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Aula Demonstrativa: Planejamento

Ola pessoal, tudo bem?

Meu nome é Rodrigo Rennd e tenho o grande prazer de iniciar com
vocés um curso de Administracao Pablica para o concurso de Oficial
Técnico de Inteligéncia (Area 1) da Abin.

O edital acabou de sair. A Banca sera o CESPE e teremos as provas
em 11 de margo. Temos tempo suficiente para te preparar para encarar
esse desafio.

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

Irei trabalhar a teoria necessaria e comentar centenas de
questdes para que vocé chegue pronto para o que “der e vier” no
dia da proval!

N3o se preocupe, sei que vocé nao tem apenas essa matéria para
estudar. Minha proposta é trabalhar os tdépicos na abrangéncia e
profundidade necessarias, sem mais nem menos. Vamos fazer um estudo
direcionado, focando apenas no que a banca costuma cobrar!

Tenho o habito de escrever como se estivesse conversando com o
aluno, portanto ndao estranhem o estilo “leve”, pois acredito que fica mais
facil de passar o conteudo, e, principalmente, mais agradavel para vocé
dominar essa matéria.

Estarei junto a vocé, comentando os principais temas e as
“pegadinhas” da banca, de modo que vocé, em pouco tempo, esteja
preparado para dominar essa matéria.

Além disso, temos um férum de duvidas que vocé podera interagir
conosco e ver nao sO as suas, mas também as duvidas dos colegas
respondidas. Tenho certeza de que esse curso fara a diferenca na sua
preparacao!

Antes de qualquer coisa, vou dizer um pouquinho sobre mim: como
vocé, ja fui concurseiro e disputei diversos concursos da area de
Administracdo 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 (sé nos meus finais de semana
conseguia dar um “gas” maior em algumas matérias).

Sei 0 que é chegar em casa cansado e enfrentar duras horas de
estudo, abrindo mao do lazer e do convivio com a familia. Por isso mesmo,
tento montar um material mais leve e focado, sem “firulas” e temas que
nao costumam ser cobrados.
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Sou professor de Administracdo especializado em concursos ha
muitos anos e tive o prazer de ajudar milhares de candidatos a atingir seu
sonho: alcancar o objetivo de ser aprovado!

Atualmente, sou Especialista em Politicas Publicas e Gestdo
Governamental no Ministério do Planejamento, tendo sido também Auditor
de Controle Interno na Secretaria de Fazenda do Governo do Distrito
Federal. Sou carioca e formado em Administracdo pela PUC do RJ, com Pds-
Graduacao em Gestdao Administrativa.

Além disso, sou autor de trés livros na area:

Administracdo Geral para Concursos — 2° Edicéo

Adrninistragho Teoria e mais de 800 questoes

Geral para
Concursos

Taarin « rats du 900 quenias

QUESTOES

Administracéo Geral e Publica — Cespe/UnB

Administracio Geral
e Piblica - Cespe/UnB

Mais de 900 questdes comentadas

Mals de 500 guestbes cometaadas

Administragio
de Recursos
Materiais para
Concursos

Thceta « 570 quaettes e
cofmves comartedas

Administracdo de Recursos Materiais para
Concursos - Teoria e mais de 370 questoes
comentadas

Tenho certeza de que esse material fard a diferenca na sua
preparacdo, e, além disso, estarei presente no forum do curso, que vocés
terdo acesso exclusivo!

Se aparecer uma davida qualquer estarei disponivel para
esclarecer de modo direto e individualizado.

Os topicos cobrados pela banca serdao disponibilizados de acordo o
cronograma abaixo:
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Aula 0: Processo organizacional: planejamento. Conceitos basicos de
planejamento. Aspectos administrativos, técnicos, econbmicos e
financeiros.

Aula 1: Caracteristicas basicas das organizacoes formais modernas:
tipos de estrutura organizacional, natureza, finalidades e critérios de
departamentalizacao.

Aula 2: Processo organizacional: direcao - parte 1.
Aula 3: Processo organizacional: direcao - parte 2.
Aula 4: Processo organizacional: comunicagao.

Aula 5: Processo organizacional: controle e avaliacao. Avaliacao de
programas e projetos. Tipos de avaliacdo. Anadlise custo-beneficio e analise
custo-efetividade.

Aula 6: Gestao de processos.

Aula 7: Formulacao de programas e projetos. Gestao de projetos.
Elaboracao, analise e avaliacao de projetos.

Vamos entdo para o que interessa, hdo € mesmo?

Quer receber dicas de estudo e conteudo gratuito de
Administracao em seu e-mail?

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

http://goo.gl/EUKHHs
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Planejamento das Organizacoes

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

Imagino que vocé, mesmo que nunca tenha estudado este assunto,
tenha alguma ideia do que trata o planejamento, ndo € mesmo? Mesmo
que de forma simplificada, todos nds ja utilizamos o planejamento em
nossas vidas.

Para passar em um concurso, por exemplo, devemos planejar quanto
tempo teremos diariamente para estudar, devemos analisar nossa situagao
atual, definir quais serao as matérias que iremos focar, quais sao os temas
que ainda temos dificuldade, dentre outros aspectos, para que tenhamos
SuUCess0O em Nnossos certames.

Em uma empresa, o processo €&, basicamente, muito semelhante. S6
gue 0 processo € um pouco mais complexo. Como estamos nos referindo a
grandes organizacoes, deveremos utilizar algumas ferramentas que nos
auxiliam.

Nesta aula, iremos abordar os principais pontos cobrados pelas
bancas e as principais “pegadinhas” das bancas.

O planejamento esta inserido nos quatro principais processos
administrativos (0s outros sao: organizagao, direcao e controle). De certa
forma, é o processo de planejamento que influencia os demais processos.

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

Basicamente, o planejamento serve para que um gestor busque
reduzir as incertezas na gestao de uma empresa. Nao conhecemos o
futuro, ndao € 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, aos gestores uma capacidade de
“pensar o todo”, e ndo somente ficar “apagando incéndios”. A ideia é ndo
ficar preso ao curto prazo e também analisar as possibilidades e ameacas
futuras?.

Além disso, o planejamento auxilia o gestor no direcionamento
dos esforcos e recursos onde eles sao mais necessarios. Fica mais

! (Sobral & Peci, 2008)
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claro para todos (inclusive para a cupula) quais sdo os objetivos
estratégicos e quais sdo as principais oportunidades e ameacas.

Com o processo de planejamento, todos os funcionarios ficam
sabendo quais sdao os objetivos e quais sao os planos de seus superiores.
Por isso, dizemos que o planejamento da um “norte” aos membros de
uma empresa - todos passam a saber o que deve ser feito e quais sao as
visOes de futuro.

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

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

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

® D4 um “norte” para a empresa

* Ajuda a focar os esforgos

e Define os parametros de controle

e Ajuda na motivagao e no comprometimento

e Ajuda no autoconhecimento da empresa

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

Desta forma, o planejamento é o processo que é utilizado pelas
organizagdes para buscar reduzir as incertezas e aumentar a possibilidade
de que a instituicao tenha sucesso?.

De acordo com um conhecido autor, Djalma de Oliveira3, o
“Planejamento é um processo desenvolvido para o alcance de uma situacdo
futura desejada, de um modo mais eficiente, eficaz e efetivo, com a melhor
concentracao de esforcos e recursos pela empresa”.

2 (Qliveira, 2007)
3 (QOliveira, 2007)
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Os principais autores concordam com esta visao: de que o
planejamento envolve a definicdo de objetivos e do modo de alcanca-los?.
Entretanto, a “doutrina” nao concorda sobre as etapas ou passos do
planejamento.

Uma definicao conhecida da ordem destas etapas ou “passos” do
planejamento seria a seguinte>:

Defini¢ao dos objetivos
*Onde queremos chegar?

L= -

Determinar sua situagao atual
*Quao longe estamos dos nossos objetivos?

e 4

Desenvolver premissas sobre o futuro

eQuais sdo os “cenarios” ou situacdoes mais provaveis de
acontecer?

|z i

Analisar e escolher entre as alternativas

*Quais sao as melhores opg¢oes de agao?

Implementar o plano e avaliar os resultados
eExecutar o planejado e controlar os desvios

|
o

Assim, alguns autores acreditam que o planejamento se inicia com a
definicdo dos objetivos. Ja outros postulam que o planejamento
comecaria com a analise do ambiente interno e externo.

» N3o existe consenso sobre
Lembrem-se as fases do planejamento

4 (Chiavenato, Administragdo Geral e Publica, 2008)
5 (Schemerhorn Jr., 2008)
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Vamos praticar agora?

(CESPE - SERPRO - GESTAO EMPRESARIAL) Ha consenso entre
as metodologias de que o planejamento estratégico deve ter
inicio com o estabelecimento dos objetivos gerais da
organizacao.

A questdo estd incorreta, pois ndo ocorre este consenso sobre a
ordem das etapas do processo de planejamento entre os principais
autores. Alguns postulam que o planejamento comega com a definigao
de objetivos, ja outros creem que deve iniciar-se com o diagndstico
estratégico. O gabarito € questdo errada.

Niveis do Planejamento.

O processo de planejamento acontece em todos os niveis da
instituicdo, mas cada nivel apresenta certas diferencas. Quando falamos de
niveis do planejamento, estamos nos referindo aos tipos de planejamento
que sdo executados em cada nivel da empresa.

E quais sao estes niveis?

Quando pensamos em uma empresa, hormalmente dividimos a sua
estrutura em trés patamares: o estratégico, o tatico e o operacional.
Para facilitar a compreensdao, o nivel estratégico envolveria os
diretores e dirigentes maximos da organizacao.

Ja o nivel tatico envolveria a geréncia média da organizacao
(por isso, algumas bancas chamam este nivel de gerencial). Finalmente, o
nivel operacional estaria relacionado com os supervisores e com os
executores diretos das tarefas, ou seja, com o pessoal que "mete a
mao na massa”.

Naturalmente, a preocupacao de cada um destes “atores” é diferente!
Assim, o planejamento de cada nivel também é feito de forma diferente e
com um foco distinto. As principais diferencas ocorrem em relagao ao prazo,
a abrangéncia e ao seu contetdo®.

6 (Chiavenato, Administracdo nos novos tempos, 2010)
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A cupula da organizacao, por exemplo, ndo esta preocupada (ou nao
deveria estar) com os detalhes de cada operacdao. Em uma empresa ou
orgao publico grande, eles ficariam “doidos” se quisessem planejar todas
as suas operacoes, de cada atividade, ndo € mesmo?

Esta cupula, que chamamos de nivel estratégico, estad sim
preocupada com os grandes assuntos da empresa. O foco &, portanto, no
“'quadro global”, com as principais questdes que podem gerar
oportunidades ou ameacas para estas organizagoes. Os objetivos ndo sao
detalhados, especificos, mas sim gerais e abrangentes.

Além disso, este nivel deve estar voltado ndo s6 para o “dia-a-dia”
da instituicdao, mas tente ter uma visdao de mais longo prazo. Sao eles que
devem pensar o futuro da organizacdo, como ele deve enfrentar seus
desafios em um prazo mais largo.

Assim, o foco do planejamento estratégico deve estar no longo
prazo’! Lembrem-se disso, pois cai “mais que o Neymar em jogo decisivo”
nas provas de concurso.

Ja o nivel gerencial ou tatico deve receber do nivel estratégico as
diretrizes e objetivos estratégicos. Assim, cada gerente deve, em sua area,
cumprir o que ja foi definido pela cupula estratégica da empresa.

Sua preocupacao ja ndo sera tdo abrangente, pois eles estao
responsaveis por um departamento ou projeto especifico, ndo € mesmo? O
mesmo pode ser dito quanto ao tempo: seu planejamento sera voltado para
o médio prazo.

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

7 (Sobral & Peci, 2008)
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N I,vel Planejamento
Estratégico Estratégico

Planejamento Planejamento

Nivel Tatico da érea de da drea de

Finangas Marketing

Nivel Plano de Plano de
. Captacao de Gestdo do Plano de Midia
Ope racional Recursos Fluxo de Caixa

Figura 2 - Niveis do Planejamento e seus desdobramentos

Finalmente, o pessoal do “chado de fabrica”, ou do nivel operacional
esta preocupado é como vao executar suas atividades dentro do esperado:
no prazo, dentro do custo orcado e com a qualidade necessaria. O
Planejamento operacional decide “o que fazer” e “como fazer”.

Naturalmente, estas atividades estarao inseridas dentro do que o
planejamento tatico definir: quais sdo as acdes importantes e que devem
ser realizadas para que os objetivos estratégicos e taticos sejam
alcancgados.

Seus objetivos sao bem detalhados e estao voltados para o curto
prazo. O plano operacional nada mais é do que um plano voltado para a
execucdo de alguma tarefa ou evento: o treinamento de funcionarios, a
captacdao de um empréstimo, uma conferéncia entre parceiros, dentre
diversas atividades que ocorrem em todos os departamentos.

Vamos ver um caso pratico?

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

Como o mercado hoteleiro esta se desenvolvendo? Como os habitos
das pessoas estao mudando? Para quais destinos elas estao desejando ir?
Como os concorrentes estao se comportando? Todas estas questoes devem
ser analisadas antes da tomada de decisao de construcdao de um novo
empreendimento, ndo é verdade?

Uma decisao estratégica poderia ser a de investir na construcao de
um novo hotel “resort” em uma praia paradisiaca do Nordeste, por
exemplo. Para construir este hotel, a empresa tera de investir cerca de um
bilhao de reais (hotelzinho bom esse!).
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Com esta decisdo estratégica tomada, os planos taticos terdao de ser
adaptados para que a organizagao consiga realizar o hotel (planejamento
estratégico), ndo € mesmo?

Com isso, o gerente financeiro, por exemplo, deverd montar um
planejamento gerencial para conseguir captar esta quantia (um bilhao de
reais). Ele devera gerar algumas alternativas de captacao deste dinheiro
no mercado financeiro, como a emissao de debéntures (titulos de divida).

Finalmente, com a decisdo tatica tomada, o nivel operacional também
devera obedecer a este planejamento tatico para montar seu proprio plano
(o planejamento operacional).

O analista financeiro tera de planejar a operacao de lancamento
destes titulos de divida no mercado em seus minimos detalhes, para que a
operacdo tenha sucesso.

r-

Planejamento | *Decisdo de
Construir o

Estratégico Hotel

. eDecidir a
Planejamento | melhor
Tatico alternativa de
captagao
I/-
. ePlanejar a

Planejamento | operacio de

Operacional lancamento

em detalhes

Figura 3 — Exemplo do desdobramento do Planejamento

Vamos ver um video sobre esse tema?

https://goo.gl/itmPUX

Planejamento Estratégico

Dos niveis do planejamento, o planejamento estratégico é
“disparado” o mais cobrado em provas de concurso. Este tipo, como
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vimos, refere-se a organizacdao como um todo e abrange o longo
prazoé.

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

O planejamento estratégico deve dar as diretrizes que permitirdo os
seus membros tomar as decisOes apropriadas na alocacao de pessoas e
recursos de modo que os objetivos estratégicos sejam alcancados®.

As principais etapas do planejamento estratégico sdo: a definicao da
missdo, valores, negdcio e visao de futuro da organizacao; o diagndstico
estratégico; a formulacao da estratégia; a execucdo e a avaliacao e controle
de todo o processo.

Desta maneira, devemos ter em mente quais sao os valores e os
principios norteadores da atuacao da organizagdo, como ela se vé no futuro
e qual é sua situacao atual, para que possamos construir uma estratégia
para alcancgar sua visao de futuro.

J4 a estratégia é o modo como executaremos o planejado. E a
alternativa de atuacdo que facilitara o alcance dos objetivos estratégicos?®.

O planejamento estratégico normalmente tem uma abrangéncia de
dois a cinco anos de duragao. Assim, deve estabelecer os passos
necessarios para que os objetivos dentro desde periodo sejam atingidos?™.

O planejamento tem cinco caracteristicas principais':

v O planejamento estratégico esta relacionado com a adaptacao
da organizacdao a um ambiente mutavel - Ou seja, devemos
entender que estamos lidando com a incerteza. Portanto, todo
planejamento deve ser dinamico - sendo constantemente reavaliado
e monitorado;

v O planejamento estratégico é orientado para o futuro - o
planejamento é voltado ao longo prazo, e como as decisdes atuais
poderao impactar a organizacao neste futuro;

v O planejamento estratégico é compreensivo - desta forma,
envolve a organizacao como um todo. Todos 0S recursos e pessoas
devem ser envolvidos neste processo para que a organizagao tenha
sucesso;

8 (Sobral & Peci, 2008)

9 (Daft, 2005)

10 (Kaplan & Norton, Having trouble with your strategy? Than map it, 2000)
11 (Daft, 2005)

2 (Matos e Chiavenato, 1999) apud (Barbosa & Brondani, 2004)
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v O planejamento estratégico € um processo de construcao de
consenso - naturalmente existem pensamentos diferentes e
conflitantes dentro de uma organizacao. Entretanto, o planejamento
deve buscar o melhor resultado para todos dentro da organizagao.
Uma das caracteristicas de um planejamento de sucesso é o
envolvimento e o comprometimento de todas as areas e pessoas para
que ele seja bem executado;

v O planejamento estratégico é uma forma de aprendizagem
organizacional - como a pratica do planejamento, tanto a
organizacao passa a se conhecer melhor, como a conhecer melhor
seu ambiente externo e seus desafios.

Vamos praticar agora?

(CESPE - ANATEL - ANALISTA) O planejamento organizacional
deve ser flexivel a ponto de poder retroalimentar o sistema, com
vista ao seu ajustamento, ainda que no seu transcurso.

