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    A vida é repleta de escolhas. São escolhas que temos que fazer a cada dia, a cada momento. Cada escolha nos conduz a um lugar e o somatório dessas escolhas nos coloca onde estamos hoje.


    Decidir se tornar um profissional bem-sucedido não se trata apenas de uma escolha simples. Isso somente é possível se as bases sobre as quais você constrói o resto de sua vida forem sólidas. A objeção aos seus planos por aqueles mais próximos de você ou a discordância familiar de qualquer tipo servem apenas para enfraquecê-lo e afastá-lo do caminho escolhido.


    Graças a Deus não precisei lidar com nada disso porque meus alicerces e o amor da minha vida, minha esposa Vanderléya, sempre foram uma fonte de carinho, incentivo e compreensão. Ela me orienta quando minha trajetória se torna confusa. Ela me aconselha corretamente sobre as decisões que devo tomar. Ela torna o nosso lar um lugar de paz e repleto de amor que compartilhamos com nossos amados filhos Sajih e Yasser, minhas maiores fontes de inspiração.


    Conhecê-la significa admirá-la e esse sentimento não é apenas meu. Um amigo da ­Vanderléya é um amigo para a vida toda!


    Dedico este livro a ela.
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    Quando conheci o engenheiro Merhi eu presidia o CEDIM (Conselho Estadual dos Direitos da Mulher) e ele havia acabado de aceitar o desafio de organizar e coordenar a equipe de projetos e obras do Programa Delegacia Legal. Fizemos alguns trabalhos em parceria na área de proteção à mulher vítima de violência doméstica com uma equipe multidisciplinar. Foi uma experiência muito gratificante para todas as pessoas envolvidas.


    Seu livro sobre ferramentas de gestão discorre basicamente sobre a racionalização no uso de recursos e otimização de processos, o que nos permite estabelecer parâmetros de eficiência e eficácia, além de ajudar a trazer para a área pública alguns conceitos de gestão que são tão importantes e necessários a qualquer organização pública ou privada.


    Delegada Martha Rocha
Deputada Estadual do Rio de Janeiro

  


  
    Prefácio da 7ª edição


    Estamos vivendo em um mundo VUCA*, onde a agilidade e maior valor agregado aos negócios tornam-se cada vez mais necessários para a permanência e o crescimento das organizações no mercado. Uma das consequências desse cenário tem sido a necessidade de mudanças nas estruturas, processos e tecnologias, convergindo, na grande maioria dos casos, em uma jornada da transformação digital. E essa mudança está associada à aplicação da tecnologia digital em todos os aspectos da sociedade humana, podendo trazer grandes benefícios a serviço do bem de todos.


    Sendo parte dessas organizações, o PMI (Project Management Institute), que é o Instituto de Gerenciamento de Projetos, uma das maiores associações para profissionais de gerenciamento de projetos, que auxilia mais de 700.000 membros, profissionais certificados e voluntários em praticamente todos os países do mundo a aumentar o sucesso das suas empresas, evoluir em suas carreiras e tornar a profissão mais madura**, também está em um momento de transformação.


    O PMI tem buscado cada vez mais o foco no suporte ao desenvolvimento do indivíduo, profissional que se utiliza de gerenciamento de projetos, para que este se torne cada vez mais capacitado a atuar nesse mundo VUCA, sendo um dos agentes transformadores nas organizações, onde projetos bem gerenciados são a chave para o sucesso.


    O PMI categorizou o desenvolvimento do indivíduo em três vértices de um triângulo de talentos:


    ■Gerenciamento Técnico de Projetos: específicos para o profissional interessado nas técnicas de gerenciamento de projetos e em constante evolução.


    ■Liderança: é fundamental saber liderar, servir e inspirar pessoas.


    ■Gerenciamento Estratégico e de Negócios: gerenciamento de projetos está intimamente conectado ao negócio da organização e deve buscar transformar em realidade o planejamento estratégico.


    Nesta 7ª edição do livro, o autor compartilha boas práticas e ferramentas com o seu leitor, sendo todas aderentes ao triângulo de talentos do PMI, servindo como uma importante fonte de conhecimento para a necessidade atual do mercado. Traz conteúdos sobre Kanban, Canvas e Scrum, ferramentas indispensáveis para a velocidade em que os profissionais e organizações precisam obter resultados e fornecer produtos ou serviços aos seus clientes de forma que agregue valor.


    Parabenizo o autor pela continuidade dessa obra, que vem sendo muito útil a toda a nossa comunidade.


    Agradeço, em nome do PMI capítulo Rio de Janeiro, não apenas por esta excelente contribuição a toda comunidade interessada em boas práticas em gerenciamento de projetos, mas também pelo trabalho voluntário desenvolvido ao longo de todos esses anos junto a nossa instituição.


    Uma boa leitura a todos!


