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Aula Demonstrativa: Planejamento 

 

Olá pessoal, tudo bem? 

Meu nome é Rodrigo Rennó e tenho o grande prazer de iniciar com vocês um curso de 
Estratégia e Planejamento para o concurso da Secretaria do Tesouro Nacional - STN.  

Finalmente, o concurso da STN está para sair. Há informações de que a STN já solicitou um 
novo concurso para ser incluído no orçamento do próximo ano. O último concurso foi em 2012 

Não espere o edital sair! Prepare-se com antecedência, pois quem sai na frente costuma ser 
premiado com a aprovação. Se você nunca estudou Administração, fique tranquilo. Nós temos 
tempo de sobra para que você fique afiado nessa matéria!  

Nosso objetivo é lhe preparar para conseguir uma das vagas do próximo concurso!  

Irei trabalhar a teoria necessária e comentar centenas de questões para que você chegue 
ƉƌŽŶƚŽ ƉĂƌĂ Ž ƋƵĞ ͞ĚĞƌ Ğ ǀŝĞƌ͟ ŶŽ ĚŝĂ ĚĂ ƉƌŽǀĂ͊  

Não se preocupe, sei que você não tem apenas essa matéria para estudar. Minha proposta é 
trabalhar os tópicos na abrangência e profundidade necessárias, sem mais nem menos. Vamos fazer 
um estudo direcionado, focando apenas no que a banca costuma cobrar! 

Tenho o hábito de escrever como se estivesse conversando com o aluno, portanto não 
ĞƐƚƌĂŶŚĞŵàŽàĞƐƚŝůŽà͞ůĞǀĞ͕͟àƉŽŝƐàĂĐƌĞĚŝto que fica mais fácil de passar o conteúdo, e, principalmente, 
mais agradável para vocês dominarem essa matéria.  

EƐƚĂƌĞŝàũƵŶƚŽàĂàǀŽĐġ͕àĐŽŵĞŶƚĂŶĚŽàŽƐàƉƌŝŶĐŝƉĂŝƐàƚĞŵĂƐàĞàĂƐà͞ƉĞŐĂĚŝŶŚĂƐ͟àĚĂàďĂŶĐĂ͕àĚĞàŵŽĚŽà
que você, em pouco tempo, esteja preparado para dominar essa matéria.   

Além disso, temos um fórum de dúvidas que você poderá interagir conosco e ver não só as 
suas, mas também as dúvidas dos colegas respondidas. Tenho certeza de que esse curso fará a 
diferença na sua preparação!  

 Antes de qualquer coisa, vou dizer um pouquinho sobre mim: como você, já fui concurseiro 
e disputei diversos concursos da área de Administração e sei como é encarar esse desafio. 

Quando eu estudava para concursos, eu trabalhava durante o dia e tinha somente poucas 
horas para me dedicar aos estudos. Raramente, conseguia estudar mais de 3 horas por dia (só nos 
ŵĞƵƐàĨŝŶĂŝƐàĚĞàƐĞŵĂŶĂàĐŽŶƐĞŐƵŝĂàĚĂƌàƵŵà͞ŐĄƐ͟àŵĂŝŽƌàĞŵàĂůŐƵŵĂƐàŵĂƚĠƌŝĂƐͿ͘à 

 Sei o que é chegar em casa cansado e enfrentar duras horas de estudo, abrindo mão do lazer 
e do convívio com a família. Por isso mesmo, tento montar um material mais leve e focado, sem 
͞ĨŝƌƵůĂƐ͟àĞàƚĞŵĂƐàƋƵĞàŶĆŽàĐŽƐƚƵŵĂŵàƐĞƌàĐŽďƌĂĚŽƐ͘à 

Sou professor de Administração especializado em concursos há muitos anos e tive o prazer 
de ajudar milhares de candidatos a atingir seu sonho: alcançar o objetivo de ser aprovado!  

Atualmente, sou Especialista em Políticas Públicas e Gestão Governamental no Ministério do 
Planejamento, tendo sido também Auditor de Controle Interno na Secretaria de Fazenda do Governo 
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do Distrito Federal. Sou carioca e formado em Administração pela PUC do RJ, com Pós-Graduação 
em Gestão Administrativa.  

Além disso, sou autor de três livros na área: 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Tenho certeza de que esse material fará a diferença na sua preparação, e, além disso, estarei 
presente no fórum do curso, que vocês terão acesso exclusivo!  

Se aparecer uma dúvida qualquer estarei disponível para esclarecer de modo direto e 
individualizado. 

Aproveitando, te convido a dar uma olhada e se inscrever no meu canal do Youtube. Lá tenho 
muitas dicas e aulas gratuitas.     

 

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

 

Os tópicos cobrados pela banca serão disponibilizados de acordo o cronograma abaixo: 

Administração Geral para Concursos Ȃ 3° Edição 

Teoria e mais de 300 questões comentadas 

 

Administração Geral e Pública Ȃ Cespe/UnB 

 Mais de 900 questões comentadas 

 

Administração de Recursos Materiais para 

Concursos - Teoria e mais de 370 questões comentadas 
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Aula 0: Planejamento estratégico. Conceitos, métodos e técnicas. Planejamento 
organizacional. As escolas de planejamento estratégico. Modelo SWOT. Planejamento baseado em 
cenários. Balanced Scorecard.   

Aula 1: Avaliação de desempenho institucional. Sistema de medição de desempenho 
organizacional. Indicadores de desempenho.   

Aula 2: Modelos de gestão.   

Aula 3: Estruturas organizacionais.   

Aula 4: Fundamentos de estratégia: o que é estratégia; quais as condições necessárias para 
se desenvolver a estratégia; quais são as questões-chave em estratégia. Modelo Porter.    

Aula 5: Elaboração, análise e avaliação de projetos. Projetos e suas etapas.   

Aula 6: Gestão de qualidade. Conceitos básicos do modelo de gestão baseado na qualidade 
total (GQT). Ciclo PDCA. Benchmarking. Prêmio Nacional da Qualidade como estratégia competitiva.   

Aula 7: Análise, padronização e melhoria de processos. Ferramentas clássicas para o 
gerenciamento de processos.    

Vamos então para o que interessa, não é mesmo?  

 

 
Quer receber dicas de estudo e conteúdo gratuito de 

Administração em seu e-mail? 
 

Cadastre-se na nossa lista exclusiva, no link a seguir: 
 

http://goo.gl/EUKHHs 
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Antes de iniciarmos o nosso curso, vamos a alguns AVISOS IMPORTANTES:  

1) Com o objetivo de otimizar os seus estudos, você encontrará, em nossa plataforma (Área do 
aluno), alguns recursos que irão auxiliar bastante a sua aprendizagem, tais como ͞Resumos͟, 
͞Slides͟ e ͞Mapas Mentais͟ dos conteúdos mais importantes desse curso. Essas ferramentas de 
aprendizagem irão te auxiliar a perceber aqueles tópicos da matéria que você precisa dominar, 
que você não pode ir para a prova sem ler. 

2) Em nossa Plataforma, procure pela Trilha Estratégica e Monitoria da sua respectiva 
área/concurso alvo. A Trilha Estratégica é elaborada pela nossa equipe do Coaching. Ela irá 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 são os assuntos mais importantes? 

- Qual a melhor ordem de estudo das diferentes matérias? Por onde eu começo?  

- ͞Estou sem tempo e o concurso está próximo!͟àPŽƐƐŽàĞƐƚƵĚĂƌàĂƉĞŶĂƐàĂlgumas partes do 
curso? O que priorizar?  

- O que fazer a cada sessão de estudo? Quais assuntos revisar e quando devo revisá-los?  

- A quais questões deve ser dada prioridade? Quais simulados devo resolver?  

- Quais são os trechos mais importantes da legislação?  

3) PƌŽĐƵƌĞ͕àŶĂƐàŝŶƐƚƌƵĕƁĞƐàŝŶŝĐŝĂŝƐàĚĂà͞MŽŶŝƚŽƌŝĂ͕͟àƉĞůŽàLink da nossa ͞Comunidade de Alunos͟ no 
Telegram da sua área / concurso alvo. Essa comunidade é exclusiva para os nossos assinantes e 
será utilizada para orientá-los melhor sobre a utilização da nossa Trilha Estratégica. As melhores 
ĚƷǀŝĚĂƐà ĂƉƌĞƐĞŶƚĂĚĂƐà ŶĂƐà ƚƌĂŶƐŵŝƐƐƁĞƐà ĚĂà ͞Monitoria͟à ƚĂŵďĠŵà ƐĞƌĆŽà ƌĞƐƉŽŶĚŝĚĂƐà ŶĂà ŶŽƐƐĂà
Comunidade de Alunos do Telegram.  

(*) O Telegram foi escolhido por ser a única plataforma que preserva a intimidade dos 
assinantes e que, além disso, tem recursos tecnológicos compatíveis com os objetivos da 
nossa Comunidade de Alunos.  
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PLANEJAMENTO DAS ORGANIZAÇÕES 

 

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

Imagino que você, mesmo que nunca tenha estudado este assunto, tenha alguma ideia do que trata 
o planejamento, não é mesmo? Mesmo que de forma simplificada, todos nós já utilizamos o 
planejamento em nossas vidas. 

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

Em uma empresa, o processo é, basicamente, muito semelhante. Só que o processo é um pouco 
mais complexo. Como estamos nos referindo a grandes organizações, deveremos utilizar algumas 
ferramentas que nos auxiliam.  

NĞƐƚĂàĂƵůĂ͕àŝƌĞŵŽƐàĂďŽƌĚĂƌàŽƐàƉƌŝŶĐŝƉĂŝƐàƉŽŶƚŽƐàĐŽďƌĂĚŽƐàƉĞůĂƐàďĂŶĐĂƐàĞàĂƐàƉƌŝŶĐŝƉĂŝƐà͞ƉĞŐĂĚŝŶŚĂƐ͟à
das bancas. 

O planejamento está inserido nos quatro principais processos administrativos (os outros são: 
organização, direção e controle). De certa forma, é o processo de planejamento que influencia os 
demais processos. 

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

Basicamente, o planejamento serve para que um gestor busque reduzir as incertezas na gestão de 
uma empresa. Não conhecemos o futuro, não é mesmo? Mas devemos estar preparados para os 
principais desafios esperados e devemos estar sempre atentos para o ambiente que nos cerca.  

O planejamento proporciona, assim, ĂŽƐà ŐĞƐƚŽƌĞƐà ƵŵĂà ĐĂƉĂĐŝĚĂĚĞà ĚĞà ͞ƉĞŶƐĂƌà Žà ƚŽĚŽ͕͟à Ğà ŶĆŽà
ƐŽŵĞŶƚĞàĨŝĐĂƌà͞ĂƉĂŐĂŶĚŽàŝŶĐġŶĚŝŽƐ͘͟àáàŝĚĞŝĂàĠàŶĆŽàĨŝĐĂƌàƉƌĞƐŽàĂŽàĐƵƌƚŽàƉƌĂǌŽàĞàƚĂŵďĠŵàĂŶĂůŝƐĂƌàĂƐà
possibilidades e ameaças futuras1.  

Além disso, o planejamento auxilia o gestor no direcionamento dos esforços e recursos onde eles 
são mais necessários. Fica mais claro para todos (inclusive para a cúpula) quais são os objetivos 
estratégicos e quais são as principais oportunidades e ameaças.  

Com o processo de planejamento, todos os funcionários ficam sabendo quais são os objetivos e quais 
são os planos de seus superiores. Por isso, dizemos que Ž ƉůĂŶĞũĂŵĞŶƚŽ ĚĄ Ƶŵ ͞ŶŽƌƚĞ͟ ĂŽƐ 

                                                   
1 (Sobral & Peci, 2008) 
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membros de uma empresa ʹ todos passam a saber o que deve ser feito e quais são as visões de 
futuro.  

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

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

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

 

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

Desta forma, o planejamento é o processo que é utilizado pelas organizações para buscar reduzir as 

incertezas e aumentar a possibilidade de que a instituição tenha sucesso2.  

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

͞PůĂŶĞũĂŵĞŶƚŽàĠàƵŵàƉƌŽĐĞƐƐŽàĚĞƐĞŶǀŽůǀŝĚŽàƉĂƌĂàŽàĂůĐĂŶĐĞàĚĞàƵŵĂàƐŝƚƵĂĕĆŽàĨƵƚƵƌĂàĚĞƐĞũĂĚĂ͕àĚĞàƵŵàŵŽĚŽàŵĂŝƐàĞĨŝĐŝĞŶƚĞ͕à
eficaz e efetivo͕àĐŽŵàĂàŵĞůŚŽƌàĐŽŶĐĞŶƚƌĂĕĆŽàĚĞàĞƐĨŽƌĕŽƐàĞàƌĞĐƵƌƐŽƐàƉĞůĂàĞŵƉƌĞƐĂ͘͟ 

Os principais autores concordam com esta visão: de que o planejamento envolve a definição de 

objetivos e do modo de alcançá-los4͘àEŶƚƌĞƚĂŶƚŽ͕àĂà͞ĚŽƵƚƌŝŶĂ͟ànão concorda sobre as etapas ou 
passos do planejamento.  

Uma definição conhecida da ordem destas etapas ŽƵà͞ƉĂƐƐŽƐ͟àdo planejamento seria a seguinte5:  

                                                   
2 (Oliveira, 2007) 

3 (Oliveira, 2007) 

4 (Chiavenato, Administração Geral e Pública, 2008) 

5 (Schemerhorn Jr., 2008) 

ͻ DĄàƵŵà͞ŶŽƌƚĞ͟àƉĂƌĂàĂàĞŵƉƌĞƐĂ

ͻ Ajuda a focar os esforços

ͻ Define os parâmetros de controle

ͻ Ajuda na motivação e no comprometimento

ͻ Ajuda no autoconhecimento da empresa
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Assim, alguns autores acreditam que o planejamento se inicia com a definição dos objetivos. Já 
outros postulam que o planejamento começaria com a análise do ambiente interno e externo.  

 

 

 

 

 

 

 

 

Definição dos objetivos

ͻOnde queremos chegar?

Determinar sua situação atual

ͻQuão longe estamos dos nossos objetivos?

Desenvolver premissas sobre o futuro

ͻQƵĂŝƐ ƐĆŽ ŽƐ ͞ĐĞŶĄƌŝŽƐ͟ ŽƵ ƐŝƚƵĂĕƁĞƐ ŵĂŝƐ ƉƌŽǀĄǀĞŝƐ ĚĞ 
acontecer? 

Analisar e escolher entre as alternativas

ͻQuais são as melhores opções de ação?

Implementar o plano e avaliar os resultados

ͻExecutar o planejado e controlar os desvios

ͻ Não existe consenso sobre as 
fases do planejamentoLembrem-se
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(CESPE ʹ SERPRO - GESTÃO EMPRESARIAL) Há consenso entre as metodologias de que o 
planejamento estratégico deve ter início com o estabelecimento dos objetivos gerais da 
organização.   

Comentários:  

A questão está incorreta, pois não ocorre este consenso sobre a ordem das etapas do processo 
de planejamento entre os principais autores. Alguns postulam que o planejamento começa 
com a definição de objetivos, já outros creem que deve iniciar-se com o diagnóstico 
estratégico.  

Gabarito: errada 

 

 

NÍVEIS DO PLANEJAMENTO 

 

O processo de planejamento acontece em todos os níveis da instituição, mas cada nível apresenta 
certas diferenças. Quando falamos de níveis do planejamento, estamos nos referindo aos tipos de 
planejamento que são executados em cada nível da empresa. 

E quais são estes níveis? 

Quando pensamos em uma empresa, normalmente dividimos a sua estrutura em três patamares: o 
estratégico, o tático e o operacional. Para facilitar a compreensão, o nível estratégico envolveria 
os diretores e dirigentes máximos da organização. 

Já o nível tático envolveria a gerência média da organização (por isso, algumas bancas chamam este 
nível de gerencial). Finalmente, o nível operacional estaria relacionado com os supervisores e com 
ŽƐ ĞǆĞĐƵƚŽƌĞƐ ĚŝƌĞƚŽƐ ĚĂƐ ƚĂƌĞĨĂƐ͕ ŽƵ ƐĞũĂ͕ ĐŽŵ Ž ƉĞƐƐŽĂů ƋƵĞ ͞ŵĞƚĞ Ă ŵĆŽ ŶĂ ŵĂƐƐĂ͘͟  

NĂƚƵƌĂůŵĞŶƚĞ͕àĂàƉƌĞŽĐƵƉĂĕĆŽàĚĞàĐĂĚĂàƵŵàĚĞƐƚĞƐà͞ĂƚŽƌĞƐ͟àĠàĚŝĨĞƌĞŶƚĞ͊àáƐƐŝŵ͕àŽàƉůĂŶĞũĂŵĞŶƚŽàĚĞà
cada nível também é feito de forma diferente e com um foco distinto. As principais diferenças 
ocorrem em relação ao prazo, à abrangência e ao seu conteúdo6.  

A cúpula da organização, por exemplo, não está preocupada (ou não deveria estar) com os detalhes 
de cada operação. Em uma empresa ou órgão público grĂŶĚĞ͕àĞůĞƐàĨŝĐĂƌŝĂŵà͞ĚŽŝĚŽƐ͟àƐĞàƋƵŝƐĞƐƐĞŵà
planejar todas as suas operações, de cada atividade, não é mesmo? 

                                                   
6 (Chiavenato, Administração nos novos tempos, 2010) 
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Esta cúpula, que chamamos de nível estratégico, está sim preocupada com os grandes assuntos da 
empresa. O ĨŽĐŽ Ġ͕ ƉŽƌƚĂŶƚŽ͕ ŶŽ ͞ƋƵĂĚƌŽ ŐůŽďĂů͟, com as principais questões que podem gerar 
oportunidades ou ameaças para estas organizações. Os objetivos não são detalhados, específicos, 
mas sim gerais e abrangentes. 

áůĠŵàĚŝƐƐŽ͕àĞƐƚĞàŶşǀĞůàĚĞǀĞàĞƐƚĂƌàǀŽůƚĂĚŽàŶĆŽàƐſàƉĂƌĂàŽà͞ĚŝĂ-a-ĚŝĂ͟àĚĂàŝŶƐƚŝƚƵŝĕĆŽ͕àŵĂƐàƚĞŶte ter uma 
visão de mais longo prazo. São eles que devem pensar o futuro da organização, como ele deve 
enfrentar seus desafios em um prazo mais largo.  

Assim, o foco do planejamento estratégico deve estar no longo prazo7!  Lembrem-se disso, pois cai 
͞ŵĂŝƐàƋƵĞàŽàNĞǇŵĂƌàĞŵàũŽŐŽàĚĞĐŝƐŝǀŽ͟àŶĂƐàƉƌŽǀĂƐàĚĞàĐŽŶĐƵƌƐŽ͘ 

Já o nível gerencial ou tático deve receber do nível estratégico as diretrizes e objetivos estratégicos. 
Assim, cada gerente deve, em sua área, cumprir o que já foi definido pela cúpula estratégica da 
empresa.  

Sua preocupação já não será tão abrangente, pois eles estão responsáveis por um departamento ou 
projeto específico, não é mesmo? O mesmo pode ser dito quanto ao tempo: seu planejamento será 
voltado para o médio prazo.  

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

 

Figura 2 - Níveis do Planejamento e seus desdobramentos 

FŝŶĂůŵĞŶƚĞ͕àŽàƉĞƐƐŽĂůàĚŽà͞ĐŚĆŽàĚĞàĨĄďƌŝĐĂ͕͟àŽƵàĚŽànível operacional está preocupado é como vão 
executar suas atividades dentro do esperado: no prazo, dentro do custo orçado e com a qualidade 
ŶĞĐĞƐƐĄƌŝĂ͘àOàPůĂŶĞũĂŵĞŶƚŽàŽƉĞƌĂĐŝŽŶĂůàĚĞĐŝĚĞà͞ŽàƋƵĞàĨĂǌĞƌ͟àĞà͞ĐŽŵŽàĨĂǌĞƌ͘͟ 

                                                   
7 (Sobral & Peci, 2008) 
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Naturalmente, estas atividades estarão inseridas dentro do que o planejamento tático definir: quais 
são as ações importantes e que devem ser realizadas para que os objetivos estratégicos e táticos 
sejam alcançados. 

Seus objetivos são bem detalhados e estão voltados para o curto prazo. O plano operacional nada 
mais é do que um plano voltado para a execução de alguma tarefa ou evento: o treinamento de 
funcionários, a captação de um empréstimo, uma conferência entre parceiros, dentre diversas 
atividades que ocorrem em todos os departamentos. 

Vamos ver um caso prático? 

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

Como o mercado hoteleiro está se desenvolvendo? Como os hábitos das pessoas estão mudando? 
Para quais destinos elas estão desejando ir? Como os concorrentes estão se comportando? Todas 
estas questões devem ser analisadas antes da tomada de decisão de construção de um novo 
empreendimento, não é verdade?  

Uma decisão estratégica poderia ser a de invĞƐƚŝƌàŶĂàĐŽŶƐƚƌƵĕĆŽàĚĞàƵŵàŶŽǀŽàŚŽƚĞůà͞ƌĞƐŽƌƚ͟àĞŵàƵŵĂà
praia paradisíaca do Nordeste, por exemplo. Para construir este hotel, a empresa terá de investir 
cerca de um bilhão de reais (hotelzinho bom esse!).   

Com esta decisão estratégica tomada, os planos táticos terão de ser adaptados para que a 
organização consiga realizar o hotel (planejamento estratégico), não é mesmo?  

Com isso, o gerente financeiro, por exemplo, deverá montar um planejamento gerencial para 
conseguir captar esta quantia (um bilhão de reais). Ele deverá gerar algumas alternativas de 
captação deste dinheiro no mercado financeiro, como a emissão de debêntures (títulos de dívida). 

Finalmente, com a decisão tática tomada, o nível operacional também deverá obedecer a este 
planejamento tático para montar seu próprio plano (o planejamento operacional).   

O analista financeiro terá de planejar a operação de lançamento destes títulos de dívida no mercado 
em seus mínimos detalhes, para que a operação tenha sucesso.   
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Figura 3 Ȃ Exemplo do desdobramento do Planejamento 

Vamos ver um vídeo sobre esse tema? 

https://goo.gl/itmPUX 

 

 

PLANEJAMENTO ESTRATÉGICO 

 

Dos níveis do planejamento, Ž ƉůĂŶĞũĂŵĞŶƚŽ ĞƐƚƌĂƚĠŐŝĐŽ Ġ ͞ĚŝƐƉĂƌĂĚŽ͟ Ž ŵĂŝƐ ĐŽďƌĂĚŽ Ğŵ 
provas de concurso. Este tipo, como vimos, refere-se à organização como um todo e abrange o 
longo prazo8.  

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

O planejamento estratégico deve dar as diretrizes que permitirão os seus membros tomar as 
decisões apropriadas na alocação de pessoas e recursos de modo que os objetivos estratégicos 
sejam alcançados9. 

                                                   
8 (Sobral & Peci, 2008) 

9 (Daft, 2005) 
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As principais etapas do planejamento estratégico são: a definição da missão, valores, negócio 
e visão de futuro da organização; o diagnóstico estratégico; a formulação da estratégia; a execução 
e a avaliação e controle de todo o processo. 

Desta maneira, devemos ter em mente quais são os valores e os princípios norteadores da 
atuação da organização, como ela se vê no futuro e qual é sua situação atual, para que possamos 
construir uma estratégia para alcançar sua visão de futuro.  

Já a estratégia é o modo como executaremos o planejado. É a alternativa de atuação que 
facilitará o alcance dos objetivos estratégicos10. 

O planejamento estratégico normalmente tem uma abrangência de dois a cinco anos de 
duração. Assim, deve estabelecer os passos necessários para que os objetivos dentro desde período 
sejam atingidos11.  

O planejamento tem cinco características principais12: 

 O planejamento estratégico está relacionado com a adaptação da organização a um 
ambiente mutável ʹ Ou seja, devemos entender que estamos lidando com a incerteza. 
Portanto, todo planejamento deve ser dinâmico ʹ sendo constantemente reavaliado e 
monitorado; 

 O planejamento estratégico é orientado para o futuro ʹ o planejamento é voltado ao longo 
prazo, e como as decisões atuais poderão impactar a organização neste futuro; 

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

 O planejamento estratégico é um processo de construção de consenso ʹ naturalmente 
existem pensamentos diferentes e conflitantes dentro de uma organização. Entretanto, o 
planejamento deve buscar o melhor resultado para todos dentro da organização. Uma das 
características de um planejamento de sucesso é o envolvimento e o comprometimento de 
todas as áreas e pessoas para que ele seja bem executado; 

 O planejamento estratégico é uma forma de aprendizagem organizacional ʹ como a prática 
do planejamento, tanto a organização passa a se conhecer melhor, como a conhecer melhor 
seu ambiente externo e seus desafios. 

 

 

 

 

 

 

                                                   
10 (Kaplan & Norton, Having trouble with your strategy? Than map it, 2000) 

11 (Daft, 2005) 

12 (Matos e Chiavenato, 1999) apud (Barbosa & Brondani, 2004) 
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(CESPE ʹ ANATEL - ANALISTA) O planejamento organizacional deve ser flexível a ponto de 
poder retroalimentar o sistema, com vista ao seu ajustamento, ainda que no seu transcurso. 

Comentários: 

O planejamento deve ser revisado sempre que houver alguma mudança no ambiente da 
empresa. Lembre-se que o planejamento é um trabalho contínuo e que sem o feedback 
(retroalimentação) ele ficará obsoleto e não funcionará.  

Gabarito: correta 

 

 

MISSÃO E VISÃO E NEGÓCIO 

 

Um dos assuntos mais pedidos pelas bancas quando abordam o planejamento em suas provas é a 
diferença entre estes conceitos: missão, visão e negócio de uma organização.  

