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Apresentacao

Ola concurseiro, tudo bem?
Meu nome é Marcelo Soares e eu quero te dar as boas-vindas a esse curso.

Aqui na DIRECAO CONCURSOS sou professor das disciplinas de Administragdo Geral e Administracao
Publica.

Caso ndao me conhega, permita-me fazer uma breve apresentacdo: sou graduado, pds-graduado e
mestrando em Administra¢do. Atualmente exer¢co com muito orgulho o cargo de Auditor do Estado de Mato
Grosso. Nos concursos publicos rodei bastante até achar minha casa. Dentre outros, fui aprovado e nomeado
nos cargos de Auditor Fiscal da Receita Municipal de Cuiaba, Auditor Governamental do Piaui e Analista
Judiciario — area administrativa (TRF-12, TRT-113).

Apesar dessa experiéncia longa no mundo dos concursos, continuo com todo gas e como professor quero
fazer parte da sua historia até a aprovagdo, ou melhor, até o churrasco da posse, pode ser? ©

”

Nossa matéria costuma ser o terror de muitos concurseiros que consideram a disciplina como “decoreba
ou "subjetiva demais”. Nao vou negar que ela tem suas dificuldades. Contudo, trabalharemos com muitos
exemplos e esquemas para que vocé consiga compreender o assunto e como ele se relaciona com os demais.
Isso faz uma diferenca tremenda em Administragao.

Esse curso foi formatado para ser seu UNICO material de estudo dos tépicos de Administracdo Geral
para o concurso de Auditor da Receita Federal do Brasil - AFRFB.

Possuir uma Unica fonte de estudos é uma vantagem fenomenal. Sem qualquer tipo de exagero para que
vocé pudesse cobrir o conteudo de Administragdo apenas com livros doutrinarios vocé precisaria, por baixo, de
uns 20 a 25 livros. Estudaria uma quantidade absurda de coisas que ndo cai até conseguir filtrar o que realmente
importa.

“Ah Marcelo eu ndo gosto de estudar s6 pelo PDF. Gosto de videoaula! Tem videoaula?”

Tem sim senhor. E é com a fera/mito: professor Marco Ferrari!!

Antes que eu esqueca: da para baixar os videos!! Vocé vai poder assistir acelerando, pausando, voltando,
pulando, revisando, no carro, na rua, na chuva, na fazenda ou numa casinha de sapé. Falando dos videos, deixa
eu chamar o professor Marco Ferrari aqui para a nossa conversa.

Fala Professor Marcelo! Old meu amigo, minha amiga, peco licenga para entrar na sua casa e conversamos um pouco sobre
nossa amada administracdo. Como o proprio Professor Marcelo ja colocou a nossa disciplina tende a ser um pouco
subjetiva, mas ja temos a solugao!

Nossas aulas serdo sempre acompanhadas de varias questdes para, a medida que o contelddo va evoluindo, vocé possa
visualizar como aquilo é cobrado na pratica.

Lembro a vocé que a analise das questdes comentadas é de suma importancia para que seu aproveitamento na matéria
seja excelente.

Bom, vou deixar vocés com esse mestre da administracdo e espero nosso encontro |a nas aulas.

Forte abrago e sucesso sempre!
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“Ah Marcelo.. eu ndo gosto de curso on-line porque tenho dificuldade. Fico com duvidas na matéria.”

Vocé terd um canal de comunicagao direto comigo. Poderd encaminhar todas as suas duvidas para o e-
mail: marcelosoaresprof@gmail.com. Pessoalmente irei te ajudar com todas as duvidas sobre o conteudo da
sua prova e tenho o compromisso de responder em no maximo 48 horas (a meta é em 24 horas). Nada de ficar
com duvida, combinado?

Nunca estudou ADMINISTRACAO GERAL? N3o tem problema. Esse curso vai atender vocé. Se vocé é
graduado em Administracdo e quer uma abordagem mais objetiva com foco em revisar o conteudo e treinar
resolucoes de questdes, esse curso vai te atender também.

No final da aula temos o RESUMO DIRECIONADO. Nesse resumo vou colocar so6 o indispensavel para a
sua prova e de forma bem esquematizada (tabelas e mapas mentais) de modo que se vocé tiver seguranga
naquele assunto pode revisar diretamente pelo resumo.

Uma das grandes dificuldades que os alunos possuem é quanto a revisdo dos contetdos. Sabemos que
muitos insistem em nao nos ouvir e seguem estudando sem nunca revisar o material. Pensamos nesses alunos
rebeldes também. A cada duas aulas ou trés aulas teremos os TESTES DE DIRECAO. Esses testes vao exigir
que vocé recorde os pontos principais das aulas anteriores. Nos meus cursos gosto de colocar nos testes de
direcdo alguns esquemas das aulas para vocé completar ou alguns conceitos para vocé fazer associagao. Tudo
para refrescar sua memoria. Lembrando dos mapas mentais e tabelas conseguira resolver grande parte das
questoes, o que torna seu processo de revisdo muito mais eficiente.

Uma coisa gosto de deixar bem clara: tenha certeza que todos professores aqui da DIRECAO
CONCURSOS estao comprometidos com sua aprovagao. O trabalho de elaboragao dos cursos nao termina.
Sempre estarei atento aos pedidos dos alunos buscando aprimorar mais e mais o curso, entdo se tiver qualquer
tipo de duvida ou sugestdo ndo deixe de entrar em contato pelo e-mail (marcelosoaresprof@agmail.com) ou

pelo perfil do Instagram: @profmarcelosoares
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Como este curso esta organizado?

Neste curso nos seguiremos EXATAMENTE o que foi exigido no Ultimo edital do concurso da RECEITA
FEDERAL. Os topicos cobrados foram os seguintes:

ADMINISTRACAO GERAL: 1. Planejamento: planejamento estratégico; planejamento baseado em cenarios. 2. Processo
decisdrio: técnicas de analise e solu¢do de problemas; fatores que afetam a decisdo; tipos de decisdes. 3. Gestdo de
pessoas: estilos de lideranca; gestdo por competéncias; Avaliagdo de desempenho; trabalho em equipe; motivacdo. 4.
Gestdo: Gerenciamento de projetos; Gerenciamento de processos, Governanca corporativa. 5. Controle administrativo:
indicadores de desempenho; conceitos de eficiéncia, eficacia e efetividade 6. Comunicacdo organizacional: habilidades e
elementos da comunicagao.

ATENCAO: os tépicos de gestao de pessoas serdo abordados pela professora Camila Montenegro em
um curso especifico. Nesse ponto quero destacar que ndo temos um, mas quatro professores de
Administracdo trabalhando em conjunto (Ronaldo Fonseca, Marco Ferrari, Marcelo Soares (eu) e Camila
Montenegro). A ideia é cercar a disciplina e criar especialistas em cada um dos assuntos. Tudo para oferecer a
melhor dire¢ao para seus estudos.

Nao sei se vocé ja esta sabendo, mas a ESAF que era a banca tradicional do concurso da Receita largou o
mundo dos concursos. Acho que elaficou cansada da vida de estudos. Assim, nds utilizaremos trés bancas como
referéncia para nossas aulas: Fundacao Carlos Chagas- FCC, Fundacao Getulio Vargas — FGV e
CEBRASPE/CESPE.

Para cobrir todos os topicos do edital, nosso curso esta organizado da seguinte forma:

Aula Data Conteudo do edital
01 05/01/2019 Planejamento: planejamento estratégico. (1% parte)
02 15/01/2019 Planejamento estratégico (22 parte). Planejamento baseado em cendrios

Processo deciscrio: técnicas de andlise e solugdo de problemas; fatores que

0 25/01/201 . .~
> > S afetam a decisdo; tipos de decisées
04 04/02/2019 Gerenciamento de projetos
Controle Administrativo: indicadores de desempenho; conceitos de

05 14/02/2019 n s .

eficiéncia, eficacia e efetividade.
06 24/02/2019 Gerenciamento de processos
07 06/03/2019 Governanca corporativa

Vamos para aula!

CONCURSOS
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Nocoes de Administracao

Conceito de Administracao

Apesar de ndo constar expressamente no edital, é interessante fazermos um panorama da disciplina
antes de entrarmos no primeiro topico do edital. Para isso, precisamos entender o que é Administragao.

Em uma visdo organizacional, a Administragdo é uma ciéncia que busca direcionar pessoas e recursos
em prol de um objetivo comum. Esse conceito, no entanto, ndo é unanime. Um autor muito prestigiado pelas
bancas organizadores, Henry Mintzberg (2010), traz a abordagem da Administragdo ndo como ciéncia, mas
como arte.

“Por que a Administracdo seria uma arte?”

Nessa abordagem, a Administracdo ndo seria uma ciéncia porque ao administrador ndo é suficiente
aplicar uma teoria anteriormente validada. Ao contrario, é necessario que o individuo (administrador) tenha a
capacidade de identificar as circunstancias daquele novo contexto de modo a adaptar a teoria a sua realidade.
Dessa forma, em vista dessa dependéncia da aplicagdo de uma teoria a capacidade do Administrador, a
Administracdo careceria de um aspectos essencial ao carater cientifico: a objetividade.

As bancas organizadores costumam dar pistas no enunciado quando querem que vocé responda de
acordo com essa concepgao. Em geral, utilizam o termo em inglés “management”. Vejamos uma questao:

(FEPESE/MPE-SC/2014). O conceito de “management” refere-se a:
a) Umsindnimo de gerencialismo.

b)  Um conceito criado por Frederick Taylor.

¢)  Um conceito inglés para geragao de lucros.

d) Uma arte de gerar resultados com um grupo de pessoas

e) Um mal do capitalismo apontado por Frederick Taylor.
RESOLUCAO:

Como vimos, o objetivo central da Administragdo é direcionar os esfor¢os de um grupo de pessoas em prol de
um objetivo comum (resultado). Vimos ainda que, na visdo de Henry Mintzberg, a Administragdo, por depender
de uma capacidade do individuo e ndo somente do conhecimento das teorias administrativas, seria uma arte e
ndo uma ciéncia.

Gabarito: D

Como falei anteriormente, a Administragdo busca direcionar pessoas e recursos em busca de um objetivo
comum. Mas quais seriam esses recursos?

Nesse caso, quando falamos em recursos estamos adotando um conceito amplo que alcanga: pessoas,
maquinas e bens. Enfim, tudo o que dispde uma organizag¢ao para atingir os seus objetivos.