    Carla Krieger
Presidente PMI-Rio Chapter (gestão 2018 e 2019)


    


    
      
        * VUCA (Volatility, Uncertainty, Complexity, Ambiguity) é um acrônimo usado para descrever ou refletir sobre a volatilidade, incerteza, complexidade e ambiguidade das condições e situações gerais. A noção de VUCA foi introduzida pelo US Army War College para descrever o mundo multilateral mais volátil, incerto, complexo e ambíguo que resultou do fim da Guerra Fria. O uso comum do termo VUCA começou nos anos 90 e deriva do vocabulário militar. Ele foi posteriormente usado em ideias emergentes em liderança estratégica que se aplicam a uma ampla gama de organizações, incluindo desde corporações com fins lucrativos a educação (fonte: Wikipédia).

      


      
        ** Fonte: <http://brasil.pmi.org/>

      

    

  


  
    Prefácio da 1ª edição


    Prezado leitor,


    O gerenciamento de projetos está sendo reconhecido cada vez mais no ambiente profissional e assumindo a cada dia maior projeção como fator de desenvolvimento dos resultados dos processos de negócios das organizações.


    No século passado, Peter Drucker, Tom Peters e outros autores já apontavam para este século escrevendo que o mundo iria perceber cada vez mais os projetos, como se observa hoje.


    Também no século passado, o PMI já tratava de desenvolver o profissionalismo em gerenciamento de projetos. Neste século, nossa missão estratégica é tornar o gerenciamento de projetos indispensável para os resultados dos processos de negócios.


    As organizações, em todo o mundo, vão utilizar o gerenciamento de projetos, dar valor a ele e atribuir a ele o seu sucesso. Neste contexto, várias pessoas contribuem de muitas formas. Identificamos no mercado os provedores, os consumidores e os praticantes de gerenciamento de projetos.


    É preciso desenvolver continuamente o conhecimento em gerenciamento de projetos, desde o entendimento e uso correto da terminologia até o desenvolvimento de padrões e de metodologia, passando pelo compartilhamento das melhores práticas, ferramentas e técnicas.


    Neste contexto, o autor contribui com a comunidade de profissionais de gerenciamento de projetos, abordando diversas ferramentas de gerenciamento de projetos neste livro.


    Trata-se de ferramentas muito úteis, e muitos profissionais de gerenciamento de projetos poderão se beneficiar dessas ferramentas e desenvolver o estudo delas, bem como desenvolver a sua aplicação prática melhorando sempre os resultados dos projetos e/ou diminuindo as perdas.


    Estudos mostram que a maioria dos projetos falha, estoura prazos e estoura custos. Se os profissionais utilizarem o ferramental disponível certamente estarão, pelo menos, reduzindo as perdas, o que significa desde já um ganho.


    Há vários anos conhecemos o autor, que contribuiu também com seu trabalho voluntário para a Seção Regional do PMI Rio de Janeiro. Ficamos honrados com o convite para escrever o prefácio deste livro e damos aqui os parabéns ao prezado Merhi por mais este trabalho.


    José Angelo Valle
Ex-Presidente PMI-Rio

  


  
    Nota do Autor à 7ª Edição


    Algumas situações em nossas vidas são muito curiosas. Como engenheiro civil e especialista em gestão de projetos, sou completamente focado em planejamento. Acredito fortemente que o principal elemento motivador para o sucesso de qualquer empreendimento (leia-se projetos) é um bom planejamento. O planejamento, na verdade, é apenas o caminho que pretendemos seguir. Nem sempre conseguimos nos manter dentro desse caminho, mas ele está lá definido, para que, mesmo que por qualquer razão tenhamos nos desviado dele, possamos visualizá-lo e retornarmos a ele ou, se necessário, o ajustarmos, porém sempre o tendo como referência.


    Mas como podemos planejar o sucesso? Isso realmente é possível? Claro que é. Após o planejamento partimos para a execução. Se a ideia é boa e o planejamento é bem feito, sua execução nos encaminhará ao sucesso.


    Isso tudo é muito compreensível, mas o que dizer das pessoas que defendem que muitas vezes as coisas mais importantes de nossas vidas podem acontecer por acaso, quando menos esperamos, sem nem pensarmos em planejar? Pois é, agora o engenheiro, especialista em gestão de projetos, defensor do planejamento, vai dar seu testemunho em defesa desse grupo.


    Quando estava cursando o MBA em Gerenciamento de Projetos na primeira turma deste então nem tão conhecido tema na Fundação Getúlio Vargas, fui apresentado ao PMBOK® Guide. Esta publicação trata o gerenciamento de projetos através da gestão de 47 processos agrupados em dez áreas de conhecimento (escopo, prazo, custo, qualidade, recursos humanos, comunicação, aquisições, riscos, partes interessadas e integração) e cinco fases (início, planejamento, execução, controle e encerramento). Cada um desses processos, como em qualquer processo, possui suas ENTRADAS, as TÉCNICAS e FERRAMENTAS necessárias e suas SAÍDAS. O ­PMBOK® Guide se refere a cada um desses elementos, mas quando as FERRAMENTAS são citadas nessa publicação elas não são detalhadas, apenas mencionadas. O que precisei fazer na época para melhor compreender o que estava sendo tratado era pesquisar essas FERRAMENTAS. Fiz isso de maneira organizada e usava o material dessa pesquisa para minhas permanentes consultas, tanto como aluno quanto como profissional.


