato de que este sistema abrange outros
aspectos.

Gabarito: errada

(MDA - TECNICO) O Balanced scorecard é uma metodologia com base no equilibrio organizacional e
se fundamenta no balanceamento de algumas perspectivas de objetivos. A perspectiva em que os
indicadores devem mostrar qual a capacidade da organizagao para melhorar, continuamente, e se
preparar para o futuro é a:

a) financeira.

b) da inovacao e aprendizagem.
c) dos processos internos.

d) do cliente.

e) da participacao do mercado.

Comentarios:

34 (Kaplan e Norton, 2004) apud (Herrero, 2005)
35 (Kaplan e Norton) apud (Herrero, 2005)
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O Balanced Scorecard tem quatro perspectivas em sua visao original de Kaplan e Norton: financeira,
do cliente, dos processos internos e de aprendizado e crescimento (pelo enunciado: da inovagao e
aprendizagem).

Destas perspectivas, a que busca avaliar as agdes da instituicdo de se preparar para o futuro é mesmo
a perspectiva de aprendizado e crescimento.

Gabarito: letra B

(ANS — ANALISTA) A elaboracdo de um mapa estratégico que contemple as perspectivas classicas
de um balanced scorecard de acordo com Kaplan e Norton tera como primeira perspectiva na base do
mapa a que se refere a processos internos.

Comentarios

A base do mapa estratégico conta com a primeira perspectiva: o aprendizado e crescimento. Apds
esse, temos os processos internos, clientes e, finalmente, a perspectiva financeira.

Gabarito: Errada
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Planejamento das Organizacoes

O planejamento é um dos mais importantes processos na administragao.

Sem um processo de planejamento, teremos muito mais dificuldade para atingirmos nossos
objetivos.

E através do planejamento, por exemplo, que definimos aonde a organizacdo quer chegar, em que
prazo de tempo e como faremos para atingir estes objetivos.

O planejamento serve para que um gestor busque reduzir as incertezas na gestao de uma empresa.

O planejamento auxilia o gestor no direcionamento dos esforcos e recursos onde eles sdo mais
necessarios.

Outro aspecto interessante é o constante aprendizado que o processo de planejamento gera, em que os
gestores passam a conhecer melhor a instituicao, seu ambiente e as for¢as externas.

A “doutrina” nao concorda sobre as etapas ou passos do planejamento.

Uma defini¢ao conhecida da ordem destas etapas ou “passos” do planejamento seria a seguinte:

* Definicao dos objetivos: onde queremos chegar?

» Determinar sua situacao atual: quao longe estamos dos nossos objetivos?

» Desenvolver premissas sobre o futuro: quais sdo os “cenarios” ou situagdes mais provaveis de
acontecer?

* Analisar e escolher entre as alternativas: quais sao as melhores op¢oes de agao?

* Implementar o plano e avaliar os resultados: executar o planejado e controlar os desvios

Assim, alguns autores acreditam que o planejamento se inicia com a definicdo dos objetivos. Ja outros
postulam que o planejamento comecaria com a analise do ambiente interno e externo.

Niveis do Planejamento.

Quando pensamos em uma empresa, normalmente dividimos a sua estrutura em trés patamares: o
estratégico, o tatico e o operacional. Para facilitar a compreensdo, o nivel estratégico envolveria os
diretores e dirigentes maximos da organizagdo. O foco &, portanto, no “quadro global”; os objetivos nao
sdo detalhados, especificos, mas sim gerais e abrangentes.

Ja o nivel tatico envolveria a geréncia média da organizagao (por isso, algumas bancas chamam este
nivel de gerencial). O nivel gerencial ou tatico deve receber do nivel estratégico as diretrizes e objetivos
estratégicos. Assim, cada gerente deve, em sua area, cumprir o que ja foi definido pela cUpula
estratégica da empresa. Seu planejamento serd voltado para o médio prazo. O planejamento tatico é
um desdobramento do planejamento estratégico.

