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1. APRESENTACAO DO CURSO

Qill
Vamos comecar a estudar administracdo estratégica para o concurso da CGU.

Antes que vocé me pergunte, explico mais sobre o curso: ao longo da aula, trarei varias questdes
do Cespe para vocé ja ir praticando (pois acho essas questdes pertinentes ao estudo para qualquer
concurso), complementando com questdes de diversas bancas ao final de cada aula em PDF. Como
0 seu concurso ainda ndao tem banca nem Edital, o melhor é fazermos uma abordagem multibanca.

No mais, o curso sera feito com base em livros eletronicos em PDFs com toda a teoria necessaria +
varias questdes comentadas, além de videoaulas para que vocé possa estudar ainda mais.

Antes de comecar o conteudo queria me apresentar melhor para quem nao me conhece:

Meu nome é Carlos Xavier, possuo graduacao e mestrado em administragao, e minha relacao
com os concursos publicos ja tem alguns anos: hoje sou servidor concursado do Senado Federal,
ocupando o cargo de Analista Legislativo - Administragdao. Antes disso, fui servidor efetivo
(concursado) da carreira de Pesquisador do IPEA (aprovado em 132 |lugar). Ja passei também em
outros concursos, tais como: Administrador-Infraero (32 lugar), Professor de Administra¢cao da
Universidade Federal de Pernambuco (22 lugar), Professor de Administracio do SENAI-DF (22
lugar) e Administrador CEASA-DF 2012 (12 Lugar)... Tenho experiéncia de ensino tanto em
cursinhos preparatdrios quanto em cursos de graduagcdo e pds-graduacdao nas diversas areas da
Administragao, inclusive de materiais e arquivologia. Em outras palavras, tenho uma boa bagagem
de concursos para lhe ajudar com sua preparagao!

Lembro que este curso é apropriado para pessoas das mais diversas formagdes. Serve tanto para
qguem ja estudou a matéria antes, quanto para a pessoa que estd vendo o assunto pela primeira
vez. Isso porque o conteudo serd abordado de forma a dar destaque para o que é mais
importante na teoria, sempre com foco na sua prova! Quem ja sabe o assunto revisa tudo, e
gquem ainda nao sabe vai aprender!

Proponho o seguinte cronograma para nossas aulas:
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2 g CRONOGRAMA DE
&) / AAULAS

AULA CONTEUDO DATA

Apresentacao do curso e visao geral sobre
estratégia organizacional (Estratégia
Organizacional: evolugdo historica; conceitos | yer no site
00 basicos; interpretacdes da gestdao e do
planejamento estratégicos). Gestdao Estratégica e
Planejamento Estratégico.

AULA

AULA Andlise SWOT e Balanced Scorecard; Estratégias Ver no site

01 competitivas e sua sustentabilidade.

AULA | Escolas do Pensamento Estratégico: prescritivas, ]
descritivas e escola de configuracdo; aplicacdes | Ver no site

02 R
contemporaneas.
AULA .
03 indicadores e medic3o de desempenho; Ver no site
Gestao Estratégica e Administracdo Publica:
administracao publica orientada para a gestao
Aula

por resultados; visao estratégica da | ver no site
04 administracdo publica no Brasil; o conceito de
governanca corporativa aplicado ao setor publico.
(parte 1)

Gestao Estratégica e Administracdo Publica:
administracao publica orientada para a gestao
por resultados; visao estratégica da | ver no site
05 administracdao publica no Brasil; o conceito de
governanca corporativa aplicado ao setor publico.
(parte 2)

Aula

Antes de iniciarmos 0 nosso curso, vamos a alguns AVISOS IMPORTANTES:
1) Com o objetivo de otimizar os seus estudos, vocé encontrara, em nossa plataforma
(Area do aluno), alguns recursos que irdo auxiliar bastante a sua aprendizagem, tais
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como “Resumos”, “Slides” e “Mapas Mentais” dos conteudos mais importantes desse
curso. Essas ferramentas de aprendizagem irdo te auxiliar a perceber aqueles topicos da
matéria que vocé precisa dominar, que vocé nao pode ir para a prova sem ler.

2) Em nossa Plataforma, procure pela Trilha Estratégica e Monitoria da sua respectiva
area/concurso alvo. A Trilha Estratégica é elaborada pela nossa equipe do Coaching. Ela
ird te indicar qual é exatamente o melhor caminho a ser seguido em seus estudos e vai
te ajudar a responder as seguintes perguntas:

- Qual a melhor ordem para estudar as aulas? Quais sao os assuntos mais importantes?
- Qual a melhor ordem de estudo das diferentes matérias? Por onde eu comego?

- “Estou sem tempo e o concurso estd proximo!” Posso estudar apenas algumas partes
do curso? O que priorizar?

- O que fazer a cada sessdao de estudo? Quais assuntos revisar e quando devo revisa-los?
- A quais questdes deve ser dada prioridade? Quais simulados devo resolver?

- Quais sao os trechos mais importantes da legislacao?

3) Procure, nas instrugdes iniciais da “Monitoria”, pelo Link da nossa “Comunidade de
Alunos” no Telegram da sua area / concurso alvo. Essa comunidade é exclusiva para os
nossos assinantes e sera utilizada para orienta-los melhor sobre a utilizacao da nossa
Trilha Estratégica. As melhores duvidas apresentadas nas transmissdes da “Monitoria”
também serado respondidas na nossa Comunidade de Alunos do Telegram.

(*) O Telegram foi escolhido por ser a unica plataforma que preserva a intimidade dos
assinantes e que, além disso, tem recursos tecnolégicos compativeis com os objetivos
da nossa Comunidade de Alunos.

Para além de todos esses avisos, alguém pode estar querendo me perguntar:
- Carlos, eu vou precisar comprar alguma bibliografia complementar?

- R.: ndo precisa! No curso, busco abordar exatamente o que vocé precisa para a prova, sem ficar
"viajando" demais no assunto! Saiba ainda que, se fosse comprar todos os livros necessdrios
para estudar para o assunto cobrado na nossa disciplina (e cujos assuntos serdo abordados em
nossas aulas), vocé provavelmente gastaria muito dinheiro, e teria que estudar um material
MUITO MAIS EXTENSO e SEM FOCO PARA CONCURSOS! Se vocé busca maximizar seus esforgos
(e seu dinheiro!), o curso vale muito a pena, viu!

Entdo, estao prontos para iniciarmos o conteudo?
Boa aula!

Prof. Carlos Xavier

www.youtube.com/profcarlosxavier

Instagram: @Professorcarlosxavier
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2. PALAVRAS INICIAIS

Hoje vamos iniciar os estudos sobre planejamento e estratégia organizacional.

Com base nos estudos sobre os trés niveis de planejamento estudaremos a metodologia do
planejamento estratégico e o diferenciaremos da gestao estratégica, estudando alguns conceitos
importantes para a prova.

Por fim, teremos uma visao geral dos principais pontos cobrados em concursos sobre o tema.
Veja aqui um resumo sobre os principais aspectos do planejamento estratégico:

https://www.youtube.com/watch?v=ITztSZ5PnlA

Entdo, estao prontos para iniciarmos o conteudo?
Vamos la!
Boa aula!

Prof. Carlos Xavier

www.youtube.com/profcarlosxavier

Instagram: @Professorcarlosxavier

Observagao importante:
Este curso é protegido por direitos autorais (copyright), nos termos da Lei 9.610/98, que
altera, atualiza e consolida a legislacao sobre direitos autorais e dd outras providéncias.
Grupos de rateio e pirataria sdao clandestinos, violam a lei e prejudicam os professores
qgue elaboram os cursos. Valorize o trabalho de nossa equipe adquirindo os cursos
honestamente através do site Estratégia Concursos.

PS.: ao longo da aula trarei algumas questdes anteriores para vocé ja ir praticando. No final da
aula, teremos uma lista maior, mais completa, de questdes comentadas para vocé fazer a sua
primeira revisdao de conteudo — logo apds a teoria; ha também uma lista completa das questdes
sem comentarios, para que vocé possa praticar na sua revisao seguinte, dentro de alguns dias.

Administracdo Estratégica p/ CGU (Analista de Financas e Controle - Area Administrativa) - 2019
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3. PLANEJAMENTO.

Planejamento pode ser definido como um processo desenvolvido para o alcance de uma situagao
futura desejada, de um modo mais eficiente, eficaz e efetivo, com a melhor concentragdo de
esforgos e recursos pela empresa ou organizagao.

RESUMINDO

Podemos pensar o planejamento como o processo que faz o plano para que se possa sair da
situacdo atual para a situacdo futura desejada!

Deste modo, o planejamento é a funcdo que permite:

e Interferir no préprio futuro, determinando o caminho a ser seguido;

e Prever, articular e tomar decisGes (alocar) os recursos a serem utilizados para atingir os
objetivos; e

e Determinar a melhor forma de, coordenando suas forgas e fraquezas, enfrentar as situacoes
futuras que possam ser previstas.

Neste sentido, precisamos fazer um esforco para nao confundir planejamento com:

e Previsdo: pois estas sao o resultado de esforcos para verificar quais os eventos que poderao
ocorrer, com base no registro de uma série de probabilidades. Antigamente acreditava-se
que o planejamento poderia ser uma simples previsdao, mas o foco atual do planejamento
estd muito mais nas potencialidades que a organizacdao pode desenvolver em relagao ao seu
ambiente, de modo a ter sucesso;

e Proje¢ao: que correspondem a situagao em que o futuro tende a ser igual ao passado em
sua estrutura basica;

e Predicao: é a situagao futura que tende a ser diferente do passado, mas sobre a qual nao se
pode exercer controle algum;

e Resolugao de problemas: corresponde a aspectos imediatos que procuram tdao somente a
corregao de certas descontinuidades e desajustes entre a empresa e as forgas externas que
Ihe sejam potencialmente relevantes;

e Plano: é o documento formal que consolida as informacdes desenvolvidas do processo de
planejamento, sendo o limite da formalizacdo do planejamento, uma visdo estdtica, uma
decisdo sobre os caminhos a tomar observando-se a relacdo custos/beneficios.

Administracdo Estratégica p/ CGU (Analista de Financas e Controle - Area Administrativa) - 2019 6
) 62

www.estrategiaconcursos.com.br



Carlos Xavier
Aula 00

O planejamento possui 0s seguintes principios gerais:

Principio da contribuicdo aos objetivos: o planejamento deve sempre visar ao objetivo
maximo da organiza¢ao, hierarquizando os objetivos e buscando cumpri-los em sua
totalidade;

Principio da precedéncia do planejamento: ele sempre vem antes das outras fungdes
administrativas;

Principio da maior influéncia (ou penetragdao) e abrangéncia: o planejamento é a mais
abrangente das fun¢des organizacionais, e por isso ele pode provocar uma série de
modificagGes na organizacao;

Principio das maiores eficiéncia, eficacia e efetividade: o planejamento procura maximizar
os resultados e minimizar as dificuldades, ou deficiéncias. Relembrando: eficdcia significa
entregar os produtos/servicos pretendidos, eficiéncia é a relacdo entre os insumos
utilizados e os produtos/servicos produzidos, e efetividade representa a medida na qual a
organizacdo gera valor agregado e impactos na sociedade por meio de seus produtos e
Servicos.

Para Ackoff, existem ainda os principios especificos do planejamento:

Planejamento participativo: o seu principal resultado ndao é o plano final, mas o processo
desenvolvido através da participacdo dos envolvidos;

Planejamento coordenado: todos os aspectos envolvidos no planejamento devem atuar de
maneira interdependente;

Planejamento integrado: os planejamentos dos varios escaldes das organiza¢gdes devem ser
integrados, nos niveis estratégico, tatico e operacional;

Planejamento permanente: como o ambiente é mutavel, é necessario que o planejamento
também seja permanentemente realizado.

Para Benome (2007), os principios do planejamento seriam outros:

a.

Ineréncia: o planejamento é uma funcdo indispensdvel a organizacdo, sendo parte
integrante de todos os setores de uma organizacao, estejam ou nao ligados a area principal
do negécio.

Universalidade: o planejamento busca antecipar as varidveis e consequéncias que
influenciardao a organizacdao sob todos os pontos de vista e levando em conta diferentes
opinides para evitar uma visao unilateral. S3o as consideragdes acerca dos cenarios e seus
imprevistos, que devem ser ao menos calculados.

Unidade: apesar de ter multiplas facetas, o planejamento deve ser integrado em um
conjunto coerente com base em critérios que contemplem mais de uma area ao mesmo
tempo.

Previsdao: deve-se estabelecer prazos e cronogramas claros para a execuc¢do das tarefas,
inclusive considerando corre¢des de rumo.
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e.

Flexibilidade: o planejamento deve ser adaptavel as diferentes situagdes, pois assim fica
mais facil fazer os ajustes de trajetdria necessarios para o sucesso.

O que eu digo sobre tudo isso? Tem que ter todos em mente! Além disso, saiba que aspectos mais
gerais como a flexibilidade, tipica do planejamento, também podem ser consideradas como
principios!!!

Sao quatro as dimensdes necessarias a realizacao do planejamento (Baptista, 1981, apud Teixeira;
Souza, 2003):

Racional: trata-se da racionalidade, criatividade e reflexao necessarias para sua realizacao.
Politica: trata-se do poder de decisao envolvido em um planejamento.
Técnico-administrativa: trata-se do sistema de trabalho estruturado através do
planejamento, respondendo a perguntas como o qué? quanto? quem? quando?

Valorativa: trata-se da avaliacdo de valor sobre os beneficios e prejuizos que aquilo que
esta sendo planejado pode trazer.

Sei que o assunto parece solto, mas as referéncias a serem estudadas dizem as coisas mais
diversas, e vocé tem que conhecer todos esses pontos.

Ackoff aponta que sao trés os tipos de filosofia que podem guiar o planejamento:

1-

Planejamento conservador: é voltado para a estabilidade e manutencdo da situacao atual.
As decisOes buscam resultados positivos com a correcdao de problemas existentes, mas nao
tem foco em conseguir uma situacao 6tima que aproveite oportunidades. Possui base
essencialmente retrospectiva para aproveitar as experiéncias da organizacao e projeta-las
para o futuro, servindo para continuidade do comportamento atual em um ambiente
previsivel e estavel.

Planejamento otimizante: voltado para a adaptabilidade e inovacdo. O que se busca é a
obtencdao de resultados 6timos (os melhores possiveis), aumentando os resultados ou
diminuindo os recursos utilizados (ou as duas coisas a0 mesmo tempo). E baseado na
tentativa de melhorar a realidade da organizacdo, sendo sobretudo incremental (baseado
em melhorias continuas e pontuais ao longo do tempo).

Planejamento adaptativo: voltado para as necessidades de adaptagdao da organizagao ao
longo do tempo, com base nas contingencias enfrentadas. O que se busca é compatibilizar
os interesses envolvidos com os acontecimentos para que a organizagao se desenvolva
naturalmente. Ele busca diminuir o planejamento retrospectivo voltado para acabar com
erros do passado, e passa a se concentrar na aderéncia as necessidades do ambiente atual e
futuro.