    Existiam tantas FERRAMENTAS identificadas e detalhadas que passei a ser uma referência entre meus colegas de turma. Na verdade, me tornei um atalho para os demais alunos. Alguns anos após a conclusão desse MBA eu ainda consultava com frequência minhas anotações e um dia, mais precisamente em 2007, eu estava conversando com meus editores Rosa Queiroz e Sergio Martins e, mencionando essas anotações, eu fui indagado por eles: por que não publicamos isso?


    Sendo uma editora tão comprometida com o gerenciamento de projetos, a Brasport inclui em seus catálogos algumas das mais conhecidas obras sobre esse tema com os autores mais respeitados do mercado. Essa mesma editora estava propondo publicar minhas “anotações” de estudante. Pensei: será que isso vai dar certo? Por que não tentar?


    Aí está o acaso. Minha maior obra, uma história de sucesso. Um livro que vem sendo reeditado há muitos anos, sempre com uma excelente acolhida por parte dos leitores, publicado sem eu planejar.


    O grande sucesso das seis primeiras edições, aliado à vasta gama de ferramentas e técnicas de gerenciamento disponíveis, contribuiu para que fossem acrescentadas quatro novas ferramentas nesta edição. São elas: Gestão Eficaz do Tempo, Mapa de Gerenciamento dos Recursos Humanos, Mapa de Gerenciamento das Aquisições e Mapa de Gerenciamento das Partes Interessadas.


    Essas alterações não implicam em mudança de conteúdo, mas em melhoria de qualidade. Espero que o resultado desta obra corresponda ainda mais à expectativa dos leitores e que esta publicação da qual tanto me orgulho continue tendo a boa acolhida que recebeu até hoje.


    Apresento no Capítulo 26 a Gestão Eficaz do Tempo. A intenção deste capítulo, além de oferecer algumas estratégias para o gerenciamento eficaz do tempo, também é de fazer o leitor refletir sobre como seu tempo está sendo organizado e planejado, para assim ajudá-lo a executar suas tarefas com ainda mais qualidade.


    Para gerenciar pessoas em um empreendimento, não se pode pensar em uma estrutura rígida, padronizada, tampouco em um modelo único. As estruturas de recursos humanos atuais consistem em várias ações que, coordenadas, facilitam a gestão e o planejamento de pessoas. Além das ferramentas de recrutamento e seleção, treinamento e desenvolvimento e a remuneração, disponíveis no mercado, existem ainda as ações de dimensionamento da quantidade necessária de pessoas para o trabalho, orientação, admissão e demissão, avaliação do desempenho, relações sindicais, segurança, saúde e bem-estar, que complementam a gestão de pessoas. No Capítulo 39, denominado Mapa de Gerenciamento dos Recursos Humanos, são apresentadas algumas planilhas baseadas no Modelo 5W2H que poderão auxiliar no planejamento dos recursos humanos quer seja em um projeto, quer seja na própria organização.


    O Mapa de Gerenciamento das Aquisições, apresentado no Capítulo 46, basicamente apresenta dois modelos de tabelas para o auxílio na Análise de Fazer ou Comprar que é uma técnica de gerenciamento usada para determinar se um trabalho específico pode ser mais bem realizado pela organização ou equipe do projeto ou se deve ser contratado de fontes externas.


    O gerenciamento das aquisições tem como objetivo dar garantia de que todos os bens e serviços externos à organização executora e necessários ao projeto serão fornecidos dentro do prazo, custo e qualidade planejados.


    Partes interessadas são pessoas, grupos ou organizações que poderiam impactar ou ser impactados por um projeto. Para aumentarmos a possibilidade de obtermos um processo bem-sucedido, devemos analisar as expectativas desse grupo e o impacto dessas expectativas no projeto, além de desenvolver estratégias gerenciais apropriadas para efetivamente engajar essas partes interessadas nas decisões do projeto. Para o auxílio na correta e eficiente identificação e gerenciamento das partes interessadas utilizaremos algumas planilhas de planejamento e controle que poderão ser desenvolvidas em conjunto ou separadamente apresentadas no Capítulo 54, denominado Mapa de Gerenciamento das Partes Interessadas.


    Torna-se oportuno esclarecer que essas inclusões e modificações não descaracterizam as premissas sobre as quais este livro foi concebido e escrito e nem se desviam de seu objetivo principal, que é auxiliar os gerentes e respectivas equipes de trabalho a desenvolver e buscar novas ferramentas que ajudem na habilidade de tomar decisões seguras com base nas informações disponíveis, entendendo que a utilização dessas técnicas conduza não apenas a respostas mais adequadas, mas também que sempre considere o seu impacto dentro da organização.


    Essas ferramentas complementam esta nova edição, enriquecendo e contribuindo para melhor aproveitamento do que pretendo passar aos meus alunos, leitores e profissionais da área de gerenciamento.