A missão de uma organização é, basicamente, o motivo pelo qual esta instituição foi criada. Define 
e explicita qual é sua razão de ser. A missão tem um objetivo: comunicar aos públicos internos e 
externos quais são as intenções daquela empresa em relação à sociedade. 

Vamos ver um caso prático? Todos nós conhecemos a Petrobrás, não é verdade? Esta companhia 
nasceu como uma empresa no setor de petróleo. Começou explorando e refinando petróleo. 
Atualmente, opera em diversas áreas do setor de energia.   

Vejam como a missão da Petrobrás está descrita em seu site na Internet13: 

͞áƚƵĂƌà ĚĞà ĨŽƌŵĂà ƐĞŐƵƌĂà Ğà ƌĞŶƚĄǀĞů͕à ĐŽŵà ƌĞƐƉŽŶƐĂďŝůŝĚĂĚĞà ƐŽĐŝĂůà Ğà ĂŵďŝĞŶƚal, nos mercados nacional e internacional, 
fornecendo produtos e serviços adequados às necessidades dos clientes e contribuindo para o desenvolvimento do Brasil e 
ĚŽƐàƉĂşƐĞƐàŽŶĚĞàĂƚƵĂ͘à͟ 

Vamos ver outra situação? Uma universidade deve, basicamente, gerar conhecimento na sociedade, 
não é verdade? Vejam como é a missão da Universidade de Brasília14: 

͞PƌŽĚƵǌŝƌ͕àŝŶƚĞŐƌĂƌàĞàĚŝǀƵůŐĂƌàĐŽŶŚĞĐŝŵĞŶƚŽ͕àĨŽƌŵĂŶĚŽàĐŝĚĂĚĆŽƐàĐŽŵƉƌŽŵĞƚŝĚŽƐàĐŽŵàĂàĠƚŝĐĂ͕àĂàƌĞƐƉŽŶƐĂďŝůŝĚĂĚĞàƐŽĐŝĂůàĞàŽà
ĚĞƐĞŶǀŽůǀŝŵĞŶƚŽàƐƵƐƚĞŶƚĄǀĞů͘à͟ 

                                                   

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

14 Fonte: http://www.unb.br/unb/missao.php 
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Portanto, a missão é uma declaração de intenções, apresentando para a sociedade e seus 
ƚƌĂďĂůŚĂĚŽƌĞƐ ƋƵĂů ƐĞƌĄ ƐƵĂ ĐŽŶƚƌŝďƵŝĕĆŽ ƉĂƌĂ Ž ďĞŵ ĚĂ ĐŽůĞƚŝǀŝĚĂĚĞ͕ ŽƵ ƐĞũĂ͕ ƋƵĂů Ġ ƐƵĂ ͞ƌĂǌĆŽ ĚĞ 
ƐĞƌ͘͟     

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

Outro conceito importante é o de negócio da organização. Este negócio seria relacionado com as 
atividades principais da empresa naquele momento específico, seu âmbito de atuação. Ao 
contrário da missão, o negócio é mais focado um contexto específico.  

Enquanto a missão é uma declaração de intenções, a definição do negócio busca afirmar quais são 
as atividades atuais e os setores de atuação em que a organização atua ʹ qual é o âmbito atual de 
operações. Vamos ver esta diferença na prática? 

A missão das Lojas Renner é a seguinte15: 

͞CŽŵĞƌĐŝĂůŝǌĂƌàƉƌŽĚƵƚŽƐàĚĞàŵŽĚĂàĐŽŵàƋƵĂůŝĚĂĚĞàĂàƉƌĞĕŽƐàĐŽŵƉĞƚŝƚŝǀŽƐàĞàĞǆĐĞůġŶĐŝĂàŶĂàƉƌĞƐƚĂĕĆŽàĚĞàƐĞƌǀŝĕŽƐ͕àĐŽŶƋƵŝƐƚĂŶĚŽà
ĂàůŝĚĞƌĂŶĕĂ͕àƐĞŵƉƌĞàŽƌŝĞŶƚĂĚŽàƉĞůŽàŵĞƌĐĂĚŽ͘͟ 

Já o negócio da mesma empresa é o seguinte: 

͞VĂƌĞũŽàĚĞàǀĞƐƚƵĄƌŝŽ͕àĂƌƚŝŐŽƐàĚĞàďĞůĞǌĂàĞ ƐĞƌǀŝĕŽƐ͘͟ 

PĞƌĐĞďĞƌĂŵà ĐŽŵŽàĂàŵŝƐƐĆŽà ĠàŵƵŝƚŽàŵĂŝƐà ͞ĂďƐƚƌĂƚĂ͟à ĚŽà ƋƵĞà Žà ŶĞŐſĐŝŽ͘à IƐƚŽà ŽĐŽƌƌĞà ƉĂƌĂà ƋƵĞà ŽƐà
membros da organização não confundam as coisas. A empresa pode estar operando uma usina 
hidroelétrica no momento (seria o negócio), mas sua missão seria a de gerar energia de modo 
sustentável. Futuramente, o negócio da empresa poderia ser outro, mas a missão manter-se a 
mesma. De acordo com Vasconcelos e Pagnoncelli16, 

͞OƐàďĞŶĞĨşĐŝŽƐàĂĚǀŝŶĚŽƐàĚĂàĚĞĨŝŶŝĕĆŽàĚŽàŶĞŐſĐŝŽàĞƐƚĆŽàƌĞůĂĐŝŽŶĂĚŽƐàăàĚĞƚĞƌŵŝŶĂĕĆŽàĚŽàƐĞƵàâmbito de atuação. Assim, a 
organização pode ajustar seu foco no mercado e desenvolver seu diferencial competitivo, orientando o posicionamento 
ĞƐƚƌĂƚĠŐŝĐŽàĚĂàŽƌŐĂŶŝǌĂĕĆŽàĞàĞǀŝƚĂŶĚŽàĂàŵŝŽƉŝĂàĚĞàŵĞƌĐĂĚŽàĞǆƉŽƐƚĂàƉŽƌàLĞǀŝƚƚ͘à͟ 

Entretanto, existem autores que utilizam dois tipos de definição de negócio: um seria mais específico 
(descrevendo os setores de atuação) e o outro seria mais amplo (descrevendo os benefícios 
oferecidos).   

De acordo com Lobato, um exemplo seria o caso da Nokia17. Pelo conceito restrito do negócio da 
empresa, ela seria uma fornecedora de telefones celulares. Já de acordo com o conceito mais amplo, 
ĂàĞŵƉƌĞƐĂà͞ĐŽŶĞĐƚĂƌŝĂàƉĞƐƐŽĂƐ͟18.  

IŶĨĞůŝǌŵĞŶƚĞ͕àĞƐƚĂàĚĞĨŝŶŝĕĆŽàŵĂŝƐà͞ĂŵƉůĂ͟àĨŝĐĂàŵƵŝƚŽàƐĞŵĞůŚĂŶƚĞàĂŽàĐŽŶĐĞŝƚŽàĚĞàŵŝƐƐĆŽàĞàĐŽŶĨƵŶĚĞà
muitos candidatos. Abaixo, podemos ver um resumo do conceito de missão: 

                                                   

15 Fonte: http://portal.lojasrenner.com.br/renner/front/institucionalMissao.jsp 

16 (Vasconcelos e Pagnoncelli, 2001) apud (Lobato, Filho, Torres, & Rodrigues, 2009) 

17 (Lobato, Filho, Torres, & Rodrigues, 2009)  

18 (Rennó, 2013) 

Rodrigo Rennó

Aula 00

Estratégia e Planejamento p/ STN (Desenvolvimento Institucional) Com videoaulas - 2019

www.estrategiaconcursos.com.br



 
 

 

 

 

 

   16 
91 

   

 

Figura 4 - Missão Organizacional 

Finalmente, a visão de futuro indica como a organização se vê em um futuro de longo prazo. O 
conceito de visão é bem intuitivo mesmo. Imagine se estivéssemos falando da sua visão de futuro! 
Como você se vê daqui a cinco anos? Um servidor motivado, com uma remuneração interessante? 

O mesmo ocorre quando falamos de uma instituição. Toda organização deve saber aonde quer 
chegar, ou seja, quĂů Ġ ƐĞƵ ͞ĚĞƐƚŝŶŽ ĚĞƐĞũĂĚŽ͟! Vamos ver novamente um caso prático? A nossa já 
citada Petrobrás tem a seguinte visão de futuro (no caso deles, para o ano de 2020)19: 

͞“ĞƌĞŵŽƐàƵŵĂàĚĂƐàĐŝŶĐŽàŵĂŝŽƌĞƐàĞŵƉƌĞƐĂƐàŝŶƚĞŐƌĂĚĂƐàĚĞàĞŶĞƌŐŝĂàĚŽàŵƵŶĚŽàĞàĂàƉƌĞĨĞƌŝĚĂàƉĞůŽƐàŶŽƐƐŽƐàƉƷďůŝĐŽƐàĚĞàŝŶƚĞƌĞƐƐĞ͟ 

Desta maneira, a visão indica para os demais membros da organização quais são os objetivos 
͞ƷůƚŝŵŽƐ͕͟àŽƐà͞ ŵĂĐƌŽàŽďũĞƚŝǀŽƐ͘͟àDĞàĐĞƌƚĂàĨŽƌŵĂ͕àĂàǀŝƐĆŽàŝŶĚŝĐĂàŽà͞ ƌĞƐƵůƚĂĚŽàĨŝŶĂůàďƵƐĐĂĚŽ͕͟àƋƵĞàĚĞǀĞà
ser alcançado se todos os objetivos estratégicos forem atingidos.  

Abaixo vemos no gráfico as principais características da visão: 

                                                   

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

  

ANÁLISE SWOT 

 

UŵàĚŽƐàƉĂƐƐŽƐàĨƵŶĚĂŵĞŶƚĂŝƐàĚŽàƉůĂŶĞũĂŵĞŶƚŽàĞƐƚƌĂƚĠŐŝĐŽàĠàĂàƋƵĞà͞ƐŝƚƵĂŵŽƐ͟àĂàŽƌŐĂŶŝǌĂĕĆŽàĨƌĞŶƚĞà
a seu ambiente interno e externo. Muitos autores chamam esta etapa de diagnóstico estratégico.  

Em provas de concurso, o que você precisa lembrar é do nome da ferramenta utilizada para fazer 
esse diagnóstico: análise SWOT (ou FOFA).  

EƐƚĞà ŶŽŵĞà “WOTà Ġà ƐŝŵƉůĞƐŵĞŶƚĞà Ăà ƐŽŵĂà ĚĞà ƐŝŐůĂƐà ĚŽƐà ƚĞƌŵŽƐà Ğŵà IŶŐůġƐ͗à ͞“ƚƌĞŶŐƚŚƐ͟à (forças), 
͞WĞĂŬŶĞƐƐ͟à(fraquezas), ͞OƉƉŽƌƚƵŶŝƚŝĞƐ͟à(oportunidades) Ğ ͞TŚƌĞĂƚƐ͟à(ameaças).  

Assim, essa ferramenta nada mais é do que uma análise tanto do ambiente interno, quanto do 
ambiente externo de uma instituição. O objetivo é sabermos como ela está em comparação com 
seus concorrentes e desafios.    

Afinal de contas, um processo eficaz de planejamento depende das informações que dispomos, ou 
seja, da qualidade e quantidade de dados disponíveis e confiáveis. 

A análise interna busca perceber quais são os pontos fortes e pontos fracos da organização em 
comparação com seus pares. Mas e o que podem ser estes pontos? 

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

Lembre-se de uma coisa importante: o ambiente interno ĞŶǀŽůǀĞà ĂƐƉĞĐƚŽƐà ͞controláveis͕͟à ĂŽà
contrário dos aspectos externos. Uma dívida financeira pode ser paga com a venda de algum ativo, 

Como a 
empresa se vê 

no futuro

Destino desejado e 
desafiador

Não estabelece 
valores, mas 
uma direção 

geral
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com a entrada de um sócio, dentre outras medidas, não é mesmo? O mesmo poderíamos dizer da 
falta de treinamento: isto pode ser corrigido pelo gestor.  

No caso do ambiente externo, ele envolve ameaças e oportunidades. Naturalmente, as ameaças são 
coisas negativas que podem ocorrer, enquanto as oportunidades são fatores positivos que podem 
ajudar a organização.  

Uma crise econômica poderia ser uma ameaça para o planejamento estratégico de uma instituição, 
reduzindo a demanda para seus serviços, dificultando o acesso aos recursos financeiros, dentre 
outros problemas. 

Já a falência de um concorrente, por exemplo, seria um caso de oportunidade, pois abriria o 
mercado para os prodƵƚŽƐà ĚĂà ĞŵƉƌĞƐĂ͘à VĞũĂŵà ƋƵĞà ĞƐƚĞƐà ĨĂƚŽƌĞƐà ĞƐƚĆŽà ͞ĨŽƌĂ͟à ĚŽà ĐŽŶƚƌŽůĞà ĚĂà
organização.  

EǆĂƚĂŵĞŶƚĞàƉŽƌàŝƐƐŽ͕àƐĆŽàĐŽŶƐŝĚĞƌĂĚŽƐàĨĂƚŽƌĞƐà͞ não controláveis͘͟àEůĞƐàŶĆŽàƉŽĚĞŵàƐĞƌàĂůƚĞƌĂĚŽƐàƉŽƌà
ĂůŐƵŵĂàĂĕĆŽàĚŽàŐĞƐƚŽƌ͘àEƐƚĞàƐſàďƵƐĐĂƌĄàĂĚĂƉƚĂƌàƐƵĂàŽƌŐĂŶŝǌĂĕĆŽàƉĂƌĂà͞ƐŽĨƌĞƌ͟àƉŽƵĐŽà;ŶŽàĐĂƐŽàĚĞà
uma ameaça) ou aproveitar ao máximo a oportunidade que surgiu. 

 

 

Figura 6 - Análise Swot 

A maior parte das questões de concurso sobre este tema irá tentar misturar os conceitos para 
confundir a cabeça de vocês.  

Antes de responder a questão, faça sempre estas duas perguntas: é fator controlável ou não? É fator 
positivo ou negativo? Isto ajudará na resposta da questão.   

  

Vamos ver um vídeo sobre esse tema? 

https://goo.gl/IcvU35 
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(CESPE ʹ INCA - GESTÃO PÚBLICA) Considerando que uma empresa farmacêutica, cujas 
pesquisas para novos medicamentos na média demandem cinco anos para serem concluídas, 
esteja com uma rotatividade de pesquisadores na ordem de 75% ao ano, então, pelos conceitos 
de análise SWOT, tem-se uma ameaça para a empresa. 

Comentários: 

Esta situação citada na questão acima, de uma rotatividade acima do normal (que é um fator 
negativo interno), indica uma fraqueza da organização, pois não está conseguindo manter seus 
funcionários e necessita estar sempre repondo seus profissionais e gastando recursos com 
recrutamento e seleção e treinamento.  

Uma ameaça poderia ser um fator externo (como a entrada de um novo competidor), que 
possa trazer um prejuízo à organização.  

Gabarito: errada  

  

 

MATRIZ GUT 

 

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

Assim, essa ferramenta apresenta três critérios para que possamos priorizar: Gravidade, Urgência e 
Tendência (por isso o nome matriz GUT).  

Quando analisamos se um problema é grave ou não, devemos checar se pode afetar muito os 
resultados da organização. Assim, um problema ganha uma pontuação alta no aspecto gravidade 
sempre que sua ocorrência ocasionar um prejuízo considerável para as operações da instituição.  

Já a urgência indica se o problema ocorrerá rápido ou não. Assim, um problema pode ser muito 
grave, mas com uma previsão de acontecer somente em três ou cinco anos. Já um problema que 
provavelmente acontecerá amanhã tem uma urgência muito maior, não é mesmo? 

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

Uma tendência negativa indicaria que quanto mais tempo passar, pior ficará o problema. Assim, a 
matriz GUT faz uma ponderação destes fatores.  
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Como exemplo, teríamos o caso abaixo, com as seguintes pontuações na Matriz GUT: 

 

O problema A seria menos grave do que o problema B, mas com uma urgência maior e com uma 
tendência mais negativa. Vejam que sua pontuação ficou mais alta. Assim, através da Matriz GUT, 
escolheríamos este problema como prioritário.  

 

FERRAMENTA 5W2H 

 

A ferramenta 5W2H ajuda ao gestor na construção de um plano de ação. Ela facilita a definição das 
tarefas e dos responsáveis por cada uma delas.  

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

5W Descrição 

What O que será feito? 

Why Por que será feito? 

Where Onde será feito? 

When Quando será feito? 

Who Quem fará? 

2H Descrição 

How Como será feito? 

How much  Quanto irá custar? 

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

ProblemaȈ Problema AȈ Problema B

GravidadeȈ 1Ȉ 3

UrgênciaȈ 3Ȉ 2

TendênciaȈ 3Ȉ 1

TotalȈ 9Ȉ 6
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Essa ferramenta auxilia os gestores na definição, na execução e no controle das atividades da 
organização.  

  

PLANEJAMENTO: SOB CERTEZA E SOB INCERTEZA - PLANEJAMENTO POR CENÁRIOS 

 

Diante de um contexto de mudanças constantes, as empresas e órgãos públicos precisam de 
ferramentas para que possam estar melhor preparadas paras os desafios que podem aparecer. 

A ideia por trás do planejamento por cenários é a de que devemos estar preparados para repensar 
sempre nosso ambiente. Não devemos confiar em uma projeção das tendências atuais. Coisas que 
ƚŽŵĂŵŽƐ ĐŽŵŽ ͞ĐĞƌƚĂƐ͟ ƉŽĚĞŵ ŶĆŽ ĞǆŝƐƚŝƌ ĨƵƚƵƌĂŵĞŶƚĞ͘  

Quando falamos de cenários, estamos nos referindo a situações futuras, condições, em que a 
organização pode se ver. Pense no termo original ʹ ͞ĐĞŶĄƌŝŽ͘͟àUŵàĐĞŶĄƌŝŽàŶĆŽàĚĞŝǆĂàĚĞàƐĞƌàƵŵĂà
representação de algum local, não é mesmo? 

O mesmo ocorre quando fazemos cenários futuros de uma empresa. Como estará seu mercado? 
Que hábitos terão seus consumidores? Como estará a economia como um todo? Que concorrentes 
teremos? Todos estes aspectos estariam descritos em um cenário de futuro.  

Os cenários são, portanto, estórias construídas para futuros possíveis20. O objetivo é montarmos 
alguns cenários, mesmo que alguns sejam improváveis, de modo a podermos pensar quais decisões 
atuais nos preparariam melhor para cada contingência. Desta maneira, teríamos como pensar em 
como nos comportĂƌşĂŵŽƐàƐĞàĂůŐƵŵĂƐàĚĞƐƚĂƐà͞ĞƐƚſƌŝĂƐ͟àƐĞàƚŽƌŶĂƌĞŵàƌĞĂůŝĚĂĚĞ21. 

O planejamento por cenários tem como objetivo analisar como nossas decisões atuais poderiam 
impactar nossa organização no futuro.  

O planejamento por cenários é uma ferramenta nova, que veio tentar suplantar a maneira 
tradicional de construir o planejamento ʹ  através de projeções e extrapolações da situação presente.  

Este processo de planejamento por cenários nos faz, como administradores, repensar nossas 
certezas e analisar quais são nossas deficiências e como devemos corrigi-las.  

Entretanto, um dos pontos que devemos prestar atenção é o seguinte: um cenário não é uma 
previsão do futuro. O ideal é que tenhamos um número diverso de cenários (desde positivos até 
negativos).  

O que queremos não é aĚŝǀŝŶŚĂƌàŶĂĚĂ͕àŵĂƐàŶŽƐàƉƌĞƉĂƌĂƌŵŽƐàƉĂƌĂà͞ŽàƋƵĞàĚĞƌàĞàǀŝĞƌ͘͟àEƐƚĞàĠàƵŵà
processo de aprendizado, não de adivinhação.  

                                                   
20 (Rennó, 2013) 

21 (Schwartz, 1996) 
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Apesar disso, existem alguns autores que citam dois tipos de planejamento por cenários: o projetivo 
e o prospectivo22. O primeiro seria basicamente, um processo de construir apenas um cenário 
futuro. 

“ĞƵà ŶŽŵĞ͕à ƉƌŽũĞƚŝǀŽ͕à ǀĞŵà ĞǆĂƚĂŵĞŶƚĞà ĚŝƐƚŽ͗à ƐĞƌŝĂà Ƶŵà ĐĞŶĄƌŝŽà ďĂƐĞĂĚŽà Ğŵà ƵŵĂà ͞ƉƌŽũĞĕĆŽ͘͟à
Consideraria a tendência atual dos eventos. Sua utilização seria bem pobre, entretanto. Muitos 
autores reconhecidos nem consideram isto como planejamento por cenários. Mas fique esperto, 
pois cai em provas de concurso!  

  

Figura 7 - Abordagem Projetiva 

Já o outro tipo, o prospectivo, não cria somente um cenário. A abordagem prospectiva busca gerar 
ĚŝǀĞƌƐŽƐàĐĞŶĄƌŝŽƐ͕àĚĞàŵŽĚŽàƋƵĞàŽàŐĞƐƚŽƌàƉŽƐƐĂàƚĞƌàƵŵĂàǀŝƐĆŽàĚĞàǀĄƌŝŽƐà͞ĞƐƚĂĚŽƐàĨƵƚƵƌŽƐàƉŽƐƐşǀĞŝƐ͟à
da empresa. 

Naturalmente, o planejamento por cenários pode ser utilizado não somente em grandes 
organizações, mas também nas pequenas. O mesmo pode ser dito quanto sua utilização no setor 
público, que é recomendável.  

                                                   
22 (Oliveira, 2007) 

Passado Presente Futuro
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Figura 8 - Abordagem Prospectiva 

Para que possamos montar cenários interessantes, temos de nos preocupar que eles tenham 
as seguintes características: relevância, plausibilidade, clareza e foco.  

De nada adiantaria montar cenários impossíveis, não é mesmo? Ou cenários sobre aspectos 
insignificantes no negócio da empresa. Não teriam nenhum benefício sobre o aprendizado.  

Da mesma forma, um cenário muito complexo, com um nível de detalhamento excessivo 
pode dificultar a compreensão dos principais gestores, prejudicando a utilização da ferramenta.  

 

Figura 9 - Atributos dos Cenários 

 

Clareza Plausibilidade

Relevancia Foco
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MÉTODOS PARA A CONSTRUÇÃO DE CENÁRIOS 

 

Existem diversos métodos para a construção dos cenários atualmente no mercado. Os principais são 
os seguintes23: 

 Lógica Intuitiva ʹ foi desenvolvida em paralelo pela Strategic Research Institute International 
(SRI) e pela Shell a partir da década de 1970, a técnica admite que as decisões são 
fundamentadas em um conjunto de inter-relações e interdependências que envolvem 
diversos fatores, quase totalmente fora da influência direta da organização; 

 Análise Prospectiva: método desenvolvido por Godet que engloba formas estruturadas de 
identificar a chance de que um evento ocorra. O método tem basicamente seis etapas: 
delimitação do sistema e do ambiente; análise estrutural do sistema e do ambiente; listagem 
dos condicionantes do futuro; análise morfológica; testes de consistência, ajuste e 
disseminação; e revisão e disseminação; 

 Análise de impactos de tendências probabilísticas - fundamenta-se em uma previsão isolada 
sobre a variável dependente principal, que depois é ajustada pela concorrência dos possíveis 
eventos e seus impactos. A técnica alia modelos econométricos e probabilísticos a análises 
qualitativas, com a presença de especialistas nos temas envolvidos; 

 

 

(CESPE ʹ MPS - ADMINISTRADOR) São as abordagens prospectiva e projetiva consideradas as 
principais formas básicas de desenvolvimento de cenários. 

Comentários: 

Esta frase descreve uma classificação ou definição correta das abordagens de planejamento 
por cenários. A abordagem projetiva gera apenas um cenário, enquanto a abordagem 
prospectiva gera vários cenários.  

Gabarito: correta 

 

 

OBJETIVOS, METAS E PLANOS 

 

                                                   
23 (Kato, 2007) 
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Uma das mais frequentes dúvidas que escuto dos candidatos é: afinal, qual é a diferença entre um 
objetivo é uma meta? 

Um objetivo ĠàƵŵàĞƐƚĂĚŽà;ŽƵàƐŝƚƵĂĕĆŽͿàĚĞƐĞũĂĚŽ͘àOƵàƐĞũĂ͕àĠàĂŽŶĚĞàƋƵĞƌĞŵŽƐà͞ ĐŚĞŐĂƌ͘͟àPŽƌàĞǆĞŵƉůŽ͕à
o governo pode definir como objetivo reduzir o número de jovens com menos de 15 anos fora das 
escolas. 

O importante é que esse objetivo seja mensurável e específico. Ou seja, que seja possível de ser 
medido e que reflita uma situação específica.    

Este objetivo, assim, deve ser quantificado! Assim, para que a administração possa distribuir seus 
recursos ela deve saber quantas pessoas devem ser incluídas no programa e quando (exemplo: 150 
mil alunos até dezembro de 2020). Isto agora virou uma meta! 

