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& Alguns tipos:
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Competéndas didético-pedagdaicas
Competéncas metodologicas
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Obrigada por adquirir os Mapas da lulu 3.0! Tenho certeza de que esse material fard toda a diferenga em seus estudos e serd um atalho

para a sua tao sonhada aprovaqdo!

Para quem ainda ndo me conhece, meu nome é laura Amorim (@lulu.concurseira), tenho 28 anos, e, apés pouco mais de um ano e
meio de estudos, fui aprovada em quatro concursos concursos publicos: Auditor fiscal do Estado de Santa Catarina (72 lugar), Auditor
Fiscal do Estado de Goids (232 lugar), Consultor Legislativo (42 lugar) e Agente da Policia Federal (primeira fase), tendo superado uma

concorréncia de mais de mil candidatos por vaga!

Aprendi que a revisdo, muitas vezes ignorada, é a parte mais importante (e essencial!) do aprendizado! Apés testar varios métodos,
percebi que os meus mapas mentais sio, com toda certeza, os melhores instrumentos de estudo e revisao. Ao longo da minha
preparagao, fiz e utilizei mais de 700 mapas mentais, desenvolvendo e aperfeigoando um método proprio de sua construgao até chegar

aos Mapas da Lulu 3.0, aos quais voce terd acesso a partir de agora:

Os Mapas da lulu 3.0 visam, sobretudo, otimizar suas revisoes e aumentar seu nimero de acertos de questoes, te ajudando a chegar
mais rdpido a aprovagdo! Apés resolver mais de 14.700 questoes de concursos p\]blicos nos ultimos dois anos, percebi quais sao os
assuntos mais cobrados pelas bancas e suas principais pegadinhas, e todo esse conhecimento foi incorporado em meus mapas para que

vocé, que confia no meu trabalho, possa sair na frente dos seus concorrentes!

Ah, e se vocé nao quiser perder minhas dicas de estudos e motivagéo didrias, inscreva-se no meu canal do Youtube: lulu Concurseira e
no meu Instagram: @lulu.concurseira. Ja somos uma comunidade de mais de 220 mil concurseiros em busca do mesmo sonho: a

aprovagao!

Um beijo,
laura Amorim

@laura.amorimc



https://www.youtube.com/channel/UCbfkKhAQ2fmPLCFyWT6c4ZA?view_as=subscriber
http://tagram.com/lulu.concurseira/
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* ATENCAQ:

Este produto é para uso pessoal. Nao compartilhe o seu material.

Pessoal, os Mapas da lulu sao resultado de mais de dois anos de dedicagio aos estudos. Rinda hoje, reservo boa parte do meu dia para produzir
conteudo, responder dividas, aconselhar e dar dicas sobre concursos puiblicos gratuitamente por meio dos meus perfis no Instagram

(@laura.amorime e @mapasdalulu) e no Youtube (Laura Amorim).

Nunca tive a pretensao de ganhar muito dinheiro com a venda desse material, até mesmo porque prestei concurso publico para, dentre outros

motivos, alcancar a estabilidade e seguranga financeira que queria.

Mas preciso cobrir meus custos com site, servidores, distribuigao, design e também minhas horas de trabalho empregadas, debrugada sobre a

escrivaninha, dores nas costas, cansago fisico e mental.

Sao mais de 1.600 Mapas Mentais, com tempo médio de uma hora e meia para elaboragio de cada um deles. Recebo menos de 50 centavos por

hora trabalhada, para poder contribuir para sua aprovagdo.

Em razio disso, ja agradecida pelo carinho e compreensao de todos, pego que NAO COMPARTILHE O MATERIAL por nenhum meio (sites, e-mail,
grupos de WhatsApp ou Facebook...). Se vocé vir qualquer compartilhamento suspeito, peco que denuncie essa fonte ilegal, por favor e também
me envie no contato@mapasdalulu.com.br. Pirataria é crime e pode resultar penas de até QUATRO anos de prisao, além de multa (art. 184, CP).

0 compartilhamento do material pelo aluno importard em seu bloqueio imediato.

Agradego a todos pelo enorme carinho e respeito. Espero que aproveitern muito os Mapas da Lulu.

Um beijo,
laura Amorim

@wmapasdalulu
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CONCEITOS IMPORTANTES

Administracdo: atividades executadas para que os
objetivos da administragdo sejam atingidos.

Funcdes = planejamento, organizacdo, direcdo e controle
Organizagdo: pessoas ‘+ recursos estruturados na
busca de objetivos comuns.

Stake holders: detentores de interesses ou partes
impactadas.

Ex.: clientes, fornecedores, acionistas, sociedade,
governo...
Diretores: ocupantes de cargos corporativos ou
estrategicos — DecisBes estratégicas

Gerentes: ocupantes de cargos de chefia
intermedidrios, em seus respectivos departamentos

Supervisores: ocupantes de cargos de chefia

operacional — Coordenam a execugdo direta
das tarefas

Ch&o de fabrica: nivel estrutural mais baixo da
0rganizagad — Tarefas mais basicas

TEORIA GERAL DA ADMINISTRACAO
PREMISSAS IMPORTANTES:

1.
2.
3.

10.
11.

Deve sustentar a 4 ONSUUICA0 € g ¢ opresas
continuidade
teoria
pratica
Qualidade estilo de atuacdo
conhecimento administrativo

dos executivos e funcionarios

Sua aplicagcdo deve equilibrar

Sua aplicagdo deve basear-se em modernas metodologias
e técnicas
Importante conhecer seus principios.

Aplicagdo e abrangéncia universais
Administracdo € uma tecnologia/conhecimento em evolucdo
Permite generalizagdes e particularizagdes

Considerar toda a empresa de modo interativo

trabalham

interagem CoOm a empresa

Foco ‘= pessoas que {

Forte abordagem de relatividade de tratamento de seus
assuntos



TEORIAS

ADMINMSTRATILNG

CARACTERISTICAS

; ABORDAGEM DA
TEORIA ENFASE ORGANIZACAO
CLASSICA Estrutura Organizagdo
formal
ADM. Organizagdo
CIENTIFICA Tarefas formal
RELACOES Organizacdo
HUMANAS Pessoas informal
, Ecleticismo Organizagao
NEOCLASSICA  (tarefas, pessoas e formal e
estruturas) informal
BUROCRACIA Estrutura Organizagdo
formal

BASICAS DA

ADMINISTRACAO

Engenharia
humana/ de
producdo

Engenharia
humana/ de
producdo

Ciéncia social
aplicada

Técnica social
basica e
administracdo
por objetivos

Sociologia da
burocracia

CONCEPCAQ
DEHOMEM

Homem
econdbmico

Homem
econdbmico

Homem
social

Homem

organizacional e
administrativo

Homem
organizacional

Cmajaasacin

COMPORTAMENTO SISTEMA DE
DO INDIVIDUO INCENTIVOS
Ser isolado: Materiais e
reage como salariais
individuo
Ser isolado: Materiais e
reage Fomoe salariais
individuo
Ser social: reage
como membro Sociais e
de um grupo simbodlicos
social
Ser racional e social Mistos

focado no alcance de

T P sociais e
objetivos individuais e ( o
. . materials)
organizacionais
Ser isolado:
reage como Materiais e
salariais

ocupante de um
cargo



TEORINS
ADMICTRATILNC

TEORIA ENFASE

ESTRUTURALISTA Estrutura e

ambiente

COMPORTAMENTAL ~ H€ss0as e
ambientes

SISTEMAS Ambiente
Ambiente e

. tecnologia

CONTINGENCIA  (n&o despreza

tarefas, pessoas e
estruturas)

ABORDAGEM DA

ORGANIZACAO

Organizagao
formal e
informal

Organizagao
formal e
informal

Organizagdo
Como um
sistema

Varidvel
(conforme
ambiente e
tecnologia)

CARACTERISTICAS
BASICAS DA
ADMINISTRACAO

Sociedades de
organizagdes e
abordagem multipla

Ciéncia
comportamental
aplicada

Abordagem

sistémica

Abordagem
contingencial

CONCEPCAO COMPORTAMENTO
DEHOMEM DO INDIVIDUO
Homem Ser social que

o vive dentro de
organizacional L
organizacoes
Ser racional, tomador
de decisGes quanto a
participagao nas
organizagoes

Homem
administrativo

Homem Desempenho de
funcional papéis
Homem Desempenho de
complexo papéis

Cmajaasacin

SISTEMA DE
INCENTIVOS

Mistos
(sociais e
materiais)

Mistos
(sociais e
materiais)

Mistos
(sociais e
materiais)

Mistos
(sociais e
materiais)
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ASPECTOS GERAIS

« Conjunto de {hébitos que guiam
crengas

o comportamento organizacional,
estabelecidos por:

© Valores | CARACTERISTICAS ESSENCIAIS
Normas compartilhados na e
«  Atitudes organizacdo * Para capturar a esséncia da cultura:
*  Expectativas (A organizacdo da + ou — énfase a cada)
it 1. Grau de inovacdo
«  Com elementos 4 S5CMOS ‘?t 2. Atencdo aos detalhes
nfao escrl.os 3. Orientagdo para resultados
*  Normas formais e informais 4 Foco na pessoa
* E elemento de controle 5. Foco na equipe
DIMENSOES RELATIVA AO SISTEMA o pgressividade
*  Material Produtivo
" Psicossocial De comunicagGes ICEBERG DA CULTURA ORGANIZACIONAL
* Ideoldgica De valores
SUBCULTURAS Estrutura organizacional Aspectos formais
Titulos e cargos e visiveis
*  Acultura ndo é uniforme por toda a l\/ljéfocggloeg?:oi e%i?;'gﬁio ;
organiZagao. Valores essenciais
compartilhados pela Valores - :
. maioria dos membros Expectativas Aspectos informais
Cultura Dominante Afetividade e invisiveis
] InteragBes informais
Valores Sentimentos e normas de
Sulaen s compartilhados por grupo

grupos especificos



PRINCIPAIS ELEMENTOS

Tecnologia — conhecimentos e ferramentas
Simbolos — materiais ou ndo.
Tém significado na organizacao

Herdis — individuos que obtiveram sucesso
em um momento crucial

Cotidiano do comportamento observavel

Normas —— regras que envolvem grupos e
seus comportamentos

Valores dominantes

Filosofia administrativa — orienta as
politicas da organizagdo quanto a
funciondrios, clientes...

Regras do jogo

Clima Organizacional — percepcdo
dos funciondrios sobre a organizagdo
e o ambiente de trabalho

MODIFICACAO DA CULTURA
* S& mudano {[ﬂﬁ%g prazos

Cmapasaaan

> EFEITOS DA CULTURA

—

Estdo profundamente
arraigadas no pessoal

* A cultura (se muito forte) pode ser uma
barreira a mudancga organizacional

SAEVEE S

*  Exerce fortes efeitos sobre seu desempenho
econdmico

* Em ambientes turbulentos, a cultura deve ser
mobilizada para ajudar a organizacdo a
enfrentar a realidade de curto prazo

Uma cultura compativel com o ambiente
favorece seu bom desempenho

\4

APRENDIZAGEM DA CULTURA ORGANIZACIONAL

* Da-se, principalmente, atravées de:

Historias e mitos

Rituals

Simbolos materiais

Linguagem

Ritos

(de passagem, de degradagdo, de reforco ou

confirmacdo, de renovacdo ou reprodugdo, de
reducdo de conflitos, de integragao)



v
“ Uma cultura forte pode...”

VANTAGENS

* Evitar o surgimento de problemas
internos ( | conflitos)

ral il IDN

NNINDONMII7NCINAMN

DESUANTAGENS

»  Pode dificultar processos de mudanca e
adaptacdo da organizagdo
(0 pessoal fica resistente a mudancas)

* Desenvolve uma imagem clara sobre a

organizagao

* Propicia um senso de identidade aos
seus membros

» Diferencia cada organizagdo.