Segundo Maximiano (2017), uma organizagdo é uma sistema de recursos que procura realizar algum
tipo de objetivo (ou conjunto de objetivos). Por meio de uma organizagdo torna-se possivel perseguir e
alcangar objetivos que seriam inatingiveis para uma pessoa.
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Perceba como os conceitos se relacionam: a Administragao é uma ciéncia (arte para Mintzberg) que busca
direcionar pessoas e recursos para juntos alcancarem objetivos, que individualmente seriam inatingiveis. Essas
pessoas e recursos estao dispostos/estruturados em unidades denominadas de organizagdes.

Administra¢do x Organizacao

Apesar de os conceitos de Administracdo e Organizacao parecerem semelhantes, eles ndo se confundem. Temos de um
lado a funcdo/finalidade da Administracdo como direcionar pessoas e recursos em prol de objetivos comuns e, de outro
lado, temos o local no qual essa funcdo € exercida que sdo as organizagdes. Assim, fazendo uma analogia com a
Contabilidade que fala sobre as aziendas, as organizagdes seriam o campo de aplicagdo da Administracdo.

Além desse sentido, o termo organizacdo pode ser usado em sentido mais estrito para se referir a fungao administrativa
de organizacdo. No sentido de funcdo administrativa, organizacdo corresponde a um grupo de atividades voltadas a
distribuicdo de tarefas, atribuicdo de autoridades e responsabilidades e definicdes da estrutura organizacional.

N3o se preocupe que essa distin¢do ficara bem mais clara ao longo do estudo. Vamos esquematizar:

{ Ciéncia/Arte

I Administragao ]

{ J Finalidade de direcionar a

/- organizacao (pessoas e recursos) na
consecugao de objetivos comuns

Administracao
x Organizagao

Conjunto de pessoas e recursos

Sentido de sistema de recursos {
Campo de aplicagdo da Administragao

Organlzagao Distribuir/alocar recursos e tarefas

Sentido de fungdo administrativa Definir a estrutura organizacional

Atribuir autoridades e responsabilidades

S6 para avaliar se vocé compreendeu essa parte, vamos tentar uma questdo do CESPE:

CESPE - INSS - 2008) No ambito da ciéncia da administragdo, o conceito de organizagdo pode ser visto sob
dois prismas: o primeiro como um grupo de individuos associados, com um objetivo comum, e o segundo como
uma das atividades administrativas, relativa a funcao de organizar, isto é, estruturar, dividir e sequenciar o
trabalho.

RESOLUCAO:

Otimo enunciado para fixarmos os dois conceitos de organizacdo: a) conjunto de pessoas e recursos
direcionados a um objetivo comum e b) fun¢ao administrativa

Gabarito: Certo
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Processo Administrativo (Fungdes administrativas)

No intuito de direcionar recursos para atingir aos objetivos organizacionais, a Administracdo se utiliza de
alguns métodos, um processo, na verdade, denominado de processo administrativo ou ainda fun¢ées
administrativas.

Cada autor lista de uma forma diferente quais seriam as fun¢des administrativas, porém a ideia é
basicamente a mesma: planejamento, organizagao, dire¢ao e controle.

Sendo as fun¢des administrativas os métodos pelos quais o administrador atinge os objetivos comuns de
um grupo, podemos dizer que tudo que estudamos em Administracdo esta relacionado com uma dessas
fungdes administrativas.

“Tudo...tipo tudo? Administragao de Pessoas, Administracao da qualidade?”

Tudo. A maior parte dos temas que estudamos em Administracdo de Pessoas esta relacionada a fun¢ao
de direcdo. No caso da Administracdo da qualidade estudamos formas de definir padroes, acompanhar
desempenho de produtos, corrigir falhas, etc...ou seja, estudamos maneiras de exercer a fun¢do administrativa
de controle.

Nao vamos aprofundar nessa parte ja que o edital da RECEITA FEDERAL preocupou-se com apenas uma
das fung¢des administrativas, qual seja o planejamento. Entdo vamos focar nele!

Planejamento

O planejamento é a primeira das fun¢des administrativas, antecedendo todas as demais funcdes. E o
responsavel por dar um rumo a organizagdo por meio da formulagdo de objetivos e meios para alcanga-los.

Cotidianamente planejamos nossas agoes: definimos o horario que devemos acordar para chegar
pontualmente ao trabalho, o que vamos comer ou deixar de comer para perder os quilinhos extras e até mesmo
deixamos as séries favoritas de lado para conseguir dar conta do nosso planejamento de estudos (priorizando
as aulas de administragao geral, claro ©).

A verdade é que intuitivamente fazemos um planejamento de nossas a¢des didrias e mesmo de toda
nossa vida. Pense comigo: a partir do momento que vocé decidiu passar em um concurso (estabeleceu um
objetivo), vocé foi se organizando e pensando o que faria para atingir esse objetivo. Possivelmente, conversou
com conhecidos, pesquisou na internet sobre cursos e professores até que decidiu que estudaria por um curso
completo (definiu uma estratégia). Definida a sua estratégia foi a hora de colocar seu planejamento em pratica,
ou seja, comecar efetivamente a estudar.

Nas organizacdes, a ideia é basicamente a mesma. A diferenga entre o seu planejamento para passar
em um concurso e um planejamento de uma grande empresa é a complexidade. Enquanto para vocé atingir o
seu objetivo é necessario essencialmente esforco e dedicagdo, em grandes organizagdes os gestores devem
conduzir varias pessoas e recursos em prol dos objetivos organizacionais.

Vejamos agora algumas defini¢des de planejamento elaboradas pelas possiveis bancas organizadoras
de seu concurso:
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— \»—,
Planejar consiste em definir objetivos e
CESPE estabelecer os meios adequados para
alcanca-los (TCE/PE, 2017)

Planejar significa tragar linhas de agao,
conceber um meétodo, estabelecer uma

‘ maneira de fazer alguma coisa ou atingir
determinado objetivo. (TRF-32, 2014)

— FCC

Planejamento =

Planejamento é a fungao da
administracao responsavel pela definicao
dos objetivos da organizagao e pela
concepcao de planos que integram e
coordenam suas atividades. (Camara
Salvador, 2018)

FGV

Agora me responda: o fato de vocé ter feito uma belissimo planejamento de estudos cheio de
canetinhas coloridas significa necessariamente que vocé vai passar no concurso?

Infelizmente, ndo. O planejamento nao é garantia de sucesso. Nem para vocé e nem para as
organizagdes. O objetivo do planejamento é aumentar a probabilidade de vocé atingir seu objetivo a medida
que por meio dele vocé define objetivos, formas de atingir esses objetivos (estratégias), quantifica o quanto
estd se aproximando desses objetivos (indicadores e metas) e cria mecanismos para ajustar o rumo quando

necessario (controle).

Essa necessidade de criar mecanismos para realizar revisdes no planejamento é muito abordada nas questdes de
concurso. Muitos enunciados e alternativas afirmam que o planejamento é algo estatico e que uma vez realizado nao
pode ser revisto. Isso esta absolutamente errado.

Agora que ja temos uma nogao basica do planejamento, vamos tragar nosso roteiro de estudos desse
topico. No esquema abaixo apresento os assuntos relacionados ao planejamento que vocé precisa aprender:
principios, beneficios, classificagdes e etapas.

CONCURSOS
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Contribuicao aos objetivos

Precedéncia -

= = = @ = GCerais
Maior influéncia e abrangéncia

Maior eficiéncia, eficacia e
efetividade —
Principios Beneficios

Participativo

Coordenado

Especificos
Integrado P

Permanente Planejamento

Definir objetivos

Diagnostico

Formal x Informal - L
lvimento de

Estratégico Classificacdo

Etapas

- Analise de alternativas

Tatico Tipos

Escolha de um curso de acao

Operacional

DIRECAO DO SEU ESTUDO
1) As questées utilizam as ideias dos principios e dos beneficios do planejamento para elaborarem
conceitos. Assim, nesse parte, preocupe-se mais em absorver a esséncia dos principios e dos beneficios
e ndo em decorar necessariamente os nomes dos principios e a classificacdo (principio geral ou
especifico).
2) O tdpico Tipos de Planejamento é muito cobrado em provas. Vocé precisa aprender as

caracteristicas de cada tipo de planejamento.

Principios do planejamento

Segundo Oliveira (2018), o planejamento possui principios gerais e especificos. Vejamos detalhadamente
cada um desses principios.

Principios Gerais

* Contribuicdo aos objetivos: o planejamento deve ser construido para alcangar os objetivos maximos
da empresa. Para isso deve-se buscar hierarquizar e inter-relacionar os objetivos.

* Precedéncia sobre as demais fungdes: esse principio indica que o planejamento deve anteceder as

demais fun¢des administrativas (organizacdo, direcao e controle).

* Promove maiores influéncia e abrangéncia: o planejamento é capaz de provocar modificagdes amplas
na organizagdo tanto nas pessoas, quanto em tecnologia e sistemas.

* Promove maiores eficiéncia, eficacia e efetividade: O planejamento deve procurar maximizar os

resultados e minimizar as deficiéncias apresentadas pelas empresas.
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Principios Especificos

¢ Planejamento participativo: o planejamento possui carater construtivo e participativo. Assim, cabe
ao gestores ndo simplesmente elaborar o planejamento, mas facilitar o processo de sua elaboracdo pelas
diversas areas pertinentes ao processo.

* Planejamento coordenado: todas as atividades dos diferentes setores devem ser projetadas de forma
interdependente.

e Planejamento integrado: o carater integrado ressalta a importancia do planejamento
envolver/alcancar os diferentes niveis organizacionais de uma organizacdo (altos escaldes, geréncia e “chao de
fabrica”).

* Planejamento permanente: o planejamento ndo é uma atividade que se encerra com a producdo de
um plano. O processo de planejamento é permanente, ou seja, as organizagdes estdo constantemente
planejando suas atividades e se adaptando as mudancgas do meio ambiente.

Plano x Planejamento

E interessante que vocé saiba diferenciar dois conceitos: plano e planejamento. O plano é o produto formal, ou seja, é o
resultado do processo de planejamento. O planejamento é o conceito que se refere a todo o processo de definir os
objetivos, realizar o diagndstico da situacdo, a criacdo de alternativas, a avaliagdo de alternativa até a escolha dos cursos
de acdo. Perceba que o conceito de planejamento é bem mais amplo que o de plano. Em algumas questdes os conceitos
sdo tratados como sindnimos. E preciso cautela.

Eu vos apresento uma raridade. A Unica questdo que encontrei (levantei mais de 3500 questdes de
Administracdo Geral) que cobra a distin¢ao entre principios gerais e especificos do planejamento:

CESPE - TJ/AC - 2012) De acordo com a atitude e visdo interativa da fun¢do de planejamento, os quatro
principios considerados como especificos sdo: contribuicdo para a missdo organizacional e para os objetivos
gerais da organizacdo; precedéncia do planejamento, em relagdo as demais fun¢des; penetracdo e abrangéncia
em relacdo as caracteristicas e atividades da empresa; e maior eficiéncia, eficacia e efetividade dos resultados.

