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APRESENTACAO

Ol3, pessoal, tudo bem?

Meu nome é Gustavo Garcia, sou Auditor-Fiscal da RFB, aprovado em 72 lugar nacional no
concurso de 2009, Coach do Estratégia Concursos e Analista das disciplinas Administracao Geral e
Publica do Passo Estratégico. Sou formado em Engenharia Elétrica pelo CEFET-RJ e bacharelando
em Direito pela Faculdade Nacional de Direito da UFRJ. Atualmente, exerco o mandato de julgador
na Delegacia da Receita Federal do Brasil de Julgamento no Rio de Janeiro —RJ.

E eu sou Vinicius de Oliveira, Analista do Passo Estratégico das disciplinas Administracao Geral e
Publica e Legislagao Aduaneira. Sou Auditor-Fiscal da RFB, também aprovado no concurso de 2009.
Sou bacharel em Medicina e bacharelando em Direito pela UFJF, pdés-graduado em Direito
Tributdrio e em Economia e Financgas Publicas. Atualmente, atuo como colaborador junto ao
Conselho Administrativo de Recursos Fiscais.

O QUE E 0 PASSO ESTRATEGICO?

O Passo Estratégico é um material escrito e enxuto que possui dois objetivos principais:
a) orientar revisoes eficientes;
b) destacar os pontos mais importantes e provaveis de serem cobrados em prova.

Assim, o Passo Estratégico pode ser utilizado tanto para turbinar as revisdes dos alunos mais
adiantados nas matérias, quanto para maximizar o resultado na reta final de estudos por parte
dos alunos que nao conseguirao estudar todo o contetido do curso regular.

Em ambas as formas de utilizacdo, como regra, o aluno precisa utilizar o Passo Estratégico em
conjunto com um curso regular completo.

Isso porque nossa didatica é direcionada ao aluno que ja possui uma base do conteudo.
Assim, se vocé vai utilizar o Passo Estratégico:

a) como método de revisao, vocé precisarda de seu curso completo para realizar as leituras
indicadas no préprio Passo Estratégico, em complemento ao conteldo entregue diretamente em
nossos relatoérios;

b) como material de reta final, vocé precisarda de seu curso completo para buscar maiores
esclarecimentos sobre alguns pontos do conteddo que, em nosso relatério, foram eventualmente
expostos utilizando uma diddtica mais avancada que a sua capacidade de compreensdo, em razao
do seu nivel de conhecimento do assunto.

Passo Estratégico de Administracao p/ TCM-SP (Agente de Fiscalizagao - Diversas areas) - VUNESP
www.estrategiaconcursos.com.br 2

©



Gustavo Garcia, Vinicius Rodrigues de Oliveira
Aula 00

Seu cantinho de estudos famoso!

Poste uma foto do seu cantinho de estudos e nos
marqgue no Instagram:

@passoestrategico
Vamos repostar sua foto no nosso perfil para que ele

fique famoso entre milhares de pessoas!

Bom, feitos os esclarecimentos, vamos descobrir os assuntos que possuem mais chances de cair na
nossa prova?
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ANALISE ESTATISTICA

Inicialmente, convém destacar os percentuais de incidéncia de todos os assuntos previstos no
nosso curso, com base na banca VUNESP, em ordem decrescente — ou seja, quanto maior o
percentual de cobranca de um dado assunto, maior sua importancia:

Grau de incidéncia em

concursos similares

Gestao de Pessoas 11,1%
Evolugao da Administragao 9,5%
Planejamento Estratégico 8,9%
Gestao de Projetos 6,8%
Evolugao (la:j:;iizmlstragao 5,8%
Motivagao 5,8%
Mudanga Organizacional 5,8%
Gestao da Qualidade 4,7%
Estrutura Organizacional 4,7%
Lideranga 4,2%
Processo Organizacional 4,2%
Recrutamento e Selecao 3,7%
Gestao do Conhecimento 3,2%
Comportamento, Clima e 2,6%

Cultura Organizacional
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Gestao de Desempenho 2,1%
Gestao de Processos 2,1%
Gestao por Competéncias 2,1%
Desempenho Organizacional 1,6%
Gestao por Resultados 1,6%
Accountability e Transparéncia 1,6%
Grupos e Equipes de Trabalho 1,6%

Processos Participativos de

1,69
Gestao Publica 6%
Gestao de Conflitos 0,5%
Governanga e Governabilidade 0,5%
Qualidade no’At-endlmento ao 0,5%
Publico
Processo Decisorio 0,0%
Convergéncias e Divergéncias
entre a Gestao Publicae a 0,0%
Privada
Politicas Publicas 0,0%
E .
mpreendedorismo 0,0%

Governamental

Assim, o assunto desse relatdrio possui um grau de incidéncia de 8,9% nas questdes colhidas.
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O QUE E MAIS COBRADO DENTRO DO ASSUNTO?

Bom, no assunto Processo Organizacional, os tdpicos sao assim distribuidos, em ordem
decrescente de cobrancga:

Balanced Scorecard (BSC) 36,49%
Diagndstico - Matriz SWOT 18,92%
Negdcio, Missao, Visao e Valores 14,86%
Niveis de Planejamento 12,16%
Caracteristicas do Planejamento Estratégico 6,76%
Etapas do Planejamento Estratégico 5,41%
Estratégias 5,41%
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ROTEIRO DE REVISAO E PONTOS DO ASSUNTO QUE MERECEM DESTAQUE

A ideia desta secao é apresentar um roteiro para que vocé realize uma revisao completa do
assunto e, ao mesmo tempo, destacar aspectos do conteddo que merecem atengao.

Para revisar e ficar bem preparado no assunto Planejamento, vocé precisa, basicamente,
seguir 0s passos a seguir:

» Fique atento as palavras-chave relacionadas a cada um dos 3 niveis do planejamento:

e Planejamento Estratégico: é o planejamento elaborado pelo nivel mais alto da
organizacao (presidéncia e diretorias). Nele toda a organizacdo é englobada,
incluindo a sua interacdo com o ambiente externo. Esta relacionado com os
objetivos de longo prazo bem como a eficacia e a efetividade da organizacao.
Nesse nivel, ha a presenca do controle estratégico.

e Planejamento Tatico: é o desdobramento do planejamento estratégico. E
realizado pelas geréncias intermediarias, voltado para cada
departamento/unidade especifica da organizac¢do. E voltado para os objetivos de
médio prazo. Nesse nivel, ha a presenc¢a do controle tatico.

e Planejamento Operacional: é o nivel mais elementar dos trés niveis de
planejamento. Trata-se do desdobramento do Planejamento Tatico. Consiste na
formalizacao das metodologias, procedimentos e tarefas a serem aplicadas no dia-
a-dia da organizacao. Estd associado aos objetivos de curto prazo e é voltado para
a eficiéncia. Nesse nivel, ha a presenca do controle operacional.

» Existem inUmeras definicGes para o processo de planejamento estratégico, dentre as
guais destacam-se:

e Chiavenato assim o define: “O Planejamento Estratégico refere-se a maneira
pela qual uma empresa pretende aplicar uma determinada estratégia para
alcancar os objetivos propostos. E geralmente um planejamento global em

longo prazo”.
e Para Djalma de Oliveira, “planejamento é um processo desenvolvido para o

alcance de uma situacao futura desejada, de um modo mais eficiente, eficaz e
efetivo, com a melhor concentracdo de esforgos e recursos pela empresa”.

» Independentemente dos termos utilizados para definir o planejamento estratégico,
as caracteristicas que precisam estar bem sedimentadas sao:

e Projeta o longo prazo;

Passo Estratégico de Administracao p/ TCM-SP (Agente de Fiscalizagao - Diversas areas) - VUNESP
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E amplo, envolvendo toda a empresa, preocupando-se em atingir os objetivos
em nivel organizacional;

Envolve também a analise do ambiente externo;

Busca a adaptacao da organizacao a um ambiente mutavel, e, por isso, trata-se
de um processo dinamico, flexivel;

E realizado no nivel institucional, sendo de atribuicdo da cupula da
organizagao, subordinando os demais planos da organizacao;

E construido por meio do consenso, considerando a diversidade de interesse
de todos os envolvidos;

E uma forma de aprendizagem organizacional, que se dd por meio da
adaptacdao ao ambiente complexo.

> Ja a Gestdo Estratégica é um conceito mais amplo, que engloba tanto o planejamento
estratégico quanto a sua implementacdao. Qualquer termo que dé a ideia de
execucdo, de correcdo, de monitoramento ou qualquer outra etapa posterior ao
planejamento (que por definicdo é prévio a execucao), pode ser associado a Gestao
Estratégica.

» Saiba diferenciar objetivos, metas e planos:

Objetivo é um estado ou situacdo desejados (aspecto qualitativo).

Meta é um desdobramento do objetivo em etapas intermedidrias e aferiveis
(aspecto quantitativo).

Plano é o conjunto organizado de acdes e metas necessarios a consecucao dos
objetivos.

» Assim como o planejamento, os planos se desdobram em:

p

Planos estratégicos, que definem a missao, o futuro e as formas de atuar no
ambiente, bem como os objetivos de longo prazo.