Tendo tudo isso em mente, é possivel comegarmos a desdobrar o planejamento em trés tipos
comumente cobrados em concursos: estratégico, tatico e operacional. Atencdo: o estratégico se
desdobra em tatico e este se desdobra no operacional!
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De forma geral, é possivel afirmar que:

1-

Planejamento estratégico: ¢ elaborado pelo nivel institucional da organizacao
(presidéncia/diretores), englobando a organizacdo como um todo e sua interagdo com o
ambiente. Aqui ha uma preocupa¢ao com os objetivos de longo prazo e com as estratégias
e acdes que serao necessarias para alcanga-los (tais como ferramentas, politicas, missao,
visdo, valores, etc). Ele proporciona sustentacao mercadoldgica para que a melhor direcao a
ser seguida seja decidida, integrando os fatores externos — nao controldveis — com os
internos — controldveis. E realizado de cima para baixo na estrutura organizacional. Para
acompanhar seu funcionamento existe o controle estratégico, que se relaciona a elementos
da organizacao como um todo, no longo prazo, e considerando o ambiente externo. Em
resumo, ele é projetado para o longo prazo; envolve a organizagdo como um todo; é
definido pela clUpula organizacional; é voltado para a eficacia e efetividade; é voltado para
as relagdes com os clientes.

Planejamento tatico: é realizado pela geréncia intermediaria e consiste em um
desdobramento do planejamento estratégico aplicado a cada departamento especifico da
organizacao, sendo conduzido pela geréncia intermedidria. Consiste na resposta a pergunta:
quais as acOes que o departamento/area deve ter para contribuir, no seu ambito, a
concretizagao daquilo que foi previsto no planejamento estratégico? Para acompanhar seu
funcionamento existe o controle tatico, que se relaciona a elementos de cada
departamento. Em resumo: é voltado para o médio prazo; envolve cada departamento de
maneira especifica; é conduzido pelo nivel intermediario; é voltado para a integracao de
atividades de cada area.

Planejamento operacional: é conduzido pelos niveis mais baixos da geréncia/supervisdo
operacional, buscando formalizar as metodologias a serem aplicadas no dia a dia dos
funciondrios e como serd a operacionalizacdo dos trabalhos corriqueiros. Com isso,
contribui para o sucesso do planejamento tatico e, como consequéncia, para o do
planejamento estratégico. Neste nivel existe o controle operacional, que verifica se os
procedimentos previstos foram implementados corretamente. Em resumo: é voltado para o
curto prazo; envolve cada tarefa ou atividade isoladamente; é voltado para a eficiéncia.

Pﬁ@ 9 ATENGAO
>4 DECORE!

O planejamento desdobra-se em trés tipos comumente cobrados em concursos: Estratégico, tatico
e operacional.

Perceba que os trés niveis de planejamento estdo integrados entre si, sendo cada um apropriado a
um nivel de decisdo da organizacao.
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Para que nao reste duvidas na hora da prova, vamos ver mais detalhes sobre cada um dos niveis
do planejamento:

Para Chiavenato (2008), o planejamento estratégico interage com trés parametros: a visdo de

futuro,

0 ambiente externo e os fatores internos da organizagao. Além disso, ele apresenta cinco

caracteristicas fundamentais do planejamento estratégico:

1.
2.
3.

Ele esta relacionado com a adaptac¢ao da organizagao a um ambiente mutavel;

E orientado para o futuro, em um horizonte de longo prazo;

Ele é compreensivo, ou seja, aborda a organizagdo como um todo, de forma global e
sistémica;

O planejamento estratégico é um processo de construcao de consenso, dada a diversidade
dos interesses de todos os envolvidos;

Ele é uma forma de aprendizagem organizacional, que aprende através da adaptag¢ao ao
contexto ambiental complexo, competitivo e mutavel.

O planejamento estratégico tratara, assim, de aspectos macro organizacionais como a missao,

visdo, valores, politicas, e outros fatores da organizacdao como um todo.

Sobre o planejamento tatico, Chiavenato (2008) destaca que as politicas, investimentos, obtencao
de recursos, etc., estao relacionados com os planos taticos. Além disso, o autor afirma que os
planos taticos geralmente envolvem:

1. Planos de produgdo. Envolvendo métodos e tecnologias necessdrias para as pessoas em seu trabalho,
arranjo fisico do trabalho e equipamentos como suportes para as atividades e tarefas.

2. Planos financeiros. Envolvendo captagdo e aplicacGo do dinheiro necessdrio para suportar as vdrias
operag¢des da organizagdo.

3. Planos de marketing. Envolvendo os requisitos de vender e distribuir bens e servicos no mercado e
atender ao cliente.

4. Planos de recursos humanos. Envolvendo recrutamento, selecdo e treinamento das pessoas nas vdrias
atividades dentro da organizacdo. Recentemente, as organiza¢des estdo também se preocupando com
a aquisicGo de competéncias essenciais para o negocio através da gestdo do conhecimento
corporativo.

J4 sobre o planejamento operacional, Chiavenato (2008) afirma que, apesar dos planos
operacionais serem muito diversificados, eles podem ser classificados em:

1.

Procedimentos. S3ao os planos operacionais relacionados com métodos, como os
fluxogramas e listas de verificagao.

Orgamentos. S3o os planos operacionais relacionados com dinheiro.

Programas (ou programacdes). Sao os planos operacionais relacionados com tempo. Inclui
o cronograma, o grafico de Gantt, o PERT, entre outros.

Regulamentos. S3o os planos operacionais relacionados com comportamentos das pessoas.

Administracdo Estratégica p/ CGU (Analista de Financas e Controle - Area Administrativa) - 2019 10

www.estrategiaconcursos.com.br 62



Carlos Xavier
Aula 00

/
HORA DE

PRATICAR!

A
)

(ESAF / DNIT / Técnico Administrativo) Planejamento é uma ferramenta importante na
condugao das organizagdes. Sobre esse tema, indique a opgao correta.

a) O plano tatico estabelece missdo, produtos e servicos oferecidos pela organizacao.

b) O planejamento estratégico alcanca apenas os niveis institucional e gerencial, ndo
contemplando orienta¢des para o nivel operacional.

c) O planejamento tatico abrange toda a organizacdo, definindo a sua relacdo com o seu
ambiente.

d) O plano operacional traduz o plano estratégico em ac¢des especializadas, como marketing,
operagoes e outros.

e) Planejamento operacional define atividades e recursos que possibilitam a realizacdo de
objetivos estratégicos ou funcionais.

Comentario:
Questao interessante. Vejamos os erros e acertos em cada alternativa:
A) Errado. O plano que estabelece esses pontos é o estratégico.

B) Errado. O planejamento estratégico contempla a organizacdo como um todo. Nao é
detalhado, mas é com base nele que sao feitos os planos tatico e operacional.

C) Errado. O planejamento tatico abrange areas da organizagao. O planejamento que abrange
a organizacdao como um todo e sua relacdo com o ambiente é o estratégico.

D) Errado. O correto para essa afirmacdo seria o plano tatico, e ndo o operacional.

E) Certo. E com base na aplicacdo do plano operacional que os objetivos acima (tatico e
estratégico) poderdo ser conquistados, ja que o plano estratégico é desdobrado em tatico, e
o tatico em operacional.

GABARITO: E.

7

(ESAF/MF/Analista Técnico Administrativo) Sobre planejamento estratégico, é correto
afirmar:

() € um processo sistémico, dindmico e continuo.

() € embasado essencialmente nos problemas e desafios da organizacao.

() € um processo de determinacao de objetivos estratégicos da organizacgao.
a)C-C-E

b)C-E-C

c)E-C-E
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dC-C-C
e)E-E-E
Comentario:

Questao mal feita, pois toma definicdbes como exemplificacdes. Merecia ser anulada.
Vejamos, sobre planejamento estratégico:

() é um processo sistémico, dindmico e continuo.

Certo. Sem duvidas o planejamento estratégico é, em sua esséncia, sistémico, dinamico e
continuo.

() é embasado essencialmente nos problemas e desafios da organizagdo.

Considerado certo. Nao ha duvidas que ele € embasado nos problemas e desafios da
organizacdo, mas também considera essencialmente suas oportunidades. Assim, nao
mencionar as oportunidades da organizagcdo como parte do planejamento estratégico
poderia ser questionado...

() é um processo de determinagdo de objetivos estratégicos da organizagdo.

Considerado certo. Na verdade, esta correto em partes. O problema é que ele diz que o
planejamento é a determinacdo dos objetivos, quando ele é muito mais do que isso. Se
dissesse que envolve a determinacdo dos objetivos, certamente teria uma redacao mais
clara.

Esta questdao merecia ter sido anulada.

GABARITO: D.

(ESAF/MF/Assistente Técnico Administrativo) S3o principios do planejamento que
compoem a administragao estratégica, exceto:

a) Ineréncia.

b) Universalidade.
c¢) Fracionamento.
d) Previsdo.

e) Flexibilidade.
Comentario:

Nessa questdo foram cobrados os principios do planejamento mencionados por Benome
(2007). Lembremos:

Ineréncia;
Universalidade;
Unidade;

Previsao;
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flexibilidade.

Bem, agora é facil ver que o Unico que nao é principio do planejamento é o fracionamento -
C.

Perceba ainda que o fracionamento é o oposto da Unidade, que seria um principio do
planejamento!

GABARITO: C.

(ESAF/Receita Federal/Auditor Fiscal da Receita Federal) Entre as op¢6es abaixo selecione a
mais correta.

a) No nivel institucional o planejamento envolve a determinacdo de objetivos
departamentais e operacionais.

b) No nivel intermediario o planejamento é tatico e trata da alocacdo de recursos.
¢) No nivel intermedidrio o planejamento desdobra estratégias em planos operacionais.

d) No nivel operacional o planejamento desdobra planos operacionais em planos
estratégicos.

e) No nivel operacional o planejamento desdobra planos estratégicos em operacionais.
Comentario:

O planejamento estratégico é o realizado no nivel institucional da empresa. Posteriormente
ele é desdobrado em tatico -para a alocacao de recursos em areas. O tatico, por sua vez, é
desdobrado em operacional.

Tendo isso em mente, fica claro que a alternativa certa é a letra B, que afirma que o
planejamento tatico faz alocacdo de recursos.

GABARITO: B.
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4. UMA METODOLOGIA PARA O PLANEJAMENTO ESTRATEGICO

Mais do que entender a visao, missao, etc., € importante que vocé compreenda de forma mais
ampla como se o planejamento estratégico é realizado na organizacao — pois isso é que ira lhe
permitir realmente entender o processo.

Existem diversas metodologias para a elaboracdo do planejamento estratégico e todas elas sao
passiveis de cobranca em nosso concurso. Cada livro que se busca tem informagdes um pouco
diferentes dos outros, entao resolvi que abordaremos uma visao mais global, de modo que vocés
possam ampliar seus horizontes e se preparar para o que quer que surja na prova.

A abordagem que utilizaremos é a proposta por Djalma de Oliveira. Para ele, as fases basicas para
a elaboracdo e implementac¢ao do planejamento estratégico podem ser definidas como:

Fase | - diagndstico estratégico
Fase Il - Missao da empresa
Fase Il - instrumentos prescritivos e quantitativos

Fase IV - Controle e avaliagao.

Vamos ver cada uma destas fases?
Fase | - Diagndstico Estratégico

Nesta fase busca-se responder a pergunta “onde estou”? E fundamental que o diagndstico seja
realista, completo e impessoal, evitando problemas futuros no desenvolvimento e na
implementacdo do planejamento estratégico.

Esta fase pode ser dividida em 5 etapas:

a) ldentificacdo da Visao

b) Identificacdo dos valores
c) Andlise externa

d) Andlise interna

e) Andlise dos concorrentes

Na identificagdo da visao, os principais responsdveis pela organizacdo estabelecem o que a
empresa quer ser em um futuro préximo ou distante. Algumas vezes a visdo pode se configurar
irrealista, mas isto ndo gera problemas, pois posteriormente serd feita uma andlise da empresa
frente as oportunidades e ameacas do ambiente, considerando sua visdo. Em um cursinho
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preparatoério, uma declaracao de visdao poderia ser algo como “tornar-se um curso de referéncia na
preparacao de candidatos a concursos publicos em todo o Brasil”.

Na identificacao dos valores é onde s3ao delineados os principios, crencas e questdes éticas
fundamentais que pautarao as acdes e decisdes da empresa ao longo do tempo. Os valores estao
intimamente ligados a cultura organizacional. Alguns valores que se deveria esperar de uma
organizagdo publica: “Esta organizacdo terd suas a¢des pautadas pela ética, compromisso com o
interesse publico, e foco nos resultados”.

Na etapa de andlise externa sdo analisadas as ameacas e oportunidades do ambiente externo.
Neste sentido, os objetivos da organizacdao devem ser usados como critérios para avaliar e
classificar as oportunidades. Além disto, deve-se procurar ter alguma garantia de que,
praticamente, todas as oportunidades atraentes possiveis foram identificadas, descritas e
analisadas. Outro aspecto a considerar é a divisao do ambiente da empresa em duas partes, o
direto, que representa o conjunto de fatores que a organizacao pode identificar, avaliar e medir, e
o indireto, que pode ser identificado, mas nao pode ser avaliado ou medido.

A andlise interna, por sua vez, é quando se verificam os pontos fortes e fracos (assim como os
pontos neutros) da organizacao. Ponto neutro é aquele que é identificado internamente a
empresa, mas nao se dispde de critérios e parametros para definir se este ponto é forte ou fraco.

Por fim, chegamos a ultima etapa da fase |, a analise dos concorrentes. Nesta etapa deve ser feito
uma analise detalhada da concorréncia com o objetivo de identificar as vantagens competitivas da
organizac¢do e dos concorrentes.

Vou resumir o que é mais importante em provas de concurso como um todo:

Saiba diferenciar visdao, missao (mais detalhes logo mais...) e valores: Visdo é “como estaremos
no longo prazo”, sendo uma afirmacao sobre como a organiza¢ao se vé no futuro. Missdo é “o que
nos fazemos para a sociedade”, sendo uma afirmacao atemporal sobre o propdsito ou razdo de
existir da organizacdo. Valores, por sua vez, constituem a base da cultura organizacional.

A analise do ambiente externo e interno, em conjunto, costuma ser feita por meio da analise
SWOT. Algumas bancas chamam essa técnica de Matriz FOFA (Forgas, Fraquezas, Oportunidades,
Ameacas) - por isso ndo se surpreenda!

A analise dos concorrentes pode utilizar diversas ferramentas como a andlise das cinco forgas de
Porter.

Fase Il - Missao da empresa

Neste ponto deve ser estabelecida a razao de existir da organizagao, bem como seu
posicionamento estratégico. Podemos dividir esta fase nas seguintes etapas:

a) Estabelecimento da missdao da empresa;
b) Estabelecimento dos propdsitos atuais e potenciais;
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c) Estruturacao e debate de cenarios;
d) Estabelecimento da postura estratégica;
e) Estabelecimento das macroestratégias e macropoliticas

A primeira etapa é o estabelecimento da missao propriamente dita. A missdo é a determinagao
do motivo central da existéncia da empresa e deve ser definida em termos de satisfazer a alguma
necessidade do ambiente externo, e ndao em termos de simplesmente oferecer algum produto ou
servico ao mercado. Missdo é "para que serve" a organizagcao, sem determinacao de prazo! Uma
declaracdao de missao de interessante é a da Coca-Cola: “Buscamos refrescar o mundo em corpo,
mente e espirito”.

