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APRESENTAGAO DA AULA

Nessa aula trabalharemos novas abordagens aplicadas a Gestdao de Desempenho Organizacional +

Planejamento Estratégico p/ PETROBRAS. Deixarei abaixo meus contatos para quaisquer duvidas ou

sugestoes. Terei o prazer em orienta-los da melhorforma possivel nesta caminhada que estamos trilhando.

Rumo a aprovagao!

E-mail: danielalmeidao1i5@yahoo.com.br

Instagram: https://www.instagram.com/professordanielalmeida

ENGENHARIA ORGANIZACIONAL

1 - Conceitos basicos

Varios conceitos iniciais sdo importantes para que o estudo seja otimizado, vamos trabalhar nessa secao
todos o que vocé precisa saber quanto ao contetdo de engenharia organizacional cobrado em provas de

concursos.

A Engenharia Organizacional, antes de tudo, é uma ferramenta. No mundo em que vivemos onde a
inovacgdo e a capacidade de se adequar ao mercado é uma das coisas maisimportantes, precisa existir algo
que ajude as empresas a se modernizarem e ficarem a par dos seus concorrentes e do proprio mercado, € ai
que a Engenharia Organizacional entra, ajudando as empresas a se modernizarem e se adequarem

organizacionalmente, o que também é bastante cobrado em provas.

Estrutura Organizacional: Para Chiavenato (2006), a organizacao é uma conjunc¢ao de cargos funcionaise
hierdrquicos a cujas prescri¢des e normas de comportamento todos os seus membros devem se sujeitar, de
forma mais simples, é basicamente a hierarquia da empresa, junto com um conjunto de regras, que todos

devem respeitar. Existem varios tipos de Estrutura Organizacional, aqui vao elas:
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e Linear: Parecido com uma piramide, forma mais antiga de estrutura, com as linhas de

responsabilidade sendo diretas e Unicas, em cima o superior, e para baixo os subordinados.

DIRETOR

GERENCIA A GERENCIAB
4 W

EXECUCAO A EXECUCAO B

e Funcional: A estrutura funcional ndo é tao simplificada, pois nessa existe a necessidade de varios
superiores ao mesmo tempo, cada superior com sua funcdo e especialidade, dai vem o nome
“funcional”, ja que é a que funcdo e expertise que separa as pessoas. Nessa estrutura, as decisoes

sao descentralizadas, ou seja, ndo ficam na mao de apenas uma pessoa.

DIRETOR
GERENCIAA GERENCIAB
EXECUCAO A EXECUCAOB

e Linha-Staff: A estrutura de Linha-Staff, € uma mistura das duas anteriores, onde tanto a autoridade
Linear, quanto a Funcional, existem na empresa, com a Linear ficando sobre as funcdes finais da
empresa, como a parte operacional e as atividades principais, e a Funcional ficando com as fun¢des

de planejamento, controle, consultoria e assessoria.

PETROBRAS (Engenharia de Produc¢ao) Conhecimentos Especificos
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DIRETOR

Y

STAFF GERENCIAB

h h

ASSESSORIA EXECUCAO B

[

Outro ponto importante sobre a engenharia organizacional sdo os niveis de decisao, vejamos como as

bancas cobram esse assunto:

Operacional: S3o as decisdes que impactamaempresade forma limitadaao setor, essas sdo de curto prazo
e sdo tomadas geralmente por analistas ou técnicos, sdo aquelas decisdes imediatas de questdes que

precisam ser resolvidas de imediato.

Tatico: Sao as decisdes que auxiliam as Estratégicas, sdo de médio prazo, e decidem a forma de fazer algo,
elasalcancam a empresa nos departamentos, tendo um alcance maior que a Operacional, e seus decisores

sao gerentesou coordenadores dosdepartamentos onde estdo.

Estratégico: Sdo as de maior impacto e abrangéncia, pois ela abrange toda a organizag¢do, e norteia a

empresa para o futuro, sdo decisdes de longo prazo e quem astoma sao os diretores e cargos semelhantes.

HORA DE

PRATICAR!

{ (Quadrix 2019 - CRO - AC - Assistente Administrativo) - Julgue o item abaixo.

i O aspecto piramidal é uma das caracteristicas da organizagao linear.

PETROBRAS (Engenharia de Produc¢ao) Conhecimentos Especificos 4
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i Comentarios: A pirdmide é uma caracteristica basica da organizaggo linear, que possui no topo o superior, |
i e abaixo dele seus subordinados, tendo linhas formais de comunicagao e decisdes centralizadas num Unico

chefe.

Gabarito: Certo.

2 - Planejamento Estratégico

Devemos compreender, primeiramente, o que é estratégia. Segundo Mintzberg (2000), estratégia é quao
consistente e aplicavel é determinado comportamento ao longo do tempo. Assim, do ponto de vista da
gestao, podemos analisar que a gestdo estratégica é a otimizacao do uso de recursos organizacionais,
através de um planejamento, com horizonte de atuac¢ao definido na missao, e direcionando a empresa

a alcancar metas e objetivos de curto, médio e longo prazo.
Ja que falamos em missao, qual é a diferenca entre missao, visao e valores?

e Missao: Horizonte dentro do qual a empresa/organizacao atua. Normalmente menciona clientes,

produtos e/ou servigos, nicho de mercado e suas competénciasindividuais;

Ex.: Missao do exército brasileiro: Contribuir para a garantia da soberania nacional, dos poderes

constitucionais, da lei e da ordem, salvaguardando os interesses nacionais e cooperando com o

desenvolvimento nacional e o bem-estar social.

Perceba que mostra o completo horizonte de atuagdo do exército.

e Visdo: E o balizador da organizacdo, é para onde a trajetériada empresa deve apontar. E como ela

espera, no médio e longo prazo, ser vista por todos.

Ex.: Visao do exército brasileiro: Até 2022, o processo de transformacao do Exército chegard a uma nova
doutrina — com o emprego de produtos de defesa tecnologicamente avancados, profissionais altamente
capacitados e motivados — para que o exército enfrente, com os meios adequados, os desafios do século

XXI, respaldando as decisdes soberanas do Brasil no cenario internacional.

e Valores: S3o os principios que orientam o comportamento da empresa/organizagao.

PETROBRAS (Engenharia de Produc¢ao) Conhecimentos Especificos 5
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Ex.: Valores do exército brasileiro2: Patriotismo, lealdade, probidade, dever, coragem.

()

TOME

NOTA!

> Missdo: E uma definicdo vinculada ao tempo presente da empresa/organizacio. ;
> Visdo: E uma definicdo vinculada ao tempo futuro da empresa/organizacdo. Normalmente
comecacom “Serou Estar”;

> Valores: Principios que norteiam o comportamento empresarial.

Professor, masisso cai em prova? Vamos ver:

HORA DE

PRATICAR!

(Petrobras 2010.2 - Cesgranrio) O plano estratégico de uma empresa é definido como um (a)

A) processo cujo objetivo é otimizar determinada drea da empresa, sendo desenvolvido pelos niveis
organizacionais intermediarios, através do uso eficiente de recursos para a concretiza¢ao dos
objetivos.