O planejamento deve ser revisado sempre que houver alguma
mudanca no ambiente da empresa. Lembre-se que o planejamento é um
trabalho continuo e que sem o feedback (retroalimentacao) ele ficara
obsoleto e nao funcionara. O gabarito é questao correta.

Missao e Visao e Negocio.

Um dos assuntos mais pedidos pelas bancas quando abordam o
planejamento em suas provas é a diferenca entre estes conceitos: missao,
visdo e negdcio de uma organizacgao.

A missao de uma organizacao &, basicamente, o motivo pelo
qual esta instituicao foi criada. Define e explicita qual é sua razdo de
ser. A missdo tem um objetivo: comunicar aos publicos internos e externos
quais sdo as intencdes daquela empresa em relacao a sociedade.

Vamos ver um caso pratico? Todos nds conhecemos a Petrobras, ndo
é verdade? Esta companhia nasceu como uma empresa no setor de
petrdleo. Comecou explorando e refinando petroleo. Atualmente, opera em
diversas areas do setor de energia.
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Vejam como a missao da Petrobras esta descrita em seu site na
Internet®:

"Atuar de forma segura e rentavel, com
responsabilidade social e ambiental, nos mercados
nacional e internacional, fornecendo produtos e
servicos adequados as necessidades dos clientes e
contribuindo para o desenvolvimento do Brasil e
dos paises onde atua. ”

Vamos ver outra situacdao? Uma universidade deve, basicamente,
gerar conhecimento na sociedade, nao é verdade? Vejam como é a missao
da Universidade de Brasilia'*:

“"Produzir, integrar e divulgar conhecimento,
formando cidaddos comprometidos com a ética, a
responsabilidade social e o desenvolvimento
sustentavel. ”

Portanto, a missao €é uma declaracdao de intencodes,
apresentando para a sociedade e seus trabalhadores qual sera sua
contribuicao para o bem da coletividade, ou seja, qual é sua “razao
de ser”.

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

Outro conceito importante € o de negocio da organizacao. Este
negocio seria relacionado com as atividades principais da empresa
naquele momento especifico, seu ambito de atuacdao. Ao contrario da
missao, o negodcio é mais focado um contexto especifico.

Enquanto a missdo é uma declaracdo de intencdes, a definicdo do
negocio busca afirmar quais sdo as atividades atuais e os setores de
atuacdo em que a organizacao atua - qual é o ambito atual de operagoes.
Vamos ver esta diferenca na pratica?

A missdo das Lojas Renner é a seguintel®:

"Comercializar produtos de moda com qualidade a
precos competitivos e exceléncia na prestacdo de
servicos, conquistando a liderangca, sempre
orientado pelo mercado. ”

13 Fonte: http://www.petrobras.com.br/rs2010/pt/relatodesustentabilidade/missao-visao-atributtzs-
visao-e-valores/

14 Fonte: http://www.unb.br/unb/missao.php

15 Fonte: http://portal.lojasrenner.com.br/renner/front/institucionalMissao.jsp
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Ja o negocio da mesma empresa é o0 seguinte:

"Varejo de vestuario, artigos de beleza e servicos.

”

Perceberam como a missdo é muito mais “abstrata” do que o negdcio.
Isto ocorre para que os membros da organizacao nao confundam as coisas.
A empresa pode estar operando uma usina hidroelétrica no momento (seria
0 negdcio), mas sua missao seria a de gerar energia de modo sustentavel.
Futuramente, o negocio da empresa poderia ser outro, mas a
missao manter-se a mesma. De acordo com Vasconcelos e Pagnoncelli'é,

"Os beneficios advindos da definicdo do negocio
estao relacionados a determinacdo do seu dmbito
de atuacdo. Assim, a organizagcdo pode ajustar seu
foco no mercado e desenvolver seu diferencial
competitivo, orientando 0] posicionamento
estratégico da organizacdo e evitando a miopia de
mercado exposta por Levitt. ”

Entretanto, existem autores que utilizam dois tipos de definicao de
negocio: um seria mais especifico (descrevendo os setores de atuacgao) e o
outro seria mais amplo (descrevendo os beneficios oferecidos).

De acordo com Lobato, um exemplo seria o caso da Nokial’. Pelo
conceito restrito do negocio da empresa, ela seria uma fornecedora de
telefones celulares. Ja de acordo com o conceito mais amplo, a empresa
“conectaria pessoas”®,

Infelizmente, esta definicao mais “ampla” fica muito semelhante ao
conceito de missao e confunde muitos candidatos. Abaixo, podemos ver um
resumo do conceito de missao:

16 (Vasconcelos e Pagnoncelli, 2001) apud (Lobato, Filho, Torres, & Rodrigues, 2009)
17 (Lobato, Filho, Torres, & Rodrigues, 2009)
18 (Rennd, 2013)
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Figura 4 - Missao Organizacional

Finalmente, a visao de futuro indica como a organizacao se vé
em um futuro de longo prazo. O conceito de visdo é bem intuitivo
mesmo. Imagine se estivéssemos falando da sua visdo de futuro! Como
vocé se vé daqui a cinco anos? Um servidor motivado, com uma
remuneragao interessante?

O mesmo ocorre quando falamos de uma instituicdo. Toda
organizacao deve saber aonde quer chegar, ou seja, qual é seu
“destino desejado”! Vamos ver novamente um caso pratico? A nossa ja
citada Petrobras tem a seguinte visao de futuro (no caso deles, para o ano
de 2020)%:

"Seremos uma das cinco maiores empresas
integradas de energia do mundo e a preferida pelos
nossos publicos de interesse”

Desta maneira, a visao indica para os demais membros da
organizagao quais sao os objetivos “ultimos”, os “macro objetivos”. De
certa forma, a visao indica o “resultado final buscado”, que deve ser
alcancado se todos os objetivos estratégicos forem atingidos.

Abaixo vemos no grafico as principais caracteristicas da visao:

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

Analise SWOT.

Um dos passos fundamentais do planejamento estratégico € a que
“situamos” a organizacao frente a seu ambiente interno e externo. Muitos
autores chamam esta etapa de diagnostico estratégico.

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

Este nome SWOT ¢é simplesmente a soma de siglas dos termos em
Inglés: “Strengths” (forcas), “Weakness” (fraquezas), “Opportunities”
(oportunidades) e “"Threats” (ameacgas).

Assim, essa ferramenta nada mais € do que uma andlise tanto do
ambiente interno, quanto do ambiente externo de uma instituicao. O
objetivo é sabermos como ela estd em comparagao com seus concorrentes
e desafios.

Afinal de contas, um processo eficaz de planejamento depende das
informacoes que dispomos, ou seja, da qualidade e quantidade de dados
disponiveis e confiaveis.

A analise interna busca perceber quais sdao os pontos fortes e
pontos fracos da organizagcdo em comparagao com seus pares. Mas e o
gue podem ser estes pontos?
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Ter pessoal treinado e motivado, por exemplo, pode ser considerado
um ponto forte. Ja ter uma divida financeira alta seria um caso de fraqueza.

Lembre-se de uma coisa importante: o ambiente interno envolve
aspectos “controlaveis”, ao contrario dos aspectos externos. Uma divida
financeira pode ser paga com a venda de algum ativo, com a entrada de
um sécio, dentre outras medidas, ndao € mesmo? O mesmo poderiamos
dizer da falta de treinamento: isto pode ser corrigido pelo gestor.

No caso do ambiente externo, ele envolve ameacas e oportunidades.
Naturalmente, as ameacgas sao coisas negativas que podem ocorrer,
enquanto as oportunidades sao fatores positivos que podem ajudar a
organizacao.

Uma crise econdmica poderia ser uma ameaca para o planejamento
estratégico de uma instituicdo, reduzindo a demanda para seus servicos,
dificultando o acesso aos recursos financeiros, dentre outros problemas.

Ja a faléncia de um concorrente, por exemplo, seria um caso de
oportunidade, pois abriria 0 mercado para os produtos da empresa.
Vejam que estes fatores estao “fora” do controle da organizacao.

Exatamente por isso, sao considerados fatores “nao controlaveis”.
Eles ndo podem ser alterados por alguma acao do gestor. Este s buscara
adaptar sua organizacao para “sofrer” pouco (no caso de uma ameacga) ou
aproveitar ao maximo a oportunidade que surgiu.

Fatores Internos M Fatores Externos

v

Forgas Oportunidades Positivos
Fraquezas Ameacas Negativos

Figura 6 - Analise Swot

A maior parte das questdes de concurso sobre este tema ira tentar
misturar os conceitos para confundir a cabeca de vocés.

Antes de responder a questdo, faca sempre estas duas perguntas: é
fator controlavel ou ndo? E fator positivo ou negativo? Isto ajudarad na
resposta da questao.
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Vamos ver um video sobre esse tema?

https://goo.gl/IcvU35

Vamos praticar agora?

(CESPE - INCA - GESTAO PUBLICA) Considerando que uma
empresa farmacéutica, cujas pesquisas para novos
medicamentos na média demandem cinco anos para serem
concluidas, esteja com uma rotatividade de pesquisadores na
ordem de 75% ao ano, entao, pelos conceitos de analise SWOT,
tem-se uma ameaca para a empresa.

Esta situacao citada na questao acima, de uma rotatividade acima
do normal (que é um fator negativo interno), indica uma fraqueza da
organizacao, pois nao esta conseguindo manter seus funcionarios e
necessita estar sempre repondo seus profissionais e gastando recursos
com recrutamento e selegao e treinamento.

Uma ameaca poderia ser um fator externo (como a entrada de um
novo competidor), que possa trazer um prejuizo a organizagao. Assim,
o gabarito é questdo 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 trés critérios para que possamos
priorizar: Gravidade, Urgéncia e Tendéncia (por isso o0 nome matriz GUT).

Quando analisamos se um problema é grave ou ndao, devemos checar
se pode afetar muito os resultados da organizagao. Assim, um problema
ganha uma pontuacao alta no aspecto gravidade sempre que sua
ocorréncia ocasionar um prejuizo consideravel para as operagdes da
instituicao.

Ja a urgéncia indica se o problema ocorrera rapido ou ndo. Assim, um
problema pode ser muito grave, mas com uma previsao de acontecer
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somente em trés ou cinco anos. Ja um problema que provavelmente
acontecerd amanha tem uma urgéncia muito maior, ndo € mesmo?

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

Uma tendéncia negativa indicaria que quanto mais tempo passar, pior
ficara o problema. Assim, a matriz GUT faz uma ponderacao destes fatores.

Como exemplo, teriamos o caso abaixo, com as seguintes pontuagoes
na Matriz GUT:

Problema Gravidade Urgéncia Tendéncia Total
* Problema A o1 3 3 9
e Problema B 3 o2 ol *6

O problema A seria menos grave do que o problema B, mas com uma
urgéncia maior e com uma tendéncia mais negativa. Vejam que sua
pontuacao ficou mais alta. Assim, através da Matriz GUT, escolheriamos
este problema como prioritario.

Ferramenta 5W2H.

A ferramenta 5W2H ajuda ao gestor na construgao de um plano de
acao. Ela facilita a definicao das tarefas e dos responsaveis por cada uma
delas.

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

5w Descricao
What O que sera feito?
Why Por que sera feito?
Where Onde sera feito?
When Quando sera feito?
Who Quem fara?
2H Descricao

Prof. Rodrigo Rennéd www.estrategiaconcursos.com.br 20 de 84



Administracdo Publica p/ Abin

E EStratégia Teoria e exercicios comentados

CONCURSOS

Prof. Rodrigo Renné — Aula 00

How Como sera feito?

How much Quanto ira custar?

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

Essa ferramenta auxilia os gestores na definicao, na execucao e no
controle das atividades da organizacao.

Planejamento: sob certeza e sob incerteza - Planejamento por Cenarios.

Diante de um contexto de mudancas constantes, as empresas e
orgaos publicos precisam de ferramentas para que possam estar melhor
preparadas paras os desafios que podem aparecer.

A ideia por tras do planejamento por cenarios é a de que devemos
estar preparados para repensar sempre nosso ambiente. Nao devemos
confiar em uma projecdo das tendéncias atuais. Coisas que tomamos
como “certas” podem nao existir futuramente.

Quando falamos de cenarios, estamos nos referindo a situacoes
futuras, condigdes, em que a organizagao pode se ver. Pense no termo
original - “cenario”. Um cenario ndao deixa de ser uma representagao de
algum local, ndo é mesmo?

O mesmo ocorre quando fazemos cenarios futuros de uma empresa.
Como estara seu mercado? Que habitos terdo seus consumidores? Como
estara a economia como um todo? Que concorrentes teremos? Todos estes
aspectos estariam descritos em um cenario de futuro.

Os cenarios sao, portanto, estdrias construidas para futuros
possiveis®. O objetivo € montarmos alguns cenarios, mesmo que alguns
sejam improvaveis, de modo a podermos pensar quais decisdes atuais nos
preparariam melhor para cada contingéncia. Desta maneira, teriamos como
pensar em como nos comportariamos se algumas destas “estérias” se
tornarem realidade?..

O planejamento por cenarios tem como objetivo analisar como
nossas decisdes atuais poderiam impactar nossa organizagao no
futuro.

20 (Rennd, 2013)
2l (Schwartz, 1996)
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O planejamento por cenarios € uma ferramenta nova, que veio tentar
suplantar a maneira tradicional de construir o planejamento - através de
projecoes e extrapolacdes da situacao presente.

Este processo de planejamento por cendrios nos faz, como
administradores, repensar nossas certezas e analisar quais sao nossas
deficiéncias e como devemos corrigi-las.

Entretanto, um dos pontos que devemos prestar atencdo é o
seguinte: um cenario ndo é uma previsao do futuro. O ideal é que tenhamos
um numero diverso de cenarios (desde positivos até negativos).

O que queremos ndo € adivinhar nada, mas nos prepararmos para “o
que der e vier”. Este € um processo de aprendizado, ndao de adivinhacao.

Apesar disso, existem alguns autores que citam dois tipos de
planejamento por cenarios: o projetivo e o prospectivo?®. O primeiro
seria basicamente, um processo de construir apenas um cenario futuro.

Seu nome, projetivo, vem exatamente disto: seria um cenario
baseado em uma “projecao”. Consideraria a tendéncia atual dos eventos.
Sua utilizacao seria bem pobre, entretanto. Muitos autores reconhecidos
nem consideram isto como planejamento por cenarios. Mas fique esperto,
pois cai em provas de concurso!

Passado LPresente L Futuro

A

Figura 7 - Abordagem Projetiva

Ja o outro tipo, o prospectivo, ndao cria somente um cenario. A
abordagem prospectiva busca gerar diversos cenarios, de modo que o
gestor possa ter uma visdao de varios “estados futuros possiveis” da
empresa.

Naturalmente, o planejamento por cendrios pode ser utilizado nao
somente em grandes organizagdes, mas também nas pequenas. O mesmo
pode ser dito quanto sua utilizacao no setor publico, que é recomendavel.

22 (Oliveira, 2007)
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Figura 8 - Abordagem Prospectiva

Para que possamos montar cenarios interessantes, temos de nos
preocupar que eles tenham as seguintes caracteristicas: relevancia,
plausibilidade, clareza e foco.

De nada adiantaria montar cenarios impossiveis, nao € mesmo? Ou
cenarios sobre aspectos insignificantes no negdcio da empresa. Nao teriam
nenhum beneficio sobre o aprendizado.

Da mesma forma, um cenario muito complexo, com um nivel de
detalhamento excessivo pode dificultar a compreensao dos principais
gestores, prejudicando a utilizagao da ferramenta.

Clareza Plausibilidade

Relevancia Foco

Figura 9 - Atributos dos Cenarios
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Métodos para a Construcao de Cenarios

Existem diversos métodos para a construcao dos cenarios atualmente
no mercado. Os principais sdo os seguintes?::

> Logica Intuitiva - foi desenvolvida em paralelo pela Strategic
Research Institute International (SRI) e pela Shell a partir da década
de 1970, a técnica admite que as decisdes sao fundamentadas em
um conjunto de inter-relagbes e interdependéncias que envolvem
diversos fatores, quase totalmente fora da influéncia direta da
organizacao;

> Analise Prospectiva: método desenvolvido por Godet que engloba
formas estruturadas de identificar a chance de que um evento ocorra.
O método tem basicamente seis etapas: delimitacao do sistema e do
ambiente; analise estrutural do sistema e do ambiente; listagem dos
condicionantes do futuro; analise morfoldgica; testes de consisténcia,
ajuste e disseminagao; e revisao e disseminagao;

> Anadlise de Iimpactos de tendéncias probabilisticas -
fundamenta-se em uma previsdo isolada sobre a variavel dependente
principal, que depois € ajustada pela concorréncia dos possiveis
eventos e seus impactos. A técnica alia modelos econométricos e
probabilisticos a analises qualitativas, com a presenca de
especialistas nos temas envolvidos;

Vamos praticar agora?

(CESPE - MPS - ADMINISTRADOR) Sao as abordagens
prospectiva e projetiva consideradas as principais formas
basicas de desenvolvimento de cenarios.

Esta frase descreve uma classificacdo ou definicao correta das
abordagens de planejamento por cenarios. A abordagem projetiva gera
apenas um cenario, enquanto a abordagem prospectiva gera varios
cenarios. O gabarito é questao correta.

23 (Kato, 2007)
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Objetivos, Metas e Planos.

Uma das mais frequentes duvidas que escuto dos candidatos é:
afinal, qual é a diferenca entre um objetivo € uma meta?

Um objetivo é um estado (ou situacao) desejado. Ou seja, é aonde
gueremos “chegar”. Por exemplo, o governo pode definir como objetivo
reduzir o nUmero de jovens com menos de 15 anos fora das escolas.