A segunda etapa é o estabelecimento dos propodsitos atuais e potenciais. Propdsitos
correspondem a explicitacao dos setores de atuacao dentro da missdao em que a empresa ja atua
ou estd analisando a possibilidade de atuar.

A terceira etapa é a estruturagcao e debate de cenarios, que representam situagdes, critérios e
medidas que servem para montar o futuro da empresa. Para sua elaboracdao podem ser utilizadas
técnicas objetivas, como projecdes de dados socioecondmicos, e técnicas subjetivas, como a
idealizacdo de situacdes futuras possiveis pelos dirigentes da organizacao. Existem duas
abordagens para a construcao de cenadrios, a projetiva, que “projeta” dados do passado para o
futuro, sendo mais ligada a dados quantitativos e um futuro uUnico, e a prospectiva, que tenta
identificar o futuro com base em variagdes qualitativas e quantitativas, subjetivas ou objetivas,
visdo global, analises intencionais e outros. Dado o contexto de mudancas rdpidas, a abordagem
prospectiva é mais recomendavel do que a projetiva, uma vez que, ao mesmo tempo, aceita
varios futuros possiveis e possui carater mais amplo, integrando o qualitativo, o quantitativo, o
subjetivo, o objetivo, o conhecido e o desconhecido. De qualquer forma, os cendrios elaborados
devem ser sempre claros, focados, plausiveis e relevantes para o contexto organizacional
estudado.

Em seguida vem o estabelecimento da postura estratégica, resultante da andlise dos pontos
fortes e fracos que qualificam a organizacdao para aproveitar oportunidades e se proteger de
ameacas (analise SWOT). A postura estratégica é a maneira mais adequada para a organizacdo
alcancar seus propdsitos dentro da missao, respeitando sua situacdo interna e externa atual.

A quinta e ultima etapa da fase de missdo da organizacdo é a etapa de estabelecimento das
macroestratégias e macropoliticas. Macroestratégias sdao as grandes acdes ou caminhos que a
organizacdo adotard para melhor interagir, usufruir e gerar vantagens competitivas da empresa.
Macropoliticas sao as grandes orienta¢des que servirdo como base para as decisOes de carater
geral que a empresa devera tomar para melhor interagir com o ambiente.

Observa-se que aqui, o0 mais importante para os concursos esta em saber o que é missao,
diferenciando de visdo e valores.

Além disto, € bom saber alguns detalhes do uso de cendrios. Em esséncia: a abordagem
prospectiva é preferivel a projetiva. A primeira é mais adaptavel aos ambientes em mudanca,
considera varios cenarios de futuro possiveis e todo tipo de informacao disponivel. A segunda é
mais estatica, projeta dados passados para o futuro e é mais “matematica”.
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Fase Ill - instrumentos prescritivos e quantitativos

Nesta fase sao utilizados instrumentos prescritivos, que explicitam o que deve ser feito para que
se alcancem os propdsitos da missdo, de acordo com tudo o que ja foi estabelecido anteriormente
no planejamento estratégico. Além destes, também sdo utilizados instrumentos quantitativos
com o objetivo de planejar os recursos necessarios, onde se destaca o orgamento como peca de
planejamento.

O tratamento dos instrumentos prescritivos pode ser realizado segundo as seguintes etapas:

a) Estabelecimento de objetivos, desafios e metas.
b) Estabelecimento de estratégias e politicas.
c) Estabelecimento de projetos programas e planos de acao.

Para melhor entendimento, cabe uma breve explicacdo sobre o que é cada um destes
instrumentos prescritivos:

e Objetivo: é o conjunto de resultados futuros que a organizacao deseja atingir. Idealmente
devem ser focados em resultado, e ndao em atividades; consistentes; especificos;
mensuraveis; relacionados com um determinado periodo de tempo; alcangdveis (mas,
infelizmente, ha outra visdo que diz que os objetivos estratégicos tém que ser “gerais” —no
sentido de abrangentes -, por abranger a organizacdo como um todo). . Devem ser SMART:
especificas; mensuraveis; atingiveis; relevantes e Temporal.

e Objetivo funcional: é o objetivo parcial, relacionado as areas funcionais da organizacao;

e Desafio: é uma realizacdao que deve ser continuadamente perseguida, perfeitamente
guantificavel e com prazo estabelecido, contribuindo para atingir o objetivo;

e Metas: corresponde aos passos ou etapas que levam ao cumprimento do objetivo,
devidamente quantificados e com prazos previstos para o seu cumprimento. Devem ser
SMART: especificas; mensuraveis; atingiveis; relevantes e Temporal.

Po@ e ATENGAOQ
». . * DECORE!

Metas e objetivos devem ser SMART:
eSpecifica
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Mensuravel

Atingivel

Relevante

Temporal

Todas

Estratégia: é a acao ou caminho mais adequado a ser executado para alcangar, de maneira
diferenciada, os objetivos, desafios e metas estabelecidos, no melhor posicionamento da
empresa perante seu ambiente. Envolve a organizacdo e seus stakeholders no ambiente,
considerando elementos controldveis e incontroldveis, previsiveis e imprevisiveis, para
possibilitar que a organizacdo tenha o bem-estar que planeja em sua visao e objetivos.
Politica: é a definicdo dos niveis de delegacdo, faixas de valores e/ou quantidades limites e
de abrangéncia das estratégias e acdes para a consecucao dos objetivos.

Diretrizes: sdao o conjunto estruturado e interativo dos objetivos, estratégias e politicas da
empresa.

Projetos: sdao os trabalhos a serem realizados com responsabilidades de execu¢ao;
Programas: sao os conjuntos de projetos hegemdnicos quanto aos seus objetivos ou
finalidades;

Plano de agao: sao os conjuntos das partes comuns dos diversos projetos quanto ao
assunto que estd sendo tratado (planos de acdo de marketing, logistica, etc.).

estas definicdes sao importantes, pessoal! E ao menos uma delas pode ser cobrada em

nosso concurso! Tenham atengao!

Fase IV - Controle e avaliacao.

E nesta etapa que se verifica 0 andamento do planejamento estratégico e das acdes da empresa
rumo a situacao planejada.

Em sentido amplo, esta etapa envolve processos de:

Estabelecimento de padrdes de medida e de avaliagao;

Medida dos desempenhos apresentados;

Comparagao do realizado com o planejado;

Avaliacao dos profissionais envolvidos no processo;

Comparagao do desempenho real com os objetivos, desafios, metas, projetos e planos de
acao estabelecidos;

Analise dos desvios observados em relagao ao planejado;

Tomada de agdes corretivas;

Feedback de informagdes para uso em futuros processos de planejamento.
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Vamos ter um cuidado adicional quanto a este tdpico:

Apesar de estar incluido dentro de planejamento estratégico vocé deve ter atenc¢ao, pois a sua
banca pode considerar que esta etapa esta dentro da gestao estratégica como parte do controle
estratégico! A seguir dou algumas dicas para responder questdes que venham a abordar isto:

Procure dicas na propria questao e ndao mantenha uma pulga atras da orelha! Se a quest3o da
prova disser “segundo Djalma de Oliveira” marquem que controle e avaliagdo se incluem no
planejamento estratégico. Podemos considerar também que o “controle e avaliacdo do
planejamento estratégico” estaria dentro de planejamento.

Lembrem-se que vocé vai fazer um concurso publico e a vontade da banca é soberana!

O mais provavel é que considere termos como os relacionados a seguir como mais ligados a gestao
estratégica e ndao ao planejamento: implementagao, gestao, administragao, controle e avaliacao
da estratégia.

6 ESTA CAl
v

NA PROVA!

7

(CESPE/STJ/AJAA) Embora nao exista uma metodologia universalmente aceita, é muito
utilizado o planejamento estratégico em quatro fases basicos, quais sejam: elaboragao do
diagndstico estratégico; definicdo da missdao da empresa; determinagdo de instrumentos
prescritivos e quantitativos; e controle e avaliagao.

Comentario:

Isso mesmo! Existem vdarias metodologias possiveis, mas a metodologia mencionada é
bastante aceita! E a metodologia apresentada pelo Djalma de Oliveira Pinho Reboucas.

GABARITO: Certo.
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5. GESTAO ESTRATEGICA X PLANEJAMENTO ESTRATEGICO

A gestao estratégica pode ser entendida como a unido do plano estratégico e de sua
implementag¢ao em um sé processo, visando assegurar as mudangas organizacionais necessarias
para a implementacdao do plano através da participacdo dos vdrios niveis organizacionais
envolvidos em seu processo decisério. Por unir o plano estratégico e sua implementacgao, é
possivel dizer que a gestdo estratégica mais ampla do que o planejamento estratégico.

Assim gestao estratégica (ou administragao estratégica) é o conjunto de atividades, intencionais
e planejadas, estratégicas, continuas, operacionais e organizacionais, que visa adequar e integrar
a capacidade interna da organizagdo ao ambiente externo, dando a organizacido um
direcionamento de longo prazo. Inclui compromissos, decisoes e agcdes para que a organizagao
obtenha o desejado retorno acima da média e a vantagem competitiva para manter sua posi¢cao
de mercado.

(] PRESTE MAIS .
ATENCAO!!

Relacione gestdo estratégica a:

Longo prazo, administracao, continua, gerenciamento interno, adaptacdo ao ambiente externo,
acoes corretivas, feedback de informacdes, implementacao, controle estratégico, indicadores e
metas, Balanced Scorecard. Vantagem competitiva.

A organizacdo gerenciada estrategicamente sempre terd alinhamento a estratégia, seja em seus
processos, pessoas ou estrutura. Uma ferramenta tipica da gestdo estratégica (mas que também
serve para o planejamento estratégico) é o Balanced Scorecard, que considera as seguintes
perspectivas (decore isso):

1. Perspectiva financeira;

2. Perspectiva do cliente;

3. Perspectiva dos processos internos;

4. Perspectiva da aprendizagem e crescimento.

Podemos dizer ainda que a administragao estratégica pode ser dividida nas etapas de:

Administracdo Estratégica p/ CGU (Analista de Financas e Controle - Area Administrativa) - 2019 20
) 62

www.estrategiaconcursos.com.br



Carlos Xavier
Aula 00

1. Analise organizacional e do ambiente, onde se percebem quais os elementos importantes
da organizacao e do ambiente a serem considerados na estratégia. Em alguns modelos essa
etapa é considerada como parte da formulacao da estratégia;

2. Formulagao da estratégia, onde o planejamento é realizado e resulta no plano estratégico a
ser seguido pela organizacao;

3. Operacionalizagao da estratégia, onde os objetivos sao desdobrados em metas para
posterior acompanhamento;

4. Acompanhamento e controle, onde as metas e objetivos sdo acompanhados e controlados
de modo a gerar informacdes que retroagirdo (feedback) para a correcao de rumos e para
uso em um novo ciclo de planejamento.

Pﬁ@ " ATENGAO
x4~ DECORE!

O Balanced Scorecard, considera as seguintes perspectivas:
Perspectiva financeira;

Perspectiva do cliente;

Perspectiva dos processos internos;

Perspectiva da aprendizagem e crescimento.

Enquanto o planejamento estratégico é mais burocratico e centralizado na cupula da organizacao,
a gestao estratégica, mais focada na realizacdao da estratégia, seu acompanhamento e controle, é
conduzida de forma mais descentralizada, uma vez que a implementacao e controle da estratégia
organizacional possuem desdobramentos com indicadores e metas a serem cumpridas por toda a
organizagao.

Como vimos até agora, o processo de gestao estratégica é diferente do processo de planejamento
por estar muito mais ligado a implementacdo e monitoramento de tudo que foi estabelecido no
plano.

Lembro que planejamento e gestdo estratégica sdo coisas distintas, mas em alguns modelos
tedricos eles se aproximam bastante, por isto é preciso tomar cuidado com as questdes de prova!
Tenham atengao aos detalhes!
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@ ESTACAI
v

NA PROVA!

(CESPE/TCE-SC/Auditor Fiscal de Controle Externo — Administra¢do) O processo de
planejamento estratégico de uma organizacao é complexo e, geralmente, estatico, pois as
variaveis balizadoras da estratégia, apos serem definidas, devem permanecer inalteradas, a
fim de evitar que a cultura organizacional se torne caotica.

Comentario:

Questao de pura interpretacdo. O planejamento estratégico realmente envolve varios
aspectos, o que pode fazer com que o consideremos complexo. Apesar disso, € um processo
muito dinamico, e ndo estdtico, como afirmado pela assertiva — que esta errada.

GABARITO: Errado.

(CESPE/STJ/TIAA) Apesar das claras diferengas entre o desenvolvimento de estratégias
voltadas para o planejamento racional e a visao de estratégia emergente, ambas as
propostas concordam que é por meio da formulagcao de estratégias que a organizacao
interage com seu meio e que os objetivos conectam-se as atividades gerenciais.

Comentario:
Questao puramente interpretativa. Nela, vocé teria que decifrar algumas coisas.

Primeiro, o que a banca quis dizer com uma visao racional do planejamento estratégico? R.:
trata-se de um processo racional de tomada de decisdo sobre o futuro desejado, é o
planejamento estratégico "normal".

Segundo, o que seria a "visao de estratégia emergente"? R.: qualquer coisa "emergente" é
aquela que vem da base organizacional para o topo, ou seja, seriam estratégias criadas pelos
proprios funcionarios, que vdao compondo uma estratégia ndo pensada para a organizagao.
N3do é o "normal", mas é uma possibilidade proposta pela questao.

O ponto agora é: de ambas as formas, é a estratégia que permite que haja relacdo com o
ambiente? R.: Certo! Além disso, sdo elas que conectam as atividades aos objetivos
(permitindo que os objetivos sejam atingidos por meio do trabalho)? R.: Certo!

Perceba que, na verdade, independentemente do que a banca falasse no inicio da questao, a
verdadeira importancia da mesma estaria em verificar essa ultima frase: de que é por meio
das estratégias que a organizagao interage com o seu meio, e também por meio delas que os
objetivos se conectam as atividades.

GABARITO: Certo.
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(CESPE/TRE-GO/TJAA) O conjunto de decisdes que determinam o desempenho das
organizagoes no curto prazo constitui o planejamento estratégico. No médio ou longo
prazo, esse conjunto é denominado gestao estratégica.

Comentario:

As decisOes sobre o curto prazo sao do planejamento operacional, enquanto no médio prazo
constituem o tatico e no logo prazo o estratégico.

Gestdo estratégica é a soma do planejamento, execucao e controle da estratégia da
organizacdo (ou, de outra forma, o uso das 4 fun¢des do processo administrativo no nivel
estratégico).

GABARITO: Errado.