Assim, uma meta é um desdobramento de um objetivo. Com ela, podemos controlar e avaliar melhor 
ĂàĞǆĞĐƵĕĆŽàĚĞàƵŵàƉůĂŶĞũĂŵĞŶƚŽ͘àIƐƚŽàŽĐŽƌƌĞ͕àƉŽŝƐàƵŵàŽďũĞƚŝǀŽàĨŝŶĂůàƉŽĚĞàƐĞƌàŵƵŝƚŽà͞ĚŝƐƚĂŶƚĞ͘͟à 

DĞƐƚĂàŵĂŶĞŝƌĂ͕àĚĞǀĞŵŽƐà͞ƋƵĞďƌĂƌ͟àĞƐƚĞàŽďũĞƚŝǀŽàĞŵàĚŝǀĞƌƐĂƐàŵĞƚĂƐà ŝŶƚĞƌŵĞĚŝĄƌŝĂƐ͘àOàƐŽŵĂƚſƌŝŽà
destas metas nos levará então a atingir o nosso objetivo. 

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

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

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

“ƵĂàŵĞƚĂàƉŽƐƚĞƌŝŽƌàĠàĂàĚĞàƐĞƌàĐůĂƐƐŝĨŝĐĂĚŽà͞ĨŽƌĂ͟àĚĂƐàǀĂŐĂƐàĚĞŶƚƌŽàĚĞƐƚĞàĂŶŽ͘àPŽƌàĨŝm, sua meta final 
será a de atingir a aprovação dentro das vagas ʹ portanto, atingindo assim seu objetivo inicial! 

Para isto, ele precisa desenvolver um plano de ação ʹ ou seja, as ações que serão necessárias para 
que ele atinja seus objetivos24. Desta maneira, ele detalhou todas as matérias que necessita 
aprender e os horários detalhados para cada uma delas dentro da semana. 

 

 

ESCOLAS DO PLANEJAMENTO 

 

De acordo com Mintzberg, existem dez escolas do planejamento estratégico, ou seja, maneiras 
diferentes de descrever o processo de formação da estratégia25.  

                                                   
24 (Schemerhorn Jr., 2008) 

25 (Mintzberg, Ahlstrand, & Lampel, 2005) 
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Estas escolas refletem o pensamento de diversos autores e mostram a evolução destes conceitos 
desde os anos 60 do século passado. 

Estas escolas podem ser classificadas em três grupos: as de natureza prescritiva, as de natureza 
descritiva e a de configuração. 

As escolas de natureza prescritiva se preocupam em detalhar como o processo de formação da 
estratégia deve ser feito, ao invés de se preocupar como estas estratégias são realmente formadas.  

 Dentro deste grupo os autores incluem a escola do design, a escola do planejamento e a escola do 
posicionamento. A escola do design é a mais tradicional e foi a base para as outras duas escolas. 

Dentro desta escola, a formação da estratégia é vista como um ajuste entre as forças internas (forças 
e fraquezas) e externas (ameaças e oportunidades). De acordo com o autor, seria um processo de 
concepção. Assim, o planejamento seria um ajuste entre estas forças. 

As principais premissas desta escola são26: 

 A formação da estratégia deve ser um processo de pensamento deliberado ʹ Ou seja, a 
estratégia deve ser derivada de um pensamento consciente, racional; 

 A responsabilidade pela estratégia é do executivo mais graduado ʹ nesta escola, o processo 
de planejamento deve ser deixado a cargo de apenas uma pessoa, o chefe! Os outros 
funcionários são vistos como subsidiários neste processo; 

 O modelo deve ser simples e informal ʹ  muita elaboração e detalhamento seriam prejudiciais 
ʹ ĂàĞƐƚƌĂƚĠŐŝĂàĚĞǀĞàƉŽĚĞƌàƐĞƌà͞ŵŽŶƚĂĚĂ͟àĚĞŶƚƌŽàĚĂàŵĞŶƚe do executivo principal. O processo 
seria então um pouco formal e um pouco intuitivo; 

 As estratégias devem ser únicas ʹ cada caso deve ser analisado individualmente; 

A segunda escola é a do planejamento. O autor mais conhecido desta linha é Ansoff. Esta escola se 
baseou na escola do design, mas com algumas distinções. A primeira é em relação ao processo 
formal. 

NĞƐƚĂàĞƐĐŽůĂ͕àŽàƉůĂŶĞũĂŵĞŶƚŽàĠà͞ƚŽĐĂĚŽ͟àƉŽƌàƚŽĚĂàƵŵĂàĞƋƵŝƉĞàĚĞàƉůĂŶĞũĂĚŽƌĞƐ͕àĞƐƉĞĐŝĂůŝǌĂĚŽƐ͕àƋƵĞà
buscam estruturar todos os dados possíveis de forma a montar a estratégia da organização. 

Assim, acaba a simplicidade. O planejamento se torna um processo elaborado e detalhado, com 
diversos passos a serem cumpridos e checklists (listas de verificação) a serem marcados. A 
responsabilidade pelo planejamento ʹ em teoria - continua com o executivo máximo.  

Mas, como o processo é extremamente complexo na prática quem monta a estratégia acaba sendo 
a equipe de planejadores ʹ o executivo apenas aprova ou não! 

 Já a escola do posicionamento apareceu com força através da publicação do livro de Michael Porter 
ʹ Estratégia Competitiva. Para esta escola, o importante não é somente o processo de formulação 
estratégica, mas a estratégia em si. 

Ou seja, existiriam somente algumas estratégias válidas em um mercado competitivo (chamadas de 
estratégias genéricas ʹ custo, diferenciação e foco). Uma organização deveria escolher uma 

                                                   
26 (Andrews, 1982) apud (Mintzberg, Ahlstrand, & Lampel, 2005) 
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estratégia de modo que ocupasse um posicionamento que pudesse ser defendido de seus 
concorrentes. 

Assim, cada organização deveria escolher a estratégia que melhor se adapte as suas capacidades ʹ 
utilizando-se a própria análise SWOT e o modelo das cinco forças competitivas27.  

De certa forma, esta escola não renega as premissas das duas anteriores, mas se preocupa mais em 
entender a importância de cada estratégia, ao invés de focar no processo de formulação destas 
estratégias. Abaixo, podemos ver um resumo destas três escolas:   

 

Figura 10 - Escolas do Planejamento - Descritivas 

 As próximas escolas que veremos estão no grupo das escolas descritivas ʹ que se preocupam com 
o processo de formulação da estratégia como ele realmente ocorre.   

A primeira que veremos é a escola empreendedora. Aqui, o processo de planejamento é visto como 
resultado de uma visão de longo prazo do principal executivo, ou seja, toda a estratégia deriva de 
um processo visionário deste indivíduo! 

Desta forma, é um processo baseado nas experiências anteriores, vivência e pontos de vista deste 
executivo. Assim, é baseado na intuição e análise pessoal das capacidades e do destino que esta 
organização deve almejar.  

Com isso, este planejamento deve ser controlado e comunicado por este chefe máximo e toda a 
estratégia deve ser revisada constantemente por este executivo. 

Já a escola cognitiva se baseia nos processos mentais necessários ao processo de formulação da 
ĞƐƚƌĂƚĠŐŝĂ͘àáƐƐŝŵ͕àŶĆŽàďĂƐƚĂàĂàƉƌĞŽĐƵƉĂĕĆŽàĐŽŵàŽàƋƵĞàĠàŶĞĐĞƐƐĄƌŝŽà͞ƐĂďĞƌ͟àƉĂƌĂàƋƵĞàƵŵàŝŶĚŝǀşĚƵŽà
possa ser um estrategista ʹ há de se preocupar com o modo como estes conhecimentos são 
͞ĐŽŶƐƚƌƵşĚŽƐ͟àĚĞŶƚƌŽàĚĂàŵĞŶƚĞàĚŽƐàƉůĂŶĞũĂĚŽƌĞƐ͘ 

Esta escola é bastante nova e ainda está se desenvolvendo, mas se mostra bastante promissora. 
Entretanto, ainda não trouxe muitas soluções, apenas uma melhor compreensão das dificuldades e 
distorções que temos ao analisar os dados e informações e montar os conceitos e esquemas em 
nossa mente. 

                                                   
27 (Porter, 1980) apud (Mintzberg, Ahlstrand, & Lampel, 2005) 

DesignȈ Processo de 
concepção pelo 
chefe máximo;Ȉ Simples e informal.

PlanejamentoȈ Processo formal e 
detalhado - com 
etapas e checklists;Ȉ Responsabilidade do 
CEO - na prática dos 
planejadores.

PosicionamentoȈ Processo analítico 
das forças do 
mercado e 
estratégias válidas;Ȉ Posições devem 
poder ser 
defendidas.
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Uma das mais interessantes escolas é a do aprendizado. Nesta escola, pensamento é o de que o 
processo de montagem da estratégia não depende de um só indivíduo ʹ o chefe. Isto ocorre, pois se 
ĂĐƌĞĚŝƚĂàƋƵĞàĂàƌĞĂůŝĚĂĚĞàĠàŵƵŝƚŽàĐŽŵƉůĞǆĂàƉĂƌĂàƋƵĞàƐŽŵĞŶƚĞàƵŵĂàƉĞƐƐŽĂàƉŽƐƐĂà͞ĚŽŵŝŶĂƌ͟àƚŽĚŽƐà
os dados necessários. 

Assim, a montagem da estratégia é vista como um processo de aprendizagem ao longo do tempo. 
Desta maneira, o chefe aprende. Mas, o mais comum é que muitas pessoas dentro da organização ʹ 
a coletividade ʹ aprendam juntas com a experiência.  

áƐƐŝŵ͕à ĞǆŝƐƚĞŵà ŵƵŝƚŽƐà ƉŽƚĞŶĐŝĂŝƐà ͞ĞƐƚƌĂƚĞŐŝƐƚĂƐ͟à ĚĞŶƚƌŽà ĚĂà ĞŵƉƌĞƐĂ͘à Eà ĞƐƚĞà ƉůĂŶĞũĂŵĞŶƚŽà ŶĆŽà
acontece em um momento inicial. Ele vai se formando com o passar do tempo e dos fatos ʹ o que 
Mintzberg chama de processo emergencial28. Ou seja, é com o passar do tempo que a estratégia vai 
se formando. 

O papel do líder seria não o de concentrar o planejamento, mas de criar um ambiente propício ao 
ĂƉƌĞŶĚŝǌĂĚŽàĞƐƚƌĂƚĠŐŝĐŽ͕àĚĞàŵŽĚŽàƋƵĞàŶŽǀĂƐàĞƐƚƌĂƚĠŐŝĂƐà͞ĨůŽƌĞƐĕĂŵ͘͟à 

  A próxima escola é a do poder. Nesta visão, o processo de formulação da estratégia é visto como 
ƵŵĂàďĂƌŐĂŶŚĂàĞŶƚƌĞàŽƐàĚŝǀĞƌƐŽƐà͞ĂƚŽƌĞƐ͟àĚĞŶƚƌŽàĚĂàŽƌŐĂŶŝǌĂĕĆŽ͘àáƐƐŝŵ͕àĂàĞƐƚƌĂƚĠŐŝĂàĠàĨŽƌŵĂĚĂàĂŽƐà
poucos ʹ através da negociação e persuasão dos membros influentes da empresa. 

Além disso, Mintzberg divide este poder em dois tipos. O micropoder é o processo de formação 
interno da estratégia. Neste caso, o processo de formulação também é emergente, ou seja, vai se 
formando com o tempo. 

Já o macropoder é a utilização da influência da organização para, em conjunto com outras 
organizações, buscar os interesses da empresa. Assim, uma empresa em dificuldades pode negociar 
com um banco do governo um empréstimo, pois poderia demitir milhares de pessoas de uma vez 
só. 

Em outra situação, por exemplo, poderia montar uma parceria com um concorrente para dominar 
um mercado específico. 

Assim, a estratégia seria a busca de alianças e negociações com outros entes, de forma a maximizar 
as possibilidades da empresa. 

Temos ainda a escola cultural, que vê o processo de planejamento como um processo coletivo 
interativo e que reflete as crenças e valores destes indivíduos.  

Assim, as estratégias seriam derivadas da maneira de pensar e dos valores das pessoas dentro das 
organizações. 

Um banco de investimento, por exemplo, teria a tendência de buscar riscos maiores e estratégias 
mais arriscadas de que um banco do governo ʹ refletindo as diferenças culturais de seus membros 
e sócios. 

                                                   
28 (Mintzberg, Ahlstrand, & Lampel, 2005) 
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Finalmente, a escola ambiental diz que o ator principal no processo do planejamento é o ambiente, 
ou seja, que a organização é passiva. Se papel é apenas o de se adaptar as mudanças no ambiente ʹ 
ŽƵà͞ŵŽƌƌĞƌ͘͟à 

DĞƐƚĂà ĨŽƌŵĂ͕à Žà ƉĂƉĞůà ĚŽà ůşĚĞƌà Ġà Žà ĚĞà ͞ƉĞƌĐĞďĞƌ͟à ĞƐƚĂƐà ŵƵĚĂŶĕĂƐà Ğà ĚĞƐĞŶǀŽůǀĞƌà ĂƐà ŵƵĚĂŶĕĂƐà
necessárias para que a organização sobreviva.  

Veja abaixo um resumo das principais características destas escolas: 

 

Figura 11 - Escolas do Planejamento - Descritivas 

O último grupo só conta com uma escola ʹ a da configuração. Para esta escola, as organizações 
tendem a manter uma configuração estável de certas características: tipo de estrutura, atuação em 
um contexto e estratégias coerentes. 

Entretanto, de tempos em tempos elas passariam por um processo de transformação (como uma 
empresa regional passando a atuar nacionalmente, com uma competitividade e escala maiores).  

Assim, os gestores deveriam manter certa estabilidade nas estratégias, ao mesmo tempo em que 
deveriam manter a empresa com uma capacidade de adaptação ʹ para os períodos de 
transformação.  

De acordo com Mintzberg, esta escola abrange todas as premissas das escolas anteriores.  

 

 

EmpreendedoraȈ Processo visionário 
do Líder;Ȉ Baseado na intuição.

CognitivaȈ Processo mental de 
criação;Ȉ Estratégia é 
visualizada por 
mapas, conceitos e 
esquemas.

AprendizadoȈ Processo de 
apredizado coletivo 
da estratégia;Ȉ Processo emergente 
- estratégia se forma 
com o tempo.

PoderȈ Processo de 
negociação;Ȉ Micropoder -
disputas internas;Ȉ Macropoder - uso da 
influência pela 
organização.

CulturalȈ Processo coletivo 
que reflete as 
crenças e valores do 
grupo;Ȉ Estratégia reflete a 
cultura dominante.

AmbientalȈ Processo reativo ao 
ambiente;Ȉ Organizações são 
passivas - ou se 
adaptam ao 
ambiente ou 
"morrem".
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(CESPE ʹ UNIPAMPA - ADMINISTRADOR) De acordo com os pressupostos da escola cultural, a 
formação da estratégia constitui um processo coletivo. 

Comentários: 

Exato! A escola cultural diz que o processo de planejamento é coletivo e reflete as crenças e 
valores comuns dos membros da organização. 

Gabarito: correta 

BALANCED SCORECARD E OS MAPAS ESTRATÉGICOS 

 

O Balanced Scorecard é, atualmente, uma das principais ferramentas de gestão da estratégia das 
organizações públicas. De acordo com Lobato et al29, 

͞NĂàŐĞƐƚĆŽàĞƐƚƌĂƚĠŐŝĐĂà ĐŽŵƉĞƚŝƚŝǀĂ, o alinhamento e controle estratégicos são suportados pela ferramenta balanced 
scorecard (BSC), pela qual se elaboram medidas financeiras e não-financeiras que possibilitam o desdobramento das 
ĞƐƚƌĂƚĠŐŝĂƐàĂàƐĞƌĞŵàŝŵƉůĞŵĞŶƚĂĚĂƐ͘à͟ 

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

 

BALANCED SCORECARD 

 

Imagine dirigir um veículo e só ter à disposição o velocímetro. Você consegue ver qual a velocidade 
que está dirigindo, mas não sabe se seu tanque está cheio, quantos quilômetros já rodou, ou se a 
água do radiador está dentro dos limites ou não. Desta forma, terá uma grande chance de não chegar 
ao seu destino, não é mesmo? 

Portanto, você precisa ter a sua disposição, em seu veículo, uma série de indicadores que te 
possibilitem entender como seu carro está se comportando. O mesmo ocorre com as organizações. 

Até pouco tempo atrás, os únicos indicadores utilizados eram os financeiros. Desta forma, os 
gestores mediam a situação de uma organização de acordo com um só ponto de vista: sua 
capacidade financeira. Entretanto, indicadores como o retorno sobre o investimento, liquidez e 
ŵĂƌŐĞŵàůşƋƵŝĚĂàƐŽďƌĞàǀĞŶĚĂƐàƐĆŽàŝŵƉŽƌƚĂŶƚĞƐ͕àŵĂƐàƐſàĐŽŶƚĂŵàƵŵà͞ůĂĚŽàĚĂàĞƐƚſƌŝĂ͘͟ 

                                                   
29 (Lobato, Filho, Torres, & Rodrigues, 2009) 
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De acordo com Kaplan e Norton30͕àƉĂƌĂàƋƵĞàĂƐàŽƌŐĂŶŝǌĂĕƁĞƐàŵŽĚĞƌŶĂƐàƉŽƐƐĂŵà͞ŶĂǀĞŐĂƌ͟àĞŵàƵŵà
futuro mais competitivo, de tecnologia avançada e com pessoas cada vez mais capacitadas, será 
necessário mais do que apenas monitorar dados financeiros do desempenho passado.  

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

Um dos principais problemas é que os dados contábeis e financeiros só captam os ativos tangíveis 
da organização, ou seja, seus ativos físicos (imóveis, bens, dinheiro, etc.). Os ativos intangíveis ʹ 
valor da marca, percepção de qualidade dos produtos, capacidade dos funcionários, capacidade de 
inovação - normalmente não são contabilizados. 

O problema é que avaliar e medir estes ativos intangíveis se torna mais difícil31. É mais fácil contar o 
dinheiro no Banco do que avaliar quanto vale o conhecimento dos trabalhadores de uma 
organização, não é verdade? Entretanto, estes ativos intangíveis, antes relegados a um segundo 
plano, serão cada vez mais importantes na era do conhecimento.  

Desta forma, Kaplan e Norton construíram um modelo que complementa os dados financeiros do 
passado com indicadores que buscam medir os fatores que levarão a empresa a ter sucesso no 
futuro32.  

Desta forma, neste modelo existem quatro perspectivas: financeira, clientes, processos internos e 
aprendizado e conhecimento. Estes indicadores e os desempenhos que serão avaliados serão 
derivados da visão e da estratégia da organização. Abaixo podemos ver um diagrama que representa 
as quatro perspectivas do Balanced Scorecard ʹ BSC. 

  

Figura 12 - Balanced Scorecard - Fonte: Kaplan e Norton 1996 

 Neste contexto, as perspectivas podem ser descritas assim: 

                                                   
30 (Kaplan & Norton, The balanced scorecard: translating strategy into action, 1996) 

31 (Paludo, 2010) 

32 (Kaplan & Norton, The balanced scorecard: translating strategy into action, 1996) 

Visão e 
Estratégia

Financeira
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Processos 
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 Perspectiva financeira ʹ analisa o negócio do ponto de vista financeiro. Relaciona-se 
normalmente com indicadores de lucratividade33, como receita líquida, margem líquida, 
retorno sobre o investimento, entre outros. Indica se a estratégia da empresa está se 
traduzindo em resultados financeiros; 

 Perspectiva dos clientes - neste ponto de vista, busca-se identificar os segmentos (de clientes 
e de mercados) em que a empresa atuará e as medidas de desempenho que serão aceitas. 
Geralmente envolve indicadores como: satisfação dos clientes, retenção de clientes, lucro por 
cliente e participação de mercado. Esta perspectiva possibilita ao gestor as estratégias de 
mercado que possibilitarão atingir resultados superiores no futuro; 

 Perspectiva de processos internos ʹ identifica os processos críticos que a empresa deve focar 
para ter sucesso. Ou seja, mapeia os processos que causam o maior impacto na satisfação dos 
consumidores e na obtenção dos objetivos financeiros da organização34. Devem ser 
melhorados os processos existentes e desenvolvidos os que serão importantes no futuro;  

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

O Balanced Scorecard é um mecanismo para a implementação da estratégia, não para sua 
formulação. O foco está no alinhamento com a missão, visão e os objetivos, visando a 
implementação das estratégias, a satisfação do cliente, a melhoria dos processos internos e o 
aprendizado e crescimento organizacional. 

Na visão dos autores, o BSC deveria ser mais do que uma coleção de indicadores críticos. Desta 
forma, o BSC deve incorporar uma série de relacionamentos de causa e efeito e uma mistura de 
indicadores de desempenho e os vetores que levam a estes desempenhos. 

Ou seja, o sistema de medição deve fazer uma relação direta entre os objetivos nas várias 
perspectivas, de forma que eles sejam gerenciados e validados35.   

Vamos imaginar um caso prático? 

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

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

                                                   
33 (Chiavenato, Administração nos novos tempos, 2010) 

34 (Kaplan & Norton, The balanced scorecard: translating strategy into action, 1996) 

35 (Kaplan & Norton, The balanced scorecard: translating strategy into action, 1996) 
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Desta maneira, o índice de satisfação dos clientes pode ser um indicador da perspectiva clientes, 
pois você imagina que quanto mais eles estiverem satisfeitos mais comprarão! Mas, pensa 
novamente você, o que faz com que eles fiquem satisfeitos? Imagine que o tempo de produção e 
distribuição seja o aspecto mais importante para seus clientes, pois quanto mais rápido a cerveja 
ĐŚĞŐĂƌàĂŽàƉŽŶƚŽàĚĞàĐŽŶƐƵŵŽ͕àŵĂŝƐà͞ŐŽƐƚŽƐĂ͟àĞůĂàĨŝĐĂ͊ 

Portanto, o tempo entre o processo de produção e a distribuição seria um indicador da perspectiva 
dos processos internos, pois afeta a perspectiva clientes e a perspectiva financeira. Mas o que deve 
ocorrer para que os processos sejam mais bem feitos? Talvez seja necessário treinar sua equipe da 
fábrica em uma nova gestão da qualidade. Portanto, o investimento em qualificação 
(horas/funcionário) seria o indicador de aprendizado e crescimento.   

Veja abaixo um gráfico que sintetiza o caso: 

 

Figura 13 - Relação causa e efeito dos indicadores 

Desta forma, um Balanced Scorecard bem construído deve mostrar a estratégia da empresa ou do 
departamento envolvido36. Cada indicador no BSC deve ser um passo da estratégia. De acordo com 
Kaplan e Norton, 

͞EŵƉƌĞƐĂƐà inovadoras estão usando o balanced scorecard como um sistema de gestão estratégica, para gerenciar sua 
estratégia no longo prazo. Eles estão utilizando o scorecard para realizar estes processos críticos: 

1 - Clarificar e traduzir a visão e a estratégia; 

2 - Comunicar e ligar os objetivos estratégicos às medidas; 

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

4 - Aumentar o feedback estratégico e o aprendizado͘͟ 

 

                                                   
36 (Kaplan & Norton, The balanced scorecard: translating strategy into action, 1996) 
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Mapa Estratégico 

Os mapas estratégicos são ferramentas que auxiliam na comunicação e visualização das estratégias 
gerenciadas pelo Balanced Scorecard37͘à áƚƌĂǀĠƐà ĚŽà MĂƉĂà EƐƚƌĂƚĠŐŝĐŽ͕à ĐŽŶƐĞŐƵŝŵŽƐà ͞ƌĞƐƵŵŝƌ͟à
graficamente a missão, a visão, os principais objetivos estratégicos e os indicadores envolvidos. 

Muitas vezes as pessoas não entendem as estratégias. Se não entendemos algo, provavelmente não 
iremos executar bem, não é mesmo? Portanto, precisamos dos mapas estratégicos para que estas 
estratégias fiquem claras para todos. De acordo com Herrero38,  

͞OàŵĂƉĂàĞƐƚƌĂƚĠŐŝĐŽàĠàĂàƌĞƉƌĞƐĞŶƚĂĕĆŽàǀŝƐƵĂůàĚĂàŚŝƐƚſƌŝĂàĚĂàĞƐƚƌĂƚĠŐŝĂàĚĞàƵŵĂàŽƌŐĂŶŝǌĂĕĆŽ͘͟ 

áà ǀŝƐƵĂůŝǌĂĕĆŽà Ğà Ăà ĐŽŵƵŶŝĐĂĕĆŽà ĚĂƐà ƉƌŝŶĐŝƉĂŝƐà ͞ĚŝƌĞƚƌŝǌĞƐ͟à ĚĂà ĞƐƚƌĂƚĠŐŝĂà ĚĂà ŝŶƐƚŝƚƵŝĕĆŽà ƐĆŽà
ĨƵŶĚĂŵĞŶƚĂŝƐàƉĂƌĂàƋƵĞàĂƐàƉĞƐƐŽĂƐàĐŽŵƉƌĞĞŶĚĂŵàƋƵĂůàĠàŽà͞ĐĂŵŝŶŚŽ͟àĂàƐĞŐƵŝƌàĞàĐŽŶƐŝŐĂŵà͞ĂůŝŶŚĂƌ͟à
suas ações e atividades para que estes objetivos sejam atingidos. 

Assim, o mapa estratégico assume este papel de facilitar esta comunicação da estratégia. Sem ele, 
ĨŝĐĂƌŝĂàŵĂŝƐà͞ĄƌŝĚĂ͟àĞàƚĞǆƚƵĂůàĞƐƚĂàƚĂƌĞĨĂàĚĞàĐŽŵƵŶŝĐĂƌ͘àáďĂŝǆŽ͕àƉŽĚĞŵŽƐàǀĞƌàƵŵàĞǆĞŵƉůŽàĚĞàŵĂƉĂà
estratégico.  