    Sempre ressalto que o conhecimento e a facilidade de uso dessas ferramentas geram habilidades essenciais nas organizações com vistas à redução de custos e à melhoria dos processos, pois a liderança a partir do meio oferece um novo paradigma para a gestão eficaz nesse período de rápidas transformações.


    Não sugiro uma fórmula para o gerenciamento de desafios que se situam à frente. Essa atitude seria uma proposta arriscada, pois não existe um caminho único para o sucesso – no entanto, uma boa aplicação das ferramentas, dos conceitos e das estruturas de referência gerenciais pode gerar uma melhor compreensão do alcance e do significado das oportunidades que emergirão ao longo de nossa trajetória.


    O Autor
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    Introdução


    Gerenciar não é uma tarefa fácil. Significa dar suporte, alcançar e manter a motivação da equipe, acompanhar, cobrar, interagir, prover treinamento ou qualificação, ter a mente aberta para receber e acatar as críticas, fazer e deixar fluir a criatividade no grupo, ao mesmo tempo em que atua como participante ativo desse mesmo grupo.


    O gerente funciona como uma interface entre a equipe e o cliente. Ele é cobrado pelos resultados e precisa ser ágil na solução dos problemas que possam ocorrer durante o desenvolvimento do trabalho.


    Em muitas situações não há tempo hábil para um planejamento da solução. Ela tem que ser imediata. Só há uma saída: fazer um bom planejamento da sua ­atividade.


    Para o auxílio desta árdua tarefa que é o gerenciamento existem inúmeros instrumentos desenvolvidos geralmente por grandes autores e estudiosos da administração. Sempre que possível o gestor deve recorrer a esses instrumentos, que servem para apoiar a tomada de decisão e reduzir a incidência de erros provenientes de ações mal planejadas.


    Chamo esses instrumentos de apoio à gestão de Ferramentas e Técnicas. Sem sombra de dúvidas, essas ferramentas podem auxiliar bastante no trabalho diário desses profissionais e são fundamentais para pessoas que trabalham com qualquer tipo de gerenciamento.


    Cabe ressaltar que não estou lançando nem inventando nenhuma metodologia ou até mesmo uma ferramenta nova. Tudo que está neste trabalho são ferramentas já utilizadas e muito popularizadas. Muitas técnicas aqui apresentadas possuem definições bem mais amplas e, em alguns casos, diferentes das encontradas neste livro.


    Portanto, essas ferramentas encontram-se estudadas com mais profundidade em livros de gestão pela qualidade total, em livros de administração de negócios e em muitos outros.


    Na literatura existem registros sobre todos os métodos, técnicas e ferramentas aqui apresentados. No entanto, esses registros são dispersos e este trabalho procurou, através de uma compilação, possibilitar uma visão geral e mostrar os passos básicos de algumas dessas metodologias, tentando facilitar o entendimento das técnicas desenvolvidas, evidenciando a sua aplicabilidade e estimulando a sua aplicação prática.


    Geralmente essas ferramentas e técnicas foram criadas para algum uso específico, porém muitas delas ao longo do tempo se tornaram de uso universal, servindo ao apoio da gestão de diversas áreas de conhecimento e, por muitas vezes, com uma aplicação mais frequente em uma área diferente daquela onde ela foi desenvolvida para apoiar inicialmente. Independentemente do uso ou das adaptações que se façam dessas metodologias, a ideia principal sempre será a busca da melhoria da gestão.


    Gerenciamento de Projetos


    Segundo o Project Management Institute, “projeto é um esforço temporário em­preendido para criar um produto, serviço ou resultado exclusivo”.


    Os projetos são desenvolvidos em todos os níveis da organização. Eles podem envolver uma única pessoa ou milhares delas. Podem durar poucas semanas ou mais de cinco anos. Os projetos podem envolver uma unidade isolada da organização ou atravessar as fronteiras organizacionais, como ocorre em consórcios ou parcerias.


    Podemos citar como exemplos de projetos:


    ■Desenvolver um novo produto ou serviço.


    ■Implementar uma mudança organizacional em nível de estrutura, de pessoas ou de estilo gerencial.


    ■Construir um prédio ou instalações.


    ■Desenvolver um sistema de abastecimento de água para as comunidades em desenvolvimento.


    ■Levar a cabo uma campanha política.


    ■Implementar um novo processo ou procedimento organizacional.


    Gerenciamento de projetos é a aplicação de conhecimentos, habilidades e técnicas para projetar atividades que visem atingir os requerimentos do projeto. O gerenciamento do projeto é acompanhado através do uso de processos que podem ser dispostos por cinco grupos de processos – Iniciação, Planejamento, Execução, Controle e Encerramento – ou também podem ser agrupados em dez áreas de conhecimento – Integração, Escopo, Tempo, Custo, Qualidade, Recursos Humanos, Aquisições, Comunicação, Riscos e Partes Interessadas. A equipe gerencia o trabalho do projeto, que tipicamente envolve:


    ■Demandas concorrentes: escopo, tempo, risco, custo e qualidade.


    ■Partes envolvidas com diferentes necessidades e expectativas.


    ■Identificação de requerimentos.