(CESPE/TRE-MT/Cargo 7) Em relacdo ao planejamento organizacional, assinale a opg¢do
correta.

a) O planejamento pode ser realizado em diferentes niveis, conforme os objetivos propostos;
o nivel tatico, por exemplo, envolve decisdes a respeito de atividades didrias, com alto grau
de flexibilizagdo e baixo risco e em curto prazo.

b) As seguintes denominacdes sdo também empregadas para se referir ao planejamento:
previsao, projecao e predicao.

¢) Sdo considerados principios do planejamento relacionados ao alcance dos resultados de
uma organizac¢ao: contribuicdao aos objetivos, precedéncia, maior penetracao e abrangéncia,
maior eficiéncia, eficacia e efetividade.

d) O planejamento estratégico visa ao estabelecimento e alcance de objetivos de longo
prazo, tornando possivel a previsao de acdes imediatas que permitam a operacionalizacdo de
tais objetivos.

e) O planejamento de recursos humanos, por ser uma area funcional da organizacao, é
definido como atividade precipua do planejamento estratégico.

Comentario:
Vejamos cada uma das alternativas:

A) Errada. O planejamento tdtico envolve decisdes de cada area da organizacdo. As decisdes
do dia-a-dia sao operacionais.

B) Errada. Previsdao, projecdao e predicdo sao elementos que podem fazer parte de um
planejamento, mas ndo sdo sindnimos.

C) Certa! E exatamente isso!

D) Errada. O planejamento estratégico ndo se preocupa com a¢bes imediatas, e sim as de
longo prazo.

E) Errada. O planejamento de RH, por ser de uma area, é tatico, e ndo estratégico.

GABARITO: C.
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- Tendo como base o conhecimento sobre gestdo e planejamento estratégico, vamos reforgar
alguns conceitos especificos sobre estratégia no proximo topico!
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6. CONCEITOS ESSENCIAIS LIGADOS AO PLANEJAMENTO E A GESTAO

ESTRATEGICA

De forma geral, parte do que esta sendo tratado nesse topico vocé ja viu na aula de hoje, mas
prefiro trazer os conceitos de outra forma, mais sistematizada, para reforca-los ainda mais na sua
cabeca:

Negécio: trata-se da principal atividade desenvolvida pela organizac¢do. E o que ela faz.

Missdo: é a razao de existir da organizacao na sociedade, sendo uma afirmacao atemporal que
guia a estratégia organizacional. Inclui elementos relacionados ao seu negdcio e seu impacto na
sociedade. Este impacto na sociedade é uma verdadeira medida de efetividade das agdes
organizacionais.

Geralmente vem em uma soé declaracao, mas pode ser diferente. A empresa “Renosa”, uma das
fabricas da coca-cola, tem a seguinte missao organizacional, dividida em 3 tépicos:

e Refrescar todos os consumidores em corpo, alma e mente.
e Inspirar momentos de otimismo através de nossas marcas e agoes.
e Criar valor e fazer a diferenga onde quer que atuemos.

Visdao: é uma visdo de futuro sobre como a organizacdo se enxerga daqui a algum tempo.
Normalmente é tida como o grande norte que a estratégia organizacional deve seguir. Visualiza a
propria organizacao no futuro, por isso termina servindo como guia para orientar as decisdes
estratégicas ao longo do tempo. Pelo mesmo motivo termina sendo muito confundida com os
objetivos na hora da prova! Cuidado!

TOME NOTA!

Veja o exemplo de visao da Renosa, empresa fabricante de produtos Coca-Cola:

Queremos ser um dos melhores fabricantes de Coca-Cola no mundo.
Essa visdo é ainda explicada:

e "um dos melhores": em crescimento de receita e retorno aos Stakeholders;
o "fabricantes de Coca-Cola": uma Companhia orientada pelo cliente e focada no
consumidor;
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e "no mundo": em comparag¢do com os fabricantes de Coca-Cola com ag¢des listadas em
bolsa.

Valores: sdo as pressuposicoes basicas que guiam o comportamento organizacional. Os valores da
Renosa sao:

e Paixao

e Lideranca

e Ftica

e Inovacao

e Responsabilidade
e (Qualidade

e Comunicagao
e Colaboracao

Objetivos estratégicos: sao declara¢des sobre o que a organizacao deseja alcangar ou conquistar
em um determinado tempo. ldealmente devem ser focados em resultado, e ndo em atividades;
consistentes; especificos; mensuraveis; relacionados com um determinado periodo de tempo;
alcancdveis (mas, infelizmente ha outra visdao que diz que os objetivos estratégicos tém que ser
“gerais”, por abranger a organizacdo como um todo). Devem ser SMART: especificas; mensurdveis;
atingiveis; relevantes e Temporal.

Metas: sdo os desdobramentos dos objetivos em partes a serem cumpridas ao longo do tempo,
por areas e pessoas especificas da organizacdo. Devem ser especificas, mensuraveis, atingiveis,
relevantes e temporais (SMART), sendo etapas para a concretizacdo dos objetivos. Permitem que
seja verificada a eficacia dos trabalhos realizados quando as metas de resultados organizacionais
sao atingidas, e a eficiéncia quando as metas de uso de recursos em processos e projetos sao
alcangadas.

Estratégia: * € a agao ou caminho mais adequado a ser executado para alcangar, de maneira
diferenciada, os objetivos, desafios e metas estabelecidos, no melhor posicionamento da empresa
perante seu ambiente. Envolve a organizagao e seus stakeholders no ambiente, considerando
elementos controldveis e incontrolaveis, previsiveis e imprevisiveis, para possibilitar que a
organizagao tenha o bem-estar que planeja em sua visao e objetivos.
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Fatores criticos de sucesso: sao os resultados minimamente satisfatorios a serem atingidos para
garantir o sucesso do desempenho competitivo da organizagao. Em outras palavras, sao pontos-
chave que definem se a organizacdao obteve sucesso ou ndo. Por isso, sdo derivados dos préprios
objetivos organizacionais.

Veja aqui um resumo sobre os principais aspectos do planejamento estratégico:
https://www.youtube.com/watch?v=ITztSZ5PnIA

DESPENCA NA

' PROVA!
b *
oy

(CESPE/STJ/TJAA) Antes das estratégias para o alcance dos objetivos, a empresa deve
definir sua missao organizacional, ou seja, seu objetivo principal a ser perseguido: o ponto
ao qual ela devera chegar no futuro préximo ou distante.

Comentario:

Antes de definir estratégias (meios para alcance dos objetivos), é razoavel que os objetivos ja
estejam definidos. Para defini-los, é preciso saber a missao da organizagao.

Apesar disso, a missao organizacional ndao é a mesma coisa que objetivo da organizagao, ou
ponto a ser atingido no futuro.

A missdo é a razao de existir da organizacao, o que ndo estd colocado corretamente na
questao.

GABARITO: Errado.

(CESPE/TCU/Auditor Federal de Controle Externo) Uma organiza¢do ndo contrariara a
natureza do seu campo de atuagao, caso atue estrategicamente em uma darea de negocio
fora da abrangéncia de sua missao.

Comentario:

Se a organizacao atuar fora da area de abrangéncia de sua missao ela estara atuando de
forma contraria a sua estratégia definida assim como contrariamente ao campo de atuacao
proposto por ela.

GABARITO: Errado.

(CESPE/CGE-PI/Auditor Governamental) No planejamento estratégico, a missdo
organizacional corresponde a finalidade de uma organizagdao, como, por exemplo, o
aumento das vendas para a classe baixa.

Comentario:
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O aumento das vendas para a classe baixa é exemplo de um objetivo de vendas, e nao da
missao. Além disso, a missao é a prépria razao de existir da organizacao, ndao estando tao
claro se deveriamos interpretar como a mesma coisa que "finalidade da organizagao", que
normalmente é associado com "objetivos". Como o exemplo esta errado, nao ha duvidas do
erro da questao.

GABARITO: Errado.

(CESPE/FUB/Administrador) A universidade UNICA, instituicio de grande porte, voltada a
promog¢ao do ensino, pesquisa e extensao de nivel superior, que oferece cursos de
graduacao e pds-graduacao em diversas areas do conhecimento, planeja uma forma de se
preparar para desafios atuais e futuros, decorrentes de alteragdes nos cenarios economico,
social, politico e mundial. Em fung¢ao dessas alteragdes, algumas decisdes ja foram tomadas
com base em estudos ja desenvolvidos nas mais diversas areas.

Considerando essa situagao hipotética, julgue o item subsequente.

Caso a UNICA tenha definido que “todos os seus cursos sejam avaliados com nota maxima
até 2020”, entdo esta definicao estabelece sua missao.

Comentario:

A declaracdo feita pela UNICA ndo é a razdo de existir (missdo), mas sim o que ela deseja

alcancar no futuro, portanto um objetivo.

Seria possivel confundir ainda com a visdao de futuro, uma vez que podemos pressupor se
L0

tratar de “uma instituicdo que terda” “todos os seus cursos...”. Assim, a questao ficou dubia
nesse ponto.

Como ela ndo tratava nem de um, nem de outro (mas sim da missao), sabemos que ela estd
errada.

GABARITO: Errado.
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7. ALGUMAS FERRAMENTAS UTILIZADAS NO PLANEJAMENTO

ESTRATEGICO

As principais ferramentas hoje utilizadas no planejamento estratégico comegcaram a surgir na
década de 1970. Os mais importantes para vocé ter em mente para o seu concurso incluem, mas
ndo se limitam a: a matriz de crescimento e de participagdao no mercado (Matriz BCG); a curva de
experiéncia; as Unidades Estratégicas de Negdcio (UENs); e a Matriz de Atratividade do Mercado
e Posicao no Mercado; A Matriz de Ansoff; e a analise SWOT.

Estas varias técnicas, ferramentas e conceituais podem ser utilizados para ajudar a empresa a
definir o seu posicionamento estratégico.

Vamos ver as principais!

Matriz de crescimento e de participacdao no mercado (Matriz BCG)

A matriz de crescimento e de participacao no mercado (Matriz BCG) implica na classificacao dos
produtos da empresa segundo sua posicdo nas variaveis “participacdo no mercado” e
“crescimento das vendas”, conforme apresentado na matriz abaixo:

Participagao relativa de mercado
Alta Baixa
2 o LI 7
§ 5 Estrela Em questionamento
[}
=
o
©
2 wvbr.r— -
: o \\
E + /"x"- &
s (<] 1 7y "
A X e .
e & Vaca leiteira Abacaxi
5 o

Para uso da matriz, os produtos devem ser lancados em uma das posicdes, a depender do
crescimento do mercado e da participacao que ele detenha. Para entendé-la, é fundamental saber
gue os produtos possuem um ciclo de vida no mercado, sendo que na sua introdugcao o mercado
cresce rapidamente, e mais a frente o mercado reduz o ritmo de crescimento, podendo estabilizar
ou até ter uma queda, quando o produto ja estd maduro no mercado.

E preciso entender que, quando o mercado esta crescendo, as empresas tendem a investir muito
para poder continuar ocupando a mesma participagao do mercado. Assim, a busca de manutenc¢ao
da participagao em um mercado em crescimento exige grandes investimentos. Produtos em um
mercado maduro, por sua vez, exigem menos investimentos para manter a posicao do mercado, ja

Administracdo Estratégica p/ CGU (Analista de Financas e Controle - Area Administrativa) - 2019 29
) 62

www.estrategiaconcursos.com.br



Carlos Xavier
Aula 00

que as preferéncias do consumidor ja estao estabelecidas. Apesar disso, para se conseguir
"roubar” clientes do concorrente o investimento necessario é altissimo!

Sabendo disso, vamos entender um pouco mais sobre os produtos na Matriz BCG:
1. Produtos em questionamento

Se nada for feito para mudar a posicao de mercado, estes produtos podem absorver grandes
investimentos e depois se tornarem “abacaxis”. Por outro lado, a empresa deve buscar aumentar
esta participacdo para que o produto passe a se enquadrar na categoria “estrela”.

2. Estrela

Sao os produtos que servem de referéncia no mercado e que possuem taxas de crescimento
potencialmente elevadas. Sao produtos com algum potencial de rentabilidade, mas que tendem a
gerar um equilibrio financeiro devido aos altos investimentos necessarios nesta fase. E preciso
manter a participacao de mercado para que eles nao se tornem “em questionamento”. Por outro
lado, mantida a participacdao de mercado, o produto pode se tornar “vaca leiteira”, quando o
mercado parar de crescer.

3. Vaca leiteira (também chamado de “mina”)

Como o crescimento do mercado é baixo, poucos investimentos sdao necessarios e os lucros e a
geracao de caixa tendem a ser altos.

4. Abacaxi (também chamada de “Cachorro”)

Devem ser evitados e minimizados em uma empresa. Deve ser feita uma avaliacdo da real
necessidade do produto no portfélio da empresa para que sejam feitos planos de recupera¢ao do
produto ou mesmo seu abandono. Deve-se tomar cuidado em evitar planos de recuperagao
elevados para produtos “Abacaxi”. Esta posicao também é chamada de “Cachorro” (dog, no
original).

6 ESTA CAl
v

NA PROVA!

(CESPE/STJ/TJAA) A matriz BCG permite a analise de portfdlio a partir da combinagdo das
variaveis intituladas participagcdao de mercado e crescimento de mercado, nas quais o
produto com maior participacdo e maior taxa de crescimento é chamado de produto
estrela e esta em fase de maturagao no ciclo de vida do produto.

Comentario:

O item estd quase todo certo, mas erra ao afirmar que o produto estrela esta na "matura¢ao"
do ciclo de vida. Isso porque, trata-se de um produto que estd numa fase de grande
crescimento do mercado, e ndo numa fase onde o produto estd maduro, com o mercado
crescendo menos.

GABARITO: Errado.
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Curva de experiéncia

Outro conceito importante é o de curva de experiéncia.

Segundo a curva de experiéncia, os custos unitarios de manufatura ou de uma industria de
servicos diminuem com a experiéncia ou com o volume de produ¢ao acumulada de dada empresa.
Em outras palavras, quanto mais se produz, maior a experiéncia, por isto, menor o custo!

Essa experiéncia vem através da aprendizagem, e a reduc¢ao de custos decorre, dentre outros, dos
seguintes fatores:

e Das economias de escala;

e Da eficacia e especializacdo do trabalho;

e Da curva de aprendizagem de mao de obra;

e Do desenvolvimento de novos processos e métodos;
¢ Da padronizagao; etc.

Vamos visualizar isto!?

Curva da Experiéncia

0s custos unitdrios caem
na curva a medida que a
— producac acumulada aumenta

Custo por unidade

Producao acumulada total

A principal consequéncia da curva de aprendizagem é que a empresa que estiver produzindo a
maior quantidade possuird o menor custo unitario. Deste modo, a estratégia de maior
participa¢cao no mercado seria fundamental.
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Unidades Estratégicas de Negdcios (UENS)

Vamos entender agora o que sdo as Unidades Estratégicas de Negdcios (UENSs)!?

As Unidades Estratégicas de Negdcios - UENs -, conceito desenvolvido pela consultoria McKinsey
para a General Electric, tornaram-se muito populares na década de 1990.