                                                   
37 (Herrero, 2005) 

38 (Herrero, 2005) 
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Figura 14 - Mapa Estratégico da Previdência. Disponível em: http://www.mpas.gov.br/arquivos/office/4_100922-115740-
750.pdf 

Vejam que a instituição apresenta sua missão e sua visão no documento e aponta seus fatores (ou 
perspectivas) estratégicos.  Como a instituição é do setor público, eles fizeram adaptações no 
modelo original de Kaplan e Norton. No documento, os aspectos financeiros não são citados.  
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Desta maneira, em apenas uma página podemos, mesmo sem conhecer a fundo a Previdência Social, 
perceber quais são os processos críticos e objetivos estratégicos em cada perspectiva. Este é o efeito 
desejado de um mapa estratégico bem feito! 

De acordo com Kaplan e Norton39, o sucesso da execução da estratégia depende de sua compreensão 
pelos empregados da organização, que, por sua vez, depende de uma nítida descrição.  

Para os autores40, os diferentes sentidos do mapa estratégico são: mostrar o destino estratégico, 
destacar o valor do capital intelectual, representar visualmente a estratégia, ligar o trabalho 
individual à estratégia, demonstrar o fluxo de valor e reforçar a importância do conhecimento. 

 

 

(CESPE ʹ MS - ADMINISTRADOR) O BSC é voltado fundamentalmente para os aspectos 
financeiros, tais como balanço, fluxo de caixa, índices etc. 

Comentários: 

Prestem atenção nisso: o Balanced Scorecard não se baseia apenas em aspectos financeiros e 
contábeis (apesar de também utilizá-ůŽƐ͊Ϳ͘àEƐƚĂàĠàƵŵĂà͞ƉĞŐĂĚŝŶŚĂ͟àƌĞĐŽƌƌĞŶƚĞàĞŵàƉƌŽǀĂƐàĚĞà
concursos. Sua importância atual é exatamente derivada do fato de que este sistema abrange 
outros aspectos.  

Gabarito: errada  

 

 

PLANEJAMENTO ESTRATÉGICO SITUACIONAL - PES 

 

Veremos agora o Planejamento Estratégico Situacional (PES), como proposto por Carlos Matus, 
chileno que trabalhou no governo Allende nos anos 70. Esse modelo busca trazer uma alternativa 
de planejamento que venha a ser mais adequado ao contexto de planejamento governamental.  

Para Matus, o método PES busca se contrapor ao planejamento tradicional, que ele considera 
tecnocrático e normativo e que seria impotente para lidar com a complexidade da realidade social41.  

                                                   
39 (Kaplan e Norton, 2004) apud (Herrero, 2005)  

40 (Kaplan e Norton) apud (Herrero, 2005)  

41 (Giacomoni & Pagnussat, 2006) 

Rodrigo Rennó

Aula 00

Estratégia e Planejamento p/ STN (Desenvolvimento Institucional) Com videoaulas - 2019

www.estrategiaconcursos.com.br



 
 

 

 

 

 

   37 
91 

Uma das ideias principais seria a de um processo de planejamento que envolva um cenário em que 
existem diversos atores externos com objetivos divergentes e que a realidade não poderia ser vista 
por um viés determinista, que observam o mundo como uma consequência do passado.  

Ao contrário do planejamento "tradicional", que busca atuar em cima de um cenário projetado, o 
método PES sabe que existem diversos cenários futuros possíveis.  

Para ele, os planejamentos tradicionais não percebem que o agente estatal, o planejador, não é o 
ƷŶŝĐŽà͞ĂƚŽƌ͟àĂàƉůĂŶĞũĂƌàƐƵĂƐàĂĕƁĞƐ͕àƋƵĞàĞǆŝƐƚĞŵàĚŝǀĞƌƐŽƐàŽƵƚƌŽƐà͞ĂƚŽƌĞƐ͟àĞŵ ação na arena pública 
e que estes planejamentos não levariam em consideração a capacidade de planejamento destes 
outros atores e não estariam prontos para lidar com as surpresas e incertezas do ambiente.  

Por este motivo, o PES é considerado por muitos como um modelo mais adequado ao planejamento 
governamental. É uma alternativa de planejamento que insere um caráter político (e não só técnico) 
no modelo que o planejamento tradicional não teria.  

Onde o planejamento tradicional acreditaria poder controlar a realidade, o Planejamento 
Estratégico Situacional apenas tenta influir na realidade. Seria um método mais flexível, portanto.  

UŵàĐŽŶĐĞŝƚŽàŝŵƉŽƌƚĂŶƚĞàŶŽàPE“àƐĞƌŝĂàŽàĚŽà͞cálculo estratégico͘͟àPĂƌĂàMĂƚƵƐ42, 

͞OàĐĄůĐƵůŽàĞƐƚƌĂƚĠŐŝĐŽàƌĞĨĞƌĞ-se a pensar estratégias para tornar o plano viável. Ou seja, ĂƌƚŝĐƵůĂƌ Ž ͞ĚĞǀĞ ƐĞƌ͟ ĐŽŵ Ž ͞ƉŽĚĞ 
ƐĞƌ͟. Não basta dispor de um bom delineamento normativo e prescritivo do plano. É preciso, além disso, uma boa estratégia 
para lidar com os outros jogadores e com as circunstâncias ƋƵĞàĐĞƌĐĂŵàŽàũŽŐŽàƐŽĐŝĂů͘à͟ 

O planejador deve, no PES, considerar que o planejamento deve incluir uma avaliação do poder dos 
diversos atores sociais que interagem simultaneamente, cada um buscando seus interesses.  

O PES pode ser visto também como uma forma de governo, além de ser um método de 
planejamento, pois tem uma perspectiva de articulação entre o governo e a sociedade.  

Para Matus, existem três dimensões interdependentes entre si que permitem verificar a 
possibilidade de sucesso de um governo: o projeto de governo, a governabilidade e a capacidade 
de governo.  O autor chama esse sistema de triângulo de governo.  

                                                   
42 (Matus, 2006) 

Rodrigo Rennó

Aula 00

Estratégia e Planejamento p/ STN (Desenvolvimento Institucional) Com videoaulas - 2019

www.estrategiaconcursos.com.br



 
 

 

 

 

 

   38 
91 

 

Figura 15 - Triângulo de governo. Adaptado de: (Matus, 2006) 

Abaixo, podemos ver cada uma das dimensões do triângulo de governo do PES43: 

Dimensão Descrição 

Projeto de Governo 
Refere-se a existência de projetos e ao conteúdo da proposta 
de governo, que começa pela seleção de problemas e pela 
definição de como enfrenta-los. 

Governabilidade 

Corresponde ao grau de controle que o governo possui das 
circunstâncias externas, que têm poder de afetar os resultados 
do projeto; à relação entre os pesos das variáveis que o 
governo controla e as que não controla; à capacidade de 
articular e de mobilizar alianças e parcerias; assim como 
recursos políticos e estratégicos.  

Capacidade de Governo 

Corresponde a capacidade pessoal e institucional de governo; 
ao capital intelectual; à experiência; à perícia; à capacidade de 
formular projetos, políticas e normas legais, pelas condições 
técnicas e administrativas.  

O PES tem como característica ser modular, podendo (e devendo) ser alterado sempre que os 
cenários estratégicos mudem. Desta forma, o plano estaria sempre adequado à realidade. 

                                                   
43 (Giacomoni & Pagnussat, 2006) 

Projeto de 
Governo

Capacidade de 
Governo

Governabilidade
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Outra diferença entre o PES e o planejamento tradicional é que Ž PE“ ƉĞŶƐĂ Ğŵ ͞ŵŽŵĞŶƚŽƐ͟ Ğ ŶĆŽ 
Ğŵ ͞ĞƚĂƉĂƐ͟. No contexto do PES, momento é a instância repetitiva de um processo de cadeia 
contínua sem começo nem fim44.  

O PES teria quatro momentos:  

Momentos Descrição 

Momento Explicativo 
Fase da identificação, seleção e priorização dos problemas 
estratégicos, bem como o debate sobre as causas, sintomas e 
ĞĨĞŝƚŽƐ͘à“ĞƌŝĂàŽàŵŽŵĞŶƚŽàĚĞà͞o que é͘͟à 

Momento Normativo 
A hora de definir as propostas do plano para enfrentar o 
ƉƌŽďůĞŵĂ͘à“ĞƌŝĂàŽàŵŽŵĞŶƚŽàĚĞà͞o que deve ser͘͟ 

Momento Estratégico 
Fase do desenho da estratégia, com uma análise da viabilidade 
ƉŽůşƚŝĐĂàĚŽàƉůĂŶŽàĞàĚĂƐàĞƐƚƌĂƚĠŐŝĂƐ͘à“ĞƌŝĂàŽàŵŽŵĞŶƚŽàĚĞà͞o que 
pode ser͘͟ 

Momento Tático-
operacional 

Momento do fazer, da ação, de finalmente agir sobre a realidade 
ĐŽŶĐƌĞƚĂ͘à“ĞƌŝĂàŽàŵŽŵĞŶƚŽàĚĞà͞fazer͘͟ 

Um aspecto que devemos ter sempre em mente é que o Planejamento Estratégico Situacional sugere 
que o planejamento deve ser contínuo e que os momentos não ocorrem necessariamente de modo 
linear e sequencial.  

Outro aspecto do PES é a preocupação com a implementação, com a ação. Para Matus45, 

͞ÉàĐƵƌŝŽƐŽàƋƵĞàŽàƉƌŽďůĞŵĂàĚŽàĨĂǌĞƌàŽĐƵƉĞ pouco espaço na teoria da planificação, quando o plano só se completa na ação, 
nunca antes. Esse é um ponto de extrema importância prática. Não existe a possibilidade de um plano completo em seu 
delineamento e cálculo estratégico antes da ação. Na improvisação tática do momento, completa-se o conteúdo prático do 
ƉůĂŶŽ͘͟à  

Além disso, o PES não separa as funções de planejamento das funções de execução. Assim, o modelo 
de Matus entende que os servidores não devem estar somente envolvidos no planejamento, mas 
também na execução, de modo que a construção da "governabilidade" só ocorre quando existe uma 
coordenação entre todos os atores em torno do planejamento proposto.  

 

 

 

 

                                                   
44 (Giacomoni & Pagnussat, 2006) 

45 (Matus, 2006) 
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(CESPE ʹ ANTAQ ʹ ANALISTA) O planejamento estratégico situacional separa as funções de 
planejamento das funções de execução e possui regras mais rígidas do que em casos de 
planejamentos tradicionais. 

Comentários: 

O primeiro erro da frase está no trecho "o planejamento estratégico situacional separa as 
funções de planejamento das funções de execução".  

 O PES não postula essa separação, pelo contrário. Os servidores não devem estar somente 
envolvidos no planejamento, mas também na execução.  Além disso, o PES não tem regras mais 
rígidas do que os planejamentos tradicionais, mas sim é mais flexível.  

Gabarito: errada  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Rodrigo Rennó

Aula 00

Estratégia e Planejamento p/ STN (Desenvolvimento Institucional) Com videoaulas - 2019

www.estrategiaconcursos.com.br



 
 

 

 

 

 

   41 
91 

RESUMO 

 

Planejamento das Organizações 

O planejamento é um dos mais importantes processos na administração.  

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

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

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

O planejamento auxilia o gestor no direcionamento dos esforços e recursos onde eles são mais 
necessários.  

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

áà͞ĚŽƵƚƌŝŶĂ͟ànão concorda sobre as etapas ou passos do planejamento.  

UŵĂàĚĞĨŝŶŝĕĆŽàĐŽŶŚĞĐŝĚĂàĚĂàŽƌĚĞŵàĚĞƐƚĂƐàĞƚĂƉĂƐàŽƵà͞ƉĂƐƐŽƐ͟àĚŽàƉůĂŶĞũĂŵĞŶƚŽàƐĞƌŝĂàĂàƐĞŐƵŝŶƚĞ͗  

• Definição dos objetivos: onde queremos chegar? 
• Determinar sua situação atual: quão longe estamos dos nossos objetivos? 
• DĞƐĞŶǀŽůǀĞƌàƉƌĞŵŝƐƐĂƐàƐŽďƌĞàŽàĨƵƚƵƌŽ͗àƋƵĂŝƐàƐĆŽàŽƐà͞ĐĞŶĄƌŝŽƐ͟àŽƵàƐŝƚƵĂĕƁĞƐàŵĂŝƐàƉƌŽǀĄǀĞŝƐàĚĞà

acontecer?  
• Analisar e escolher entre as alternativas: quais são as melhores opções de ação? 

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

Assim, alguns autores acreditam que o planejamento se inicia com a definição dos objetivos. Já outros 
postulam que o planejamento começaria com a análise do ambiente interno e externo. 

Níveis do Planejamento. 

Quando pensamos em uma empresa, normalmente dividimos a sua estrutura em três patamares: o 
estratégico, o tático e o operacional. Para facilitar a compreensão, o nível estratégico envolveria os 
diretores e dirigentes máximos da organização. O foco é, portaŶƚŽ͕ ŶŽ ͞ƋƵĂĚƌŽ ŐůŽďĂů͖͟ ŽƐ ŽďũĞƚŝǀŽƐ 
não são detalhados, específicos, mas sim gerais e abrangentes. 

Já o nível tático envolveria a gerência média da organização (por isso, algumas bancas chamam este 
nível de gerencial). O nível gerencial ou tático deve receber do nível estratégico as diretrizes e objetivos 
estratégicos. Assim, cada gerente deve, em sua área, cumprir o que já foi definido pela cúpula estratégica 
da empresa. Seu planejamento será voltado para o médio prazo. O planejamento tático é um 
desdobramento do planejamento estratégico. 

Finalmente, o nível operacional estaria relacionado com os supervisores e com os executores diretos 
ĚĂƐ ƚĂƌĞĨĂƐ͕ ŽƵ ƐĞũĂ͕ ĐŽŵ Ž ƉĞƐƐŽĂů ƋƵĞ ͞ŵĞƚĞ Ă ŵĆŽ ŶĂ ŵĂƐƐĂ͘͟ O ƉĞƐƐŽĂůàĚŽà͞ĐŚĆŽàĚĞàĨĄďƌŝĐĂ͕͟àŽƵàĚŽà
nível operacional está preocupado é como vão executar suas atividades dentro do esperado: no prazo, 
ĚĞŶƚƌŽàĚŽàĐƵƐƚŽàŽƌĕĂĚŽàĞàĐŽŵàĂàƋƵĂůŝĚĂĚĞàŶĞĐĞƐƐĄƌŝĂ͘àOàPůĂŶĞũĂŵĞŶƚŽàŽƉĞƌĂĐŝŽŶĂůàĚĞĐŝĚĞà͞ŽàƋƵĞàĨĂǌĞƌ͟à
Ğà͞ĐŽŵŽàĨĂǌĞƌ͘͟à“ĞƵƐàobjetivos são bem detalhados e estão voltados para o curto prazo.  
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Planejamento Estratégico 

Dos níveis do planejamento, Ž ƉůĂŶĞũĂŵĞŶƚŽ ĞƐƚƌĂƚĠŐŝĐŽ Ġ ͞ĚŝƐƉĂƌĂĚŽ͟ Ž ŵĂŝƐ ĐŽďƌĂĚŽ Ğŵ ƉƌŽǀĂƐ ĚĞ 
concurso. Refere-se à organização como um todo e abrange o longo prazo.  

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

O planejamento estratégico deve dar as diretrizes que permitirão os seus membros tomar as decisões 
apropriadas na alocação de pessoas e recursos de modo que os objetivos estratégicos sejam alcançados. 

As principais etapas do planejamento estratégico são: a definição da missão, valores, negócio e visão de 
futuro da organização; o diagnóstico estratégico; a formulação da estratégia; a execução e a avaliação e 
controle de todo o processo. 

O planejamento tem cinco características principais: 

 O planejamento estratégico está relacionado com a adaptação da organização a um ambiente 

mutável ʹ Ou seja, devemos entender que estamos lidando com a incerteza. Portanto, todo 

planejamento deve ser dinâmico ʹ sendo constantemente reavaliado e monitorado; 

 O planejamento estratégico é orientado para o futuro ʹ o planejamento é voltado ao longo prazo, 

e como as decisões atuais poderão impactar a organização neste futuro; 

 O planejamento estratégico é compreensivo ʹ desta forma, envolve a organização como um todo. 

Todos os recursos e pessoas devem ser envolvidos neste processo para que a organização tenha 

sucesso; 

 O planejamento estratégico é um processo de construção de consenso ʹ naturalmente existem 

pensamentos diferentes e conflitantes dentro de uma organização. Entretanto, o planejamento 

deve buscar o melhor resultado para todos dentro da organização. Uma das características de um 

planejamento de sucesso é o envolvimento e o comprometimento de todas as áreas e pessoas para 

que ele seja bem executado; 

 O planejamento estratégico é uma forma de aprendizagem organizacional ʹ como a prática do 

planejamento, tanto a organização passa a se conhecer melhor, como a conhecer melhor seu 

ambiente externo e seus desafios. 

Missão e Visão e Negócio 

A missão de uma organização é, basicamente, o motivo pelo qual esta instituição foi criada. Define e 
explicita qual é sua razão de ser. A missão tem um objetivo: comunicar aos públicos internos e externos 
quais são as intenções daquela empresa em relação à sociedade. A missão é uma declaração de 
intenções, apresentando para a sociedade e seus trabalhadores qual será sua contribuição para o bem 
ĚĂ ĐŽůĞƚŝǀŝĚĂĚĞ͕ ŽƵ ƐĞũĂ͕ ƋƵĂů Ġ ƐƵĂ ͞ƌĂǌĆŽ ĚĞ ƐĞƌ͘͟   

Negócio da organização: este negócio seria relacionado com as atividades principais da empresa 
naquele momento específico, seu âmbito de atuação. Ao contrário da missão, o negócio é mais focado 
um contexto específico.  

Enquanto a missão é uma declaração de intenções, a definição do negócio busca afirmar quais são as 
atividades atuais e os setores de atuação em que a organização atua 

A visão de futuro indica como a organização se vê em um futuro de longo prazo. Toda organização 
ĚĞǀĞ ƐĂďĞƌ ĂŽŶĚĞ ƋƵĞƌ ĐŚĞŐĂƌ͕ ŽƵ ƐĞũĂ͕ ƋƵĂů Ġ ƐĞƵ ͞ĚĞƐƚŝŶŽ ĚĞƐĞũĂĚŽ͟ 
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Análise SWOT 

UŵàĚŽƐàƉĂƐƐŽƐàĨƵŶĚĂŵĞŶƚĂŝƐàĚŽàƉůĂŶĞũĂŵĞŶƚŽàĞƐƚƌĂƚĠŐŝĐŽàĠàĂàƋƵĞà͞ ƐŝƚƵĂŵŽƐ͟àĂàŽƌŐĂŶŝǌĂĕĆŽàĨƌĞŶƚĞàĂàƐĞƵà
ambiente interno e externo. Muitos autores chamam esta etapa de diagnóstico estratégico.  

Análise SWOT (ou FOFA): este nome SWOT é simplesmente a soma de siglas dos termos em Inglês: 
͞“ƚƌĞŶŐƚŚƐ͟à;ĨŽƌĕĂƐͿ͕ ͞WĞĂŬŶĞƐƐ͟à(fraquezas), ͞OƉƉŽƌƚƵŶŝƚŝĞƐ͟à;ŽƉŽƌƚƵŶŝĚĂĚĞƐͿ Ğ ͞TŚƌĞĂƚƐ͟à(ameaças).  

A análise interna busca perceber quais são os pontos fortes e pontos fracos da organização em 
comparação com seus pares.  

O ambiente interno ĞŶǀŽůǀĞàĂƐƉĞĐƚŽƐà͞controláveis͕͟àĂŽàĐŽŶƚƌĄƌŝŽàĚŽƐàĂƐƉĞĐƚŽƐàĞǆƚĞƌŶŽƐ͘à 

EǆĂƚĂŵĞŶƚĞàƉŽƌàŝƐƐŽ͕àƐĆŽàĐŽŶƐŝĚĞƌĂĚŽƐàĨĂƚŽƌĞƐà͞não controláveis͘͟  

Matriz GUT 

A matriz GUT é uma ferramenta que os gestores utilizam para poderem priorizar problemas. Essa 
ferramenta apresenta três critérios para que possamos priorizar: Gravidade, Urgência e Tendência  

Quando analisamos se um problema é grave ou não, devemos checar se pode afetar muito os resultados 
da organização. Assim, um problema ganha uma pontuação alta no aspecto gravidade sempre que sua 
ocorrência ocasionar um prejuízo considerável para as operações da instituição.  

Já a urgência indica se o problema ocorrerá rápido ou não. Assim, um problema pode ser muito grave, 
mas com uma previsão de acontecer somente em três ou cinco anos. Já um problema que provavelmente 
acontecerá amanhã tem uma urgência muito maior. 

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

Planejamento: sob certeza e sob incerteza - Planejamento por Cenários 

A ideia por trás do planejamento por cenários é a de que devemos estar preparados para repensar 
sempre nosso ambiente. Não devemos confiar em uma projeção das tendências atuais. Coisas que 
ƚŽŵĂŵŽƐ ĐŽŵŽ ͞ĐĞƌƚĂƐ͟ ƉŽĚĞŵ ŶĆŽ ĞǆŝƐƚŝƌ ĨƵƚƵƌĂŵĞŶƚĞ͘  

Quando falamos de cenários, estamos nos referindo a situações futuras 

Os cenários são, portanto, estórias construídas para futuros possíveis 

O planejamento por cenários tem como objetivo analisar como nossas decisões atuais poderiam 
impactar nossa organização no futuro.  

O planejamento por cenários é uma ferramenta nova, que veio tentar suplantar a maneira tradicional de 
construir o planejamento ʹ através de projeções e extrapolações da situação presente.  

Apesar disso, existem alguns autores que citam dois tipos de planejamento por cenários: o projetivo e o 
prospectivo. O primeiro seria basicamente, um processo de construir apenas um cenário futuro; já o 
outro tipo, o prospectivo, não cria somente um cenário. A abordagem prospectiva busca gerar diversos 
ĐĞŶĄƌŝŽƐ͕àĚĞàŵŽĚŽàƋƵĞàŽàŐĞƐƚŽƌàƉŽƐƐĂàƚĞƌàƵŵĂàǀŝƐĆŽàĚĞàǀĄƌŝŽƐà͞ĞƐƚĂĚŽƐàĨƵƚƵƌŽƐàƉŽƐƐşǀĞŝƐ͟àĚĂàempresa. 

Para que possamos montar cenários interessantes, temos de nos preocupar que eles tenham as 
seguintes características: relevância, plausibilidade, clareza e foco.  

Métodos para a Construção de Cenários 
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 Lógica Intuitiva ʹ foi desenvolvida em paralelo pela Strategic Research Institute International (SRI) 

e pela Shell a partir da década de 1970, a técnica admite que as decisões são fundamentadas em 

um conjunto de inter-relações e interdependências que envolvem diversos fatores, quase 

totalmente fora da influência direta da organização; 

 Análise Prospectiva: método desenvolvido por Godet que engloba formas estruturadas de 

identificar a chance de que um evento ocorra. O método tem basicamente seis etapas: delimitação 

do sistema e do ambiente; análise estrutural do sistema e do ambiente; listagem dos condicionantes 

do futuro; análise morfológica; testes de consistência, ajuste e disseminação; e revisão e 

disseminação; 

 Análise de impactos de tendências probabilísticas - fundamenta-se em uma previsão isolada sobre 

a variável dependente principal, que depois é ajustada pela concorrência dos possíveis eventos e 

seus impactos. A técnica alia modelos econométricos e probabilísticos a análises qualitativas, com 

a presença de especialistas nos temas envolvidos 

Objetivos, Metas e Planos 

Um objetivo é um estado (ou situação) desejado. Ou seja, é aondĞàƋƵĞƌĞŵŽƐà͞ĐŚĞŐĂƌ͘͟àOàŝŵƉŽƌƚĂŶƚĞàĠà
que esse objetivo seja mensurável e específico 

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

É preciso desenvolver um plano de ação ʹ ou seja, as ações que serão necessárias para que ele atinja 
seus objetivos. 

Escolas do Planejamento 

De acordo com Mintzberg, existem dez escolas do planejamento estratégico. Estas escolas podem ser 
classificadas em três grupos: as de natureza prescritiva, as de natureza descritiva e a de configuração. 

As escolas de natureza prescritiva se preocupam em detalhar como o processo de formação da 
estratégia deve ser feito, ao invés de se preocupar como estas estratégias são realmente formadas. 
Dentro deste grupo os autores incluem a escola do design, a escola do planejamento e a escola do 
posicionamento.  

As principais premissas desta escola são: 

 A formação da estratégia deve ser um processo de pensamento deliberado ʹ Ou seja, a estratégia 

deve ser derivada de um pensamento consciente, racional; 

 A responsabilidade pela estratégia é do executivo mais graduado ʹ nesta escola, o processo de 

planejamento deve ser deixado a cargo de apenas uma pessoa, o chefe! Os outros funcionários são 

vistos como subsidiários neste processo; 

 O modelo deve ser simples e informal ʹ muita elaboração e detalhamento seriam prejudiciais ʹ a 

ĞƐƚƌĂƚĠŐŝĂàĚĞǀĞàƉŽĚĞƌàƐĞƌà͞ ŵŽŶƚĂĚĂ͟àĚĞŶƚƌŽàĚĂàŵĞŶƚĞàĚŽàĞǆĞĐƵƚŝǀŽàƉƌŝŶĐŝƉĂů͘àOàƉƌŽĐĞƐƐŽàƐĞƌŝĂàĞŶƚĆŽà
um pouco formal e um pouco intuitivo; 

 As estratégias devem ser únicas ʹ cada caso deve ser analisado individualmente; 

Design 
• Processo de concepção pelo chefe máximo; 
• Simples e informal. 
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Planejamento 

 

• Processo formal e detalhado - com etapas e checklists; 
• Responsabilidade do CEO - na prática dos planejadores. 