RESOLUCAO:

Questao atipica. Exige o conhecimento da diferenciagdo entre principios gerais e especificos, seqgundo Djalma
Oliveira. A questdo inverte os conceitos apresentando como especificos os quatro principios gerais e por isso o
enunciado esta incorreto. Sdo principios especificos do planejamento (PAPECI): Participativo, Permanente,
Coordenado e Integrado.

Gabarito: Errado

Beneficios do planejamento

Chiavenato (2015) lista alguns beneficios que sdo alcangados com a adog¢do do planejamento. E comum
que as bancas extraiam desses beneficios algumas caracteristicas para elaborar conceitos mais sofisticados de
planejamento.

Flexibilidade: refere-se a maleabilidade e facilidade de sofrer adaptagdes. O planejamento ndo é um
processo estatico e acabado. Pelo contrario pode e deve ser flexivel a ponto de ser revisto de acordo com as
novas informacdes que surgem durante a execucao.
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Foco: A adocdo do planejamento permite um aprimoramento do foco, ou seja, da convergéncia dos
esforcos. O foco pode orientar a organizagao para resultados, prioridades, vantagens ou mudancgas.

Melhoria na coordenagao: as unidades administrativas de uma organizagdo tendem a perseguir
objetivos prdprios. O departamento de vendas quer pregos menores, o departamento de marketing quer mais
orcamento para as campanhas, o departamento de qualidade quer melhorar as especificagdes dos produtos. O
planejamento fomenta a coordenagdo e busca criar sinergia ao direcionar todos os departamentos no mesmo
sentido.

Melhoria no controle: O controle depende do estabelecimento de um critério de comparagado. Nesse
sentido, um resultado sé pode ser bom ou ruim se comparado com o que se pretendia (o objetivo). Assim, o
planejamento ao definir os objetivos também cria o critério para realizagdo do controle. Caso, os resultados
estejam abaixo do almejado devem ser adotadas medidas para ajustar o desempenho.

Administracao do tempo: o planejamento permite que o administrador adeque as atividades daempresa
ao tempo disponivel sem se perder diante do bombardeio de informagdes e tarefas que surgem a cada dia.
Diminui-se, dessa forma, a perda de tempo com atividades ndo essenciais e que tumultuam a atividade do
administrador.

Classificacoes de planejamento

O processo de planejamento pode ser classificado de duas formas:
a) planejamento formal x planejamento informal;

b) planejamento estratégico, tatico e operacional.

Planejamento formal x planejamento informal

Essa classificagdo utiliza como critério de classificagdo o método de construgdo do planejamento. Se
existe um processo formal de constru¢do do planejamento (manualizado, com etapas claras, definicao clara de
objetivos, etc), estaremos falando de um planejamento formal.

Se por outro lado, o planejamento se resume apenas a uma vaga ideia do que se pretende alcancar, os
objetivos permanecem implicitos na cabeca de alguns gestores, teremos um planejamento informal. O
planejamento informal é muito frequente em pequenos negécios e mostra-se apropriado para organizagoes
simples e que estejam em um ambiente estavel e sem fortes turbuléncias.

A medida que se aumenta a complexidade da organizacdo e o ambiente se torna mais instavel, a
necessidade de um planejamento formalizado aumenta. A complexidade do ambiente torna necessario definir
parametros claros de controle para organizacdo e instrumentos de coordenagao das atividades.

Estratégico, Tatico e Operacional (Tipos de planejamento)

ASSUNTO MUITO COBRADO!!!

Essa classificacdo utiliza como critério de classificagdo o nivel organizacional no qual o planejamento é

elaborado.

CONCURSOS
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Nivel organizacional (administrativo)

Quando referimo-nos a nivel organizacional estamos tratando da forma como o poder é distribuido ao longo da estrutura
de uma organizag¢do. Em regra, dividimos os niveis administrativos em trés: o nivel mais alto (Presidentes, Diretores, etc),
um nivel intermediario (coordenadores e gerentes) e o nivel mais baixo (supervisores e operarios).

Esses niveis sdo denominados, respectivamente, como: nivel estratégico, nivel tatico e nivel operacional.

Entendendo quais sdo os niveis organizacionais fica facil relacionar os tipos de planejamento. O nivel
organizacional estratégico produz um planejamento estratégico. O nivel organizacional tatico produz um
planejamento tatico (também conhecimento como planejamento administrativo ou funcional) e, por fim, o
nivel organizacional operacional produz o planejamento operacional.

O que precisamos aprender sdo as caracteristicas de cada um desses tipos de planejamento. Utilizando a
obra de Chiavenato (2015), conseguimos moldar o quadro abaixo:

Nivel Tipo de Conteudo Tempo Amplitude
organizacional planejamento

Macro orientado:

. L. Genérico e Longo aborda a
Institucional Estrategico L. L
sintético prazo organiza¢ao como
um todo
Aborda cada
. Tatico/ Menos genérico Médio unidade
Intermediario ) .
Funcional e mais detalhado prazo organizacional em
separado

Micro orientado:

. . Detalhado e Curto aborda cada
Operacional Operacional . .
analitico prazo opera¢ao em
separado.

Essa classificacdo é utilizada para ressaltar caracteristicas do planejamento de acordo com o nivel
organizacional, no qual ele é elaborado. Isso ndo significa que sejam planejamentos independentes. Na
verdade, o planejamento estratégico é o que da o rumo para toda organizagdo e aos poucos, a partir dele, vao
ocorrendo os desdobramentos do planejamento estratégico em planejamentos taticos e operacionais. Tudo

bem?

Dentre esses planejamentos, existem alguns planos especificos que sdo formulados por quase todas as
organizagdes e que ja foram cobrados em provas, vejamos:

Politicas: constituem exemplos de planos taticos que funcionam como guias gerais de acdo, além de
contribuirem para a tomada de decisdo. As politicas constituem afirmagdes genéricas baseadas nos objetivos
organizacionais e visam a oferecer rumos para as pessoas dentro da organizagao.
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Quanto aos planos operacionais, existem quatro tipos que sdo queridinhos das bancas organizadoras. As
questdes costuma misturar o tipo de plano operacional ao assunto que ele se refere:

1. Procedimentos: planos operacionais que definem e descrevem métodos
2. Orcamentos: planos operacionais que se relacionam a dinheiro.

3. Programas ou programacdes: planos operacionais que associais atividades a serem realizadas ao
tempo.
4.Regulamentos: planos operacionais que normatizam o comportamentos das pessoas.

Alta administracao

‘ Estratégico Conteudo genérico e

sintético

Longo prazo

Nivel gerencial

i Conteudo menos
Tatico genérico e mais
) detalhado

F -

Tipos de planejamento

Médio prazo

Nivel operacional
Conteudo detalhado e analitico

| Curto prazo

| Operacional
Procedimentos —— Métodos
Orgamentos —— Dinheiro
Tipos/espécies
Programas —— Tempo
Comportamento

Regulamentos —
das pessoas

Etapas do planejamento

Esse assunto é polémico. Por enquanto veremos as etapas “genéricas”, ou seja, uma sequéncia de
etapas que poderia ser utilizada tanto para o planejamento estratégico, quanto para os planejamentos taticos
e operacionais.

Na obra de Chiavenato (2016) identificamos as seis etapas do planejamento idealizadas por
Schermerhorn:

1. Definir Objetivos: consiste em estabelecer os objetivos que se pretende alcancar.

2. Diagndstico da situacao atual em relagdao aos objetivos: deve-se comparar qual a situagao
inicial com a situacdo almejada a fim definir claramente o que precisa ser feito.

3. Desenvolvimento de premissas quanto as condi¢6es futuras: etapa de geracdo/elaboracdo de
cenarios possiveis nos quais as agdes serdo executadas a fim de avaliar a influéncia desses
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cenadrios na obtencdo dos objetivos definidos. Trata-se de um exercicio de previsdo
(pressuposicoes antecipatorias a respeito do futuro).

4. Analise de alternativas de acdo: identificagdo e analise das possibilidades disponiveis para
atingir os objetivos tragados.

5. Escolha de um curso de ac¢ao: etapa de tomada de decisdo. Nesse momento, a alternativa é
escolhida e consolida-se em um plano.

6. Implantagdo do plano e avaliagao dos resultados: Coloca-se em pratica o plano e avalia-se de
forma concomitante os resultados que estdo sendo obtidos.

ATENCAO: Ao tratar especificamente do Planejamento Estratégico, alguns autores defendem que o primeiro passo seria
o Diagnéstico e s6 em seguida seriam definidos os objetivos. Detalharemos essa polémica no estudo das etapas do
planejamento estratégico.

Por enquanto, memorize o seguinte macete para resolver questdes sobre as etapas do planejamento:

e A e N
Definigdo de objetivos
Fungdo administrativa e metas é o primeiro
passo

. J . J

s N

Resolvendo questao o
de planejamento 12 Opgado: Diagnostico
estratégicoé o
g primeiro passo
Planejamento \ J
estratégico r 2
22 Opcdo: Defini¢do
de objetivos e metas é
0 primeiro passo

. J

Antes de estudarmos as caracteristicas especificas do planejamento estratégico, vamos treinar
algumas questdes para fixar esses pontos basicos do planejamento:

FGV - IBGE - 2016) O processo de planejamento de uma organizacdo deve-se orientar pelo estabelecimento
dos meios necessarios para a realizagdo dos objetivos organizacionais tragados para o periodo de vigéncia do
plano. Nesse processo:

a) o nivel estratégico trata das decisdes relacionadas as unidades administrativas, no qual se desdobram as
diretrizes estratégicas para cada setor da organizacdo;

b) o nivel tatico trata das decisdes da organizagdo, que a envolvem como um todo e tém um alcance a longo

prazo;

c) o nivel operacional toma as decisdes de curto prazo, que cuidam da traducdo das orientagdes taticas para os
planos de execugao das atividades cotidianas;

d) o nivel tatico estabelece as atividades e recursos que serdo utilizados para realizar os objetivos estratégicos
da organizacao;

e) o nivel estratégico toma as decisdes cujo impacto acontecem no médio prazo e servem de orientacdo para a
base da piramide de gestao.

RESOLUCAO:
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Alternativa A. Errado. O nivel estratégico trata das decisdes que envolvem toda a organizagdo e ndo apenas um
setor.

Alternativa B. Errado. A alternativa apresenta caracteristica do planejamento estratégico e nao do
planejamento tatico.

Alternativa C. Correto. Otima conceituacdo do planejamento operacional. E importante ressaltar que o
planejamento estratégico se desdobra em planejamentos taticos, os quais sdo desdobrados mais uma vez em
planejamentos operacionais.