*  Possibilita um melhor controle pela
gestao

* Favorece o comprometimento dos
colaboradores

* Pode dificultar a aceitacdo de diversidade na
organizagao

Cmapasaaan



IMPACTO

« O clima é muito relacionado a {mOt'VaQaO
dos funcionarios

Clima Influéncia positiva sobre
Positivo < trabalho/motivacdo: maior
comprometimento

Clima  _ |nfluéncia negativa sobre
Negativo “— trabalho/motivacio

Indicadores do clima organizacional:

*  Rotatividade de pessoal
* Numero de greves

*  Faltas e atrasos...
(Indicam baixa motivacao)

l AANMNDAODONAMIE I INDINAMAMN

COMPARACAO

CUMA ORGANIZACIONAL X CULTURA ORGANIZACIONAL
Sintese da percepcao dos o o
funciondrios sem a organizacao Esséncia da organizagdo
e 0 ambiente de trabalho
Cardter mas temporario Mais estavel
Natureza avaliativa Natureza descritiva
(pode ser favoravel ou ndo) (objeto de contestagdo)

Mais facilmente perceptivel e
manejavel

comportamento

Cma s

> ASPECTOS GERAIS

* = Grau de satisfacdo dos agentes da organizagdo
com a cultura organizacional
* Refere-se ao ambiente interno da organizagdo
* Percepcdo de énfase cognitiva
(ndo afetiva)
*  Depende de caracteristicas do dia a dia
organizacional:

1. Estilo de lideranca

2. Estrutura organizacional

3. Politicas e valores praticados

4. Ramo de atividade da
organizagao

MEDICAO DO CUMA ORGANIZACIONAL

* Parasua avaliacdo e aprimoramento
« Técnicas:

1. Questionarios periddicos

2. Pesquisas de opinido

3. Entrevistas por especialistas
4. Entrevistas em grupo

Clima ideal — deve considerar o que
pensam os colaboradores
+ necessidades de organizacdo



ESPECIAUZACAO DO TRABALHO

Grau em que as tarefas na organizacdo sao
subdivididas em funcdes isoladas.

= divisdo do trabalho)
Cada funciondrio executa apenas uma

atividade isolada. <€
Eficiéncia
Produtividade

Mas se exagerada, pode causar
deseconomias humanas

Em geral, aumenta

S s s

= ELEMENTOS =

Cmapasaaan

—> AMPUTUDE DE CONTROLE

= Quantos funciondrios cada gestor

consegue dirigir com eficiéncia/eficacia
(sob sua coordenacdo direta)

AMPUTUDES:
*  Maiores “achatamento da piramide”
{ Custos

t Flexibilidade e autonomia
*  Menores — varios niveis gerenciais.

Comunicacdo + complicada
Supervisdo + rigida
¥ Autonomia dos funcionarios

No conceito da
administragdo geral

(DES) CENTRAUZACAO ...

Descentralizacdo — coloca mais
responsabilidade proxima a base
da piramide organizacional.

> (dentro da mesma organizagdo)

CADEIA DECOMANDO
= Hierarquia da organizagdo
Linha d .
(ackiisie — dotopo a base)
Atendimento de objetivos de
longo prazo
: Visao da organizagdo
EST&%&ICO Como um todo (visdo holistica)
Niveis intermedidrios
NIVELTATICO Planos especificos para cada
area/departamento
NIVEL OPERACIONAL feretas do diaa dis

+ funcionarios

Supervisores diretos

Para contribuir com os
resultados do setor

* Desconcentragdo separacao
fisica das atividades em diversas
instalagcdes

> FORMAUZACAO

Grau em que as tarefas sdo padronizadas na

organizagdo. Diminui a flexibilidade a e
autonomia de atuacdo dos
funcionarios



=ELEMENTOS =

DEPARTAMENTALIZACAO

* A organizagdo cria departamentos e dreas
para agrupar o trabalho em unidades
organizacionais

« Com base na homogeneidade:
* Busca-se agrupar o trabalho em
unidades homogéneas.

« Podem ser:
Em posicdes de linha
orgdos de execugdo
(tomada de decisdo mais rapida)
Em posi¢cdes de staff:

orgdos de assessoramento
(ndo tomam decisdes)

* Organograma representa a estrutura
organizacional formal
(diretorias, dreas, departamentos...)

Ndo confunda com “Fluxograma”

—_—

emapasdabuiu

A organizagdo pode utilizar
varios ao mesmo tempo

npos

Funcional:

*  De acordo com as funcdes desempenhadas.
(marketing, vendas, compras...)

« Vantagem: especializacdo do trabalho

o ~ | prazos e
« Desvantagem: tendéncia a descumprir P

orcamentos

Por programas/produtos/servigos:
*  De acordo com o que fornece
(secdo de calcas, de camisas...)
Geogrdfica:
*  De acordo com a localizacdo geografica
(da regido sul, norte...)
« Desvantagem: aumenta o custo da
organizacdo (repeticdo de funcdes)

Divisional:
*  Divisdo de grandes organiza¢des em divisdes

para cada area de negocios em que atua
(cada divisdo se parece com uma empresa por si sO)

Por processos:

*  Enfocam o cliente de cada processo

* Interligam as varias partes da organizacdo que
agregam valor

Por clientes:
« De acordo com clientes Unicos ou categorias
de clientes

Por projetos:

*  De acordo com as atividades temporarias com
resultados exclusivos

Mista:

* A organizagdo usa mais de um critério



=T1POS MAIS COMUNS =

\ 4
ESTRUTURA MATRICIAL B wwumor ESTRUTURA SIMPLES
« Combina 2 tipos de departamentalizacdo «  Comum nos pequenos negdcios
(normalmente: funcional + projetos/processos) e Caracteristicas:

« Boa opgdo para as organizagdes que desenvolvem
projetos — as equipes de projeto compde-se de
especialistas em cada funcdo

*  Desvantagem: dificuldades devidas a:

Dupla subordinagdo dos membros da equipe
Baixo nivel de autoridade do lider do projeto/produto

Baixo grau de departamentalizacdo
Grande amplitude de controle
Autoridade centralizada

Pouca formalizacdo

MATRIZ MATRIZ MATRIZ
FUNCIONAL  “rpaca BALANCEADA PROJETIZADA G vecore

FORTC
AUTORIDADE DO P Bai
GERENTEDEPROJETO  renhuma | Baia | moderada | Moderadaa Alee

alta
DISPONIBILIDADE Pouca ou - Bai Alt
DE RECURSOS nenhuma Baixa mo?ilé?aada MOdigda . quasea tgtal
QUEM GERENCIA O Gerente Gerente Mict Gerente do | Gerente do
ORCAMENTO funcional funcional 1510 projeto projeto
PAPEL DO GERENTE DE T T T T
PROJETO parcdl | parcdl | inteqrs | intoere integral
PESSOALDO
GERENCIAMENTO DE Tempo Tempo Tempo Tempo Tempo

PROJETO parcial parcial integral integral integral

Syl
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=TIPOS MAIS COMUNS =

ORGANIZACAO VIRTUAL (e rece)
* Foco no negdcio principal (core business)
+ terceirizacdo das atividades ndo essenciais
BUROCRACIA busca a flexibilidade maxima.
. a3 normas e *  S3o horizontalizadas
BASE: padronizagso de procedimentos (equipes que comunicam-se de forma intensiva)
*  Caracteristicas: +  Desvantagem: papéis, responsabilidades e
Tarefas operacionais rotineiras objetivos ndo sdo muito claros.
Grande especializacdo .
| earas o ORGANIZACAO ENXUTA (DowNSIZING)
Alta formalizagdo de regulamentos * Downsizing = venda de unidades, fechamento

de filiais, reducdo de funcionarios...

Departamentalizacdo funcional Reduz a estrutura organizacional

Baixa amplitude de controle *  Maior flexibilidade e foco + reducdo de custos
Autoridade centralizada
Hierarquia bem definida MODELO MECAN'C'STA

«  Disfuncges: Disvien €2 <2 e «  Modelo extremo associado a burocracia

e Tudo extremamente bem definido/delineado,

Izaca S X v ; . ,
Internalizagdo das regras e apego excessivo aos formalizado e inflexivel

regulamentos
Resisténcia a mudancas MODELO ORGQN'CO
Despersonalizagdo dos relacionamentos
Categorizagdo como base do processo decisdrio
Exibicdo de sinais/simbolos de autoridade
Dificuldades no atendimento a clientes e conflito
com o publico.

Oposto ao mecanicista
Achatado e com menos padronizagdo
Estrutura flexivel

Fala-se em lideranca
(ndo em autoridade formal)



v
DIFERENCIACAO X INTEGRACAOC

Divisdes internas da
- organizagao

Sdo (especializacdo de fungdes em cargos,
Opostos areas e departamentos especificos)

« Diferenciagdo

Coordenacdo de esforcos de
varias partes especializadas da
organizagao

* Integragdo

* Uma boa organizagdo consegue coordenar
diferenciacdo e integracdo de acordo com as
necessidades do ambiente
(ndo de seus proprio desejos)

v
ORGANIZACAO INFORMAL

»  Estrutura ndo formalizada de relacionamentos
entre os membros
*  Formacdo espontanea
+ lideranca informal
+ comunicacdo informal...
* Em organiza¢@es mais rigidas, sdo consideradas
uma ameaca e até reprimidas

Motivacdo dos funciondrios

* Suavalorizagdo = func
(processos participativos)

dentro de uma
organizagao formal

* Asduas estruturas coexistem
(formal e informal)

Cma s



ASPECTOS GERAIS

= Plano para se ir da situacdo atual para a
situacdo futura desejada

+ Determina como:

Alocar recursos

Enfrentar situacdes

Interferir no préprio futuro
PRINCIPIOS (cerAlS)
Principio da contribuicdo aos objetivos
Principio da precedéncia do planejamento
Principio da maior influéncia e abrangéncia

Principio das maiores eficiéncia, eficacia e
efetividade.

GESTAO ESTRATEGICA

Plano estratégico

+

Implementagdo em um processo

+

Controle

+Para assegurar as mudancas organizacionais

necessdrias a implementacdo do plano
*Mais ampla que o planejamento

-Uso de indicadores e balanced scorecard

> TIPOS:
ESTRATEGICO

«Pelo nivel institucional da organizagdo

Presidéncia/ Diretores

<€ « Atendimento de objetivos de longo prazo

RIANEJAMENTO

l

X PLANEJAMENTO ESTRATEGICO

* Mais burocratico

* Centralizado na clpula da organizagdo
+Compde a gestdo estratégica (menos amplo)
*Fases basicas:

1. Diagndstico estratégico
Missdo da empresa

3. Instrumentos prescritivos e
guantitativos

4. Controle e avaliacdo

«Visdo da organizacdo como um todo
-Integra fatores internos e externos

«Voltado para a eficacia e efetividade

TATICO

+ Voltado ao medio prazo (geréncia)
+ Niveis intermediarios

« Planos especificos para cada drea ou
departamento (+ integracdo)

OPERACIONAL

- Voltado ao curto prazo
. Tarefas do dia a dia
» Supervisores diretos # funcionarios

« Foco na eficiéncia

Cmapasaouan



NEGOCIO

Cmaasaaaniu

= Principal atividade desenvolvida
pela organizagdo

MISSAO

> FATORES CRITICOS DO SUCESSO

= Resultados minimamente satisfatorios a
serem atingidos para garantir o sucesso
(pontos-chave)

- . <€
= Razdo de existir da organizagdo na

sociedade ,
»  Afirmacdo atemporal que guia a

estratégia da organizacdo
* Impacto na sociedade — medida da
efetividade das a¢es organizacionais

Ex: Missdo de uma fabrica da Coca- g
Cola:

" Refrescar todos os consumidores
em corpo, alma e mente”.

MLCINAMIDA
= CONCEITOS ESSENCIAIS =

> OBJETIVOS ESTRATEGICOS

= O que a organizagdo quer atingir em um
determinado periodo

* |dealmente, focados em resultados
Areeromnat (n3o em atividades)

N

VISAO

= Como a organizacdo se enxerga <
daqui a um tempo
* Grande norte que a estratégia

organizacional deve seqguir
(orienta decisdes estratégicas)

Ex: Visdo de uma fabrica da Coca-Cola:
" Queremos ser um dos melhores fabricantes
de Coca-Cola do mundo”.

METAS
> = Desdobramento dos objetivos em
partes

« S3do: ¢ Especificas
*  Mensurdveis
« Atingiveis >~ SMART
*  Relevantes
* Temporais

-

—> VALORES

= Pressupostos basicos que guiam o
comportamento organizacional

* Ex. paixdo, lideranca, ética, inovacao...