Finalmente, o nivel operacional estaria relacionado com os supervisores e com os executores diretos das
tarefas, ou seja, com o pessoal que “mete a mao na massa”. O pessoal do “chao de fabrica”, ou do nivel
operacional esta preocupado é como vao executar suas atividades dentro do esperado: no prazo,
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dentro do custo or¢ado e com a qualidade necessaria. O Planejamento operacional decide “o que
fazer” e “como fazer”. Seus objetivos sdao bem detalhados e estdo voltados para o curto prazo.

Planejamento Estratégico

Dos niveis do planejamento, o planejamento estratégico é “disparado” o mais cobrado em provas de
concurso. Refere-se a organizagdo como um todo e abrange o longo prazo.

Este planejamento esta fortemente voltado para o ambiente externo, apesar de considerar também o
ambiente interno em suas decisoes.

O planejamento estratégico deve dar as diretrizes que permitirdao os seus membros tomar as decisoes
apropriadas na alocagdo de pessoas e recursos de modo que os objetivos estratégicos sejam
alcangados.

As principais etapas do planejamento estratégico sao: a definicao da missao, valores, negdcio e visao
de futuro da organizagao; o diagnostico estratégico; a formulacao da estratégia; a execugao e a
avaliagcdo e controle de todo o processo.

O planejamento tem cinco caracteristicas principais:

v' O planejamento estratégico esta relacionado com a adaptacdo da organizacdo a um ambiente
mutavel — Ou seja, devemos entender que estamos lidando com a incerteza. Portanto, todo
planejamento deve ser dinamico — sendo constantemente reavaliado e monitorado;

v O planejamento estratégico é orientado para o futuro — o planejamento é voltado ao longo prazo, e
como as decisdes atuais poderao impactar a organizagao neste futuro;

v O planejamento estratégico é compreensivo — desta forma, envolve a organizagdao como um todo.
Todos os recursos e pessoas devem ser envolvidos neste processo para que a organizagao tenha
sucesso;

v O planejamento estratégico é um processo de constru¢do de consenso — naturalmente existem
pensamentos diferentes e conflitantes dentro de uma organiza¢do. Entretanto, o planejamento
deve buscar o melhor resultado para todos dentro da organizagao. Uma das caracteristicas de um
planejamento de sucesso é o envolvimento e o comprometimento de todas as areas e pessoas
para que ele seja bem executado;

v O planejamento estratégico é uma forma de aprendizagem organizacional — como a pratica do
planejamento, tanto a organizacdo passa a se conhecer melhor, como a conhecer melhor seu
ambiente externo e seus desafios.

Missdo e Visdo e Negocio

A missdo de uma organizacdo é, basicamente, o motivo pelo qual esta institui¢do foi criada. Define e
explicita qual é suarazao de ser. A missdo tem um objetivo: comunicar aos publicos internos e externos
quais sao as intencdes daquela empresa em relagdo a sociedade. A missdo é uma declaracdo de
intencGes, apresentando para a sociedade e seus trabalhadores qual sera sua contribui¢cao para o bem da
coletividade, ou seja, qual é sua “razéo de ser”.
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Negocio da organizacao: este negdcio seria relacionado com as atividades principais da empresa naquele
momento especifico, seu ambito de atua¢do. Ao contrario da missdo, o negocio é mais focado um
contexto especifico.

Enquanto a missao é uma declaracao de intencdes, a definicao do negdcio busca afirmar quais sao as
atividades atuais e os setores de atuagao em que a organizagao atua

A visdo de futuro indica como a organizagao se vé em um futuro de longo prazo. Toda organizacdo deve
saber aonde quer chegar, ou seja, qual é seu “destino desejado”

Analise SWOT

Um dos passos fundamentais do planejamento estratégico é a que “situamos” a organizagao frente a
seu ambiente interno e externo. Muitos autores chamam esta etapa de diagndstico estratégico.

Analise SWOT (ou FOFA): este nome SWOT é simplesmente a soma de siglas dos termos em Inglés:
“Strengths” (forgas), "“Weakness” (fraquezas), "Opportunities” (oportunidades) e “Threats” (ameagas).

A analise interna busca perceber quais sdao os pontos fortes e pontos fracos da organizacao em
comparagao com seus pares.