Alternativa D. Errado. A defini¢do de atividades e recursos ocorre no menor nivel de planejamento: operacional.

Alternativa E. Errado. O foco do planejamento estratégico é no longo prazo e este serve de orientacdo para
toda a organizagao.

Gabarito: C

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

RESOLUCAO:

N&ao s6 na administragdo publica, o planejamento é essencialmente o processo de definir objetivos e os meios
para alcangar esses objetivos.

Gabarito: Certo

CONCURSOS
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Planejamento Estratégico

Gestao Estratégica — Visao geral

O planejamento estratégico é um processo que ocorre dentro do contexto da Administracao/Gestao
Estratégica, ou seja, planejamento estratégico e gestdo estratégica ndo sdo a mesma coisa. Para que
compreenda esse contexto, vamos comegar falando sobre o que é estratégia.

Existem varios concepg¢des para esse termo dentro de Administracdo, porém, no meio dos varios
conceitos, temos uma base comum no sentido de que a estratégia é um meio, um caminho, uma forma de

alcangcarmos nossos objetivos. Nesse sentido, quando abordamos a Gestao Estratégica tratamos da forma com

a qual as empresas criam, implantam e acompanham as estratégias. Seguindo essa ldgica, podemos estruturar
a gestdo estratégica em quatro etapas:

1. Analise organizacional e do ambiente: nesse etapa, identificamos qual é a razdo de existir da
empresa, qual o mercado no qual ela estd inserida, quais sdo suas competéncias, etc. E aquele
sondagem inicial tanto do ambiente interno quando do ambiente externo.

2. Formulagao de estratégia: chegou a hora de definirmos qual o caminho que vamos percorrer para
atingir nossos objetivos — quais produtos quero fornecer, quais serdo os meus clientes, como vou
enfrentar a concorréncia, o que farei de diferente.

3. Operacionalizacdo da estratégia: etapa de botar a mdo na massa. Ja imaginei tudo bonitinho,
chegou a hora de implantar a estratégia que formulei.

4. Acompanhamento e controle: etapa de verificar se a estratégia que idealizei e implantei esta dando
os resultados que eu esperava. E hora também de fazer os ajustes e corrigir as falhas.

O planejamento estratégico é o processo que consolida as etapas 1 e 2 (analise organizacional e
formulacdo da estratégia). Para realizar essas etapas sdo utilizadas algumas ferramentas que sdo
constantemente cobradas em concursos publicos: Matriz SWOT, Matriz BCG, Matriz GE. Vamos esquematizar
para que fique bem claro:

( Matriz SWOT
= l Analise organizacional e do ambiente }—

MateBeG Ferramentas de anélise de Porfdlio
Matriz GE de produtos [ Planejamento Estratégico ]
Formulagdo de estratégia Matriz Ansoff
Admln'Stragao Estratégias genéricas e Cadeia de
Estratégica Valor (Porter)

Balanced Scorecard

Operacionalizagdo da estratégia

_ Matriz GUT

1 Balanced Scorecard
Acompanhamento e controle J
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O edital RECEITA FEDERAL colocou no edital apenas “Planejamento Estratégico”, o que nos permite
otimizar bastante o estudo pois focaremos apenas em duas etapas da Administracdo Estratégica. Com o estudo
de poucas ferramentas vencemos tudo o que pode ser cobrado na sua prova. Entdo, #partiugabaritar!

Planejamento Estratégico - Introdugdo

Dividimos uma organiza¢do, basicamente, em trés niveis administrativos (organizacionais):
estratégico, tatico e operacional. Essa divisdo é feita a partir do poder de decisdo e das atribui¢des dos gestores
de cada um desses niveis. Vamos tratar, daqui para frente, especificamente do nivel estratégico.

Nivel estratégico: Esse nivel é composto pela alta cUpula de uma organizacdo (diretores, conselheiros).

Os gestores desse nivel estdo preocupados com as grandes questdes da organizagao, tais como: Qual é a razdo
de existir dessa organizacdo? Aonde essa organizacdo pretende chegar? Como se posicionar frente a
concorréncia? Optar uma lideranca em custo ou diversificagdo?

Perceba que sdao questdes gerais, muito ligadas ao ambiente no qual a organizagao opera e que
direcionardo os esforcos de toda a organizagao. No nivel estratégico lida-se com temas que possuem um alto
grau de subjetivismo (aspectos qualitativos), e por isso o planejamento nesse nivel é realizado sob forte
incerteza e imprevisibilidade de modo a exigir habilidades conceituais dos gestores.

Incube a esses dirigentes maximos ainda a instituicdo dos valores, da missao e da visdo da organizagao.
E indispensavel que conhega cada um desses conceitos.

Questdao manjadissima em concursos publicos é misturar os conceitos de missao, visdo e valores.
Fique atento!

Missao, Visao e Valores

Missdo: expressdao da esséncia da entidade, de seus propositos, ou, mais precisamente, da sua propria razao de existir.

Exemplos de Missdo:

A missdo do Banco do Brasil é ser um banco de mercado, competitivo e rentavel, atuando com espirito publico em cada
uma de suas ag¢des junto a sociedade.

A missdo da Controladoria Geral da Unido - CGU é promover o aperfeicoamento e a transparéncia da gestdo publica, a
prevenc¢do e o combate a corrupgdo, com participagdo social, por meio da avaliagdo e controle das politicas publicas e da
qualidade do gasto.

Visdo: traduz uma imagem de futuro ideal construida a partir do consenso dos membros de uma organizagao.

Exemplos de Visao:

A visdo do MPF é até 2020 ser reconhecido, nacional e internacionalmente, pela exceléncia na promogdo da justica, da
cidadania e no combate ao crime e a corrupgdo.

A visdo da CGU é ser reconhecida pelo cidaddo como indutora de uma Administragdo Publica 100% integra, participativa,
transparente, eficiente e eficaz.

Valores: conjunto de principios e crengas fundamentais de uma empresa. Fornecem sustenta¢do na tomada de decisao e

na elaboracdo de politicas organizacionais.
Exemplo de valores
Coca-Cola:

Integridade: Ser integro significa ser verdadeiro: dizer o que pensamos, fazer o que dizemos e agir corretamente.
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Lideranca: Como lideres, precisamos ter a coragem de construir um futuro melhor, meta que sera alcancada fazendo a
diferenca como empresa global, com decisdes e inspiragao certas e influenciando aqueles com quem nos relacionamos

Paixdo: Comprometidos de corpo e alma, devemos criar oportunidades, ter sede de fazer sempre mais e realizar.

Diversidade: Queremos ter uma forca de trabalho tdo diversa quanto os mercados que atendemos, e criamos
oportunidades para alcangar esse objetivo.

O planejamento estratégico preocupa-se com questdes globais que afetam toda a organiza¢do e a
forma como ela se relaciona com o ambiente externo a medida que se preocupa com fatores como a
concorréncia e o mercado. Em vista dessas caracteristicas, alguns autores chamam o planejamento estratégico
de planejamento global ou sistémico.

A partir dessas ideias conseguimos formar um conceito de planejamento estratégico que sintetiza as
principais caracteristicas abordadas pelas bancas organizadoras.

Planejamento estratégico é instrumento elaborado pela alta administragao que, a partir da missao e da visao, fixa
objetivos globais a serem perseguidos no longo prazo por toda a organiza¢do e que considera nao sé aspectos do
ambiente interno (forcas e fraquezas), mas também aspectos do ambiente externo (oportunidades e ameacas).

“Ok, Marcelo. Entendi o que é um planejamento estratégico, mas para que ele serve? Por que uma
empresa se da ao trabalho de elaborar isso?”

Existem diversos estudos e pesquisas que demonstraram que a existéncia de um processo formal de
planejamento estratégico esta positivamente associada a uma maior performance organizacional e a uma
maior capacidade de inovagdao. Na obra do professor Djalma Oliveira ele apresenta algumas finalidades do
Planejamento Estratégico:

e Contrabalancear as incertezas, desenvolvendo planos alternativos;

e Consolidar a vantagem competitiva da empresa;

e Otimizar o modelo de gestao;

e Concentrar a aten¢do nos resultados esperados, representados pelos objetivos, desafios e
metas.

Jurisprudéncia Fundacao Carlos Chagas — FCC

A FCC tenta induzir o candidato ao erro sugerindo em algumas alternativas que o planejamento estratégico reduz ou evita
as incertezas ou ainda que o planejamento estratégico fortalece a capacidade de prever ocorréncias futuras.

Isso esta ERRADO. Como proposto por Djalma Oliveira, o papel do planejamento estratégico é contrabalancear as

incertezas. A empresa apenas aprende a lidar com a incerteza e faz isso por meio de planos alternativos. Dentro dessa
ideia a FCC ja considerou correta a seguinte afirmagdo:” o ponto de partida do planejamento estratégico ndo é o de reduzir
a incerteza, mas desafia-la utilizando a criatividade e inovacdo” (TRT-32 Regido/2009).

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

RESOLUCAO:
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O planejamento estratégico considera fatores internos (forgas e fraquezas), mas também avalia ambiente
externo (oportunidades e ameacas). O enunciado erra ao afirmar que o foco é somente no ambiente interno.

Gabarito: Errado.

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

RESOLUCAO:

Os objetivos globais (estratégicos) sao definidos no planejamento estratégico para serem perseguidos no longo
prazo.

Gabarito: Errado.

FCC — DPE/AM -2018) Planejamento estratégico consiste em uma das atividades de maior relevancia no
ambito das organizagdes contemporaneas e, conforme apontado pela literatura,

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

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

c) diz respeito a decisdes a serem tomadas no futuro, sendo, portanto, uma atividade reativa e prospectiva.
d) equivale ao planejamento operacional das metas de médio prazo e dos meios disponiveis para alcanga-las.
e) estabelece apenas indicadores para um horizonte mais proximo e de carater mensuravel no curto prazo.
RESOLUCAO:

Alternativa A — Correta. O planejamento estratégico considera tanto os fatores do ambiente interno (forcas e
fraquezas) quanto do ambiente externo (oportunidades e ameacas) de forma a constituir uma visdo global (de
toda a organizagdo) e sistémica (visdo de como a organizagdo se relaciona com o sistema maior, ou seja, o
ambiente externo: mercado, governo, clientes, fornecedores, etc).

Alternativa B — Errada. O planejamento estratégico busca direcionar a organizagdo para seus objetivos
finalisticos, os quais incluem, mas ndo se limitam aos objetivos financeiros. A alternativa erra ao afirmar que o
escopo/alcance de um planejamento estratégico sao “estritamente” os objetivos financeiros.