    O Standish Group International realizou um estudo que revelou, através de dados alarmantes, que as empresas desperdiçam incontáveis recursos devido a falhas na utilização de práticas efetivas de gerenciamento de projetos:


    ■31% de todos os projetos são cancelados antes do término.


    ■88% dos projetos ultrapassam seu prazo, custo ou ambos.


    ■Os projetos ultrapassam, em média, 189% dos custos estimados.


    ■Os projetos ultrapassam, em média, 222% do prazo estimado.


    Os Processos do Gerenciamento de Projetos


    Gerenciamento de projetos é um esforço interativo – uma ação ou uma falta de ação em uma área usualmente afeta também outras áreas. As interações podem ser diretas e claras ou podem ser incertas e sutis. Por exemplo, uma mudança de escopo quase sempre afeta o custo do projeto.


    Os projetos são compostos de processos. Um processo é “uma série de ações que geram um resultado”. Os processos do projeto são realizados por pessoas.


    Os processos são descritos por suas Entradas, Ferramentas e Técnicas e Saídas:


    Entradas → Qualquer item, interno ou externo, que é exigido por um processo antes que esse processo continue. Pode ser uma saída de um processo predecessor.


    Ferramentas e Técnicas → Alguma coisa tangível, como um modelo ou um programa de software, usada na realização de uma atividade para desenvolver um produto ou resultado. São mecanismos aplicados às entradas para criar as saídas.


    Saídas → Um produto, serviço ou resultado gerado por um processo.


    Demonstração Gráfica de um Processo
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    Como podemos perceber, não é possível gerenciar um projeto sem o uso dessas Ferramentas e Técnicas. Se possível, utilize-as automatizadas. Existem diversos softwares que fazem isso.


    Se você não tem o costume de utilizá-las, comece agora a trabalhar com elas.
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    Análise SWOT


    A Análise SWOT é uma ferramenta utilizada para fazer análises de cenário (ou análises de ambiente), sendo usada como base para a gestão e o planejamento estratégico de uma organização. É um sistema simples para posicionar ou verificar a posição estratégica da empresa no ambiente em questão. A técnica é creditada a Albert Humphrey, que liderou um projeto de pesquisa na Universidade de ­Stanford nos anos 60 e 70, usando dados da revista Fortune das quinhentas maiores corporações. Porém, devido à sua simplicidade, a análise SWOT é utilizada para qualquer tipo de análise de cenário, para criar um blog ou para gerenciar uma multinacional.


    O termo SWOT é uma sigla oriunda do idioma inglês. Significa um anagrama de Forças (Strengths), Fraquezas (Weaknesses), Oportunidades (Opportunities) e ­Ameaças (Threats).


    Strengths – pontos fortes: vantagens internas da organização em relação às empresas concorrentes.


    Weaknesses – pontos fracos: desvantagens internas da organização em relação às organizações concorrentes.


    Opportunities – oportunidades: aspectos positivos com o potencial de fazer crescer a vantagem competitiva da organização.


    Threats – ameaças: aspectos negativos com o potencial de comprometer a vantagem competitiva da organização.


    A ideia da análise SWOT já era utilizada há quase três mil anos, quando Sun Tzu enunciava: “concentre-se nos seus pontos fortes, reconheça as suas fraquezas, agarre as oportunidades e proteja-se das ameaças” (Sun Tzu, 500 a.C.).


    Essa análise de cenário se divide em ambiente interno (forças e fraquezas) e ambiente externo (oportunidades e ameaças).


    As forças e fraquezas são determinadas pela posição atual da organização e se relacionam, quase sempre, a fatores internos. Já as oportunidades e ameaças são antecipações do futuro e estão relacionadas a fatores externos.


    O ambiente interno pode ser controlado pelos dirigentes da organização, uma vez que ele é resultado das estratégias de atuação definidas pelos seus próprios ­membros.


    Dessa forma, durante a análise SWOT, quando for percebido um ponto forte, ele deve ser ressaltado ao máximo; e quando for percebido um ponto fraco, a organização deve agir para controlá-lo ou, pelo menos, minimizar seu efeito.


    Já o ambiente externo está totalmente fora do controle da organização. Mas, apesar de não poder controlá-lo, a organização deve conhecê-lo e monitorá-lo com frequência, de forma a aproveitar as oportunidades e evitar as ameaças.


    Essa forma de análise estratégica vem sendo utilizada com muito sucesso por empresas privadas em todo o mundo e, sem dúvida, pode ser uma ferramenta de grande utilidade para todas as organizações.


    Modelo Esquemático da Análise SWOT
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    Assim, a análise SWOT, ou seja, a análise dos pontos fortes e fracos da organização, das oportunidades e das ameaças, é um instrumento precioso para qualquer entidade, não necessariamente uma empresa. Permite-lhe fazer uma análise precisa de sua situação em um nível de detalhes que possibilita definir as decisões estratégicas a serem tomadas no presente e no futuro.


    Sua importância no apoio à formulação de estratégias deriva de sua capacidade de promover um confronto entre as variáveis externas e internas, facilitando a geração de alternativas de escolhas estratégicas, bem como de possíveis linhas de ação.