Segundo este conceito, uma grande empresa deveria ser dividida em UENs, que agrupariam os
produtos e os fatores relacionados com um mesmo mercado, sendo responsaveis pela sua gestao,
comercializacdo e controle dos fatores que influenciam sua area de atuacao. Isso porque cada uma
destas unidades deveria se posicionar perante a concorréncia de maneira direta (e ndo por
intermédio da empresa “mae”).

O conceito de UEN provocou mudancgas na concepc¢dao de funcionamento e planejamento das
grandes corporacoes, alterando as estruturas divisionais com a cria¢ao de unidades independentes
e distinguindo dois niveis estratégicos: um que afeta a organizacdao como um todo e outro que se
restringe a UEN.

Algumas técnicas de planejamento estratégico foram desenvolvidas a partir do modelo das UENSs,
inclusive a Matriz de Atratividade do Mercado e Posicao Competitiva.

Segundo ela, em vez de colocar produtos para analise em uma matriz estratégica deveriam se
colocar as unidades de negdcios. Como eixos de analise, poderiam ser utilizados a “posicao
competitiva” e a “atratividade do mercado ou setor”. Como consequéncia, poder-se-ia analisar as
varias UENs de uma organizacdo e o resultado desta analise subsidiaria o planejamento
estratégico. Com pequenas variacdes em sua abordagem esta matriz recebeu outros nomes como,
matriz GE, matriz de planejamento de negdcios estratégicos da GE, matriz de atratividade do
mercado e posicdao de negdcios, multifatores do portfélio da GE e politica direcional.

Vamos ver como estas ideias ficam na Matriz?
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Fonte: Tavares (2010).

Outra técnica importante para que as organizagdes possam planejar alternativas para definir seus
objetivos futuros é a matriz de Ansoff, apresentada a seguir:

Matriz de Ansoff
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Segundo a Matriz de Ansoff, sao quatro as estratégias que as organizacdes devem seguir em
funcdo das dimensdes “produtos” e “mercados” serem novos ou ja existentes:

1. Penetracao de mercado.

A organizacao busca aumentar sua participacdo a partir de produtos e mercados ja existentes,
podendo buscar o crescimento organico/direto ou a aquisicdo de concorrentes.

2. Desenvolvimento de mercado.

Neste caso a organizagao busca expandir através da colocagao dos produtos existentes em novos
mercados.

3. Desenvolvimento de produtos.

Ocorre quando a organizag¢ao opta por criar novos produtos, inclusive por meio de segmentacgao
ou modificacdo de design, para vender no mesmo mercado.

4. Diversificacao.

A ultima estratégia proposta na Matriz de Ansoff é a diversificagao, que consiste na entrada de
novos produtos em novos mercados.

Produtos
Existentes Novos
(7]
2 .
c . Desenvolvimento de
8 |Penetragao de Mercado
o Produto
x
(7, wl
o
©
©
(8]
S
(]
S
o | Desenvolvimento de L
3 Diversificacao
> Mercado
v ]
3 'k"j INDO MAIS
FUNDOI!
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Ha varias outras ferramentas de destaque para o planejamento estratégico da organizacdao, em
especial a Matriz SWOT, o BSC e o Modelo Porter. Eles terdo uma aula especifica com muita teoria
e questdes comentadas, pois sao muito importantes em provas.
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8. O PLANEJAMENTO BASEADO EM CENARIOS.

A analise de cenarios é uma técnica util para a andlise ambiental, a medida que possibilita que a
organizacdo se planeje para diferentes situagdes que possam se apresentar no ambiente futuro, o
gue adiciona flexibilidade para o planejamento da organizagao.

Eles servem sobretudo para facilitar a formulagao de estratégias pela organizagao, servindo ainda
para renovar a visao, desenvolver competéncias adequadas as necessidades e fazer com que a
énfase organizacional se volte para o longo prazo.

Djalma de Oliveira (2012) considera que a elaboracdo de cendrios pode ter como fundamentacao:

e O pensamento estratégico com a idealizacdao de situagdes futuras possiveis que, nao
necessariamente, tenham alguma interligacao com o presente e o passado;

e (O estabelecimento de base de dados socioeconémicos e de infraestrutura;

e Debates com o setor empresarial e estreita interagcao com a comunidade técnico-cientifica;

e Uma abordagem sistematica e multidisciplinar; e

e Uma metodologia estruturada e especialmente desenvolvida para o debate e
estabelecimento de cenarios.

Os principais conceitos utilizados na estruturacdo de cendrios incluem:

e Tipos de varidveis:

o Eventos: fenOmenos categdéricos que podem vir a ocorrer, ou ndo, em determinado
momento no futuro, repentina e inesperadamente, ocasionando impacto importante
no comportamento do sistema.

o Tendéncia: séries métricas que se modificam gradualmente ao longo do tempo,
apresentando variacdes no longo prazo e causando mudancas continuas no sistema.

e Probabilidades:

o Consistentes: quando resultam de mensuragao e de refinamento por programacgao
matematica ou simulacao;

o Quantificadas: quando estao referidas a uma escala subjetiva e ndo apresentam
preocupacao com a consisténcia;

o Descritivas: quando qualitativas, na forma narrativa ou nominal.

e Periodo de tempo:

o Simples: quando se restringe a um tempo especifico de analise e de descricdao das
situacdes alternativas até atingir o seu final;

o Multiperiodo: quando decorre do fracionamento do intervalo de tempo, com
diferentes cenarios apresentados para cada momento;

o Continuo: quando o tempo é tratado de maneira explicita e sem intervalos, e os
cendrios se desenvolvem nesse periodo.

Comumente se encontram referéncias a existéncia de duas formas metodoldgicas para o
desenvolvimento de cendrios:
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Dado

A abordagem projetiva: que projeta dados do passado para o futuro, restringindo-se ao uso
de fatores e varidveis quantitativos, objetivos e conhecidos, para criar modelos
deterministas e quantitativos do futuro - que é Unico e certo, segundo essa abordagem;

A abordagem prospectiva: que busca ter uma visao global, considerando variagdes
qualitativas, quantificaveis ou nao, subjetivas ou ndo, conhecidas ou ndo. Nessa
abordagem, o futuro é incerto e pode haver multiplas possibilidades de futuro. E a
perspectiva do futuro que determina a agao organizacional no presente.

o contexto de mudangas rapidas no ambiente, a abordagem prospectiva é mais

recomendavel do que a projetiva, uma vez que, ao mesmo tempo, aceita varios futuros possiveis e

possui

carater mais amplo, integrando o qualitativo, o quantitativo, o subjetivo, o objetivo, o

conhecido e o desconhecido. De qualquer forma, os cenarios elaborados devem ser sempre claros,
focados, plausiveis e relevantes para o contexto organizacional estudado.

De maneira mais detalhada, pesquisando diversos autores e suas diferentes abordagens
metodoldgicas, é possivel identificar na literatura artigos que suportam a existéncia de seis
abordagens metodoldgicas distintas:

Logica Intuitiva: desenvolvido pelo Stanford Research Institute (SRI) e pela Shell,
posteriormente aperfeicoada pela Global Business Network - GBN, é baseada na influéncia
dos modelos mentais dos tomadores de decisdao, através da andlise pontos fracos e
ameacas.

Future Mapping: foi desenvolvido pela Northeast Consulting Resources Inc. (NCRI), sendo
uma reacdo as técnicas cada vez mais complexas que sao utilizadas na elaboracao de
cendrios. Ela possui fundamento semelhante ao da ldgica intuitiva, no qual planejar é
aprender e perceber o funcionamento do ambiente de negdcios. Nesta técnica, cenarios
sao séries de eventos que agregados levam a uma imagem final particular, verdadeiras
fotografias de um ambiente de negdcios futuro, geralmente situado entre trés e cinco anos
a frente.

Andlise de impactos tendenciais (tendéncias probabilisticas): desenvolvido pelo Futures
Group, baseia-se na projecao independente de varidveis chaves, que sdao depois ajustadas
pelo impacto da ocorréncia de certos eventos.

INTERAX (Interative Cross-Impact Simulation): Trata-se de um modelo computadorizado de
analise de impacto cruzado que permite acesso a um banco de dados sobre 100 eventos e
50 tendéncias que foi desenvolvido por 500 especialistas através do uso da técnica Delphi,
buscando esclarecer importantes tendéncias e eventos futuros.

BASICS (Battelle Scenario Inputs to Corporate Strategy): é uma adaptacdo da andlise de
impacto cruzado. Nessa abordagem, descrita como future backward, a imagem final é
projetada e s6 depois sdo estudadas as forcas necessarias e suas evolucdes para se chegar
ao cendrio imaginado.

Analise Prospectiva: € um método francés de cendrios que busca identificar as varidveis-
chave do cendrio desejado no futuro para sua construcdao. Sua completa aplicacdo exige
grandes equipes de trabalho durante longos periodos de tempo, por isso raramente é
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utilizado de forma completa. No entanto, costuma ser aplicada modularmente por meio de
workshops.

3 'k‘./ INDO MAIS

FUNDO!

Cada uma dessas técnicas pode ser muito aprofundada, mas sua (pouca) cobranca em concursos é
muito superficial. Se alguém quiser estudar mais profundamente este tema, sugiro a leitura da
parte tedrica dos seguintes artigos académicos:

ANALISE DE CENARIO: TEORIA E APLICACAO PARA BANCOS DE VAREJO NO MERCADO
BRASILEIRO (disponivel em
http://www.ead.fea.usp.br/tcc/trabalhos/Artigo Itamar% 20Pacheco.pdf)

Cenarios Prospectivos no Turismo: O Caso do S3ao Paulo Convention & Visitors Bureau
(http:/ /www.ead.fea.usp.br/eadonline/grupodepesquisa/publica%C3%A7

% C3%B5es/benny/30.pdf)

Percebe-se que os cendrios podem ser elaborados tanto com base em técnicas objetivas, como
projecdes de dados socioecondmicos, quanto com base em técnicas subjetivas, como a idealizacado
de situagdes futuras possiveis pelos dirigentes da organizacdo, mas o ideal é que a elabora¢ao do
cenario considere técnicas de diferentes naturezas, com o objetivo de enriquecer as percepcdes
do futuro.

Djalma de Oliveira (2012) destaca que no desenvolvimento de cendrios, as organizacdes podem
considerar os seguintes modulos de acao interatuantes:

e Mddulo tecnoldgico: Aborda as tendéncias tecnoldgicas mais relevantes, os potenciais de
desenvolvimento de novas aplicagdes e as capacitacdes necessarias para tal.

e Mddulo politico-econdmico: Busca compreender a relacdao entre as perspectivas futuras
dos objetivos e da realidade da macro e microeconomia. Esta perspectiva futura se
traduzird em pressoes internas e externas que atingem a organizacdo de forma direta e/ou
indireta.

e Modulo produtos e servigos: Analisa as tendéncias do conjunto de produtos e servicos
oferecidos no que se refere aos seus multiplos aspectos de capacitacdo em infraestrutura e
de operacao.

e Moddulo propésitos atuais e potenciais: Estuda a situagao futura dos varios segmentos em
que a empresa atua e/ou existe a possibilidade de algum dia vir a atuar.

e Moddulo sociocultural: Estuda as evolugdes do quadro social e cultural, principalmente,
quanto aos valores que apresentam maior interagdo com os outros modulos.
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9. O PLANEJAMENTO ESTRATEGICO SITUACIONAL

Afirma-se que os métodos de planejamento tradicionais sdao praticos e simples, mas infelizmente
ndao atendem a necessidade real de sistemas complexos, no qual o planejamento e a execugao nao
sao, na pratica, atividades completamente separadas.

Para isso, desenvolveu-se o Planejamento Estratégico Situacional (PES), que ndao separa o
planejamento da execug¢dao, ndo opera com receitas prontas e sim com base em analises das
situacOes realmente enfrentadas.

Como num jogo de xadrez, compreende-se o PES como uma atividade no qual um jogador joga
contra o outro, analisando a situacao em cada caso e buscando a jogada que gere o melhor
resultado no momento especifico. Note que a efetividade da agdo sera consequéncia ndao so da
acao do “jogador”, como também da reacao do outro.

Assim, diferentemente do planejamento tradicional, ndo ha um “planejador” ou um “plano” no
PES, pois estas figuras se confunde com o préprio executor e a execugao.

Lida (2004) apresenta uma sintese das diferencgas entre o planejamento tradicional e o PES:

1. Objeto do plano Passivo Ativo e complexo

2. Explicagao da realidade Baseada em diagndsticos Apreciagdo situacional
3. Concepgao do plano Normativo-prescritivo Jogadas sucessivas

4. Analise estratégica Consultas e especialistas Analise de viabilidade
5. Fatores Genéricos Especifico

Mediaca t |
6. Operagao Ag3o separada da execugdo aggo'agao entre o pfano € a

Fonte: Lida (2004, p. 115)

O PES é baseado em analise de cenarios. Para que seja executado, o ator (tomador de decisées)
deve utilizar-se de suas acumulagdes (conhecimentos, poder, lideranga, dominio de recursos, etc)
para dar andamento aos fluxos (ou seja, o trabalho, as acdes ou movimentos tomados), dentro das
regras do jogo (fronteiras que limitam o “jogo”).

Roic et al (2013) reforcam a importancia da compreensao do Tridngulo de Governo, introduzido no
PES para representar os atores sociais no processo de Planejamento Estratégico Situacional,
incluindo:

E?J Administracdo Estratégica p/ CGU (Analista de Financas e Controle - Area Administrativa) - 2019 39
www.estrategiaconcursos.com.br 62



Carlos Xavier
Aula 00

e Projeto de governo
e Governabilidade
e Capacidade de governo

@ ESQUEMATIZANDO

[ Plano para que uma equipe atinja seus objetivos ]

o O

Projeto de Governo ]

| Governabilidade Capacidade de Governo I

Variaveis de recursos necessarios Acumulaclo de experiéncias e conhecimentos
para implementar o plano necessarios para a implementacdo do plano

Fonte: Hertas (1996, apud Roic et al. 2013)

O tema PES certamente é muito mais profundo e subjetivo do que o que estamos vendo aqui, mas
prefiro parar por aqui, me limitando a abordar o que realmente cai em concursos pois, caso
negativo, teriamos que estudar mais centenas de paginas so sobre isso, o que nao é desejavel para
um tema que cai tao pouco.

Um abrago!

Prof. Carlos Xavier

www.youtube.com/profcarlosxavier

Instagram: @Professorcarlosxavier
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10. QUESTOES COMENTADAS

24

v QUESTOES
COMENTADAS

Questodes sobre planejamento e estratégia em geral

1. (CESPE/EBSERH/Tecndlogo em Gestao Publica/2018) Competéncias de inovagao
necessarias ao alcance dos objetivos estratégicos de uma organizagao devem ser definidas no
planejamento.

Comentario:

O planejamento define o futuro desejado e os caminhos para alcan¢a-lo. Assim, como as
competéncias de inovacao sao necessarias para se atingir os objetivos, sdao parte dos caminhos
para alcanca-lo, sendo parte do planejamento.

GABARITO: Certo.

2. (CESPE/EBSERH/Tecndélogo em Gestdo Publica/2018) As flutuagées cambiais sdo
irrelevantes para o planejamento da estratégia de uma empresa brasileira revendedora de
medicamentos inserida no contexto nacional, independentemente do mercado de atuagao.