B) padrdao de abordagem que um gerente emprega para atingir os objetivos da area de sua
responsabilidade.

C) procedimento basico aseradotado pela geréncia operacional, no médio prazo, com detalhes dos
resultados preestabelecidos pela area de produgao.

D) declaracao que delineia a missdao de uma empresa, sua estratégia, seu rumo futuro, metas de
desempenho de curto e longo prazos, estabelecendoa melhor direcao a ser sequida.

E) formalizagdo, através de documentos escritos, das metodologias de desenvolvimento de curto

prazo daempresa.

Comentarios:

PETROBRAS (Engenharia de Produc¢ao) Conhecimentos Especificos

, www.estrategiaconcursos.com.br



Daniel Almeida
Aula 00

A) O planejamento estratégico ndo pode ficar restrito a somente uma area da empresa, deve
contemplar a empresa como um todo com o objetivo de que todos os departamentos/areas
estejam alinhados a um objetivo macro em comum. Errada.

B) Novamente o erro da restri¢cdo parauma so area. Percebem como ele é recorrente? Tomem nota
disso, pois o enunciado menciona que o planejamento é empresarial e ndo departamental ou por
area. Errada.

C) Adivinhem qual é o erro dessa ? Muito bem! Mais uma vez temos o erro da restricdo por area. Para
concursos, a esse erro, chamamos de redu¢do, quando o enunciado requer um conceito
abrangenteea alternativaoreduz a umaso area. E o outro erronessa alternativa é mencionar que
esta vinculada ao médio prazo, pois o planejamento empresarial esta voltado, como vimos, ao
curto, médio e longo prazo. Errada.

D) Eis o nosso gabarito! Perceba que menciona: a missdo (horizonte dentro do qual a empresa atua
ou podera vir a atuar) de uma empresa, a estratégia e rumos futuros (objetivos e metas), ser no
curto e longo prazo, estabelecendo a melhor direcaoa ser seguida (direcionador). Correta.

E) Novamente restringe ao curto prazo. Errada.

2.1 - Func¢oes da administragao

Do ponto de vista do concurso publico, pensarem administragao estratégica nos remete a analisar a funcdo
administracao de uma empresa e nos leva as 4 fases que norteiam o processo de gestdo, que sao:

Planejamento, Organizacao, Direcao e Controle.

PETROBRAS (Engenharia de Produc¢ao) Conhecimentos Especificos 7

, www.estrategiaconcursos.com.br



Daniel Almeida
Aula 00

Planejamento < Controle

Organizagao Direcao

Planejamento

Segundo Chiavenato (2006), temos as seguintes caracteristicas:

&)
‘ATEN cAo
DECORE'

e E um processo permanente, continuo e modificavel, pois ndo pode haver imutabilidade no
planejamento empresarial quando se esta inserido em um ambiente cujas mudancas ocorrem
sem que haja dominio sobre elas (ex.: aumento de impostos, queda no fornecimento, mudancas
no cambio, etc.) e a empresa cabe se adequar ao novo cenario;

e Esempre voltado para o futuro, ainda que levando em consideragdo a série historica como parte
integrante do modelo para tomada de decisao;

e A tomada de decisdo é sempre racional. O critério para tomada de decisao é 100% racional e

analitico, lembre-se: o empirismo nao deve fazer parte da tomada de decisao;

PETROBRAS (Engenharia de Produc¢ao) Conhecimentos Especificos
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e Visarelacionarentre varias alternativas disponiveis, um determinado curso de a¢ao;
e E sistémico, ou seja, o planejamento considera a empresa/organiza¢do em sua totalidade e ndo

apenasuma area ou departamento.

Assim, podemos perceber que o planejamento é a fase em que ha defini¢do de recursos, de a¢des, de qual

rumo a empresa vai seguir no curto, médio e longo prazo.

( )

Interferir no préprio futuro,
determinando o caminho a ser

seguido.
\_ Y,
e A
O planejamentoéa Prever, articular e tomar
componenteda decisdes. Alocar os recursos a
adminstragao que permite serem utilizados para alcancar os
que: obejtivos.
\_ Y,

(- : A
Determinar a melhor forma de,
coordenando suas forcas e
fraquezas, enfretar as situagdes
futuras que  possam  ser
(previstas. )

Sob a dtica da dimensao tempo, o planejamento é dividido em 3 fases: Estratégico, Tatico e Operacional.

No planejamento estratégico sdo analisados fatores internos e externos a empresa, ha a definicdo de
missao, visao e valores, envolve a alta direcao, é orientado em longo prazo (eixo de 5 a 10 anos), e é
revisado continuamente. Um dos pontos importantes dessa fase é que é nela que é feita a analise FOFA
(Forgas, Oportunidades, Fraquezase Ameacas)ou em inglés, analise SWOT. Araujo (2005) analisaasforcas
e as fraquezas em conjunto com as oportunidades e as ameacas, objetivando melhorar o desempenho

organizacional.

PETROBRAS (Engenharia de Produc¢ao) Conhecimentos Especificos
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Fatores positivos Fatores negativos

Fatores
internos

externos

Forcas: Aqui sao as caracteristicas internas da organizagdao que sao uma vantagem competitiva
sobre a concorréncia, fatores como localizagdo, capital humano altamente qualificado, bons
fornecedores de matéria prima, empresa com boa imagem publica, fatores que a empresa tem
controle e que sdo vantagens.

Fraquezas: As caracteristicas do ambiente interno que sao desvantagens perante a concorréncia,
custos de producao altos, ma localizagdo, ma imagem publica, branding ruim, sdo fatores que a
organizagao possui controle para mudar e melhorar.

Oportunidades: Acontecimentos externos que podem ser proveitosos de alguma forma para a
empresa, mudancas na legislacdo, eventos de grande porte, crises econémicas, coisas que
acontecem e que a organizagao nao tem controle, mas pode se aproveitar da ocasido para gerar
vantagem competitiva e valor.

Ameacas: Da mesma forma, s6 que ao contrario, sdo acontecimentos externos que podem colocar
a empresa numa posi¢ao ruim no mercado, fatores como clima, aumento de moedas estrangeiras,
crises econdmicas, mudancas na legislacdo, sao fatores que a empresa ndo tem como controlar, e

que tem potencial danoso.

PETROBRAS (Engenharia de Produc¢ao) Conhecimentos Especificos 10
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&)

‘ATENCAO
DECORE!

Andlise SWOT:

¢ Forcas (strength): Pontos em que a empresa/organizacdo sdo melhores que os concorrentes;

¢ Fraquezas (weaknesses): S3o os pontos que fazem com a empresa/organizacio fiqguem em
desvantagem em relagdo aos concorrentes;

¢ Oportunidades (Opportunities): Acontecimentos que influenciam ou impactam positivamente uma
empresa ou organizagdo;

e Ameacas (Threats): Acontecimentos que influenciam ou impactam de forma negativa uma empresa
Ou organizagao;

HORA DE

PRATICAR!