    Como Fazer a Análise SWOT


    A análise é dividida em duas partes: o ambiente externo à organização (oportunidades e ameaças) e o ambiente interno à organização (pontos fortes e pontos fracos). Essa divisão é necessária porque a organização tem que agir de formas diferentes em um e em outro caso, como veremos a seguir.


    O ambiente interno pode ser controlado pelos dirigentes da organização, já que ele é o resultado de estratégias de atuação definidas por eles mesmos. Dessa forma, quando percebemos um ponto forte em nossa análise, devemos ressaltá-lo ainda mais; quando percebemos um ponto fraco, devemos agir para controlá-lo ou, pelo menos, minimizar seu efeito.


    O ambiente externo, diferentemente do ambiente interno, não permite o seu controle, porém é fundamental para o sucesso da organização que se busquem formas de conhecê-lo ao máximo procurando monitorá-lo de maneira ágil e eficiente, com o objetivo de identificar e evitar as ameaças e aproveitar as oportunidades.


    A análise SWOT deve ser realizada de maneira formal uma vez por ano, mas as informações mais importantes devem ser monitoradas constantemente.


    Ambiente Externo 


    Diversos fatores externos à organização podem afetar o seu desempenho. E as mudanças no ambiente externo podem representar oportunidades ou ameaças ao desenvolvimento do plano estratégico de qualquer organização.


    Na prática, isso significa que mudanças que estão totalmente fora do controle da organização podem afetar (positiva ou negativamente) seu desempenho e sua forma de atuação. As mudanças no ambiente externo sempre afetam de maneira homogênea todas as organizações que atuam em uma mesma área geográfica e em um mesmo mercado e, assim, representam oportunidades ou ameaças iguais para todos.


    Quando ocorre uma mudança na legislação, por exemplo, todas as organizações são afetadas.


    Um bom exemplo disso foi o fim do incentivo fiscal que permitia a dedução de doações de pessoas físicas no imposto de renda. Isso foi uma ameaça que afetou todas as organizações de maneira igual: todas foram prejudicadas de forma semelhante pela mudança na legislação. O que pode ter sido diferente, de um caso para outro, foi a maneira de lidar com essa situação e o impacto que essa mudança pode ter gerado para cada organização.


    Por outro lado, como uma oportunidade surgida do ambiente externo podemos citar o crescimento dos partidos de esquerda, com maior propensão a investir na área social.


    Mais uma vez, todas as organizações têm a mesma possibilidade de se beneficiar dessa mudança no ambiente externo, mas, como bem sabemos, nem todas vão conseguir aproveitar esta oportunidade da mesma maneira.


    Uma organização que perceba que o ambiente externo está mudando e que tenha agilidade para se adaptar a essa mudança aproveitará melhor as oportunidades e sofrerá menos as consequências das ameaças. Por isso, a análise do ambiente externo é tão importante.


    Toda análise de ambiente externo deve ser acompanhada da análise do grau de probabilidade de que um determinado evento ocorra. Por exemplo, se as pesquisas de opinião pública indicam um maior contentamento com um determinado governante, é mais provável que ele consiga aprovar as medidas que propuser no Congresso. Se, ao contrário, a opinião pública indica uma grande insatisfação com o governo atual, é provável que ele tenha dificuldade em aprovar essas mesmas medidas no Congresso.


    A análise da situação deve levar em consideração não apenas o que está sendo sinalizado como uma alternativa de cenário, mas também qual é a probabilidade de que aquele cenário se concretize. Essa análise de cenários deve ser permanente, porque o ambiente externo é muito dinâmico e está sendo alterado ­constantemente.


    Uma coisa é perceber que o ambiente externo está mudando, outra é ter competência para adaptar-se a essas mudanças (aproveitando as oportunidades e/ou enfrentando as ameaças).


    A avaliação do ambiente externo costuma ser dividida em duas partes:


    ■Fatores Macroambientais – Dentre os quais podemos citar questões demográficas, econômicas, tecnológicas, políticas, sociais, culturais, legais, etc.


    ■Fatores Microambientais – Dentre os quais podemos citar os beneficiários, suas famílias, as organizações congêneres, os principais parceiros, os potenciais parceiros, etc.


    Oportunidades


    Correspondem às oportunidades para crescimento, lucro e fortalecimento da organização, tais como:


    ■Necessidades não satisfeitas do consumidor.


    ■Aumento do poder de compra do mercado.


    ■Disponibilidade de linhas de crédito.


    ■Crescimento do número de clientes/usuários.


    Ameaças


    Correspondem a mudanças no ambiente que apresentam ameaças à sobrevivência da empresa, tais como:


    ■Mudanças nos padrões de consumo.


    ■Lançamento de produtos substitutivos no mercado.


    ■Redução no poder de compra dos consumidores.


    Como Transformar uma Ameaça em Oportunidade


    Uma ameaça, portanto um fator externo que pode vir a afetar o funcionamento da organização, não é necessariamente uma má notícia. De fato, ela pode provocar o aparecimento de um novo ponto forte na empresa. Para isso, os gestores devem perceber como esse novo fato (como, por exemplo, imposições legais mais restritivas sobre os produtos desenvolvidos pela organização) pode ser explorado pela organização de modo a retirar um benefício real.