Comentario:

Questao mal redigida. Ao falar que um elemento do ambiente externo (flutuagdes cambiais) sao
irrelevantes no planejamento estratégico da organizacdao, a questdo estd redondamente errada,
especialmente ao afirmar que isso se daria “independentemente do mercado de atuacdo”. Se a
empresa for importadora ou exportadora, esse elemento é especialmente importante!

GABARITO: Errado.

3. (CESPE/EBSERH/Tecndlogo em Gestao Publica/2018) A elabora¢dao de um planejamento
que vislumbre a evolu¢ao de uma empresa em um periodo de cinco anos é alicercada em um
cendrio prospectivo.

Comentario:

A elaboracdo de um planejamento que vislumbre a evolucdo de uma empresa (ou seja, o
planejamento estd olhando para frente) tera base prospectiva.

O planejamento projetivo, por outro lado, seria aquele que olha para tras para buscar dados e
projetar para o futuro (o que ndo é apresentado pela questdo).

GABARITO: Certo.

4. (CESPE/EBSERH/Analista Administrativo — Rela¢bes Publicas/2018) O processo de
desenvolvimento do planejamento estratégico envolve cinco partes essenciais: objetivos e
metas; politicas e procedimentos; recursos; tomada de decisdes; e formas de controle.

Administracdo Estratégica p/ CGU (Analista de Financas e Controle - Area Administrativa) - 2019 41

www.estrategiaconcursos.com.br 62



Carlos Xavier
Aula 00

Comentario:

Questao amplamente subjetiva, que trata como algo “fechado” o planejamento estratégico,
dizendo que existiriam cinco partes essenciais.

Como é possivel imaginar, trata-se do tipo de coisa que existem centenas de visdes distintas. Para
resolver uma questao dessas vocé tem que interpretar se cada um dos elementos apresentados
faz sentido ou nao dentro do planejamento estratégico e rezar para que o examinador nao tenha
sido maldoso e simplesmente excluido um dos itens que o autor que serviu de referéncia
(desconhecido) utilizou.

GABARITO: Certo.

5. (CESPE/EBSERH/Analista Administrativo/2018) No ambito do planejamento estratégico, a
visao é um conceito que define o papel que a organizagdao assume na sociedade.

Comentario:

A visdo é um conceito ligado a como a organizagdo se vé (e deseja ser vista/reconhecida) no
futuro. O conceito ligado ao papel na sociedade e impactos gerados pela organizacao é a missao.
GABARITO: Errado.

6. (CESPE/EBSERH/Analista Administrativo - Administra¢do/2018) O planejamento tatico
envolve desenho departamental em nivel de geréncia, enquanto o planejamento operacional
envolve desenho de cargos e tarefas em nivel de supervisao.

Comentario:

De fato, o planejamento no nivel estratégico diz respeito a organizacdo como um todo, no nivel
tatico diz respeito ao departamento (e seus gerentes) e no nivel operacional diz respeito as tarefas
(e os supervisores do “chdo-de-fabrica”.

GABARITO: Certo.

7. (CESPE/EBSERH/Analista — Administracao/2018) A fung¢do administrativa de planejamento
define objetivos, metas e a programacao de quem fara o que, como e em que tempo.

Comentario:

De fato, a funcdo de planejamento é aquela responsavel pela tomada de decisGes sobre o que
acontecera na organizacao, inclusive sobre “quem fard o que, como e em que tempo”. Muita
gente quer associar esta Ultima parte as fun¢des “organizacdo” ou “direcdao” (e essa associacao
pode ser feita, dependendo da interpretacao). Apesar disso, do jeito que estd aqui, pode associar
diretamente com o planejamento, sem problema.

GABARITO: Certo.

8. (CESPE/EBSERH/Analista Administrativo — Gestdo Hospitalar/2018) No planejamento
estratégico hospitalar, sdo avaliados também fatores externos a entidade, pois ela integra um
macrossistema que abrange governo, planos de salde e agéncias reguladoras, entre outras.

Comentario:
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Em outras palavras, o planejamento estratégico inclui aspectos externos as organizagdes? Sim ou
nao? Sim! Ele considera a relagdo da organizacdo com o ambiente onde ela esta inserida, sendo
sistémico!

GABARITO: Certo.

9. (CESPE/EBSERH/Analista Administrativo — Gestdo Hospitalar/2018) No planejamento
estratégico, a entidade define ou revé a sua missao — situacao em que ela pretende estar em
um periodo de tempo definido —, sua visao — propdsito de ela existir e seu papel na sociedade
— e os seus valores — principios que delineiam as suas decisoes.

Comentario:

Veja como os conceitos foram trocados:

Missdo: propdsito de existir e papel na sociedade.

Visdo: situacdao em que ela pretende estar (no periodo do tempo do plano).
Assim, como os conceitos foram trocados, a questdo estd errada.
GABARITO: Errado.

10. (CESPE/EBSERH/Analista Administrativo — Gestdo Hospitalar/2018) No planejamento
estratégico, a entidade, em primeiro lugar, deve definir os indicadores que deseja medir e, a
partir deles, definir sua diregao estratégica e seus objetivos corporativos.

Comentario:

O raciocinio aqui é o seguinte: o que se define primeiro, os indicadores ou os objetivos? Os
objetivos, é claro!

Afinal de contas, é preciso saber o que se deseja, para depois se pensar em como medir isso!
GABARITO: Errado.

11. (CESPE/STM/TJAA/2018) O planejamento estratégico é uma forma de planejamento com
foco no curto prazo e que prioriza temas de maior relevancia no ambito das organizagoes.

Comentario:
O planejamento estratégico é voltado para o longo prazo!
GABARITO: Errado.

12. (CESPE/EMAP/Analista Portuario — Comunicacdo/2018) Embora seja necessario
estabelecer claramente os objetivos para se elaborar o planejamento de comunicag¢do, ndo é
necessario estabelecer as prioridades: as atividades seguirdao o calendario proprio da instituicao
ou da empresa.

Comentario:

A questao é sobre planejamento estratégico de comunicagdo, mas sua légica serve para qualquer
planejamento: claro que é preciso que o planejamento estabeleca quais sdo as prioridades, ou
seja, faca escolhas sobre o que deve ou nao ser feito!

GABARITO: Errado.
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13. (CESPE/EMAP/Assistente Portuario — Area Administrativa/2018) O planejamento
estratégico, fortemente integrado aos planejamentos taticos e operacionais, tem a funcao de
formalizar as metodologias de desenvolvimento e de implementag¢ao de resultados a serem
alcangados pelas areas funcionais.

Comentario:

O planejamento estratégico, tatico e operacional realmente sao integrados, mas o papel do
planejamento estratégico é servir como instrumento-chave para desdobramento no tatico e no
operacional.

GABARITO: Errado.

14. (CESPE/EMAP/Analista Portuario — Planejamento e Controle/2018) O estabelecimento
dos objetivos estratégicos de uma organizagao deve levar em conta sua missao e sua visao.

Comentario:

Em outras palavras, Missdao e Visao servem como base para o estabelecimento de objetivos? Sim,
pois elas ddo o grande norte do que a organizacdo esta querendo fazer, tanto em termos de
agregacao de valor para a sociedade (missdao) quanto em termos de como deseja ser reconhecida
(visdo).

GABARITO: Certo.

15. (CESPE/EMAP/Analista Portuario — Planejamento e Controle/2018) A definicdo dos
negocios e mercados em que se pretende atuar, o estabelecimento de objetivos de curto e longo
prazos e a criagdo de canais de comunicacdo com colaboradores para estimular seu
envolvimento nas a¢des organizacionais sdo agoes tipicas do planejamento organizacional.

Comentario:

O examinador tem usado reiteradamente o termo “planejamento organizacional” como sinbnimo
de planejamento nas organizacdes. Apesar disso, ele também pode ser entendido como
“planejamento no nivel organizacional”, ou seja, estratégico, o que gera muita confusao.

Apesar da possivel confusdo, a mesma ndo existe nessa questdo: criar canais de comunicacao (...)
nao é funcao de planejamento, pois ndo é tomada de decisdes sobre o futuro desejado e caminhos
para alcanga-lo. Assim, a questdo esta necessariamente errada, apesar da linguagem utilizada ser
dubia.

GABARITO: Errado.

II’

16. (CESPE/ABIN/OTI - 8/2018) No planejamento estratégico, sdo implementados os
planejamentos taticos definidos pelas equipes técnicas responsaveis por atividades especificas
que garantam o funcionamento global da Tl nas instituigGes.

Comentario:

O planejamento estratégico é a base segundo a qual o planejamento tatico é elaborado, este
ultimo buscando implementar o estratégico por meio de desdobramentos no nivel do
departamento, e ndo o contrario.

GABARITO: Errado.

Administracdo Estratégica p/ CGU (Analista de Financas e Controle - Area Administrativa) - 2019 44
62

www.estrategiaconcursos.com.br



Carlos Xavier
Aula 00

17. (CESPE/STM/AJ - Servigo Social/2018) O planejamento estratégico garante a priorizagdo
dos interesses coletivos em relagao aos institucionais, devido a participacao horizontal de
diferentes grupos de interesses em todas as suas fases.

Comentadrio:

O planejamento estratégico ndao garante nada. Ele nem mesmo tenta garantir interesses coletivos
em relagdo aos institucionais, ao contrdrio, ele busca que os interesses institucionais sejam
atingidos e que os interesses individuais se alinhem aos institucionais.

GABARITO: Errado.

18. (CESPE/STM/TJAA/2018) A anadlise que fundamenta um processo de planejamento
estratégico tem como foco somente o ambiente interno da organizacao, de forma a maximizar
as potencialidades ja existentes nessa organizagao.

Comentario:

A analise do ambiente organizacional para o planejamento estratégico deve envolver tanto
elementos internos quanto externos.

GABARITO: Errado.

19. (CESPE/ABIN/OTI —4/2018 - adaptada) Planejar é, sobretudo, preencher formularios para
o controle administrativo.

Comentario:

Planejar ndo é preencher formularios. Além disso, planejar ndo é controlar, mas sim decidir sobre
o futuro desejado e sobre os meios para alcanga-lo.

GABARITO: Errado.

20. (CESPE/STJ/AJAA/2018) O processo até se chegar a estratégia é predominantemente
guantitativo, embasado no estabelecimento detalhado de dados.

Comentadrio:

O processo para se chegar a estratégia envolve tanto dados quantitativos quanto qualitativos para
a correta tomada de decisdes e estabelecimento de cendrios.

GABARITO: Errado.

21. (CESPE/STJ/TJAA/2018) Na elaboracio de um planejamento estratégico, devem-se
privilegiar objetivos e metas de curto prazo, isto é, realizaveis dentro de um horizonte temporal
de trés meses a doze meses.

Comentario:

O planejamento estratégico privilegia os objetivos de longo prazo, e nao de curto prazo. Quanto
a0s prazos em si, em meses, Ndo se preocupe com isso agora: ndao ha nenhuma concordancia dos
autores entre o que é curto, médio ou longo prazo.

GABARITO: Errado.
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22. (CESPE/STJ/AJ — Psicologia/2018) A gestdo de pessoas fornece insumos para o processo
de formulagao da estratégia em termos de disponibilidade de pessoas e de competéncias
profissionais necessarias a implementacao da propria estratégia.

Comentario:

Questao interpretativa. Vocé deveria refletir sobre se os recursos disponiveis para a organizagao
(inclusive humanos) sdao ou nao insumos no processo de planejamento estratégico e sua
implementacao, e a resposta é que sim!

GABARITO: Certo.

23. (CESPE/TCE-PE/Cargos 1 e 2/2017) O planejamento estratégico de uma organizagdo torna-
se relevante somente quando a implementagao de suas metas resulta no alcance de resultados
de curto prazo.

Comentario:

O planejamento estratégico é relevante para o alcance dos resultados organizacionais no longo
prazo!

GABARITO: Errado.

24. (CESPE/SEDF/Cargo 2/2017) Os elementos constituintes, os objetivos e os contetdos de
um planejamento devem, obrigatoriamente, estar interligados, mas as estratégias, nao, pois
estas sao flexiveis.

Comentario:

Questao totalmente interpretativa. Em qualquer processo de planejamento estratégico tanto os
elementos constituintes do planejamento quanto da estratégia devem ser totalmente interligados
entre si, para que tenham coeréncia.

GABARITO: Errado.

25. (CESPE/SEDF/Analista de Gestdo Educacional - Administragdo/2017) Pensar
estrategicamente significa tomar decisoes e agir para formular e implementar estratégias que
proporcionarao competitividade as organizagoes frente aos seus ambientes.

Comentario:

Questdo totalmente interpretativa — o pensamento estratégico realmente diz respeito a pensar a
organizacdao como um todo na relacdo com o seu ambiente, estabelecendo o futuro desejado e o
caminho para atingi-lo (estratégia).

GABARITO: Certo.

26. (CESPE/TCE-PE/Cargo 4/2017) Na administragcdo publica, planejar consiste em definir
objetivos e estabelecer os meios adequados para alcanga-los.

Comentario:

Planejar é o estabelecimento de onde se deseja chegar e dos caminhos para se chegar 13,
conforme definido pela questao!

GABARITO: Certo.
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27. (CESGRANRIO/IBGE/Supervisor de Pesquisas — Gestdo/2016) O planejamento estratégico
de uma companhia de limpeza urbana apresenta a finalidade da organizagdao como sendo a
seguinte: “Manter a cidade limpa, fazendo o cidadao mais orgulhoso, saudavel e feliz,
gerenciando residuos solidos de forma eficiente, sustentavel e universalizada”.

A declaragao refere-se, em planejamento estratégico, ao conceito de

a) Cultura

b) Forca

c) Missao

d) Posicado

e) Processo

Comentario:

A declaragao apresenta a razao de existir da organizacao na sociedade. Trata-se, portanto, de sua
missao.

GABARITO: C.

28. (CESGRANRIO/IBGE/Supervisor de Pesquisas — Gestdo/2016) Uma empresa do ramo de
trens urbanos, em seu processo de planejamento estratégico, formulou a seguinte declaragao:
“Tornar-se referéncia no planejamento, projeto, implantacao e operagao do transporte urbano
de pessoas sobre trilhos, propiciando a ampliagao da participacao nas cidades e expansao da
malha metroferrovidria nacional”.

A declaragao refere-se, em planejamento estratégico, ao conceito de

a) Meta

b) Objetivo

c) Tética

d) Valor

e) Visao

Comentario:

A declaracao mostra a intencao da organizag¢do no futuro — visao de futuro. Se fosse mais objetiva
e passivel de medicdo, seria objetivo estratégico (cuidado para ndao confundir).

GABARITO: E.

29. (CESGRANRIO/UNIRIO/Assistente em Administracdo/2016) Uma empresa do setor de
alimentagao esta implementando um sistema de gestdao e, para iniciar esse processo, quer
estabelecer a missao da empresa e sua visao.