O importante é que esse objetivo seja mensuravel e especifico. Ou
seja, que seja possivel de ser medido e que reflita uma situacdo especifica.

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

Assim, uma meta & um desdobramento de um objetivo. Com ela,
podemos controlar e avaliar melhor a execugao de um planejamento. Isto
ocorre, pois um objetivo final pode ser muito “distante”.

Desta maneira, devemos “quebrar” este objetivo em diversas metas
intermedidrias. O somatorio destas metas nos levara entao 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 familia.

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

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

Sua meta posterior é a de ser classificado “fora” das vagas dentro
deste ano. Por fim, sua meta final sera a de atingir a aprovagao dentro das
vagas - portanto, atingindo assim seu objetivo inicial!

Para isto, ele precisa desenvolver um plano de acao - ou seja, as
acdes que serao necessarias para que ele atinja seus objetivos?’.
Desta maneira, ele detalhou todas as matérias que necessita aprender e os
horarios detalhados para cada uma delas dentro da semana.

24 (Schemerhorn Jr., 2008)
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Escolas do Planejamento.

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

Estas escolas refletem o pensamento de diversos autores e mostram
a evolucgao destes conceitos desde os anos 60 do século passado.

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

As escolas de natureza prescritiva se preocupam em detalhar
como o processo de formacao da estratégia deve ser feito, ao invés de se
preocupar como estas estratégias sao 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 formacao da estratégia € vista como um ajuste
entre as forcas internas (forcas e fraquezas) e externas (ameacgas e
oportunidades). De acordo com o autor, seria um processo de concepgao.
Assim, o planejamento seria um ajuste entre estas forgas.

As principais premissas desta escola sdo?®:

> A formacdao da estratégia deve ser um processo de
pensamento deliberado - Ou seja, a estratégia deve ser
derivada de um pensamento consciente, racional;

> A responsabilidade pela estratégia é do executivo mais
graduado - nesta escola, o processo de planejamento deve
ser deixado a cargo de apenas uma pessoa, o chefe! Os outros
funcionarios sao vistos como subsididrios neste processo;

> O modelo deve ser simples e informal - muita elaboracao
e detalhamento seriam prejudiciais — a estratégia deve poder
ser “montada” dentro da mente do executivo principal. O
processo seria entdao um pouco formal e um pouco intuitivo;

> As estratégias devem ser (nicas - 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 distingdes. A primeira é em relacao ao processo formal.

25 (Mintzberg, Ahlstrand, & Lampel, 2005)
%6 (Andrews, 1982) apud (Mintzberg, Ahlstrand, & Lampel, 2005)
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Nesta escola, o planejamento é “tocado” por toda uma equipe de
planejadores, especializados, que buscam estruturar todos os dados
possiveis de forma a montar a estratégia da organizacao.

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

Mas, como o processo é extremamente complexo na pratica quem
monta a estratégia acaba sendo a equipe de planejadores - o executivo
apenas aprova ou nao!

Ja a escola do posicionamento apareceu com forca através da
publicacdo do livro de Michael Porter - Estratégia Competitiva. Para esta
escola, o importante ndo é somente o processo de formulagdo estratégica,
mas a estratégia em si.

Ou seja, existiriam somente algumas estratégias validas em um
mercado competitivo (chamadas de estratégias genéricas - custo,
diferenciagao e foco). Uma organizagao deveria escolher uma estratégia de
modo que ocupasse um posicionamento que pudesse ser defendido de seus
concorrentes.

Assim, cada organizagao deveria escolher a estratégia que melhor se
adapte as suas capacidades - utilizando-se a prépria andlise SWOT e o
modelo das cinco forgas competitivas?’.

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

Design Planejamento Posicionamento
® Processo de ® Processo formal e ® Processo analitico
concepcao pelo chefe detalhado - com das forgas do
maximo; etapas e checklists; mercado e
e Simples e informal. e Responsabilidade do estratégias validas;
CEO - na pratica dos *® PosicOes devem
planejadores. poder ser defendidas.

Figura 10 - Escolas do Planejamento - Descritivas

As préximas escolas que veremos estdo no grupo das escolas
descritivas - que se preocupam com o processo de formulacdao da
estratégia como ele realmente ocorre.

27 (Porter, 1980) apud (Mintzberg, Ahlstrand, & Lampel, 2005)
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A primeira que veremos é a escola empreendedora. Aqui, o
processo de planejamento é visto como resultado de uma visao de longo
prazo do principal executivo, ou seja, toda a estratégia deriva de um
processo visionario deste individuo!

Desta forma, € um processo baseado nas experiéncias anteriores,
vivéncia e pontos de vista deste executivo. Assim, é baseado na intuicdo e
analise pessoal das capacidades e do destino que esta organizacdo deve
almejar.

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

Ja a escola cognitiva se baseia nos processos mentais necessarios
ao processo de formulacao da estratégia. Assim, ndo basta a preocupagao
com o que é necessario “saber” para que um individuo possa ser um
estrategista - ha de se preocupar com o modo como estes conhecimentos
sao “construidos” dentro da mente dos planejadores.

Esta escola é bastante nova e ainda esta se desenvolvendo, mas se
mostra bastante promissora. Entretanto, ainda ndao trouxe muitas solugdes,
apenas uma melhor compreensao das dificuldades e distorgdes que temos
ao analisar os dados e informacdes e montar os conceitos e esquemas em
nossa mente.

Uma das mais interessantes escolas é a do aprendizado. Nesta
escola, pensamento € o de que o processo de montagem da estratégia nao
depende de um sé individuo - o chefe. Isto ocorre, pois se acredita que a
realidade é muito complexa para que somente uma pessoa possa “dominar”
todos os dados necessarios.

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 organizacdo - a coletividade
- aprendam juntas com a experiéncia.

Assim, existem muitos potenciais “estrategistas” dentro da empresa.
E este planejamento nao acontece em um momento inicial. Ele vai se
formando com o passar do tempo e dos fatos - o que Mintzberg chama de
processo emergencial®, Ou seja, € com o passar do tempo que a
estratégia vai se formando.

O papel do lider seria ndao o de concentrar o planejamento, mas de
criar um ambiente propicio ao aprendizado estratégico, de modo que novas
estratégias “florescam”.

A proxima escola € a do poder. Nesta visdao, o processo de
formulacdo da estratégia é visto como uma barganha entre os diversos

28 (Mintzberg, Ahlstrand, & Lampel, 2005)
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“atores” dentro da organizacdo. Assim, a estratégia é formada aos poucos
- através da negociacdo e persuasdao dos membros influentes da empresa.

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

Ja o macropoder é a utilizacao da influéncia da organizacgao para,
em conjunto com outras organizagoes, 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 so.

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

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

Temos ainda a escola cultural, que vé o processo de planejamento
como um processo coletivo interativo e que reflete as crengas e valores
destes individuos.

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

Um banco de investimento, por exemplo, teria a tendéncia de buscar
riscos maiores e estratégias mais arriscadas de que um banco do governo
- refletindo as diferencas culturais de seus membros e sdcios.

Finalmente, a escola ambiental diz que o ator principal no processo
do planejamento é o ambiente, ou seja, que a organizacao é passiva. Se
papel é apenas o de se adaptar as mudancas no ambiente — ou “morrer”.

Desta forma, o papel do lider é o de “perceber” estas mudancas e
desenvolver as mudangas necessarias para que a organizagdo sobreviva.

Veja abaixo um resumo das principais caracteristicas destas escolas:
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Cognitiva

Aprendizado

e Processo visionario
do Lider;

e Baseado na intuigao.

® Processo mental de
criacao;

e Estratégia é
visualizada por
mapas, conceitos e
esquemas.

® Processo de
apredizado coletivo
da estratégia;

* Processo emergente -
estratégia se forma
com o tempo.

Poder

Cultural

Ambiental

® Processo de
negociagao;

e Micropoder - disputas
internas;

e Macropoder - uso da
influéncia pela
organizacao.

* Processo coletivo que
reflete as crencas e
valores do grupo;

e Estratégia reflete a
cultura dominante.

e Processo reativo ao
ambiente;

e Organizagdes sao
passivas - ou se
adaptam ao ambiente
ou "morrem".

Figura 11 - Escolas do Planejamento - Descritivas

O Ultimo grupo s6 conta com uma escola — a da configuracao. Para

esta escola, as organizacbes tendem a manter uma configuragdo estavel
de certas caracteristicas: tipo de estrutura, atuagdo em um contexto e
estratégias coerentes.

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

Assim, o0s gestores deveriam manter certa estabilidade nas
estratégias, ao mesmo tempo em que deveriam manter a empresa com
uma capacidade de adaptacdo - para os periodos de transformacao.

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

Vamos praticar agora?

(CESPE - UNIPAMPA - ADMINISTRADOR) De acordo com os
pressupostos da escola cultural, a formacdo da estratégia
constitui um processo coletivo.

Prof. Rodrigo Rennéd
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Exato! A escola cultural diz que o processo de planejamento é
coletivo e reflete as crencas e valores comuns dos membros da
organizagao. Desta maneira, a questao esta correta.

Balanced Scorecard e os Mapas Estratégicos

O Balanced Scorecard &, atualmente, uma das principais ferramentas
de gestao da estratégia das organizagdes publicas. De acordo com Lobato
et al®®,

"Na gestdo estratégica competitiva, o
alinhamento e controle estratégicos sao
suportados pela ferramenta balanced
scorecard (BSC), pela qual se elaboram medidas
financeiras e nao-financeiras que possibilitam o
desdobramento das estratégias a serem
implementadas. ”

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

Balanced Scorecard

Imagine dirigir um veiculo e s6 ter a disposicdo o velocimetro. Vocé
consegue ver qual a velocidade que esta dirigindo, mas ndo sabe se seu
tanque esta cheio, quantos quilémetros ja rodou, ou se a dgua do radiador
esta dentro dos limites ou ndo. Desta forma, terd uma grande chance de
nao chegar ao seu destino, ndo € mesmo?

Portanto, vocé precisa ter a sua disposicao, em seu veiculo, uma série
de indicadores que te possibilitem entender como seu carro esta se
comportando. O mesmo ocorre com as organizagoes.

Até pouco tempo atras, os Unicos indicadores utilizados eram
os financeiros. Desta forma, os gestores mediam a situacao de uma

2% (Lobato, Filho, Torres, & Rodrigues, 2009)
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organizacdo de acordo com um s6 ponto de vista: sua capacidade
financeira. Entretanto, indicadores como o retorno sobre o investimento,
liquidez e margem liquida sobre vendas sdo importantes, mas sé contam
um “lado da estdria”.

De acordo com Kaplan e Norton®, para que as organizacles
modernas possam “havegar” em um futuro mais competitivo, de tecnologia
avancada e com pessoas cada vez mais capacitadas, sera necessario mais
do que apenas monitorar dados financeiros do desempenho passado.

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

Um dos principais problemas é que os dados contabeis e
financeiros s6 captam os ativos tangiveis da organizacao, ou seja,
seus ativos fisicos (imdveis, bens, dinheiro, etc.). Os ativos intangiveis
- valor da marca, percepcao de qualidade dos produtos, capacidade dos
funciondrios, capacidade de inovacdo - normalmente nao sao
contabilizados.

O problema € que avaliar e medir estes ativos intangiveis se torna
mais dificil®*!. E mais facil contar o dinheiro no Banco do que avaliar quanto
vale o conhecimento dos trabalhadores de uma organizacdo, nao é
verdade? Entretanto, estes ativos intangiveis, antes relegados a um
segundo plano, serao cada vez mais importantes na era do conhecimento.

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

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

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)
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Visdo e
Estratégia

Aprendizado e

Crescimento

Processos

Internos

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

Neste contexto, as perspectivas podem ser descritas assim:

> Perspectiva financeira - analisa 0 negocio do ponto de vista
financeiro. Relaciona-se normalmente com indicadores de
lucratividade33, como receita liquida, margem liquida, retorno
sobre o investimento, entre outros. Indica se a estratégia da
empresa esta 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 atuard e as medidas de desempenho que serao
aceitas. Geralmente envolve indicadores como: satisfacao dos
clientes, retencao de clientes, lucro por cliente e participacao
de mercado. Esta perspectiva possibilita ao gestor as
estratégias de mercado que possibilitardao atingir resultados
superiores no futuro;

> Perspectiva de processos internos - identifica os processos
criticos que a empresa deve focar para ter sucesso. Ou seja,
mapeia 0s processos que causam o maior impacto na satisfagao
dos consumidores e na obtencao dos objetivos financeiros da
organizacao3*. Devem ser melhorados os processos existentes
e desenvolvidos os que serdao importantes no futuro;

> Perspectiva do aprendizado e do crescimento - identifica
as medidas que a empresa deve tomar para se capacitar para
os desafios futuros. As principais varidveis sao as pessoas, 0S
sistemas e os procedimentos organizacionais. Desta forma, as

33 (Chiavenato, Administracdo nos novos tempos, 2010)

34 (Kaplan & Norton, The balanced scorecard: translating strategy into action, 1996)
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empresas devem treinar e desenvolver seu pessoal,
desenvolver sistemas melhores e procedimentos que alinhem
0s incentivos aos objetivos corretos.

O Balanced Scorecard é um mecanismo para a implementacao
da estratégia, nao para sua formulacao. O foco estd no alinhamento
com a missao, visao e o0s objetivos, visando a implementacao das
estratégias, a satisfacdo do cliente, a melhoria dos processos internos e o
aprendizado e crescimento organizacional.

Na visao dos autores, o BSC deveria ser mais do que uma colecgao de
indicadores criticos. 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 medicao deve fazer uma relacao direta entre
os objetivos nas varias perspectivas, de forma que eles sejam gerenciados
e validados®.

Vamos imaginar um caso pratico?

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

Mas, pensa vocé€, o que levaria a um bom retorno sobre o capital
investido? Pensando bem, vocé conclui que a empresa precisa vender mais
aos seus consumidores, de modo a aumentar as receitas. Para vender mais
a0s seus consumidores, a empresa precisa atendé-los bem, ndo é verdade?
Eles precisam estar satisfeitos com o servigo existente.

Desta maneira, o indice de satisfacao dos clientes pode ser um
indicador da perspectiva clientes, pois vocé imagina que quanto mais
eles estiverem satisfeitos mais comprarao! Mas, pensa novamente vocg, o
que faz com que eles fiquem satisfeitos? Imagine que o tempo de
producao e distribuicao seja o aspecto mais importante para seus
clientes, pois quanto mais rapido a cerveja chegar ao ponto de consumo,
mais “gostosa” ela fica!

Portanto, o tempo entre o processo de producao e a distribuicao seria
um indicador da perspectiva dos processos internos, pois afeta a
perspectiva clientes e a perspectiva financeira. Mas o que deve ocorrer para
gue 0s processos sejam mais bem feitos? Talvez seja necessario treinar sua
equipe da fabrica em uma nova gestdao da qualidade. Portanto, o
investimento em qualificacao (horas/funcionario) seria o indicador de
aprendizado e crescimento.

Veja abaixo um grafico que sintetiza o caso:

35 (Kaplan & Norton, The balanced scorecard: translating strategy into action, 1996)
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Processos . .
Internos — Financeira
¢ Horas/pessoa J e Indice de
de e Tempo entre satisfagdo dos e Retorno s/
treinamento a producgdo e clientes investimento
entrega
Aprendizado e Clientes

Crescimento

Figura 13 - Relacdo causa e efeito dos indicadores

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

Mapa Estratégico

"Empresas inovadoras estdo usando o balanced
scorecard como um sistema de gestao
estratégica, para gerenciar sua estratégia no
longo prazo. Eles estao utilizando o scorecard para
realizar estes processos criticos:

1- Clarificar e traduzir a visao e a estratégia;

2- Comunicar e ligar os objetivos estratégicos
as medidas;

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

4- Aumentar o feedback estratégico e o
aprendizado. ”

Os mapas estratégicos sao ferramentas que auxiliam na comunicagao
e visualizagdo das estratégias gerenciadas pelo Balanced Scorecard®.
Através do Mapa Estratégico, conseguimos “resumir” graficamente a
missdo, a visao, os principais objetivos estratégicos e os indicadores

envolvidos.

Muitas vezes as pessoas nao entendem as estratégias. Se nao
entendemos algo, provavelmente ndo iremos executar bem, ndo € mesmo?

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

37 (Herrero, 2005)
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Portanto, precisamos dos mapas estratégicos para que estas estratégias
figuem claras para todos. De acordo com Herrero®,

"O mapa estratégico é a representacao visual
da historia da estratégia de uma organizacdo”.

A visualizacdo e a comunicacdo das principais “diretrizes” da
estratégia da instituicdo sdao fundamentais para que as pessoas
compreendam qual é o “caminho” a seguir e consigam “alinhar” suas acdes
e atividades para que estes objetivos sejam atingidos.

Assim, o mapa estratégico assume este papel de facilitar esta
comunicacdo da estratégia. Sem ele, ficaria mais “arida” e textual esta
tarefa de comunicar. Abaixo, podemos ver um exemplo de mapa
estratégico.

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

Vejam que a instituicdo apresenta sua missao e sua visao no
documento e aponta seus fatores (ou perspectivas) estratégicos. Como a
instituicdo é do setor publico, eles fizeram adaptacdes no modelo original
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de Kaplan e Norton. No documento, os aspectos financeiros nao sao
citados.

Desta maneira, em apenas uma pagina podemos, mesmo sem
conhecer a fundo a Previdéncia Social, perceber quais sao os processos
criticos e objetivos estratégicos em cada perspectiva. Este é o efeito
desejado de um mapa estratégico bem feito!

De acordo com Kaplan e Norton®, o sucesso da execucdo da
estratégia depende de sua compreensdo pelos empregados da organizacao,
que, por sua vez, depende de uma nitida descricao.