Planos taticos (funcionais ou administrativos), que definem os objetivos e
cursos de acao das areas funcionais para realizar os planos estratégicos. Sao
exemplos:

= Planos de producao
= Planos financeiros
= Planos de marketing

=  Planos de recursos humanos

Passo Estratégico de Administracao p/ TCM-SP (Agente de Fiscalizagao - Diversas areas) - VUNESP
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e Planos operacionais, que definem atividades, recursos e formas de controles
necessarios para realizar os cursos de acao escolhidos. Alguns exemplos:

= Procedimentos
= QOrgcamentos
* Programas (ou programacdes)

= Regulamentos

» Também é importante saber diferenciar tendéncias e eventos:

e Tendéncias sdao séries métricas que se modificam gradualmente ao longo do
tempo, apresentando variacdes de longo prazo e causando mudancgas
continuas no sistema.

e Eventos s3o fenOmenos categdricos que podem ocorrer ou nhao, em
determinado momento no futuro, repentina e inesperadamente, ocasionando
impacto importante no comportamento do sistema.

» Em se tratando de planejamento estratégico, ndo hda uma metodologia
universalmente aceita. Portanto, para fins de prova, é preciso analisar a coeréncia do
enunciado, tendo em mente que o processo pode se dar basicamente de duas
maneiras:

e Primeiro, visualiza-se onde se quer chegar (formulacdo de objetivos), para
depois estabelecer como a organizagao se encontra (diagndstico); ou

e Parte-se da informacdao de como a organizacdo esta (diagndstico), para,
posteriormente, fixar onde se quer chegar (formulacdo de objetivos).

» De um modo geral, sdo fases do planejamento:
e Definicdo dos objetivos*
e Delimitacao da situagao atual
e Desenvolvimento de premissas sobre o futuro
e Analise e escolha de alternativas
e |Implementacado do plano e avaliagcdao dos resultados

* Lembrando que ha autores que entendem que o planejamento se inicia com andlise
dos ambientes interno e externo.

» Segundo Djalma de Oliveira Pinho Reboucas, as fases do planejamento estratégico

sao:

Passo Estratégico de Administracao p/ TCM-SP (Agente de Fiscalizagao - Diversas areas) - VUNESP
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Fase | — Diagndstico Estratégico (visdo, valores, andlise externa e interna.)

Fase Il — Missao da empresa (razao de ser da empresa, propdsitos atuais e
potenciais; estruturacdo e debate de cendrios; estabelecimento da postura
estratégica; estabelecimento das macroestratégias e macropoliticas.)

Fase Il — Instrumentos Prescritivos e Quantitativos (Instrumentos
prescritivos: estabelecimento de objetivos, desafios e metas; estratégias e
politicas; projetos, programas e planos de acao. Instrumentos quantitativos:
planejamento orcamentdrio.)

Fase IV - Controle e avaliagdo (estabelecimento de padrdoes de medida e de
avaliacao; medicdo do desempenho; comparacdao do realizado com o
planejado; andlise dos desvios observados em relacdo ao planejado; tomada de
acoes corretivas; e feedback de informacdes para uso em futuros processos de
planejamento.)

» O diagnostico estratégico comumente é a primeira fase dentro do planejamento
estratégico. Essa fase busca responder um questionamento sobre a entidade: “onde
estou?”. Para chegar as respostas é necessario passar pelas seguintes etapas dentro
do diagndstico estratégico:

a - Identificacdo da Visao
b - Identificacdao dos Valores
c - Andlise externa
) Andlise SWOT
d - Andlise interna

e - Anadlise dos concorrentes.

> Saiba diferenciar os conceitos de Negocio, Missao, Visiao e Valores:

e Negocio: é a principal atividade desenvolvida pela organizagao

Missdao: a missao é a razao de ser da entidade. Uma declaracdao concisa do

propodsito da empresa para com os seus clientes. Por que a empresa existe?

e Visdo: ou visao de futuro, é como a entidade se vé no longo prazo. Onde ela

pretende estar dentro do mercado, quais produtos pretendem estar ofertando
no futuro. O que a empresa quer se tornar?

e Valores: sdo os principios norteadores da conduta da entidade. Os valores

determinam a base da cultura organizacional.

» Aprofunde os estudos do tdépico analise SWOT (do inglés Strength, Weakness,
Opportunities e Threats), também conhecida como andlise FOFA (Forgas,

p
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Oportunidades, Fraquezas e Ameacas), que é uma técnica de avaliacdo dos
ambientes interno e externo da entidade, etapas do diagndstico estratégico.

Lembre-se que, na analise SWOT, sao identificados os fatores internos (forcas e
fraguezas) e os fatores externos (oportunidades e ameacas). A partir do resultado
obtido, sdo definidas as estratégias para:

e diminuir os riscos relacionados as fraquezas (interno) e as ameacas
identificadas (externo)

e otimizar as forcas (interno) e as oportunidades (externo) identificadas da
entidade

> E fundamental saber que a combinacdo dos itens da matriz SWOT possibilita a
organizacdao melhor definir suas estratégias e aproveitar suas vantagens
competitivas. Ela pode ser assim representada:

AMBIENTE INTERNO

SWOoT
FORCAS (S) FRAQUEZAS (W)

ALAVANCAGEM LIMITAGOES

OPORTUNIDADES (0)| Tiraro maximo partido dos | Minimizar ou superar os efeitos
pontos fortes para aproveitar o| negativos dos pontos fracos e

maximo das oportunidades. aproveitar oportunidades.
AMBIENTE

EXTERNO

VULNERABILIDADE PROBLEMAS

Tirar o maximo partido dos

AMEACAS (T L
c ( ) pontos fortes para minimizar Minimizar ou ultrapassar pontos
efeitos das ameacas fracos e fazer face a ameagas.
Aotartadac

» Aprofundando um pouco mais o estudo da andlise SWOT, tenha em mente as
estratégias que podem ser adotadas pelas organizacoes:

AMBIENTE INTERNO

DIAGNOSTICO Predominancia Predominancia
de pontos fracos de pontos fortes
Postura de Postura de
SOBREVIVENCIA MANUTENCAO
AEI;(/I_:_BEI ::LE P::Ieed;)m;r;a r;ila v' Redugéo de custos | v Estabilidade
¢ v' Desinvestimento v' Nicho
v’ liquidagdo de v’ Especializagéo
negocios
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Postura de Postura de

CRESCIMENTO DESENVOLVIMENTO,

. v Inovagéo v' De mercado
Predominancia . o
de obortunidades v Internacionalizacdo | v'  De produtos
P v Joint Venture v Financeiro
v Expansdo v’ De capacidades
v' De estabilidades
v’ Diversificagdo

> N3o confunda a Matriz SWOT com a Matriz GUT ou com a Matriz BCG.

» A Matriz GUT refere-se a uma ferramenta utilizada na priorizacdo de problemas. A

sigla GUT refere-se, respectivamente, aos critérios Gravidade, Urgéncia e Tendéncia,
gue sao avaliados de maneira independente:

e Gravidade: diz respeito ao custo (ndo necessariamente monetdrio) da nao
resolucao do problema;

e Urgéncia: diz respeito ao prazo em o problema ocorrera ou causara danos, ou
ainda ao prazo necessario para se evitar o dano; e

e Tendéncia: tem relacdo com a evolucao do que ira acontecer se nada for feito,
podendo ser positiva ou negativa.

A Matriz BCG, ou matriz de crescimento e participacdao de mercado, é uma analise
grafica que classifica os produtos ou unidades de negécio da entidade em categorias
“participacdao no mercado” e “crescimento das vendas”, com a finalidade de
direcionar a alocacdo de recursos em atividades de gestao de marcas e produtos. Ela

é assim representada:

Oportunidades ou
Interrogacao

>
>

Estrela

Vaca Abacaxi ou
Leiteira Cachorro

Crescimento do Mercado (%)

ﬁarticipacéo de Mercado (%)

» Relembre o conceito de curva de experiéncia, segundo a qual os custos unitarios de

v

manufaturas ou de servicos diminuem com a experiéncia de atuacdao da empresa no

Passo Estratégico de Administracao p/ TCM-SP (Agente de Fiscalizagao - Diversas areas) - VUNESP
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p

mercado e/ou com o volume de producdo acumulada. A redugao decorre de diversos
fatores, tais como a economia de escala; a eficacia e a especializacdo do trabalho; a
curva de aprendizagem de mao de obra; o desenvolvimento de novos processos e
métodos; e a padronizacao etc.