O ambiente interno envolve aspectos “controlaveis”, ao contrario dos aspectos externos.
I

Exatamente por isso, sdo considerados fatores “néo controlaveis”.
Matriz GUT

A matriz GUT é uma ferramenta que os gestores utilizam para poderem priorizar problemas. Essa
ferramenta apresenta trés critérios para que possamos priorizar: Gravidade, Urgéncia e Tendéncia

Quando analisamos se um problema é grave ou nao, devemos checar se pode afetar muito os
resultados da organizagdo. Assim, um problema ganha uma pontuacao alta no aspecto gravidade
sempre que sua ocorréncia ocasionar um prejuizo consideravel para as operag¢des da instituicao.

Ja aurgéncia indica se o problema ocorrera rapido ou ndo. Assim, um problema pode ser muito grave,
mas com uma previsdao de acontecer somente em trés ou cinco anos. Ja um problema que
provavelmente acontecera amanha tem uma urgéncia muito maior.

Finalmente, temos o fator da tendéncia. O problema pode ser grave, por exemplo, mas sua tendéncia
ser positiva. Ou seja, quanto mais tempo passar, menor sera seu impacto.

Planejamento: sob certeza e sob incerteza - Planejamento por Cendrios

A ideia por tras do planejamento por cenarios é a de que devemos estar preparados para repensar
sempre nosso ambiente. Ndo devemos confiar em uma proje¢ao das tendéncias atuais. Coisas que
tomamos como “certas” podem nao existir futuramente.

Quando falamos de cenarios, estamos nos referindo a situagoes futuras
Os cenarios sao, portanto, estorias construidas para futuros possiveis

O planejamento por cenarios tem como objetivo analisar como nossas decisoes atuais poderiam impactar
nossa organizagao no futuro.
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O planejamento por cenarios € uma ferramenta nova, que veio tentar suplantar a maneira tradicional
de construir o planejamento — através de proje¢des e extrapolacdes da situagao presente.

Apesar disso, existem alguns autores que citam dois tipos de planejamento por cenarios: o projetivo e
o prospectivo. O primeiro seria basicamente, um processo de construir apenas um cenario futuro; ja o
outro tipo, o prospectivo, ndo cria somente um cenario. A abordagem prospectiva busca gerar diversos
cenarios, de modo que o gestor possa ter uma visao de varios “estados futuros possiveis” da empresa.

Para que possamos montar cenarios interessantes, temos de nos preocupar que eles tenham as
seguintes caracteristicas: relevancia, plausibilidade, clareza e foco.

Métodos para a Construgdo de Cendrios

» Logica Intuitiva — foi desenvolvida em paralelo pela Strategic Research Institute International (SRI)
e pela Shell a partir da década de 1970, a técnica admite que as decisoes sao fundamentadas em
um conjunto de inter-relagbes e interdependéncias que envolvem diversos fatores, quase
totalmente fora da influéncia direta da organizacao;

> Analise Prospectiva: método desenvolvido por Godet que engloba formas estruturadas de
identificar a chance de que um evento ocorra. O método tem basicamente seis etapas:
delimitagdo do sistema e do ambiente; analise estrutural do sistema e do ambiente; listagem dos
condicionantes do futuro; analise morfoldgica; testes de consisténcia, ajuste e disseminagao; e
revisao e disseminacao;

» Analise de impactos de tendéncias probabilisticas - fundamenta-se em uma previsao isolada sobre
a variavel dependente principal, que depois € ajustada pela concorréncia dos possiveis eventos e
seus impactos. A técnica alia modelos econométricos e probabilisticos a analises qualitativas, com
a presenca de especialistas nos temas envolvidos

Objetivos, Metas e Planos

Um objetivo é um estado (ou situacao) desejado. Ou seja, é aonde queremos “chegar”. O importante
€ que esse objetivo seja mensuravel e especifico

Este objetivo, assim, deve ser quantificado: isto agora virou uma meta. Assim, uma meta é um
desdobramento de um objetivo.

E preciso desenvolver um plano de agio — ou seja, as agdes que serdo necessarias para que ele atinja seus
objetivos.