Posicionamento 

 

• Processo analítico das forças do mercado e estratégias válidas; 
• Posições devem poder ser defendidas. 

Escolas descritivas ʹ  que se preocupam com o processo de formulação da estratégia como ele realmente 
ocorre.   

A primeira que veremos é a escola empreendedora. Aqui, o processo de planejamento é visto como 
resultado de uma visão de longo prazo do principal executivo. 

Já a escola cognitiva se baseia nos processos mentais necessários ao processo de formulação da 
estratégia. 

Aprendizado: Nesta escola, pensamento é o de que o processo de montagem da estratégia não depende 
de um só indivíduo ʹ o chefe. Isto ocorre, pois se acredita que a realidade é muito complexa para que 
ƐŽŵĞŶƚĞàƵŵĂàƉĞƐƐŽĂàƉŽƐƐĂà͞ĚŽŵŝŶĂƌ͟àƚŽĚŽƐàŽƐàĚĂĚŽƐàŶĞĐĞƐƐĄƌŝŽƐ͘àáƐƐŝŵ͕àĂàŵŽŶƚĂŐĞŵàĚĂàĞƐƚƌĂƚĠŐŝĂàĠà
vista como um processo de aprendizagem ao longo do tempo. 

A próxima escola é a do poder. Nesta visão, o processo de formulação da estratégia é visto como uma 
ďĂƌŐĂŶŚĂàĞŶƚƌĞàŽƐàĚŝǀĞƌƐŽƐà͞ĂƚŽƌĞƐ͟àĚĞŶƚƌŽàĚĂàŽƌŐĂŶŝǌĂĕĆŽ͘àáƐƐŝŵ͕àĂàĞƐƚƌĂƚĠŐŝĂàĠàĨŽƌŵĂĚĂàĂŽƐàƉŽƵĐŽƐàʹ 
através da negociação e persuasão dos membros influentes da empresa. 

Mintzberg divide este poder em dois tipos. O micropoder é o processo de formação interno da 
estratégia; o macropoder é a utilização da influência da organização para, em conjunto com outras 
organizações, buscar os interesses da empresa.  

Temos ainda a escola cultural, que vê o processo de planejamento como um processo coletivo interativo 
e que reflete as crenças e valores destes indivíduos.  

Assim, as estratégias seriam derivadas da maneira de pensar e dos valores das pessoas dentro das 
organizações. 

A escola ambiental diz que o ator principal no processo do planejamento é o ambiente, ou seja, que a 
organização é passiva. Se papel é apenas o de se adaptar as mudanças no ambiente ʹ ŽƵà͞ŵŽƌƌĞƌ͘͟ 

O último grupo só conta com uma escola ʹ a da configuração. Para esta escola, as organizações tendem 
a manter uma configuração estável de certas características: tipo de estrutura, atuação em um contexto 
e estratégias coerentes. Entretanto, de tempos em tempos elas passariam por um processo de 
transformação. 

Assim, os gestores deveriam manter certa estabilidade nas estratégias, ao mesmo tempo em que 
deveriam manter a empresa com uma capacidade de adaptação ʹ para os períodos de transformação.  

Balanced Scorecard e os Mapas Estratégicos 

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

Até pouco tempo atrás, os únicos indicadores utilizados eram os financeiros. Desta forma, os gestores 
mediam a situação de uma organização de acordo com um só ponto de vista: sua capacidade financeira. 
Entretanto, indicadores como o retorno sobre o investimento, liquidez e margem líquida sobre vendas 
ƐĆŽàŝŵƉŽƌƚĂŶƚĞƐ͕àŵĂƐàƐſàĐŽŶƚĂŵàƵŵà͞ůĂĚŽàĚĂàĞƐƚſƌŝĂ͘͟ 

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

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

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

Neste contexto, as perspectivas podem ser descritas assim: 

 Perspectiva financeira ʹ analisa o negócio do ponto de vista financeiro. Relaciona-se normalmente 

com indicadores de lucratividade, como receita líquida, margem líquida, retorno sobre o 

investimento, entre outros. Indica se a estratégia da empresa está se traduzindo em resultados 

financeiros; 

 Perspectiva dos clientes - neste ponto de vista, busca-se identificar os segmentos (de clientes e de 

mercados) em que a empresa atuará e as medidas de desempenho que serão aceitas. Geralmente 

envolve indicadores como: satisfação dos clientes, retenção de clientes, lucro por cliente e 

participação de mercado. Esta perspectiva possibilita ao gestor as estratégias de mercado que 

possibilitarão atingir resultados superiores no futuro; 

 Perspectiva de processos internos ʹ identifica os processos críticos que a empresa deve focar para 

ter sucesso. Ou seja, mapeia os processos que causam o maior impacto na satisfação dos 

consumidores e na obtenção dos objetivos financeiros da organização. Devem ser melhorados os 

processos existentes e desenvolvidos os que serão importantes no futuro;  

 Perspectiva do aprendizado e do crescimento ʹ identifica as medidas que a empresa deve tomar 

para se capacitar para os desafios futuros. As principais variáveis são as pessoas, os sistemas e os 

procedimentos organizacionais. Desta forma, as empresas devem treinar e desenvolver seu 

pessoal, desenvolver sistemas melhores e procedimentos que alinhem os incentivos aos objetivos 

corretos. 

O Balanced Scorecard é um mecanismo para a implementação da estratégia, não para sua formulação. 

O BSC deve incorporar uma série de relacionamentos de causa e efeito e uma mistura de indicadores de 
desempenho e os vetores que levam a estes desempenhos. 

Mapa Estratégico 

Os mapas estratégicos são ferramentas que auxiliam na comunicação e visualização das estratégias 
gerenciadas pelo Balanced Scorecard. 
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Os diferentes sentidos do mapa estratégico são: mostrar o destino estratégico, destacar o valor do capital 
intelectual, representar visualmente a estratégia, ligar o trabalho individual à estratégia, demonstrar o 
fluxo de valor e reforçar a importância do conhecimento. 

Planejamento Estratégico Situacional - PES 

O método PES busca se contrapor ao planejamento tradicional, que ele considera tecnocrático e 
normativo e que seria impotente para lidar com a complexidade da realidade social.  

Uma das ideias principais seria a de um processo de planejamento que envolva um cenário em que 
existem diversos atores externos com objetivos divergentes e que a realidade não poderia ser vista por 
um viés determinista, que observam o mundo como uma consequência do passado.  

O método PES sabe que existem diversos cenários futuros possíveis. Por este motivo, o PES é considerado 
por muitos como um modelo mais adequado ao planejamento governamental. É uma alternativa de 
planejamento que insere um caráter político (e não só técnico) no modelo que o planejamento 
tradicional não teria.  

Onde o planejamento tradicional acreditaria poder controlar a realidade, o Planejamento Estratégico 
Situacional apenas tenta influir na realidade. Seria um método mais flexível, portanto.  

UŵàĐŽŶĐĞŝƚŽà ŝŵƉŽƌƚĂŶƚĞàŶŽàPE“à ƐĞƌŝĂàŽàĚŽà͞cálculo estratégico͘͟àPĂƌĂàMĂƚƵƐ͕à ͞Oà ĐĄůĐƵůŽàĞƐƚƌĂƚĠŐŝĐŽà
refere-se a pensar estratégias para tornar o plano viável. Ou seja, ĂƌƚŝĐƵůĂƌ Ž ͞ĚĞǀĞ ƐĞƌ͟ ĐŽŵ Ž ͞ƉŽĚĞ 
ƐĞƌ͟. 

O planejador deve, no PES, considerar que o planejamento deve incluir uma avaliação do poder dos 
diversos atores sociais que interagem simultaneamente 

Para Matus, existem três dimensões interdependentes entre si que permitem verificar a possibilidade 
de sucesso de um governo: o projeto de governo, a governabilidade e a capacidade de governo. 

Dimensão Descrição 

Projeto de Governo 
Refere-se a existência de projetos e ao conteúdo da proposta de governo, 
que começa pela seleção de problemas e pela definição de como enfrenta-
los. 

Governabilidade 

Corresponde ao grau de controle que o governo possui das circunstâncias 
externas, que têm poder de afetar os resultados do projeto; à relação 
entre os pesos das variáveis que o governo controla e as que não controla; 
à capacidade de articular e de mobilizar alianças e parcerias; assim como 
recursos políticos e estratégicos.  

Capacidade de Governo 
Corresponde a capacidade pessoal e institucional de governo; ao capital 
intelectual; à experiência; à perícia; à capacidade de formular projetos, 
políticas e normas legais, pelas condições técnicas e administrativas.  

OƵƚƌĂàĚŝĨĞƌĞŶĕĂàĞŶƚƌĞàŽàPE“àĞàŽàƉůĂŶĞũĂŵĞŶƚŽàƚƌĂĚŝĐŝŽŶĂůàĠàƋƵĞàŽàPE“àƉĞŶƐĂàĞŵà͞ŵŽŵĞŶƚŽƐ͟àĞàŶĆŽàĞŵà
͞ĞƚĂƉĂƐ͘͟ 

Momentos Descrição 
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Momento 
Explicativo 

Fase da identificação, seleção e priorização dos problemas estratégicos, bem como 
ŽàĚĞďĂƚĞàƐŽďƌĞàĂƐàĐĂƵƐĂƐ͕àƐŝŶƚŽŵĂƐàĞàĞĨĞŝƚŽƐ͘à“ĞƌŝĂàŽàŵŽŵĞŶƚŽàĚĞà͞o que é͘͟à 

Momento 
Normativo 

A hora de definir as propostas do plano para enfrentar o problema. Seria o 
ŵŽŵĞŶƚŽàĚĞà͞o que deve ser͘͟ 

Momento 
Estratégico 

Fase do desenho da estratégia, com uma análise da viabilidade política do plano e 
ĚĂƐàĞƐƚƌĂƚĠŐŝĂƐ͘à“ĞƌŝĂàŽàŵŽŵĞŶƚŽàĚĞà͞o que pode ser͘͟ 

Momento Tático-
operacional 

Momento do fazer, da ação, de finalmente agir sobre a realidade concreta. Seria o 
momento de ͞fazer͘͟ 

Um aspecto que devemos ter sempre em mente é que o Planejamento Estratégico Situacional sugere 
que o planejamento deve ser contínuo e que os momentos não ocorrem necessariamente de modo 
linear e sequencial.  

Além disso, o PES não separa as funções de planejamento das funções de execução. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Rodrigo Rennó

Aula 00

Estratégia e Planejamento p/ STN (Desenvolvimento Institucional) Com videoaulas - 2019

www.estrategiaconcursos.com.br



 
 

 

 

 

 

   49 
91 

QUESTÕES COMENTADAS  

 

1. (FEPESE ʹ JUCESC ʹ TÉCNICO ʹ 2017) 

Analise a frase abaixo:  

͞Oà ͘͘͘͘͘͘͘͘͘͘͘͘͘͘͘͘͘͘͘͘͘͘͘͘͘͘͘͘͘à ƉĞƌŵŝƚĞà ƋƵĞà ŽƐà ĂĚŵŝŶŝƐƚƌĂĚŽƌĞƐà Ğà ƚƌĂďĂůŚĂĚŽƌĞƐà ƚĞŶŚĂŵà ƐƵĂà ĂĕĆŽà
orientada para determinados objetivos, permitindo-lhes concentrar sua atenção no que é mais 
imporƚĂŶƚĞàƉĂƌĂàĂàŽƌŐĂŶŝǌĂĕĆŽ͘͟à 

Assinale a alternativa que completa corretamente a lacuna do texto. 

(A) Processo. 

(B) Bônus anual. 

(C) Planejamento. 

(D) Empreendedor. 

(E) Resultado acumulado. 

Comentários: 

OàƚƌĞĐŚŽàƋƵĞàŶŽƐàĂũƵĚĂàĂà ͞ŵĂƚĂƌ͟àĂàƋƵĞƐƚĆŽàĠ͗à ͞tenham sua ação orientada para determinados 
ŽďũĞƚŝǀŽƐ͘͟àOƌĂ͕àĠàŽàƉůĂŶĞũĂŵĞŶƚŽàƋƵĞàƉŽƐƐŝďŝůŝƚĂàƋƵĞàŽƐàƚƌĂďĂůŚĂĚŽƌĞƐàƐĂŝďĂŵàƋƵĂŝƐàƐĆŽàŽƐàŽďũĞƚŝǀŽƐà
a serem alcançados e focar seus esforços. 

Gabarito: letra C  

 
2. (CESGRANRIO - UNIRIO - ASSISTENTE - 2016) 

O ambiente macroeconômico vem sofrendo várias mudanças que têm interferido bastante na 
administração das organizações. Em função dessas mudanças, as empresas buscam identificar 
não só novas oportunidades para seus negócios e as possíveis ameaças a que estão sujeitas em 
função de novos entrantes no mercado, como também quais são os concorrentes que têm 
aumentado sua participação no mercado e conquistado novos clientes. 

Essas informações, os pressupostos estabelecidos em sua missão, visão, valores, objetivos e 
metas, e outros elementos internos, tais como suas forças e fraquezas, devem ser utilizados 
pela empresa para a elaboração do(a) 

A) fluxo de processos. 

B) planejamento estratégico. 

C) relatório analítico de desempenho. 

D) sistema de monitoramento. 

E) estrutura hierárquica. 
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Comentários: 

Questão que você não pode perder na hora da prova. Se o enunciado está pedindo o instrumento 
ƋƵĞàƵƚŝůŝǌĂàĂà͞ŵŝƐƐĆŽ͕͟àĂà͞ǀŝƐĆŽ͕͟à ͞ǀĂůŽƌĞƐ͕͟à ͞ŽďũĞƚŝǀŽƐàĞàŵĞƚĂƐ͟àĞàĂŝŶĚĂà͞ĨŽƌĕĂƐàĞà ĨƌĂƋƵĞǌĂƐ͕͟à Ɛſà
podemos estar falando mesmo do planejamento estratégico, não é mesmo?  

Gabarito: letra B  

 
3. (CESGRANRIO - IBGE - SUPERVISOR - 2016) 

Uma empresa do ramo de trens urbanos, em seu processo de planejamento estratégico, 
ĨŽƌŵƵůŽƵàĂàƐĞŐƵŝŶƚĞàĚĞĐůĂƌĂĕĆŽ͗à͞TŽƌŶĂƌ-se referência no planejamento, projeto, implantação 
e operação do transporte urbano de pessoas sobre trilhos, propiciando a ampliação da 
participação nas cidades e expansão da malha metroferroviária nacionĂů͘͟ 

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

A) meta. 

B) objetivo. 

C) tática. 

D) valor. 

E) visão. 

Comentários: 

A visão de futuro indica como a organização se vê em um futuro de longo prazo. Toda organização 
ĚĞǀĞàƐĂďĞƌàĂŽŶĚĞàƋƵĞƌàĐŚĞŐĂƌ͕àŽƵàƐĞũĂ͕àƋƵĂůàĠàƐĞƵà͞ĚĞƐƚŝŶŽàĚĞƐĞũĂĚŽ͊͟à 

VĞũĂŵàƋƵĞàĂàƋƵĞƐƚĆŽà ĨĂůĂàĚĞà͞ƚŽƌŶĂƌ-ƐĞàƌĞĨĞƌġŶĐŝĂ͘͟àPŽƌƚĂŶƚŽ͕àĞƐƚĂŵŽƐàĨĂůĂŶĚŽàĚĞàĂůŐƵŵàŐƌande 
objetivo futuro, uma visão. Um objetivo também é um estado (ou situação) desejado, só que mais 
específico e mensurável. 

Gabarito: letra E  

 
4. (CESGRANRIO - IBGE - SUPERVISOR - 2016) 

O planejamento estratégico de uma companhia de limpeza urbana apresenta a finalidade da 
ŽƌŐĂŶŝǌĂĕĆŽà ĐŽŵŽà ƐĞŶĚŽà Ăà ƐĞŐƵŝŶƚĞ͗à ͞MĂŶƚĞƌà Ăà ĐŝĚĂĚĞà ůŝŵƉĂ͕à ĨĂǌĞŶĚŽà Žà ĐŝĚĂĚĆŽà ŵĂŝƐà
orgulhoso, saudável e feliz, gerenciando resíduos sólidos de forma eficiente, sustentável e 
ƵŶŝǀĞƌƐĂůŝǌĂĚĂ͘͟ 

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

A) cultura. 

B) força. 

C) missão. 

D) posição. 
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E) processo. 

Comentários: 

A questão nos trouxe um exemplo de missão. A missão de uma organização é, basicamente, o motivo 
pelo qual esta instituição foi criada. Define e explicita qual é sua razão de ser. A missão tem um 
objetivo: comunicar aos públicos internos e externos quais são as intenções daquela empresa em 
relação à sociedade.  

Gabarito: letra C  

 
5. (FGV - ALERJ - ESPECIALISTA - 2016) 

As definições de missão e visão de uma organização são etapas fundamentais para o processo 
de planejamento estratégico de uma organização.  

Corresponde a uma declaração de visão:  

áͿà ͞OĨĞƌĞĐĞƌà ůĂǌĞƌà ĂŽà ĂƐƐŽĐŝĂĚŽ͕à ǀŝƐĂŶĚŽà ƐƵĂà ƐĂƚŝƐĨĂĕĆŽà Ğà ŝŶƚĞŐƌĂĕĆŽà ĂƚƌĂǀĠƐà ĚĞà ĂƚŝǀŝĚĂĚĞƐà
esportivas, sociais e culturais, com qualidade e competência, em um ambiente saudável, 
ƐĞŐƵƌŽàĞàĂŵŝƐƚŽƐŽ͘͞ 

BͿà ͘͘͘͞ƐĞƌà ƌĞĐŽŶŚĞĐŝĚŽà ĐŽŵŽà ƌĞĨĞƌġŶĐŝĂà ĚĞà ŽƌŐĂŶŝǌĂĕĆŽà ĞĚƵĐĂĐŝŽŶĂůà Ğà ĚŽà ƚĞƌĐĞŝƌŽà ƐĞƚŽƌ͕à
ĚŝĨĞƌĞŶĐŝĂĚĂàƉĞůĂàĂĕĆŽàŝŶŽǀĂĚŽƌĂ͕àĚŝǀĞƌƐŝĨŝĐĂĚĂàĞàƐŽĐŝĂůŵĞŶƚĞàƐŽůŝĚĄƌŝĂ͘͟ 

CͿà͞VŝĂďŝůŝǌĂƌà ƐŽůƵĕƁĞƐàĚĞ pesquisa, desenvolvimento e inovação para a sustentabilidade da 
ĂŐƌŝĐƵůƚƵƌĂ͕àĞŵàďĞŶĞĨşĐŝŽàĚĂàƐŽĐŝĞĚĂĚĞàďƌĂƐŝůĞŝƌĂ͘͟ 

DͿà͞ CŽŶƚƌŝďƵŝƌàĚĞĐŝƐŝǀĂŵĞŶƚĞàƉĂƌĂàŽàĚĞƐĞŶǀŽůǀŝŵĞŶƚŽàƐŽĐŝŽĞĐŽŶƀŵŝĐŽàĞàŵĞůŚŽƌŝĂàĚĂàƋƵĂůŝĚĂĚĞà
de vida da sociedade brasileira, utilizando instƌƵŵĞŶƚŽƐàĚĂàMĞƚƌŽůŽŐŝĂàĞàĚĂàQƵĂůŝĚĂĚĞ͘͘͘͘͟ 

EͿàà͞PƌŽŵŽǀĞƌàŽàŝŶƚĞƌĐąŵďŝŽàCƵůƚƵƌĂů͘͟ 

Comentários: 

A visão de futuro indica como a organização se vê em um futuro de longo prazo. Toda organização 
ĚĞǀĞàƐĂďĞƌàĂŽŶĚĞàƋƵĞƌàĐŚĞŐĂƌ͕àŽƵàƐĞũĂ͕àƋƵĂůàĠàƐĞƵà͞ĚĞƐƚŝŶŽàĚĞƐĞũĂĚŽ͊͟ 

Já a missão é uma declaração de intenções, apresentando para a sociedade e seus trabalhadores 
ƋƵĂůàƐĞƌĄàƐƵĂàĐŽŶƚƌŝďƵŝĕĆŽàƉĂƌĂàŽàďĞŵàĚĂàĐŽůĞƚŝǀŝĚĂĚĞ͕àŽƵàƐĞũĂ͕àƋƵĂůàĠàƐƵĂà͞ƌĂǌĆŽàĚĞàƐĞƌ͘͟àààà 

A única alternativa que indica um destino desejado, um macro objetivo, seria mesmo a letra B. As 
demais alternativas estão associadas ao conceito de missão.  

Gabarito: letra B  

 
6. (FGV - IBGE - ANALISTA - 2016) 

O Balanced ScoreCard ʹ BSC é responsável por traduzir os objetivos estratégicos em 
indicadores de desempenho classificados em quatro perspectivas: financeira, clientes, 
processos internos, e aprendizagem e crescimento organizacional. Embora largamente 
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utilizado em empresas públicas e privadas, quando implementado nas organizações públicas 
duas dessas perspectivas precisam ser adaptadas:  

áͿà͞ĐůŝĞŶƚĞƐ͖͟à͞ĂƉƌĞŶĚŝǌĂŐĞŵàĞàĐƌĞƐĐŝŵĞŶƚŽàŽƌŐĂŶŝǌĂĐŝŽŶĂů͘͟ 

BͿà͞ĨŝŶĂŶĐĞŝƌĂ͖͟à͞ĐůŝĞŶƚĞƐ͘͟ 

CͿà͞ƉƌŽĐĞƐƐŽƐàŝŶƚĞƌŶŽƐ͖͟à͞ĐůŝĞŶƚĞƐ͘͟ 

DͿà͞ĨŝŶĂŶĐĞŝƌĂ͖͟à͞ƉƌŽĐĞƐƐŽƐàŝŶƚĞƌŶŽƐ͘͟ 

EͿàà͞ƉƌŽĐĞƐƐŽƐàŝŶƚĞƌŶŽƐ͖͟à͞ĂƉƌĞŶĚŝǌĂŐĞŵàĞàĐƌĞƐĐŝŵĞŶƚŽàŽƌŐĂŶŝǌĂĐŝŽŶĂů͘͟ 

Comentários: 

Questão interessante. Das perspectivas originais do modelo do BSC, temos as seguintes: 
aprendizagem e crescimento, processos internos, clientes e financeiro.  

Bom, qualquer organização (pública ou privada) precisa de processos internos e de aprendizado e 
ĐƌĞƐĐŝŵĞŶƚŽ͘à JĄà Ăà ƉĞƌƐƉĞĐƚŝǀĂà ͞ĐůŝĞŶƚĞƐ͟à ĚŽà ƐĞƚŽƌà ƉƌŝǀĂĚŽà ĚĞǀĞà ƐĞƌà ƐƵďƐƚŝƚƵşĚĂà ƉŽƌà ĂůŐŽà ĐŽŵŽà
͞ƵƐƵĄƌŝŽƐ͕͟à͞ĐŝĚĂĚĆŽƐ͟àŽƵà͞ƐŽĐŝĞĚĂĚĞ͘͟à 

FŝŶĂůŵĞŶƚĞ͕à Ăà ƉĞƌƐƉĞĐƚŝǀĂà ͞ĨŝŶĂŶĐĞŝƌĂ͟à ĚĞǀĞà ƐĞƌà ƐƵďƐƚŝƚƵşĚĂà ƉĞůŽà ͞ŽƌĕĂŵĞŶƚŽ͕͟à ũĄà ƋƵĞà ĂƐà
organizações públicas não buscam lucratividade ou liquidez, por exemplo. 

Gabarito: letra B  

 
7. (CESGRANRIO - PETROBRÁS - TÉCNICO - 2015) 

A técnica que usa a integração e o balanceamento dos principais indicadores de desempenho 
ĚĞàƵŵĂàĞŵƉƌĞƐĂ͕à͞BĂůĂŶĐĞĚà“ĐŽƌĞĐĂƌĚ͟à;B“CͿ, tem como uma de suas premissas a(o) 

A) seleção e qualificação de clientes. 

B) adequação e melhoria do processo de produção. 

C) aumento da lucratividade. 

D) desenvolvimento de habilidades. 

E) planejamento, o estabelecimento de metas e o alinhamento de iniciativas estratégicas. 

Comentários: 

O Balanced Scorecard é, atualmente, uma das principais ferramentas de gestão da estratégia das 
organizações públicas. De acordo com Lobato et al46, 

͞NĂà ŐĞƐƚĆŽà ĞƐƚƌĂƚĠŐŝĐĂà ĐŽŵƉĞƚŝƚŝǀĂ, o alinhamento e controle estratégicos são suportados pela ferramenta balanced 
scorecard (BSC), pela qual se elaboram medidas financeiras e não-financeiras que possibilitam o desdobramento das 
estratégias a serem implementadas.͟ 

                                                   
46 (Lobato, Filho, Torres, & Rodrigues, 2009) 
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Desta maneira, os gestores podem acompanhar os resultados da organização de acordo com a 
estratégia traçada, de modo a corrigir os desvios e aprender, gerando conhecimento com todo o 
processo.  

Gabarito: letra E  

8. (VUNESP ʹ PREF. S.P. ʹ AUDITOR ʹ 2015) 

O sistema de informação de gestão BSC ʹ balanced scorecard ʹ, que prioriza o equilíbrio entre 
objetivos de curto e longo prazo, é aplicável a programas públicos de acordo com indicadores 
de desempenho, financeiros ou não, e com variáveis de controle de metas, para definição de 
mapa estratégico, visando 

(A) à estabilidade dos programas e projetos, considerando perspectivas internas e externas de 
desempenho. 

(B) à estabilidade por meio de atitudes pró-ativas que favoreçam o processamento de 
informações dos ambientes interno e externo. 