Dé atencao especial ao topico Balanced Scorecard (BSC)

O Balanced Scorecard (BSC) (ou Indicadores Balanceados de Desempenho ou ainda
Placar Balanceado) é uma tecnologia gerencial construida por Robert Kaplan e David
Norton cuja principal finalidade é a coleta e a geracao de dados quantitativos e
gualitativos sobre o desenvolvimento da empresa em novas perspectivas além da
financeira. Assim, auxilia na conducao da empresa ao permitir a compreensao e a
mensuracdao de todos os aspectos que influenciam no negdcio. As perspectivas
abordadas pelo BSC sao:

e Perspectiva financeira: avalia o negdcio do ponto de vista da sua viabilidade e
da sua saude financeira;

e Perspectiva do Cliente: avalia o nivel de satisfacao dos clientes, o lucro por
cliente, seu perfil, suas demandas.

e Perspectiva de Processos Internos: identifica dentro da empresa os processos
criticos necessarios para o crescimento da empresa;

e Perspectiva do Aprendizado/Crescimento/Inovagdo: identifica as medidas a
serem tomadas para seu desenvolvimento futuro. Tem como principais
varidveis as pessoas, os sistemas e procedimentos.

Associe o Balanced Scorecard (BSC) aos Mapas Estratégicos, que sdo diagramas que
descrevem a forma como uma organizacao cria valor, ligando objetivos estratégicos
as variaveis gerenciadas pelo BSC.

Por meio do Mapa Estratégico, consegue-se resumir graficamente, em uma Unica
pagina, a missao, a visdo, o0s principais objetivos estratégicos e seus respectivos
indicadores.

Saiba reconhecer as cinco for¢as competitivas do Modelo de Porter, representadas
pelas caracteristicas estruturais basicas do mercado em que a organizacao se insere e
qgue determinam a sua atratividade e a sua rentabilidade, conforme diagrama a
seguir:

Passo Estratégico de Administracao p/ TCM-SP (Agente de Fiscalizagao - Diversas areas) - VUNESP
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Poder de
Barganha dos
Fornecedores

Rivalidade Ameaga de
entre Produtos
Concorrentes Substitutos

/\

Poder de
Barganha dos
Clientes

» Memorize as carateristicas das estratégias competitivas genéricas de Porter,
sabendo que as estratégias competitivas eficazes podem ser enquadradas em uma
delas:

e Lideranga no custo total: a empresa decide tornar-se o produtor de baixo
custo em sua industria.

e Diferenciagdo: a empresa decide ser Unica em sua industria, escolhendo
caracteristicas de produto ou servico amplamente valorizados pelos clientes
para diferenciar-se dos demais concorrentes.

e Enfoque: a empresa decide escolher um ambiente competitivo mais restrito
dentro do mercado, buscando obter vantagem competitiva local por meio do
custo ou diferenciacao.

» Entenda o conceito de Planejamento por Cenarios, que tem como premissa a ideia
de que o futuro pode ser impactado de diversas maneiras e, assim, a organizacao
deve analisar os cendrios futuros possiveis com o intuito de melhor realizar as
escolhas no presente.

Ha autores que citam dois tipos de planejamento por cendrios:
e projetivo, que constrdi apenas um cenario (projecao das tendéncias atuais); e

e prospectivo, que constréi diversos cendrios, desde que estes tenham
relevancia, plausibilidade, clareza e foco.

Ha alguns métodos para a construcdao de cenarios futuros, tendo destaque os
métodos da:
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e Ldgica Indutiva;
e Analise Prospectiva; e

e Analise de Impactos de Tendéncias Probabilisticas.

» Familiarize-se com as Escolas do Planejamento Estratégico, que, segundo Mintzberg,
se dividem em 3 grupos:

e Escolas Prescritivas: Escola do Design, Escola do Planejamento, Escola do
Posicionamento;

e Escolas Descritivas: Escola Empreendedora, Escola Cognitiva, Escola do
Aprendizado, Escola do Poder, Escola Cultural e Escola Ambiental; e

e Escola Configurativa: Escola da Configuracao.
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APOSTA ESTRATEGICA

A ideia desta secdao é apresentar os pontos do conteddo que mais possuem chances de
serem cobrados em prova, considerando o histdrico de questdes da banca em provas de
nivel semelhante a nossa.

Assim, a aposta estratégica é especialmente importante na sua reta final de estudos.

Vale deixar claro que nem sempre serd possivel realizar uma aposta estratégica para um
determinado assunto, considerando que as vezes nao é vidvel identificar os pontos mais
provaveis de serem cobrados a partir de critérios objetivos, ok?

Vamos ao conteudo da nossa aposta?

Dentro do assunto Planejamento, o tépico Balanced Scorecard (BSC) é o que tem mais
chances de ser cobrado em prova.

» A primeira coisa a se fazer para compreender o Balanced Scorecard é traduzi-lo:
Indicadores Balanceados de Desempenho ou Placar Balanceado.

» Agora, responda a seguinte pergunta: por que balanceado? Porque é um método
focado no equilibrio organizacional que se baseia em quatro perspectivas basicas,
também chamadas de vetores criticos.

P'Gl ATENGAO
* DECORE!

wouth —

As quatro perspectivas do Balanced Scorecard

¢ Perspectiva Financeira: avalia o negdcio do ponto de vista da sua viabilidade e
da sua saude financeira;

¢ Perspectiva do Cliente: avalia o nivel de satisfacdo dos clientes, o lucro por
cliente, seu perfil, suas demandas.

¢ Perspectiva de Processos Internos: identifica dentro da empresa os processos
criticos necessarios para o crescimento da empresa;

e Perspectiva do Aprendizado/Crescimento/Inovacgdo: identifica as medidas a
serem tomadas para seu desenvolvimento futuro. Tem como principais variaveis
as pessoas, os sistemas e procedimentos.
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o o FIQUE
% ATENTO!

E muito comum as questdes relacionarem o Balanced Scorecard t3o somente a
elementos financeiros, como o lucro, o que esta errado! A principal caracteristica
do BSC é justamente avaliar outras perspectivas, além da financeira.

%TOME NOTA!

O BSC busca acdes equilibradas em todas as dreas que afetam o negdcio da
organizagao

Permite que os esforcos sejam dirigidos para as areas de maior competéncia,
detectando e indicando as dreas de incompeténcias

E um sistema focado no comportamento, e ndo no controle.

e
3 'k"/ INDO MAIS

# FUNDO!

Uma vez concebida a estratégia, o BSC pode trazer ganhos para os processos de
gestdo da organizacao, como:

e melhoria do processo decisorio;

e explicitacdo dos processos criticos do negécio;

e um melhor processo de execucao da estratégia;

e uma estrutura légica em que a organizacdao pode testar suas estratégias

(enquanto hipdteses);

¢ a derrubada de barreiras funcionais, pondo em foco o que é para ser feito;

e 0 gerenciamento de ativos intangiveis;

e 0 consenso entre os executivos sobre clientes-alvo e segmentos-alvo

(perspectiva de clientes).

v
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QUESTOES ESTRATEGICAS

Nesta secdo, apresentamos e comentamos uma amostra de questdes objetivas
selecionadas estrategicamente: sdo questdes com nivel de dificuldade semelhante ao que
vocé deve esperar para a sua prova e que, em conjunto, abordam os principais pontos do
assunto.

A ideia, aqui, ndo é que vocé fixe o conteudo por meio de uma bateria extensa de questdes,
mas que vocé faca uma boa revisao global do assunto a partir de, relativamente, poucas
guestoes.

Para o assunto Planejamento, apresentamos as seguintes questdes estratégicas:

Niveis de Planejamento

1. (VUNESP - Administrador (UFABC)/2019)

O Secretario Municipal de Gestao recém-eleito de um municipio paulista analisou
as gestOes anteriores e percebeu que nem sempre os programas e projetos da sua
Secretaria atingiram os resultados esperados. Nesse sentido, ele conversou com
funcionarios de diferentes niveis hierarquicos e soube que, em geral, as propostas
foram elaboradas tao somente pelo primeiro escaldo, sem a participacao dos
demais funcionarios. Diante dessa situacao e consciente dos diferentes tipos de
planejamento, ele propds corretamente a sua equipe o exposto na alternativa:

a) Planejamentos de curto, médio e longo prazos.

b) Planejamentos situacional, gerencial e funcional.

c) Andlise SWOT, projecao de cendrios e PDCA.

d) Planejamentos estratégico, tatico e operacional.

e) Matriz BCG, analise SWOT e planejamento estratégico.
Comentarios

Perceba que inicialmente havia apenas a participacao do primeiro escalao no processo de
planejamento. Diante disso o secretario deveria propor que o planejamento fosse realizado
nos trés niveis, e nao apenas no nivel estratégico.

e Planejamento Estratégico: é o planejamento elaborado pelo nivel mais alto da
organizacdo (presidéncia e diretorias). Nele toda a organizacdo é englobada,
incluindo a sua interacdo com o ambiente externo. Esta relacionado com os
objetivos de longo prazo bem como a eficacia e a efetividade da organizacao.
Nesse nivel, ha a presenca do controle estratégico.
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e Planejamento Tatico: é o desdobramento do planejamento estratégico. E
realizado pelas geréncias intermediarias, voltado para cada
departamento/unidade especifica da organizac¢do. E voltado para os objetivos de
médio prazo. Nesse nivel, ha a presenc¢a do controle tatico.

e Planejamento Operacional: é o nivel mais elementar dos trés niveis de
planejamento. Trata-se do desdobramento do Planejamento Tatico. Consiste na
formalizacdo das metodologias, procedimentos e tarefas a serem aplicadas no dia-
a-dia da organizacdo. Estd associado aos objetivos de curto prazo e é voltado para
a eficiéncia. Nesse nivel, ha a presenca do controle operacional.