Balanced Scorecard e os Mapas Estratégicos

Na gestdo estratégica competitiva, o alinhamento e controle estratégicos sdao suportados pela
ferramenta balanced scorecard (BSC), pela qual se elaboram medidas financeiras e ndo-financeiras que
possibilitam o desdobramento das estratégias a serem implementadas.

Balanced Scorecard
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Até pouco tempo atras, os Unicos indicadores utilizados eram os financeiros. Desta forma, os gestores
mediam a situacdo de uma organizacao de acordo com um sé ponto de vista: sua capacidade
financeira. Entretanto, indicadores como o retorno sobre o investimento, liquidez e margem liquida
sobre vendas sao importantes, mas sé contam um “lado da estoria”.

Para os autores, os indicadores financeiros contam os fatos passados, mas sao inadequados para avaliar o
desempenho de empresas que buscam criar valor através no investimento em clientes, fornecedores,
empregados, processos, tecnologia e inovagao.

Desta forma, Kaplan e Norton construiram um modelo que complementa os dados financeiros do
passado com indicadores que buscam medir os fatores que levarao a empresa a ter sucesso no futuro.

Neste modelo existem quatro perspectivas: financeira, clientes, processos internos e aprendizado e
conhecimento.

Neste contexto, as perspectivas podem ser descritas assim:

> Perspectiva financeira — analisa o negdcio do ponto de vista financeiro. Relaciona-se normalmente
com indicadores de lucratividade, como receita liquida, margem liquida, retorno sobre o
investimento, entre outros. Indica se a estratégia da empresa esta se traduzindo em resultados
financeiros;

> Perspectiva dos clientes - neste ponto de vista, busca-se identificar os segmentos (de clientes e de
mercados) em que a empresa atuard e as medidas de desempenho que serdo aceitas. Geralmente
envolve indicadores como: satisfacdo dos clientes, retencdo de clientes, lucro por cliente e
participagdo de mercado. Esta perspectiva possibilita ao gestor as estratégias de mercado que
possibilitardo atingir resultados superiores no futuro;

> Perspectiva de processos internos — identifica os processos criticos que a empresa deve focar para
ter sucesso. Ou seja, mapeia 0s processos que causam o maior impacto na satisfacao dos
consumidores e na obtenc¢do dos objetivos financeiros da organizacdo. Devem ser melhorados os
processos existentes e desenvolvidos os que serdo importantes no futuro;

> Perspectiva do aprendizado e do crescimento — identifica as medidas que a empresa deve tomar
para se capacitar para os desafios futuros. As principais variaveis sdo as pessoas, os sistemas e os
procedimentos organizacionais. Desta forma, as empresas devem treinar e desenvolver seu
pessoal, desenvolver sistemas melhores e procedimentos que alinhem os incentivos aos objetivos
corretos.

O Balanced Scorecard é um mecanismo para a implementacao da estratégia, ndo para sua formulagao.
O BSC deve incorporar uma série de relacionamentos de causa e efeito e uma mistura de indicadores
de desempenho e os vetores que levam a estes desempenhos.

Mapa Estratégico

Os mapas estratégicos sdo ferramentas que auxiliam na comunicacdo e visualizagao das estratégias
gerenciadas pelo Balanced Scorecard.
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Os diferentes sentidos do mapa estratégico sdo: mostrar o destino estratégico, destacar o valor do
capital intelectual, representar visualmente a estratégia, ligar o trabalho individual a estratégia,
demonstrar o fluxo de valor e refor¢ar a importancia do conhecimento.
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Por hoje é sé pessoal! Estarei disponivel no e-mail abaixo para qualquer duvida.

M rodrigorenno99@hotmail.com
https://www.facebook.com/profrodrigorenno/

g http://twitter.com/rrenno99

https://www.youtube.com/user/rodrigorenno99/

Bons estudos e sucesso!

Rodrigo Rennd

Conhega meus outros cursos atualmente no site!

Acesse http://estrategiaconcursos.com.br/cursos-professor/2800/rodrigo-renno
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