    O aparecimento de um novo produto inovador por parte de um concorrente, tipicamente uma ameaça à participação de mercado, pode tornar-se um novo conjunto de capacidades da organização. Normalmente são as organizações maiores que têm mais capacidade para reagir de forma positiva às constantes ameaças que se colocam. No entanto, muitas pequenas e médias organizações também podem ganhar esse “jogo”.


    Assim, quais são as condições para que uma ameaça possa ser transformada em oportunidade?


    ■A organização tem que possuir visão estratégica para avaliar corretamente as ameaças como sendo oportunidades escondidas.


    ■A organização precisa possuir os recursos financeiros, materiais e humanos para poder executar as alterações necessárias (por exemplo, o lançamento de um novo produto).


    ■Finalmente, a organização tem que reagir com rapidez. As organizações concorrentes podem também ter visto a oportunidade latente.


    Ambiente Interno 


    Da mesma maneira que ocorre em relação ao ambiente externo, o ambiente interno deve ser monitorado permanentemente.


    Em primeiro lugar, é importante fazer uma relação de quais são as variáveis que devem ser monitoradas, por exemplo: capacidade de atendimento, demanda pelos serviços prestados, satisfação do público-alvo com o atendimento, crescimento do número de contribuintes, nível de renovações das contribuições, dedicação dos funcionários, capacidade de gestão das lideranças da organização, flexibilidade da organização, etc.


    Forças


    Correspondem aos recursos e às capacidades da organização que podem ser combinados para gerar vantagens competitivas com relação a seus competidores. Incluem:


    ■Marcas de produtos.


    ■Conceito da empresa.


    ■Participação de mercado.


    ■Vantagens de custos.


    ■Localização.


    ■Fontes exclusivas de matérias-primas.


    ■Grau de controle sobre a rede de distribuição.


    Fraquezas


    Os pontos mais vulneráveis da organização em comparação aos mesmos pontos dos competidores atuais ou em potencial:


    ■Pouca força de marca.


    ■Baixo conceito junto ao mercado.


    ■Custos elevados.


    ■Localização não favorável.


    ■Falta de acesso a fontes de matérias-primas.


    ■Pouco controle sobre a rede de distribuição.


    De qualquer modo, devemos nos atentar ao fato de que por muitas vezes forças e fraquezas se confundem. Uma força atual pode se transformar em uma fraqueza no futuro, pela dificuldade de mudança que esta provoca.


    Podemos criar uma listagem para avaliar cada um desses tópicos para identificá-los como forças ou fraquezas dentro de uma organização, como no exemplo a seguir:
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    Pode ser interessante avaliar também os seus principais “concorrentes” em relação aos mesmos tópicos, para que se possa ter clareza de quais são os diferenciais competitivos que cada organização tem em relação às outras com as quais compete por recursos e/ou no atendimento ao público-alvo.


    Outros itens considerados de menor importância ou que estejam caracterizados como pontos fortes podem não receber recursos (financeiros, humanos e/ou materiais) nesse momento, já que, como sabemos, a organização não pode investir em todas as áreas ao mesmo tempo e esses itens não são tão prioritários ou tão problemáticos.


    Quando temos claro quais são as áreas de maior importância e quais as áreas que são consideradas fraquezas de nossa organização, fica mais fácil decidirmos onde devem ser alocados os esforços para melhoria, já que não seria possível investir em todas as áreas ao mesmo tempo.


    Matriz da Análise SWOT


    O cruzamento entre os quatro quadrantes da análise provê uma moldura onde a organização pode desenvolver melhor suas vantagens competitivas relacionando oportunidades e forças, por exemplo.


    No caso do cruzamento entre oportunidades e fraquezas, é possível estabelecer as bases para modificações no ambiente interno, de modo a poder aproveitar melhor as oportunidades.


    O cruzamento entre ameaças e forças pode representar a possibilidade de investir na modificação do ambiente, de modo a torná-lo favorável à organização (o que não é tarefa fácil de ser conseguida).


    Se no cruzamento entre ameaças e fraquezas estiverem situações de alta relevância para a organização, provavelmente trata-se de uma ocasião para modificações profundas na entidade, incluindo a viabilidade de sua manutenção no próprio negócio.


    Na correlação entre o ambiente externo (oportunidades e ameaças) e o ambiente interno (pontos fortes e pontos fracos) identificam-se quatro tipos de situações:


    ■Oportunidade X Força = Alavanca (quando uma oportunidade encontra um conjunto de pontos fortes para proveitos).


    ■Oportunidade X Fraqueza = Restrição (quando a oportunidade não pode ser aproveitada pela empresa devido a seus pontos fracos).


    ■Ameaça X Força = Defesa (quando existe uma ameaça, mas a empresa possui pontos fortes para amenizá-la).


    ■Ameaça X Fraqueza = Problema (quando a ameaça do ambiente torna a empresa mais vulnerável devido a seus pontos fracos).