Gabarito: D

2. (FCC/TRT11-TIAA - 2012)

O principal desafio do gestor envolvido com o planejamento estratégico no nivel tatico

4

¢
a) definir claramente os objetivos gerais a serem alcancados.
b) articular os niveis estratégico e operacional do planejamento.
c) tomar decisdes quanto as questdes de longo prazo da empresa.
d) aplicar os planos especificos definidos no planejamento operacional
e) adaptar as decisdes do planejamento geral as tendéncias do mercado.
Comentarios
Vamos revisar rapidamente os trés principais tipos/niveis de planejamento:

- Planejamento Estratégico: é o planejamento elaborado pelo nivel mais alto da
organizacao (presidéncia e diretorias). Nele toda a organizacao é englobada, incluindo a sua
interacdo com o ambiente externo. Esta relacionado com os objetivos de longo prazo bem
como a eficacia e a efetividade da organizacdo. Nesse nivel, hd a presenca do controle
estratégico.

- Planejamento Tatico: é o desdobramento do planejamento estratégico. E realizado pelas
geréncias intermediarias, voltado para cada departamento/unidade especifica da
organizac3do. E voltado para os objetivos de médio prazo. Nesse nivel, hd a presenca do
controle tatico. O planejamento tatico servird como uma ponte entre os planejamentos
estratégico e operacional.

- Planejamento Operacional: é o nivel mais elementar dos trés niveis de planejamento.
Trata-se do desdobramento do Planejamento Tatico. Consiste na formalizacdo das
metodologias, procedimentos e tarefas a serem aplicadas no dia-a-dia da organizacao. Esta
associado aos objetivos de curto prazo e é voltado para a eficiéncia. Nesse nivel, ha a
presenca do controle operacional.

.a-”’fﬂf
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Gabarito: B

3. (FCC / TRE/RR — Analista Judiciario/Biblioteconomia - 2015)

Em relagao ao planejamento, é correto afirmar que

a) o planejamento operacional decide "o que fazer" e "como fazer".

b) o planejamento estratégico é o desdobramento do planejamento tatico.

c) as grandes estratégias de uma organizacao sao definidas a partir da soma de seus
planos taticos.

d) o planejamento em bibliotecas e wunidades de informacdo localiza-se,
frequentemente, nos niveis da alta administracao e estratégico.

e) o planejamento da unidade de informacdo ocorre de forma independente, sem
vinculacdo direta com o da direcao da organizacgao.

Comentarios

E muito importante saber diferenciar os 3 principais tipos de planejamento, cobrados
constantemente nas provas; os planejamentos Estratégico, Tatico e Operacional.

Vamos a andlise de cada uma das alternativas:

a) CORRETO. No planejamento operacional ocorrerd o maior nivel de detalhamento da
execucao do plano, sendo o mais especifico para a tarefa. Ele definird quais as tarefas (o
que fazer) serdo executadas e a forma como elas serdo executadas.

b) INCORRETA. A assertiva inverte, na verdade o Planejamento Tatico é o desdobramento
do Planejamento Estratégico.

c) INCORRETA. As grandes estratégias, como podemos deduzir pelo nome, vém do plano
estratégico, e ndo do planejamento tatico.

d) INCORRETA. Quando falamos em unidades dentro da organizacdo, deixa de ser
planejamento estratégico, que engloba toda a organizacao, para ser o planejamento tatico
ou operacional.

e) INCORRETA. Nao existe planejamento da unidade (tatico) sem que este esteja integrado
ao planejamento mais amplo, da organizacao (planejamento estratégico).

Gabarito: A

Caracteristicas do Planejamento Estratégico

4. (FCC / TRT19 — AJAA -2014)
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O planejamento estratégico, uma metodologia criada nos Estados Unidos nos anos de
1960, tem como principal funcionalidade estabelecer a direcao a ser seguida pela
organizacao. A respeito do tema, considere:

I. Constitui-se em um processo de constru¢ao de consenso, bem como uma forma de
aprendizagem organizacional.

Il. Envolve a definicdo da missdo, visdao e valores da organizacao, bem como um
diagnostico institucional que identifica os pontos fortes e os pontos fracos da
organizacao.

lll. Permite julgar os processos e produtos de acordo com sua efetividade, que
constitui o grau de alcance das metas.

Esta correto o que consta APENAS em

a) lelll
b) llelll.
c) lell
d) I
e) Il

Comentarios
Vejamos cada uma das afirmativas.

| - CORRETA. Os dois termos citados caracterizam perfeitamente o processo de
planejamento estratégico: construcao de consenso e aprendizagem organizacional.

Il - CORRETA. A visdo, os valores e o diagndstico da organizacdo sdo definidos/realizados na
fase de diagnodstico estratégico (fase 1). A missdao da empresa é definida na etapa
subsequente (fase Il), ambas etapas do Planejamento Estratégico.

[l - INCORRETA. A primeira parte da frase esta correta, pois produtos e processos podem
ser de fato julgados por sua efetividade. Porém, a efetividade esta ligada a missao
organizacional, e ndo ao alcance das metas.

Gabarito: C

5. (FCC/ TRT5 — AJAA - 2014)

O Planejamento pode ser entendido como um processo interativo que se desdobra em
etapas diferenciadas e, sendo o planejamento a racionaliza¢ao do processo decisdrio,
essas etapas tém, necessariamente, o mesmo sentido daquelas identificadas no
processo de decisdo. (Pereira, José Matias. Manual de Gestao Publica Contemporanea.
Sao Paulo: Atlas 2008)

Dentre as fases do Planejamento Estratégico, NAO se inclui
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a) aoperacao.
b) aanalise SWOT.

c) avisao de futuro.

d) o plano de implementacao de objetivos.

e) a estratégia a ser adotada.

Comentarios

Questao simples da banca. Mesmo sem conhecer o conteudo tedrico sobre planejamento

estratégico é possivel chegar ao gabarito.

Conhecendo o conceito mais basal, de planejamento, é facil perceber que a opcao A (a
operacao) ndo tem relacdo com o planejamento e sim com a execuc¢do do plano. As demais
opcdes correspondem a uma possivel etapa do planejamento estratégico: analise SWOT,
visdo de futuro, plano de implementacao de objetivos e estratégia a ser adotada.

A partir do que foi considerada acima fica facil de concluirmos que o gabarito é a op¢ao A.

Gabarito: A

Etapas do Planejamento Estratégico

6. (FCC - PGE-MT - Técnico Administrativo - 2016)

O quadro a seguir apresenta as fases elementares para elaboracdao e implementagao

do planejamento estratégico:

ColunaA Fases elementares ColunaB Fases em detalhes
1 Diagnéstico estratégico W Estabelecer propésitos e debater cenérios
2 Missdo da empresa X Estabelecer objetivos e metas
3 Instrumentos prescritivos e quantitativos Y Identificar vis@o e valores
- Controle e avaliagao VA Desenvolver indicadores e adicionar informacdes

A correta correlacdo entre as colunas A e B esta descrita em

a) 1-Z; 2-X; 3-W; 4-Y.
b) 1-Z; 2-W; 3-X; 4-Y.
c) 1-Y; 2-X; 3-W; 4-Z.
d) 1-W; 2-Z; 3-Y; 4-X.
e) 1-Y; 2-W; 3-X; 4-Z.

Comentarios
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Embora ndo exista uma metodologia universalmente aceita, a de Djalma de Oliveira Pinho
Reboucas é muito utilizada. Nela, o planejamento estratégico em quatro fases bdsicas,
quais sejam: elaboragdao do diagnostico estratégico; definicdo da missao da empresa;
determinagao de instrumentos prescritivos e quantitativos; e controle e avaliagdo. Essas
fases sao assim detalhadas:

e Fase | — Diagnostico Estratégico (visao, valores, analise externa e interna.)

e Fase Il — Missao da empresa (razdo de ser da empresa, propdsitos atuais e
potenciais; estruturacdo e debate de cendrios; estabelecimento da postura
estratégica; estabelecimento das macroestratégias e macropoliticas.)

e Fase lll — Instrumentos Prescritivos e Quantitativos (Instrumentos prescritivos:
estabelecimento de objetivos, desafios e metas; estratégias e politicas; projetos,
programas e planos de acao. Instrumentos quantitativos: planejamento
orcamentario.)

e Fase IV - Controle e avaliagdo (estabelecimento de padrdoes de medida e de
avaliacao; medicao do desempenho; comparacao do realizado com o planejado;
analise dos desvios observados em relacdo ao planejado; tomada de acdes corretivas;
e feedback de informacdGes para uso em futuros processos de planejamento.)