Para os autores*®, os diferentes sentidos do mapa estratégico sdo:
mostrar o destino estratégico, destacar o valor do capital intelectual,
representar visualmente a estratégia, ligar o trabalho individual a
estratégia, demonstrar o fluxo de valor e reforcar a importancia do
conhecimento.

Vamos praticar agora?

(CESPE - MS - ADMINISTRADOR) O BSC é Vvoltado
fundamentalmente para os aspectos financeiros, tais como
balanco, fluxo de caixa, indices etc.

Prestem atencao nisso: o Balanced Scorecard ndao se baseia
apenas em aspectos financeiros e contabeis (apesar de também utiliza-
los!). Esta é uma “pegadinha” recorrente em provas de concursos. Sua
importancia atual é exatamente derivada do fato de que este sistema
abrange outros aspectos. O gabarito é questao 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

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

Prof. Rodrigo Rennéd www.estrategiaconcursos.com.br 38 de 84



Administracdo Publica p/ Abin

E EStratégia Teoria e exercicios comentados

CONCURSOS

Prof. Rodrigo Renné — Aula 00

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 tecnocratico 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
gue envolva um cenario em que existem diversos atores externos com
objetivos divergentes e que a realidade nao poderia ser vista por um
viés determinista, que observam o mundo como uma consequéncia do
passado.

Ao contrario do planejamento "tradicional", que busca atuar em cima
de um cendrio projetado, o método PES sabe que existem diversos
cenarios futuros possiveis.

Para ele, os planejamentos tradicionais nao percebem que o agente
estatal, o planejador, ndo é o Unico “ator” a planejar suas agles, que
existem diversos outros “atores” em acdo na arena publica e que estes
planejamentos nao levariam em consideragao a capacidade de
planejamento destes outros atores e nao 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. E uma alternativa de
planejamento que insere um carater politico (e ndo s6 técnico) no
modelo que o planejamento tradicional nao teria.

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

Um conceito importante no PES seria o do “calculo estratégico”.
Para Matus?*,

"O calculo estratégico refere-se a pensar
estratégias para tornar o plano viavel. Ou seja,
articular o "deve ser” com o "pode ser”. Nao
basta dispor de um bom delineamento normativo e
prescritivo do plano. E preciso, além disso, uma boa
estratégia para lidar com os outros jogadores e com
as circunstancias que cercam o jogo social. ”

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

41 (Giacomoni & Pagnussat, 2006)
42 (Matus, 2006)
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O PES pode ser visto também como uma forma de governo, além de
ser um método de planejamento, pois tem uma perspectiva de articulacao
entre o0 governo e a sociedade.

Para Matus, existem trés dimensoes 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 triangulo de governo.

Projeto de
Governo

Capacidade de

Governabilidade
Governo

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

Abaixo, podemos ver cada uma das dimensdes do triangulo de
governo do PES*:

Dimensao Descricao

Refere-se a existéncia de projetos e ao conteudo

Projeto de da proposta de governo, que comecga pela selegcao
Governo de problemas e pela definicao de como enfrenta-
los.

Corresponde ao grau de controle que o governo
possui das circunstancias externas, que tém poder
de afetar os resultados do projeto; a relacao entre
Governabilidade 0s pesos das variaveis que o governo controla e as
gue ndo controla; a capacidade de articular e de
mobilizar aliangcas e parcerias; assim como
recursos politicos e estratégicos.

43 (Giacomoni & Pagnussat, 2006)
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Corresponde a capacidade pessoal e institucional
de governo; ao capital intelectual; a experiéncia; a
pericia, a capacidade de formular projetos,
politicas e normas legais, pelas condicdes técnicas
e administrativas.

Capacidade de
Governo

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

Outra diferenca entre o PES e o planejamento tradicional é que o PES
pensa em “"momentos” e nao em “etapas”. No contexto do PES,
momento é a instancia repetitiva de um processo de cadeia continua sem
comego nem fim*4,

O PES teria quatro momentos:

Momentos Descricao

Fase da identificacao, selecao e priorizagao dos problemas

Momento L .
.. estrategicos, bem como o debate sobre as causas,
Explicativo . . : “ o
sintomas e efeitos. Seria 0 momento de “o que é&".
Momento A hora de definir as propostas do plano para enfrentar o
Normativo problema. Seria 0 momento de “o que deve ser”.
Fase do desenho da estratégia, com uma andlise da
Momento

viabilidade politica do plano e das estratégias. Seria o

Estratégico “ ”
momento de “o que pode ser”.

Momento Tatico- | Momento do fazer, da acdo, de finalmente agir sobre a
operacional realidade concreta. Seria o momento de “fazer”.

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

Outro aspecto do PES é a preocupagdo com a implementagdo, com a
acao. Para Matus?®,

“E curioso que o problema do fazer ocupe pouco
espaco na teoria da planificacdo, quando o plano sé
se completa na acdo, nunca antes. Esse é um ponto
de extrema importidncia pratica. Ndo existe a
possibilidade de um plano completo em seu
delineamento e calculo estratégico antes da acao.

44 (Giacomoni & Pagnussat, 2006)
4 (Matus, 2006)
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Na improvisacdo tatica do momento, completa-se o
conteudo pratico do plano. ”

Além disso, o PES nao separa as funcoes de planejamento das
funcoes de execucao. Assim, o modelo de Matus entende que os
servidores nao devem estar somente envolvidos no planejamento, mas
também na execucdao, de modo que a construcao da "governabilidade" sé
ocorre quando existe uma coordenacgao entre todos os atores em torno do
planejamento proposto.

Vamos praticar agora?

(CESPE - ANTAQ - ANALISTA) O planejamento estratégico
situacional separa as funcoes de planejamento das funcoes de
execucao e possui regras mais rigidas do que em casos de
planejamentos tradicionais.

O primeiro erro da frase estd no trecho "o planejamento
estratégico situacional separa as funcées de planejamento das funcoes
de execugao".

O PES nao postula essa separacao, pelo contrario. Os servidores
ndo devem estar somente envolvidos no planejamento, mas também na
execucao. Além disso, o PES ndao tem regras mais rigidas do que os
planejamentos tradicionais, mas sim é mais flexivel. O gabarito é
guestao errada.
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Resumo

Planejamento das Organizag¢oes

O planejamento é um dos mais importantes processos na administracao.

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

E através do planejamento, por exemplo, que definimos aonde a organiza¢do 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 gestao de uma
empresa.

O planejamento auxilia o gestor no direcionamento dos esforgos e recursos onde eles sao mais
necessarios.

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

A “doutrina” ndo concorda sobre as etapas ou passos do planejamento.

Uma definicdo conhecida da ordem destas etapas ou “passos” do planejamento seria a seguinte:

* Definicdo dos objetivos: onde queremos chegar?

e Determinar sua situacdo atual: qudo longe estamos dos nossos objetivos?

* Desenvolver premissas sobre o futuro: quais sdo os “cenarios” ou situacdes mais provaveis
de acontecer?

* Analisar e escolher entre as alternativas: quais sdo as melhores op¢Ges de a¢do?

* 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 definicdo dos objetivos. Ja
outros postulam que o planejamento comegaria com a andlise do ambiente interno e externo.

Niveis do Planejamento.

Quando pensamos em uma empresa, normalmente dividimos a sua estrutura em trés patamares:
o estratégico, o titico e o operacional. Para facilitar a compreensdo, o nivel estratégico
envolveria os diretores e dirigentes maximos da organizagdo. O foco é, portanto, no “quadro
global”; os objetivos ndo sdo detalhados, especificos, mas sim gerais e abrangentes.

Ja o nivel tatico envolveria a geréncia média da organizac¢ao (por isso, algumas bancas chamam
este nivel de gerencial). O nivel gerencial ou tatico deve receber do nivel estratégico as diretrizes
e objetivos estratégicos. Assim, cada gerente deve, em sua area, cumprir o que ja foi definido pela
clpula estratégica da empresa. Seu planejamento serd voltado para o médio prazo. O
planejamento tatico é um desdobramento do planejamento estratégico.

Finalmente, o nivel operacional estaria relacionado com os supervisores e com os executores
diretos das tarefas, ou seja, com o pessoal que “mete a mao na massa”. O pessoal do “chdo de
fabrica”, ou do nivel operacional esta preocupado é como vao executar suas atividades dentro do
esperado: no prazo, dentro do custo or¢cado e com a qualidade necessdria. O Planejamento
operacional decide “o que fazer” e “como fazer”. Seus objetivos sao bem detalhados e estdo
voltados para o curto prazo.
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Planejamento Estratégico

Dos niveis do planejamento, o planejamento estratégico é “disparado” o mais cobrado em provas
de concurso. Refere-se a organizagao como um todo e abrange o longo prazo.

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

O planejamento estratégico deve dar as diretrizes que permitirdo os seus membros tomar as
decisdes apropriadas na aloca¢do de pessoas e recursos de modo que os objetivos estratégicos
sejam alcangados.

As principais etapas do planejamento estratégico sdo: a definicdo da missao, valores, negécio e
visdo de futuro da organizac¢do; o diagndstico estratégico; a formulacado da estratégia; a execugao
e a avaliacdo e controle de todo o processo.

O planejamento tem cinco caracteristicas principais:

v' 0 planejamento estratégico estad relacionado com a adaptacdo da organizacio a um
ambiente mutdvel — Ou seja, devemos entender que estamos lidando com a incerteza.
Portanto, todo planejamento deve ser dindmico — sendo constantemente reavaliado e
monitorado;

v" 0 planejamento estratégico é orientado para o futuro — o planejamento é voltado ao longo
prazo, e como as decisdes atuais poderdo impactar a organizacao neste futuro;

v' 0 planejamento estratégico é compreensivo — desta forma, envolve a organizagdo como um
todo. Todos os recursos e pessoas devem ser envolvidos neste processo para que a
organizacao tenha sucesso;

v' 0 planejamento estratégico é um processo de constru¢do de consenso — naturalmente
existem pensamentos diferentes e conflitantes dentro de uma organizagdo. Entretanto, o
planejamento deve buscar o melhor resultado para todos dentro da organizagao. Uma das
caracteristicas de um planejamento de sucesso é o envolvimento e o comprometimento de
todas as areas e pessoas para que ele seja bem executado;

v/ 0 planejamento estratégico é uma forma de aprendizagem organizacional — como a prética
do planejamento, tanto a organizacdo passa a se conhecer melhor, como a conhecer melhor
seu ambiente externo e seus desafios.

Missdo e Visdo e Negdcio

A missdo de uma organizacdo é, basicamente, o motivo pelo qual esta instituicdo foi criada.
Define e explicita qual é sua razdo de ser. A missdo tem um objetivo: comunicar aos publicos
internos e externos quais sao as intencGes daquela empresa em relagdo a sociedade. A missdo é
uma declaragao de intengdes, apresentando para a sociedade e seus trabalhadores qual sera sua
contribuicdo para o bem da coletividade, ou seja, qual é sua “razao de ser”.

Negocio da organizagao: este negdcio seria relacionado com as atividades principais da empresa
naquele momento especifico, seu ambito de atuagdo. Ao contrario da missdo, o negdcio é mais
focado um contexto especifico.

Enquanto a missdo é uma declaragdo de intengdes, a definicdo do negdcio busca afirmar quais sdo
as atividades atuais e os setores de atuagao em que a organizagdo atua
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A visdao de futuro indica como a organizacdo se vé em um futuro de longo prazo. Toda
organizacao deve saber aonde quer chegar, ou seja, qual é seu “destino desejado”

Anadlise SWOT

Um dos passos fundamentais do planejamento estratégico é a que “situamos” a organizacao frente
a seu ambiente interno e externo. Muitos autores chamam esta etapa de diagndstico estratégico.

Anadlise SWOT (ou FOFA): este nome SWOT é simplesmente a soma de siglas dos termos em Inglés:
“Strengths” (forgas), “Weakness” (fraquezas), “Opportunities” (oportunidades) e “Threats”
(ameacgas).

A anadlise interna busca perceber quais sdo os pontos fortes e pontos fracos da organizacdo em
comparagdo com seus pares.

O ambiente interno envolve aspectos “controlaveis”, ao contrario dos aspectos externos.

Exatamente por isso, sdo considerados fatores “ndo controlaveis”.

Matriz GUT

A matriz GUT é uma ferramenta que os gestores utilizam para poderem priorizar problemas. Essa
ferramenta apresenta trés critérios para que possamos priorizar: Gravidade, Urgéncia e Tendéncia

Quando analisamos se um problema é grave ou nao, devemos checar se pode afetar muito os
resultados da organiza¢do. Assim, um problema ganha uma pontuacéao alta no aspecto gravidade
sempre que sua ocorréncia ocasionar um prejuizo considerdvel para as operac¢des da instituicdo.

Ja a urgéncia indica se o problema ocorrera rapido ou ndo. Assim, um problema pode ser muito
grave, mas com uma previsdao de acontecer somente em trés ou cinco anos. Ja um problema que
provavelmente acontecera amanha tem uma urgéncia muito maior.

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

Planejamento: sob certeza e sob incerteza - Planejamento por Cendrios

A ideia por tras do planejamento por cenarios é a de que devemos estar preparados para repensar
sempre nosso ambiente. Ndo devemos confiar em uma projeg¢do das tendéncias atuais. Coisas que
tomamos como “certas” podem ndo existir futuramente.

Quando falamos de cendrios, estamos nos referindo a situagdes futuras
Os cenadrios sao, portanto, estdrias construidas para futuros possiveis

O planejamento por cendrios tem como objetivo analisar como nossas decis6es atuais poderiam
impactar nossa organizag¢ao no futuro.

O planejamento por cendrios é uma ferramenta nova, que veio tentar suplantar a maneira
tradicional de construir o planejamento — através de projecGes e extrapolagGes da situagao
presente.

Apesar disso, existem alguns autores que citam dois tipos de planejamento por cendrios: o
projetivo e o prospectivo. O primeiro seria basicamente, um processo de construir apenas um
cenario futuro; ja o outro tipo, o prospectivo, ndo cria somente um cenario. A abordagem
prospectiva busca gerar diversos cendrios, de modo que o gestor possa ter uma visdo de varios
“estados futuros possiveis” da empresa.
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Para que possamos montar cendrios interessantes, temos de nos preocupar que eles tenham as
seguintes caracteristicas: relevancia, plausibilidade, clareza e foco.

Meétodos para a Construgdo de Cendrios

> Légica Intuitiva — foi desenvolvida em paralelo pela Strategic Research Institute International
(SRI) e pela Shell a partir da década de 1970, a técnica admite que as decisdes sdo
fundamentadas em um conjunto de inter-relagdes e interdependéncias que envolvem
diversos fatores, quase totalmente fora da influéncia direta da organizacao;

> Analise Prospectiva: método desenvolvido por Godet que engloba formas estruturadas de
identificar a chance de que um evento ocorra. O método tem basicamente seis etapas:
delimitacdo do sistema e do ambiente; analise estrutural do sistema e do ambiente; listagem
dos condicionantes do futuro; analise morfoldgica; testes de consisténcia, ajuste e
disseminacdo; e revisdo e disseminagao;

» Analise de impactos de tendéncias probabilisticas - fundamenta-se em uma previsao isolada
sobre a varidvel dependente principal, que depois é ajustada pela concorréncia dos possiveis
eventos e seus impactos. A técnica alia modelos econométricos e probabilisticos a andlises
qualitativas, com a presenca de especialistas nos temas envolvidos

Objetivos, Metas e Planos

Um objetivo é um estado (ou situacdo) desejado. Ou seja, é aonde queremos “chegar”. O
importante é que esse objetivo seja mensuravel e especifico

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

E preciso desenvolver um plano de agdo — ou seja, as a¢des que serdo necessarias 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 trés grupos: as de natureza prescritiva, as de natureza descritiva e a de
configuragao.

As escolas de natureza prescritiva se preocupam em detalhar como o processo de formagdo da
estratégia deve ser feito, ao invés de se preocupar como estas estratégias sdo 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 sdo:

> A formagdo da estratégia deve ser um processo de pensamento deliberado — Ou seja, a
estratégia deve ser derivada de um pensamento consciente, racional;

> A responsabilidade pela estratégia é do executivo mais graduado — nesta escola, o processo
de planejamento deve ser deixado a cargo de apenas uma pessoa, o chefe! Os outros
funcionarios sdo vistos como subsidiarios neste processo;
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» O modelo deve ser simples e informal — muita elaboragdo e detalhamento seriam prejudiciais
— a estratégia deve poder ser “montada” dentro da mente do executivo principal. O processo
seria entdo um pouco formal e um pouco intuitivo;

» As estratégias devem ser Unicas — cada caso deve ser analisado individualmente;

* Processo de concepc¢ao pelo chefe maximo;

Design
& * Simples e informal.

* Processo formal e detalhado - com etapas e checklists;

Planejamento
) * Responsabilidade do CEO - na pratica dos planejadores.

* Processo analitico das for¢cas do mercado e estratégias validas;

Posicionamento
* Posicbes devem poder ser defendidas.

Escolas descritivas — que se preocupam com o processo de formulacdo 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 visdo de longo prazo do principal executivo.

J4 a escola cognitiva se baseia nos processos mentais necessdarios ao processo de formulacdo da
estratégia.

Aprendizado: Nesta escola, pensamento é o de que o processo de montagem da estratégia ndo
depende de um sé individuo — o chefe. Isto ocorre, pois se acredita que a realidade é muito
complexa para que somente uma pessoa possa “dominar” todos os dados necessarios. Assim, a
montagem da estratégia é vista como um processo de aprendizagem ao longo do tempo.

A préxima escola é a do poder. Nesta visdo, o processo de formulacdo da estratégia é visto como
uma barganha entre os diversos “atores” dentro da organizacdo. Assim, a estratégia é formada aos
poucos — através da negociacdo e persuasdo dos membros influentes da empresa.