PLANEJAMENTO BASEADO EM CENARIOS

« Para que a organizacdo se planeje para
diferentes situa¢des futuras. (cenarios)
« Aumenta a flexibilidade do planejamento

ABORDAGENS PARA O DESENVOLVIMENTO
DE CENARIOS:

*  Projetiva: projeta dados do passado
para o futuro

«  (Cria modelos deterministas e
quantitativos do futuro

*  Prospectiva: busca uma visdo global
« O futuro é incerto

« Considera variagdes qualitativas
(quantitativas ou ndo, subjetivas ou ndo)

MODULOS DE ACAO INTERATUANTES A CONSIDERAR:

*  Tecnoldgico

*  Politico-econémico

*  Produtos e servigos

*  Propositos atuais e potenciais
*  Sociocultural

P.E.S. (Planejamento estratégico situacional)

* Ndo separa plangjamento e execugdo

*  Ndo usa receitas prontas

*  Analisa situacoes realmente enfrentadas

Clyguxaroaui

> ANAUSE DEAMBIENTES

Faz parte do diagndstico estratégico da
organizagdo
« Enfoques:
«  Para resolver algum problema imediato
« Paraidentificar futuras oportunidades e
ameagas

AMBIENTE INTERNO

+ = Dentro da organizagdo
¢ Pontos fortes
e Pontos fracos

* A organizagdo tem controle

(9] AMOCADAMICAMTN sobre ele
AMBIENTE EXTERNO

* = Relacdo entre a organizagdo e o
ambiente externo
*  Oportunidades (positivo)
*  Ameacas (negativo)
s Estd fora do controle da
organizagao
(ela so influencia/ é influenciada)
* Divisdes:
Natural
Econdmico
Politico-legal
Social/ sociocultural
Tecnoldgico
Competitivo



MCANMONTO
- MATRIZ SW.0T -

v
ASPECTOS GERAIS

» Ferramenta de diagndstico organizacional
(estratégia organizagdo)

Ambiente J S : strenghts (forcas)
Interno W . weaknesses (fraquezas)

Ambiente 4 O: oportunities (oportunidades)
Externo | T : threats (ameacas)

EXEMPLO:

* Se a questdo tratar de uma deficiéncia
interna da organizagdo = fraqueza

REPRESENTACAO GRAFICA

S W
0 T

Cmaasaaaniu

COMBINACOES

Elemento externo &+ interno

Alavancagem:
oportunidades * forcas

Limitacdes/Restricdes:
oportunidades # fraquezas

Atrapalham o
aproveitamento das

Vulnerabilidades:

ameacas * forcas
Ajudam a

Problemasc'ombater s

ameacas # fraquezas

ESTRATEGIAS A SEREM ADOTADAS

Ambiente Externo

Ambiente Interno

Pontos fracos Pontos fortes

Situagado
externa
negativa
(sobreviver/
manter)
Situagdo
externa
positiva

(buscar algo
a mais)

Sobrevivéncia Manutencdo

Ameacas

Crescimento Desenvolvimento

Oportunidades
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MODELO DAS 5 FORCAS DE PORTER > ACADEIADEVALOR™ | e porten
« A ocorréncia n3o esté limitada aos = Rel/aqona as atividades de importancia
concorrentes propriamente ditos! estrategica para a empresa
e 5forcas: Identificar dreas que agregam valor.
cas: gL .
1. Ameaca de novos entrantes * Grupos de atividades.
5 A S d dut betituti *  Primdrias: relacionadas a elaboracdo do
' medca die produtos SUBSHTUTIVOS produto, sua comercializagdo e entrega
3. Poder de barganha dos clientes < "o dliente
4 deer de barganha dos fornecedores » Ex.: Logistica interna e externa, operagdes,
5. Rivalidade entre os concorrentes marketing e vendas, servicos.
atuals *  De apoio: sustentam o funcionamento
das atividades primarias e a si mesmas
* Ex.: Aquisicdes, infraestrutura da empresa,
geréncia de RH, desenvolvimento de
tecnologia.

Vantagem competitiva = posicao
ML) ALA A na qual a organizagdo pode se
defender das forcas competitivas

do mercado ou influencid-las a
seu favor

AS 3 ESTRATEGICAS COMPETITIVAS GENERICAS  (de Porter)

» Para enfrentar as forcas competitivas.
* 3 estratégias:

1. Lideranca no custo total 3. Enfoque (foco) _
« Buscar a reducdo de custos de sua * Buscar atender as necessidades
industria = conforme adquirem especificas de um publico alvo
maior experiéncia no mercado (estrategico)

* Pressuposta: a empresa é capaz

2. Diferenciagao de atender seu publico especifico

« Criar aspectos do produto que mais efetivamente do que os
sejam considerados Unicos pelo concorrentes que competem de
cliente forma mais ampla

* Projeto, marca, tecnologia
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= BALANCED SCORECARD-

ASPECTOS GERAIS
» Ferramenta de gestdo estratégica.
Planejamento BSC Gestdo do
estratégico  (jytegracio)  dia a dia

« Estabelece objetivos e indicadores
Financeiros e ndo financeiros.

FUNCOES

Esclarecer e atualizar a estratégia

Divulgar a estratégia.

Alinhar as metas das unidades e individuos

com a estratégia

» Conectar os objetivos estratégicos as metas
de longo prazo e aos orcamentos anuais

* Identificar e alinhar iniciativas estratégicas

»  Conduzir avaliagdes de desempenho

periodicas

>

Cmayasoon

PERSPECTIVAS Gl Mo
PERSPECTIVA FINANCEIRA (cio cionista

* Indicadores financeiros como medidas
objetivas para acompanhar a contribuigdo
das agdes estratégicas ao resultado da
organizagao

» Estratégias:
crescimento da receita @ produtividade

PERSPECTIVA DO CUENTE

* O que é importante/agrega valor para o cliente
(satisfacdo, retencdo, captacao e lucratividade)

« (Categorias de interesses:

e Prazo .

* Qualidade -

Desempenho
Servicos

PERSPECTIVA DOS PROCESSOS INTERNOS

*  Processos que servem de base para os demais
(esséncia operacional da organizagdo)

«  Focar nos processos que exercem impacto sobre a
satisfacdo do cliente e resultados da organizagdo

PERSPECTIVA DA APRENDIZAGEM E CRESCIMENTO

« (Capacidade de aprendizagem da organizagdo
(novos sistemas, procedimentos, treinamentos...)

* Relacionada a indicadores de melhoria continua
(capacitacdo de pessoal e sistemas)
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ELEMENTOS

Mapa estratégico:

« Descreve a estratégia atraves dos
objetivos relacionados entre si e
distribuidos entre as 4 perspectivas

Objetivos estratégicos:

« O que a organizagdo quer alcangar

Indicadores:

*  Medem e acompanham o sucesso da
estratégia organizacional

Metas:

* Niveis de desempenho/melhorias
que devem ser realizado para que o
objetivo seja alcangado

Planos de agdo:

*  Acbes praticas a serem executadas
para que o objetivo seja alcangado

PRINCIPIOS

1. Traduzir a estratégia em termos operacionais
2. Alinhar a organizacdo a estratégia

3. Estratégia é um processo continuo

4. Transformar a estratégia em uma atividade

do dia a dia de todos

Mobilizar as mudancas através da lideranca
executiva

Cmaasaaaniu

MCINMIAMNTN
= BALANCED SCORECARD =

DOCUMENTOS ESSENCIAIS
MAPA ESTRATECICO

*  Mostra a relagdo causa-efeito entre os objetos
« Exemplo:

0
o
= Lucro <—  Reconhecimento
9
o & Confiabilidade Fidelizacdo
= O
U (%]
£ 28 .
L §c P adronizacs Sistema
= § % adronizagao Integrado
S e
=
CI.)
o
0
N
T L . .
@ Capacitacao Motivacao
Q.
<

PAINEL DE DESEMPENHO/ ESTRATEGICO

«  E uma tabela que traduz os objetivos

indicadores . - -
em < metas e indica sua posi¢do no mapa estratégico
acoes
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v
« E o que move alguém em direcdo
a algo

CARACTERISTICAS

* Intensidade — esforco despendido.

*  Diregdo — objetivos a serem
alcancados

*  Persisténcia— tempo em que é
mantido o esforco

« Entendimento F um fendmeno
dominante intrinseco

L ) ‘ ‘ . (interno)
ninguem motiva ninguem

* Alguns defendem a existéncia de
uma “motivacdo extrinseca”

Q Através de {p%nigées e

reforcos

TeoRms

Referem-se ao (0 que leva o

ﬂ conteddo da  individuo a se

motivagao motivar)

Cmaysasoiauin

TEORIAS DE CONTEUDO

(HAMMM)

Teoria dos dois fatores de
Herzberg

Teoria Erc de Alderfer

Hierarquia das necessidades de
Maslow

Teoria das necessidades de
McClelland

Teoria X e teoria Y
de McGregor

TEORIAS DE PROCESSOS
( REEE)

Teoria do Reforco
(Skinner)

Teoria da Equidade

Teoria do Estabelecimento de
Objetivos (Locke)

Teoria da Expectativa
(VROOM)

Refere-se ao processo
motivacional e seu
funcionamento

v
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v CAI MUITO!

e O ser humano estd constantemente buscando
saciar suas necessidades

* Ele esta motivado a suprir primeiramente suas
necessidades mais inferiores que estiverem
insatisfeitas “

Apds satisfazé-las, ele

~ parte para a de nivel
imediatamente superior

*  Necessidades -
o 4 motivam
ndo satisfeitas
(as j& satisfeitas ndo motivam)

Cmaysasoiauin

> NECESSIDADES: -

FISIOLOGICAS:

Necessidades basicas do ser humano.
(fome, sede, abrigo, descanso...)

SEGURANCA:

Protecdo contra danos fisicos e emocionais

AFETIVO-SOCIAIS:

Afeicdo, amizade, pertencimento a grupos

AUTO-ESTIMA:
Internos e

Fatores de estima { a pessoa

externos

AUTO-REAUZACAC:

[mpeto de tornar-se o que se deseja ser
(inclui desafios mais complexos)

AUTORREALIZACAC

Necessidades de
" nivel superior
(satisfeitas por
estimulos internos)

-
~

/ AFETIVO-SOCIAIS
Necessidades de

/ SEGURANCA
> nivel inferior
/ FISIOLOGICAS (satisfeitas por
estimulos externos)
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A motivacdo também se relaciona com
uma hierarquia de necessidades:

NECESSIDADES DE:

Existéncia — bem estar fisico, de
preservacao e sobrevivéncia
Relacionamento — sociabilidade
Crescimento — desenvolvimento de seu
potencial de crescer

As diferentes necessidades podem ser
acionadas ao mesmo tempo

(ndo precisa seguir uma ordem )
Frustragdo- regressao:

Se uma necessidade de nivel mais alto

for reprimida, o desejo de satisfazer

outra de nivel mais baixo ird aumentar.

Cmaypasciouon

> TEORIA X ETEORIA'Y DEMCGREGOR

S&o teorias antagodnicas

TEORIA X TEORIAY
O homem tem aversdo ao | * O homem acha o
trabalho trabalho natural
Evita responsabilidades ¢ Tem um motivagdo
Interessa-se apenas por natural para o trabalho
sua propria seguranca «  Pode aceitar
pessoal e financeira responsabilidades ou
Deve ser controlado e até busca-las
punido para se esforcare | * A supervisdo dos
cumprir seus objetivos funciondrios pode ser

mais branda

 TEORIA DAS NECESSIDADES DEMCCLEUAND

(@® teoria das necessidades adquiridas )

3 necessidades sdo a base do comportamento:
*  De realizacdo — busca da exceléncia, do sucesso.
*  De afiliagdo — vontade de possuir relacionamentos
interpessoais proximos e amigaveis
*  De poder — para fazer com que os outros se
comportem de modo que ndo fariam naturalmente
As pessoas se sentem motivadas quando o
trabalho tem:
*  Muita responsabilidade
*  Grau médio de riscos
*  Bastante feedback
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(teoria da higiene-motivagdo) W

(profildticos/de manutencdo)

A motivacdo resulta de dois fatores:

FATORES MOTIVACIONAIS

(intrinsecos)

FATORES HIGIENICOS

Ambiente de trabalho *  Proprio trabalho

Evitam a insatisfacdo *  Causam satisfacdo
(levam a um “ponto neutro”) (se ndo, ha "ndo-satisfacdo)
Exemplos: *  Exemplos:

*  Realizacdo

Condicdes fisicas
Reconhecimento

Relacionamentos

Salario e Trabalho em si

Seguranca no emprego *  Responsabilidades

Status *  Crescimento
CRITICAS

Limitagdes metodoldgicas no procedimento

(¥ confiabilidade)
N&o foi usada uma medida geral para a satisfacdo
A relacdo satisfagdo-produtividade da teoria ndo
utilizada pela pesquisa

AMOTNINC AN

O estabelecimento de objetivos é a maior fonte
de motivagdo para o trabalho.