Gabarito: E

Diagnostico - Matriz SWOT

7. (FCC / TRE/RR — AJAA - 2015)

As organiza¢Oes estao, a cada dia, mais preocupadas com o processo de mudanca na
economia, uma realidade que gera riscos e oportunidades. Para enfrentar esse desafio,
na preparacao do planejamento estratégico, realiza-se uma analise integrada do
ambiente interno e externo. Nesse processo, também chamado de analise SWOT,
identificam-se as forgas, as fraquezas, as oportunidades e as ameacas. Considerando o
relacionamento com o ambiente,

a) os pontos fortes sao vantagens que o ambiente externo oferece e que a
organizacdo consegue controlar.

b) as ameacas sdo dificuldades que o ambiente interno oferece, mas que a
organizagao nao consegue controlar.

c) as oportunidades sdao vantagens que o ambiente externo oferece e que a
organizacdo pode aproveitar.

d) os pontos fracos sao dificuldades que o ambiente externo oferece e que a
organizagao nao consegue controlar.
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e) as oportunidades e ameacas sdo vantagens e dificuldades que permitem conhecer
0s riscos internos e externos e que a organizagao nao consegue controlar.

Comentarios

A Matriz SWOT é cobrada com muita frequéncia! Vamos a avaliacdo de cada uma das
afirmativas:

a) INCORRETA. Os pontos fortes sdo relativos ao ambiente interno e ndo o ambiente
externo.

b) INCORRETA. As ameacas sao oriundas do ambiente externo e ndo do ambiente interno. E
elas de fato ndo podem ser controladas.

c) CORRETA. As oportunidades sdo oriundas do ambiente externo e podem/devem ser
aproveitadas pela organizacao.

d) INCORRETA. Os pontos fracos sao referentes aos fatores internos da organizacdo e nao
aos fatores externos.

e) INCORRETA. As oportunidades e as ameacgas sao ambas relacionadas a fatores externos
gue de fato as organizagdes nao conseguem controlar.

Gabarito: C

Negdcio, Missao, Visao e Valores

8. (FCC / TRT6 — TIAA —2012)

Ser reconhecido pela sociedade como instrumento efetivo de justica, equidade e paz
social estd nas disposicOes gerais, artigo 12, da resolucao 70 do CNJ, que institui o
planejamento estratégico do poder Judiciario. Essa frase esta relacionada a

a) missao.

b) imparcialidade.

c) visao.

d) credibilidade.

e) ética publica.
Comentarios

A questdao exige que o candidato conheca e saiba diferenciar os conceitos de missao,
valores e visdao da corporac¢ao. Vejamos cada um desses conceitos.

e Missao: a missdo é a razao de ser da entidade. Uma declaracdo concisa do propdsito
da organizagao para com os seus clientes. Por que a empresa existe?
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e Visdo: ou visao de futuro, € como a entidade se vé no longo prazo. Onde ela
pretende estar dentro do mercado, quais produtos pretendem estar ofertando no
futuro. O que a organizacao sera ou fara?

e Valores: sao os principios norteadores da conduta da entidade. Os valores
determinam a base da cultura organizacional.

No enunciado, o excerto refere-se a um desejo a ser atingido no futuro, ainda nao
consolidado (Ser reconhecido pela sociedade...). Logo, trata-se do conceito de Visao.

Gabarito: C

9. (FCC/ TRT4 - TJAA - 2015)

O planejamento estratégico é uma metodologia de planejamento gerencial de longo
prazo, cuja principal funcionalidade é estabelecer a direcdao a ser seguida pela
organiza¢ao e contempla

a) o estabelecimento dos cenarios, definidos pela realidade existente na organizacao.

b) o estabelecimento da visao de futuro da organizacao, que traduz a razao de ser da
entidade.

c) a definicdo da missdao da organizacdo, que exerce a funcao orientadora da acao
organizacional no longo prazo.

d) o diagndstico institucional, consistente na andlise interna, que identifica as
ameacas e oportunidades da organizacgao.

e) a fixacdo dos valores da organizacao, que devem ser passiveis de mensuracao
objetiva.

Comentarios

O planejamento estratégico é composto por diferentes conceitos, vejamos cada uma das
afirmativas:

a) INCORRETA. O estabelecimento de cendrios é de fato um dos componentes do
planejamento estratégico, porém eles nao sdo definidos com base na realidade existente, e
sim com base nas perspectivas futuras.

b) INCORRETA. Apesar de a visdao de futuro ser parte do planejamento estratégico, a
assertiva estd incorreta, pois a definicao de visao de futuro esta equivocada. A razao de ser
da companhia é a sua missao, nao a sua visao de futuro.

c¢) CORRETA. A missdao da organizacao é definida como a sua razao de ser dentro da
sociedade. Estd relacionada com o que ela se propde a mudar/influenciar no meio em que
se insere. A missdo servira como guia as acOes e tomadas de decisdo da organizacao
referentes ao longo prazo.
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d) INCORRETA. O diagndstico institucional deverd englobar os elementos internos (forcas e
fraquezas) e externos (oportunidades e ameacas) da organizacdo, e ndo apenas os internos.

e) INCORRETA. O planejamento

estratégico estd intimamente relacionado com a fixacao de

valores da corporagao, todavia sua mensuracdao nao é objetiva, mas sim carregada de

subjetividade.

Gabarito: C

10. (FCC / TRT16 — AJ - Contabilidade - 2014)

Como consequéncia do processo de Planejamento Estratégico, as organizacdes
produzem ou atualizam alguns componentes. Correlacione corretamente as colunas.

Conceito - Caracteristica - exemplo

a Visao I

b  Missao II
c Objetivo ITI
d Meta v

Deve ser especifico(a), mensuravel, atingivel,
relevante e temporal

Fornece direcionamento para os préximos anos e
orienta decisdes estratégicas.

Representa o produto ou servico que a empresa
faz, é a razao da existéncia

E um exemplo: Assegurar recursos orgamentarios
necessarios a execugao da estratégia.

Estd correta a correlagdo que consta em

a) a-lll-b-IV-c-ll -d-I.
b) a-ll-b-I-c-IV-d-lll.
c) a-lll-b-I-c-ll-d-IV.
d) a-ll-b-lll-c-IV-d-I.
e) a-ll-b-lll-c-I-d-IV.

Comentarios

Vamos avaliar cada um dos itens da coluna da direita e associar ao seu componente (coluna

da esquerda).

| — “Deve ser especifico(a), mensurdvel, atingivel, relevante e temporal” — os termos
utilizados sdo pré-requisitos caracteristicos das metas. Portanto, d-I.

Il — “Fornece direcionamento para os proximos anos e orienta decisOes estratégicas” — A
Visdo é o conceito intimamente relacionado com o direcionamento dos anos seguintes. a-lIl.

lll — “Representa o produto ou

servico que a empresa faz, é a razao da existéncia” — a

expressao em destaque “razao da existéncia” esta diretamente relacionada com a Missao

da empresa. b-lll.
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IV — “Assegurar recursos orcamentarios necessarios a execucao da estratégia” — Trata-se de
um exemplo de um Obijetivo. c-IV.

Gabarito: D

Balanced Scorecard (BSC)

11. (FCC / TRT14 - TJAA - 2016)

O Balanced Scorecard é um instrumento de apoio a gestao estratégica, que visa
fornecer uma visao de conjunto dos fatores criticos de sucesso para as organizagoes e
enfatiza as seguintes dimensdes ou perspectivas, EXCETO:

a) Financeira.

b) Processos internos

c) Aprendizagem organizacional.

d) Politica.

e) Mercadoldgica (do cliente).
Comentarios

A ferramenta Balanced Scorecard apresenta indicadores de desempenho dentro das
seguintes perspectivas: financeira, do cliente, dos processos internos, da aprendizagem e
do crescimento.

Gabarito: D

12. (FCC / TRT3 - TITI - 2015)

O Modelo Balanced Scorecard — BSC, em sua visao geral, estabelece perspectivas, que
foram propostas para facilitar o entendimento da estratégia por toda a organizacao.
Dentre tais perspectivas, NAO se enquadra a

a) financeira.

b) do cliente.

c) dacompetitividade.

d) do aprendizado e do crescimento.

e) dos processos internos.
Comentarios

O Balanced Scorecard (BSC) é uma ferramenta extremamente importante para o
planejamento estratégico. Consiste no desdobramento dos objetivos estratégicos e a visao
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da organizacao em indicadores de desempenho para o monitoramento estratégico, ligando
o planejamento estratégico a gestdo da rotina organizacional. Os indicadores utilizados nos
BSC consideram, além da perspectiva financeira, a Perspectiva do Cliente, a Perspectiva
dos Processos Internos e a Perspectiva da aprendizagem e crescimento (ou inovagao).

Gabarito: C

13. (FCC / SEFAZ/PI — Analista do tesouro Estadual- 2015)

Uma das metodologias bastante utilizada para viabilizar a avaliagao e mensuracao do
desempenho das instituicdes, tanto privadas como governamentais, alinhada com o
modelo de gestao estratégica, é o Balanced Scorecard BSC, que

a) prioriza os indicadores ligados ao aprendizado operacional, que substituem os de
natureza estritamente financeira.

b) utiliza a gestdao por competéncias como principal ferramenta de definicao
estratégica.

c) se fundamenta no conceito de reengenharia, com ampla revisao de processos e
procedimentos.

d) utiliza o mapa estratégico para definicdo dos indicadores alinhados as guias
operacionais.

e) alinha missdao, visao e estratégias a conjunto equilibrado de indicadores,
financeiros e nao financeiros.