(CESPE - 2013 - TCE-ES - Analista Administrativo - Administracdao) De acordo com a técnica de analise

SWOT, constitui exemplo de ameaca.

(A) O aumento da conscientizacao do cidaddo sobre a necessidade de melhoria do gasto publico

(B) A capacitacao de grande nUmero de servidores com relacdo ao planejamento estratégico.

(C) O baixo numero de servidores comprometidos com aimplementacao do planejamentodo érgao.
(D) A dificuldade no processamento interno do sistema de gestao de documentos no érgao.

(E) A mudanca frequente na legislagao atinente ao controle externo.

Comentarios: Como vimos anteriormente, asameacas sao fatores externos e incontrolaveis que podem
vira prejudicaraempresa, das 5 Alternativas, apenasuma se enquadra como fator externo e que aempresa

sdo tem controle.

Assim, temos como gabarito a Alternativa E

PETROBRAS (Engenharia de Produc¢ao) Conhecimentos Especificos 11
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O planejamento tatico é um desdobramento do planejamento estratégico, orientada a departamentos
empresariais e ao médio prazo (1 a 3 anos), é onde surge o plano de marketing, plano de producao,
planejamento de pessoal, etc. E uma conexdo entre o planejamento estratégico e o operacional. Nesse nivel
de planejamento os gestores departamentais criam condi¢des para que as ag¢oes definidas no nivel

estratégico sejam alcancadas.

O planejamento operacional é orientado ao curto prazo (3 a 6 meses), ha um acompanhamento das
rotinas empresariais para garantir que todas as tarefas estabelecidas sejam executadas, sdao definidos
métodos, processos e sistemas; é voltado para a execucao da atividade em si, a planos de agdo e

cronograma das atividades, etambém ocorre nesse nivel a avaliacao de riscos e planos de contingéncia.

&%

FIQUE

ATENTO!

Riscos e incertezas sao a mesma coisa? A banca vai adorar que vocé pense que sim, mas ndo sao! Riscos
ocorrem quando conhecemos as alternativas, as probabilidades de algo ocorrer e as consequéncias caso
ocorra, ja incertezas ocorrem quando ha alguma alternativa que nao conhecemos, que por consequéncia
também ndo conheceremos sua probabilidade de ocorrer e as consequéncias caso ocorra.

Assim, riscos podem ser controlados e previstos e incertezas nao, pois contém varidveis (alternativas)

que ndo conhecemos.

Apds a fase de planejamento, temos a fase de organizacdo. E nessa fase que ocorrem a organiza¢ao das
atividades em si, recrutamento, avaliacao e treinamento de pessoal; desenvolvimento do organograma,

divisdo do trabalho e niveis de responsabilidade.

Dando seguimento temos a fase de direcdo, onde é nessa fase que sdo definidos os padrdes (de execugdo)
para cada atividade da empresa, onde surge a figura do lider (e a lideranca), ocorre a motiva¢do da equipe

e decisao em relagdo aos processos organizacionais.
E, por Ultimo, temos o controle, que é fase onde sdo definidos os padroes de aceitabilidade, onde sdo

identificados os desvios, sdo estabelecidos padroes de desempenhos esperados, e é a fase onde ocorre a

a PETROBRAS (Engenharia de Produc¢ao) Conhecimentos Especificos 12
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analise se o estabelecido nos objetivos organizacionais, no nivel estratégico e na missao foram adequados

ao que foi efetivamente realizado, e em caso adverso providenciar a corre¢aoda trajetoria.
2.2 Fluxo da gestao estratégica
Fluxo da Gestao Estratégica

O fluxo da gestao estratégica é basicamente a forma de utilizar a gestao estratégica na organizacao, eele é

dividido em 4 partes, Diagnostico, Formulacao, Implantagdoe Acompanhamento.

» Diagnostico:
Petrocchi (2009, p. 118), afirma que, “O diagndstico reune informacgdes basicas da analise de
mercado, das oportunidades e ameacas, dos atrativos turisticos e dos pontos fortes e fracos do

destino”.

Lembra-se da Matriz SWOT? Ela é uma das ferramentas que se utiliza no diagnostico, que precisa tanto da

analise de fatores internos, quanto externos, de forma simples, o diagndstico € uma avaliagdo da situagao

estratégica da empresa, onde vocé entende como sua empresa é no ambito interno e no externo, sao

basicamente uma série de perquntas que ajudam a entender o que precisa ser melhorado, o que se tem

controle, o que ndo se tem.

Ex: A empresa sabe quais sdo seus diferenciais competitivos?
A empresa possui bonsfornecedores?
Os colaboradores estao capacitados?

» Formulagao: Assim como o nome sugere, aqui que se formulam as estratégias necessarias e de
acordo com o ambiente competitivo, assim como o ambiente interno da propria empresa, aqui vao
algunstipos de estratégias competitivas:

o Estratégia de Sobrevivéncia: Quando a empresa precisa literalmente sobreviver no
mercado, as agoes estratégicasque envolvemredugdo de custos, liquidacao de ativos e corte

de pessoal, sao as que caracterizam estratégias de sobrevivéncia.

PETROBRAS (Engenharia de Produc¢ao) Conhecimentos Especificos 13
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o Estratégia de Crescimento: Quando os pontos fracos a impedem de crescer e atender a
demanda do mercado, nesse caso a¢des envolvem inovagao nos seus produtos ou servigos,
assim como parcerias, expansao ou fusdo empresarial.

o Estratégia de Manutencao: Quando as ameagas sao o foco, e empresa possui recursos
suficientes para manter sua posicao, as agoes tem foco em manter a estabilidade, e focar
num nicho de mercado produtivo.

o Estratégia de Desenvolvimento: Aqui a empresa esta na melhor das situacoes, e todas sua
agoes estratégicas tem foco em aproveitar as oportunidades do mercado.

» Implantacdao: Como o nome também sugere, é aimplantagao das a¢oes estratégicas com o fim de

alcancar osresultados esperados, uma ferramenta conhecida é o BSC (Balanced Scorecard)

O que é o0 BSC? E um método de gerenciamento estratégico empresarial, criado por Kaplan e Norton,
normalmente focado no longo prazo, e que tem como objetivo orientar a empresa de forma que sua visao

seja implementadaatravés do monitoramentode indicadores de desempenho.

Trés passos sao seguidos quando o uso do BSC: definicao das metas de cada perspectiva do negdcio,
indicadores de desempenho para saber se as metas estao ou ndo sendo atingidas e tracar planos de acao

para correcao da trajetoria em caso de as metas ndo estarem sendo alcangadas.

As perspectivas analisadas no BSC sao quatro:
e Perspectiva financeirg;
e Perspectivade clientes;
e Perspectivade projetosinternos;

e Perspectiva de aprendizado e crescimento.

Perspectiva financeira

Na perspectiva financeira é analisada a lucratividade e o retorno financeiro, bem como a estabilizacdo do
fluxo de caixa com foco em aumento das receitas.