Os objetivos devem ser especificos.

Os dificeis podem funcionar melhor que os faceis.
(desde que aceitos pelo funcionario)

O feedback também melhora o desempenho
(quia o comportamento)
O comprometimento com o objetivo é um
pressuposto — o funciondrio deve:

acreditar que € capaz @ querer alcanca-lo
Caracteristicas de uma tarefa que favorecem o
desempenho:

« Tarefas simples (ndo complexas)

» Tarefas conhecidas (ndo novas)

» Tarefas independentes

(ndo interdependentes)
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'Y M INNONN

* @ Convicgdo que um individuo possui de que sera
capaz de realizar determinada tarefa

INDIVIDUO COM BAIXA AUTOEFICACIA:

*  Maior probabilidade de diminuir os
esforcos ou de desistir do trabalho

v
» Ao receberem o feedback negativo,
perdem o empenho pela tarefa _ ”
INDIVIDUO COM ALTA AUTOEFICACIA: O comportamento do individuo serad resultado de

«  Tenta vencer os desafios com maior estimulos do ambiente:

forca de vontade . Reforco positivo:  recompensa por um
« Ao receberem feedback negativo, comportamento desejado

ganham mais motivacéo Reforco  negativo: retirada de uma
consequéncia  apds  apresentar  um
comportamento desejado

Formas de aumentar a autoeficacia
individual:

1. Maestria pratica . Puni¢do: introdugdo de uma consequéncia
2. Aprendizagem por observacdo negativa por um comportamento indesejado
3. Persuasdo verbal . Extingdo: retirada de elementos positivos
4. Excitagdo emocional por um comportamento indesejado



As pessoas comparam:

beneficios que obtém com um determinado
(resultado)

esforco com os beneficios e esforcos

(investimento) de outras pessoas.
Podem perceber:

PONTOS DE REFERENCIA:

Em uma situacgdo de:

JUSTICA —> os funcionarios
contribuem mais para mais
beneficios

INJUSTICA — se motivam na
direcdo de restaurar a equidade:

Cmaysasoiauin

Injustica por ser sub-recompensado
Injustica por ser sobrerrecompensado
Equidade ou justica

Modificando insumos

Modificando recompensas

Revendo sua autoimagem

Revendo sua percepgao de terceiros
Buscando outra referéncia
Abandonando a situagdo

Proprio- interno: proprio funcionario em
outro cargo na mesma organizagao
Proprio-externo: proprio funcionario em
outro cargo em outra organizagao

AT INS NN

Outro-interno: outro funciondrio na mesma €
organizagao

Outro-externo: outro funciondrio em outra

organizagao

> (TEORIADA EXPECTATIVAY || c:o- oo

* Tem natureza contingencial _
(a motivacdo depende da situagdo

efetivamente analisada)

* Relagdes que influenciam a motivagao:

*  Esforco — Desempenho —l
(expectancia) !

*  Desempenho — Recompensa
(instrumentalidade)

*  Recompensa — Metas pessoais
valéncia)

y |
« Alintroducdo de recompensas externas para
um determinado trabalho reduzird o

interesse que o individuo sente
‘ intrinsecamente pela tarefa

Se percebidas como forma de controlar o
comportamento dos trabalhadores

(se o individuo continuar se sentido no
controle, a recompensa pode motivar)

* Baseada na teoria da autodeterminagdo
(necessidade de autonomia)
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ASPECTOS GERAIS
LIDER

Guia  comportamento dos demais ( P23 gye facam slga alem, )

Exerce de fato ao menos um tipo de poder:
*  De coercao (De aplicar punicdes)

*  De recompensa A
*  Legitimo (da estrutura) ¢ Nor_matlyo _ .
. Especializagéo/competéncia (l\/lan.|pu|at|vo, persuasivo e sugestivo)
e Carismatico * De mermagao '
e De referéndia (Especialidade do conhecimento)
(Legitimidade na areal)
#z Chefe
ESTILOS DE UDERANCA Ocupa posicdo (formal)
. hierarquicamente superior

AUTOCRATICA
*  Exercida com autoridade
* Voltada para o lider
«  Vantagem: produz mais resultados
«  Desvantagem: frustagdo/agressividade dos liderados
DEMOCRATICA

* Considera opinido dos liderados ( Qﬂaior . )

+  Voltada para o lider e liderados \ PP

LEBERAL

Da grande liberdade ao grupo
O lider s¢ participa quando demandado

Ele apresenta as alternativas
e 0 grupo toma as decisdes

-> (0S4 SISTEMAS DEUEDRANCA DE UKERT

SISTEMA I: AUTORITARIO-COERTIVO

Lideranca: autocratica e controladora

Processo decisdrio: centralizado

Comunicagdes: verticais e descendentes
Organizagdes informais: indesejadas

RelacGes interpessoais: podem gerar desconfianca

Recompensas: sdo raras
(foco em punicdes e medidas disciplinares)

SISTEMA (1 AUTORITARIO-BENEVOLENTE

» Lideranga: autoritaria, mas menos rigida

*  Processo decisdrio: centralizado, mas com
delegacdo das tarefas mais simples

* Comunicacgdes: precarias

* Relagdes interpessoais: sdo toleradas

*  Recompensas: salariais e sociais (raras)

SISTEMA (lI: CONSULTIVO

*  Processo decisério: lideranca consulta a equipe e
delega alguns pontos

»  Comunicagdes: mais fluidas
(as pessoas da organizagdo sdo ouvidas pela lideranga)

*  Organizag¢Ges informais: sdo estimuladas, se eficazes

* Recompensas: énfase nas materiais
(ha também as sociais)

SISTEMA (V: PARTICIPATIVO

Processo decisdrio: lider define politicas e objetivos
(demais decisdes sdo descentralizadas)

+  Comunicagdes: mais organicas
(base para compartilhamento de informacdes)

*  Organizag¢Bes informais: sdo positivas

* Recompensas: énfase nas sociais

Cmapasaaauiun
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TEORIAS COMPORTAMENTAIS DEUDERANCA < (\Tada!

*  Explicam a lideranca atraves de
comportamentos tipicos de lideres.

+ Correntes: _
e Da universidade estadual de Ohio:

*  Estrutura de iniciacdo
(capacidade de estruturar seu trabalho e de seus seguidores)
* Consideracao
(capacidade de manter mutua confianca/respeito)
* Da universidade de Michigan

* Lideranca orientada a producdo/tarefas
* Lideranga orientada para pessoas

GRADE GERENCIAL DE BLAKE EMOUTON

* = Rede administrativa

* E bidimensional — caracteriza os estilos de lideranca
com base em duas dimensdes:
*  Preocupacdo com as pessoas

*  Preocupacdo com a producdo v

|9 9,9) TEORIA CONTIGENCIAIS DEUDERANCA
§ 8 Gestdo de » Consideram que, para cada situacdo, haverd um estilo
o |7 Equipes de lideranga com comportamentos adequados
Q| (n&o é absoluto)
c |2 o) TEORIA DO CAMINHO-META (DE HOUSE)
S |> Organizagdo + =Teoria da lideranca em passos gradativos
214 humana * O lider deve esclarecer o caminho que seus
ol seguidores devem seguir para atingir seus objetivos
213 (1.7 (pretende-se reduzir obstaculos e barreiras)
§ > | Gestdo *  Tipos de lideranca (a depender da situacdo):
& 1 Empé)breo Lider apoiador

a

*  Lider diretivo
" I'z24312 I5: el ¥ 18 |8 *  Lider orientado para objetivos/resultados
* Lider participativo

Preocupagdo com a produgdo
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TEORIAS CONTIGENCIAIS DE UDERANGA < yuncRanen

TEORIA SITUACIONAL(DE HERSLEY £ BLANCHARD)

* Estilo de lideranca depende da maturidade
dos funcionarios:

MOTIVACAO CAPACIDADE

Maturidage1 | Baixa Baba 0 CONTINUUM DO COMPORTAMENTO DO LIDER
Maturidade 2 A|t§ Baixa *  De 7annenbaum e Schmidt
Maturidade 3 Baixa Alta * O administrador escolhe a lideranga para cada
Maturidade 4 Alta Alta subordinado e cada situacao
Lideranca centralizada Lideranca centralizada
FUNCIONARIOS FUNCIONARIOS ielehiEic ool HEeS
CAPAZES INCAPAZES |

e d . Uso de autoridade
Ider deve orerecer pelo administrador

MOTIVADOS ~ -lderndoprecisa - Cie 50 para
fazer muita coisa N
realizacdo das tarefas

Lider deve dar Uso de liberdade

Lider deve dar apoio : ~ i .
P orientac®es claras e | pelos subordinados

DESMOTIVADOS 505 funcionérios e b |
tentar motiva-los especificas para cada i
tarefa |



TEORIAS CONTIGENCIAIS DEUDERANCA <
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MODELO DEUDERANCA DE FIEDLER

*  Pressuposto: cada lider tem um estilo de
lideranca — organizagdo deve escolher um
lider com estilo adequado a situagdo

* O desempenho do grupo depende de:

*  Estilo de lideranca
*  (Grau de controle proporcionado
ao lider pela situagao

ESTILO DO LIDER

= Orientado para o relacionamento
= = Orientado para a tarefa

=
_g 9 ======\“ /:::::>
8 /
; | /
8 8 —— 7 >
S Favoravel Moderado Desfavoravel
Relacdo

Boa Boa Boa Boa Ruim Ruim Ruim Ruim

lider-liderados

Estrutura Alta  Alta Baixa Baixa Alta Alta Baixa Baixa
da tarefa

Poder da

DOSICA0 Forte Fraco Forte Fraco Forte Fraco Forte Fraco

9 JAY\T 1A

v
TEORIA DO RECURSO COGNITIVO (DE HEDLER)

» O estresse do lider afeta seu desempenho
(é uma desvantagem situacional)

* O desempenho do lider é resultado da

relacdo entre:

«  Tracos dolider: *  Inteligéncia

«  Experiéncia
*  Comportamento de lideranca diretiva
* Aspectos da situacdo: ¢ Estresse no grupo
* Natureza da tarefa

* A organizacdo deve modelar a situacdo da lideranga para
gue os recursos cognitivos do lider possam gerar os

melhores resultados Inteligéncia e experiéncia
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LIDERANCA CARISMATICA

*  Os seguidores atribuem caracteristicas

herdicas/extraordindrias ao lider
Apresenta comportamentos
inovadores/contrarios as normas vigentes

* O lider é sensivel as necessidades e <
sentimentos do liderados e percebe suas
capacidades

* Lider toma/ esta disposto a tomar riscos
pessoals para atingir sua visao

DNANNA

UDERANCA TRANSFORMACIONAL

« O lider inspira seus servidores a
transcenderem seus préprios interesses

Causam um impacto profundo e significativo
nos liderados

» Uso da motivagdo inspiracional:

. . e
«  Comunica altas expectativas,

*  Usa simbolos para focar os esforcos e
*  Expressa propdsitos importantes de forma simples

» Uso de estimulos intelectuais
« D& atencdo personalizada aos funciondrios

> (IDERANCA AUTENTICA

* Lideres verdadeiros agem de forma
honesta/aberta perante os liderados
Os conhece @ age conforme seus
valores e crencas
*  Fundamentos de lideranca:

«  Etica: lideres devem ser modelos de

conduta
» Confianca: lideres devem estimular um

ambiente de confianca mutua

v
UDERANCA SERVIDORA

* O lider age como servo dos liderados
Favorece o trabalho dos liderados:
*  Ajudando-os quando necessario
*  Removendo as barreiras/obstaculos
* Ele trata as pessoas como gostaria de ser
tratado
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v
ASPECTOS GERAIS