Comentarios

O gabarito fica pela letra E, que melhor condensou o conceito de BSC, ao fazer referéncia ao
uso de indicadores financeiros e nao financeiros e ao alinhamento da missao e visao
estratégicas da organizacao.

Gabarito: E

Estratégias

14. (FCC / SEMAM - Analista - 2016)

O Modelo das 5 Forgas de Porter, concebido no fim da década de 1970, visa analisar a
competicao entre empresas, de modo que estas venham a desenvolver uma estratégia
empresarial de eficiéncia, e esta dividido em:

a) rivalidade entre concorrentes, lideranca no custo total, estratégia de diferenciacao,
enfoque, taxa competitiva basica.
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b) posicionamento organizacional, taxa competitiva bdsica, estratégia de andlise
empresarial, planejamento estratégico, lideranga no custo total.

c) rivalidade entre concorrentes, ameacas de novos entrantes, poder de barganha dos
clientes, poder de barganha dos fornecedores, ameaca de produtos substitutos.

d) estratégias competitivas genéricas, viabilizacdo de novos investimentos, lideranca
no custo total, estratégia de diferenciacao, enfoque.

e) posicionamento organizacional, estratégias competitivas especificas, viabilizacdo de
investimentos a fundo perdido, estratégia de igualdade, enfoque.

Comentarios

As cinco forgcas do modelo de Porter sao importantes para avaliar a vulnerabilidade da
companhia no ambiente (fatores externos) no qual se insere.

As cinco forgas de Porter sdo: poder de barganha dos fornecedores, poder de barganha dos
clientes, ameacga de produtos substitutos, ameaca de novos entrantes, rivalidade entre
concorrentes atuais.

Gabarito: C
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QUESTIONARIO DE REVISAO E APERFEICOAMENTO

A ideia do questionario é elevar o nivel da sua compreensdao no assunto €, ao mesmo
tempo, proporcionar uma outra forma de revisao de pontos importantes do conteudo, a
partir de perguntas que exigem respostas subjetivas.

Sao questdes um pouco mais desafiadoras, porque a redacao de seu enunciado nao ajuda
na sua resolucao, como ocorre nas classicas questdes objetivas.

O objetivo é que vocé realize uma autoexplicacdo mental de alguns pontos do conteudo,
para consolidar melhor o que aprendeu ;)

Além disso, as questdes objetivas, em regra, abordam pontos isolados de um dado assunto.
Assim, ao resolver varias questdes objetivas, o candidato acaba memorizando pontos
isolados do contedudo, mas muitas vezes acaba nao entendendo como esses pontos se
conectam.

Assim, no questiondrio, buscaremos trazer também situacdes que ajudem vocé a conectar
melhor os diversos pontos do conteudo, na medida do possivel.

E importante frisar que ndo estamos adentrando em um nivel de profundidade maior que o
exigido na sua prova, mas apenas permitindo que vocé compreenda melhor o assunto de
modo a facilitar a resolucao de questdes objetivas tipicas de concursos, ok?

Nosso compromisso é proporcionar a vocé uma revisao de alto nivel!

Vamos ao nosso questionario:
PERGUNTAS

1. Quais sao os 3 niveis de planejamento dentro do contexto do processo
administrativo?

2. A fixagdao de diretrizes para atua¢ao da organizacdao ocorre durante a fase de
planejamento?

3. No contexto do processo de planejamento, esta correto afirmar que meta pode ser
entendida como uma situacao desejada, de aspecto qualitativo, e que pode ser
desdobrada em objetivos de aspecto quantitativo?

4. Por que se afirmar que o planejamento estratégico é geralmente um planejamento
global em longo prazo?
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5. De que forma o planejamento estratégico se relaciona com a adaptacao da
organizacao a um ambiente mutavel?

6. O planejamento estratégico deve necessariamente ter inicio com o estabelecimento
dos objetivos gerais da organiza¢ao?

7. Como se subdivide a etapa do diagnodstico estratégico?
8. Diferencie os conceitos de visao e missao.

9. No que concerne ao diagndstico estratégico, a insatisfacao dos funcionarios pode
ser considerada uma ameaga?

10.Ao se deparar com oportunidades advindas do ambiente externo e forgas inerentes
ao ambiente interno, qual a melhor estratégia a ser adotada por uma organiza¢ao?

11.0 Balanced Scorecard (BSC) avalia o desenvolvimento da empresa por quais
perspectivas? A coleta e a geracao de dados sao exclusivamente quantitativos?

12.Qual a finalidade dos mapas estratégicos?
13.Para que serve a Matriz GUT?

14.Qual estratégia competitiva genérica consiste na decisao da empresa em ser Unica
em sua industria, escolhendo caracteristicas de produto ou servico amplamente
valorizados pelos clientes para diferenciar-se dos demais concorrentes?

15.Diferencie os planejamentos por cendrios projetivo e prospectivo.
PERGUNTAS COM RESPOSTAS

1. Quais s3ao os 3 niveis de planejamento dentro do contexto do processo
administrativo?

O planejamento se desdobra em 3 niveis:

e Planejamento Estratégico: é o planejamento elaborado pelo nivel mais alto da
organizacdo (presidéncia e diretorias). Nele toda a organizacdo é englobada,
incluindo a sua interagdo com o ambiente externo. Esta relacionado com os
objetivos de longo prazo bem como a eficacia e a efetividade da organizacao.
Nesse nivel, ha a presenca do controle estratégico.
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e Planejamento Tatico: é o desdobramento do planejamento estratégico. E
realizado pelas geréncias intermediarias, voltado para cada
departamento/unidade especifica da organizac¢do. E voltado para os objetivos de
médio prazo. Nesse nivel, ha a presenc¢a do controle tatico.

e Planejamento Operacional: é o nivel mais elementar dos trés niveis de
planejamento. Trata-se do desdobramento do Planejamento Tatico. Consiste na
formalizacao das metodologias, procedimentos e tarefas a serem aplicadas no dia-
a-dia da organizacdo. Estd associado aos objetivos de curto prazo e é voltado para
a eficiéncia. Nesse nivel, ha a presenca do controle operacional.

2. A fixacao de diretrizes para atuag¢ao da organizacao ocorre durante a fase de
planejamento?

Sim. O planejamento determina antecipadamente quais sao os objetivos a serem atingidos
e como se deve fazer para alcanca-los. E definir onde se pretende chegar, o que deve ser

feito, quando, como e em que sequéncia.

3. No contexto do processo de planejamento, esta correto afirmar que meta pode ser
entendida como uma situacao desejada, de aspecto qualitativo, e que pode ser
desdobrada em objetivos de aspecto quantitativo?

N3o. Objetivo é um estado ou situacao desejados, de aspecto qualitativo, e nao meta, que
por sua vez € um desdobramento do objetivo em etapas intermedidrias e aferiveis, de
aspecto quantitativo.

Vale lembrar ainda que plano é o conjunto organizado de acdes e metas necessarios a
consecucado dos objetivos.

4. Por que se afirmar que o planejamento estratégico é geralmente um planejamento
global em longo prazo?

Porque o planejamento estratégico é elaborado pelo nivel mais alto da organizacao
(presidéncia e diretorias). Nele, toda a organizacao é englobada, incluindo a sua interacao
com o ambiente externo. Estd relacionado com os objetivos de longo prazo bem como a
eficdcia e a efetividade da organizacao.

5. De que forma o planejamento estratégico se relaciona com a adaptacao da
organizacao a um ambiente mutavel?

O planejamento estratégico é uma forma de aprendizagem organizacional, em que se
aprende por meio da adaptacao ao ambiente complexo e mutavel.
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6. O planejamento estratégico deve necessariamente ter inicio com o estabelecimento
dos objetivos gerais da organiza¢ao?

N3o. Em se tratando de planejamento estratégico, ndo ha uma metodologia
universalmente aceita. O processo pode se dar basicamente de duas maneiras:

e Primeiro, visualiza-se onde se quer chegar (formulacdo de objetivos), para
depois estabelecer como a organizagao se encontra (diagndstico); ou

e Parte-se da informacdo de como a organizacdao esta (diagndstico), para,
posteriormente, fixar onde se quer chegar (formulacdo de objetivos).

7. Como se subdivide a etapa do diagnodstico estratégico?

O diagndstico estratégico comumente é a primeira fase dentro do planejamento
estratégico. Essa fase busca responder um questionamento sobre a entidade: “onde
estou?”. Para chegar as respostas é necessario passar pelas seguintes etapas:

e a-ldentificacdo da Visao

b - Identificacao dos Valores

c - Analise externa

Andlise SWOT
d - Andlise interna

e - Analise dos concorrentes.

8. Diferencie os conceitos de visao e missao.

A visdo, ou visao de futuro, traduz-se em como a entidade se vé no longo prazo. Onde ela
pretende estar dentro do mercado, quais produtos pretendem estar ofertando no futuro. O
que a empresa quer se tornar?