Mintzberg divide este poder em dois tipos. O micropoder é o processo de formacdo interno da
estratégia; o macropoder é a utilizacdo da influéncia da organizagdo para, em conjunto com outras
organizagdes, buscar os interesses da empresa.

Temos ainda a escola cultural, que vé o processo de planejamento como um processo coletivo
interativo e que reflete as crencas e valores destes individuos.

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

A escola ambiental diz que o ator principal no processo do planejamento é o ambiente, ou seja,
gue a organizacdo é passiva. Se papel é apenas o de se adaptar as mudangas no ambiente — ou
“morrer”

O ultimo grupo sé conta com uma escola — a da configuracdo. Para esta escola, as organizacGes
tendem a manter uma configuracdo estdvel de certas caracteristicas: tipo de estrutura, atuagao
em um contexto e estratégias coerentes. Entretanto, de tempos em tempos elas passariam por
um processo de transformacao.
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Assim, os gestores deveriam manter certa estabilidade nas estratégias, ao mesmo tempo em que
deveriam manter a empresa com uma capacidade de adaptacdo — para os periodos de
transformacao.

Balanced Scorecard e os Mapas Estratégicos

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

Balanced Scorecard

Até pouco tempo atras, os Unicos indicadores utilizados eram os financeiros. Desta forma, os
gestores mediam a situacdo de uma organizacdo de acordo com um sé ponto de vista: sua
capacidade financeira. Entretanto, indicadores como o retorno sobre o investimento, liquidez e
margem liquida sobre vendas sdo importantes, mas sé contam um “lado da estéria”.

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

Desta forma, Kaplan e Norton construiram um modelo que complementa os dados financeiros do
passado com indicadores que buscam medir os fatores que levardo 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 — analisa o negodcio do ponto de vista financeiro. Relaciona-se
normalmente com indicadores de lucratividade, como receita liquida, margem liquida,
retorno sobre o investimento, entre outros. Indica se a estratégia da empresa esta 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 atuara e as medidas de desempenho que serdo aceitas.
Geralmente envolve indicadores como: satisfagdo dos clientes, retencao de clientes, lucro por
cliente e participacdo de mercado. Esta perspectiva possibilita ao gestor as estratégias de
mercado que possibilitardo atingir resultados superiores no futuro;

> Perspectiva de processos internos — identifica os processos criticos que a empresa deve focar
para ter sucesso. Ou seja, mapeia 0s processos que causam o maior impacto na satisfacdo
dos consumidores e na obten¢do dos objetivos financeiros da organizagdo. Devem ser
melhorados os processos existentes e desenvolvidos os que serdo importantes no futuro;

> Perspectiva do aprendizado e do crescimento — identifica as medidas que a empresa deve
tomar para se capacitar para os desafios futuros. As principais varidveis sdao as pessoas, 0s
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 implementacdo da estratégia, ndo para sua
formulacdo.
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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 sao ferramentas que auxiliam na comunicacdo e visualizacdo das
estratégias gerenciadas pelo Balanced Scorecard.

Os diferentes sentidos do mapa estratégico sdo: mostrar o destino estratégico, destacar o valor do
capital intelectual, representar visualmente a estratégia, ligar o trabalho individual a estratégia,
demonstrar o fluxo de valor e reforgar a importancia do conhecimento.

Planejamento Estratégico Situacional - PES

O método PES busca se contrapor ao planejamento tradicional, que ele considera tecnocratico 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 cendrio em que
existem diversos atores externos com objetivos divergentes e que a realidade ndo poderia ser vista
por um viés determinista, que observam o mundo como uma consequéncia do passado.

O método PES sabe que existem diversos cendrios futuros possiveis. Por este motivo, o PES é
considerado por muitos como um modelo mais adequado ao planejamento governamental. E uma
alternativa de planejamento que insere um carater politico (e ndo sé técnico) no modelo que o
planejamento tradicional ndo teria.

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

Um conceito importante no PES seria o do “cdlculo estratégico”. Para Matus, “O calculo
estratégico refere-se a pensar estratégias para tornar o plano viavel. Ou seja, articular o “deve
ser” com o “pode ser”.

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

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

Dimensdo Descri¢do

Refere-se a existéncia de projetos e ao conteudo da proposta de
Projeto de Governo governo, que comeca pela selecdo de problemas e pela defini¢do de
como enfrenta-los.

Corresponde ao grau de controle que o governo possui das
circunstancias externas, que tém poder de afetar os resultados do
projeto; a relagdo entre os pesos das varidveis que o governo
controla e as que ndo controla; a capacidade de articular e de
mobilizar aliangas e parcerias; assim como recursos politicos e
estratégicos.

Governabilidade
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Capacidade de Governo

Corresponde a capacidade pessoal e institucional de governo; ao
capital intelectual; a experiéncia; a pericia; a capacidade de formular
projetos, politicas e normas legais, pelas condi¢bes técnicas e
administrativas.

nao em “etapas”.

Outra diferenga entre o PES e o planejamento tradicional é que o PES pensa em “momentos” e

Estratégico

Momentos Descrigdo
Momento Fase da identificacdo, selecdo e priorizacdao dos problemas estratégicos, bem
. como o debate sobre as causas, sintomas e efeitos. Seria 0 momento de “o
Explicativo
que é”.
Momento A hora de definir as propostas do plano para enfrentar o problema. Seria o
Normativo momento de “o que deve ser”.
Momento Fase do desenho da estratégia, com uma andlise da viabilidade politica do

plano e das estratégias. Seria 0 momento de “o que pode ser”.

Momento Tatico-
operacional

Momento do fazer, da acdo, de finalmente agir sobre a realidade concreta.
Seria o momento de “fazer”.

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

Além disso, o PES ndo separa as fun¢des de planejamento das fun¢des de execugao.
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Questoes Comentadas

1. (CESPE - TCE-PE - ANALISTA - 2017) E desaconselhada a
aplicacao do BSC (balanced scorecard) na administracao publica,
pois o objetivo da organizacao que utilize essa ferramenta é o
lucro.

A ferramenta do Balanced Scorecard pode e deve ser adaptada ao
setor publico. O fato de uma organizacao ter (ou ndo) objetivo de lucro nao
impede a utilizacdo da ferramenta. O gabarito é questao errada.

2. (CESPE - SEDF - ANALISTA - 2017) O pressuposto central
do balanced scorecard é a relagcdo de causa e efeito hipotetizada
entre suas dimensoes, objetivos e acoes para que haja retorno
de valor ao acionista ou aos stakeholders.

Na visao dos autores, o BSC deveria ser mais do que uma colegao de
indicadores criticos. 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.

Desta forma, uma melhora nos indicadores de aprendizado e
crescimento, por exemplo, levaria a uma melhora dos indicadores de
processos internos. O gabarito é questao certa.

3. (CESPE - TRE-BA - ANALISTA - 2017) O planejamento
estratégico é fundamental para direcionar as atividades de uma
organizacao, seja ela publica ou privada. A esse respeito,
assinale a opcao que apresenta a ferramenta administrativa de
planejamento estratégico adaptada para a elaboracdo do Mapa
Estratégico 2016-2021 TRE/BA

A) BSC (Balanced Scorecard).

B) VBM (Value Based Management).
C) Gestao por Diretrizes (GPD).

D) Performance Prism.

E) BMC (Business Model Canvas).

A ferramenta que é adequada para construcdo de um mapa
estratégico é o Balanced Scorecard. J4 o VBM é uma técnica de
planejamento que visa maximizar os impactos no valor da empresa no
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longo prazo, ou seja, tenta alinhar os interesses dos gestores com os dos
acionistas.

A Gestao por Diretrizes € uma ferramenta que busca alcancar a visao
estratégica da empresa através da gestdo total da qualidade e do
desdobramento destas estratégias (as diretrizes) por todos os niveis da
organizacao.

O Performance Prism é uma ferramenta de avaliacao da gestdo da
instituicdo. Finalmente, a BMC é uma ferramenta que demonstra as
principais areas ou setores de um negdcio. Funciona como uma ferramenta
para analisar o plano de negdcios da organizacao. O gabarito € mesmo a
letra A.

4. (CESPE - TRT-PA - ANALISTA - 2016 - ADAPTADA) Para a
formulacao da estratégia de uma instituicao, segundo a analise
SWOT, é relevante que se avalie o ambiente interno com a
finalidade de se identificarem as oportunidades e as ameacas
existentes dentro da organizacao.

Pegadinha recorrente em concursos. A analise SWOT é uma
ferramenta de diagndstico estratégico. Nela, avaliamos o ambiente interno
(forcas e fraquezas) e o ambiente externo (oportunidades e ameacas).

Podemos ver claramente que a banca trocou as dimensdes do
ambiente interno com as do ambiente externo. Oportunidades e ameacas
sdao vistas no ambiente externo, ndo no interno. O gabarito é questdo
errada.

5. (CESPE - TCE-PA - AUDITOR - 2016) A elaboracao de planos
direcionados para curto prazo, com acoes especificas para cada
atividade de uma instituicao, caracteriza procedimento de
planejamento operacional.

Esse é exatamente o conceito de planejamento operacional, que é
focado nas tarefas e atividades, com carater de curto prazo. O gabarito é
questao certa.

6. (CESPE - TRT-PA - ANALISTA - 2016 - ADAPTADA) Os planos
operacionais correspondem a traducdo e a interpretacao das
decisoes estratégicas e sdo realizados nos niveis intermediarios
de uma instituicao.
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A questdo trata do conceito de plano tatico, ndo dos planos
operacionais. Os planos taticos fazem sim esse “desdobramento” dos
planos estratégicos e sdo realizados no nivel gerencial ou intermediario da
empresa. O gabarito é questao errada.

7. (CESPE - FUNPRESP-JUD - ASSISTENTE - 2016) No processo de
planejamento estratégico, a visao é o principio que estabelece o
proposito basico da organizacdo, e o conceito de missao
corresponde a perspectiva futura projetada para a organizacao.

Os conceitos estdo invertidos. E a missdo que estabelece o propdsito
basico da organizagdao, bem como é a visao de futuro que corresponde a
perspectiva futura projetada da instituicao. O gabarito é questdo errada.

8. (CESPE - TRT-PA - ANALISTA - 2016 - ADAPTADA) A definicao
da visao de uma instituicao é compreendida como uma etapa do
planejamento estratégico, com o foco no futuro e naquilo que se
pretende alcancar no longo prazo.

Perfeito, a visao de futuro é um “destino desejado”, e € um elemento
importante do planejamento estratégico de cada organizagao. O gabarito é
qguestao certa.

9. (CESPE - TRT-PA - ANALISTA - 2016 - ADAPTADA) O
planejamento estratégico, para ser eficaz, deve possuir
conteiddo detalhado e analitico,b e a amplitude de sua
abrangéncia deve ser orientada para cada unidade
organizacional.

O planejamento estratégico engloba toda a organizacdao. Desse
modo, ele ndo é detalhado nem analitico, mas sim geral e sintético. Serao
os planos operacionais que serdao detalhados e analiticos. O gabarito é
questao errada.

10. (CESPE - TRT-PA - ANALISTA - 2016 - ADAPTADA) Com o
detalhamento das tarefas, os planos de curto prazo para dar
cobertura as atividades individuais dos servidores de um 6rgao
sdo inerentes ao planejamento tatico.

Planejamento focado na execucao de tarefas e de planos de curto
prazo é o operacional, ndo o planejamento tatico. O planejamento tatico
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visa abranger todo um departamento e tem um carater de médio prazo. O
gabarito é questdo errada.

11, (CESPE - TCE-PA - AUDITOR - 2016) A traducdo e a
interpretacao das estratégias de um orgao publico realizadas em
ambito departamental caracterizam procedimentos de
planejamento tatico.

O planejamento tatico é feito pelos gerentes em cada um dos
departamentos da empresa ou 6rgao publico. E esses gerentes devem
utilizar como uma “bussola” o planejamento estratégico, naturalmente.

Portanto, é lendo (ou seja, traduzindo e interpretando) o
planejamento estratégico que eles saberdao quais sao os objetivos
estratégicos da organizacao, possibilitando que esses gerentes possam
definir os objetivos e metas dos seus departamentos.

Assim, o gabarito é questao certa.

12. (CESPE - ANTAQ - ANALISTA - 2014) O planejamento
estratégico situacional separa as funcoes de planejamento das
funcoes de execucdao e possui regras mais rigidas do que em
casos de planejamentos tradicionais.

A banca estd cobrando conhecimentos sobre o Planejamento
Estratégico Situacional (PES), como proposto por Carlos Matus. Esse
modelo busca trazer uma alternativa de planejamento que venha a ser mais
adequado ao contexto de planejamento governamental.

O primeiro erro da frase esta no trecho "o planejamento estratégico
situacional separa as funcbes de planejamento das funcoes de execucao".

O PES nao postula essa separagao, pelo contrario. O modelo de
Matus entende que os servidores nao devem estar somente envolvidos no
planejamento, mas também na execucdo. Ou seja, que a construcdo da
"governabilidade" sé existe quando existe uma coordenacgado entre todos os
atores em torno do planejamento proposto.

Dessa forma, o PES ndo tem regras mais rigidas do que os
planejamentos tradicionais, mas sim é mais flexivel. O gabarito é questao
errada.

13. (CESPE - SUFRAMA - ADMINISTRADOR - 2014) Ao implementar
o balanced scorecard, a organizacao demonstra sua intencao
estratégica de gerir o desempenho organizacional e tomar
decisao gerencial orientada a otimizacdo da estrutura e dos
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resultados por meio da melhor alocacao de recursos na
organizacao.

Uma instituicdo utiliza o Balanced Scorecard como um instrumento
de gestdo estratégica, de modo a poder visualizar o desempenho da
organizacdo como um todo e ter uma visdo mais sistémica do
funcionamento da mesma.

Deste modo, a frase esta correta, pois ao utilizar essa ferramenta de
gestdo a organizacao esta demonstrando a intencdo de gerir a instituicao
de modo a otimizar a estrutura e alocar os recursos da melhor forma
possivel. O gabarito € mesmo questao certa.

14. (CESPE - TJ-CE - ANALISTA - 2014) Sao acoes representativas
dos niveis estratégico, tatico e operacional, respectivamente:

a) recrutamento, gestao de arquivos de pessoal e motivacao.

b) definicao de politicas de gestao, treinamento e definicao de
sistemas de remuneracgao.

c) motivacao, recrutamento e definicao de politicas de gestao.

d) controle de horarios, definicao de politicas de gestio e
recrutamento.

e) motivacao, treinamento e controle de horarios.

Poderiamos associar os niveis estratégicos, taticos e operacionais
com atividades que tenham foco no longo, médio ou curto prazo,
respectivamente.

Assim, os processos de recrutamento e de treinamento, por exemplo,
seriam agdes de nivel tatico. J& a motivagdao e a definicdao de politicas de
gestao seriam acdes de nivel estratégico. Finalmente, o controle de horarios
seria uma acgao de nivel operacional. Deste modo, o gabarito da questao é
a letra E.

15. (CESPE - ANATEL - ANALISTA - 2014) Por meio do balanced
scorecard, mede-se o desempenho organizacional como um
todo, de acordo com as seguintes perspectivas: financeiras;
processos internos do negdcio; aprendizado e crescimento; e
clientes.

Este o conceito principal do Balanced Scorecard, a medicao do
desempenho da instituicdo por varias perspectivas diferentes, formando
um quadro mais "balanceado" do que a medicao especifica apenas dos
indicadores financeiros.
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S6 fiquem atentos que estas perspectivas sao as originalmente
propostas pelos autores, mas as organizacdes podem altera-las de acordo
com suas necessidades. O gabarito € mesmo questao certa.

16. (CESPE - ANATEL - ANALISTA - 2014) O balanced scorecard,
uma ferramenta de gestao estratégica alternativa aos métodos
tradicionais de medida de desempenho, permite o
monitoramento de metas, estratégias e objetivos
organizacionais com base na missao e na visao da organizacgao.

A frase nao estd completa, mas o conceito &, basicamente, esse
mesmo. O BSC é mesmo um modelo de gestdo da estratégia de uma
instituicdo, de modo a alinhar a missdo e a visdo de futuro dela a um
conjunto de objetivos estratégicos, que sao medidos por indicadores
estratégicos em diferentes perspectivas. O gabarito é questdo certa.

17. (CESPE - ANATEL - ANALISTA - 2014) O planejamento
estratégico pode ser considerado como a formalizacao das
metodologias de desenvolvimento e implantacao estabelecidas;
o planejamento tatico tem por objetivo a otimizacao dos
resultados da empresa como um todo; e o planejamento
operacional relaciona-se com objetivos de longo prazo e com
estratégias e acoes para se alcanca-los. Todos esses tipos de
planejamento, portanto, estao associados aos niveis de decisao
da organizacao.

A banca fez uma confusao danada nesta questdao. O planejamento
estratégico visa pensar toda a organizagdo e tem uma énfase no longo
prazo. Desse modo, ndo é o planejamento estratégico que "pode ser
considerado como a formalizacao das metodologias de desenvolvimento e
implantacao estabelecidas"”, mas sim o planejamento operacional.

Jao planejamento operacional relaciona-se com o curto prazo (ndo o
longo prazo). E o planejamento estratégico que estd associado com as
estratégias e acdes para alcancar os objetivos de longo prazo. Desse modo,
o gabarito é questdo errada.

18. (CESPE - ICMBIO - ANALISTA - 2014) Caso a situacao atual seja
diagnosticada e se estabelecam os objetivos a serem alcancados,
o planejamento estratégico tera cumprido seu objetivo.