* Uso de indicadores/medigdes de

desempenho para monitorar os resultados
obtidos

Possibilita sua avaliacdo e implementacao
de mudancas/melhorias

MODELOS

* = Representacdo da realidade através de
variaveis

* Integram indicadores e demonstram
como esta o desempenho organizacional
frente ao esperado

>

Cma s

INDICADORES

* = Métricas usadas para medir o desempenho
de alguma variavel _

de custo, quantidade,

qualidade, tempo

 Tipos:
P . , . Normalmente usado
° Slmp|eS Va|OI’ numerico ara medir a eficécia

ex: numero de vacinas aplicadas

*  Compostos (ou relativos): relacionam
duas ou mais variaveis

*  Proporg¢des/coeficientes ¢ Razdo/indice

* Porcentagem *  Taxa
COMPONENTES BASICOS
1. Medida 4. Padrdo/referéncia

2. Formula 5. Meta
3. Indice (nimero)

CONSTRUCAO DE INDICADORES
CRITERIOS CENTRAIS

*  Seletividade/importancia

*  Simplicidade, clareza, inteligibilidade e
comunicabilidade

*  Representatividade (cobertura),
confiabilidade, sensibilidade

* Investigabilidade «  Comparabilidade

+  Estabilidade * Relevancia

* Disponibilidade  +  Desagregabilidade
*  Praticidade

Custo-efetividade (economicidade)
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v
CLASSIFICACOES DE INDICADORES

Qualitativos
Sdo mais subjetivos
(qualidade x ndo qualidade)

*  Quantitativos X
Determina um
valor numérico
representativo

»  Estratégicos: estratégia e monitoramento

Téticos: dreas funcionais (DeSdObrameDtOS
da estratégia

Operacionais: operagdes/procedimentos

*  De processo: foco na qualidade do processo
(eficiéncia)
De resultado: foco no resultado obtido
(eficacia)
De impacto: foco nas modificagdes no mundo
real (efetividade)

> MEDICAO DE DESEMPENHO
. Desempenho = Esforcos empreendidos na direcdo dos
resultados a serem alcancados
Q Desempenho ‘= esforcos & resultados ou
Desempenho = esforcos = resultados
» Através de indicadores, € possivel:

*  Acompanhar
*  Mensurar

A organizagao
e Transformar

KPI: Key Performance Indicator
(indicadores-chave de performance)

0S 6 €S DO DESEMPENHO
DIMENSOES DE ESFORCOS

Fconomicidade Eficiencia

( Obtencdo/uso de recursos do ) ( 'Relac%éo entre os recursos
menor custo (conforme requisitados) utilizados e resultado atingido

Eficacia

Execucao
( Quantidade e qualidade de

(Realiza(;éo de processos, planos, )

projetos conforme estabelecido produtos/servigos entregues =

atingimento dos objefivos

Exceléncia Efetividade
Conformidade com critérios e (Impactos no mundo real gerados
padrées de qualidade/exceléncia pelos resultados obtidos

DIMENSOES DE RESULTADO
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DIMENSOES

e Durabilidade .
*  Desempenho .
*  Caracteristicas secundarias
* Assisténcia técnica

e Estética

Qualidade percebida

ERAS
PRINCIPAL
eRA INTERESSE
Inspecao Verificacdo
Controle
Fstatistico Controle
Garante da Coord )
qualidade 00rdenagao
Gestdo da ac
qualidade c pact
total strategico

Conformidade
Confiabilidade
Resposta

VISAO DA
QUAUDADE

Problema

Problema

Problema
enfrentado
proativamente

Oportunidade de

diferenciacdo

ENFASE

Uniformidade
do produto

Uniformidade do

produto com

Menos INsSpecao

Toda a cadeia
de fabricacdo

Necessidades
de mercado e
do cliente

Cyauxaroauin

> ABORDAGENS

Abordagem transcendental

= fazer o melhor )
que se pode fazer

Abordagem baseada no produto
( = é medida segundo )
atributos do produto

Abordagem baseada no usuario
( = varidvel subjetiva que )
atende o consumidor
Abordagem baseada no valor

= valor oferecido
a0 consumidor

Abordagem baseada na producdo

( = conformidade com )
as especificagdes

: RESPONSAVEL
MET0DOS PELA QUALIDADE
Instrumentos Departamento
de medicdo de inspecdo
Ferramentas Departamentos de
e técnicas fabricacdo e
estatisticas engenharia
Todos os
Programas e departamentos
sistemas ( A alta administracdo se )
envolve superficialmente

Planejamento Todos na empresa

eStratégico € A alta administragdo
mobilizacdo exerce forte lideranca
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= PRINCIPAIS TEORICOS =

l *  Armand Feigenbaum

e Primeiro a falar em TQM
*  Deve haver um departamento de controle

*  Walter Shewhart :
de qualidade

. gg\? é&i?afélsoagiengggééoelf da * Na era da qualidade total: todos os setores
qualidade (ficou mais estatistico) e empregados devem participar

*  Responsavel pelo desenvolvimento *  Philip Crosby
inicial do PDCA *  Qualidade = conformidade as especificacdes

* Lancou o programa zero defeitos
(Deve-se evitar os custos da ndo qualidade)

s Willian Deming [E] camurior
*  Prop6s plano para melhoria da qualidade com

* A qualidade deve ser balizada pela busca

das necessidades do cliente 14 pontos

*  (riou os 14 pontos de Deming e Karou Ishikawa
B TOM - .
gerenciaﬁqseen?grgaoquglidade total) *  Formulou o controle de qualidade por toda a

. . . . empresa (CWQC)

Propds as 7 doencas da administracdo «  Difundiu 7 ferramentas da qualidade

* Joseph Juran (Utilizadas pelos circulos de)

«  Qualidade = adequacado dos produtos controle da qualidade

aos usos pretendidos . Genich Taguchi

* Tipos de custos: . ) .
*  Prevencdo L «  Conceituou “fun¢do perda da qualidade”
Oz Inevitaveis < lidad feta do val
° Avahagao ( € a qualidade se a asta O valor )
alvo, ha uma perda para sociedade

*  Falhas — evitaveis
« Deve-se reduzir a variabilidade do produto em

* Trilogia da qualidade: .
planejamento + controle + melhoria torno do valor alvo pretendido
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= FERRAMENTAS =

Lista de verificagdo

Visa verificar o cumprimento de uma lista
de requisitos/elementos ou verificar os
acontecimentos em um processo

Estratificacdo
( Separar os dados em categorias )
para posterior andlise

Histograma

Possibilita a visualizagdo da
distribuicdo de frequéncias de
um evento

Andlise de Pareto

F o principio 80/20: 80% dos problemas s&o
explicados por 20% das causas. Ele auxilia o
tomador de decisdes na priorizagdo

Diagrama de Causa-Efeito (Ishkawa)

(Permite visualizar as causas que geram um)
efeito, de maneira hierarquica

Causa 4 Causa 1 = Grafico

\ Espinha de Peixe

Efeito

/ / (problema)
Causa 3 Causa 2
Seis Sigma

( Enfoca a reducdo de defeitos em qualquer )
processo utilizando-se de dados estatisticos

Fluxograma

( Representa o fluxo/seguéncia normal de um)
processo, utilizando-se de simbolos

!

Diagrama de dispersao

Ajuda a identificar visualmente a existéncia de uma
correlagdo/associagdo entre duas varidveis, atraves
de uma relacdo linear

Reta
ajustada

Dados

Benchmarking

Processo sistematico e continuo de avaliagdo de
produtos, servicos, processos de trabalho que
representem as melhores praticas

5W2H

( Técnica baseada em
perguntas e respostas

Brainstorming

( Geragdo de ideias através de uma
discussdo sem julgamentos

Carta de tendéncia/Gréfico de controle

( Representa graficamente a variagdo de um
processo, o que possibilita seu monitoramento

Diagrama de concentragdo de defeitos

(Representa}gé\o grafica do produto indicando as regides
onde é mais provavel de se ocorrer um defeito

Os 5s

Ferramenta na implantagdo da qualidade total busca
aumentar a produtividade do funcionario organizando
racionalmente o ambiente de trabalho

Cmaysasoiauin



= FERRAMENTAS =

MTRIZG.UT

= Gravidade: p%lsjsﬂ/léﬂr%ggcto do fator sobre

a 0rganizacdo, processo ou pessoa.
+ Com base no prejuizo que pode advir da
situacao.
*  Urgéncia: dimensdo temporal.
*  Pressdo do tempo sobre a situacdo
+ Tendéncia: potencial de desenvolvimento
da situagdo caso ndo lhe seja dada a
atencdo necessaria
a cada um dos aspectos é dada uma
nota de Ta 5.
*  Criada por Kepner e Tregoe
*  Objetivo = estabelecer prioridades
(util em processos decisorios)

v

CICLO P.D.CA. [Ecamumor

(“Ciclo de Deming” ou “ciclo de Shewhart”)

» = Plangjar: definir metas, planos, recursos

e métodos
Executar: treinar/educar o
pessoal # colocar em prdticao / ACT/ PLAN
plano tracado ADJUST
Checar: verificar os resultados
obtidos com as agdes CHECK DO

Agir: realizar as agdes corretivas
necessarias

Objetivo '= melhoria continua
Importante metodologia da gestdo de
qualidade

Cma s



ASPECTOS GERAIS <

« = Escolha entre alternativas
*  Custo de oportunidade — o que se perde
por ndo se escolher alternativa diferente

MODELOS
MODELO INTUITIVO

*  Decisdo com base em um processo
cognitivo mconsoente( visdo holistica )

+ experlenoas
MODELO RACIONAL

*  Visa maximizar o valor do resultado
* Pressupde:
Racionalidade plena
Informacgdes perfeitas
Conhecimento de todos os cursos de acdo
Objetivos claros

MODELO DE RACIONAUDADEUMITADA

* Reconhece a impossibilidade pratica do modelo
racional

« E o modelo do homem administrativo
(Herbert Simon)

ETAPAS DO PROCESSO DECISORIO

|dentificacdo do problema/oportunidade
Diagndstico

Geracdo de alternativas

Escolha de uma alternativa

Avaliagdo da decisdo

VRN S

Cma s

TOMAGA DEOECISAD

ESTILOS DECISORIOS

Construidos a partir de combinacdes de caracteristicas

Unifoco  Decisivo  Hierdrquico
Sistémico
Multifoco  Flexivel Integrativo

Criacdo de
alternativas

satisfaciente maximizador
uso da informacdo '

o @ “LE

o 3 |® Analitico Conceitual

S

« 3 oL

o Diretvo  Comportamental

oE |2

= % |8 racional intuitivo

modo de pensar '

ELEMENTOS DE DECISAO
*  Estado da natureza * Objetivos
« Tomador de decisdo +  Situacdo
*  Preferéncias/ valores +  Estratégia

Resultados/ consequéncias



ToMABA DEHLECISAD

= FERRAMENTAS =

G vecore

erapPA FERRAMENTA

|dentificagcdo do

Diagrama de Ishikawa
problema/oportunidade

Diagrama de Pareto

e diagnostico 5W2H
Geracdo de Brainstorming
alternativas Brainwriting

Andlise de

vantagens/desvantagens
Tabela de decisées

Escolha de uma . 2
Arvore de decisdes

alternativa e avaliacdo

da decis3o Analise do campo de
forcas
Modelo multicriterial
SW2H  (iniciais em inglés)

* Levanta questionamentos para melhor
identificar o problema e suas solu¢des

1. Oque? 5 Por qué?

2. Quem? 6. Como?

3. Onde? /. Quanto custa?
4. Quando?

DIAGRAMA DE PARETO

*  Prioriza as causas a serem atacadas para
resolver a maior parte do problema

20% das __Resultam 80% dos
causas em problemas

DIAGRAMA DE CAUSA-EFEITO (SHIKAWA)

“espinha
Causa 4 Causa 1

Efeito

/ (problema)

Causa 3 Causa 2

« Ferramenta util para visualizar as causas
de um determinado problema

ANAUSE DE VANTAGENS/DESUANTAGENS

* = Enumerar vantagens/desvantagens da
decisdo, para avalid-las em conjunto

MODELO MULTICRITERIAL

«  Cria-se uma tabela com os critérios para uma
decisdo + atribui-se pesos a cada um .
O tomador avalia as acdes possiveis conforme
os critérios para encontrar a decisdo + indicada

de peixe”