    Exemplo de Matriz SWOT Simples


    
      [image: img]
    


    Exemplo de Matriz SWOT Setorizada por Cenários
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    Em cada uma das interseções da matriz a organização deve colocar as sugestões relevantes. Neste ponto, um reparo é importante: muitos gestores confundem oportunidades e pontos fortes ou ameaças e pontos fracos. É preciso recordar que as oportunidades e as ameaças se referem à envolvente externa, enquanto os pontos fortes e fracos têm a ver com a situação atual da organização e decorrem, portanto, de uma análise interna. O diagnóstico estratégico efetuado deve estar organizado em termos funcionais. É útil associar a cada ponto forte ou fraco um departamento ou área da organização. Tipicamente, as áreas funcionais são as ­seguintes:


    ■Produção


    ■Administrativa


    ■Financeira


    ■Recursos humanos


    ■Marketing/Comercial


    Objetivos e Metas


    Realizada a fase de análise (matriz SWOT), deveremos estabelecer um conjunto de objetivos e as metas correspondentes, priorizando alavancas e problemas e ate­nuando as forças prejudiciais à organização.


    Cada objetivo ou conjunto de objetivos deve ser fragmentado em metas, normalmente anuais, para que se possa fazer um acompanhamento e corrigir o rumo.


    A elaboração do diagnóstico estratégico da organização, através do modelo SWOT, deve levar à formulação de objetivos estratégicos para a entidade. Existem alguns princípios que não podem ser esquecidos quando se elaboram e escolhem os objetivos e as metas a atingir:


    ■Coerência horizontal: os objetivos dos órgãos situados no mesmo nível organizacional devem estar em consonância e ser coerentes entre eles para evitar conflitos e incompatibilidades.


    ■Coerência vertical: os objetivos de um nível organizacional devem ajudar na realização dos objetivos do nível organizacional imediatamente superior.


    ■Comunicação total: os objetivos globais da organização devem ser conhecidos e compreendidos por todos os seus níveis hierárquicos.


    Por outro lado, para ser eficaz e levar de fato a resultados úteis para a organização, é preciso que:


    ■Seja definido um horizonte temporal: os resultados devem ter um ­timing preciso.


    ■Seja escolhido um responsável.


    ■Seja estabelecida uma unidade de medida (indicador) para avaliar os avanços dos vários objetivos.


    ■Os objetivos estejam quantificados.


    Depois de ter realizado uma análise SWOT, a organização pode:


    ■Estabelecer metas de melhoria dos itens que tenham sido considerados prioritários e de baixo desempenho.


    ■Estabelecer metas relacionadas à forma de atuação no que diz respeito ao aproveitamento de oportunidades.


    ■Estabelecer quais ações serão importantes para evitar os efeitos de eventuais ameaças.


    Essas metas serão a base do planejamento anual de atividades da organização.


    A análise SWOT é, portanto, um instrumento de fácil aplicação e pode ser de grande utilidade no planejamento das organizações sociais, assim como vem sendo no planejamento de muitas organizações privadas.


    A Nova Análise SWOT


    É possível afirmar que as ameaças, em certos casos, não são mais do que oportunidades no futuro próximo. Assim, a nova análise SWOT substitui o fator ­ameaças pelo fator tempo. A componente temporal é cada vez mais importante na estratégia das empresas. Muitas das ameaças, tipicamente a entrada de produtos concorrentes melhores no mercado, podem ser equacionadas como uma avaliação de quando é que a organização deve introduzir novos modelos dos produtos já existentes, sejam eles evoluções dos modelos atuais ou modelos substitutos.


    A eliminação do fator ameaças do raciocínio estratégico leva a uma abordagem mais positiva, mas também proativa. As organizações devem, antes de tudo, fazer um esforço para melhorar as suas competências. Só dessa forma estarão aptas a tirar o máximo proveito das oportunidades que vão surgir. Tudo é uma questão de decidir qual é o timing mais apropriado para efetuar as alterações necessárias aos produtos ou aos serviços propostos pela organização aos seus clientes. Cabe ressaltar que esse timing é muito variável de setor para setor.


    Finalmente, é importante registrar que há também quem prefira a designação “oportunidades e risco” à abordagem clássica de “oportunidades e ameaças”.
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    Árvore de Decisão


    A árvore de decisão é um dos modelos mais práticos e mais usados em conclusão indutiva. Este método representa funções como árvores de decisão. Essas árvores são elaboradas de acordo com um conjunto de informações (exemplos previamente classificados) e, posteriormente, outros exemplos são classificados de acordo com essa mesma árvore. São diagramas que apresentam a sequência das decisões inter-relacionadas e os resultados esperados de acordo com a alternativa escolhida.


    Em geral, existe mais de uma escolha ou opção disponível quando se enfrenta uma tomada de decisão. Essas escolhas são ilustradas em forma de árvore deitada, iniciando-se à esquerda e ramificando-se para a direita, ou em forma de árvore em pé, iniciando-se em cima e ramificando-se para baixo com as possíveis ­consequências.
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