(C) à medição e à gestão do desempenho de acordo com os indicadores de ocorrências nos 
processos internos. 

(D) à perspectiva externa de desempenho para promover a aprendizagem estratégica e a 
inovação. 

(E) ao desempenho dos pontos de vista financeiro, de clientela, de processos internos e de 
aprendizado/inovação que geram relações de causa e efeito. 

Comentários: 

A questão trata do BSC, trazido por Kaplan e Norton, que construíram um modelo que complementa 
os dados financeiros do passado com indicadores que buscam medir os fatores que levarão a 
empresa a ter sucesso no futuro47.  

Desta forma, neste modelo existem quatro perspectivas: financeira, clientes, processos internos e 
aprendizado e conhecimento. Estes indicadores e os desempenhos que serão avaliados serão 
derivados da visão e da estratégia da organização. 

Gabarito: letra E  

 
9. (VUNESP ʹ PREF. S.P. ʹ AUDITOR ʹ 2015) 

As matrizes SWOT e GUT aplicam-se ao planejamento e à gestão estratégicos levando em conta 
a posição das organizações no ambiente. Para isso, formulam quadros cujas variáveis 
compõem, respectivamente, segundo cada uma das matrizes, os seguintes cenários: 

(A) oportunidades e ameaças detectadas no ambiente externo e forças e fraquezas detectadas 
no ambiente interno; detecção da gravidade dos problemas, e de urgências e tendências. 

                                                   
47 (Kaplan & Norton, 1996) 
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(B) definição de prioridades de gestão a partir da relação risco-problema; consideração das 
oportunidades e urgências para delinear as metas estratégicas. 

(C) detecção de ameaças à formulação de estratégias; formulação de diagnósticos de 
desempenho negativo. 

(D) tendências e fraquezas detectadas no ambiente interno e oportunidades e forças 
detectadas no ambiente externo; gestão de urgências e tendências. 

(E) oportunidades e ameaças detectadas no ambiente interno e forças e fraquezas detectadas 
no ambiente externo; mensuração da gravidade dos riscos e problemas, da urgência de suas 
soluções e das tendências internas da organização. 

Comentários: 

áàĨĞƌƌĂŵĞŶƚĂà“WOTàƚĞŵàƐĞƵàŶŽŵĞàƉĞůĂàƐŽŵĂàĚĞàƐŝŐůĂƐàĚŽƐàƚĞƌŵŽƐàĞŵàIŶŐůġƐ͗à͞“ƚƌĞŶŐƚŚƐ͟à(forças), 
͞WeakneƐƐ͟à(fraquezas), ͞OƉƉŽƌƚƵŶŝƚŝĞƐ͟à(oportunidades) Ğ ͞TŚƌĞĂƚƐ͟à(ameaças).  

Essa ferramenta nada mais é do que uma análise tanto do ambiente interno, quanto do ambiente 
externo de uma instituição. O objetivo é sabermos como ela está em comparação com seus 
concorrentes e desafios.    

A análise interna busca perceber quais são os pontos fortes e pontos fracos da organização em 
comparação com seus pares. No caso do ambiente externo, ele envolve ameaças e oportunidades. 
Naturalmente, as ameaças são coisas negativas que podem ocorrer, enquanto as oportunidades são 
fatores positivos que podem ajudar a organização.  

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

Assim, essa ferramenta apresenta três critérios para que possamos priorizar: Gravidade, Urgência e 
Tendência (por isso o nome matriz GUT).  

Gabarito: letra A  

 
10. (FGV - PREF. CARUARU - ANALISTA - 2015) 

 As opções a seguir nominam as perspectivas formuladas por Norton e Kaplan na metodologia 
do Balance ScoreCard ʹ BSC, à exceção de uma. Assinale-a. 

A) Perspectiva do cliente. 

B) Perspectiva financeira. 

C) Perspectiva dos processos internos. 

D) Perspectiva da regulação de mercado. 

E)  Perspectiva da aprendizagem e crescimento. 

Comentários: 
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Temos aqui uma questão bem tranquila da FGV. A banca nada mais cobra do que os conceitos 
originais de Kaplan e Norton, as perspectivas que eles apresentaram em seu trabalho original.  

E a única alternativa que não está associada às perspectivas originais do BSC é mesmo a letra D, 
"perspectiva da regulação de mercado".   

Gabarito: letra D  

 
11. (FGV - TJ-PI - ANALISTA - 2015) 

 Uma empresa quer implantar o balanced scorecard como ferramenta de apoio à gestão 
ĞƐƚƌĂƚĠŐŝĐĂ͘àOàĚŝƌĞƚŽƌàĚĞàŵĂƌŬĞƚŝŶŐàƋƵĞƌàƉƌŽƉŽƌàŝŶĚŝĐĂĚŽƌĞƐàƌĞůĂƚŝǀŽƐàăàƉĞƌƐƉĞĐƚŝǀĂà͞ĐůŝĞŶƚĞƐΗ͕à
pois acredita que os problemas mais críticos enfrentados pela empresa estão relacionados à 
criação de valor para os clientes. Seria um indicador essencial para medir objetivos relativos a 
essa perspectiva: 

A) taxa de defeitos;. 

B) número de produtos substitutos. 

C) participação no mercado. 

D) rotatividade de estoques. 

E)  número de empresas concorrentes. 

Comentários: 

Questão inteligente. Se analisarmos os indicadores descritos pela banca, podemos ver que apenas a 
letra C tem relação direta com a perspectiva "clientes", assim como indicadores como: "retenção de 
clientes", "satisfação de clientes", etc.  

As letras A e D tem relação com os processos internos. Já o número de produtos substitutos e o 
número de empresas concorrentes são indicadores que não estão sob controle de nenhuma 
instituição (não controlamos quantas empresas estão operando em um setor da economia, não é 
mesmo?). 

Gabarito: letra C  

 
12. (FGV - TJ-SC - ANALISTA - 2015) 

Um diretor de marketing afirmou que a maior parte de seu tempo era dedicada a funções de 
planejamento. É uma função de planejamento, na área de marketing: 

A) distribuição dos vendedores por área geográfica;. 

B) avaliação da satisfação dos clientes. 

C) estruturação do departamento de marketing. 

D) definição da estratégia comercial. 

E)  atribuição de bônus aos vendedores. 
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Comentários: 

Faz parte da função planejamento a definição da estratégia da organização. Já a letra A está 
relacionada com a função organização (departamentalização). O mesmo pode ser dito da letra D. Já 
a letra B pode ser associada a função de controle (avaliação). Finalmente, a letra E está relacionada 
com a função direção.  

Gabarito: letra D  

 
13. (IBFC - EMBASA - ANALISTA - 2015) 

O Planejamento Estratégico Situacional (PES) é um método que trabalha no processamento de 
problemas atuais, problemas potenciais e de macroproblemas. É considerada uma das 
principais características do PES. 

A) Admite-se que há uma realidade única estática, avançando para o atendimento da mesma 
no que diz respeito à visão de unicausalidade. 

B) O sujeito que planeja e o objeto do planejamento são independentes. O sujeito que planeja 
é único e situa-se fora e acima da realidade. 

C) Trabalha com sistemas fechados ou visualiza a mínima interligação entre pontos de partidas 
e de chegada. 

D) Reconhece o conflito e as relações de poder com os quais trabalha. 

Comentários: 

A letra A está errada. O PES considera que a realidade é complexa e que existem diversos atores 
atuando. Não existe uma visão de unicausalidade.  

Pelo mesmo motivo, a letra B está errada também. Para o PES, os planejamentos tradicionais não 
percebem que o ĂŐĞŶƚĞàĞƐƚĂƚĂů͕àŽàƉůĂŶĞũĂĚŽƌ͕àŶĆŽàĠàŽàƷŶŝĐŽà͞ ĂƚŽƌ͟àĂàƉůĂŶĞũĂƌàƐƵĂƐàĂĕƁĞƐ͕àƋƵĞàĞǆŝƐƚĞŵà
ĚŝǀĞƌƐŽƐàŽƵƚƌŽƐà ͞ĂƚŽƌĞƐ͟àĞŵàĂĕĆŽàŶĂàĂƌĞŶĂàƉƷďůŝĐĂàĞàƋƵĞàĞƐƚĞƐàƉůĂŶĞũĂŵĞŶƚŽƐàŶĆŽà ůĞǀĂƌŝĂŵàĞŵà
consideração a capacidade de planejamento destes outros atores e não estariam prontos para lidar 
com as surpresas e incertezas do ambiente.  

Assim, a relação é de interdependência e o sujeito que planeja é mais um ator, dentre vários 
atuando. A letra C está incorreta, pois o PES trabalha com a noção de sistema aberto, em que 
diversos entes estão em situação de interdependência. Finalmente, a letra D está certa. 

Gabarito: letra D  

 
14. (FGV - TJ-RO - TÉCNICO - 2015) 

Na análise dos ambientes interno e externo, a equipe de planejamento de uma organização 
pública do poder judiciário estadual optou pelo uso da matriz SWOT, também conhecida como 
análise FOFA, que contempla as forças, fraquezas, oportunidades e ameaças. Como uma 
fraqueza (weakness), a equipe poderia indicar: 
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A) a inexistência de um projeto de gestão do conhecimento diante do avanço da aposentadoria 
de servidores. 

B) a autorização pelo poder executivo para realização de novos concursos para contratação de 
servidores. 

C) a perspectiva de baixo crescimento do PIB nacional e estadual. 

D) o avanço da tecnologia da informação para a virtualização dos processos. 

E)  o crescimento da cultura de judicialização na sociedade. 

Comentários: 

A letra A está perfeita e é logo o nosso gabarito. Uma fraqueza é um fator interno, negativo. Já a 
letra B reflete um fator externo (outro poder) e seria uma oportunidade.  

A letra C está relacionada com outro aspecto externo, negativo (uma ameaça). A letra D seria uma 
oportunidade, um fator externo positivo. Finalmente, a letra E seria um fator externo, negativo 
(aumentaria a demanda do poder judiciário). 

Gabarito: letra A  

 
15. (FUNCAB ʹ ANS ʹ ATIVIDADE TÉCNICA ʹ 2015) 

 Como prática essencial na Administração tem-se o planejamento. Neste sentido, a fase do 
planejamento que identifica o cenário existente e as circunstâncias da realidade denomina-se: 

a) logística.  

b) plano.  

c) política 

d) diagnóstico. 

e) estratégia. 

Comentários: 

A fase do planejamento em que identificamos o cenário (interno e externo) existente na instituição 
e fazemos um mapeamento das ameaças e oportunidades se chama diagnóstico estratégico. Para 
fazer isso, temos a ferramenta SWOT.  

Gabarito: letra D  

 
16. (VUNESP ʹ CÂMARA DE ITATIBA-SP - ANALISTA - 2015) 

 Dentre as metas apresentadas, assinale aquela que se refere a um planejamento estratégico. 

A) Atingir, ao final dos próximos dez anos, a liderança do seu mercado. 

B) Atender, nos próximos 12 meses, 10% a mais de clientes. 

C) Reduzir, ao final dos próximos dois anos, suas despesas operacionais em 5%. 
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D) Resolver as queixas dos clientes em, no máximo, quatro dias úteis. 

E) Preparar relatórios de orçamentos mensais para os departamentos. 

Comentários: 

Quando estamos falando de planejamento estratégico, estamos pensando no longo prazo. Penso 
que a banca fez uma alusão ao espaço temporal ao fazer essa questão. Desta forma, a letra A 
descreveria uma meta que poderia mesmo estar presente em um planejamento estratégico.  

Entretanto, a letra C poderia também estar presente em um planejamento estratégico, pois 
podemos ter metas intermediárias em nosso planejamento estratégico. Desse modo, creio que essa 
questão deveria ter sido anulada, mas a banca considerou mesmo o gabarito como letra A.  

Gabarito: letra A 

 
17. (CESGRANRIO ʹ CEFET-RJ - ASSISTENTE - 2014) 

Uma empresa do setor de construção civil está elaborando seu planejamento estratégico. 

O planejamento estratégico é importante para a organização porque 

A) especifica os detalhes de como devem ser realizadas as atividades rotineiras para controlar 
a operação. 

B) estabelece os planos que se aplicam à organização como um todo, posicionando-a em 
relação ao ambiente em que atua. 

C) cria as interações que devem existir entre os diferentes níveis hierárquicos da organização, 
estabelecendo sua relação com o mercado. 

D) estrutura a organização, segundo os padrões existentes no setor em que atua, visando à 
produção. 

E) controla as operações realizadas na organização seguindo os padrões estabelecidos para a 
produção. 

Comentários: 

A letra A está errada, pois o planejamento estratégico é genérico, não específico (que seria mais o 
caso do planejamento operacional). Já a letra B está correta e é o nosso gabarito.  

A letra C tem uma redação confusa. Além disso, nem todo planejamento estratégico é feito visando 
Žà͞ŵĞƌĐĂĚŽ͘͟àJĄàĂƐàůĞƚƌĂƐàDàĞàEàĞƐƚĆŽàĂƐƐŽĐŝĂĚĂƐàĂŽƐàƉƌŽĐĞƐƐŽƐàĚĞàŽƌŐĂŶŝǌĂĕĆŽàĞàĐŽŶƚƌŽůĞ͕àŶĆŽàĂŽà
planejamento.  

Gabarito: letra B  

 
18. (CESGRANRIO - PETROBRÁS - TÉCNICO - 2015) 

Todos os gestores de organizações, sejam elas com ou sem fins lucrativos, concordam que o 
planejamento é uma ferramenta fundamental para o sucesso administrativo das empresas. 
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Porém, tal planejamento tem alguns princípios e metodologias que, se não forem seguidos 
adequadamente, podem conduzir a empresa ao fracasso. 

Constitui causa de fracasso do planejamento 

A) elaborar estratégias pelo nível institucional da organização. 

B) considerar o cenário externo na elaboração do planejamento estratégico da organização. 

C) hierarquizar os objetivos estabelecidos procurando integrá-los ao objetivo maior da 
organização. 

D) tornar o processo da organização decisório com base em parâmetros racionais. 

E) inexistir um conjunto de objetivos claramente definidos para a organização. 

Comentários: 

Como a banca busca as causas de fracasso, devemos procurar uma alternativa incorreta (que gere 
efeitos negativos). A letra E está claramente incorreta, pois deve sim existir um conjunto de objetivos 
definidos para a organização.  

As demais alternativas apontam fatores e instrumentos necessários.  

Gabarito: letra E  

 
19. (FEPESE ʹ MPE-SC - ANALISTA - 2014) 

Considere as seguintes afirmativas sobre o planejamento organizacional: 

1. Divide-se em tático, operacional e estratégico. 

2. Conceitua-se como uma etapa de definição do que precisa ser feito e de que maneira deve 
ser feito.  

3. Por se tratar de um processo centralizado, ele limita a integração. 

Assinale a alternativa que indica todas as afirmativas corretas. 

A) É correta apenas a afirmativa 1. 

B) São corretas apenas as afirmativas 1 e 2. 

C) São corretas apenas as afirmativas 1 e 3. 

D) São corretas apenas as afirmativas 2 e 3. 

E) São corretas as afirmativas 1, 2 e 3. 

Comentários: 

A primeira frase está correta. O planejamento pode mesmo ser dividido em estratégico, tático e 
operacional. A segunda frase está também certa. O planejamento busca definir os passos 
necessários para que os objetivos sejam atingidos.  

Finalmente, a terceira afirmativa está equivocada. O planejamento não deve ser feito de forma 
centralizada, muito menos limitar a integração dos membros da organização. Sem que as pessoas 
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estejam envolvidas no processo de planejamento e entendam os objetivos, não temos como 
alcançar os resultados desejados.  

Gabarito: letra B  

 
20. (AOCP - UFGD - ANALISTA - 2014)  

Uma das metodologias indicadas no contexto da administração para resultados é o 
Planejamento Estratégico Situacional (PES) que inova ao substituir a noção de etapa pela de 
momento, como uma instância dominante. Assinale a alternativa que apresenta alguns desses 
momentos do PES. 

A) Momentos explicativo, normativo, estratégico e tático- operacional. 

B) Momentos dos dirigentes, tecnopolítico, manejo de crise e gerência operacional. 

C) Momentos explicativo, decisório, tecnopolítico e gerência operacional. 

D) Momentos efetivo, temporário, reparador e conclusivo. 

E) Momentos dos dirigentes, normativo, tecnopolítico e tático-operacional. 

 

Ao contrário do planejamento tradicional, com suas etapas, o PES trabalha com momentos. No 
contexto do PES, momento é a instância repetitiva de um processo de cadeia contínua sem começo 
nem fim48.  

O PES teria quatro momentos:  

Momentos Descrição 

Momento 
Explicativo 

Fase da identificação, seleção e priorização dos problemas 
estratégicos, bem como o debate sobre as causas, 
sintomas e efeitos (o que é). 

Momento 
Normativo 

A hora de definir as propostas do plano. 

Momento 
Estratégico 

Fase do desenho da estratégia. 

Momento Tático-
operacional 

Momento do fazer, da ação, de finalmente agir sobre a 
realidade concreta.  

Gabarito: letra A  

 

                                                   
48 (Giacomoni & Pagnussat, 2006) 
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21. (FGV ʹ FUNARTE ʹ ADMINISTRAÇÃO ʹ 2014) 

O planejamento estratégico elaborado por uma empresa ou organização é fundamental para 
definir seu posicionamento no mercado e orientar seus planos de ação, uma vez que se 
configura como metodologia capaz de guiar a organização na escolha de suas metas e no modo 
de alcançá-las. Entre as ferramentas e artefatos do planejamento estratégico de uma empresa, 
aquela que pode ser mĂŝƐà ďĞŵà ĂƐƐŽĐŝĂĚĂà ăà ĨƌĂƐĞà ĚĂà ĨĂďƌŝĐĂŶƚĞà ĚĞà ĐĞƌǀĞũĂƐà áŵďĞǀ͗à ͞“Ğƌà Ăà
ŵĞůŚŽƌàĞŵƉƌĞƐĂàĚĞàďĞďŝĚĂƐàĚŽàŵƵŶĚŽàĞŵàƵŵàŵƵŶĚŽàŵĞůŚŽƌ͟àĠ͗ 

(A) visão; 

(B) missão; 

(C) valores; 

(D) objetivo; 

(E) balanced scorecard. 

Comentários: 

áàĨƌĂƐĞàĚĞƐĐƌŝƚĂàƉĞůĂàďĂŶĐĂ͕à͞“ĞƌàĂàŵĞůŚŽƌàĞŵƉƌĞƐĂàĚĞàďĞďŝĚĂƐàĚŽàŵƵŶĚŽàĞŵàƵŵàŵƵŶĚŽàŵĞůŚŽƌ͕͟àĠà
claramente um exemplo de visão de futuro. Vejam que a frase indica um destino desejado pela 
áŵďĞǀàƋƵĞàĠàĚĞƐĂĨŝĂĚŽƌ͕àƋƵĞàŵŽƐƚƌĂàĂà͞ĚŝƌĞĕĆŽàŐĞƌĂů͟àƋƵĞàĂàŝŶƐƚŝƚƵŝĕĆŽ deve seguir.  

Gabarito: letra A  

 
22. (FGV ʹ FUNARTE ʹ ADMINISTRAÇÃO ʹ 2014) 

A análise SWOT é uma ferramenta que visa analisar a posição estratégica de uma empresa em 
um determinado ambiente competitivo. Os pontos ou aspectos analisados com base nessa 
ferramenta são: 

(A) produto, preço, praça e promoção; 

(B) fragilidades, vantagens, oportunidades e concorrentes; 

(C) forças, fraquezas, oportunidades e ameaças; 

(D) política, Economia, ambiente, sociedade, tecnologia, legislação; 

(E) diversificação, capacidade de inovação, lucratividade e rivalidade. 

Comentários: 

A análise SWOT é uma ferramenta de diagnóstico estratégico que analisa os seguintes pontos: 
forças, fraquezas, oportunidades e ameaças.  

Gabarito: letra C  

 
23. (FUNCAB ʹ SEDS-TO ʹ TÉCNICO ʹ 2014) 

Ao realizar o planejamento para uma, ou várias atividades, é necessário que, inicialmente, 
sejam estabelecidos os(as): 
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a) objetivos.  

b) metodologias.  

c) espaços.  

d) instrumentos.  

Comentários: 

Questão que pede o conhecimento sobre as fases do planejamento. o problema é que esse é um 
tema que não conta com um consenso na literatura. Muitos autores consideram mesmo que o passo 
inicial será o estabelecimento de objetivos.  

Já outros consideram que a primeira fase seria a do diagnóstico estratégico. Entretanto, o enunciado 
já meio que nos "dá" a opção que deve ser marcada, pois menciona o termo "estabelecidos".  

Gabarito: letra A  

 
24.  (FGV ʹ CÂMARA DE RECIFE ʹ ASSISTENTE ADM ʹ 2014) 

Um dos elementos essenciais do processo formal de planejamento é o estabelecimento de 
objetivos capazes de fornecer senso de direção e antecipar estágios futuros desejados pela 
organização. Um objetivo adequadamente formulado atende a certos critérios; entre eles, ser:  

(A) mensurável e específico;  

(B) mensurável e inovador;  

(C) inovador e desafiador;  

(D) abrangente e estar dentro do orçamento previsto;  

(E) abrangente e hierarquizável. 

Comentários: 

Como vimos acima, um objetivo deve ser mensurável e específico, deve possibilitar a avaliação de 
uma situação concreta, específica.  

Gabarito: letra A  

 
25. (FUNCAB ʹ PRODAM-AM ʹ ANALISTA ʹ 2014) 

 O planejamento de longo prazo: 

a) é sempre tático.  

b) é sempre estratégico.  

c) é sempre operacional.  

d) nem sempre é estratégico.  

e) nem sempre é planejamento. 
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Comentários: 

Questão interessante, pois sai um pouco da "decoreba" básica. O planejamento com foco no longo 
prazo é mesmo o planejamento estratégico.  

Entretanto, pode ocorrer de alguns planos (táticos, por exemplo) terem um prazo mais longo. Desse 
modo, nem sempre um plano de longo prazo será um plano estratégico. Poderíamos dizer que estes 
planos de longo prazo, geralmente, são os planos estratégicos, mas existem exceções.  

Gabarito: letra D  

 
26. (FUNCAB ʹ PRODAM-AM ʹ ANALISTA ʹ 2014) 

O planejamento de recursos humanos precisa integrar o planejamento: 

a) local.  

b) tático.  

c) regional.  

d) estratégico.  

e) operacional. 

Comentários: 

Questão capciosa! Bom, o planejamento de recursos humanos é um planejamento tático, mas não 
é isso o que a questão está perguntando. O que ela pede é onde ele estará integrado.  

Ora, o planejamento de RH, mesmo sendo tático, irá integrar o planejamento estratégico da 
instituição, em conjunto com os demais planejamentos táticos (financeiros, de produção, etc.).  

Gabarito: letra D  

 
27. (FUNCAB ʹ MDA ʹ TÉCNICO ʹ 2014) 

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

a) financeira.  

b) da inovação e aprendizagem.  

c) dos processos internos.  

d) do cliente.  

e) da participação do mercado. 

Comentários: 
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O Balanced Scorecard tem quatro perspectivas em sua visão original de Kaplan e Norton: financeira, 
do cliente, dos processos internos e de aprendizado e crescimento (pelo enunciado: da inovação e 
aprendizagem).  

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

Gabarito: letra B  

 
28. (FUNCAB ʹ MDA ʹ TÉCNICO ʹ 2014) 

O planejamento operacional é o processo de definir atividades e recursos, e tem como 
característica, dentre outras: 

a) ser de longo prazo.  

b) o foco em toda a empresa.  

c) não ser detalhado.  

d) ser de curto prazo.  

e) os objetivos gerais. 

Comentários: 

O planejamento operacional tem a característica de ser focado no curto prazo e de ter objetivos 
detalhados e específicos. Seu foco é a atividade, a tarefa envolvida.  

Gabarito: letra D  

 
29.  (FGV ʹ TJ-GO ʹ ANALISTA ʹ 2014) 

A ferramenta de gestão, introduzida em meados da década de 1990, que propôs a inclusão de 
indicadores múltiplos e interrelacionados, inclusive intangíveis, na mensuração e 
acompanhamento do desempenho da empresa, é conhecida como: 

(A) Balanced Scorecard; 

(B) Matriz BCG; 

(C) Gráfico de Pareto; 

(D) Diamante de Porter; 

(E) Ciclo PDCA. 

Comentários: 

Questão bem tranquila da FGV. A ferramenta de gestão que propõe a inclusão de indicadores 
múltiplos e que são interrelacionados é mesmo o Balanced Scorecard.  

A matriz BCG é uma ferramenta que busca suportar a análise de portfólio de produtos ou de 
unidades de negócio baseado no conceito de ciclo de vida do produto. 
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O gráfico de Pareto, ou gráfico 80/20, serve para a priorização de fatores em um determinado 
problema. Já o Diamante de Porter é um modelo que busca analisar a competitividade com foco no 
entendimento do porquê empresas de um determinado país são capazes de competir com maior 
sucesso contra empresas de outros países.  

Finalmente, o PDCA é uma ferramenta de melhoria de processos, utilizada na gestão da qualidade.  

Gabarito: letra A  

 
30. (FUNCAB ʹ INCA ʹ TECNOLOGISTA ʹ 2014) 

A atividade de planejamento pode ser dividida em dimensões. A definição da condução desse 
processo e a sua determinação no espaço da política organizacional estão na dimensão: 

a) operacional.  

b) tática.  

c) estratégica 

d) normativa. 

e) decisiva. 

Comentários: 

A questão trata dos níveis do planejamento. Esses são os seguintes: operacional, tático e estratégico. 
O planejamento estratégico engloba os demais, naturalmente.  