Cma s
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= FERRAMENTAS =

BRAINSTORMING

= Reunido de pessoas para expor seu
pensamento livremente — incentivando o
surgimento de novas ideias.
Principios: «  Inexisténcia de criticas
*  Incentivo a ideia absurda
*  Estimulo a quantidade

Melhoramentos e analogias

BRAINWRITING

= Brainstorming por escrito

ANAUSE DO CAMPO DE FORCAS

«  Andlise das forcas | favoraveise 4
desfavoraveis

decisdo a ser tomada
(para fomentar reflexdes)

Forcas favoraveis

1 1 1 1 1 1 OProbler_ga/Cl
ITITTT portunicdade

Forcas contrarias

TABELA DE DECISOES

» Apresenta critérios que servem de base
para a tomada de decisdo

+ tomador da respostas a cada um e vé
as acoes em consequéncia

Resposta 1 Resposta 2
Critério 1 Sim Sim
Critério 2 Sim Ndo
Acdo | X
Acdo 2 X
Acdo 3
ARVORE DE DECISOES

» = Um outro tipo de representacdo grafica
da tabela de decisdes

Resposta1‘/(:“’[@'”01 Resposta 2

Critério 2 Critério 3

Cma s

Resposta 3

Nao

Resposfy Resposta V Resposta 2
Resposth

Acdo 1 Acdo 2 0 Acdo 3

Acao 4
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SPECTOS GERAIS

= Transferéncia de significado de uma
fonte para um destino

(a simples transmissdo de uma mensagem ndo €
garante o sucesso da transferéncia de um significado)

FUNCOES

Controle <€
Motivacao
Estabelece metas claras,
( possibilitar feedback

Expressdo emocional
Informacdo

L2

Comunicacdo oral
* Rapida e aqil
* Mais suscetivel a distorcoes

Comunicagdo escrita
» Mais demorada

e Mais confidvel e verificavel

Comunicacdo nao verbal
* Linguagem do proprio corpo

CANAIS RICOS
Possibilitam discussdes
Mitigam ambiguidade

Bom para comunicac¢des

CANAIS POBRES

Rapidos e faceis

\%‘WIU{MWM,(M

> ELEMENTOS

Fonte (quem envia)

Transmissor (codifica a mensagem)
Canal(meio de transmissdo)

Receptor (decodifica a mensagem)

Destino (quem recebe)

Ruido (interferéncias no significado)
(de)codificacdo (significado==" mensagem)
Mensagem ‘
(significado codificado para transmissao)

Feedback/retroacdo

retorno ao emissor informando sobre
SUCesso ou NAo Na transmissdo

BARREIRAS

Criam ruidos que dificultam a comunicagdo:

Aumentam a ambiguidade
(dificultam a compreensdo)

Bom para comunicacdes
nao-rotineiras rotineiras

Filtragem

Percepcdo seletiva

Sobrecarga de informagdo

Aspectos emocionais

ldioma, semantica, ma (de)codificacdo
Siléncio

Medo da comunicacdo

Diferencas de género

Comunicacdo “politicamente correta”
Sistema cognitivo



OPEANSZACIONAL

SENTIDOS

l

HORIZONTAL/ LATERAL

Entre membros com mesmo nivel hierarquico
Caracteristica de organizacdes mais flexiveis e
democraticas

Sdo informais e economizam tempo

Pode gerar conflitos disfuncionais

VERTICAL

Entre membros com diferentes niveis hierarquicos
Caracteristicas de organizacdes mais formais

DESCENDENTE (TOP-DOWN)

Dos niveis mais elevados aos mais baixos
Gestores usam para comunicar tarefas aos
subordinados

ASCENDENTE (BOTTOM-UP)

Dos niveis mais baixos aos mais elevados
Subordinados usam para comunicar aos
gestores sobre o dia a dia do trabalho,
feedbacks, etc.

!

REDES DE COMUNICACAO

Interligam varias partes interessadas
através de diversos canais

TPoS
¢ (Cadeia *  Roda
) H
I
Circulo *  Todos os canais

Vo A

REDES INFORMAIS

(redes de rumores)

* Ndo sdo controladas pela dire¢cdo da
organizagao

« S3o tidas como mais confidveis e
verdadeiras que as formais

« Utilizadas para servir aos interesses
pessoais dos membros

~—

MVM{MWMXM



CONFUTOS
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V.Y = l\%

= Ha uma oposicdo/incompatibilidade entre <€
interesses ou objetivos

Envolve uma interferéncia ativa/passiva para
impor um blogueio sobre a tentativa de
outra parte de alcancar seus objetivos

INTERNOS
« = Dentro da propria pessoa
EXTERNOS
« = Entre pessoas diferentes
(individuos ou grupos)
GRAVIDADE DOS CONFUTOS
CONFUTO
PERCEBIDO
As partes
percebem a
possibilidade de CONFUTO

Conflito valado ainda
nao manifesto

( Sentimentos de ) CONFUTO
hostilidade, medo... MANIFESTADO

Conflito aberto, expresso
por comportamentos de
interferéncia

v

SURGIMENTO DE CONFUTOS

e As4 causas( CondicGes )de Robbins:

antecedentes

+ Ambiguidade de papel ( Expectativas confusas
e pouco claras

. ioti Cada grupo tem objetivos
Objetivos concorrentes ( 12.9rupo tem oojet )

e Recursos compartilhados (Quantidade limitada de recursos )

a ser alocada entre os grupos

Um grupo depende do outro)

* Interdependéncia de atividades( para realizar sua tarefa

Outras causas:

*  Problemas de comunicacdo

*  Elementos de (sub)cultura

*  Personalidades

«  Diferenciacdo

*  Especializagao

«  Sombras de conflitos anteriores
*  Indeterminacdo de poder

*  Divergéncia de opinido
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TECNICAS DE RESOLUCAO DE CONFUTOS

Resolugdo de problemas (discussdo aberta)
Metas superordenadas

(s6 sdo atingidas com a cooperagdo das partes)
Expansdo de recursos _

(em disputas por recursos compartilhados)
Ndo enfrentamento (supressdo do conflito)
Suavizagao (minimizar diferencas)
Concessao(cada parte abra mao de algo)
Comando autoritario

(a administracdo soluciona)

Alteragdo de variaveis humanas
(atitudes e comportamentos)

Alteracdo de varidveis estruturais
(estrutura da organizacdo)

TECNICAS DE ESTIMULO DE CONFUTOS

. ~ - [Uso de mensagens
ComumcaQaO( ambiguas/hostis )

Inclusdo de estranhos
Reestruturagdo da organizacdo

Nomear um “advogado do diabo”

Critico para discutir as )
posicoes defendidas

v
NEGOCIACAO

« Um bom negociador deve:

*  Entender seu “oponente”
«  Estabelecer o que ele deseja

Transacional,

ABORDAGEM TRADICIONAL (competitiva, distributiva

Os negociadores buscam concessdes entre as
partes, buscando obter o maximo de valor
possivel pelo que se pode oferecer

para uma parte sair ganhando, a outra deve

perder

*  Ex.: pedir desconto em um produto

ABORDAGEM RELACIONAL  ( °c 9190 praze))

Busca-se criar valor para todas as partes com a
negociacdo, para todos sairem ganhando

Ha compatibilizacdo do interesse de todos

Valorizacdo dos relacionamentos, para serem
firmados acordos de longo prazo

)

Cma s
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CONCEITOS ESSENCIAIS <

* Processo = série de tarefas/etapas que:

1. Recebem insumos
2. Agregam-lhes valor
3. Produzem produtos para o cliente

* Tipos:(Gongalves e Cury)
*  Denegdcios
( Ou de clientes, finalisticos, primarios,
centrais, ponta a ponta ou essenciais

*  Organizacionais

( Ou de apoio, de suporte
ou administrativos

. Gerenciais
(ou de gerenciamento)

MATURIDADE DE PROCESSOS @ oxcare
« Conforme o guia BPM-CBOK/Gespublica:

Inicial Gerenciado Padronizado

Previsivel Otimizado

»  Conforme SDPS/Gespublica:

Processos Processos Processos
modelados simulados emulados

Processos Processos
encenados interoperados

v

GUIA BPMCBOK | (%resssr s’ )
E um guia de melhores praticas
(ndo é uma metodologia)
* Visa alinhar os processos de negdcio a estratégia
da organizacdo
para que ela obtenha o desempenho desejado

AREAS DE CONHECIMENTO EM GESTAO DE PROCESSOS

Gerenciamento de processos de negdcio
Modelagem de processos

Andlise de processos

Desenho de processos

Gerenciamento de desempenho de processos
Transformacdo de processos

Organizacdo do gerenciamento de processos
Gerenciamento corporativo de processos
Tecnologias de BPM

O o N Wi~



CICLO DEVIDA DEPROCESSOS <

Cma s

DESENHO EMODELAGEM (To be)

Planejamento

Refinamento
Monitoramento Anadlise de processos
e controle de negdcio
Desenho e
Implementagdo modelagem
PLANEJAMENTO

» , Elaboracdo do plano/estratégia
Direcionam o gerenciamento de processos
* Deve assegurar que a gestdo de processos
integre:
Estratégia # pessoas
+ processos + sistemas

ANALISE DE PROCESSOS DENEGOCIO ~ (4sis)

* Busca entender os processos atuais, ja
considerando as metas/objetivos desejados

* Foco = identificacdo do contexto
+ diagndstico da situacdo atual

* Voltada ao desenho internacional dos processos de
negocio para entrega de valor ao cliente

*  Definem-se as especificacdes dos processos de negdcio
(0 qué, onde, por guem, como)

Modelagem = representacdo do processo
Exatamente como se apresenta ( ndo recorrer a )

.\ reducdo/simplificacdo
mapeamento de processos atuais ¢ priees
+ propostas de melhoria

IMPLEMENTACAO

= Realizacdo do desenho de
processo aprovado
Através de procedimentos e
fluxos de trabalho

5 MONITORAMENTO E CONTROLE

* Fornece informagBes de desempenho de
processos através de métricas ligadas a

metas estabelecidas
valor para a organizacao

—> REFINAMENTO
* = Ajustes e melhorias feitos apds a
implementacdo do processo

» Com base nas informagdes obtidas na
medicdo/monitoramento



LEVANTAMENTO DE INFORMACOES

Pesquisa (técnicas)

Entrevistas
Workshops estruturados
Videoconferéncias
Observacdo direta
Fazer em vez de observar
Analise de video
Brainstorming Geragao de ideias atraves de
) o uma discussdo sem julgamento
Simulacdes

SW1H ( Técnica baseada em )
perguntas e respostas

ABORDAGENS NA MODELAGEM DE PROCESSOS:

Top-down (de cima para baixo)
Middle-out (do meio para fora)
Bottom-up (de baixo para cima)

> FERRAMENTAS DE MODALEGEM

Quadro branco e #jp charts
Modelagem e projecdo audiovisual

Fluxogramas
Representa o ﬂuxQ/seguéncia normal de
um processo, utilizando-se de simbolos

BPMN (Business Process Model and Notation)

(notagdo padronizada para modelagem de processos)
Mapofluxogramas

Fluxo de movimentagdo fisica de um item
conforme uma rotina preestabelecida

Service Blueprinting
Retrata:
*  Processo de servico
* Pontos de contato

*  Evidéncias fisicas do servico
(Ponto de vista do cliente)

Mapeamento Lean

Mapeamento baseado no Just In Time, tentando
gerar economias para um processo enxuto

SI1P.O.C.
Diagrama de causa-efeito (/shikawa)

Causa 4 Causa 1

Efeito

/ (problema)

Causa 3 Causa 2

Cmapasaaan



APRIMORAMENTO DE PROCESSOS <

TECNICAS INCREMENTAIS
» = Melhoram gradativamente processos ja
existentes
*  Exemplos: Visa reduzir os 7 desperdicios: produgdo
. lean Manag@m@m‘ excessiva, tempo de espera, transporte, )
processamento, estoque, movimentagao e refugo

Melhoria continua (Mudanca organizacional de forma incremental,
participativa, suave e continua, € bottom up
"Gerenciamento de Qualidade Total” : visa garantir
- TQM |quea organizagao satisfaca/exceda os requisitos do
cliente enfatiza medi¢do e controle de processos