Perspectiva de clientes

Nessa perspectiva o foco é aumentar a confiabilidade dos clientes que ja existem (atuais) e expandir a
captacao de novos clientes. Um dos primeiros pontos e identificar os stakeholders (pUblico estratégico que

tem interesse, direta ouindiretamente, no negodcio ainda que ndo tenhatido relagdo diretacom ele ainda).

.-"'-FFFF‘-'_'-'_
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Pontos chaves dessa perspectiva: Retencao, Captacao, Satisfacao e Lucratividade dos clientes.
Perspectiva de projetosinternos

Nessa perspectiva o foco é a qualidade dos processos e o grau de inovagdo inserido neles. Fatores como
custo, tempo, tecnologia, eficiéncia, produtividade, indice deretrabalho devem ser considerados sob a dtica
dos projetosinternos.

Pontos chaves dessa perspectiva: Inovacao, operagao e pos-venda.

Perspectiva de aprendizado e crescimento

Nessa perspectiva temos a analise do indice de satisfagcdo interna dos colaboradores. A capacidade de
crescimento e melhoria da empresa deve ser sempre crescente.

Pontos chaves dessa perspectiva: Rotatividade, Treinamento, Capacitacado e satisfacdo dos colaboradores.

A bancatem um tipo de questao bem padrdo a respeito de BSC, como veremos a sequir.

HORA DE

PRATICAR!

: (Petrobras 2005 - Cesgranrio) O Balanced Scorecard procura medir o desempenho organizacional sob |

as perspectivas:

A) devendas, do cliente, dos processos internos da empresa, do aprendizado e do crescimento.
B) financeira, de vendas, dos processosinternos daempresa, do aprendizado e do crescimento.
C) financeira, do cliente, de vendas, dos processosinternos da empresa.

D) financeira, do cliente, dos processosinternos, do aprendizado e do crescimento.

E) financeira, do cliente, de vendas, do aprendizado e do crescimento.

i Comentarios: Essa questdo traz uma pegadinha, normalmente as vendas sdo objeto de estudo de toda
i empresa/organizagdo, maso BSCndo analisa as vendas sob a ética de ser uma perspectiva, embora vendas
i estejam inseridas na perspectiva financeira. Assim, como sabemos que vendas ndo se enquadram como

: perspectiva, a Unica alternativa correta é a letra D.
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(Transpetro 2011 - Cesgranrio) Robert Kaplan e David Norton desenvolveram, nos anos go, o Balanced
Scorecard. Trata-se de um modelo de sistema de medicao de desempenho - ou, como preferem os
autores, de um sistema de gestdo estratégica — que se estrutura em quatro perspectivas basicas,

agregando outros enfoques as metodologias tradicionais, centradas somente no aspecto financeiro.
As quatro perspectivas em que se estrutura o Balanced Scorecard sao:

A) Laboral; Clientes; Processos Internos; Treinamento

B) Laboral; Processos Externos; Fornecedores; Aprendizado e Crescimento Organizacional

C) Financeira; Clientes; Processos Externos; Aprendizado e Crescimento Organizacional

D) Financeira; Clientes; Processos Internos; Aprendizado e Crescimento Organizacional

E) Financeira; Fornecedores; Clientes; Processos Internos

: Comentarios: Novamente uma questao perguntando quais as quatro perspectivas do BSC. Como nos ja :

i vimos, laboral ndo é perspectiva, processos externos também nao é perspectiva e fornecedorestambém

i ndo é. Assim, temos como gabarito a alternativa D.

» Acompanhamento: O acompanhamento é a mais simples das etapas, onde se acompanha o
progresso da implantacdo usando diversas ferramentas, e se utiliza desses insumos de

acompanhamento para analise posterior.
2.3 Escolas do pensamento estratégico
Segundo Mitzberg (2000), sdo 10 as escolas do pensamento estratégico e estao definidas em 3 grupos:

e Escolas prescritivas:
1. Escolado Design: A formulagdo da estratégia se da através de um processo de concepgao
fundamentado na analise SWOT. Estratégia racional, I6gica e inflexivel.
2. Escola do Planejamento: O processo de criacdao da estratégia formaliza o planejamento
estratégico a ela vinculado e fixa metas, destacando: representativa auditoria interna e
externa para a avaliacdo da estratégia; desvinculagdo entre o planejamento e a execugao e

ha a presenca de assessorias externas.
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3. Escolado Posicionamento: Baseia-se nateoriaecondmicaempresarial. Aquisurge o conceito
das 5 forcas de Porter (veremos mais adiante). Essa estratégia é formulada a partir da busca
pelavantagem competitiva.

e Escolas descritivas:

1. Escola Empreendedora: A estratégia ocorre através de um processo visionario pautado na
tentativa e erro gerando experiénciae know-how para o lider do processo.

2. Escola Cognitiva: O processo cognitivo (identificacdo de tendéncias, analise de informagoes,
mapa de agdes e construcao) é a base da formulagdo da estratégia.

3. Escolado Aprendizado: Aformulacdodaestratégiase daatravés de um processoemergente.
Baseia-se no fato de que as estratégias surgem e se consolidam a partir da maneira com que
as pessoas e a organiza¢ao vao entendendo como trabalharcom elas.

4. EscoladoPoder: Aformulagdoda estratégiase da comoum processode negociagao.Baseia-
se em usar o poder (influéncia, politica, etc) para alcancar estratégias favoraveis a
empresa/organizagao.

5. Escola Cultural: A formulagao da estratégia se da como um processo coletivo. A forga social
é a base para manter a estabilidade estratégica.

6. Escola Ambiental: A formulacdo da estratégia se da como um processo reativo. O polo
organizacional é a parte passiva do processo, de modo que o ambiente em que esta inserido
exerce forte influéncia naformulagao das estratégias.

e Escolas configurativas.

1. Escola de Configuracao: A formulacao da estratégia se da como um processo de
transformacado. A estratégia é vista como um processo de mudangas, atraindo para si a
inovacao e as transformacgdes. Combina caracteristicas tanto da escola prescritivacomo da

descritiva.