Alternativa C — Errada. O planejamento estratégico direciona a tomada de decisdes no presente em busca de
objetivos futuros, ou seja, como diz Peter Drucker (1962): “O planejamento ndo diz respeito a decisdes futuras,
mas as implicagdes futuras de decisdes presentes.”.

Vamos entender: ao fazer seu planejamento pessoal, vocé definiu um objetivo futuro que é passar em um
concurso publico. Dia apds dia vocé toma decisdes no presente para atingir esse objetivo como deixar de lado
as redes sociais e as séries para se deleitar com nossa amada disciplina.

Percebe que o planejamento ndo direciona “decisdes que serdo tomadas no futuro”, mas sim as decisdes do
presente. Afinal, assim como vocé, as empresas sabem que precisam tomar decisdes dificeis no presente para
que atinjam os objetivos esperados.

Além disso, o planejamento ndo é uma atividade reativa. Uma atividade reativa é aquela realizada apos a
ocorréncia de um fato ou situagao, ou seja, é tipo vocé quando acorda moido da balada e ao olhar pro reldgio
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descobre que estéd 30 minutos atrasado pro trabalho. E aquela loucura de correria e fazer o que da para evitar a
bronca do chefe. E reacdo e adrenalina pura.

O planejamento, por outro lado, é uma atividade proativa, ou seja, ocorre antes do fato e busca se antecipar a
ele. Atividade proativa é tipo quando vé aquela sua tia chata que sempre pergunta: “E ai ja passou no concurso?”
entrar no supermercado. Vocé ja evita o contato visual, corre pro corretor oposto e procura a saida mais
proxima de um jeito mais furtivo que agente da ABIN.

Alternativa D — Errada. O planejamento estratégico ndo equivale ao planejamento operacional. Sdo
planejamentos distintos, além disso, o planejamento estratégico define metas de longo prazo, ao tempo que o
planejamento tatico foca em metas de médio prazo e o planejamento operacional em metas de curto prazo.

Alternativa E — Errada. Novamente, o planejamento estratégico tem um horizonte de longo prazo. O horizonte
de curto prazo é tipico do planejamento operacional.

Gabarito: A

Caracteristicas do planejamento estratégico

A partir do conceito que elaboramos de planejamento estratégico vocé ja consegue resolver a maior parte
das questdes desse tema. Entretanto, vez ou outra, aparecem algumas questdes que abordam caracteristicas
ndo tdo usuais do planejamento estratégico e que estdo listadas em doutrinas especificas da ciéncia
administrativa.

Esquematizamos abaixo as principais caracteristicas desse tipo de planejamento a partir das obras de
quatro doutrinadores prestigiados pelas bancas organizadoras: Djalma de Oliveira, Idalberto Chiavenato,
Antonio César Amaru Maximiano e Augustino Paludo.

Processo de
adaptacdoaum
ambiente mutavel
A\ J

4 N\

Orientacdo para o
futuro

Compreensivo
(envolve toda
organizacao)
Planejamento . \ J

. Caracteristicas p -

estratégico
Processo de

construcdo de

consenso

Forma de
aprendizagem
organizacional

Processo continuo
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Vamos entender agora cada uma dessas caracteristicas:

Processo de adaptagdo a um ambiente mutdvel: atualmente é incontroverso que as organizagoes

constituem um sistema aberto, ou seja, elas estdo inseridas em uma relacdo de interdependéncia com o
ambiente externo influenciando esse ambiente, bem como sendo influenciada por ele.

Imagine que voltamos ao inicio da década de go. Eu e vocé somos socios em uma pequena loja que
vende maquinas fotograficas e que faz “revelacdo de filmes” (se ndo souber o que é revelacdo de filmes
pergunte do papai ou da mamae..rsrs). Ainda que fossemos a melhor loja de toda a cidade, com a revelagdo
mais rapida (em apenas 30 minutos) o que aconteceria com nossa empresa se nosso planejamento nao
promovesse uma adaptagao ao ambiente? Ou seja, se permanecéssemos vendendo maquinas fotograficas e
revelando filmes até hoje? Certamente, estariamos arruinados. E papel do planejamento estratégico fazer esse
elo entre o que a empresa é para o que ela quer ser e, nesse processo, devem ser feitas as adaptagoes diante de
um ambiente externo mutavel.

Orientacdo para o futuro: o planejamento segue o principio da precedéncia (realizado antes das demais

fungdes administrativos) e volta-se para o futuro almejado pelas organizagdes.

Compreensivo: Caracteristica inerente ao planejamento estratégico que indica que ele envolve toda a
organizagao, ou seja, adota uma abordagem sistémica.

Processo de construgdo de consenso: o planejamento estratégico, apesar de ser consolidado pela alta

administracdo, depende de uma conjugacao de esforgos de todos os niveis organizacionais para ser construido
e especialmente implantado. Busca-se, nesse processo, a construcao de consenso entre os envolvidos.

Forma de aprendizagem organizacional: na tentativa constante de se adaptar ao ambiente, o

planejamento torna-se fonte de aprendizado sobre as competéncias da organizagdo e sobre os fatores
externos.

Processo continuo: O planejamento é processo ininterrupto e, portanto, ndo se esgota com a
elaboragado de um uUnico plano.

Etapas do planejamento estratégico

Pense em um “trem” polémico. Esse trem sdo as questdes que abordam as etapas de planejamento e
de planejamento estratégico. Isso ocorre porque temos um duelo de titas: Idalberto Chiavenato de um lado e
Djalma de Oliveira do outro. Cada uma falando uma coisa e a gente no meio desesperado tentando acertar as
questdes do concurso.

Existe, em geral, uma tendéncia de prevalecer, nas questdes que cobram as etapas do planejamento
estratégico, a classificacdo de Djalma de Oliveira, porém é indispensavel que conheca as duas classificagdes
para perceber alguns indicios no enunciado que podem te indicar qual a classificagdo que a banca esta adotando
(Ndo conseguimos afirmar que a banca "X” adota Chiavenato, a banca “Y” adota Djalma, isto porque uma
mesma banca adota ora Chiavenato, ora Djalma, ora um terceiro autor. Nao existe coeréncia ®). Dito isso, sem
neura! Vamos aprender e esquematizar tudo.
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Chiavenato Djalma Oliveira
(Estagios) (Fases)
Formulagdo de objetivos Diagnostico estratégico
Analise externa Missdo da empresa
Analise interna Instrumentos prescritivos

e quantitativos

Formulagdo das alternativas Controle e avaliagdo
estratégicas e escolha da
estratégia a ser utilizada

Desenvolvimento de planos
taticos e operacionais

Vamos inicialmente estudar os estagios descritos por Idalberto Chiavenato:

Formulagdo dos objetivos organizacionais - serve para identificar as alternativas estratégicas

relevantes, ou seja, em qual diregdo estratégica a organizagao, como um todo, deve se dirigir;

Analise externa do ambiente ou auditoria externa - trata da analise das condi¢des externas que impdem

ameagas e oportunidades a organizagao;

Analise interna da empresa ou auditoria interna - envolve a analise dos recursos, da estrutura

organizacional da empresa, divisdo de trabalho entre departamentos e unidades, etc. Durante a analise
interna pode ser utilizado o benchmarking para identificacdo de pontos forte e fracos da organizacao.

Benchmarking consiste no processo de comparacao dos produtos e servicos de uma organizagao em relacdo as melhores

praticas do mercado. Tem como objetivo melhorar as fun¢des, produtos e processos a partir do aprendizado com as

praticas de outras empresas.

4. Formulacdo das alternativas estratégicas e escolha estratégia a ser utilizada - formulam-se as

alternativas que a organizagdo pode adotar para alcangar os objetivos organizacionais pretendidos,
tendo em vista as condicdes internas e externas;

Desenvolvimento de planos taticos e operacionalizagdo da estratégia - A operacionalizacdo da

estratégia provoca um conjunto de hierarquias, em diferentes niveis e com diferentes perspectivas de
tempo. No topo estdo os planos estratégicos e abrangentes no longo prazo (em geral de cinco anos),
seguidos pelos planos taticos de médio prazo, os quais ddo origem aos planos operacionais a curto

prazo.
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1- Formulacao de objetivos

2 - Analise externa

3 - Analise interna

10

4 - Formulagao das alternativas e
escolha da estratégia

5 - Desenvolvimento de planos
taticos e operacionais

Djalma Oliveira (2015), como vimos, adota a nomenclatura de fases do planejamento estratégico.

Vejamos as principais caracteristicas de cada uma das fases.

1.

Diagndstico estratégico: Analise de todos os aspectos inerentes a realidade externa (oportunidades e

ameacas) e interna (forcas, fraquezas ou ponto neutro) da empresa. Essa fase divide-se ainda em cinco
etapas: (1) identificagdo da visdo, (2) identificagdo dos valores, (3) analise externa, (4) analise interna,
(5) analise dos concorrentes.

Ambiente interno: fatores controlaveis, pontos fortes (forcas) e fracos (fraquezas).

Ambiente externo: fatores ndo controlaveis ou de dificil controle, oportunidades e ameacas.

Ponto neutro é uma variavel identificada pela empresa, todavia, por ndo existirem critérios e parametros suficientes ndo

é possivel enquadra-la como um ponto forte ou fraco. Esse conceito, apesar de ja ter sido objeto de prova, costuma ser

ignorado na maioria das questdes

2.

Missdo da empresa: fase na qual a empresa formula sua “razdo de existir”. Define o motivo central da

existéncia da empresa, qual é seu cliente e quais serdo seus produtos e servicos. Ainda nessa fase, sao
estabelecidas as macroestratégias da empresa, ou seja, os caminhos que a empresa adotara para no
ambiente competitivo e qual sera seu posicionamento estratégico.

Instrumentos prescritivos e quantitativos: os instrumentos prescritivos explicitam o que deve ser feito

para que a empresa atinja os proposito estabelecidos na missdo. Os instrumentos quantitativos
consistem nas proje¢des financeiras do planejamento orcamentério, devidamente associadas a
estrutura organizacional da empresa. Desdobram-se, nessa fase, trés etapas: (1) Estabelecimento de
objetivos, desafios e metas, (2) Estabelecimento de estratégias e politicas, (3) Estabelecimento dos
projetos e planos de agdo.

Nesse ponto precisamos aprofundar alguns conceitos dos instrumentos prescritivos e quantitativos:
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Objetivo: situagdo que se pretende alcancar. Determina os resultados que a empresa almeja e para os quais direcionara
seus esfor¢os. Associam-se os objetivos ao longo prazo.

Objetivo funcional: trata-se de um objetivo especifico de uma area funcional (setor, departamento).

Desafio: realizagdo que existe esforgo extra, quantificavel e com prazo estabelecido. Em geral, representa a modificagdo
de uma situacao atual no sentido de direcionar a empresa para a situacao idealizada nos objetivos.