- Processo sistematico e continuo de avaliacdo
* Benchmarking (de produtos, servicos, processos de trabalho )
que representem as melhores praticas

o . - v
- Seis Sigma Enfoca a reducdo de defeitos em qualquer
rocesso utilizando-se de dados estatisticos
g ) 1S0 9000
«  Método ABC/ABM (Custeio baseado em atividades) .
*  Modelo de melhoria de desempenho * = Normas de qualidade
( Visa alinhar os processos da organizagdo com) *  Pressup®e uma organizagdo que faga a
sua estratégia e com requisitos do cliente gestdo de seus processos com foco no
REENGENHARIA  Elouwro cliente Qualidade total e
* Contexto da 1 \jelhoria continua
* = Repensar fundamentalmente a organiza¢do
Traz mudancas radicais e drasticas aos PRINCIPIOS DA GESTAO DE QUAUDADE
processos —* Sdo substituidos por outros )
inteiramente novos/revolucionarios * Foco no cliente

* Lideranca

* Deve ser feita de cima para baixo .
*  Engajamento das pessoas

REDESENHO *  Abordagem de processo

* = Redefine os processos com base naqueles ja existentes * Melhoria . o

« E um meio termo entre reengenharia e a melhoria *  Tomada de deciséo baseada em evidéncia
continua *  Gestdo de relacionamento

CMara s



ASPECTOS GERAIS K wrormanre
* Projeto = esforco temporario para criar
servico
um | produto  exclusivo
resultado

Diferente de processo = atividades
exercidas de maneira rotineira:

Processamento Servico
Insumos Produto
Resultado
RESTRICOES DE PROJETOS
* Rol exemplificado (PMBOK):
*  Escopo «  Orcamento
*  Qualidade *  Recursos
+  (Cronograma *  Riscos
AGREGACAO PARA GERENCIAMENTO
Portifdlio =
Agregacdo de
Gerenciamento programas
de portifélios
Programa =
Agregagdo de
Gerenciamento projetos

de programas

Gerenciamento
de projetos

AD BC
s

CONCEITOS IMPORTANTES

\%‘WIU{MWM,(M

PMBOK (Project Management Body of Knowledge):

*  Guia sobre gerenciamento de projetos
* Indica melhores praticas
PMI (Project Managernent Institute):
* Associagdo sem fins lucrativos que difunde as
melhores praticas
*  Publicou o PMBOK
PMO (Project Management Office):
Escritério de gerenciamento de projetos
« Da suporte aos gerentes de projetos
+ Coordena a comunicac¢do entre os
projetos
+ |dentifica/desenvolve metodologias
+ Monitora a conformidade dos projetos
com as regras da organizagdo
+ Gerencia recursos compartilhados

PMP (Project management professional):

+  E o gerente de projetos

«  Gerencia restrigdes dos projetos individuais,
controlando os recursos disponiveis para
atingir os objetivos do projeto



assus

1.

pres s

ESTRUTURA ORGANIZACIONAL

*  Operagdo por projetos
estrutura organizacional
A estrutura tradicional (funcional) vai

sendo substituida por uma estrutura
matricial ou projetizada

*  Guia PMBOK (62 edicdo)

AUTORIDADEDO
GERENTE DE PROJETO

DISPONIBILUDADE
DERECURSOS

QUEM GERENCIA O
ORCAMENTO

PAPEL DO GERENTE
DEPROJETO

PESSOALDO
GERENCIAMENTO
DE PROJETOS

FUNCIONAL

Pouca ou
nenhuma

Pouca ou
nenhuma

Gerente
funcional

Tempo
parcial

Tempo
parcial

influencia a

MATRIZ
FRACA

Baixa

Baixa
Gerente
funcional
Tempo
parcial

Tempo
parcial

Cma s

> CICLO DEVIDA DEUM PROJETO  #¥mrarme

% | Inicio do| ©Organizagdo Execucdo dos Encerramento
2| projeto | © Preparacdo trabalhos do do projeto
4 do projeto projeto
(O]
e
5
@]
O]
©
@
=
pd
Tempo de Plano de Entregas Arquivamento dos
abertura do gerenciamento  T€MPO == aceitas  documentos do
projeto do projeto projeto
MATRIZ MATRIZ
BALANCEADA  FoRTE  PROJETIZADA
Baixa a Moderada Alta a quase Custos de
moderada a alta total N Risco e mudancas
Baixa a Moderada Alta a quase go incerteza
moderada a alta total
)
Misto dGerente Gerente 3
o projeto  do projeto G}
Tempo Tempo Tempo o
integral integral integral §
Tempo Tempo Tempo
parcial integral integral Tempo
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GRUPOS DE PROCESSOS K moormme

»  Os processos de gerenciamento de projetos
garantem o fluxo eficaz do projeto durante
sua existéncia. S&o divididos em

grupos de processos

Grupo de
N Grupo de processos de
processos de execucso
plangjamento
Grupo de Grupo de
processos processos de
de iniciaga encerramento
Grupo de processos \
de monitoramento e
controle i

Tempo s

v

AREAS DE CONHECIMENTO  (PMBOK 62 ediczo)

Gerenciamento da integracdo do projeto
Gerenciamento do escopo do projeto *
Gerenciamento do cronograma do projeto
Gerenciamento dos custos do projeto
Gerenciamento da qualidade do projeto
Gerenciamento dos recursos do projeto
Gerenciamento das comunicacoes do projetos
Gerenciamento dos riscos do projeto y
Gerenciamento das aquisicoes do projeto
Gerenciamento das partes interessadas do projeto

* Busca definir claramente o que esta
para que atividades estranhas
dentro do projeto ndo sejam incluidas
Processo mais importante = criar EAP
(Mapa seguinte)
V' Gerenciamento de eventos que possam
ocorrer durante o projeto

«  Maximizando @ probabilidade eventos positivos
*  Minimizando eoimpactode eventos negativos

Cmapasaaan



ESTRUTURA ANAUTICA DO PROJETO (EAP) [E] o

eProcesso 5.4 do PMBOK 62 Edicdo = Criar EAP
(Planejamento do escopo do projeto)

= Decomposicdo do escopo total do projeto em partes
hierarquizadas, para que a execugdo posterior possa:

Alcancgas os objetivos do projeto
Criar as entregas requeridas

* Componentes de nivel mais baixo = pacotes de trabalho
Agrupa as atividades em que o

trabalho é agendado, monitorado,

controlado e tem seu custo estimado

PERT ECPM
= Program Evaluation and Review i
Technigue e Critical Path Method i G

e CPM usa a duragdo mais provavel
de cada atividade
E deterministica
(quanto a0s prazos

® PERT usa seu valor provavel

(Média ponderada das probabilidades)
das diferentes duracoes

a4

Cma s

—>  GRAFICO GANNT

* Representa o avanco temporal das etapas de um projeto

® Cada tarefa/fase = Barra horizontal

Atividade A
Atividade B
Atividade C
Atividade D

0 AL

y

tempo "

Evento ( = Marco de inicio ou

Cedo do Evento

= Cedo do evento anterior + ) Exemplo 3
duracdo da atividade entre eles

- CAMINHO CRITICO

= Sequéncia mais longa de atividades em

fim de uma atividade) um projeto (pode haver mais de um)

T, = Tarde do Evento C H
= Tarde do evento posterior - ) 2 E 2 3
duragdo da atividade entre eles A F
T AL A 2 5
00 7 33 7 1T 11
| ST
I A~
Caminho Critico = 6 i 7 4
A-D-G P
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W v METODO PRINCE 2
> (Projects in Controlled Environments)
i . Metodologia de gerenciamento de
projetos com técnicas mais praticas

(E um complemento mais)
detalhado do PMBOK

PMBOK = Descritivo

Prince = Prescritivo

PRINCIPIOS (Japa Fogg)

* Justificacdo de negdcios continua

* Aprender com a experiéncia

+  Papéis e responsabilidades bem definidos
* Adequar ao ambiente do projeto

*  Foco em produtos

«  (Gerenciar por estagios

«  (erenciais por excecdes

A4
. TEMAS
METODO DE KEPNER E TREGOE *  Business case (O grande direcionador do projeto - Por qué?)
* = Método de apoio a tomada de decisdo *  Organizagdo (Descreve papeis e responsabilidades)
*  Muito /u;ado para a selecdo de projetos - Qualidade (O qué?)
prioritarios
e Define critérios: *  Planos (Como? Quanto? Quando?)

*  Musts: deveres/obrigacées

. o *  Riscos jeto gerenciam as incerteza
. Wishes: Desejaveis (Como os gerentes de projeto g am as tezas)

: , +  Mudancas (Qual o impacto?)
Com base neles, criar uma formula e

ponderar o atendimento dos critérios Progresso(Onde estamos? Aonde vamos?)



GRUPOS DETRABALHO

= Individuos reunidos para atingir um objetivo
* Hatroca de informacdes entre os membros

( Mas o foco estd no esforco,
objetivo e resultado individuais

CUJSSIFICACOES

Grupos formais (Deﬁmdos na estrutura)
da organizacdo

«  Grupos informais ( Formacdo natural )

Cma s

> EQUIPES DETRABALHO

= Criar para gerar sinergias

aumento da produtividade
no trabalho por meio de
esforco coordenado

*  Objetivo = desempenho coletivo

(O todo ser maior que)
a soma das partes

-interagdes sociais-

Chefe+
*  Grupos de comando (subordmados)

Grupo formal para
*  Grupos de tarefa ( executar algo )

*  As competéncias dos membros da equipe
sdo complementares
*  Se aequipe ndo for bem gerenciado,
pode haver conflitos

Individ
. Grupos de nteresse ( hor micadie 5 ner) mannio R e orotos

. Aliancas sociais para
*  Grupos de amlzade( além do trabalho )

*  Multifuncionais *  De processos

’ Cfﬂﬁ\/l W +  De resolucdo de problemas e melhoria
VARIAVEIS QUE AFETAM A ESTRUTURA * Auto gerenciadas ¢  De riscos

*  Papéis *  Normas =+  Status
« Tamanho do grupo *  Coesdo do grupo

ELEMENTOS BASICOS

*  Interagdo = comportamento interpessoal
(pode variar em cada grupo)

*  Atividade = por cada individuo do grupo

*  Sentimento

“PERDA DE PROCESSO”

*  Quando o grupo ndo produz o que pretende.
*  Fatores: (

1. Blogueio da produgdo
2. Atividades de conservacao Atividades para
3. Vadiagem social (free riding) (Conservagéo do grupo)

(Alguns membros ndo-trabalham e
ficam se aproveitando dos demais

Interferéncias/ interrupcdes
externas que podem bloquear as
ideias dos membros

)

*  Virtuais/em rede

ESTAGIOS DE DESENVOLVIMENTO DOS GRUPOS:

1. Formacdo
(os membros vdo se conectando)
2. Tormenta/atrito
( Os individuos resistem as limitagdes
impostas ao seu comportamento individual

3. Normatizagdo/normacao

( Relacionamento + préximo e coeso, )
comegam a agir como uma unidade
4. Desempenho
( Oc[lrupo trabalho focado
esempenho das tarefas

5. Interrupgao
(foco no encerramento dos trabalhos)



CONCEITOS

» = Politicas e prdticas visando conduzir os
aspectos da posicdo gerencial relacionados a <
pessoas e recursos humanos.

e Inclui
*  Recrutamento
* Treinamento
¢ Recompensas
« Avaliacdo de desempenho

PROCESSOS

Admitir novos
1. Agregar pessoas ( Cmitir novo )

2. Aplicar pessoas (

Esclarecer quem
faria o que

WM

Recompensar pessoas
Desenvolver pessoas (treinamentos..)
Manter pessoas

( Assegurar que os funcionarios )

W

estejam satisfeitos - gestdo de
cultura/clima organizacional

o

; Acompanhar atividades
Monitorar pessoas ( L resultados

Wp&

Gerir pessoas é responsabilidade de cada
um dos gerentes da organizagdo

Em relagdo aos funciondrios
diretamente ligados a eles

Os gerentes terdo assessoria especializada pela
area/pessoas de “gestdo de pessoas”

>

\%‘WIU{MWM,(M

—> ORJETIVOS

da organizacdo
entre o pessoal

E uma atividade meio para que a organizacdo
possa ser eficaz, buscando:

*  Maior competitividade

*  Alcancar objetivos

*  Disponibilizar pessoal capacitado

«  Possibilitar que o pessoas esteja satisfeito

com o trabalho
*  Colaborar com mudangas organizacionais

Maximizar o retorno

ERAS DA ADMINISTRACAO
ERA DA INDUSTRIAUZACAO CLASSICA

+  Estrutura organizacional com muitos
niveis hierdrquicos

«  Estrutura muito centralizada

*  Desenho organizacional mecanicista

ERA DA INDUSTRIAUZACAO NEOCLASSICA

* Aumento da amplitude dos negdcios
(Escala global)

+  Estrutura organizacional tipica: matricial

ERA DA INFORMACAO .
Organica

*  Estrutura organizacional tipica: | 4orizontal
«  Maior flexibilidade estrutural

« Melhores comunicacio e interacio 4 "terna

Externa
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ESTRUTURA ORGAZACIONAL x PESSOAS

Atendimento de objetivos de
longo prazo
*  Visdo da organizagdo como
um todo (visdo holistica)
*  Visdo moderna de gestdo de
NIVEL pessoas e como contribuir para
ESTRATEGIC O sucessos organizacional

*  Niveis intermediarios
*  Planos especificos para

NIVELTATICO cada drea/departamento
*  Funcdes tipicas do RH:

recrutamento, selecdo,
/ NIVEL OPERACIONAL \tre”ame”to"'

" Tarefas do dia a dia
*  Supervisores ‘+ funciondrios
e Para contribuir com os resultados do setor

*  Funcdes de departamento de pessoal: parte
burocratica da gestdo de pessoas (folha de
pagamentos...)