Por isso, é nesse que existe a definição da condução do processo e a sua determinação no espaço 
da política da instituição. Ora, é o planejamento estratégico que norteia os demais planos da 
instituição e que determina periodicidades e procedimentos de controle.  

Gabarito: letra C 

 
31. (FUMARC - AL-MG - ENFERMEIRO - 2014) 

O Planejamento Estratégico Situacional (KURCGANT, 2010) é composto por quatro momentos 
que se interrelacionam, a saber: 

A) Momento demissional, momento decisório, momento estratégico e momento tático-
operacional. 

B) Momento explicativo, momento normativo, momento estratégico e momento tático-
operacional. 

C) Momento explicativo, momento narrativo, momento dialético e momento tático-
operacional. 

D) Momento decisório, momento narrativo, momento dialético e momento demissional. 

Comentários: 

Rodrigo Rennó

Aula 00

Estratégia e Planejamento p/ STN (Desenvolvimento Institucional) Com videoaulas - 2019

www.estrategiaconcursos.com.br



 
 

 

 

 

 

   66 
91 

Ao contrário do planejamento tradicional, com suas etapas, o PES trabalha com momentos. No 
contexto do PES, momento é a instância repetitiva de um processo de cadeia contínua sem começo 
nem fim49.  

O PES teria quatro momentos:  

Momentos Descrição 

Momento 
Explicativo 

Fase da identificação, seleção e priorização dos problemas 
estratégicos, bem como o debate sobre as causas, 
sintomas e efeitos (o que é). 

Momento 
Normativo 

A hora de definir as propostas do plano. 

Momento 
Estratégico 

Fase do desenho da estratégia. 

Momento Tático-
operacional 

Momento do fazer, da ação, de finalmente agir sobre a 
realidade concreta.  

Gabarito: letra B 

 
32. (FUNCAB ʹ MDA ʹ NÍVEL SUPERIOR ʹ 2014) 

NĂàáŶĄůŝƐĞà“WOT͕à͞ƉƌŽĚƵƚŽƐàƐƵďƐƚŝƚƵƚŝǀŽƐàŶŽàŵĞƌĐĂĚŽ͟àƐĆŽ͗ 

a) indiferentes.  

b) uma ameaça.  

c) um ponto forte. 

d) um ponto fraco. 

e) uma oportunidade. 

Comentários: 

Na análise SWOT temos os fatores internos e os fatores externos. Nos elementos internos estão 
englobados as forças e fraquezas da organização. Já nos fatores externos temos as ameaças e 
oportunidades. 

Ora, as ameaças são aspectos negativos e as oportunidades são positivas. Então pense comigo: se a 
nossa empresa tem "produtos substitutivos no mercado", isso é um aspecto positivo ou negativo? 

Não é difícil identificar que esse é um problema, não é mesmo? Se temos produtos que podem ser 
substituídos pelo cliente (ou seja, ele pode comprar outro produto ao invés do nosso), isso é um 
aspecto negativo. Assim, isso é uma ameaça.  

                                                   
49 (Giacomoni & Pagnussat, 2006) 
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Gabarito: letra B 

 
33. (FUNCAB ʹ MDA ʹ NÍVEL SUPERIOR ʹ 2014) 

O planejamento operacional: 

a) preocupa-se em atingir os objetivos departamentais.  

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

d) tem seus efeitos e consequências estendidos a vários anos à frente. 

e) envolve cada atividade isoladamente, visa ao alcance de metas específicas. 

Comentários: 

A letra A está errada. Os objetivos departamentais são o foco dos planejamentos táticos. O 
planejamento operacional tem a característica de ser focado no curto prazo e de ter objetivos 
detalhados e específicos. Seu foco é a atividade, a tarefa envolvida.  

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

Gabarito: letra E 

 
34. (VUNESP - EMPLASA - ANALISTA - 2014) 

Uma das visões mais utilizadas do planejamento estratégico usa a análise SWOT como ponto 
de partida para o estabelecimento e elaboração das proposições estratégicas. Essa análise é 
caracterizada por 

A) suposições e hipóteses sobre o planejamento passado e sua confrontação com a realidade 
acontecida, principalmente em relação às ameaças e oportunidades apresentadas pelo 
ambiente externo. 

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

C) análise das forças e fraquezas da organização, apresentadas, internamente, frente ao 
estabelecimento dos indicadores operacionais, gerenciais e estratégicos. 

D) avaliação do comportamento dos agentes responsáveis pelo estabelecimento das metas e 
seu controle. 

E) análise e confronto das forças e fraquezas da organização, em termos internos, e das 
ameaças e oportunidades apresentadas pelo ambiente externo. 

Comentários: 
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A análise SWOT é um instrumento de diagnóstico estratégico busca fazer uma análise tanto do 
ambiente interno, quanto do ambiente externo de uma instituição. O objetivo é sabermos como ela 
está em comparação com seus concorrentes e desafios.    

A análise interna busca perceber quais são os pontos fortes e pontos fracos da organização em 
comparação com seus pares. No caso do ambiente externo, ele envolve ameaças e oportunidades.  

Naturalmente, as ameaças são coisas negativas que podem ocorrer, enquanto as oportunidades são 
fatores positivos que podem ajudar a organização.  

Gabarito: letra E  

 
35. (VUNESP - EMPLASA - ANALISTA - 2014) 

Em um planejamento estratégico, a avaliação da conjuntura econômica e das tendências 
políticas se dá na 

A) formulação dos objetivos organizacionais. 

B) análise externa do ambiente. 

C) análise interna da empresa. 

D) formulação das alternativas estratégicas. 

E)  formulação do plano de ação.  

Comentários: 

Bom, a questão não apresenta muitas dificuldades. Como ela menciona a avaliação da conjuntura 
econômica e das tendências políticas, não estamos falando de uma análise interna, não é mesmo? 

Estamos, naturalmente, nos referindo à análise externa do ambiente.  

Gabarito: letra B  

 
36. (VUNESP - UNIFESP - ANALISTA - 2014) 

O planejamento é um processo que começa com os objetivos e define os planos para alcançá-
los. A partir dos objetivos organizacionais, a empresa pode fixar suas políticas, diretrizes, 
metas, procedimentos, métodos e normas. As metas são: 

A) guias orientadores da ação administrativa. 

B) princípios estabelecidos para possibilitar o alcance dos objetivos pretendidos. 

C) alvos a atingir a curto prazo. 

D) atividades necessárias para atingir cada um dos objetivos. 

E)  planos prescritos para o desempenho de uma tarefa específica.  

Comentários: 
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As metas são alvos que devem ser atingidos no curto prazo. Normalmente, para atingirmos um 
objetivo devemos estabelecer metas intermediárias, de modo que o monitoramento das atividades 
seja mais fácil.  

Gabarito: letra C  

 
37. (CONSULPLAN - TRE-BA - ANALISTA - 2013) 

Uma gestão estratégica tem diversas características, entre elas: elaboração de um 
planejamento estratégico; definição de metas e indicadores; avaliação e reelaborarão do plano 
estratégico; diagnóstico preciso da situação atual, tendo em vista os objetivos de longo prazo 
e os recursos disponíveis para atingi-los; mapeamento das facilidades e dificuldades que a 
entidade poderá encontrar para atingir seus objetivos; definição de medidas a serem 
implementadas e seus respectivos prazos, responsáveis, indicadores e formas de avaliação. 
O balanced scorecard é um instrumento de gestão organizacional criado para empresas 
privadas, capaz de fornecer um referencial de análise estratégica orientada para a criação de 
um valor futuro, estruturado segundo, pelo menos, quatro diferentes perspectivas, não 
relacionadas entre si, a partir da estratégia organizacional. Para cada estratégia orientada 
determina-se: quais os objetivos, quais indicadores, metas e iniciativas para atingir esses 
objetivos. Considere as perspectivas: 

I. Financeira. 

II. Do cliente. 

III. De processos de negócios internos. 

IV. De aprendizado e crescimento das pessoas. 

E as estratégias: 

1. Para alcançar as prioridades relacionadas com o desenvolvimento de um clima propício à 
mudança organizacional, à inovação e ao crescimento. 

2. Voltadas para as prioridades de diferentes processos de negócio, que criam satisfação para 
os clientes e acionistas. 

3. Direcionadas para a criação de valor e diferenciação, sob o ponto de vista do cliente. 

4. Definidas para o crescimento, a rentabilidade e o controle de risco, sob a ótica do acionista. 

A associação entre perspectivas e estratégias está correta em 

A) (I, 4), (II, 2), (III, 3) e (IV, 1). 

B) (I, 3), (II, 2), (III, 1) e (IV, 4). 

C) (I, 4), (II, 3), (III, 2) e (IV, 1). 

D) (I, 2), (II, 3), (III, 4) e (IV, 1). 

E) (I, 1), (II, 4), (III, 2) e (IV, 3). 

Comentários: 
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A questão é interessante e busca uma relação entre estratégias possíveis para cada perspectiva do 
BSC. A perspectiva de aprendizado e crescimento das pessoas está relacionada, naturalmente com 
a estratégia n° 1, que trata de um clima propício para a mudança, para o crescimento e a inovação.  

Já a perspectiva do cliente está associada a estratégia de criação de valor e diferenciação, buscando 
atender ao cliente. A perspectiva financeira é facilmente relacionada à estratégia que menciona a 
rentabilidade, sob a ótica do acionista. Finalmente, a perspectiva de processos internos está 
associada a estratégia voltada para as prioridades de diferentes processos de negócio.  

Gabarito: letra C  

38. (VUNESP ʹ MPE-ES - ANALISTA - 2013) 

No planejamento estratégico, uma análise interna do ambiente envolve 

A) avaliação do desempenho da empresa em termos de lucratividade. 

B) mercados abrangidos pela empresa, características atuais e tendências futuras. 

C) avaliação da concorrência ou competição. 

D) análise da conjuntura econômica e de tendências políticas. 

E)  análise da conjuntura microeconômica.  

Comentários: 

A questão pede qual das alternativas está associada à análise interna. A única alternativa que tem 
relação com fatores internos é a letra A. Análises dos mercados abrangidos pela empresa, da 
concorrência, da conjuntura econômica e microeconômica são análises de fatores externos. 

Gabarito: letra A 

 
39. (VUNESP ʹ MPE-ES - ANALISTA - 2013) 

Ao definir seus objetivos globais que pretende alcançar a longo prazo e estabelecer a 
prioridade em uma hierarquia de objetivos e determinar a ordem de importância, a empresa 
realiza o processo do planejamento estratégico denominado: 

A) formulação das alternativas estratégicas. 

B) formulação dos objetivos organizacionais. 

C) sessão de brainstorm. 

D) análise externa do ambiente. 

E)  análise interna do ambiente.  

Comentários: 

Quando a empresa define seus objetivos globais, está no processo ou etapa de formulação dos 
objetivos organizacionais. Nesta etapa, a instituição define seus objetivos globais e estabelece a 
ordem de importância de cada objetivo.  
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Gabarito: letra B   

 
40. (VUNESP ʹ UFABC - TÉCNICO - 2013) 

Uma das funções da administração que se preocupa em diagnosticar o presente, examinar o 
futuro e traçar um plano de ação é a atribuição de  

A) coordenação. 

B) organização. 

C) comando. 

D) planejamento. 

E)  controle.  

Comentários: 

É a função do planejamento que é responsável por diagnosticar a situação da instituição, prospectar 
as tendências futuras e traçar um plano para alcançar os objetivos. 

Gabarito: letra D  

 
41. (VUNESP - SPTRANS - ANALISTA - 2012) 

Os objetivos de uma organização apresentam-se de forma hierárquica, de acordo com o nível 
organizacional. No topo da hierarquia de objetivos, estão a missão e a visão, seguidas pelos 
objetivos estratégicos, táticos e operacionais. Assinale a alternativa que contém a frase que 
pode ser associada à visão da corporação. 

A) entrada no mercado argentino em dois anos. 

B) propiciar aos acionistas um retorno sobre o investimento de 25% 

C) aumentar a produtividade das fábricas em 10% 

D) ser reconhecida como a empresa líder pela qualidade, inovação e sustentabilidade. 

E) produzir peças de ferro para redes de água com qualidade e rentabilidade, por meio da 
integração de pessoas e tecnologia.  

Comentários: 

A visão de futuro indica como a organização se vê em um futuro de longo prazo. Ela indica para os 
demais membros da organização quais são os objĞƚŝǀŽƐà͞ƷůƚŝŵŽƐ͕͟àŽƐà͞ŵĂĐƌŽàŽďũĞƚŝǀŽƐ͘͟àDĞàĐĞƌƚĂà
ĨŽƌŵĂ͕à Ăà ǀŝƐĆŽà ŝŶĚŝĐĂà Žà ͞ƌĞƐƵůƚĂĚŽà ĨŝŶĂůà ďƵƐĐĂĚŽ͕͟à ƋƵĞà ĚĞǀĞà ƐĞƌà ĂůĐĂŶĕĂĚŽà ƐĞà ƚŽĚŽƐàŽƐà ŽďũĞƚŝǀŽƐà
estratégicos forem atingidos.  

A letra A está associada a uma meta, com alvo determinado e prazo estabelecido. O mesmo pode 
ser dito das letras B e C. Já a letra D pode ser associada ao conceito de visão e é o gabarito da banca.  

Finalmente, a letra E está ligada ao conceito de negócio.  
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Gabarito: letra D  

 
42. (VUNESP - SEE-SP - EXECUTIVO - 2011) 

A análise SWOT é considerada uma das fases mais importantes do processo de elaboração do 
planejamento estratégico. Assinale a alternativa que descreve corretamente esse processo. 

A) avaliação das condições ambientais e da qualidade do processo produtivo de bens e serviços. 

B) análise das oportunidades e ameaças do ambiente externo e dos pontos fortes e fracos da 
organização. 

C) análise dos objetivos operacionais da organização em confronto com os objetivos 
estratégicos em execução. 

D) avaliação das condições objetivas da concorrência frente aos desafios competitivos da 
organização. 

E) análise dos recursos disponíveis e em utilização frente ao processo produtivo e aos 
resultados obtidos. 

Comentários: 

O próprio nome da ferramenta já indica a resposta. Este nome SWOT é simplesmente a soma de 
ƐŝŐůĂƐà ĚŽƐà ƚĞƌŵŽƐà Ğŵà IŶŐůġƐ͗à ͞“ƚƌĞŶŐƚŚƐ͟à ;ĨŽƌĕĂƐͿ͕ ͞WĞĂŬŶĞƐƐ͟à ;fraquezas), ͞OƉƉŽƌƚƵŶŝƚŝĞƐ͟à
(ŽƉŽƌƚƵŶŝĚĂĚĞƐͿ Ğ ͞TŚƌĞĂƚƐ͟à;ameaças).  

Desta forma, a análise SWOT busca analisar as forças, fraquezas, oportunidades e ameaças. 

Gabarito: letra B  

 
43. (CONSULPLAN ʹ PREF. RESENDE ʹ ADMINISTRADOR - 2010) 

O planejamento estratégico, em uma de suas etapas, propõe um diagnóstico estratégico, onde 
as variáveis do ambiente interno e do ambiente externo são avaliadas. São consideradas 
variáveis do ambiente externo: 

A) Variáveis econômicas, legais e políticas. 

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

C) Clima organizacional, cultura organizacional e resistência às mudanças. 

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

E) Resistência às mudanças, estratégias de recursos humanos e cultura organizacional. 

Comentários: 

O ambiente externo envolve ameaças e oportunidades. Naturalmente, as ameaças são coisas 
negativas que podem ocorrer, enquanto as oportunidades são fatores positivos que podem ajudar 
a organização.  
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Uma crise econômica pode ser uma ameaça para a instituição. Já a falência de um concorrente, por 
exemplo, seria um caso de oportunidade, pois abriria o mercado para os produtos da empresa. 
Vejam que estes ĨĂƚŽƌĞƐàĞƐƚĆŽà͞ĨŽƌĂ͟àĚŽàĐŽŶƚƌŽůĞàĚĂàŽƌŐĂŶŝǌĂĕĆŽ͘à 

EǆĂƚĂŵĞŶƚĞàƉŽƌàŝƐƐŽ͕àƐĆŽàĐŽŶƐŝĚĞƌĂĚŽƐàĨĂƚŽƌĞƐà͞ ŶĆŽàĐŽŶƚƌŽůĄǀĞŝƐ͘͟àEůĞƐàŶĆŽàƉŽĚĞŵàƐĞƌàĂůƚĞƌĂĚŽƐàƉŽƌà
alguma ação do gestor, que somente buscará adaptar sua organização às mudanças. Vejam que 
apenas as variáveis da letra A são fatores externos à organização.  

Os demais fatores são aspectos internos. 

Gabarito: letra A  

 
44. (CONSULPLAN ʹ PREF. RESENDE ʹ ADMINISTRADOR - 2010) 

Os diretores de uma determinada empresa estão elaborando o planejamento estratégico para 
o período 2011- 2013. A empresa trabalha com uma rede de hotéis espalhados pelas cidades 
do interior do estado do Rio de Janeiro. Na elaboração das estratégias, o gerente de marketing 
afirmou categoricamente que as estratégias devem levar em conta os seguintes aspectos: 

I. O nível das mudanças ocorridas no ambiente. 

II. As operações de rotina desenvolvidas pelo nível operacional da organização. 

III. O número de formulários utilizados por cada departamento. 

IV. Os objetivos a serem alcançados pela organização. 

V. As variáveis do mercado onde a organização está inserida. 

Estão corretos apenas os aspectos: 

A) I, II, III. 

B) I, IV, V. 

C) II, III, IV. 

D) II, IV, V. 

E) III, IV, V. 

Comentários: 

A questão apresenta diversos elementos, mas apenas alguns estão associados com o nível 
estratégico (itens I, IV e V). As operações de rotina e o número de formulários são aspectos que 
poderiam ser tratados no plano operacional, nunca no planejamento estratégico.  

Gabarito: letra B  
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LISTA DE QUESTÕES TRABALHADAS NA AULA 

 

1. (FEPESE ʹ JUCESC ʹ TÉCNICO ʹ 2017) 

Analise a frase abaixo:  

͞Oà ͘͘͘͘͘͘͘͘͘͘͘͘͘͘͘͘͘͘͘͘͘͘͘͘͘͘͘͘͘à ƉĞƌŵŝƚĞà ƋƵĞà ŽƐà ĂĚŵŝŶŝƐƚƌĂĚŽƌĞƐà Ğà ƚƌĂďĂůŚĂĚŽƌĞƐà ƚĞŶŚĂŵà ƐƵĂà ĂĕĆŽà
orientada para determinados objetivos, permitindo-lhes concentrar sua atenção no que é mais 
importantĞàƉĂƌĂàĂàŽƌŐĂŶŝǌĂĕĆŽ͘͟à 

Assinale a alternativa que completa corretamente a lacuna do texto. 

(A) Processo. 

(B) Bônus anual. 

(C) Planejamento. 

(D) Empreendedor. 

(E) Resultado acumulado. 

 

2.  (CESGRANRIO - UNIRIO - ASSISTENTE - 2016) 

O ambiente macroeconômico vem sofrendo várias mudanças que têm interferido bastante na 
administração das organizações. Em função dessas mudanças, as empresas buscam identificar 
não só novas oportunidades para seus negócios e as possíveis ameaças a que estão sujeitas em 
função de novos entrantes no mercado, como também quais são os concorrentes que têm 
aumentado sua participação no mercado e conquistado novos clientes. 

Essas informações, os pressupostos estabelecidos em sua missão, visão, valores, objetivos e 
metas, e outros elementos internos, tais como suas forças e fraquezas, devem ser utilizados 
pela empresa para a elaboração do(a) 

A) fluxo de processos. 

B) planejamento estratégico. 

C) relatório analítico de desempenho. 

D) sistema de monitoramento. 

E) estrutura hierárquica. 

 

3.  (CESGRANRIO - IBGE - SUPERVISOR - 2016) 

Uma empresa do ramo de trens urbanos, em seu processo de planejamento estratégico, 
ĨŽƌŵƵůŽƵàĂàƐĞŐƵŝŶƚĞàĚĞĐůĂƌĂĕĆŽ͗à͞TŽƌŶĂƌ-se referência no planejamento, projeto, implantação 
e operação do transporte urbano de pessoas sobre trilhos, propiciando a ampliação da 
ƉĂƌƚŝĐŝƉĂĕĆŽàŶĂƐàĐŝĚĂĚĞƐàĞàĞǆƉĂŶƐĆŽàĚĂàŵĂůŚĂàŵĞƚƌŽĨĞƌƌŽǀŝĄƌŝĂàŶĂĐŝŽŶĂů͘͟ 
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A declaração refere-se, em planejamento estratégico, ao conceito de 

A) meta. 

B) objetivo. 

C) tática. 

D) valor. 

E) visão. 

 

4.  (CESGRANRIO - IBGE - SUPERVISOR - 2016) 

O planejamento estratégico de uma companhia de limpeza urbana apresenta a finalidade da 
ŽƌŐĂŶŝǌĂĕĆŽà ĐŽŵŽà ƐĞŶĚŽà Ăà ƐĞŐƵŝŶƚĞ͗à ͞MĂŶƚĞƌà Ăà ĐŝĚĂĚĞà ůŝŵƉĂ͕à ĨĂǌĞŶĚŽà Žà ĐŝĚĂĚĆŽà ŵĂŝƐà
orgulhoso, saudável e feliz, gerenciando resíduos sólidos de forma eficiente, sustentável e 
ƵŶŝǀĞƌƐĂůŝǌĂĚĂ͘͟ 

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

A) cultura. 

B) força. 

C) missão. 

D) posição. 

E) processo. 

 

5.  (FGV - ALERJ - ESPECIALISTA - 2016) 

As definições de missão e visão de uma organização são etapas fundamentais para o processo 
de planejamento estratégico de uma organização.  

Corresponde a uma declaração de visão:  

áͿà ͞OĨĞƌĞĐĞƌà ůĂǌĞƌà ĂŽà ĂƐƐŽĐŝĂĚŽ͕à ǀŝƐĂŶĚŽà ƐƵĂà ƐĂƚŝƐĨĂĕĆŽà Ğà ŝŶƚĞŐƌĂĕĆŽà ĂƚƌĂǀĠƐ de atividades 
esportivas, sociais e culturais, com qualidade e competência, em um ambiente saudável, 
ƐĞŐƵƌŽàĞàĂŵŝƐƚŽƐŽ͘͞ 

BͿà ͘͘͘͞ƐĞƌà ƌĞĐŽŶŚĞĐŝĚŽà ĐŽŵŽà ƌĞĨĞƌġŶĐŝĂà ĚĞà ŽƌŐĂŶŝǌĂĕĆŽà ĞĚƵĐĂĐŝŽŶĂůà Ğà ĚŽà ƚĞƌĐĞŝƌŽà ƐĞƚŽƌ͕à
diferenciada pela ação inovadora, diversificada ĞàƐŽĐŝĂůŵĞŶƚĞàƐŽůŝĚĄƌŝĂ͘͟ 

CͿà͞VŝĂďŝůŝǌĂƌà ƐŽůƵĕƁĞƐàĚĞàƉĞƐƋƵŝƐĂ͕àĚĞƐĞŶǀŽůǀŝŵĞŶƚŽàĞà ŝŶŽǀĂĕĆŽàƉĂƌĂàĂà ƐƵƐƚĞŶƚĂďŝůŝĚĂĚĞàĚĂà
ĂŐƌŝĐƵůƚƵƌĂ͕àĞŵàďĞŶĞĨşĐŝŽàĚĂàƐŽĐŝĞĚĂĚĞàďƌĂƐŝůĞŝƌĂ͘͟ 

DͿà͞ CŽŶƚƌŝďƵŝƌàĚĞĐŝƐŝǀĂŵĞŶƚĞàƉĂƌĂàŽàĚĞƐĞŶǀŽůǀŝŵĞŶƚŽàƐŽĐŝŽĞĐŽŶƀŵŝĐŽàĞàŵĞůŚŽƌŝĂàĚĂàƋƵĂůŝdade 
ĚĞàǀŝĚĂàĚĂàƐŽĐŝĞĚĂĚĞàďƌĂƐŝůĞŝƌĂ͕àƵƚŝůŝǌĂŶĚŽàŝŶƐƚƌƵŵĞŶƚŽƐàĚĂàMĞƚƌŽůŽŐŝĂàĞàĚĂàQƵĂůŝĚĂĚĞ͘͘͘͘͟ 

EͿàà͞PƌŽŵŽǀĞƌàŽàŝŶƚĞƌĐąŵďŝŽàCƵůƚƵƌĂů͘͟ 
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6.  (FGV - IBGE - ANALISTA - 2016) 

O Balanced ScoreCard ʹ BSC é responsável por traduzir os objetivos estratégicos em 
indicadores de desempenho classificados em quatro perspectivas: financeira, clientes, 
processos internos, e aprendizagem e crescimento organizacional. Embora largamente 
utilizado em empresas públicas e privadas, quando implementado nas organizações públicas 
duas dessas perspectivas precisam ser adaptadas:  

áͿà͞ĐůŝĞŶƚĞƐ͖͟à͞ĂƉƌĞŶĚŝǌĂŐĞŵàĞàĐƌĞƐĐŝŵĞŶƚŽàŽƌŐĂŶŝǌĂĐŝŽŶĂů͘͟ 

BͿà͞ĨŝŶĂŶĐĞŝƌĂ͖͟à͞ĐůŝĞŶƚĞƐ͘͟ 

CͿà͞ƉƌŽĐĞƐƐŽƐàŝŶƚĞƌŶŽƐ͖͟à͞ĐůŝĞŶƚĞƐ͘͟ 

DͿà͞ĨŝŶĂŶĐĞŝƌĂ͖͟à͞ƉƌŽĐĞƐƐŽƐàŝŶƚĞƌŶŽƐ͘͟ 

EͿàà͞ƉƌŽĐĞƐƐŽƐàŝŶƚĞƌŶŽƐ͖͟à͞ĂƉƌĞŶĚŝǌĂŐĞŵàĞàĐƌĞƐĐŝŵĞŶƚŽàŽƌŐĂŶŝǌĂĐŝŽŶĂů͘͟ 

 

7.  (CESGRANRIO - PETROBRÁS - TÉCNICO - 2015) 

A técnica que usa a integração e o balanceamento dos principais indicadores de desempenho 
ĚĞàƵŵĂàĞŵƉƌĞƐĂ͕à͞BĂůĂŶĐĞĚà“ĐŽƌĞĐĂƌĚ͟à;B“CͿ͕àƚĞŵàĐŽŵŽàƵŵĂàĚĞàƐƵĂƐàƉƌĞŵŝƐƐĂƐàĂ;ŽͿ 

A) seleção e qualificação de clientes. 