HORA DE

PRATICAR!
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(Petrobras 2014.2 - Cesgranrio) Entre as diversas escolas do pensamento estratégico, aquela que
combina as caracteristicas das escolas de naturezas prescritiva e descritiva, e busca realizar a

formulacao da estratégia como um processo de transformacao, é a escola
A) cognitiva

B) cultural

C) de configuragao

D) do design

E) do planejamento

Comentarios: Perceba que o enunciado traz uma frase chave “combina as caracteristicas das escolas de
naturezas prescritiva e descritiva” e ainda fala na estratégia como processo de transformagdo! Nao restam
duvidas que esse é o conceito da escola de configuragdo, fazendo assim com que a resposta seja a

alternativa C.
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2.4 Cinco forg¢as de Porter

As 5 forgas de Porter funcionam como os pilares de uma empresa/organizag¢ao, toda vez que houver

mudanca em algum deles a empresa deve reanalisar seu posicionamento no mercado.
As forgas sdo:

1. Ameacade produtos substitutos
2. Ameagade entrada de novos concorrentes
3. Poderde negociagao dosclientes

4. Poderde negociacao dosfornecedores

5. Rivalidade entre osconcorrentes
2.4.1 Ameaca de produtos substitutos

Sempre que produtos substitutos forem mencionados devemos ter em mente que é um produto ou servico
que, por algumarazao, é a nova escolhaimediata dos clientes/consumidores. Por exemplo: Manteiga (que
€ mais cara) por Margarina (que é mais barata), o critério pregco pode fazer com que haja a escolha pelo
produto substituto nesse caso. Entretanto, nem sempre o custo é o Unico fato analisado, por exemplo,

trocar um computador por um smartphone, que possui varias das funcionalidades de um computador e

ainda atende seu objetivo de comunicacao é outra situagao que envolve bens substitutos.
2.4.2 Ameaca de entrada de novos concorrentes

Aqui o concurseiro deve ter em mente quais critérios facilitam a entrada de novos concorrentes:
e Mercado Crescente —Um nicho novo de mercado ou mesmo algo que ja existe, mas que teve um
subito aumento na demanda;
e Financeiramente Atrativo — Ter um retorno sobre investimento (ROI) maior do que outros tipos de
investimento;
e Facilacesso—Sem necessidade de grandes estruturas para que se comece a prestar o servico ou

fabricar produtos.
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2.4.3 Poder de negociacao dos clientes

Trata-se da capacidade dos clientes em impor pressao sobre uma empresa e qudo forte é seu poderde
negociagao para condi¢cdes de pagamento. Ponto chave: Se ha muitos fornecedores e poucos clientes o

cenariofaz com que o poder de negociagdo dos clientes seja alto.

Outro ponto importante é que as barreiras geograficas delimitadores de concorréncia foram quebradas

com o advento dainternet. ATENCAO A ESSE PONTO!
2.4.4 Poder de negociagao dos fornecedores

Trata-se da capacidade dos fornecedores em impor pressao sobre uma empresa e quao forte é seu poder
de negociagdoparaprazosde pagamentos, prazosdeentrega, etc. Ponto chave: Se ha poucos fornecedores

e muitos clientes o cenario faz com que o poder de negocia¢do dosfornecedores seja alto.
Quando ha somente um fornecedor que domina o mercado, a essa situagao chama-se monopodlio.
2.4.5 Rivalidade entre os concorrentes

A anélise nesse ponto é de qudo rival sdo os concorrentes, poisisso traz necessidade de corte de gastos, a
fim de diminuir os custos do produto e oferecer um produto ao cliente num valor abaixo do concorrente, ou

até mesmo diminuira margem de lucro frente a alta competitividade de mercado para ndo perderespaco.

E nesse ponto que a empresa deve deixar de ser apenas qualificadora de pedidos e passar a ser ganhadora

de pedidos. E qual é adiferenca?

&%

TOME

NOTA!

Critérios qualificadores de pedido: Sdo critérios minimos (qualidade, prego, prazo de entrega, etc) para

que uma empresa esteja efetivamente no mercado e possa ser uma possibilidade de escolha do cliente.

Critérios ganhadores de pedido: Aqui € um passo além de ser apenas qualificador, sao critérios que fardao

uma empresa se destacar da outra a tal ponto que passe a ser a escolha do cliente.
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HORA DE

PRATICAR!

: (Petrobras 2014.2 - Cesgranrio) O modelo de cinco forgas de Porter considera cinco fatores que devem |
i serestudados para que se possa desenvolver uma estratégia empresarial eficiente. Entre esses fatores, |
ou forcas competitivas, esta o poder de barganha dos compradores, cuja intensidade pode ser

determinada pelo(a)

A) graude rivalidade entre empresas concorrentes

B) impacto do produto na qualidade dos bens produzidos pelo comprador
C) ameaca de novos entrantes potenciais

D) existéncia de concorrentes divergentes

E) percepgao relativa de valor de produtos substitutos

Comentarios: O poder de barganha dos compradores define as condi¢des que eles podem impor aos

i fornecedores, conforme estudamos. Assim, vamos as alternativas:

i A) O grau derivalidade entre as empresas ndo se traduz como poder vinculado aos compradorese sim na |

: pressdo que um concorrente consegue exercer no outro. Errada.

B) Perceba, nesse item, os insumos comprados ao fornecedor impactam nos bens produzidos pelo
comprador, dessa forma quanto maior for a qualidade do insumo comprado maior sera a qualidade do
produto produzido e menor é o poder de barganha do cliente (que esta produzindo bens a partir dos
insumos, esse cliente ndo é o consumidor, é aempresa que produz bens através dosinsumos), pois ndo sera
facil simplesmentemudardefornecedore mantera mesma qualidadedoinsumo. Como ha interferénciana

intensidade do poder de barganha do cliente, esse é nosso gabarito! Certa.

i C) Nesse item temos uma ameaca de cenario que pode gerar novos rivais. Novamente um ponto que ndo é |

afetado pela barganha dosclientes. Errada.

i D) O poder de barganha do compradoresta vinculado ao poder de compra dos clientes, a divergéncia entre |

i concorrentes ndo afeta essa forga de porter. Errada.
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: E) O que pode ocorrernessasituagdo é a trocade fornecedor, masnao defineas condigdes que o comprador

i podeimpor ao fornecedor, visto que ele ja tem interesse em outro produto de outro fornecedor. Errada.

3 - Gestaodo Desempenho Organizacional

A gestao do Desempenho Organizacional é o conjunto de praticas e processos que culminam na
mensuracao, analise e documentacdo do desempenho organizacional. Cinco analises sdao importantes

quando do estudo da gestdao do desempenho organizacional:

» Analise do Clima Organizacional: Avaliacdo do ambiente de trabalho e das interacdes dos
colaboradores, assim como a sua motivagao.

> Analise do desempenho das Areas: Avaliar o desempenho das areas enquanto cumprem suas
funcoes designadas na organizacao.

» Analise do desempenho dos Processos: Avaliar a produtividade e a eficiéncia dos processos de
cadaunidade organizacional.

» Analise do desempenho dos Produtos: Avaliar a quantidade dos produtos e a forma como os
recursos sao gastos para a producao, assim como a satisfacdo dos usuarios internos e/ou
externos.

» Analise do desempenho do Pessoal: Avaliar a performance dos colaboradores, assim como o

seu potencial.

oo

’5% RESUMINDO
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Avalia o ambiente de
trabalhoea
motivacao dos
colaboradores.

Clima
Organizacional

Avalia o desempenho
das areas no
cumprimento de suas
atribuicoes.

Desempenho
das Areas

Avalia o produtividade
dos processos de cada
unidade
organizacional.

Desempenho
de Processos

Avalia a qualidade dos
produtos gerados
pelos processos
organizacionais e
satisfacdo dos

Desempenho
de Produtos

Avalia a performance
individual e o potencial
dos colaboradores.