Quem dera fosse tao facil, ndo € mesmo? Quando estabelecemos
guais sao os objetivos a serem alcancados, estamos apenas no comeco do
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processo. O objetivo do planejamento estratégico é o alcance desses
objetivos, ndo apenas a definicdo de quais sao eles. O gabarito é questao
errada.

19. (CESPE - TJ-CE - ANALISTA - 2014) Com relacao aos elementos
envolvidos na elaboracao de planejamento estratégico, assinale
a opg¢ao correta.

a) Conjuntos de projetos organizados em prol de um objetivo
comum denominam-se de planos.

b) As estratégias de uma organizacao assinalam suas diretrizes,
politicas e objetivos.

c) Os resultados do diagnéstico estratégico de uma organizagao
podem revelar ameacas naturais, aceitaveis ou mesmo
inaceitaveis.

d) A visao da organizacao manifesta a razao central de seu
planejamento estratégico, ou seja, seu motivo de existéncia.

e) A missao de uma organizacao deve ser definida com base na
oferta de um produto ou servico, independentemente de seu
espaco de mercado.

A letra A estd incorreta, pois os planos ndo envolvem somente
projetos, nem podemos considerar que uma soma de projetos com objetivo
comum seja um plano.

J& a letra B estd errada também porque as estratégias sao o
"caminho" para atingir os objetivos estratégicos. Nao temos "assinalados"
os objetivos e politicas na estratégia.

Ja& a letra C esta correta. O diagndstico estratégico deve mesmo
"mapear" a situagao do ambiente interno e do ambiente externo,
identificado ameacas e oportunidades, bem como as forgas e as fraquezas
da instituicao.

Ja a letra D estd equivocada, pois a visao de futuro demonstra o

"destino desejado". O conceito da frase é o de missdo, que é a razao de
existir da organizacao.

Finalmente, a letra E estd errada. A missao, como acabamos de ver,
é a razdo de existir da instituicido. Deste modo, nao podemos definir a
missao com base em produtos, mas sim em necessidades da sociedade. O
gabarito é a letra C.

20. (CESPE - CADE - AGENTE ADMINISTRATIVO - 2014) A missao
da organizacao devera ser definida no planejamento estratégico.
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A missao da instituicao deve mesmo ser definida no planejamento
estratégico. A missao é o "norte", ao lado da visdo de futuro, que ira
orientar a confeccdo do planejamento estratégico.

Sabendo qual é a razao de existir da instituicao, poderemos definir
quais devem ser os objetivos estratégicos e a estratégia para alcanca-los.
O gabarito é questao certa.

21. (CESPE - CADE - AGENTE ADMINISTRATIVO - 2014) A primeira
etapa da elaboracdo de um planejamento estratégico é a
definicao do plano de acoes.

Bom, antes de mais nada, é bom dizer que esse tema das etapas do
planejamento estratégico é complicado em provas de concurso, pois nao
existe um consenso entre os principais autores da area sobre quais sdo as
etapas e a ordem delas.

De qualquer forma, nenhum autor cita a definicao dos planos como a
etapa inicial de um planejamento estratégico. Nao faria muito sentido
comecar logo pelo plano sem antes saber onde queremos chegar e qual é
a situacdo atual da instituicdo, nao é verdade? Assim, o gabarito € mesmo
guestao errada.

22. (CESPE - CADE - AGENTE ADMINISTRATIVO - 2014) A
mobilizacdao de atores é a ultima tarefa que deve ser executada
pelo gestor durante a elaboracao de um planejamento
estratégico.

Esta questdo passa a ideia de que o planejamento estratégico deve
ser feito apenas por poucas pessoas da organizagao, quando sabemos que
a participacdao da equipe no processo de planejamento é fundamental,
mesmo que o planejamento tenha uma visao de "cima para baixo", baseada
na visao da cupula da empresa ou érgao publico.

Assim, a mobilizacao dos atores envolvidos, das pessoas que irao
trabalhar nas iniciativas e acOes estratégicas, deve ocorrer durante o
processo de planejamento, e ndo apenas nos "finalmentes". O gabarito é
guestao errada.

23. (CESPE - CADE - AGENTE ADMINISTRATIVO - 2014) O
planejamento estratégico e situacional é uma ferramenta
utilizada para viabilizar os processos de planejamento em
organizacoes publicas.

Prof. Rodrigo Rennéd www.estrategiaconcursos.com.br 58 de 84



Administracdo Publica p/ Abin
E EStratégia Teoria e exercicios comentados

CONCURSOS
Prof. Rodrigo Renndé — Aula 00

O Planejamento Estratégico Situacional (PES) € uma metodologia
alternativa de planejamento estratégico e € muito associado ao 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.
Ao contrario do planejamento "tradicional", que busca atuar em cima de
um cenario projetado, o PES sabe que existem diversos cenarios futuros
possiveis.

De certa forma, o planejamento tradicional acredita poder controlar
a realidade. Ja o Planejamento Estratégico Situacional apenas tenta influir
na realidade.

A ideia é a de um processo de planejamento que envolva um cenario
em que existem diversos atores externos com objetivos divergentes e que
a realidade ndao pode ser vista por um viés determinista. Por isso, é
considerado por muitos como um modelo mais adequado ao planejamento
governamental. O gabarito é questdo certa.

24. (CESPE — MJ - ADMINISTRADOR - 2013) O controle estratégico
decorrente do planejamento estratégico envolve decisoes
relacionadas a alteracoes de objetivos estabelecidos em funcao
de alteracoes ambientais.

O controle estratégico, decorrente do planejamento estratégico,
serve exatamente para fornecer esse "feedback" ao planejamento. Quando
o ambiente muda, ou seja, quando os pressupostos que nortearam a
construgao do planejamento mudam (com o inicio de operagdo de um
concorrente, por exemplo), esse planejamento deve ser mesmo alterado,
inclusive com a alteracao dos objetivos estratégicos previamente definidos.
Assim, o gabarito € mesmo questao certa.

25. (CESPE - ANS - ANALISTA - 2013) Em uma analise SWOT, o
baixo numero de especialistas em regulacdo de saude
suplementar é considerado uma ameaca.

Como a prova é de uma agéncia reguladora, a ANS, a presenca de
um baixo numero de especialistas em regulacdo de saude suplementar
seria um fator interno, do préprio 6rgao. Assim, estamos falando de uma
fraqueza, pois o 6érgao deveria ter mais especialistas, ndao de uma ameaca.

Uma ameaca é algo que vem de fora, que ndao controlamos
diretamente. ]Ja a falta de especialistas pode ser corrigida pela prépria
instituicdo, contratando mais servidores. O gabarito é questao errada.
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26. (CESPE - TELEBRAS - ESPECIALISTA - 2013) Ao realizar a
analise SWOT no processo de planejamento, a organizacao deve
identificar as variaveis externas, mesmo sabendo que elas nao
poderao ser controladas.

O diagndstico estratégico realizado pela ferramenta SWOT busca
analisar o ambiente interno e o ambiente externo. Os fatores internos sao,
em teoria, varidveis em que a instituicdo pode atuar diretamente,
corrigindo suas fraquezas.

Ja o ambiente externo conta com fatores ndo controlaveis, ameacas
e oportunidades. Mesmo ndo podendo atuar diretamente neles, é
importante que a organizacao os conhega e prepare-se para atuar caso seja
necessario. O gabarito, portanto, é questao certa.

27. (CESPE - INPI - ANALISTA - 2013) O planejamento tatico,
elaborado pelos gerentes de cada departamento existente na
empresa, é realizado com base no plano estratégico, referindo-
se ao nivel intermediario da organizacao.

Perfeito. O planejamento tatico é feito com base no planejamento
estratégico da organizacdo. Apds sabermos quais sdao o0s objetivos
estratégicos, iremos definir como o nosso setor ou departamento ira
contribuir para o alcance destes objetivos. Isso é chamado de
desdobramento dos objetivos. O gabarito é questdo certa.

28. (CESPE - INPI - ANALISTA - 2013) Os objetivos definidos no
planejamento estratégico sao atingidos a partir do cumprimento
das atividades definidas no planejamento de curto prazo.

Esta questdo baguncou a cabeca de muita gente, mas esta certa! O
que ocorre é que o planejamento estratégico tem objetivos estratégicos,
ndo é mesmo?

Entretanto, para que estes objetivos estratégicos sejam alcangados,
0s objetivos taticos e operacionais também devem ser alcangados. Ou seja,
os objetivos estratégicos sao “desdobrados” em diversos objetivos taticos
e operacionais.

Afinal de contas, nenhuma organizacdo tera sucesso em seu
planejamento se seus setores e érgaos nao tiverem também. Desta forma,
o gabarito é questdo certa.
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29. (CESPE - INPI - ANALISTA - 2013) Um dos atributos do
planejamento estratégico é a exigéncia de longo prazo entre seu
inicio e os resultados esperados.

Beleza! O planejamento estratégico tem mesmo um foco no longo
prazo. Esta é a caracteristica mais cobrada em provas de concurso: fiquem
atentos! O gabarito € mesmo questdo certa.

30. (CESPE — MI - ADMINISTRADOR - 2013) Os planos funcionais ou
administrativos definem as atividades, os recursos e as formas
de controle necessarios para a realizacao dos cursos de acao
escolhidos.

A questao esta errada. Os planos funcionais ou administrativos sao
também mais conhecidos como planos taticos ou gerenciais. Estes
englobam os objetivos e acdes no ambito dos departamentos ou areas
funcionais da organizacao (como finangas, produgao, recursos humanos,
marketing etc.).

Ja os planos operacionais é que definem as atividades, os recursos e
as formas de controle necessarios para a realizacdo dos “cursos de acao”
escolhidos. Finalmente, os planos estratégicos definem a missdo e a visao
da organizagao, bem como os objetivos de longo prazo, tendo em vista os
ambientes interno e externo. O gabarito &, assim, questdo errada.

31. (CESPE - MJ - ADMINISTRADOR - 2013) O primeiro passo no
planejamento é a fixacao de metas especificas e desafiadoras
para orientar o seu cumprimento e melhorar o desempenho da
organizacao.

Questdo polémica! Nem todos os autores associam a fixacdao de
metas como o primeiro passo do processo de planejamento. Existem
autores que indicam o diagndstico estratégico (ou seja, descobrir “como
estamos”) como o primeiro passo. Outros autores consideram a definicao
de missao e visao como 0 primeiro passo.

Esta questdo foi objeto de recursos, mas a banca nao mudou seu
entendimento. Assim, levem para a prova que o Cespe esta com o
entendimento de que a fixacdo de metas é o primeiro passo do
planejamento. O gabarito foi mesmo questao certa.

32. (CESPE - MJ - ADMINISTRADOR - 2013) O diagndstico
estratégico, considerado a primeira fase de um planejamento
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estratégico, baseia-se em uma analise interna da organizacao a
fim de evidenciar suas deficiéncias e qualidades.

Nao existe consenso na doutrina sobre a ordem das “fases do
planejamento”. De qualquer forma, o diagnodstico estratégico ndo envolve
somente a anadlise dos fatores internos da organizagdo, mas também os
fatores externos. Assim, o gabarito é questdo errada.

33. (CESPE - INPI — ANALISTA - 2013) O planejamento estratégico
subsidia as grandes decisoes da organizacao.

Perfeito. O planejamento estratégico serve como uma ferramenta
para a definicao de questdes importantes no futuro da organizacao, como:
Onde iremos investir, quais sao os perfis de profissionais que
necessitaremos no futuro, quais sao os servigos e produtos que devem ser
lancados, dentre outras decisdes. O gabarito é questao certa.

34. (CESPE - INPI — ANALISTA - 2013) A etapa de planejamento
estratégico compreende a definicdo da missdao e da visado
corporativas e a revisao dos valores corporativos.

Correto. O processo de planejamento estratégico envolve mesmo
estas etapas. A missao é a razao de ser da organizacao. A visdo é o destino
desejado no longo prazo, e os valores indicam os padroes de
comportamento considerados como corretos. O gabarito é questao certa.

35. (CESPE - INPI - ANALISTA - 2013) A analise de SWOT
(strenghts, weakness, opportunities, threats) visa a formulacao
de estratégias para aproveitar as oportunidades do mercado,
sem a preocupacao com as fragilidades da organizacgao.

Negativo! A analise SWOT também se preocupa com as fragilidades
da organizagcao. Devemos analisar os pontos fortes e fracos da organizacao
e as ameacgas e oportunidades externas. O gabarito é, portanto, questdo
errada.

36. (CESPE - INPI - ANALISTA - 2013) O processo de planejamento
estratégico é feito com base no diagndstico das ameacas e das
oportunidades do ambiente externo, bem como dos pontos
fracos e fortes do ambiente interno.

Prof. Rodrigo Rennéd www.estrategiaconcursos.com.br 62 de 84



Administracdo Publica p/ Abin
E EStratégia Teoria e exercicios comentados

CONCURSOS
Prof. Rodrigo Renndé — Aula 00

Perfeito! Este € exatamente o conceito da analise SWOT ou do
diagndstico estratégico. O gabarito € mesmo questao correta.

37. (CESPE - INPI - ANALISTA - 2013) A natureza ciclica do
processo de planejamento garante feedback em relacao as acoes
anteriores, orientando as posteriores, dentro do periodo de
execucdo das atividades planejadas.

Questao capciosa! O processo de planejamento deve mesmo ser
ciclico e proporcionar um feedback em relacdo as acdes anteriores. Assim,
os resultados alcancados pelo planejamento anterior irdo ser utilizados no
proximo planejamento.

O unico erro da frase é a restricdo que a banca fez da utilizacao deste
feedback: “dentro do periodo de execugdo das atividades planejadas”. Isto
nao ocorre! Podemos utilizar estes dados mesmo apds as atividades terem
sido ja executadas. Assim, o gabarito é questao errada.

38. (CESPE — SERPRO - ANALISTA - 2013) Para alcancar as metas,
as organizacoes utilizam determinadas estratégias que visam a
obtencao de maior comprometimento afetivo do individuo com a
organizacao.

14

Naturalmente! As estratégias nada mais sao do que o “caminho
escolhido pela empresa para que alcance os objetivos e metas desejados.
A clareza na definicdo das metas e das estratégias ajuda no
comprometimento dos funcionarios, pois estes passam a saber o que é
esperado deles e qual é o “rumo” da organizacdo. O gabarito é questdo
certa.

39. (CESPE - SERPRO - ANALISTA - 2013) Elaboracao e analise de
cenarios pressupoem criacoes de representacoes de futuro que
garantam previsibilidade e evitem que o gestor conviva com
incertezas e ambiguidades.

Esta questdao tem uma “pegadinha” recorrente em questdes de
planejamento. Fiquem atentos: nenhuma ferramenta de planejamento
evita que o gestor tenha de lidar com incertezas!

As incertezas sempre existirao. O que o gestor e a organizagao podem
fazer é “mapear” estas incertezas e se preparar da melhor forma possivel
para sua eventualidade. A construcao de cenarios é sim uma ferramenta
que auxilia o gestor nesta tarefa, mas nunca eliminara as incertezas, ok?
O gabarito é mesmo questdo errada.
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40. (CESPE — SERPRO - ANALISTA - 2013) O balanced scorecard
(BSC) permite medir o desempenho estratégico com base em
indicadores que nao se restringem aos aspectos financeiros.

Perfeito. O Balanced Scorecard foi criado exatamente para fornecer
uma ferramenta de controle estratégico mais “balanceada”, que nao
dependesse apenas das informacgoes financeiras da organizacgao.

Se a organizacao focar somente em seus dados financeiros, como a
geracgao de caixa ou a liquidez corrente, pode ficar preocupada apenas com
o curto prazo. Isto acontece porque muitos investimentos tém uma
maturacao mais longa e afetam negativamente o caixa da organizacao
antes de fazerem efeito.

Desta forma, o BSC busca medir também aspectos como a satisfagao
dos clientes, bem como o0s processos internos e o aprendizado e
desenvolvimento dos membros. O gabarito € mesmo questdo correta.

41. (CESPE - TRT-10 - TECNICO - 2013) Sob o enfoque do Balanced
Scorecard (BSC), que é alicercado na premissa de convergéncia
estratégica, a consisténcia interna da estratégia refere-se ao
grau de alinhamento dos planos estratégico, tatico e operacional
entre si.

Para que a estratégia obtenha sucesso, a organizacao deve ter em
mente que cada nivel tera de cumprir sua “parte”. Isto se chama
desdobramento, ou o alinhamento, entre os planos estratégico, tatico e
operacional.

Com isso, os objetivos estratégicos devem servir de base para a
construcao dos objetivos de cada departamento, bem como os objetivos
operacionais devem estar alinhados com os objetivos do seu departamento.
Sé assim a convergéncia estratégica existird. Desta maneira, o gabarito é
guestdo certa.

42. (CESPE - TRT-10 - ANALISTA - 2013) O BSC (Balanced
Scorecard) possui perspectivas bem definidas: financeira,
processos internos, inovacao, clientes e aprendizagem e
crescimento.

Esta questdao apresenta dois pontos incorretos. O primeiro logo de
cara é que estas perspectivas ndao sdo tdao “definidas” como a banca
descreveu. Kaplan e Norton deram um exemplo, com um modelo que
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contava com quatro perspectivas: financeira, processos internos, clientes
e aprendizagem e crescimento.

Entretanto, eles mesmos indicam que estas perspectivas devem ser
adaptadas para as diversas organizacoes que venham utiliza-las. Assim, as
perspectivas podem ser diferentes para instituicoes de outros setores de
atuacao.

Uma mudanga muito comum, por exemplo, ocorre nas organizagoes
do setor publico. Estas alteram a perspectiva financeira, pois ndo tém um
foco na lucratividade. O gabarito € mesmo questdo errada.