A missao da empresa se constitui de

a) descricao do futuro desejado para a empresa, refletindo os objetivos a serem atingidos.

b) declaracao resumida do seu propdsito e responsabilidades perante os seus clientes.
c)capacidade de mensurar a utilidade de seus produtos e servicos com foco nos beneficios gerados
para o mercado.

d)principios ou crencgas, que servem de direcionamento para as atitudes e decisdes das pessoas
que nela atuam.

e)objetivos estabelecidos e quantificaveis, que deverao ser atingidos em um determinado periodo.
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Comentario:

A missdao de uma organizacao é a declaragdao do seu propdsito perante a sociedade, sendo
compativel com o que esta previsto na alternativa B.

Nas demais, temos o seguinte:

A) visao de futuro.

c) capacidade de medir a efetividade.

d) valores.

e) objetivos.

GABARITO: B.

30. (CESGRANRIO/UNIRIO/Assistente em Administra¢do/2016) O ambiente macroeconémico
vem sofrendo varias mudancas que tém interferido bastante na administracao das organizagoes.
Em funcao dessas mudangas, as empresas buscam identificar ndo s6 novas oportunidades para
seus negocios e as possiveis ameagas a que estiao sujeitas em fung¢ao de novos entrantes no
mercado, como também quais sao os concorrentes que tém aumentado sua participa¢ao no
mercado e conquistado novos clientes.

Essas informagdes, os pressupostos estabelecidos em sua missao, visao, valores, objetivos e
metas, e outros elementos internos, tais como suas forgas e fraquezas, devem ser utilizados pela
empresa para a elaborag¢ao do(a)

a) fluxo de processos

b) planejamento estratégico

c) relatdrio analitico de desempenho

d) sistema de monitoramento

e) estrutura hierdrquica

Comentario:

Questao longa, na qual a banca apenas elenca um conjunto de coisas que sao feitas no
planejamento estratégico e pede que vocé faca a associacao ao mesmo.

GABARITO: B.

31. (CESGRANRIO/Petrobras/Profissional Junior — Comunica¢do/Rela¢des Publicas/2015) A
missao, a visdo e os valores de uma organiza¢ao sao elementos fundamentais ao planejamento
estratégico de Relagdes Publicas, visto serem os norteadores dos discursos que a empresa quer
associar a sua imagem.

A missao, além de expressar a razao de ser da organizacao, estabelece

a) um conceito estatico

b) o papel que a empresa exerce na sociedade

c) o modo como a empresa deseja ser vista no futuro

d) os principios morais da cultura da empresa

e) as intencdes para o devir.

Comentario:

A missdo representa o propdsito da organizagdo na sociedade/sua razado de existir.

Sabendo disso, ndo ha muito o que refletir: a resposta esta na alternativa B.

GABARITO: B.
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32. (FCC/DPE-AM/Analista em Gestdao — Administracao/2018) Planejamento estratégico
consiste em uma das atividades de maior relevancia no ambito das organizagoes
contemporaneas e, conforme apontado pela literatura,

a)considera ndo sé os aspectos internos da organizacdo, mas também o ambiente externo no qual
estd inserida, exigindo uma visao global e sistémica.

b)corresponde a determinacdao de cursos de acdao e engloba decisbes com base em objetivos
estritamente financeiros, baseadas em estimativa de mercado.

c)diz respeito a decisdes a serem tomadas no futuro, sendo, portanto, uma atividade reativa e
prospectiva.

d)equivale ao planejamento operacional das metas de médio prazo e dos meios disponiveis para
alcancga-las.

e)estabelece apenas indicadores para um horizonte mais préximo e de carater mensuravel no
curto prazo.

Comentario:

Vejamos cada alternativa, tendo como pano de fundo o conhecimento sobre planejamento
estratégico:

A) certa. Realmente o planejamento estratégico deve considerar o ambiente como um todo e uma
visao sistémica da organizagao.

B) errada. As decisdes envolvem a organizacdo como um todo, e ndo apenas objetivos financeiros.
C) errada. Ao contrario — é uma atividade tipicamente prospectiva, pois exige pensar o futuro
antes que ele acontega.

D) errada. Planejamento operacional é de curto prazo, o tatico é de médio e o estratégico é de
longo prazo.

E) errada. O horizonte é de longo prazo.

GABARITO: A.

33. (FCC/ALESE/Analista Legislativo — Biblioteconomia/2018) O processo pelo qual um
sistema mantém sua competitividade em seu meio ambiente organizacional, pela determinagao
de onde a organizagao esta, para onde ela quer ir e como ela deseja chegar |3, é conhecido como

a) planejamento estratégico.
b) marketing organizacional.
¢) administracao estratégica.
d) cultura organizacional.

e) benchmarking.

Comentario:

Fazer a organizagdo ter competitividade para atingir o futuro desejado em seu ambiente é a
esséncia do planejamento estratégico.

GABARITO: A.

34. (FCC/ARTESP/Agente — Técnico em Contabilidade/2017) Considere os determinantes de
sucesso do processo abaixo:
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I. O planejamento estratégico depende de uma lideranga centralizada, levando as pessoas a se
envolverem na estratégia da organiza¢do e ndao no processo.

II. O ambiente externo deve ser considerado como um dos fatores importantes no jogo
estratégico. Por outro lado, a organizacdao nao precisa responder as forcas do ambiente de tarefa.
lll. O planejamento estratégico € um processo emergente e incremental de aprendizado. As
organizagdes precisam se transformar em sistemas de aprendizagem organizacional.

IV. Deve haver uma lideranca do principal gestor da organizacdo no processo de elaboragao das
estratégias.

Esta correto o que consta APENAS em

a)llelV.

b) I elll.

c)lllelV.

d)lell

e)llelll

Comentario:

Vejamos:

1) errado. A participacdo de todos é importante, apesar de ser um processo top-down.

Il) errado. Todos os elementos ambientais devem ser considerados.

l1l) certo. Esta perfeital

IV) certo. E preciso que a lideranca central da organizacdo tome decisdes (lembre-se: é um
processo de cima para baixo — top-down).

GABARITO: C.

35. (FCC/DPE-RS/Analista — Administra¢cdo/2017) Suponha que determinada organizacdo
tenha contratado uma consultoria especializada para o desenho do seu planejamento
estratégico. Na primeira reunidao com os consultores contratados, os representantes da
organiza¢ao foram instados a refletir sobre a razao de ser da referida organizagao, porque ela
existe e o que faz, como forma de expressar sua prdpria esséncia. Essa abordagem diz respeito a
identificacdo, no ambito do planejamento estratégico, de um importante aspecto da
organizagao, correspondente

a) a seus simbolos institucionais.

b) a sua visao de futuro.

c) a seus valores.

d) aos cendrios para sua atuacao.

e) a sua missdo.

Comentario:

A razdo de existir da organizacao é a sua missao, que estd apresentada apenas na alternativa E.
GABARITO: E.

36. (FCC/TRT21/TJAA/2017) Os conceitos de missdo e visdo de uma organizagdo, comumente
utilizados na etapa de diagndstico institucional em diferentes metodologias de planejamento
estratégico e de gestao, correspondem, respectivamente,
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a)ao cenario externo, consistente em ameacas e oportunidades; ao cenario interno, consistente
nas forcas e fraquezas da organizacgao.

b) a percepc¢do interna, dos integrantes da organizacdo, sobre seus principais atributos;a
percepgao externa, dos clientes e da sociedade, sobre as caracteristicas da organizagao.

c)as metas de curto prazo estabelecidas para a organizacdo; as metas e objetivos de longo prazo,
ligados a perenidade da organizacao.

d)aos objetivos estratégicos da organizacdo, representados por indicadores; as metas
representativas dos resultados pretendidos pela organizacgao.

e)a razdo de existir da organizacdo, contemplando sua esséncia e seus propésitos; ao futuro
almejado pela organizagao, contemplando a forma como pretende ser reconhecida.

Comentario:

A missdo representa a razao de existir da organizagdo, enquanto a visao representa a forma que a
organizacdo se vé no futuro, o que é compativel apenas com a alternativa E.

GABARITO: E.

37. (FCC/TRT23/AJAA/2016) Considere que no curso do processo de elaboragdo de seu
planejamento estratégico, determinada organizagao tenha definido a forma como pretende ser
reconhecida por seus clientes, colaboradores e pela propria sociedade. Tal definicao
corresponde

a) ao diagndstico institucional da organizacao.

b) a Missao da organizagao.

c) aos valores perseguidos pela organizacao.

d) aos cendrios para o futuro da organizacao.

e) a Visao da organizacao.

Comentario:

Questao escorregadia e interpretativa. Nela, a organizacao pede que o candidato saiba qual o
conceito daquilo que se refere a como a organizacdo “serd reconhecida no futuro”, a titulo
exemplificativo.

Ora, a esta altura vocé ja deve ter percebido que se trata de um exemplo de visdao de futuro, e nao
de sua definicao.

GABARITO: E.

38. (FCC/PGE-MT/Técnico Administrativo/2016) O quadro a seguir apresenta as fases
elementares para elaboracao e implementac¢ao do planejamento estratégico:

Coluna A Fases elementares Coluna B Fases em detalhes
) Estabelecer propositos e deba-
1 Diagnéstico estratégico w ter cendrios
2 Missdo da empresa X Estabelecer objetivos e metas
Instrumentos prescritivos , ,
3 e quantitativos Y Identificar vis8o e valores
4 Controle e avaliagio z E?ESE”?DIUEF ndicadares ¢ adi-
cionar informacies

A correta correlagdo entre as colunas A e B esta descrita em
a) 1-Z; 2-X; 3-W; 4-Y.
b) 1-Z; 2-W; 3-X; 4-Y.
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c) 1-Y; 2-X; 3-W; 4-Z.
d) 1-W; 2-Z; 3-Y; 4-X.
e) 1-Y; 2-W; 3-X; 4-Z.
Comentadrio:
Trata-se da simples memoriza¢ao das etapas essenciais do modelo de planejamento de Djalma de
Oliveira.
GABARITO: E.

39. (FcC/Prefeitura de Teresina/Administrador/2016) As organiza¢des publicas, a exemplo
das privadas, tem recorrido cada vez mais a metodologias de planejamento estratégico para
estabelecer objetivos e definir a maneira adequada para alcanga-los. Constitui uma etapa
fundamental de tal processo

a) a andlise externa, que identifica as forcas e fraquezas da instituicdo, bem como as ameacas e
desafios de acordo com os cendrios apresentados.

b) a andlise interna, na qual o benchmarking pode ser usado como ferramenta de avaliacdo dos
pontos fortes e fracos da organizacgao.

c) o diagndstico institucional, restrito aos fatores controlaveis, internos, tais como o estoque de
conhecimento disponivel.

d) a definicdo de objetivos e metas, sendo os primeiros de curto prazo e estas de longo prazo.

e) a identificacdo da visdo da organizacdo, correspondente aos principios, crencas, normas e
padrdes da organizagao.

Comentario:

Essa questdo exige um conhecimento amplo sobre o conteddo de planejamento estratégico.
Vejamos:

A) Errada. A andlise externa se da sobre oportunidades e ameacas, e ndo sobre forcas e fraquezas,
gue sao internas.

B) Certal

C) Errada. O diagnéstico inclui fatores internos e externos, controlaveis ou n3o.

D) Errada. Objetivos sdo de longo prazo e metas sdo desdobramentos mais curtos dos objetivos.

E) Errada. Visdao é como a organizacao se vé no futuro!!

GABARITO: B.

40. (FCC/Eletrobras-Eletrosul/Administrador/2016) Suponha que determinada organizagdo
esteja iniciando um processo articulado de definicao de objetivos e escolha de meios para atingi-
los, nos moldes tradicionais de planejamento estratégico. Nesse diapasdao, com base nas
metodologias disponiveis e nos conceitos consolidados na literatura especializada, uma etapa a
ser percorrida consiste em

a) definir a visdo, que expressa a propria razdo de ser da organizacdo, ou seja, sua esséncia.

b) estabelecer a missdo da organizacdo, o que corresponde ao consenso sobre os objetivos a
serem atingidos.

c) criar cenadrios a serem perseguidos pela organizacao, representados por indicadores e metas.

d) realizar uma andlise do ambiente externo da organizacdo, identificando ameacas e
oportunidades.
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e) efetuar o diagndstico institucional, que é restrito a identificacdao dos pontos fortes e fracos da
organizagao.

Comentario:

Vejamos as alternativas:

a) errada. A visao é como a organizacao se vé no futuro. A missao é que é a razdo de existir.

b) errada, conforme explicagcdao dada na letra A.

c) errada. Cenarios sao representacdes da realidade, e ndo indicadores e metas.

d) certa!

e) errada. O diagnéstico inclui elementos internos e externos.

GABARITO: D.
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11. LISTA DE QUESTOES.
o LISTADE
QUESTOES

Questodes sobre planejamento e estratégia em geral

1. (CESPE/EBSERH/Tecndélogo em Gestdo Publica/2018) Competéncias de inovagdo
necessarias ao alcance dos objetivos estratégicos de uma organizagdao devem ser definidas no
planejamento.

2. (CESPE/EBSERH/Tecndlogo em Gestdo Publica/2018) As flutuagées cambiais sdo
irrelevantes para o planejamento da estratégia de uma empresa brasileira revendedora de
medicamentos inserida no contexto nacional, independentemente do mercado de atuagao.

3. (CESPE/EBSERH/Tecnélogo em Gestdo Publica/2018) A elaboragdo de um planejamento
que vislumbre a evolu¢ao de uma empresa em um periodo de cinco anos é alicergada em um
cenario prospectivo.

4, (CESPE/EBSERH/Analista Administrativo — Rela¢des Publicas/2018) O processo de
desenvolvimento do planejamento estratégico envolve cinco partes essenciais: objetivos e
metas; politicas e procedimentos; recursos; tomada de decisdes; e formas de controle.

5. (CESPE/EBSERH/Analista Administrativo/2018) No ambito do planejamento estratégico, a
visdao é um conceito que define o papel que a organizagdao assume na sociedade.

6. (CESPE/EBSERH/Analista Administrativo - Administracdo/2018) O planejamento tatico
envolve desenho departamental em nivel de geréncia, enquanto o planejamento operacional
envolve desenho de cargos e tarefas em nivel de supervisao.

7. (CESPE/EBSERH/Analista — Administracdo/2018) A fun¢do administrativa de
planejamento define objetivos, metas e a programacao de quem fara o que, como e em que
tempo.

Administracdo Estratégica p/ CGU (Analista de Financas e Controle - Area Administrativa) - 2019 54

www.estrategiaconcursos.com.br 62



Carlos Xavier
Aula 00

8. (CESPE/EBSERH/Analista Administrativo — Gestao Hospitalar/2018) No planejamento
estratégico hospitalar, sao avaliados também fatores externos a entidade, pois ela integra um
macrossistema que abrange governo, planos de saude e agéncias reguladoras, entre outras.

9. (CESPE/EBSERH/Analista Administrativo — Gestdo Hospitalar/2018) No planejamento
estratégico, a entidade define ou revé a sua missao — situacao em que ela pretende estar em
um periodo de tempo definido —, sua visao — propadsito de ela existir e seu papel na sociedade
— e os seus valores — principios que delineiam as suas decisdes.