B) adequação e melhoria do processo de produção. 

C) aumento da lucratividade. 

D) desenvolvimento de habilidades. 

E) planejamento, o estabelecimento de metas e o alinhamento de iniciativas estratégicas. 

 

8.  (VUNESP ʹ PREF. S.P. ʹ AUDITOR ʹ 2015) 

O sistema de informação de gestão BSC ʹ balanced scorecard ʹ, que prioriza o equilíbrio entre 
objetivos de curto e longo prazo, é aplicável a programas públicos de acordo com indicadores 
de desempenho, financeiros ou não, e com variáveis de controle de metas, para definição de 
mapa estratégico, visando 

(A) à estabilidade dos programas e projetos, considerando perspectivas internas e externas de 
desempenho. 

(B) à estabilidade por meio de atitudes pró-ativas que favoreçam o processamento de 
informações dos ambientes interno e externo. 

(C) à medição e à gestão do desempenho de acordo com os indicadores de ocorrências nos 
processos internos. 

(D) à perspectiva externa de desempenho para promover a aprendizagem estratégica e a 
inovação. 
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(E) ao desempenho dos pontos de vista financeiro, de clientela, de processos internos e de 
aprendizado/inovação que geram relações de causa e efeito. 

9.  (VUNESP ʹ PREF. S.P. ʹ AUDITOR ʹ 2015) 

As matrizes SWOT e GUT aplicam-se ao planejamento e à gestão estratégicos levando em conta 
a posição das organizações no ambiente. Para isso, formulam quadros cujas variáveis 
compõem, respectivamente, segundo cada uma das matrizes, os seguintes cenários: 

(A) oportunidades e ameaças detectadas no ambiente externo e forças e fraquezas detectadas 
no ambiente interno; detecção da gravidade dos problemas, e de urgências e tendências. 

(B) definição de prioridades de gestão a partir da relação risco-problema; consideração das 
oportunidades e urgências para delinear as metas estratégicas. 

(C) detecção de ameaças à formulação de estratégias; formulação de diagnósticos de 
desempenho negativo. 

(D) tendências e fraquezas detectadas no ambiente interno e oportunidades e forças 
detectadas no ambiente externo; gestão de urgências e tendências. 

(E) oportunidades e ameaças detectadas no ambiente interno e forças e fraquezas detectadas 
no ambiente externo; mensuração da gravidade dos riscos e problemas, da urgência de suas 
soluções e das tendências internas da organização. 

 

10.  (FGV - PREF. CARUARU - ANALISTA - 2015) 

 As opções a seguir nominam as perspectivas formuladas por Norton e Kaplan na metodologia 
do Balance ScoreCard ʹ BSC, à exceção de uma. Assinale-a. 

A) Perspectiva do cliente. 

B) Perspectiva financeira. 

C) Perspectiva dos processos internos. 

D) Perspectiva da regulação de mercado. 

E)  Perspectiva da aprendizagem e crescimento. 

 

11.  (FGV - TJ-PI - ANALISTA - 2015) 

 Uma empresa quer implantar o balanced scorecard como ferramenta de apoio à gestão 
estratégica. O diretor de marketing quer propor indicaĚŽƌĞƐàƌĞůĂƚŝǀŽƐàăàƉĞƌƐƉĞĐƚŝǀĂà͞ĐůŝĞŶƚĞƐΗ͕à
pois acredita que os problemas mais críticos enfrentados pela empresa estão relacionados à 
criação de valor para os clientes. Seria um indicador essencial para medir objetivos relativos a 
essa perspectiva: 

A) taxa de defeitos;. 

B) número de produtos substitutos. 

C) participação no mercado. 
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D) rotatividade de estoques. 

E)  número de empresas concorrentes. 

12.  (FGV - TJ-SC - ANALISTA - 2015) 

Um diretor de marketing afirmou que a maior parte de seu tempo era dedicada a funções de 
planejamento. É uma função de planejamento, na área de marketing: 

A) distribuição dos vendedores por área geográfica;. 

B) avaliação da satisfação dos clientes. 

C) estruturação do departamento de marketing. 

D) definição da estratégia comercial. 

E)  atribuição de bônus aos vendedores. 

 

13.  (IBFC - EMBASA - ANALISTA - 2015) 

O Planejamento Estratégico Situacional (PES) é um método que trabalha no processamento de 
problemas atuais, problemas potenciais e de macroproblemas. É considerada uma das 
principais características do PES. 

A) Admite-se que há uma realidade única estática, avançando para o atendimento da mesma 
no que diz respeito à visão de unicausalidade. 

B) O sujeito que planeja e o objeto do planejamento são independentes. O sujeito que planeja 
é único e situa-se fora e acima da realidade. 

C) Trabalha com sistemas fechados ou visualiza a mínima interligação entre pontos de partidas 
e de chegada. 

D) Reconhece o conflito e as relações de poder com os quais trabalha. 

 

14.  (FGV - TJ-RO - TÉCNICO - 2015) 

Na análise dos ambientes interno e externo, a equipe de planejamento de uma organização 
pública do poder judiciário estadual optou pelo uso da matriz SWOT, também conhecida como 
análise FOFA, que contempla as forças, fraquezas, oportunidades e ameaças. Como uma 
fraqueza (weakness), a equipe poderia indicar: 

A) a inexistência de um projeto de gestão do conhecimento diante do avanço da aposentadoria 
de servidores. 

B) a autorização pelo poder executivo para realização de novos concursos para contratação de 
servidores. 

C) a perspectiva de baixo crescimento do PIB nacional e estadual. 

D) o avanço da tecnologia da informação para a virtualização dos processos. 

E)  o crescimento da cultura de judicialização na sociedade. 
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15.  (FUNCAB ʹ ANS ʹ ATIVIDADE TÉCNICA ʹ 2015) 

 Como prática essencial na Administração tem-se o planejamento. Neste sentido, a fase do 
planejamento que identifica o cenário existente e as circunstâncias da realidade denomina-se: 

a) logística.  

b) plano.  

c) política 

d) diagnóstico. 

e) estratégia. 

 

16.  (VUNESP ʹ CÂMARA DE ITATIBA-SP - ANALISTA - 2015) 

 Dentre as metas apresentadas, assinale aquela que se refere a um planejamento estratégico. 

A) Atingir, ao final dos próximos dez anos, a liderança do seu mercado. 

B) Atender, nos próximos 12 meses, 10% a mais de clientes. 

C) Reduzir, ao final dos próximos dois anos, suas despesas operacionais em 5%. 

D) Resolver as queixas dos clientes em, no máximo, quatro dias úteis. 

E) Preparar relatórios de orçamentos mensais para os departamentos. 

 

17.  (CESGRANRIO ʹ CEFET-RJ - ASSISTENTE - 2014) 

Uma empresa do setor de construção civil está elaborando seu planejamento estratégico. 

O planejamento estratégico é importante para a organização porque 

A) especifica os detalhes de como devem ser realizadas as atividades rotineiras para controlar 
a operação. 

B) estabelece os planos que se aplicam à organização como um todo, posicionando-a em 
relação ao ambiente em que atua. 

C) cria as interações que devem existir entre os diferentes níveis hierárquicos da organização, 
estabelecendo sua relação com o mercado. 

D) estrutura a organização, segundo os padrões existentes no setor em que atua, visando à 
produção. 

E) controla as operações realizadas na organização seguindo os padrões estabelecidos para a 
produção. 

 

18.  (CESGRANRIO - PETROBRÁS - TÉCNICO - 2015) 
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Todos os gestores de organizações, sejam elas com ou sem fins lucrativos, concordam que o 
planejamento é uma ferramenta fundamental para o sucesso administrativo das empresas. 
Porém, tal planejamento tem alguns princípios e metodologias que, se não forem seguidos 
adequadamente, podem conduzir a empresa ao fracasso. 

Constitui causa de fracasso do planejamento 

A) elaborar estratégias pelo nível institucional da organização. 

B) considerar o cenário externo na elaboração do planejamento estratégico da organização. 

C) hierarquizar os objetivos estabelecidos procurando integrá-los ao objetivo maior da 
organização. 

D) tornar o processo da organização decisório com base em parâmetros racionais. 

E) inexistir um conjunto de objetivos claramente definidos para a organização. 

 

19.  (FEPESE ʹ MPE-SC - ANALISTA - 2014) 

Considere as seguintes afirmativas sobre o planejamento organizacional: 

1. Divide-se em tático, operacional e estratégico. 

2. Conceitua-se como uma etapa de definição do que precisa ser feito e de que maneira deve 
ser feito.  

3. Por se tratar de um processo centralizado, ele limita a integração. 

Assinale a alternativa que indica todas as afirmativas corretas. 

A) É correta apenas a afirmativa 1. 

B) São corretas apenas as afirmativas 1 e 2. 

C) São corretas apenas as afirmativas 1 e 3. 

D) São corretas apenas as afirmativas 2 e 3. 

E) São corretas as afirmativas 1, 2 e 3. 

 

20.  (AOCP - UFGD - ANALISTA - 2014)  

Uma das metodologias indicadas no contexto da administração para resultados é o 
Planejamento Estratégico Situacional (PES) que inova ao substituir a noção de etapa pela de 
momento, como uma instância dominante. Assinale a alternativa que apresenta alguns desses 
momentos do PES. 

A) Momentos explicativo, normativo, estratégico e tático- operacional. 

B) Momentos dos dirigentes, tecnopolítico, manejo de crise e gerência operacional. 

C) Momentos explicativo, decisório, tecnopolítico e gerência operacional. 

D) Momentos efetivo, temporário, reparador e conclusivo. 
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E) Momentos dos dirigentes, normativo, tecnopolítico e tático-operacional. 

 

21.  (FGV ʹ FUNARTE ʹ ADMINISTRAÇÃO ʹ 2014) 

O planejamento estratégico elaborado por uma empresa ou organização é fundamental para 
definir seu posicionamento no mercado e orientar seus planos de ação, uma vez que se 
configura como metodologia capaz de guiar a organização na escolha de suas metas e no modo 
de alcançá-las. Entre as ferramentas e artefatos do planejamento estratégico de uma empresa, 
aquela que pode ser mais bem associada à ĨƌĂƐĞà ĚĂà ĨĂďƌŝĐĂŶƚĞà ĚĞà ĐĞƌǀĞũĂƐà áŵďĞǀ͗à ͞“Ğƌà Ăà
ŵĞůŚŽƌàĞŵƉƌĞƐĂàĚĞàďĞďŝĚĂƐàĚŽàŵƵŶĚŽàĞŵàƵŵàŵƵŶĚŽàŵĞůŚŽƌ͟àĠ͗ 

(A) visão; 

(B) missão; 

(C) valores; 

(D) objetivo; 

(E) balanced scorecard. 

 

22.  (FGV ʹ FUNARTE ʹ ADMINISTRAÇÃO ʹ 2014) 

A análise SWOT é uma ferramenta que visa analisar a posição estratégica de uma empresa em 
um determinado ambiente competitivo. Os pontos ou aspectos analisados com base nessa 
ferramenta são: 

(A) produto, preço, praça e promoção; 

(B) fragilidades, vantagens, oportunidades e concorrentes; 

(C) forças, fraquezas, oportunidades e ameaças; 

(D) política, Economia, ambiente, sociedade, tecnologia, legislação; 

(E) diversificação, capacidade de inovação, lucratividade e rivalidade. 

 

23.  (FUNCAB ʹ SEDS-TO ʹ TÉCNICO ʹ 2014) 

Ao realizar o planejamento para uma, ou várias atividades, é necessário que, inicialmente, 
sejam estabelecidos os(as): 

a) objetivos.  

b) metodologias.  

c) espaços.  

d) instrumentos.  

 

24. (FGV ʹ CÂMARA DE RECIFE ʹ ASSISTENTE ADM ʹ 2014) 
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Um dos elementos essenciais do processo formal de planejamento é o estabelecimento de 
objetivos capazes de fornecer senso de direção e antecipar estágios futuros desejados pela 
organização. Um objetivo adequadamente formulado atende a certos critérios; entre eles, ser:  

(A) mensurável e específico;  

(B) mensurável e inovador;  

(C) inovador e desafiador;  

(D) abrangente e estar dentro do orçamento previsto;  

(E) abrangente e hierarquizável. 

 

25.  (FUNCAB ʹ PRODAM-AM ʹ ANALISTA ʹ 2014) 

 O planejamento de longo prazo: 

a) é sempre tático.  

b) é sempre estratégico.  

c) é sempre operacional.  

d) nem sempre é estratégico.  

e) nem sempre é planejamento. 

 

26.  (FUNCAB ʹ PRODAM-AM ʹ ANALISTA ʹ 2014) 

O planejamento de recursos humanos precisa integrar o planejamento: 

a) local.  

b) tático.  

c) regional.  

d) estratégico.  

e) operacional. 

 

27.  (FUNCAB ʹ MDA ʹ TÉCNICO ʹ 2014) 

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

a) financeira.  

b) da inovação e aprendizagem.  

c) dos processos internos.  
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d) do cliente.  

e) da participação do mercado. 

 

28.  (FUNCAB ʹ MDA ʹ TÉCNICO ʹ 2014) 

O planejamento operacional é o processo de definir atividades e recursos, e tem como 
característica, dentre outras: 

a) ser de longo prazo.  

b) o foco em toda a empresa.  

c) não ser detalhado.  

d) ser de curto prazo.  

e) os objetivos gerais. 

 

29. (FGV ʹ TJ-GO ʹ ANALISTA ʹ 2014) 

A ferramenta de gestão, introduzida em meados da década de 1990, que propôs a inclusão de 
indicadores múltiplos e interrelacionados, inclusive intangíveis, na mensuração e 
acompanhamento do desempenho da empresa, é conhecida como: 

(A) Balanced Scorecard; 

(B) Matriz BCG; 

(C) Gráfico de Pareto; 

(D) Diamante de Porter; 

(E) Ciclo PDCA. 

 

30.  (FUNCAB ʹ INCA ʹ TECNOLOGISTA ʹ 2014) 

A atividade de planejamento pode ser dividida em dimensões. A definição da condução desse 
processo e a sua determinação no espaço da política organizacional estão na dimensão: 

a) operacional.  

b) tática.  

c) estratégica 

d) normativa. 

e) decisiva. 

 

31.  (FUMARC - AL-MG - ENFERMEIRO - 2014) 
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O Planejamento Estratégico Situacional (KURCGANT, 2010) é composto por quatro momentos 
que se interrelacionam, a saber: 

A) Momento demissional, momento decisório, momento estratégico e momento tático-
operacional. 

B) Momento explicativo, momento normativo, momento estratégico e momento tático-
operacional. 

C) Momento explicativo, momento narrativo, momento dialético e momento tático-
operacional. 

D) Momento decisório, momento narrativo, momento dialético e momento demissional. 

 

32.  (FUNCAB ʹ MDA ʹ NÍVEL SUPERIOR ʹ 2014) 

NĂàáŶĄůŝƐĞà“WOT͕à͞ƉƌŽĚƵƚŽƐàƐƵďƐƚŝƚƵƚŝǀŽƐàŶŽàŵĞƌĐĂĚŽ͟àƐĆŽ͗ 

a) indiferentes.  

b) uma ameaça.  

c) um ponto forte. 

d) um ponto fraco. 

e) uma oportunidade. 

 

33.  (FUNCAB ʹ MDA ʹ NÍVEL SUPERIOR ʹ 2014) 

O planejamento operacional: 

a) preocupa-se em atingir os objetivos departamentais.  

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

d) tem seus efeitos e consequências estendidos a vários anos à frente. 

e) envolve cada atividade isoladamente, visa ao alcance de metas específicas. 

 

34.  (VUNESP - EMPLASA - ANALISTA - 2014) 

Uma das visões mais utilizadas do planejamento estratégico usa a análise SWOT como ponto 
de partida para o estabelecimento e elaboração das proposições estratégicas. Essa análise é 
caracterizada por 

A) suposições e hipóteses sobre o planejamento passado e sua confrontação com a realidade 
acontecida, principalmente em relação às ameaças e oportunidades apresentadas pelo 
ambiente externo. 
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B) avaliação das metas e objetivos estabelecidos em planejamento anterior com o que foi 
realizado. 

C) análise das forças e fraquezas da organização, apresentadas, internamente, frente ao 
estabelecimento dos indicadores operacionais, gerenciais e estratégicos. 

D) avaliação do comportamento dos agentes responsáveis pelo estabelecimento das metas e 
seu controle. 

E) análise e confronto das forças e fraquezas da organização, em termos internos, e das 
ameaças e oportunidades apresentadas pelo ambiente externo. 

 

35.  (VUNESP - EMPLASA - ANALISTA - 2014) 

Em um planejamento estratégico, a avaliação da conjuntura econômica e das tendências 
políticas se dá na 

A) formulação dos objetivos organizacionais. 

B) análise externa do ambiente. 

C) análise interna da empresa. 

D) formulação das alternativas estratégicas. 

E)  formulação do plano de ação.  

 

36.  (VUNESP - UNIFESP - ANALISTA - 2014) 

O planejamento é um processo que começa com os objetivos e define os planos para alcançá-
los. A partir dos objetivos organizacionais, a empresa pode fixar suas políticas, diretrizes, 
metas, procedimentos, métodos e normas. As metas são: 

A) guias orientadores da ação administrativa. 

B) princípios estabelecidos para possibilitar o alcance dos objetivos pretendidos. 

C) alvos a atingir a curto prazo. 

D) atividades necessárias para atingir cada um dos objetivos. 

E)  planos prescritos para o desempenho de uma tarefa específica.  

 

37.  (CONSULPLAN - TRE-BA - ANALISTA - 2013) 

Uma gestão estratégica tem diversas características, entre elas: elaboração de um 
planejamento estratégico; definição de metas e indicadores; avaliação e reelaborarão do plano 
estratégico; diagnóstico preciso da situação atual, tendo em vista os objetivos de longo prazo 
e os recursos disponíveis para atingi-los; mapeamento das facilidades e dificuldades que a 
entidade poderá encontrar para atingir seus objetivos; definição de medidas a serem 
implementadas e seus respectivos prazos, responsáveis, indicadores e formas de avaliação. 
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O balanced scorecard é um instrumento de gestão organizacional criado para empresas 
privadas, capaz de fornecer um referencial de análise estratégica orientada para a criação de 
um valor futuro, estruturado segundo, pelo menos, quatro diferentes perspectivas, não 
relacionadas entre si, a partir da estratégia organizacional. Para cada estratégia orientada 
determina-se: quais os objetivos, quais indicadores, metas e iniciativas para atingir esses 
objetivos. Considere as perspectivas: 

I. Financeira. 

II. Do cliente. 

III. De processos de negócios internos. 

IV. De aprendizado e crescimento das pessoas. 

E as estratégias: 

1. Para alcançar as prioridades relacionadas com o desenvolvimento de um clima propício à 
mudança organizacional, à inovação e ao crescimento. 

2. Voltadas para as prioridades de diferentes processos de negócio, que criam satisfação para 
os clientes e acionistas. 

3. Direcionadas para a criação de valor e diferenciação, sob o ponto de vista do cliente. 

4. Definidas para o crescimento, a rentabilidade e o controle de risco, sob a ótica do acionista. 

A associação entre perspectivas e estratégias está correta em 

A) (I, 4), (II, 2), (III, 3) e (IV, 1). 

B) (I, 3), (II, 2), (III, 1) e (IV, 4). 

C) (I, 4), (II, 3), (III, 2) e (IV, 1). 

D) (I, 2), (II, 3), (III, 4) e (IV, 1). 

E) (I, 1), (II, 4), (III, 2) e (IV, 3). 

 

38.  (VUNESP ʹ MPE-ES - ANALISTA - 2013) 

No planejamento estratégico, uma análise interna do ambiente envolve 

A) avaliação do desempenho da empresa em termos de lucratividade. 

B) mercados abrangidos pela empresa, características atuais e tendências futuras. 

C) avaliação da concorrência ou competição. 

D) análise da conjuntura econômica e de tendências políticas. 

E)  análise da conjuntura microeconômica.  

 

39.  (VUNESP ʹ MPE-ES - ANALISTA - 2013) 
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Ao definir seus objetivos globais que pretende alcançar a longo prazo e estabelecer a 
prioridade em uma hierarquia de objetivos e determinar a ordem de importância, a empresa 
realiza o processo do planejamento estratégico denominado: 

A) formulação das alternativas estratégicas. 

B) formulação dos objetivos organizacionais. 

C) sessão de brainstorm. 

D) análise externa do ambiente. 

E)  análise interna do ambiente.  

 

40.  (VUNESP ʹ UFABC - TÉCNICO - 2013) 

Uma das funções da administração que se preocupa em diagnosticar o presente, examinar o 
futuro e traçar um plano de ação é a atribuição de  

A) coordenação. 

B) organização. 

C) comando. 

D) planejamento. 

E)  controle.  

 

41.  (VUNESP - SPTRANS - ANALISTA - 2012) 

Os objetivos de uma organização apresentam-se de forma hierárquica, de acordo com o nível 
organizacional. No topo da hierarquia de objetivos, estão a missão e a visão, seguidas pelos 
objetivos estratégicos, táticos e operacionais. Assinale a alternativa que contém a frase que 
pode ser associada à visão da corporação. 

A) entrada no mercado argentino em dois anos. 

B) propiciar aos acionistas um retorno sobre o investimento de 25% 

C) aumentar a produtividade das fábricas em 10% 

D) ser reconhecida como a empresa líder pela qualidade, inovação e sustentabilidade. 

E) produzir peças de ferro para redes de água com qualidade e rentabilidade, por meio da 
integração de pessoas e tecnologia.  

 

42.  (VUNESP - SEE-SP - EXECUTIVO - 2011) 

A análise SWOT é considerada uma das fases mais importantes do processo de elaboração do 
planejamento estratégico. Assinale a alternativa que descreve corretamente esse processo. 

A) avaliação das condições ambientais e da qualidade do processo produtivo de bens e serviços. 
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B) análise das oportunidades e ameaças do ambiente externo e dos pontos fortes e fracos da 
organização. 

C) análise dos objetivos operacionais da organização em confronto com os objetivos 
estratégicos em execução. 

D) avaliação das condições objetivas da concorrência frente aos desafios competitivos da 
organização. 

E) análise dos recursos disponíveis e em utilização frente ao processo produtivo e aos 
resultados obtidos. 

43.  (CONSULPLAN ʹ PREF. RESENDE ʹ ADMINISTRADOR - 2010) 

O planejamento estratégico, em uma de suas etapas, propõe um diagnóstico estratégico, onde 
as variáveis do ambiente interno e do ambiente externo são avaliadas. São consideradas 
variáveis do ambiente externo: 

A) Variáveis econômicas, legais e políticas. 

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

C) Clima organizacional, cultura organizacional e resistência às mudanças. 

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

E) Resistência às mudanças, estratégias de recursos humanos e cultura organizacional. 

 

44.  (CONSULPLAN ʹ PREF. RESENDE ʹ ADMINISTRADOR - 2010) 

Os diretores de uma determinada empresa estão elaborando o planejamento estratégico para 
o período 2011- 2013. A empresa trabalha com uma rede de hotéis espalhados pelas cidades 
do interior do estado do Rio de Janeiro. Na elaboração das estratégias, o gerente de marketing 
afirmou categoricamente que as estratégias devem levar em conta os seguintes aspectos: 

I. O nível das mudanças ocorridas no ambiente. 

II. As operações de rotina desenvolvidas pelo nível operacional da organização. 

III. O número de formulários utilizados por cada departamento. 

IV. Os objetivos a serem alcançados pela organização. 

V. As variáveis do mercado onde a organização está inserida. 

Estão corretos apenas os aspectos: 

A) I, II, III. 

B) I, IV, V. 

C) II, III, IV. 

D) II, IV, V. 

E) III, IV, V. 
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GABARITO 

1. C 

2. B 

3. E 

4. C 

5. B 

6. B 

7. E 

8. E 

9. A 

10. D 

11. C 

12. D 

13. D 

14. A 

15. D 

16. A 

17. B 

18. E 

19. B 

20. A 

21. A 

22. C 

23. A 

24. A 

25. D 

26. D 

27. B 

28. D 

29. A 

30. C 

31. B 

32. B 

33. E 

34. E 

35. B 

36. C 

37. C 

38. A 

39. B 

40. D 

41. D 

42. B 

43. A 

44. B 
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Por hoje é só pessoal!  Estarei disponível no e-mail abaixo para qualquer dúvida.  

     

 

rodrigorenno99@hotmail.com  

 

https://www.facebook.com/profrodrigorenno/  

 

http://twitter.com/rrenno99  

 

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

Bons estudos e sucesso! 

 

Rodrigo Rennó 

 

 

Conheça meus outros cursos atualmente no site!  

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