43. (CESPE — CAPES - ANALISTA - 2012) A frase “ser reconhecida
como a mais importante organizacao de fomento da ciéncia e
tecnologia no pais” encerra missao definida no processo de
planejamento.

A missao organizacional deve descrever a “razao” de ser da
instituicao, ou seja, quais sao as necessidades e desejos da sociedade que
ela quer suprir no seu ambito de atuacao.

A frase acima poderia ser relacionada com a visao organizacional, que
reflete como a organizacao quer se ver no futuro. O gabarito &, portanto,
guestao errada.

44. (CESPE - CAPES - ANALISTA - 2012) O planejamento tatico do
orgao esta vinculado a definicao de aspectos como missao, visao,
principios, crencas e valores da organizacao.

O planejamento estratégico é que esta relacionado com a missdo e a
visdo organizacional, bem como os principios e valores da instituicdao. O
planejamento tatico ou gerencial € um desdobramento do planejamento
estratégico, e deve estar focado nos objetivos setoriais, ou seja, de cada
departamento da empresa ou érgao publico. O gabarito é questao errada.

45. (CESPE - ANATEL - ANALISTA - 2012) O processo de
planejamento estratégico, em que se definem a missao e a visao
da instituicdo, alinhado a construcao da matriz SWOT, objetiva
alavancar a sinergia e o nivel de entropia da organizacéao.

Pegadinha na area! O comeco da frase esta perfeito. O planejamento
estratégico envolve realmente a construgao da missdao e da visdao, bem
como o diagndstico estratégico.
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Este planejamento podera sim gerar maior sinergia dentro da
organizacao. A sinergia ocorre quando o resultado alcancado pelo grupo é
maior do que a soma dos resultados individuais, ou seja, o resultado do
grupo cresce quando as pessoas trabalham em harmonia e cooperacgao.

Ja a entropia nao é algo “positivo”! A entropia significa degradacao,
destruicdo. E um conceito da teoria de sistemas que indica a tendéncia de
uma organizagao ou sistema de perder forca com o passar do tempo.

Claro que o planejamento ndo busca aumentar o nivel de entropia,
nao &€ mesmo? O gabarito é questao errada.

46. (CESPE - ANATEL - TECNICO - 2012) A andlise do ambiente
interno, o estabelecimento de objetivos e a escolha das
estratégias sao atividades inerentes ao processo de
planejamento.

Perfeito. Dentre as atividades relacionadas com o processo de
planejamento, temos a anadlise do ambiente interno e externo, o
estabelecimento de objetivos e estratégias. Questao tranquila! O gabarito
€ questao certa.

47. (CESPE — TRE-RJ - ANALISTA - 2012) Na gestao estratégica, o
processo de diagndstico estratégico pode se utilizar da analise
SWOT para obter uma analise do ambiente interno e externo da
organizacao.

Exato. O diagndstico estratégico busca analisar a situacao interna e
externa da organizacgao. Para isso, utilizamos a ferramenta SWOT ou FOFA
(o nome vem das iniciais: Forgas, Oportunidades, Fraquezas e Ameacas).
O gabarito é questao certa.

48. (CESPE - TRE-ES - ANALISTA - 2011) A administragcao
estratégica exige o cumprimento de etapas basicas, tais como:
avaliacao do ambiente; formulacao e implementacao de uma
estratégia organizacional; e controle estratégico.

Perfeito. A gestdo estratégica engloba tanto as etapas do
planejamento estratégico, da execucao e do controle estratégico. Assim,
devemos determinar a missao e a visao de futuro, fazer o diagndstico
estratégico, formular a estratégia, executar o planejado e fazer o controle
estratégico - normalmente através da ferramenta do Balanced Scorecard.
O gabarito é, assim, questao correta.
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49. (CESPE — TRE-ES - TECNICO - 2011) O uso de ferramentas como
o Balanced Scorecard (BSC) é inviavel no modelo de gestao
estratégica, dado o nivel de atuacao desse modelo.

A utilizacdo do Balanced Scorecard na gestdo estratégica nao é
inviavel, muito pelo contrario. Esta ferramenta é utilizada dentro da gestao
estratégica de uma organizacao. O gabarito é questdo errada

50. (CESPE - MS - ADMINISTRADOR - 2010) O BSC busca estratégias
e acoes equilibradas em todas as areas cujos efeitos afetem o
negocio da organizacao como um todo.

O BSC (traduzindo seria algo como Indicadores Balanceados de
Desempenho) é uma ferramenta que possibilita ao gestor uma visao global
de como a empresa esta portando, ndo sendo apenas baseada em indices
financeiros.

Leva em consideracao varidveis como: Participacdo de mercado,
Inovacdo, qualidade em seus processos, indice de satisfacdo de clientes,
entre outros. O gabarito é questdo certa.

51. (CESPE - MS - ADMINISTRADOR - 2010) O BSC cria um contexto
para que as decisoes estejam relacionadas com a estratégia e a
visao organizacional.

O BSC realmente é utilizado para auxiliar o processo de tomada de
decisOes estratégicas dos gestores. O gabarito é questdo certa.

52. (CESPE - MPS - ADMINISTRADOR - 2010) Em funcao das
constantes mudancas nos ambientes de negocios, o
planejamento estratégico possui carater de curto prazo. Um
claro exemplo disso é a constante revisdo que a alta geréncia
executa semestralmente em algumas empresas.

O planejamento ndo tem uma abrangéncia de curto prazo, mas sim
de longo prazo. Isto nao quer dizer, naturalmente, que ele nao possa ser
revisto periodicamente.

O processo de planejamento deve ser dindmico, sendo
constantemente revisado, mesmo que um planejamento seja feito com
uma visao de longo prazo. O gabarito é questao errada.
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53. (CESPE - ABIN - OFICIAL TECNICO - 2010) A primeira tarefa do
planejador é definir um plano, parte mais importante do
processo de planejamento. Em seguida, ele deve coletar e
processar dados relevantes para a implementacao desse plano,
a partir de novas informacoes e decisoes.

Esta afirmacdo ndo faz sentido! Nenhum gestor vai definir um plano
“de cara”, sem analisar nenhum aspecto de seu negdcio ou seu ambiente.
Os dados devem ser coletados antes do fechamento do plano, ndo é
mesmo? O gabarito é questado errada.

54. (CESPE - INCA - GESTAO PUBLICA - 2010) Manter-se
reconhecido e referenciado como laboratorio de exceléncia de
gestao da producao em pesquisa, desenvolvimento e extensao,
com ética e responsabilidade social, é uma declaracdao que
exemplifica uma visao.

Perfeito. Veja que a frase um desejo da organizacao, um “estado
futuro” almejado pela instituicdo. Esta € uma visao de futuro sim, e deve
nortear os membros da organizacao em relagao ao seu trabalho. O gabarito
é questdo certa.

55. (CESPE - INCA - GESTAO PUBLICA - 2010) Constitui um exemplo
de missao da organizacao a declaracdao: a empresa X atuara no
Brasil e no exterior de forma integrada no negocio de energia,
com um crescimento médio anual de 11% na producao de dleo e
gas, durante trés anos.

A definicao da missao deve comunicar uma nogao do papel que esta
organizacao quer representar na sociedade, sua razao de existir.
Normalmente, ndao sdo inseridos valores ou metas especificas (como:
crescimento anual de 11% na producao de dleo e gas, durante trés anos)
na missao. Assim, o gabarito é questao errada.

(CESPE - MS - ADMINISTRADOR - 2010) A organizacao nao
governamental (ONG) Viver com Saude possui programas de
incentivo a pratica desportiva, de monitoramento da saude bucal,
de divulgacao sobre a prevencdao de doencas sexualmente
transmissiveis, entre outros. A referida ONG atua exclusivamente
no Distrito Federal (DF), mas pretende ampliar sua area de atuacao
para o estado de Goidas em face da realidade precaria dos
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fornecedores de servicos de saude das pequenas cidades do
entorno do DF. Tal ampliacao implicara um aumento de 70% nos
custos da organizacao. Para tanto, a ONG tera de tomar decisoes
acerca do seu processo organizacional. A partir da situacao
hipotética acima, julgue os itens a seguir com relacdo ao processo
organizacional.

56. A decisao da referida ONG, de ampliar sua area de atuacao do DF
para o estado de Goias, é inerente ao planejamento no nivel
operacional, pois envolve uma necessidade de curto prazo e uma
decisdo que deve ser tomada pelo gestor tatico da organizacao.

Esta € uma decisdo que faz parte do nivel estratégico, pois se trata
da ampliagao da organizagao que trara efeitos no longo prazo e que impacta
a toda a organizacgao.

Além disso, esta ndo é uma decisao que cabe ao gestor tatico, e sim
ao gestor estratégico! O gabarito é questao incorreta.

57. O presidente da referida ONG integra o nivel estratégico da
organizacao e suas decisées causam impacto, geralmente de
longo prazo, em toda a organizacao.

Esta afirmativa esta correta. O nivel estratégico de uma organizagao
é composto pelos diretores e o presidente, que tomam decisdes que
impactam a organizacao como um todo e devem estar focados no longo
prazo. Assim, o gabarito é questao correta.

58. (CESPE — MPS - ADMINISTRADOR - 2010) As variaveis externas
e nado controlaveis pela empresa que podem criar condi¢coes
desfavoraveis para ela sao conhecidas como pontos fracos.

As variaveis externas e nao controlaveis pela empresa que podem
criar condicOes desfavoraveis para ela sdo conhecidas como ameagas, e
ndo pontos fracos. Pontos fracos sao varidveis internas que pdem a
organizacao em desvantagem perante sua concorréncia. Deste modo, o
gabarito é questdo errada.

59. (CESPE - MPS - ADMINISTRADOR - 2010) O processo de
planejamento propicia o amadurecimento organizacional. Nesse
sentido, as variaveis autoridade e responsabilidade sao
diretamente proporcionais ao nivel de planejamento abordado.
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Perfeito, quanto mais alto vocé se encontra em uma organizacao,
mais variaveis devem ser analisadas e mais complexo fica o planejamento.

Se vocé é o presidente da empresa deve levar em consideracao as
politicas econdmicas, cambiais, evolucdo tecnoldgica, etc. Ja se vocé esta
em uma posicao operacional, normalmente tém menos variaveis para levar
em consideracao e seu planejamento é feito buscando a melhor execucao
de uma tarefa. O gabarito é questdo certa.

60. (CESPE - INCA - GESTAO PUBLICA - 2010) Um secretdrio
executivo do Ministério da Saude, cujas atividades relativas ao
planejamento envolvam decisées a serem tomadas acerca de
objetivos e estratégias caracteristicamente de longo prazo, nao
podera formular ou implementar pessoalmente todo o plano.

Nesta questdo o Cespe esta se referindo ao planejamento estratégico.
Assim, ndo é recomendavel que apenas uma pessoa, mesmo que seja o
chefe mais graduado, formule ou implemente o planejamento sozinho.
Assim, a questao esta correta.

61. (CESPE - INCA - GESTAO PUBLICA - 2010) E um exemplo de
meta a declaracao: tirar em matematica nota minima 7, em todas
as provas do periodo semestral.

Uma meta é um desdobramento de um objetivo que se deseja
alcangar. Assim, a frase acima €& uma meta decorrente do objetivo:
aprovacao no curso. Assim, esta afirmativa esta correta.

62. (CESPE - MPU - ANALISTA ADMINISTRATIVO - 2010) O processo
de planejamento contempla a definicao dos meios de
acompanhamento e avaliacao dos resultados.

A avaliacao e o controle dos resultados sao importantes para que o
planejamento seja um processo dinamico, ou seja, se realimente das
informacoes e dos resultados decorrentes da execucao do planejamento
possibilitando sua correcdo, se necessario. Assim, o gabarito é questdo
correta.

63. (CESPE - BASA - ADMINISTRACAO - 2010) A concepcdo de
organizacao como entidade pressupoe que ela constitui um
sistema frouxamente unido, o que impossibilita planejamentos,
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na medida em que planejar é a palavra apropriada para se
projetar um conjunto de acoes para atingir um resultado
claramente definido, quando se tem plena certeza da situacao
em que as acoes acontecerdao e controle quase absoluto dos
fatores que asseguram o sucesso no alcance dos resultados.

Essa frase ndo esta errada, esta erradissima! A organizacdo ndao € um
sistema “frouxamente” unido. O planejamento tem uma premissa basica,
que € a incerteza. O planejamento busca exatamente reduzir esta
incerteza!

Portanto, nunca temos plena certeza de que algo acontecer3,
muito menos controle absoluto dos fatores que asseguram o
sucesso (quem dera, ndao é mesmo?). Assim, o gabarito é questdo
incorreta.

64. (CESPE - BASA - ADMINISTRACAO - 2010) Enquanto projetar o
futuro é um processo que envolve decidir como agir com base no
que esta ocorrendo no ambiente imediato e no futuro préximo,
planejar é a traducao dessa decisdo em acées gerenciaveis. A
projecao futura e o planejamento devem encontrar-se no ponto
em que seja possivel divisar uma estratégia de acao e traduzi-la
em uma meta ou alvo.

Ok. Essa questao faz a diferenciacao de uma projecao para o
planejamento. Vocé pode projetar um aumento nos pregos das agoes
brasileiras na Bolsa de Valores, mas um planejamento deve incluir ndo sé
a projecao, mas a definicao dos objetivos e metas, bem como as acdes
necessarias para que os objetivos e as metas sejam atingidas. Portanto, o
gabarito é questao certa.

65. (CESPE - ANEEL - ANALISTA ADM - 2010) Considerando a
metodologia conhecida como avaliacao SWOT (strength: forcas;
weaknesses: fraquezas; opportunities: oportunidades e
threatens: ameacas), que pode servir de base aos processos de
planejamento estratégico, julgue o item abaixo.

A identificacdao das fraquezas refere-se ao ambiente externo das
empresas e das organizagoes.

A identificacdo de fraquezas na metodologia SWOT leva em
consideracao a situacao interna (e nao do ambiente externo) da empresa,
como custo fixo alto, falta de pessoal qualificado, produtos obsoletos, etc.
Dessa maneira, o gabarito é questao errada.
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66. (CESPE - ABIN - OFICIAL TECNICO - 2010) Planejamento refere-
se diretamente a competéncia interpessoal e gestao de pessoas.

Esta frase esta incorreta, pois o planejamento refere-se
indiretamente a competéncia interpessoal e a gestdo de pessoas. A
competéncia interpessoal consiste das habilidades de comunicacao,
negociacao, lideranca e motivacao. O processo administrativo que se ligaria
mais diretamente a estes aspectos seria o de direcdo. O gabarito € questao
errada.

67. (CESPE - INCA - GESTAO PUBLICA - 2010) Considerando que o
setor de recursos humanos do Ministério da Saude encaminhe
um secretario executivo do seu quadro de funcionarios um
relatdério contendo a listagem com as competéncias essenciais do
orgao e o nivel de habilidades e experiéncias dos seus
integrantes em face de tais competéncias, é correto afirmar que,
sendo o conceito de competéncia essencial relacionado a algo em
que uma organizacao se destaca, seja frente a outras
organizacoes do setor publico e(ou) do setor privado, o referido
orgao estara fazendo uma analise ambiental externa.

Esta questdo é bem interessante, pois integra planejamento com
gestao por competéncias. Entretanto, tem um “errinho” na afirmativa, pois
a analise das competéncias necessarias e atuais da organizacdo nao se
relaciona a uma anadlise externa, e sim interna. O gabarito é questao
errada.
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Lista de Questoes Trabalhadas na Aula.

1. (CESPE - TCE-PE - ANALISTA - 2017) E desaconselhada a aplicacdo do
BSC (balanced scorecard) na administracao publica, pois o objetivo da
organizacao que utilize essa ferramenta é o lucro.

2. (CESPE - SEDF - ANALISTA - 2017) O pressuposto central do balanced
scorecard € a relagcdo de causa e efeito hipotetizada entre suas
dimensoes, objetivos e acdes para que haja retorno de valor ao acionista
ou aos stakeholders.

3. (CESPE - TRE-BA - ANALISTA - 2017) O planejamento estratégico é
fundamental para direcionar as atividades de uma organizagao, seja ela
publica ou privada. A esse respeito, assinale a opcdo que apresenta a
ferramenta administrativa de planejamento estratégico adaptada para a
elaboragao do Mapa Estratégico 2016-2021 TRE/BA

A) BSC (Balanced Scorecard).

B) VBM (Value Based Management).
C) Gestao por Diretrizes (GPD).

D) Performance Prism.

E) BMC (Business Model Canvas).

4. (CESPE - TRT-PA - ANALISTA - 2016 - ADAPTADA) Para a formulagao
da estratégia de uma instituicdao, segundo a anadlise SWOT, é relevante
que se avalie o ambiente interno com a finalidade de se identificarem as
oportunidades e as ameacgas existentes dentro da organizagao.

5. (CESPE - TCE-PA - AUDITOR - 2016) A elaboracao de planos
direcionados para curto prazo, com acgoes especificas para cada
atividade de uma instituicao, caracteriza procedimento de planejamento
operacional.

6. (CESPE - TRT-PA - ANALISTA - 2016 - ADAPTADA) Os planos
operacionais correspondem a traducdo e a interpretacdo das decisdes
estratégicas e sao realizados nos niveis intermediarios de uma
instituicao.

7. (CESPE - FUNPRESP-JUD - ASSISTENTE - 2016) No processo de
planejamento estratégico, a visdao é o principio que estabelece o
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propdsito basico da organizacao, e o conceito de missdo corresponde a
perspectiva futura projetada para a organizacao.