A missao é a razao de ser da entidade. Uma declaracao concisa do propdsito da empresa
para com os seus clientes. Por que a empresa existe?

9. No que concerne ao diagndstico estratégico, a insatisfacao dos funcionarios pode
ser considerada uma ameaga?

N3o. Na andlise SWOT, sdo identificados os fatores internos (forcas e fraquezas) e os
fatores externos (oportunidades e ameacas). A partir do resultado obtido, sdo definidas as
estratégias para:

e diminuir os riscos relacionados as fraquezas (interno) e as ameacas
identificadas (externo)

e otimizar as forcas (interno) e as oportunidades (externo) identificadas da
entidade
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A insatisfacao dos funcionarios é um fator interno e, portanto, uma fraqueza, e ndo uma
ameaca, que se refere a fatores externos.

10.Ao se deparar com oportunidades advindas do ambiente externo e forgas inerentes
ao ambiente interno, qual a melhor estratégia a ser adotada por uma organizagao?

A combinacdao dos itens da matriz SWOT possibilita a organizacao melhor definir suas
estratégias e aproveitar suas vantagens competitivas. Ela pode ser assim representada:

AMBIENTE INTERNO
SWOT

FORCAS (S) FRAQUEZAS (W)

ALAVANCAGEM LIMITAGOES

OPORTUNIDADES (0) Tirar o maximo partido dos |Minimizar ou superar os efeitos
pontos fortes para aproveitar o | negativos dos pontos fracos e

AMBIENTE maximo das oportunidades. aproveitar oportunidades.
EXTERNO VULNERABILIDADE PROBLEMAS
AMEACAS (T) Tirar o maximo partido dos Minimizar ou ultrapassar

pontos fortes para minimizar pontos fracos e fazer face a
efeitos das ameacas detectadas. ameacas.

As estratégias que podem ser adotadas pelas organizacdes, segundo Oliveira (2001), sao as
seguintes:

AMBIENTE INTERNO

DIAGNOSTICO Predominancia Predominancia
de pontos fracos de pontos fortes
Postura de Postura de
SOBREVIVENCIA MANUTENCATO

Predominancia | Redugéo de custos | v Estabilidade

de ameacas v' Desinvestimento v' Nicho
v’ liquidagdo de v’ Especializagéo
AMBIENTE negocios
EXTERNO
Postura de Postura de

CRESCIMENTO DESENVOLVIMENTO
Predominancia

) v Inovagdo v' De mercado
de oportunidades v'Internacionalizacdo | v De produtos
v' Joint Venture v' Financeiro
v Expansdo v’ De capacidades
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v'  De estabilidades
v’ Diversificagdo

Portanto, ao se deparar com oportunidades advindas do ambiente externo e forcas
inerentes ao ambiente interno, a melhor estratégia a ser adotada por uma organizacao é a
de desenvolvimento.

11.0 Balanced Scorecard (BSC) avalia o desenvolvimento da empresa por quais
perspectivas? A coleta e a geracao de dados sao exclusivamente quantitativos?

O Balanced Scorecard (BSC) tem como principal finalidade a coleta e a geracdo de dados
guantitativos e gualitativos sobre o desenvolvimento da empresa em novas perspectivas,
além da financeira. As perspectivas abordadas pelo BSC sao:

e Perspectiva financeira: avalia o negdcio do ponto de vista da sua viabilidade e
da sua saude financeira;

e Perspectiva do Cliente: avalia o nivel de satisfacao dos clientes, o lucro por
cliente, seu perfil, suas demandas.

e Perspectiva de Processos Internos: identifica dentro da empresa os processos
criticos necessarios para o crescimento da empresa;

e Perspectiva do Aprendizado/Crescimento/Inovagdo: identifica as medidas a
serem tomadas para seu desenvolvimento futuro. Tem como principais
varidveis as pessoas, os sistemas e procedimentos.

12.Qual a finalidade dos mapas estratégicos?

Mapas estratégicos sao diagramas que descrevem a forma como uma organizagao cria
valor, ligando objetivos estratégicos as variaveis gerenciadas pelo Balanced Scorecard. Por
meio do Mapa Estratégico, consegue-se resumir graficamente, em uma Unica pdagina, a
missao, a visdo, os principais objetivos estratégicos e seus respectivos indicadores.

13.Para que serve a Matriz GUT?

A Matriz GUT refere-se a uma ferramenta utilizada na priorizacao de problemas. Além
disso, os critérios gravidade, urgéncia e tendéncia s3ao avaliados de maneira independente.

14.Qual estratégia competitiva genérica consiste na decisao da empresa em ser Unica
em sua industria, escolhendo caracteristicas de produto ou servico amplamente
valorizados pelos clientes para diferenciar-se dos demais concorrentes?

Dentre as trés estratégias competitivas genéricas apontadas por Porter estda a
diferenciacdo, conforme descrita no enunciado. Ha ainda a estratégia de lideran¢a no custo
total, na qual a empresa decide tornar-se o produtor de baixo custo em sua industria, e a
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estratégia de enfoque, na qual a empresa decide escolher um ambiente competitivo mais
restrito dentro do mercado da industria a fim de obter vantagem competitiva local e por
meio do custo ou diferenciacao.

15.Diferencie os planejamentos por cendrios projetivo e prospectivo.

O planejamento prospectivo busca construir diversos cendrios possiveis que tenham
relevancia, plausibilidade, clareza e foco, no com o intuito de melhor realizar as escolhas no
presente.

Ja planejamento projetivo busca construir apenas um cendrio por meio da projecdao das
tendéncias atuais.
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CONCLUSAO

Bem pessoal, encerramos aqui o nosso primeiro Passo Estratégico.

Um grande abraco e bons estudos!

Gustavo Garcia
Instagram: @profgustavogarcia
Para acessar meus artigos, clique agui.

Vinicius de Oliveira
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LISTA DE QUESTOES ESTRATEGICAS

1. (VUNESP - Administrador (UFABC)/2019)

O Secretario Municipal de Gestao recém-eleito de um municipio paulista analisou
as gestOes anteriores e percebeu que nem sempre os programas e projetos da sua
Secretaria atingiram os resultados esperados. Nesse sentido, ele conversou com
funcionarios de diferentes niveis hierarquicos e soube que, em geral, as propostas
foram elaboradas tao somente pelo primeiro escaldao, sem a participacao dos
demais funcionarios. Diante dessa situacao e consciente dos diferentes tipos de
planejamento, ele propds corretamente a sua equipe o exposto na alternativa:

a) Planejamentos de curto, médio e longo prazos.
b) Planejamentos situacional, gerencial e funcional.
c) Analise SWOT, projecao de cenarios e PDCA.

d) Planejamentos estratégico, tatico e operacional.

e) Matriz BCG, andlise SWOT e planejamento estratégico.

2. (FCC/TRT11-TIAA -2012)

O principal desafio do gestor envolvido com o planejamento estratégico no nivel tatico
e

a) definir claramente os objetivos gerais a serem alcancados.

b) articular os niveis estratégico e operacional do planejamento.

c) tomar decisdes quanto as questdes de longo prazo da empresa.

d) aplicar os planos especificos definidos no planejamento operacional

e) adaptar as decisdes do planejamento geral as tendéncias do mercado.

3. (FCC / TRE/RR — Analista Judiciario/Biblioteconomia - 2015)

Em relacdo ao planejamento, é correto afirmar que

a) o planejamento operacional decide "o que fazer" e "como fazer".

b) o planejamento estratégico é o desdobramento do planejamento tatico.

c) as grandes estratégias de uma organizacao sao definidas a partir da soma de seus
planos taticos.

d) o planejamento em bibliotecas e wunidades de informacdo localiza-se,
frequentemente, nos niveis da alta administracao e estratégico.
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e) o planejamento da unidade de informacdo ocorre de forma independente, sem
vinculacdo direta com o da direcao da organizacao.

4. (FCC/TRT19 - AJAA -2014)

O planejamento estratégico, uma metodologia criada nos Estados Unidos nos anos de
1960, tem como principal funcionalidade estabelecer a direcao a ser seguida pela
organizacdo. A respeito do tema, considere:

I. Constitui-se em um processo de constru¢ao de consenso, bem como uma forma de
aprendizagem organizacional.

Il. Envolve a definicdo da missao, visao e valores da organizacao, bem como um
diagnodstico institucional que identifica os pontos fortes e os pontos fracos da
organizacao.

lll. Permite julgar os processos e produtos de acordo com sua efetividade, que
constitui o grau de alcance das metas.

Esta correto o que consta APENAS em

a) lelll
b) Ilelll.
c) lell
d) I
e) Il

5. (FCC/ TRT5 - AJAA - 2014)

O Planejamento pode ser entendido como um processo interativo que se desdobra em
etapas diferenciadas e, sendo o planejamento a racionaliza¢ao do processo decisdrio,
essas etapas tém, necessariamente, o mesmo sentido daquelas identificadas no
processo de decisdo. (Pereira, José Matias. Manual de Gestao Publica Contemporanea.
Sao Paulo: Atlas 2008)

Dentre as fases do Planejamento Estratégico, NAO se inclui
a) aoperacao.

b) aanalise SWOT.

c) avisao de futuro.

d) o plano de implementacao de objetivos.

e) a estratégia a ser adotada.