Desempenho
de Pessoas

§ 331311

Indicadores de desempenho organizacional

Os indicadores de desempenho organizacional, ou os KPIs (Key Perfomance Indicators), sdo indicadores
de desempenho quetem fun¢dode melhorarodesempenhoorganizacional, efacilitar o seu gerenciamento,

existem muitas ferramentas, como o BSC (Balanced Scorecard), e eles se dividem em 4 tipos:
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1. Estratégicos: Auxiliam a empresa a ficar a par dos seus objetivos estratégicos estabelecidos
anteriormente, servem de comparativo para as metas estratégicas.

2. Produtividade: Indicadores focados na eficiéncia, que focam nas rela¢des de hora/maquina ou
hora/colaborador.

3. Qualidade: Indicadores focados na eficacia. Sdo os parceiros dos indicadores de Produtividade, pois
ajudam nas ndo-conformidades no processo produtivo.

4. Capacidade: Estes medem a capacidade de resposta de um processo através da relagdo das suas

saidas porunidade de tempo.

4 — Etica e Transparéncia nas Decisdes Organizacionais

A ética é uma definicaofilosoficaquase tao antiga quantoa propriafilosofia, mas para deixartudo maisfacil

de entender, vamos ser sucintos e objetivos quanto aos conceitos aqui.

A Etica empresarial pode variar de empresa para empresa, no sentido de cultura, mas a ética para com as
decisdes nao pode (ou pelo menos nao deveria) variar, ou seja, as empresas devem seguir um conjunto de

comportamentos e valores para guiar suas decisdes, e é ai que entra a transparéncia nas decisoes

organizacionais.

Com cada vez mais escandalos financeiros nos ultimos tempos, os investidores desejam mais transparéncia
das organizagOes, para evitar que isto se repita. Um conceito importante nessa transparéncia, é a

Governancga Corporativa (e que despenca na sua prova).

Governanca corporativa é um sistema de valores e conceitos que visa manter as boas relacdes entre as
organizagoes, os acionistas, os conselhos de administragdo, érgdos de fiscalizagdo, ou seja, todas as partes
interessadas, € composta por uma lista de principios que incentivam a sua boa pratica. E norteada por
quatro principios:

» Principio da Transparéncia: A disponibilizacdo para as partes interessadas, as informagdes que as

interessem, e ndo apenas asinformagdes que sejam requisitadas por lei, podendo ter foco, mas nao

se restringindo ao desempenho financeiro.
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» Principio da Prestacao de Contas (Accountability): As organizacdes devem prestar contas de
forma clara e concisa, assumindo todas as consequéncias, exibindo diligéncia e presteza em assumir
suas funcdes.

» Principio da Responsabilidade Corporativa: Os agentes de governanga devem preservar a
viabilidade econdmico-financeira de suas organizagoes, reduzindo os fatores externos que possam
ser danosos, e aumentar os fatores que possam trazer beneficios, levando em consideracao suas
decisoes e seu modelo de negocio no curto, médio, e longo prazo.

» Principio da Equidade: Os agentes de governanga devem agir de forma isonémica e justa para com

todas as partesinteressadas, levando em conta suas necessidades, seus direitos e deveres.

HORA DE

PRATICAR!

(CESPE 2016 - FUNPRESP-EXE) Com relagao aos principios fundamentais de governanga corporativa,

: Julgue o item a seguir.

O principio de accountability estabelece que os agentes de governanca devem prestar contas de sua

atuacao e responder integralmente por todos os atos praticados no exercicio de suas fungoes.

Comentarios: Como vimos anteriormente, o principio da Prestacdo de Contas, também conhecido como
accountability, estabelece que os agentes de governanca devem prestar contas e assumir completamente

as consequéncias de seus atos praticadas no exercicio da funcao.

Gabarito: Certo.

Vamos maisuma ?
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{ (FDRH - 2010 - BANRISUL) A discussao sobre governanga corporativa envolve a criagdo de mecanismos

internos e externos que assegurem:

A) Um maior investimento com marketing bancario e vendas.
B) A prioridade da instituicao naremuneracao dos conselheiros bancarios. :
C) A pratica de atividades de responsabilidade social que promovam comunidades.

D) A ado¢ao de monitoramento bancario por meio de indicadores de desempenho contabil.
E) A tomada de decisoes pelaorganizagdono melhorinteresse dosinvestidores.

i Comentarios:

i Toda a funcdo da Governanca Corporativa existe para que as decisdes sejam tomadas no melhor
i interesse das partes interessadas, e isso envolve uma série de principios. Falou em governanga

i corporativa lembre-se de protegéo ao investidor

Gabarito: Alternativa E
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QUESTOES COMENTADAS

RA DE

HO
P ICAR!

1. (Petrobras — Cesgranrio - 2010.2) A possibilidade de descricao geral dos produtos que determinada
empresa deseja fabricar e a definicdo dos mercados aos quais ela atendera, usando suas
competéncias essenciais basicas e sendo eficaz ao conseguir estabelecer a individualidade da

empresa, referem-se, num planejamento estratégico, a etapa de
A) declaragao de missao empresarial.

B) visdao organizacional.

C) avaliagdodo mercadointerno.

D) descri¢dode cenarios.

E) cultura organizacional.

Comentarios:

A) Perceba que a descri¢ao traz nicho de atuacao (definicao dos mercados aos quais ela atendera),
o produto que ela fabrica (descricao geral dos produtos que deseja fabricar), e mencionando as
competéncias essenciais basicas delas estabelecendo sva individualidade. Conforme estudamos,

essas sao as caracteristicas que descrevem a definicao de missao empresarial. Eis nosso gabarito!

B) A visdao normalmente € iniciada por Ser ou Estar ou define um horizonte de tempo no futuro e o

enunciado traz agoes do tempo presente. Errada.
C) Essa analise esta vinculada ao estudo empresa x cliente x concorrente. Errada.

D) A descricao de cenario remete a eventos futuros e o tempo mencionado no enunciado é o tempo

presente. Errada.

E) Este item esta relacionado a principios e alinhamentos que guiam o comportamento empresarial.

Errada.
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Gabarito: Alternativa A

2. (Petrobras - Cesgranrio - 2014.1) No planejamento estratégico de uma empresa do setor energético
esta escrita a seguinte frase: “"Ser referéncia no setor de energia, oferecendo produtos de qualidade

aos clientes e atendendo aos interesses dos stakeholders”. Essafrase se refere a:

A) composto de marketing
B) missdao daempresa

C) visdoda empresa

D) valoresda empresa

E) estratégia operacional
Comentarios:

A) Também chamado de mix de marketing, esse item estd vinculado aos 4Ps do marketing (Preco,
praca, produto e promoc¢ao). Errada.

B) Amissaodescreve o horizontedentrodoqualaempresa/organizacaoatua.Normalmente menciona
clientes, produtos e/ouservigos, nicho de mercado e suas competénciasindividuais. Errada.