8. (CESPE - TRT-PA - ANALISTA - 2016 - ADAPTADA) A definicdo da visao
de uma instituicdo é compreendida como uma etapa do planejamento
estratégico, com o foco no futuro e naquilo que se pretende alcancar no
longo prazo.

9. (CESPE - TRT-PA - ANALISTA - 2016 - ADAPTADA) O planejamento
estratégico, para ser eficaz, deve possuir conteudo detalhado e analitico,
e a amplitude de sua abrangéncia deve ser orientada para cada unidade
organizacional.

10. (CESPE - TRT-PA - ANALISTA - 2016 - ADAPTADA) Com o
detalhamento das tarefas, os planos de curto prazo para dar cobertura
as atividades individuais dos servidores de um 6rgdo sao inerentes ao
planejamento tatico.

11. (CESPE - TCE-PA - AUDITOR - 2016) A traducao e a interpretacgao
das estratégias de um 6rgdao publico realizadas em ambito
departamental caracterizam procedimentos de planejamento tatico.

12. (CESPE - ANTAQ - ANALISTA - 2014) O planejamento estratégico
situacional separa as fungoes de planejamento das funcdes de execugao
e possui regras mais rigidas do que em casos de planejamentos
tradicionais.

13. (CESPE - SUFRAMA - ADMINISTRADOR - 2014) Ao implementar o
balanced scorecard, a organizagdao demonstra sua intencao estratégica
de gerir o desempenho organizacional e tomar decisao gerencial
orientada a otimizagdo da estrutura e dos resultados por meio da melhor
alocacao de recursos na organizagao.

14. (CESPE - TJ-CE - ANALISTA - 2014) Sao agoOes representativas dos
niveis estratégico, tatico e operacional, respectivamente:

a) recrutamento, gestao de arquivos de pessoal e motivagao.

b) definicdo de politicas de gestao, treinamento e definicao de sistemas
de remuneragao.

c) motivacdo, recrutamento e definicdo de politicas de gestdo.
d) controle de horarios, definicao de politicas de gestao e recrutamento.
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e) motivacao, treinamento e controle de horarios.

15. (CESPE - ANATEL - ANALISTA - 2014) Por meio do balanced
scorecard, mede-se o desempenho organizacional como um todo, de
acordo com as seguintes perspectivas: financeiras; processos internos
do negdcio; aprendizado e crescimento; e clientes.

16. (CESPE - ANATEL - ANALISTA - 2014) O balanced scorecard, uma
ferramenta de gestdo estratégica alternativa aos métodos tradicionais
de medida de desempenho, permite o monitoramento de metas,
estratégias e objetivos organizacionais com base na missdo e na visao
da organizacao.

17. (CESPE - ANATEL - ANALISTA - 2014) O planejamento estratégico
pode ser considerado como a formalizacao das metodologias de
desenvolvimento e implantacao estabelecidas; o planejamento tatico
tem por objetivo a otimizagao dos resultados da empresa como um todo;
e o planejamento operacional relaciona-se com objetivos de longo prazo
e com estratégias e agdes para se alcancga-los. Todos esses tipos de
planejamento, portanto, estdo associados aos niveis de decisdao da
organizagao.

18. (CESPE - ICMBIO - ANALISTA - 2014) Caso a situagao atual seja
diagnosticada e se estabelecam os objetivos a serem alcangados, o
planejamento estratégico tera cumprido seu objetivo.

19. (CESPE - TJ-CE - ANALISTA - 2014) Com relagao aos elementos
envolvidos na elaboracao de planejamento estratégico, assinale a opcao
correta.

a) Conjuntos de projetos organizados em prol de um objetivo comum
denominam-se de planos.

b) As estratégias de uma organizacdo assinalam suas diretrizes, politicas
e objetivos.

c) Os resultados do diagndstico estratégico de uma organizagao podem
revelar ameacas naturais, aceitaveis ou mesmo inaceitaveis.

d) A visao da organizacao manifesta a razao central de seu planejamento
estratégico, ou seja, seu motivo de existéncia.

e) A missao de uma organizacao deve ser definida com base na oferta
de um produto ou servico, independentemente de seu espaco de
mercado.
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20. (CESPE - CADE - AGENTE ADMINISTRATIVO - 2014) A missao da
organizacao devera ser definida no planejamento estratégico.

21. (CESPE - CADE - AGENTE ADMINISTRATIVO - 2014) A primeira
etapa da elaboracao de um planejamento estratégico é a definicdo do
plano de acoes.

22. (CESPE - CADE - AGENTE ADMINISTRATIVO - 2014) A mobilizacao
de atores é a Ultima tarefa que deve ser executada pelo gestor durante
a elaboracdo de um planejamento estratégico.

23. (CESPE - CADE - AGENTE ADMINISTRATIVO - 2014) O planejamento
estratégico e situacional é uma ferramenta utilizada para viabilizar os
processos de planejamento em organizacdes publicas.

24. (CESPE - MJ] - ADMINISTRADOR - 2013) O controle estratégico
decorrente do planejamento estratégico envolve decisdes relacionadas
a alteragdes de objetivos estabelecidos em funcao de alteragoes
ambientais.

25. (CESPE - ANS - ANALISTA - 2013) Em uma analise SWOT, o baixo
nimero de especialistas em regulacdo de saude suplementar é
considerado uma ameaca.

26. (CESPE - TELEBRAS - ESPECIALISTA - 2013) Ao realizar a analise
SWOT no processo de planejamento, a organizagao deve identificar as
variaveis externas, mesmo sabendo que elas ndo poderao ser
controladas.

27. (CESPE - INPI - ANALISTA - 2013) O planejamento tatico, elaborado
pelos gerentes de cada departamento existente na empresa, é realizado
com base no plano estratégico, referindo-se ao nivel intermediario da
organizacgao.

28. (CESPE - INPI - ANALISTA - 2013) Os objetivos definidos no
planejamento estratégico sao atingidos a partir do cumprimento das
atividades definidas no planejamento de curto prazo.
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29. (CESPE - INPI - ANALISTA - 2013) Um dos atributos do
planejamento estratégico é a exigéncia de longo prazo entre seu inicio
e 0s resultados esperados.

30. (CESPE - MI - ADMINISTRADOR - 2013) Os planos funcionais ou
administrativos definem as atividades, os recursos e as formas de
controle necessarios para a realizacdo dos cursos de acdo escolhidos.

31. (CESPE - MJ] - ADMINISTRADOR - 2013) O primeiro passo no
planejamento é a fixacdo de metas especificas e desafiadoras para
orientar o seu cumprimento e melhorar o desempenho da organizagao.

32. (CESPE - MJ] - ADMINISTRADOR - 2013) O diagndstico estratégico,
considerado a primeira fase de um planejamento estratégico, baseia-se
em uma anadlise interna da organizacdo a fim de evidenciar suas
deficiéncias e qualidades.

33. (CESPE - INPI - ANALISTA - 2013) O planejamento estratégico
subsidia as grandes decisdes da organizacao.

34. (CESPE - INPI - ANALISTA - 2013) A etapa de planejamento
estratégico compreende a definicdo da missao e da visao corporativas e
a revisao dos valores corporativos.

35. (CESPE - INPI - ANALISTA - 2013) A analise de SWOT (strenghts,
weakness, opportunities, threats) visa a formulacao de estratégias para
aproveitar as oportunidades do mercado, sem a preocupagcao com as
fragilidades da organizacao.

36. (CESPE - INPI - ANALISTA - 2013) O processo de planejamento
estratégico é feito com base no diagndstico das ameacas e das
oportunidades do ambiente externo, bem como dos pontos fracos e
fortes do ambiente interno.

37. (CESPE - INPI - ANALISTA - 2013) A natureza ciclica do processo de
planejamento garante feedback em relacdo as acdes anteriores,
orientando as posteriores, dentro do periodo de execucdo das atividades
planejadas.
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38. (CESPE - SERPRO - ANALISTA - 2013) Para alcancar as metas, as
organizacoes utilizam determinadas estratégias que visam a obtencao
de maior comprometimento afetivo do individuo com a organizacao.

39. (CESPE - SERPRO - ANALISTA - 2013) Elaboracdo e analise de
cenarios pressupdem criacoes de representacdes de futuro que
garantam previsibilidade e evitem que o gestor conviva com incertezas
e ambiguidades.

40. (CESPE - SERPRO - ANALISTA - 2013) O balanced scorecard (BSC)
permite medir o desempenho estratégico com base em indicadores que
nao se restringem aos aspectos financeiros.

41. (CESPE - TRT-10 - TECNICO - 2013) Sob o enfoque do Balanced
Scorecard (BSC), que é alicercado na premissa de convergéncia
estratégica, a consisténcia interna da estratégia refere-se ao grau de
alinhamento dos planos estratégico, tatico e operacional entre si.

42. (CESPE - TRT-10 - ANALISTA - 2013) O BSC (Balanced Scorecard)
possui perspectivas bem definidas: financeira, processos internos,
inovagao, clientes e aprendizagem e crescimento.

43. (CESPE - CAPES - ANALISTA - 2012) A frase “ser reconhecida como
a mais importante organizacdo de fomento da ciéncia e tecnologia no
pais” encerra missao definida no processo de planejamento.

44. (CESPE - CAPES - ANALISTA - 2012) O planejamento tatico do érgdo
esta vinculado a definicdo de aspectos como missdo, visao, principios,
crencgas e valores da organizacgao.

45. (CESPE - ANATEL - ANALISTA - 2012) O processo de planejamento
estratégico, em que se definem a missao e a visao da instituicao,
alinhado a construcdao da matriz SWOT, objetiva alavancar a sinergia e
o nivel de entropia da organizacao.

46. (CESPE - ANATEL - TECNICO - 2012) A andlise do ambiente interno,
o estabelecimento de objetivos e a escolha das estratégias sao
atividades inerentes ao processo de planejamento.
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47. (CESPE - TRE-RJ - ANALISTA - 2012) Na gestdao estratégica, o
processo de diagnostico estratégico pode se utilizar da andlise SWOT
para obter uma anadlise do ambiente interno e externo da organizagao.

48. (CESPE - TRE-ES - ANALISTA - 2011) A administracdao estratégica
exige o cumprimento de etapas basicas, tais como: avaliacdo do
ambiente; formulacdo e implementacdo de uma estratégia
organizacional; e controle estratégico.

49, (CESPE - TRE-ES - TECNICO - 2011) O uso de ferramentas como o
Balanced Scorecard (BSC) é inviavel no modelo de gestao estratégica,
dado o nivel de atuacao desse modelo.

50. (CESPE - MS - ADMINISTRADOR - 2010) O BSC busca estratégias e
acoes equilibradas em todas as areas cujos efeitos afetem o negdcio da
organizagao como um todo.

51. (CESPE - MS - ADMINISTRADOR - 2010) O BSC cria um contexto
para que as decisdes estejam relacionadas com a estratégia e a visao
organizacional.

52. (CESPE - MPS - ADMINISTRADOR - 2010) Em fungao das constantes
mudancas nos ambientes de negdcios, o planejamento estratégico
possui carater de curto prazo. Um claro exemplo disso é a constante
revisdo que a alta geréncia executa semestralmente em algumas
empresas.

53. (CESPE - ABIN - OFICIAL TECNICO - 2010) A primeira tarefa do
planejador é definir um plano, parte mais importante do processo de
planejamento. Em seguida, ele deve coletar e processar dados
relevantes para a implementacdao desse plano, a partir de novas
informacdes e decisdes.

54. (CESPE - INCA - GESTAO PUBLICA - 2010) Manter-se reconhecido e
referenciado como laboratorio de exceléncia de gestdao da producao em
pesquisa, desenvolvimento e extensao, com ética e responsabilidade
social, € uma declaracdo que exemplifica uma visao.

55. (CESPE - INCA - GESTAO PUBLICA - 2010) Constitui um exemplo de
missdo da organizacdo a declaracao: a empresa X atuara no Brasil € no
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exterior de forma integrada no negédcio de energia, com um crescimento
médio anual de 11% na producao de 6leo e gas, durante trés anos.

(CESPE - MS - ADMINISTRADOR - 2010) A organizacao nao governamental
(ONG) Viver com Saude possui programas de incentivo a pratica
desportiva, de monitoramento da saude bucal, de divulgacao sobre a
prevencao de doencas sexualmente transmissiveis, entre outros. A referida
ONG atua exclusivamente no Distrito Federal (DF), mas pretende ampliar
sua area de atuacdo para o estado de Goias em face da realidade precaria
dos fornecedores de servicos de saude das pequenas cidades do entorno
do DF. Tal ampliagdao implicard um aumento de 70% nos custos da
organizacdo. Para tanto, a ONG terda de tomar decisdes acerca do seu
processo organizacional. A partir da situacao hipotética acima, julgue os
itens a seguir com relagao ao processo organizacional.

56. A decisdao da referida ONG, de ampliar sua area de atuagao do DF
para o estado de Goias, é inerente ao planejamento no nivel operacional,
pois envolve uma necessidade de curto prazo e uma decisao que deve
ser tomada pelo gestor tatico da organizagao.

57. O presidente da referida ONG integra o nivel estratégico da
organizacao e suas decisdes causam impacto, geralmente de longo
prazo, em toda a organizagao.

58. (CESPE - MPS - ADMINISTRADOR - 2010) As variaveis externas e
ndo controlaveis pela empresa que podem criar condicdes desfavoraveis
para ela sao conhecidas como pontos fracos.

59. (CESPE - MPS - ADMINISTRADOR - 2010) O processo de
planejamento propicia 0 amadurecimento organizacional. Nesse sentido,
as variadveis autoridade e responsabilidade sdo diretamente
proporcionais ao nivel de planejamento abordado.

60. (CESPE - INCA - GESTAO PUBLICA - 2010) Um secretdrio executivo
do Ministério da Saude, cujas atividades relativas ao planejamento
envolvam decisOes a serem tomadas acerca de objetivos e estratégias
caracteristicamente de longo prazo, nao poderd formular ou
implementar pessoalmente todo o plano.

61. (CESPE - INCA - GESTAO PUBLICA - 2010) E um exemplo de meta
a declaragdo: tirar em matematica nota minima 7, em todas as provas
do periodo semestral.
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62. (CESPE - MPU - ANALISTA ADMINISTRATIVO - 2010) O processo de
planejamento contempla a definicdo dos meios de acompanhamento e
avaliacdo dos resultados.

63. (CESPE - BASA - ADMINISTRACAO - 2010) A concepcdo de
organizacdo como entidade pressupOe que ela constitui um sistema
frouxamente unido, o que impossibilita planejamentos, na medida em
que planejar é a palavra apropriada para se projetar um conjunto de
acoes para atingir um resultado claramente definido, quando se tem
plena certeza da situacdao em que as agdes acontecerao e controle quase
absoluto dos fatores que asseguram o0 sucesso no alcance dos
resultados.

64. (CESPE - BASA - ADMINISTRAGCAO - 2010) Enquanto projetar o
futuro &€ um processo que envolve decidir como agir com base no que
esta ocorrendo no ambiente imediato e no futuro préximo, planejar é a
traducdao dessa decisdo em agdes gerenciaveis. A projecao futura e o
planejamento devem encontrar-se no ponto em que seja possivel divisar
uma estratégia de agao e traduzi-la em uma meta ou alvo.

65. (CESPE - ANEEL - ANALISTA ADM - 2010) Considerando a
metodologia conhecida como avaliaggo SWOT (strength: forcas;
weaknesses: fraquezas; opportunities: oportunidades e threatens:
ameacgas), que pode servir de base aos processos de planejamento
estratégico, julgue o item abaixo.

A identificacdo das fraquezas refere-se ao ambiente externo das
empresas e das organizagoes.

66. (CESPE - ABIN - OFICIAL TECNICO - 2010) Planejamento refere-se
diretamente a competéncia interpessoal e gestdo de pessoas.

67. (CESPE - INCA - GESTAO PUBLICA - 2010) Considerando que o setor
de recursos humanos do Ministério da Saude encaminhe um secretario
executivo do seu quadro de funciondrios um relatério contendo a
listagem com as competéncias essenciais do 6rgdo e o nivel de
habilidades e experiéncias dos seus integrantes em face de tais
competéncias, é correto afirmar que, sendo o conceito de competéncia
essencial relacionado a algo em que uma organizacao se destaca, seja
frente a outras organizacdes do setor publico e(ou) do setor privado, o
referido 6rgdo estara fazendo uma analise ambiental externa.
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Gabarito
1 E 23.C 46.C
5 24.C 47.C
3 A 25.E 48.C
4 E 26.C 49.E
s 27.C 50.C
6 E 28.C 51.C
. 29.C 52.F
8 30.E 53.F
o E 31.C 54.C
10. E 32.E 55.E
11 c 33.C 56. E
1 E 34.C 57.C
13 C 35.F 58. F
14 € 36.C 59.C
15 C 37.E 60. C
16 38.C 61.C
17 E 39.F 62.C
18 E 40. C 63. E
19 C 41.C 64.C
50, C 42.E 65. E
51 E 43.E 66. E
2y E 44. E 67. E
45. E
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Por hoje é sé pessoal! Estarei disponivel no e-mail abaixo para qualquer
duvida.

rodrigorenno99@hotmail.com

https://www.facebook.com/profrodrigorenno/

0 http://twitter.com/rrenno99

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

Bons estudos e sucesso!

Rodrigo Rennd

Conhega meus outros cursos atualmente no site!

Acesse http://estrategiaconcursos.com.br/cursos-professor/2800/rodrigo-renno
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Mas é sempre bom revisar o porqué e como vocé pode ser prejudicado com essa pratica.
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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).
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PDF (justamente porque a
atividade & ilegal e ele ndo
quer que seus fakes

sejam identificados).

Concurseiro(a) desinformado
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que nada disso esta acontecendo
eesperando se tornar servidor
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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.