Meta: passos e etapas quantificaveis e com prazo estabelecido. As metas sdo decomposi¢des dos objetivos e estdo
voltadas, prioritariamente, ao curto prazo.

Estratégia: acdo ou caminho mais adequado para alcangar os objetivos, desafios e metas estabelecidos.

Estratégia empresarial: conjunto integrado de compromissos e a¢des para explorar competéncias essenciais e obter
vantagem competitiva.

Politica: fornece pardmetros ou orienta¢des para a tomada de decisdes. Corresponde a toda a sustentacdo para o
planejamento estratégico. Normalmente sdo estabelecidas por area funcional da empresa.

Diretrizes: trata-se de um termo genérico que abrange o conjunto estruturado e integrado de objetivos, estratégias e
politicas da empresa.

Projetos: um esforco temporario com resultados e prazos claramente definidos.
Programas: conjunto de projetos que compartilham um mesmo objetivo e/ou finalidade.

Planos de acdo: trata-se do conjunto de partes comuns dos diversos projetos quanto a um assunto. No estudo de gestdo
de projetos isso fica mais claro. Nesse momento, o importante é que entenda que um projeto possui diversas atividades.
Por exemplo: projeto A e projeto B para serem executados dependem da execucdo de diversas atividades relacionadas a
logistica. Assim, elabora-se um plano de ag¢do de logistica para estruturar, agrupar e coordenar essas atividades comuns
dos projetos A e B. Esse agrupamento favorece a eficiéncia: a empresa em vez de contratar, por exemplo, pequenas
empresas de transporte de forma episddica para cada um projeto, agrupa as atividades de transporte de varios projetos
em um plano de acdo e ja consegue firmar um contrato com condi¢Ges mais favoraveis com uma transportadora.

4. Controle e Avaliagdo: corresponde a fase responsavel por assegurar que os objetivos, desafios, metas,

estratégias e planos de acdo sejam realizados e ajustados, se necessario. Essa fase envolve, por
exemplo, as sequintes fungdes: estabelecimento e andlise de indicadores de desempenho, comparagao
do desempenho real com os objetivos, desafios, metas e projetos e planos de acdo estabelecimentos,
tomada de a¢des corretivas, adicdo de informacgdes ao processo de planejamento, para desenvolver
ciclos futuros da atividade administrativa.
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Identificacdo de visao

Identificacdo dos valores

Diagnoéstico Estratégico Analise externa

Anélise interna

Analise dos concorrentes

Missdo da empresa

\

Etapas do Planejamento
Estratégico (Djalmade
Oliveira)

Estabelecimento de objetivos,
desafios e metas

Instrumentos prescritivos e Estabelecimento de estratégias e
quantitativos politicas

[

Estabelecimento dos projetos e
planos de acao

Controle e Avaliacédo

Jurisprudéncia do CESPE (Etapas do planejamento/planejamento estratégico)

Com a saida da ESAF dos concursos, ficamos sem saber qual serd a banca da RECEITA FEDERAL e, por
isso acredito que compensa investir um pouquinho do seu tempo para entender o posicionamento do CESPE
nesse ponto, tudo bem?

Como ja aprendemos existe um macete que utilizamos para responder questdes que cobrem o
conhecimento sobre as etapas do planejamento, vamos relembrar:

3 e N
Definicdo de objetivos
Fungdo administrativa e metas é o primeiro
passo
J . J
e N

Resolvendo questdo e
de planejamento 12 Opgao: Diagnostico
estratégico é o
primeiro passo
Planejamento \ J
estratégico s 3
22 Opcao: Defini¢ao
de objetivos e metas é
0 primeiro passo

\. J

A coeréncia nunca foi o forte do CESPE, porém o macete acima também funcionava bem para resolver
as questdes da banca. Contudo, com a prova do MPU/2018 (Técnico de Administracdo), tivemos uma certa
ruptura da “jurisprudéncia da banca” de modo que nossa orientagdo, exclusivamente para questdes do
CESPE, mudou.

Inicialmente vamos ver como o CESPE seguia o padrdo do macete por meio de duas questdes:
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Acerca das fun¢des de administragdo, tais como planejamento, organizacdo, dire¢do e controle, julgue o item
que se segue.

CESPE — MJ - 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.

RESOLUCAO:

Perceba que a questdo esta cobrando o conhecimento genérico da funcao de planejamento, logo utilizamos a
licdo de Schermerhorn que foi apresentada na obra de Chiavenato que define como o primeiro passo a fixagao
de objetivos e metas.

Gabarito: Certo

CESPE - TCE/PE - 2017) O processo de administracdo estratégica é estruturado, de forma geral, com as
seguintes etapas: diagndstico da situagdo atual da organizagdo, analise do ambiente interno e externo,
formulacdo de objetivos e estratégias, implementagao, avaliagdo e controle dos resultados, controle esse que
realimenta o processo.

RESOLUCAO:

Veja que nessa questdao estamos falando especificamente sobre planejamento estratégico (“processo de
administracdo estratégica”). Dessa forma, seguimos a classificagdo de Djalma Oliveira que define a primeira
etapa como o diagndstico estratégico, o qual o enunciado denominou como diagnostico da situagdo atual.

Gabarito: Certo

Como adiantamos o padrdo foi rompido recentemente na prova do MPU/2018 (Técnico em
Administracao), no qual a banca, aparentemente, contraria o entendimento que adotou no concurso do
TCE/PE, vejamos:

CESPE — MPU - 2018) Em um processo de planejamento estratégico, deve-se primeiramente realizar a analise
da situagdo do ambiente para, em sequida, definirem-se os objetivos a serem alcancados.

RESOLUCAO:

A questdo trata especificamente do planejamento estratégico, logo, pelo macete, deveriamos seguir a
classificacdo de Djalma de Oliveira que pontua que, de fato, o diagndstico estratégico é a primeira etapa do
processo do planejamento estratégico, logo o enunciado estaria correto. Contudo e apesar da chuva de
recursos, a banca manteve o gabarito e considerou o item errado.

Gabarito: Errado

A Unica forma de conciliar os entendimentos do CESPE nas provas do TCE/PE (2017) e do MPU (2018) é
de que na prova do TCE, o enunciado apenas listou as etapas da administragdo estratégica sem se preocupar
com a ordem das etapas, por isso o diagndstico teria vindo antes da defini¢do dos objetivos. J& na prova do
MPU a cobranga era especificamente sobre a ordem e ai a banca considerou como errado afirmar que o
diagnostico antecederia a definicdo dos objetivos.

CONCURSOS
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Em resumo e para consolidar minha sugestdo para questdes do CESPE atualmente é que considere que
a fixagdo dos objetivos antecede o diagnostico (anélise) da situacdo. Isso vale tanto para questdes que tratem
da fun¢ao administrativa de planejamento, quanto para questdes que tratem sobre planejamento estratégico.

Consolidando os macetes:

CESPE
' N\ 'd N \
Funciio Defini¢ao de
administrativa ijet!vos_e metas
Resolvendo € 0 primeiro passo
~ . J (. J
questdo de B N p .
lanejamento inic3
prane] Planejamento I_De_flnlgao de
estratégico ijetlvos e metas
€ 0 primeiro passo
. J

DEMAIS BANCAS

Definicao de
objetivos e metas é o
primeiro passo

Funcao
administrativa

\\ J

e ~

12 Opc¢do: Diagndstico

estratégico é o
]< primeiro passo

Resolvendo questao
de planejamento

AN J

Planejamento
estratégico

( ™
22 Opcao: Definicao
de objetivos e metas

é o primeiro passo

\ J

Andlise organizacional e do meio ambiente

Lembra como situamos o planejamento estratégico dentro da Administracdo Estratégica? Entdo,
agora é hora de aprofundarmos um pouco mais nossos conhecimentos. Falaremos da analise organizacional e

do ambiente, veja onde esse assunto se insere:
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( Matriz SWOT
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Estratégica Valor (Porter)

Balanced Scorecard

Operacionalizacdo da estratégia = Matriz GUT

) Balanced Scorecard
Acompanhamento e controle J

Nessa etapa, identificam-se os aspectos internos e externos que afetam o desempenho da organizagao.
Para auxiliar nesse processo pode-se adotar uma ferramenta denominada de Matriz SWOT.

Matriz SWOT

SWOT é um acrostico em inglés das palavras de Forca (Strenghts), Fraquezas (Weaknesses),
Oportunidades (Opportunities) e Ameacas (Threats). O acrénico reproduz as variaveis que sdo avaliadas
durante a andlise SWOT. Em portugués, em vez de SWOT temos o acrostico como Matriz FOFA (Forga,

Oportunidade, Fraqueza e Ameaca).

Na analise SWOT fazemos a analise do ambiente interno e externo.

ANALISE DO AMBIENTE EXTERNO

Procura-se identificar as varidveis que, em geral, ndo estdo sob o controle da
empresa: oportunidades e ameagas.

Varidveis externas e ndo controlaveis

. capazes de criar condi¢Oes favoraveis para
Oportunidades L
a organizacdo, desde que a mesma tenha

condigdes e/ou interesse de usufrui-las.

Variaveis externas e controlaveis pela
Ameacas empresa capazes de criar condicoes
desfavoraveis para a organizagao.

No ambiente interno, por outro lado, temos as varidveis que estdo sob o controle da empresa e
representam as capacidades da organizagao:

= Forgas (pontos fortes): varidveis internas e controldveis que propiciam uma condicdo favoravel para a
empresa, em relacdo ao seu ambiente. Representam os recursos, habilidades, patentes, qualificacdo
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do quadro de pessoal e outras competéncias distintivas (competéncias que a organizacdo possui que

as diferencia dos concorrentes).

= Fraquezas (pontos fracos): varidveis internas e controldveis que representam as capacidades

deficitarias da empresa, as quais colocam a organizagdo em uma situacdo desfavoravel em relagdo ao

seu ambiente.

A partir do confronto das varidveis internas e externas temos, segundo a analise SWOT, dois resultados:

(1) diagnostico do cenario e (2) estratégia a ser utilizada naquele cenério. Vejamos:

Pontos fracos Pontos fortes
Cenario: Cenario:
" Problemas Vulnerabilidade
©
§ Estratégia: Estratégia:
g g Sobrevivéncia Manutencgao
1™
[}
% o | Cenario: Cenario:
©
9 g LimitacBes Alavancagem
c c .=
-g £ | Estratégia: Estrategia:
O A
E 8 Creseimiehto Desenvolvimento

Vamos aprende um pouco sobre cada uma das posturas estratégicas:

Sobrevivéncia: Postura estratégica quando temos ameagas no cenario externo e mais pontos fracos
no ambiente interno. A organizagdo adota as sequintes medidas: redu¢do de custos, desinvestimentos e até
mesmo liquidacdo do negdcio.