C) Atencao ao verbo inicial da frase “Ser”, ao tempo futuro que indica o sentido da frase, o
direcionador para onde ela deseja ir e como espera ser vista pelos seus clientes. Perfeita
descricao da definicao de visao empresarial. Eis nosso gabarito.

D) Osvaloressao os principios que orientam o comportamento da empresa/organizacdo. Errada.

E) Esseitemremete a estratégia de curto prazo daempresa. Errada.

Gabarito: Alternativa A

3. (Petrobras — Cesgranrio - 2011.1) O desempenho satisfatorio de uma organizacdo nao de- pende
apenas de um processode planejamento responsavel por elaborar objetivos desafiadores erealistas
de um desenho estrutural que permita a execu¢ao adequada de atividades e de uma dire¢ao que
lidere e motive os funcionarios; depende também de um sistema de controle eficaz, que seja

responsavel por identificar possiveis desvios e corrigi-los em tempo habil.

SOBRAL, Filipe; PECI, Alketa. Administracdo, teoria e pratica. Sao Paulo: Pearson, 2008. p. 231.
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Sabendo-se que o controle é um conceito aplicavel a diferentes niveis organizacionais, afun¢ao que

corresponde ao controle estratégico é:

A) possibilitar decisdes especificas dos gerentes para resolver problemas em suas areas de atuacao.
B) utilizar mecanismos de controle especificos, com foco em atividades operacionais.

C) garantirtodos osrecursosnecessarios a execucao das atividades.

D) analisaraadequagao da missao, visao, estratégias e objetivos organizacionais.

E) monitorar as atividades de acordo com os padroes definidos pela alta direcao.

Comentarios:

A) A fase controle analisa e compara, através de indicadores, se o que foi executado esta alinhado a
missao, visdo e objetivos estratégicos organizacionais. Errada.

B) A fase controle analisa e compara, através de indicadores, se o que foi executado esta alinhado a
missao, visao e objetivos estratégicos organizacionais. Errada.

C) A fase controle analisa e compara, através de indicadores, se o que foi executado esta alinhado a
missao, visdo e objetivos estratégicos organizacionais. Errada.

D) Conforme estudamos, sabemos que na fase controle é onde se analisa se o os resultados
encontrados se adequam a missao, visao e objetivos estratégicos organizacionais. Eis nosso
gabarito.

E) A fase controle analisa e compara, através de indicadores, se o que foi executado esta alinhado a

missao, visao e objetivos estratégicos organizacionais. Errada.

Gabarito: Alternativa D

4. (Cesgranrio - Petrobras - 2014.2) Em relagcdo ao Balanced Scorecard (BSC), considere as afirmacoes

a seguir.

| - Na gestdo estratégica competitiva, o BSC é utilizado como um sistema de controle estratégico
que permite as organiza¢des utilizarem o desdobramento da estratégia para fazerem o seu

planejamento.

Il- O BSC é uma ferramenta gerencial e, portanto, deve ficar nas maos da dire¢ao e nao precisa ser

compartilhada com os funcionarios.
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Il - Em oposicao aos sistemas de avaliacdo de gestao estratégica dos anos sessenta, o BSC baseia-

se em indicadores financeiros e nao financeiros.

IV — O BSC realiza medi¢6es com indicadores para monitoramento em trés dimensoes-chave:

clientes externos, processos internos e financeira.

E correto o que se afirma em

a) lelll, apenas
b) llelV, apenas
c) I, Ilelll,apenas
d) I, IllelV, apenas
e) I, llelv

Comentarios:

) Definicdo extremamente correta! O BSC é usado para que as ag¢des da empresa estejam
alinhadas ao planejamento estratégico (longo prazo) e corrigindo a trajetoria se for o caso.
Correta.

1)) Até a primeira parte estava correta, mas o BSC deve ser do conhecimento de todos os
colaboradores, visto que a equipe toda trabalha para que os objetivos sejam atingidos. Errada.

1) Correto! AmudancgaprincipaldoBSCéiralémdosindicadoresfinanceiros paraanalisartambém
clientes, processosinternos e aprendizado organizacional. Correta.

V) Faltou a aprendizagem e crescimento organizacional. Errada.

Gabarito: Alternativa A

5. (Petrobras — Cesgranrio - 2011) O planejamento estratégico é condi¢dao precipua para a
sobrevivéncia das organizagcées modernas, dado que o dinamismo ambiental, sua flexibilidade e

mutacado constante contrastam com o ambiente organizacional estatico de um passado recente.
Planejar é palavra-chave para as organiza¢oes se ajustarem as mudancas globais.

Analise as caracteristicas listadas abaixo.
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| - Especifica o rumo da organizacao, permitindo direcionar esfor¢cos dos seus membros para um

objetivo comum.

Il- Promove a integracao e a coordenagao das atividades dos membros organizacionais.
I11- Facilita a identificacao das pessoas com a organizagao.

IV - Serve de fundamento para o processo decisorio.

As caracteristicas que correspondem as vantagens do planejamento estratégico quando

relacionadas, respectivamente, ao senso de direcao e ao foco nos esfor¢os, sao

(A) lell apenas

(B) lllelV, apenas
(C) I, Ielll, apenas
(D), e lV, apenas
(E)L, 1,10, elvV

Comentarios:

Vamos analisar as afirmagoes:

| - Ter diretrizes que norteiam os esforcos direcionados da organizacdao. CORRETO

Il - Integracao é o foco da parte de execucao do planejamento. CORRETO

I11 - Nao é uma caracteristica do Planejamento Estratégico nas especificagcdes de senso de direcao que
a questao pede. INCORRETO

IV - Nao se encaixa nos parametros da questao sobre foco e senso de dire¢ao. INCORRETO
Gabarito: Alternativa A

6. (VUNESP - 2019 - UFABC) O prefeito que recentemente assumiu um pequeno municipio constatou
uma situacao desafiadora: faltavam emprego e renda para mais de 30% da populacdo
economicamente ativa. O historico desse municipio indicava um quadro de auséncia de inovac¢ao na
gestao publica nos Ultimos 20 anos. Por outro lado, o chefe do executivo acreditava no potencial
desse municipio, pois havia recursos naturais em abundancia - rios, peixes, extensa e rica fauna e
flora -, uma populacao criativa e empreendora, enfim um contexto favoravel para melhoria

econdmica. Assim, ele reuniu sua equipe da area de desenvolvimento econémico e solicitou um
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Planejamento Estratégico. Sua equipe, diante dessa situacdao e ciente da complexidade na

elaboracgao desse planejamento estratégico, procedeu corretamente realizando:

A) Um trabalho deintervengdo sobre os pontos fracos e fortes desse municipio e uma pesquisa sobre
o perfildos moradores e da economia local para uma proposta de redesenho da estrutura
municipal

B) Uma proposta de agdo estratégica para o desenvolvimento de competéncias dos moradores, de tal
formaa ampliaras oportunidades de emprego e renda da populagdao economicamente ativa.

C) O mapeamento de oportunidades de emprego e renda nesse municipiode tal forma a otimizar os
recursos existentes e também trabalhando no sentido de melhorar o transporte aos municipios
vizinhos para a busca de trabalho.