EQUILIBRIO ORGANIZACIONAL

* Em uma organizacdo, os participantes
oferecem trabalho/dedicacdo em troca de

incentivos se houver equilibriofuma relagdo de
reciprocidade

Os funciondrios manterdo sua
participagdo enquanto sentirem
que vale a pena para eles

l

RH
ESTRATEGIAS

* Deve-se alinhar a estratégia organizacional a como
as pessoas serdo geridas
(para que tenham as competéncias necessarias)
*  Exemplos:
«  Estratégia conservadora/defensiva
X prospectiva/ofensiva
*  Estratégia de controle
X comprometimento

PLANEJAMENTO

+ E forma de aumentar a proatividade da organizacdo

Pensa estrateglcamente sobre como
alinhar os RH's disponiveis as
necessidades organizacionais
*  Principais modelos:
*  Baseado na procura estimada por produto/servico
Baseado em segmentos de cargos
De substituicdo de postos-chave
Baseado no fluxo de pessoal
De planejamento integrado

poLTICAS

» Através da definicdo de politicas especificas é
que as estratégias de RH sdo definidas
» Para que obtenham sucesso, devem ter:

«  Estabilidade ¢ Generalidade
*  Consisténcia ¢ C(lareza
*  Flexibilidade «  Simplicidade



ASPECTOS GERAIS

* = Forma de gerenciar as organizagdes, seus
processos e estratégias, com base nas
competéncias necessarias

agregar
 Visa 7 desenvolver da melhor maneira,
aplicar
as competéncias na organizacdo, de modo
gue ela possa agregar valor para o cliente.

A aplicacdo sinérgica de competéncias gera
desempenho profissional

COMPETENCIAS INDIVIDUAIS  (€HA

= Conhecimentos
( = saber de um )
profissional

+

Habilidades

="saber-fazer", know how ou
perspectiva do administrador

+ <€
Atitudes

(z”querer fazer”)
do individuo

DESENVOLVIMENTO DOS PROFISSIONAIS

(sob a gestdo por competéncias)

: Profissional
Aprendiz independente
Mentor e Diretor ou

integrador estrategista

<€

> CASCATA DE COMPETENCIAS

(Chiavenato)

Competéncias essenciais
(core competences)

)

Competéncias funcionais
Competéncias de cada)
area de atividade

|

Competéncias gerenciais
Competéncias de
cada executivo

Competéncias individuais *
Competéncias de
cada pessoas

* As competéncias superiores
precisam das inferiores para se
sustentar

* Alguns tipos:
Competéncias técnicas
Competéncias intelectuais
Competéncias relacionadas
Competéncias sociais e politicas
Competéncias didatico-pedagdgicas
Competéncias metodoldgicas
Competéncias de lideranca

Cmayrasauoun



DESCRICAO DE COMPETENCIAS

As competéncias devem ser objetivas e
observaveis
*  Boas préticas:
*  Usar verbos de acdo, que representem
comportamentos observaveis
«  Ter as descricdes validadas pelas partes
interessadas
(para evitar inconsisténcias)
*  Garantir a compreensdo das
competéncias pelos funcionarios
»  Evitar descrices:
* Longas, técnicas, de
dificil compreensdo
*  Ambiguas
«  Obvias e irrelevantes
*  Abstratas

MAPEAMENTO DE COMPETENCIAS <

» Técnicas para levantar dados sobre as
competéncias necessarias:

* Andlise da estratégia da organizacdo

* Realizagdo de entrevistas com os
funcionarios

«  Observacdo do trabalho dos
funcionarios

« Utilizacdo de questionarios

* Uso de simulacdes

ﬁ [ )

CmaEasaaanu

—>  ETAPAS DA GESTAO DE COMPETENCIAS

Definicdo dos

Formulacéo da indicadores de

NAMDEECNMOINCG

estratégia desempenho
Definicdo das Mapeamento das
metas competéncias
Planegjamento de
agdes <Jje gestdo de FeedbaNC k
pessoas (retroacao)
LACUNAS DE COMPETENCIAS

Instrumentos para suprir:

* Impactos da avaliacdo de desempenho
por competéncias

*  Recrutamento e sele¢do por

competéncias

Capacitagdo por competéncias

Certificagdo por competéncias

Definicdo de cargos por competéncias

Remuneragdo por competéncias
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Sao elas:

* Natureza da forca de trabalho
+ Tecnologia

*  Choqgues econdmicos

*  Competicdo

* Tendéncias sociais

*  Politica internacional

Tipos:

*  Exdgenas: externas a organizagao

(Novas tecnologias, oportunidades, limitagdes )
do ambiente econémico, politico...

*  Enddgenas: internas a organizagdo

TensBes nas atividades, interacdes ou )
resultados de desempenho no trabalho...

Fontes individuais de resisténcia:

* Habitos

* Seguranga

«  Fatores econdmicos

*  Medo do desconhecido

*  Processamento informal seletivo
Fontes organizacionais de resisténcia:

* Inércia estrutural

*  Foco limitado de mudanca

* Inércia de grupo

*  Ameaca a especializacdo

*  Ameaca as relagdes de poder

A superacao das resisténcia acontecera com
base em diferentes praticas que os agentes
de mudanca podem implementar:

*  Educacdo e comunicacdo

*  Participagao

*  Apoio e comprometimento

*  Desenvolvimento de relacdes positivas

* Implementagdo justa/equitativa

*  Manipulagdo e cooptacdo

*  Selecdo de pessoas abertas a mudangas
* Coercado

@mapasdaluiu
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* Divide o processo de mudanga organizacional em
4 etapas:

AUSCULTACAO

*  Mapeamento de aptiddes/resisténcia a mudanca
*  Mapeamento dos agentes internos/externos
» lIdentificacdo de projetos/agdes de aperfeicoamento

' em andamento

Descongelamento > Movimento/agéo> Recongelamento CONCEPCAO

»  Diretrizes estratégicas de organizagcdo
*  Questionamento do « Introducdo de novos  ° Consolidacdo da mudanca *  Mobilizacdo de ggrupos—tare a i
status quo comportamentos Novos comportamentos *  Plano de acdo
«  Abandono do e  Lideres oferecem tornam-se status quo «  Concepcdo da disseminacdo
comportamento anterior  recursos e treinamentos
*  Quebra de paradigmas " .
DISSEMINACAO/ADESAO
~ *  Difusdo dos objetivos e~ *  Internalizacdo dos
RESULTADOS DESEIADOS A organizacdo deve: estratégias ) objetivos e estratégias
. . - : «  Emprego desistemase  *  Propostas de
Forgas restritivas Esr’gmjlsacl' rgz forgas inst?urr?entos de gestdo aperfeicoamento
Ll . propul de mudancas «  Compromissos individuais
Pec lzdos *  Reduzir as forcas
atuais restritivas ou
. Cci[nbilnar ambos os SUSTENTACAO
Forcas propulsoras = estimuios *  Acompanhamento do plano de agdo
* Auscultagdo permanente
*  Plano de oito passos de Kotter: abordagem mais * Revitalizacdo de compromissos

. . C icagdo inte essos decisorios
detalhada do modelo de trés etapas de Lewin. OMUNICacao interna/processos decisorio
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> REENGENHARIA

= Kaisen)
_" Incremental + ® Muda fundamentalmente os processos da

« ® Método de mudanca 7 Participativa Qrganizagéo, de forma radical e drastica
Continua € Substitui os processos por outros

«  Atua no nivel operacional ’ inteiramente novos e revoluciondrios

(de baixo para cima) » [ feita de cima para baixo

Principios: *  Objetivos:

*  Promover aprimoramento continuo *  Reducdo de custos

*  Enfatizar os clientes *  Melhoria de qualidade

*  Reconhecer os problemas abertamente *  Melhoria no atendimento

*  Promover a discussdo aberta e franca *  Melhoria da velocidade

»  Criar/incentivar equipes de trabalho ~ . Etapas

Desenvolver a autodisciplina nr ‘N N 'X‘:/ Preparacio

* Treinar e capacitar todas as pessoas

* Surge como consequéncia da
aplicagdo da melhoria continua

Também se aplica a )

. Processo: ( melhoria continua

AAD ) NAVRADAND ‘

<€

Eecolh , Definicdo da equipe de
SCOINa UiMma area trabalho responsavel
de melhoria \

/ . Identificacdo de
Implementacdo da T

melhoria
\ /

Estudo piloto Andlise do
da melhoria método atual

\_/

* Planejamento
Implementacdo
Avaliacao

Normalmente em conjunto
(com a reengenharia

L_II

*  Reducdo dos niveis hierdrquicos da organizacdo

Organizacdo enxutae —  Organizagdo verticalizada e
horizontalizada centralizada

* Eliminam-se as partes ndo essenciais da organizagao

—> BENCHMARKING

*  Processo sistematico e continuo de avaliacdo de
produtos, servigos, processos de trabalho que
representam as melhores prdticas

Q Visa comparar desempenhos e identificar
oportunidades de melhoria na organizagao
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* Da-se a partir das pessoas da organizacdo
»  Deveser de forma continua e organizada
£ uma forma de mudanca organizacional

* Niveis:

* Nivel do individuo
Mudanca de comportamento do
individuo em funcdo de novos )
conhecimentos e habilidades
* Nivel do grupo
( Aprendizado como um
processo social partilhado )

« Nivel da organizagdo

O aprendizado torna-se
Institucionalizado )

 DESEHVOLUMENTO ORGANZACIONAL

® Busca de mudancas na organizagdo com
base em uma capacitagdo sistematica de

grupos/equipes

Método para mudanga organizacional
Possibilita o envolvimento da alta clpula da
organizagdo com o processo de mudanca a
ser implementado

Vé a organizacdo como um todo no longo
prazo Busca estabelecer J
objetivos e metas em um
plano estratégico
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ASPECTOS GERAIS <

= Como as corporac¢des sao administradas
para uma boa governanca
corporativa:
Clara identificacdo/articulacdo das
definicGes de responsabilidade
Compreensdo do relacionamento entre as
partes interessadas e sua estrutura

administrar os recursos

de entregar resultados

Suporte para administragéo( ng%ﬁg‘?ﬁgfe )

PRINCIPIOS BASICOS
* Transparéncia

* Equidade

*  Prestacdo de contas

Responsabilidade corporativa

FATORES ESSENCIAIS ~~ ("=r2 um2 governancs)
Estrutura administrativa

Ambiente administrativo

Administracdo de risco

Conformidade e complacéncia
Monitoramento e avaliacdo de desempenho
Responsabilidade em prestar contas
Conformidade vs. desempenho
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CORPORARY

v
CONSELHO DE ADMINISTRACAO

*  Para possibilitar uma
+ Efetivamente
gestao
*  Deve decidir em prol:
Da organizagao
Da totalidade das partes interessadas

propriedade de

ELEMENTOS DA GOVERNANCA NO SETOR PUBLICO

* Responsabilidade em atender a sociedade
Supervisao

Controle

Assisténcia social