Manutencao: Postura estratégica quando temos ameagas no ambiente externo, porém temos pontos
fortes no ambiente interno. A organizagao adota medidas defensivas para se proteger das ameacas. Djalma
Oliveira propde as seguintes estratégias dentro da postura de manutencao:

a) Estratégia de estabilidade — procura fortalecer os produtos maduros e com concorréncia estabelecida

(mais controle do que planejamento);

b) Estratégia de nicho — estratégia de dominar um segmento que atua preservando vantagens
competitivas.

c) Estratégia de especializagdo — busca conquistar ou manter a lideranca mediante a concentracdo de
esforgos de expansdao em uma ou poucas atividades.

Crescimento: Postura estratégica utilizada quando temos um ambiente externo favoravel
(oportunidades), porém a organizagdo dispde de pontos fracos. O exemplo classico de estratégia de
crescimento sdo as joint venture. Joint venture corresponde a uma associagdo de empresas para atuarem juntas

a) DIRECAO
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na producdo de determinado produto/servigo, ou seja, individualmente, em vista dos seus pontos fracos, as
organizagdes nao teriam condi¢des de aproveitar algumas oportunidades. Como contornar isso? Unindo-se a
outra organizacao.

Um exemplo recente é da Embraer com a Boeing. S3o empresas concorrentes que se uniram em uma
joint venture para promover e desenvolver novos mercados para o avido KC-390 e depois fizeram uma nova
parceria para criar uma empresa de producao de jatos comerciais.

Outra estratégia de crescimento possivel é a inovacdo. Por vezes, os pontos fracos podem ser
contornados por novas formas de producdo ou de distribui¢do dos produtos.

Desenvolvimento: Postura estratégica semelhante a de crescimento, porém nesses casos a empresa

dispde de pontos fortes o que facilita que ela aproveite as oportunidades. Nesses casos, as principais estratégias
que a organizagao utiliza sdo: a) Desenvolver mercados (vender seus atuais produtos em novos mercados); b)
Desenvolver produtos (vender novos produtos nos mercados atuais); ¢) Estratégias de diversificacdo

JURISPRUDENCIA DA FGV

A FGV no concurso do MPE/AL(2018) entendeu como correto que o numero de forcas, fraquezas, ameacas e

oportunidades identificados dentro da Matriz SWOT ndo deve ser muito grande.

Do ponto de vista pratico isso € muito importante para a organizacdo ndo dispersar os esforcos da empresa. Existe um
jargao que diz “quando tudo é urgente nada é urgente”. O que isso quer dizer?

Definir um objetivo como prioritério significa criar uma distincdo daquele objetivo em relacdo aos demais. A medida que
eu retiro essa distin¢do dizendo que tudo é prioritario ou que tudo é uma oportunidade ou ameaca eu disperso os esforgos
e a empresa ndo consegue aproveitar nenhuma oportunidade tampouco lidar com nenhuma ameaca de forma satisfatoria.

P.S: Fica a dica para o concurseiro que toda semana quer estudar para um concurso diferente: fiscal, controle, policial,
tribunais. ©

4 Tipos de Concurseiro

E importante que memorize os cendrios e estratégias que sdo criados, a partir da conjuga¢do das
varidveis internas e externas. Para te ajudar a memorizar essa parte, criei e agora vou te apresentar os o4 tipos
de concurseiro:

Pontos fracos Pontos fortes
» | CONCURSEIRO  CONCURSEIRO
5 | DESILUDIDO AZARADO
2
2
2 wg CONCURSEIRO
g 2 DE EDITAL
4 2
< e
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1°) Concurseiro FODA
(Forca + Oportunidade = Desenvolvimento e Alavancagem).

E aquele que estuda bastante (Forca), estd preparado e tem a sorte de pegar um bom periodo de
concursos: um edital (Oportunidade) atras do outro.

Estratégia: Desenvolvimento; Cendrio: Alavancagem.
2°) Concurseiro azarado
(Forca + Ameaca = Manutencdo e Vulnerabilidade).

E aquele concurseiro que ja estava fazendo 80-85% das questdes (Forca), bem na época que foi anunciada
mais uma suspensdo dos concursos (ameaca). Agora, se ele quiser passar vai ter que ter muita
Manutenrabilidade — estratégia de se manter estudando mesmo de diante de um cenario de vulnerabilidade.

Estratégia: Manutencao; Cenario: Vulnerabilidade.
3°) Concurseiro de edital
(Fraqueza + Oportunidade = Crescimento e Limitacoes)

E aquele cara que ndo estd estudando (fraqueza) até que surge um edital com muitas vagas
(oportunidade). Diante do seu cenario de limitac6es de conhecimento, resta a esse concurseiro aproveitar a
oportunidade para crescimento.

E a hora de aprender em 50 dias o que deveria ter aprendido em 5 anos. Em muitos casos ndo consegue
passar (limitagdes sao grandes), mas acaba formando uma base de conhecimento.

Estratégia: Crescimento; Cenario: Limitagdes.
4°) Concurseiro desiludido
(Fraqueza + Ameaca = Sobrevivéncia e Problemas).

Esse ja levou um tombos nos concursos, e por isso se desiludiu. Ndo estuda mais (fraqueza) e agora vive
sob ameaca de despejo, dos credores, dos familiares. Tudo o que ele resta a ela agora é sobreviver nesse
cenario de problemas.

Estratégia: Sobrevivéncia; Cenario: Problemas.

Vamos fazer algumas questdes para fixar as ideias basicas da anélise SWOT:

CESPE - SUFRAMA -2014) A sigla SWOT é um acrdstico em inglés que no Brasil costuma ser substituido pela
sigla FOFA.

RESOLUCAO:

A matriz SWOT (Strengths, Weaknesses, Opportunities, Threats) ou matriz FOFA (Forgas, Oportunidades,
Fraquezas e Ameagas) em portugués. Enunciado correto.

Gabarito: Correto

FCC - ALESE -2018) Uma das etapas do planejamento estratégico é o denominado diagndstico institucional,
que, na faceta correspondente a analise interna, concentra-se em
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a) mapear os desafios e oportunidades que se apresentam para o crescimento da organizagao.

b) mapear as principais competéncias disponiveis no mercado.

c) definir a missdo da organizagdo, que corresponde ao futuro almejado.

d) clarificar a visdo da organizagdo, ou seja, a sua esséncia ou razao de existéncia.

e) identificar as forcas e as fraquezas da organizacao.

RESOLUCAO:

Alternativa A. Errado. Os desafios (ameacas) e oportunidades sdo realizados na analise dos fatores externos.

Alternativa B. Errado. Mapear as competéncias disponiveis no mercado (ambiente externo) é feito durante a
analise dos fatores externos.

Alternativa C. Errado. A alternativa descreve o conceito de visao e ndo de missao.
Alternativa D. Errado. A alternativa descreve o conceito de missao e ndo o de visao.

Alternativa E. Correto. A andlise interna, realizada dentro do diagndstico institucional, identifica os pontos
fortes e fracos da organizacao.

Gabarito: E

FCC-TRT/22REGIAO -2018) As metodologias consagradas para implementacdo de planejamento estratégico
no ambito das organizagdes publicas e privadas contemplam, como etapa relevante, o denominado
diagnostico institucional, muitas vezes utilizando como ferramenta a Matriz SWOT, que procura identificar

a) as acoes de longo prazo, correspondentes a missdo da organizacdo, e as de curto prazo, representativas dos
cenarios identificados.

b) os processos de trabalho necessarios para a consecu¢do dos resultados almejados em func¢do dos valores
institucionais identificados no mapeamento correspondente.

c) a visao de futuro da organizacgdo, correspondente a sua esséncia e razdo de ser, e que faz parte do quadro de
indicadores estabelecido nesta etapa.

d) internamente, as forcas e fraquezas da organizacdo e, externamente, os desafios e oportunidades existentes
no cenario em que se insere.

e) os projetos estratégicos da organizagdo e as competéncias existentes para realiza-los, encadeados em uma
representacao grafica na forma de fluxograma.

RESOLUCAO:

Alternativa A. Errado. A Matriz SWOT ndo é utilizada para identificagdo da Missdao da empresa. Dentro da
analise interna essa ferramenta considera a missdo e a visdo, contudo, seu objetivo é identificar os pontos fortes
e fracos e as oportunidades e ameacas.

Alternativa B. Errado. A alternativa descreve aspectos relacionados a gestao de processos.

Alternativa C. Errado. A alternativa apresenta o conceito de missao.
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Alternativa D. Correto. A alternativa descreve corretamente o objeto da Matriz SWOT: forcas e fraquezas
(ambiente interno) e desafios/ameacas e oportunidades (ambiente externo).

Alternativa E. Errado. Novamente, apresentam-se conceitos relacionados a gestdo de processos, os quais ndo
possuem qualquer pertinéncia com a finalidade da SWOT.

Gabarito: D

IADES - PM/DF - 2017) A andlise FOFA, famosa ferramenta de planejamento estratégico, envolve
necessariamente o estudo de varidveis pertinentes a organiza¢ao. De acordo com essa matriz, é correto afirmar
que representa uma ameaga a instituicdo o (a)

a) processo de gestdo organizacional fraco.

b) regimento interno muito rigido.

) escassez de recursos financeiros.

d) mudanca na legislagdo governamental.

e) infraestrutura operacional insuficiente.

RESOLUCAO:

O enunciado pede que o candidato identifique uma ameaga (fato externo)

Alternativa A. Errado. O processo de gestao fraco é um fator interno que atrapalha a organizagdo, ou seja, é
uma fraqueza.

Alternativa B. Errado. O regimento interno é um fator interno que atrapalha a organizagdo, ou seja, € uma

fraqueza.
Alternativa C. Errado. A escassez de recursos financeiros é um fator interno (fraqueza).

Alternativa D. Mais ou menos. A mudanca na legislacdo é, de fato, um fator externo que pode influenciar
negativamente (ameaca) ou positivamente (oportunidade) a organizagao.

Alternativa E. Errado. A infraestrutura operacional é uma deficiéncia interna (fraqueza)

Apesar de a alternativa D ser dubia, posto que uma mudanga na legislagdo também pode beneficiar a empresa
e, nesse caso, representaria uma oportunidade, as demais alternativas apresentam claramente aspectos
internos e, por isso estdo erradas.

Gabarito: D

E desse jeito terminamos a parte teorica da nossa aula demonstrativa. Espero que tenha gostado e que a
aula tenha permitido que conhecesse um pouco da nossa didatica. Fique agora com a lista de questdes
comentadas (colocamos questdes do CESPE, FGV e FCC) e ndo deixe de utilizar também o resumo tedrico para
fazer suas revisoes, ok?