D) Uma analise de municipios congéneres que conseguiram geraremprego e renda a partir da sua
realidade local, ouseja, a equipe foi em busca de potenciais oportunidades e ameacas, tendo em
vista a ciéncia dos pontos fortes e fracos.

E) A analisesituacional, pois pode-se prescindir da realidade local e do perfil dos moradores; além

disso, buscou-se uma proposta de estimulo ainovacao a partir de palestras e eventos com

consultores e especialistas.

Comentarios:

Alternativa A: Apesarde analisarosfatoresinternosde formacoerente, aequipe falhaemanalisarosfatores

externos, que também sdo de sumaimportancia. INCORRETA

Alternativa B: Essa alternativa ndo envolve analise do ambiente, entdo como poderiam propor uma agao

estratégicavalida? INCORRETA

Alternativa C: O mapeamentode oportunidadesde emprego poderia até otimizarosrecursos, masndoleva

em conta os fatores externos. INCORRETA

Alternativa D: Aqui a equipe leva em conta tanto os fatores externos quanto os internos, indo em busca

de soluc¢des fora do seu escopo interno. CORRETA

Alternativa E: Somente a inova¢ao, sem uma analise de como aplica-lana realidade, ndo seria proveitosa

porsi s6. INCORRETA
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Gabarito: Alternativa D

7. (Petrobras — Cesgranrio - 2014.1) O Balanced Scorecard (BSC) € uma ferramenta da administracao

que pode ser usada para gerenciar o desempenho organizacional.
Analisando-se essa ferramenta, verifica-se que ela:

A) permite avaliar o posicionamento estratégico da empresa por meio da identificacdo das forgas e

fraquezas (ambienteinterno) e das ameacas e oportunidades (ambiente externo).

B) pode ser considerada como um modelo de gestdo estratégico, que permite as empresas priorizarem

suas acOes do dia a dia para atingirem os objetivos tragados em seus planos estratégicos.

C) é o conceito de gestdao que aumenta o gap existente entre a estratégia e a parte operacional do

negocio, alinhando a empresa aos seus objetivos estratégicos.

D) substitui as medidas financeiras poroutras relacionadas aos aspectos subjetivos como satisfagao dos

clientes, aprendizagem e crescimento organizacional.

E) analisa os fatores que satisfacam tanto clientes (internos e externos) quanto fornecedores,

considerando a perspectiva dos clientes.

Comentarios:

a) Aferramentaque analisaasforgas, fraquezas, ameagase oportunidadeséa analise SWOT ou FOFA.
Errada.

b) Eis nosso gabarito! O BSC realiza exatamente isso, a analise das a¢des do dia a dia para saber se
estdo alinhados ao que foi definido no planejamento estratégico.

c) Na verdade se busca sempre diminuir o gap entre o nivel estratégico e o nivel operacional e ndo

aumenta-lo. Errada.

d) As medidas em si ndo sdo substituidas, mas utilizadas juntamente a outras medidas, produzindo
assim uma ferramenta mais sistémica e maisrobusta. Errada.

e) O BSC nao considera somente a perspectiva dos clientes, ainda ha a perspectiva financeira, a de

processosinternose ade aprendizado organizacional. Errada.

Gabarito: Alternativa B
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8. (Petrobras — Cesgranrio - 2014.1) Sobre o Modelo das Cinco Forcas Competitivas, considere as

afirmacoes a seguir.

I. Saoexemplos de ameacas a produtos substitutos os custos de mudanca, a diferenciacao do

produto e as economias de escala.

Il. O maior poder de negociagao dos compradores conduz a disputa entre fornecedores

concorrentes e, consequentemente, a reducao na rentabilidade do negdcio.

Ill. A ameaca de saida de um participante da indUstria diz respeito a relagcdo entre as barreiras

de saida existentes e a reacao dos concorrentes a saida deste participante.

IV. A competicao com produtos substitutos faz com que haja uma reducao no retorno potencial

das empresas deste mercado, uma vez que limita o preco que tais empresas podem fixar.

E correto o que se afirma em:

a) lelll, apenas
b) IlelV, apenas
c) I, 1lelll,apenas
d) Il IllelV, apenas
e) I, llelv

Comentarios:

I) Naverdade, nesse item, estao descritas as barreiras a novos concorrentes. Errada.

Il) Correto! Como os compradores podem negociar melhores precos e condi¢des devido a
quantidade de fornecedores isso provoca reducao na rentabilidade do negdcio.

I1) Nao existe barreira de saida, ainda assim, as outras empresas do mesmo nicho estariam
numa boa posicao, pois teria um concorrente a menos. Errada.

IV) Correto! Pois se o preco do bem for muito alto vai provocar uma procura pelos produtos

substitutos.

Gabarito: Alternativa B
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9. (IFMT - 2023 -IFMT) Sobre o Diagnostico Estratégico, marque V para as afirmativas verdadeiras e

F para as falsas.

() O diagnostico que corresponde a uma analise estratégica tem como uma das premissas basicas

considerar o ambiente e suas variaveis relevantes no qual estainserida a empresa.

() Um dos instrumentos administrativos que podem auxiliar o processo do diagnostico estratégico

é o benchmarking.

() A analise interna tem por finalidade estudar a relacdao existente entre a organizacao e seu

ambiente em termos de oportunidades e ameacas.

() Os pontos fortes e fracos representam as variaveis controlaveis, enquanto as oportunidades e

ameacas representam as variaveis nao controlaveis pela organizagao.
Assinale a sequéncia correta.

(A)V,V,F,V
(B)V,F, V,F
(O FV,FV
(D) F,F,V,F

Comentarios:

Vamos analisar as afirmagoes:

O diagnostico que corresponde a uma analise estratégica tem como uma das premissas basicas considerar
o ambiente e suas variaveis relevantes no qual estd inserida a empresa. — Exatamente para isso que o
diagnostico serve, fazer uma analise considerando o ambiente e todas as variaveis relevantes deste

proprio ambiente. CORRETA

Um dos instrumentos administrativos que podem auxiliar o processo do diagndstico estratégico é o
benchmarking.— O benchmarking é uma pratica que pode auxiliar na analise do ambiente externo, e

além disso, proporcionar boas praticas para a propria organizacao. CORRETA

A analise interna tem por finalidade estudar a relacdo existente entre a organizacao e seu ambiente em

termos de oportunidades e ameagas. — A analise interna estuda as relagdoes existentes na propria

organizagao, lidando com as forcas e as fraquezas, e ndo com os fatores externos. INCORRETA
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Os pontos fortes e fracos representam as variaveis controlaveis, enquanto as oportunidades e ameagas

representam as varidveis ndao controlaveis pela organizacdo. — As forcas e fraquezas sao fatores

controlaveis internos e as oportunidades e ameacas fatores incontrolaveis externos. CORRETA

Gabarito: Alternativa A

GABARITO

GABARITO

&

1. A 5. D 9. A
2. A 6. B
3. D 7- A
4. B 8. E
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