10. (CESPE/EBSERH/Analista Administrativo — Gestdo Hospitalar/2018) No planejamento
estratégico, a entidade, em primeiro lugar, deve definir os indicadores que deseja medir e, a
partir deles, definir sua diregao estratégica e seus objetivos corporativos.

11. (CESPE/STM/TJAA/2018) O planejamento estratégico é uma forma de planejamento com
foco no curto prazo e que prioriza temas de maior relevancia no ambito das organizagoes.

12. (CESPE/EMAP/Analista Portuario — Comunicacdo/2018) Embora seja necessario
estabelecer claramente os objetivos para se elaborar o planejamento de comunica¢ao, nao é
necessario estabelecer as prioridades: as atividades seguirdao o calendario proprio da instituicao
ou da empresa.

13. (CESPE/EMAP/Assistente Portuario — Area Administrativa/2018) O planejamento
estratégico, fortemente integrado aos planejamentos taticos e operacionais, tem a fung¢ao de
formalizar as metodologias de desenvolvimento e de implementa¢dao de resultados a serem
alcangados pelas areas funcionais.

14. (CESPE/EMAP/Analista Portuario — Planejamento e Controle/2018) O estabelecimento
dos objetivos estratégicos de uma organiza¢ao deve levar em conta sua missao e sua visao.

15. (CESPE/EMAP/Analista Portuario — Planejamento e Controle/2018) A definicio dos
negocios e mercados em que se pretende atuar, o estabelecimento de objetivos de curto e longo
prazos e a criagdo de canais de comunicacdo com colaboradores para estimular seu
envolvimento nas a¢des organizacionais sdo agoes tipicas do planejamento organizacional.

16. (CESPE/ABIN/OTI - 8/2018) No planejamento estratégico, sdo implementados os
planejamentos taticos definidos pelas equipes técnicas responsaveis por atividades especificas
que garantam o funcionamento global da Tl nas instituigées.
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17. (CESPE/STM/AJ - Servigo Social/2018) O planejamento estratégico garante a priorizacao
dos interesses coletivos em relagao aos institucionais, devido a participacao horizontal de
diferentes grupos de interesses em todas as suas fases.

18. (CESPE/STM/TJAA/2018) A analise que fundamenta um processo de planejamento
estratégico tem como foco somente o ambiente interno da organizagao, de forma a maximizar
as potencialidades ja existentes nessa organizagao.

19. (CESPE/ABIN/OTI —4/2018 - adaptada) Planejar é, sobretudo, preencher formularios para
o controle administrativo.

20. (CESPE/STJ/AJAA/2018) O processo até se chegar a estratégia é predominantemente
guantitativo, embasado no estabelecimento detalhado de dados.

21. (CESPE/STJ/TJIAA/2018) Na elaboracio de um planejamento estratégico, devem-se
privilegiar objetivos e metas de curto prazo, isto é, realizaveis dentro de um horizonte temporal
de trés meses a doze meses.

22. (CESPE/STJ/AJ — Psicologia/2018) A gestdo de pessoas fornece insumos para o processo
de formulagdao da estratégia em termos de disponibilidade de pessoas e de competéncias
profissionais necessarias a implementacao da propria estratégia.

23. (CESPE/TCE-PE/Cargos 1 e 2/2017) O planejamento estratégico de uma organizagdo torna-
se relevante somente quando a implementag¢ao de suas metas resulta no alcance de resultados
de curto prazo.

24. (CESPE/SEDF/Cargo 2/2017) Os elementos constituintes, os objetivos e os contetidos de
um planejamento devem, obrigatoriamente, estar interligados, mas as estratégias, nao, pois
estas sao flexiveis.

25. (CESPE/SEDF/Analista de Gestdo Educacional - Administracdo/2017) Pensar
estrategicamente significa tomar decisGes e agir para formular e implementar estratégias que
proporcionarao competitividade as organizagoes frente aos seus ambientes.

26. (CESPE/TCE-PE/Cargo 4/2017) Na administracdo publica, planejar consiste em definir
objetivos e estabelecer os meios adequados para alcanga-los.

27. (CESGRANRIO/IBGE/Supervisor de Pesquisas — Gestdo/2016) O planejamento estratégico
de uma companhia de limpeza urbana apresenta a finalidade da organizagdo como sendo a
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seguinte: “Manter a cidade limpa, fazendo o cidadao mais orgulhoso, saudavel e feliz,
gerenciando residuos solidos de forma eficiente, sustentavel e universalizada”.

A declaragao refere-se, em planejamento estratégico, ao conceito de

a) Cultura

b) Forca

¢) Missao

d) Posicao

e) Processo

28. (CESGRANRIO/IBGE/Supervisor de Pesquisas — Gestdo/2016) Uma empresa do ramo de
trens urbanos, em seu processo de planejamento estratégico, formulou a seguinte declaragao:
“Tornar-se referéncia no planejamento, projeto, implantacao e operagao do transporte urbano
de pessoas sobre trilhos, propiciando a ampliagao da participa¢cao nas cidades e expansao da
malha metroferroviaria nacional”.

A declaragao refere-se, em planejamento estratégico, ao conceito de

a) Meta

b) Objetivo

c) Tatica

d) Valor

e) Visao

29. (CESGRANRIO/UNIRIO/Assistente em Administracdo/2016) Uma empresa do setor de
alimentagao esta implementando um sistema de gestdao e, para iniciar esse processo, quer
estabelecer a missao da empresa e sua visao.

A missao da empresa se constitui de

a) descricdo do futuro desejado para a empresa, refletindo os objetivos a serem atingidos.

b) declaracdo resumida do seu propésito e responsabilidades perante os seus clientes.
c)capacidade de mensurar a utilidade de seus produtos e servicos com foco nos beneficios gerados
para o mercado.

d)principios ou crencgas, que servem de direcionamento para as atitudes e decisdes das pessoas
que nela atuam.

e)objetivos estabelecidos e quantificaveis, que deverao ser atingidos em um determinado periodo.

30. (CESGRANRIO/UNIRIO/Assistente em Administra¢cdo/2016) O ambiente macroeconémico
vem sofrendo varias mudancgas que tém interferido bastante na administracao das organizagoes.
Em funcao dessas mudangas, as empresas buscam identificar nao s6 novas oportunidades para
seus negocios e as possiveis ameacas a que estao sujeitas em fun¢ao de novos entrantes no
mercado, como também quais sdao os concorrentes que tém aumentado sua participa¢ao no
mercado e conquistado novos clientes.

Essas informagOes, os pressupostos estabelecidos em sua missdo, visdo, valores, objetivos e
metas, e outros elementos internos, tais como suas forgas e fraquezas, devem ser utilizados pela
empresa para a elaboragdo do(a)

a) fluxo de processos

b) planejamento estratégico
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c) relatoério analitico de desempenho
d) sistema de monitoramento
e) estrutura hierdrquica

31. (CESGRANRIO/Petrobras/Profissional Jinior — Comunica¢do/Rela¢des Publicas/2015) A
missao, a visao e os valores de uma organiza¢ao sao elementos fundamentais ao planejamento
estratégico de Relagdes Publicas, visto serem os norteadores dos discursos que a empresa quer
associar a sua imagem.

A missao, além de expressar a razao de ser da organizacao, estabelece

a) um conceito estdtico

b) o papel que a empresa exerce na sociedade

¢) o modo como a empresa deseja ser vista no futuro

d) os principios morais da cultura da empresa

e) as intengdes para o devir.

32. (FCC/DPE-AM/Analista em Gestdo — Administracdo/2018) Planejamento estratégico
consiste em uma das atividades de maior relevancia no ambito das organizagoes
contemporaneas e, conforme apontado pela literatura,

a)considera ndo sé os aspectos internos da organizacdo, mas também o ambiente externo no qual
esta inserida, exigindo uma visao global e sistémica.

b)corresponde a determinacdo de cursos de acdao e engloba decisdes com base em objetivos
estritamente financeiros, baseadas em estimativa de mercado.

c)diz respeito a decisdes a serem tomadas no futuro, sendo, portanto, uma atividade reativa e
prospectiva.

d)equivale ao planejamento operacional das metas de médio prazo e dos meios disponiveis para
alcancga-las.

e)estabelece apenas indicadores para um horizonte mais proximo e de cardter mensurdvel no
curto prazo.

33. (FCC/ALESE/Analista Legislativo — Biblioteconomia/2018) O processo pelo qual um
sistema mantém sua competitividade em seu meio ambiente organizacional, pela determinagao
de onde a organizacao estd, para onde ela quer ir e como ela deseja chegar |3, é conhecido como

a) planejamento estratégico.
b) marketing organizacional.
c) administracdo estratégica.
d) cultura organizacional.

e) benchmarking.

34. (FCC/ARTESP/Agente — Técnico em Contabilidade/2017) Considere os determinantes de
sucesso do processo abaixo:

Administracdo Estratégica p/ CGU (Analista de Financas e Controle - Area Administrativa) - 2019 58
62

www.estrategiaconcursos.com.br



Carlos Xavier
Aula 00

I. O planejamento estratégico depende de uma lideranga centralizada, levando as pessoas a se
envolverem na estratégia da organiza¢do e ndo no processo.

. O ambiente externo deve ser considerado como um dos fatores importantes no jogo
estratégico. Por outro lado, a organizacdao nao precisa responder as forcas do ambiente de tarefa.
lll. O planejamento estratégico € um processo emergente e incremental de aprendizado. As
organizagoes precisam se transformar em sistemas de aprendizagem organizacional.

IV. Deve haver uma lideranca do principal gestor da organizacdo no processo de elaboragao das
estratégias.

Esta correto o que consta APENAS em

a)llelV.

b) I elll.

c)lllelV.

d)lell

e)llelll

35. (FCC/DPE-RS/Analista — Administra¢cdo/2017) Suponha que determinada organizagdo
tenha contratado uma consultoria especializada para o desenho do seu planejamento
estratégico. Na primeira reunidao com os consultores contratados, os representantes da
organizagao foram instados a refletir sobre a razao de ser da referida organizagao, porque ela
existe e o que faz, como forma de expressar sua propria esséncia. Essa abordagem diz respeito a
identificacdo, no ambito do planejamento estratégico, de um importante aspecto da
organizagao, correspondente

a) a seus simbolos institucionais.

b) a sua visao de futuro.

c) a seus valores.

d) aos cendrios para sua atuacao.

e) a sua missdo.

36. (FCC/TRT21/TJAA/2017) Os conceitos de missdo e visdao de uma organizagdo, comumente
utilizados na etapa de diagnostico institucional em diferentes metodologias de planejamento
estratégico e de gestao, correspondem, respectivamente,

a)ao cendrio externo, consistente em ameacas e oportunidades; ao cenario interno, consistente
nas forgas e fraquezas da organizagao.

b) a percepcdo interna, dos integrantes da organizacdo, sobre seus principais atributos;a
percepgao externa, dos clientes e da sociedade, sobre as caracteristicas da organizagao.

c)as metas de curto prazo estabelecidas para a organizacdo; as metas e objetivos de longo prazo,
ligados a perenidade da organizagao.

d)aos objetivos estratégicos da organizacdo, representados por indicadores; as metas
representativas dos resultados pretendidos pela organizagao.

e)a razdo de existir da organizacdo, contemplando sua esséncia e seus propdsitos; ao futuro
almejado pela organizacao, contemplando a forma como pretende ser reconhecida.

37. (FCC/TRT23/AJAA/2016) Considere que no curso do processo de elaboragdao de seu
planejamento estratégico, determinada organiza¢ao tenha definido a forma como pretende ser
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reconhecida por seus clientes, colaboradores e pela propria sociedade. Tal definicao
corresponde

a) ao diagndstico institucional da organizacao.

b) a Missdao da organizacao.

c) aos valores perseguidos pela organizacao.

d) aos cendrios para o futuro da organizagao.

e) a Visao da organizagao.

38. (FCC/PGE-MT/Técnico Administrativo/2016) O quadro a seguir apresenta as fases
elementares para elaboragao e implementag¢ao do planejamento estratégico:

Coluna A Fases elementares Coluna B Fases em detalhes
) Estabelecer propositos & deba-
1 Diagndstico estratégico w ter cendrios
2 Missdo da empresa X Estabelecer objetivos e metas
Instrumentos prescritivos , ,
3 e quantitativos Y ldentificar visd0 e valores
4 Controle & avaliagdo z E?ESE”?DIWF ndicadores ¢ ad-
cionar informacdes

A correta correlagdo entre as colunas A e B esta descrita em
a) 1-Z; 2-X; 3-W; 4-Y.
b) 1-Z; 2-W; 3-X; 4-Y.
c) 1-Y; 2-X; 3-W; 4-Z.
d) 1-W; 2-Z; 3-Y; 4-X.
e) 1-Y; 2-W; 3-X; 4-Z.

39. (FCC/Prefeitura de Teresina/Administrador/2016) As organizacoes publicas, a exemplo
das privadas, tem recorrido cada vez mais a metodologias de planejamento estratégico para
estabelecer objetivos e definir a maneira adequada para alcanga-los. Constitui uma etapa
fundamental de tal processo

a) a andlise externa, que identifica as forcas e fraquezas da instituicdo, bem como as ameacas e
desafios de acordo com os cendrios apresentados.

b) a andlise interna, na qual o benchmarking pode ser usado como ferramenta de avaliacdo dos
pontos fortes e fracos da organizacgao.

c) o diagndstico institucional, restrito aos fatores controlaveis, internos, tais como o estoque de
conhecimento disponivel.

d) a definicdo de objetivos e metas, sendo os primeiros de curto prazo e estas de longo prazo.

e) a identificacdo da visdo da organizacdo, correspondente aos principios, crengas, normas e
padrdes da organizagao.

40. (FCC/Eletrobras-Eletrosul/Administrador/2016) Suponha que determinada organizagdo
esteja iniciando um processo articulado de definicao de objetivos e escolha de meios para atingi-
los, nos moldes tradicionais de planejamento estratégico. Nesse diapasdao, com base nas
metodologias disponiveis e nos conceitos consolidados na literatura especializada, uma etapa a
ser percorrida consiste em

a) definir a visdo, que expressa a propria razdo de ser da organizacdo, ou seja, sua esséncia.

@ Administracdo Estratégica p/ CGU (Analista de Financas e Controle - Area Administrativa) - 2019 60
www.estrategiaconcursos.com.br 62



Carlos Xavier
Aula 00

b) estabelecer a missdao da organizacdao, o que corresponde ao consenso sobre os objetivos a
serem atingidos.

c) criar cendrios a serem perseguidos pela organizacdo, representados por indicadores e metas.

d) realizar uma andlise do ambiente externo da organizacdo, identificando ameacas e
oportunidades.

e) efetuar o diagndstico institucional, que é restrito a identificacdao dos pontos fortes e fracos da

organizagao.

61
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12. GABARITO

fbg'l GABARITO

1 C 6. C 11. E l6. E 21. E 26 C 31. B 36. E
2 E 7. C 12. E 17. E 22. C 27. C 32. A 37. E
3 C 8. C 13. E 18. E 23. E 28. E 33. A 38. E
4 C 9. E 14. C 19. E 24. E 29. B 3. C 39. B
5 E 10. E 15. E 20. E 25. C 30. B 35. E 40. D
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