6. (FCC - PGE-MT - Técnico Administrativo - 2016)
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O quadro a seguir apresenta as fases elementares para elaboracdao e implementacao

do planejamento estratégico:

Coluna A Fases elementares ColunaB Fases em detalhes
1 Diagnéstico estratégico w Estabelecer propésitos e debater cendrios
2 Missdo da empresa X Estabelecer objetivos e metas
3 Instrumentos prescritivos e quantitativos Y Identificar visdo e valores
- Controle e avaliagdo z Desenvolver indicadores e adicionar informagdes

A correta correlacao entre as colunas A e B estd descrita em

a) 1-Z; 2-X; 3-W; 4-Y.
b) 1-Z; 2-W; 3-X; 4-Y.
c) 1-Y; 2-X; 3-W; 4-Z.
d) 1-W; 2-Z; 3-Y; 4-X.
e) 1-Y; 2-W; 3-X; 4-Z.

7. (FCC/ TRE/RR - AJAA - 2015)

As organizacOes estdo, a cada dia, mais preocupadas com o processo de mudanca na
economia, uma realidade que gera riscos e oportunidades. Para enfrentar esse desafio,
na preparacdao do planejamento estratégico, realiza-se uma analise integrada do
ambiente interno e externo. Nesse processo, também chamado de analise SWOT,
identificam-se as forcas, as fraquezas, as oportunidades e as ameacas. Considerando o

relacionamento com o ambiente,

a) os pontos fortes sdo vantagens que o ambiente externo oferece e que a

organizagao consegue controlar.

b) as ameacas sdo dificuldades que o ambiente interno oferece, mas que a

organizacdo nao consegue controlar.

c) as oportunidades sdo vantagens que o ambiente externo oferece e que a

organizacdo pode aproveitar.

d) os pontos fracos sao dificuldades que o ambiente externo oferece e que a

organizag¢do ndo consegue controlar.

e) as oportunidades e ameacas sdo vantagens e dificuldades que permitem conhecer
0s riscos internos e externos e que a organizacdo nao consegue controlar.

8. (FCC/TRT6 — TJAA —2012)
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Ser reconhecido pela sociedade como instrumento efetivo de justica, equidade e paz
social esta nas disposicOes gerais, artigo 12, da resolucao 70 do CNJ, que institui o
planejamento estratégico do poder Judiciario. Essa frase esta relacionada a

a) missao.

b) imparcialidade.
c) visao.

d) credibilidade.

e) ética publica.

9. (FCC / TRT4 - TJAA - 2015)

O planejamento estratégico é uma metodologia de planejamento gerencial de longo
prazo, cuja principal funcionalidade é estabelecer a direciao a ser seguida pela
organiza¢ao e contempla

a) o estabelecimento dos cendrios, definidos pela realidade existente na organizacao.

b) o estabelecimento da visao de futuro da organizacao, que traduz a razao de ser da
entidade.

c) a definicdo da missao da organizacao, que exerce a funcao orientadora da agao
organizacional no longo prazo.

d) o diagndstico institucional, consistente na analise interna, que identifica as
ameacas e oportunidades da organizacgao.

e) a fixacdao dos valores da organizacao, que devem ser passiveis de mensuragao
objetiva.

10. (FCC/ TRT16 — AJ - Contabilidade - 2014)

Como consequéncia do processo de Planejamento Estratégico, as organizag¢des
produzem ou atualizam alguns componentes. Correlacione corretamente as colunas.

Conceito - Caracteristica - exemplo

Deve ser especifico(a), mensuravel, atingivel,

a Visao I
relevante e temporal
e Fornece direcionamento para os préximos anos e
b  Missao II . - L
orienta decisdes estrategicas.
_ Representa o produto ou servico que a empresa
c Objetivo ITI P . ~ P A e .
faz, € a razao da existéncia
E um exemplo: Assegurar recursos orcamentarios
d Meta v P g s

necessarios a execugdo da estratégia.

Esta correta a correlagcao que consta em
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a) a-lll-b-IV-c-ll -d-I.
b) a-ll-b-I-c-IV-d-lll.
c) a-lll-b-I-c-ll-d-IV.
d) a-ll-b-lll-c-IV-d-I.
e) a-ll-b-lll-c-I-d-IV.

11. (FCC/ TRT14 - TJAA - 2016)

O Balanced Scorecard é um instrumento de apoio a gestao estratégica, que visa
fornecer uma visao de conjunto dos fatores criticos de sucesso para as organizagoes e
enfatiza as seguintes dimensdes ou perspectivas, EXCETO:

a) Financeira.

b) Processos internos

c) Aprendizagem organizacional.
d) Politica.

e) Mercadoldgica (do cliente).

12. (FCC / TRT3 - TITI - 2015)

O Modelo Balanced Scorecard — BSC, em sua visao geral, estabelece perspectivas, que
foram propostas para facilitar o entendimento da estratégia por toda a organizacao.
Dentre tais perspectivas, NAO se enquadra a

a) financeira.

b) do cliente.

c) dacompetitividade.

d) do aprendizado e do crescimento.

e) dos processos internos.

13. (FCC / SEFAZ/PI — Analista do tesouro Estadual- 2015)

Uma das metodologias bastante utilizada para viabilizar a avaliacdao e mensuracao do
desempenho das instituicdes, tanto privadas como governamentais, alinhada com o
modelo de gestao estratégica, € o Balanced Scorecard BSC, que

a) prioriza os indicadores ligados ao aprendizado operacional, que substituem os de
natureza estritamente financeira.

b) utiliza a gestdao por competéncias como principal ferramenta de definicao
estratégica.
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c) se fundamenta no conceito de reengenharia, com ampla revisao de processos e
procedimentos.

d) utiliza o mapa estratégico para definicdo dos indicadores alinhados as guias
operacionais.

e) alinha missdao, visdao e estratégias a conjunto equilibrado de indicadores,
financeiros e nao financeiros.

14. (FCC / SEMAM - Analista - 2016)

O Modelo das 5 Forgas de Porter, concebido no fim da década de 1970, visa analisar a
competicao entre empresas, de modo que estas venham a desenvolver uma estratégia
empresarial de eficiéncia, e esta dividido em:

a) rivalidade entre concorrentes, lideranca no custo total, estratégia de diferenciacao,
enfoque, taxa competitiva basica.

b) posicionamento organizacional, taxa competitiva bdsica, estratégia de andlise
empresarial, planejamento estratégico, lideranca no custo total.

c) rivalidade entre concorrentes, ameacas de novos entrantes, poder de barganha dos
clientes, poder de barganha dos fornecedores, ameaca de produtos substitutos.

d) estratégias competitivas genéricas, viabilizacdo de novos investimentos, lideranca
no custo total, estratégia de diferenciacao, enfoque.

e) posicionamento organizacional, estratégias competitivas especificas, viabilizacdo de
investimentos a fundo perdido, estratégia de igualdade, enfoque.
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GABARITO
1. D
2. B
3. A
4, C
5. A
6. E
7. C
8. C
9. C
10. D
11. D
12. C
13. E
14. C
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PIRATARIA £ CRIME.

Mas é sempre bom revisar o porqué e como vocé pode ser prejudicado com essa pratica.

Professor investe seu tempo
para elaborar os cursos e o
site os coloca avenda.

Pirata cria alunos fake
praticando falsidade
ideoldgica, comprando

cursos do site em nome de
pessoas aleatdrias (usando
nome, CPF, endereco e telefone
deterceiros sem autorizacéo).

Pirata fere os Termos de Uso,
adulteraasaulaseretiraa
identificacio dos arquives
PDF (justamente porque a
atividade & ilegal e ele ndo
quer que seus fakes

sejam identificados).

Concurseiro(a) desinformado
participa de rateio, achando

que nada disso esta acontecendo
eesperando se tornar servidor
publico para exigiro
cumprimento das leis.

Pirata divulga ilicitamente
(grupos de rateio), utilizando-se
tlo anonimato, nomes falsos ou
laranjas (geralmente o pirata se
anuncia como formador de
"grupos solidarios” de rateio
fue ndo visam lucro).

Pirata compra, muitas vezes,
clonando cartdes de crédito
(por vezes o sistema anti-fraude
nao consegue identificar

o golpe a tempo).

Pirata revende as aulas
protegidas por direitos autorais,
praticando concorréncia desleal
e em flagrante desrespeito a

Lei de Direitos Autorais

(Lei 9.610/98).

0 professor gue elaborou o
curso nao ganha nada, o site
nio recebe nada, e a pessoa
que praticou todos os ilicitos
anteriores (pirata) fica

com o lucro.

Deixando de lado esse mar de sujeira, aproveitamos para agradecer a todos

que adquirem os cursos honestamente e permitem que o site continue existindo.