Duvidas, sugestdes, criticas e elogios sempre serdo bem-vindos e podem ser encaminhados por e-mail:
marcelosoaresprof@gmail.com ou por direct no instagram: @profmarcelosoares

Grande abraco.
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Questoes comentadas pelo professor

1. CESPE-STM-2018)

O planejamento pode ser aplicado em situagdes de mudanga organizacional, como no caso das chamadas
mudancas planejadas, que se baseiam na racionalidade administrativa.

RESOLUCAO:

Um das caracteristicas do planejamento é justamente ser um processo permanente (continuo) de
adaptagdo a um ambiente mutavel. Imagine o que aconteceu com as locadoras de video que ndo se adaptaram
as mudancas no ambiente. Nao ha duvidas que é papel do planejamento estruturar, de forma racional, as
mudangas necessarias.

Gabarito: Certo

2. CESPE-STM-2018)

Planejamentos estratégicos consideram a relagdo da organiza¢do com o ambiente em que ela atua, enquanto
planejamentos operacionais se concentram em metas intraorganizacionais.

RESOLUCAO:

A analise macro, tanto do ambiente interno quanto do externo, é feita durante o diagndstico estratégico,
uma das etapas do planejamento estratégico. Posteriormente os objetivos estratégicos sdo desdobrados em
planejamento tatico e operacional. Os planejamentos operacionais referem-se a base da organizagdo
envolvendo cada tarefa ou atividade, tem o horizonte temporal de curto prazo e sdo voltados para metas
intraorganizacionais.

Gabarito: Certo

3. CESPE-EBSERH -2018)

O planejamento tatico envolve desenho departamental em nivel de geréncia, enquanto o planejamento
operacional envolve desenho de cargos e tarefas em nivel de supervisao.

RESOLUCAO:

O planejamento estratégico é abrangente, sendo elaborado pela cUpula da organizacdo. O planejamento
tatico refere-se ao meio de campo e é realizado no ambito de cada unidade organizacional (nivel de geréncia).
Por fim, o planejamento operacional é feito pela base da organiza¢do (nivel de supervisdo) e envolve o desenho
ao nivel de tarefa, operagdo ou atividade.

Gabarito: Certo
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4. CESPE-TCE/PE-2017)

Na administragdo publica, planejar consiste em definir objetivos e estabelecer os meios adequados para
alcanca-los.

RESOLUCAO:

Planejar, tanto na administracdo publica quando na administragdo privada, consiste basicamente em
definir objetivos e meios para alcanga-los.

Gabarito: Certo

5. CESPE-TRF12-2017)

Estabelecer os objetivos gerais e as especificagdes de um novo sistema digital para que um tribunal atenda aos
advogados sdo exemplos de itens que caracterizam a programagao para um projeto.

RESOLUCAO:

Estabelecer objetivos e especificagdes (atendimento aos advogados), bem como os meios para alcanga-
los (no caso da questao: um sistema digital) sdo itens que caracterizam o planejamento e ndo a programagao.

Programacao sdo planos (consolidagdo do processo de planejamento) operacionais que relacionam
atividades com o tempo. Quando falamos, por exemplo, sobre a programagao de um congresso, estamos nos
referindo a ordem dos palestrantes e os horarios de cada uma dessas palestras.

Perceba que os conceitos estdo relacionados, mas ndo se confundem. Os planos, em geral, sdo a
formalizacdo (colocar no papel) dos resultados do processo de planejamento. Voltando ao nosso exemplo:
muito antes de formular a programacdo do congressos, o gestores definiram um objetivo, por exemplo:
“Fomentar o debate cientifico sobre temas contemporaneos da administracao publica”, bem como definiram
um meio: “formatar um evento que congregue diversos estudiosos para debater sobre esses temas”.
Posteriormente esse planejamento inicial foi sendo desdobrado em varias estratégias para realizar o evento.

Vdrias etapas depois, com os professores ja contratados, com o espago do evento ja definido, vocé realiza
um planejamento operacional de como ocorrera a execucdo do evento definindo a ordem das tarefas (cada
uma das palestras) e relacionando essas tarefas a determinados hordrios de modo a consolidar uma
programacao.

Gabarito: Errado

6. CESPE-SUPRAMA -2014)

No planejamento das organizagdes, a defini¢do de politicas e procedimentos de gestdo representa o pilar de
sustentagdo do desdobramento dos objetivos organizacionais em objetivos departamentais e individuais de
desempenho.

RESOLUCAO:

Chiavenato (2014) ao tratar dos tipos de planejamento (estratégico, tatico e operacional), apresenta
alguns planos importantes de cada um desses tipos de planejamento, vejamos:
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Politicas: constituem exemplos de planos taticos que funcionam como guias gerais de acdo. Elas
funcionam como orientag¢des para atomada de decisdo. As politicas constituem afirmagdes genéricas baseadas
nos objetivos organizacionais e visam a oferecer rumos para as pessoas dentro da organizagao.

Quanto aos planos operacionais definiu-se quatro tipos:

Procedimentos: relacionados a métodos
Orcamentos: relacionados a dinheiro.
Programas ou programacoes: relacionados a tempo.

) W N R

Regulamentos: relacionados a comportamentos das pessoas.

Consolidando essas informacgdes teriamos, a partir da licdo de Chiavenato (2014), o sequinte cenario:

Objetivos Organizacionais

’ .
Definidos pela cUpula da administracdo para direcionar os esforcos de toda Estrategu:ﬂ
organizagao.

Amplitude

Politicas

' n
Planos taticos que funcionam como guias gerais de ac¢ao. Tat|co
Procedimentos
Plano operacional relacionado aos métodos.
Orcamentos

Plano operacional relacionado ao dinheiro.

Programas UperaC|0nal

Plano operacional relacionado ao tempo.
Regulamentos

Plano operacional relacionado ao comportamento das pessoas.

Voltando a questdo percebemos que o enunciado afirma que “a definicdo de politicas (nivel tatico) e
procedimentos (nivel operacional) de gestdo representa o pilar de sustentacdo do desdobramento dos

objetivos organizacionais em objetivos departamentais (nivel tatico) e individuais de desempenho (nivel
operacional)”.

As politicas, de fato, desdobram os objetivos organizacionais em objetivos departamentais. Além disso,
os procedimentos sdo desdobramento dos métodos em nivel operacional dos objetivos organizacionais. Ou
seja, vemos coeréncia nesse ponto do enunciado.

Contudo, a banca considerou que o enunciado esta errado. Duas possibilidades para a bancar interpretar
o enunciado como incorreto:

a) pilar significa base, alicerce, nesse sentido, os desdobramentos que formam o alicerce, a base sao os
em nivel administrativo mais baixo, ou seja, nivel operacional, assim, estaria incorreto incluir as politicas como
pilar de sustentacdo ja que sao desdobramentos em nivel tatico.
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b) a segunda possibilidade é que o enunciado foi considerado errado por estar incompleto, pois aponta
apenas como pilar do nivel operacional a definicdo dos procedimentos, sendo que nesse nivel temos, além dos
procedimentos, mais trés tipos de planos: orcamentos, programas (programagdes) e regulamentos.

Por ndo apresentar um erro explicito e sim uma omissdo, questdo dificil de ser respondida.

Gabarito: Errado

7. CESPE -ICMBIO-2014)

Os planos procedimentais de uma organizagao estardo efetivamente elaborados apos terem sido planejados
os métodos de trabalho, os modos de execucao e as melhorias no processo produtivo.

RESOLUCAO:

Quando falamos de planos procedimentais ou simplesmente procedimentos estamos nos referindo a um
tipo de plano operacional que envolve, de fato, os métodos, modos de execucdo e melhorias no processo. Nao
custa lembrar os outros trés planos operacionais: orcamento (relacionado a dinheiro), regulamento
(relacionado a comportamento) e programa ou programacoes (relacionado ao tempo).

Gabarito: Certo

8. CESPE -ICMBIO-2014)

Em uma organizagao na qual se planejam, por tempo pré-fixado, receitas e despesas correlacionadas a adog¢ao
de medidas que orientem o comportamento das pessoas no trabalho, evidencia-se uma correlagdo entre os
planos orcamentarios e os planos comportamentais ou regulamentos.

RESOLUCAO:

Mais uma questao que cobra o conhecimento sobre os tipos de planos operacionais: procedimentos
(relacionado ao método), orcamento (relacionado a dinheiro), requlamento (relacionado a comportamento) e
programa ou programacgoes (relacionado ao tempo).

O enunciado faz a referéncia correta do objeto ao tipo de plano operacional: planos orcamentarios
(receitas e despesas) e planos comportamentais (comportamento das pessoas).

Gabarito: Certo

9. CESPE-ANATEL-2014)

O planejamento estratégico pode ser considerado como a formalizagdo das metodologias de desenvolvimento

e implantacdo estabelecidas; o planejamento tatico tem por objetivo a otimizacdo dos resultados da empresa
como um todo; e o planejamento operacional relaciona-se com objetivos de longo prazo e com estratégias e
acgOes para se alcanga-los. Todos esses tipos de planejamento, portanto, estdo associados aos niveis de decisdo
da organizacgao.

RESOLUCAO:

O enunciado mais parece um jogo dos sete erros. O primeiro erro é o mais sutil: o enunciado confunde o
conceito de planejamento com o de plano ao afirmar que o planejamento estratégico pode ser considerado
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como a “formalizacdo das metodologias de desenvolvimento [...]". O produto formalizado do planejamento é
o plano, logo a formalizagdo ocorre no plano e ndo no planejamento.

O segundo erro é o conteudo do planejamento estratégico. A definicdo de metodologias é feita no
planejamento operacional e ndo no planejamento estratégico

O terceiro erro é afirmar que o planejamento tatico otimiza os resultados da empresa como um todo. Na
verdade o planejamento tatico otimiza os resultados apenas de uma unidade da organizagao.

O quarto erro foi apresentar as caracteristicas do planejamento estratégico como sendo as caracteristicas
do planejamento operacional.

Gabarito: Errado (x4)

10. CESPE-ANATEL-2014)

Em qualquer processo de planejamento, independentemente da metodologia utilizada, devem ser
considerados os planejamentos dos fins, de meios, organizacional, de recursos e, por fim, de implantagdo e
controle.

RESOLUCAO:

O planejamento, independentemente do tipo (estratégico, tatico ou operacional) deve prever objetivos
(fins, nos termos do enunciado), bem como os meios para alcanga-los (organizacional de recursos). Em seguida,
busca-se a implantacdo desse planejamento corrigindo-se (controle) eventuais desvios. O enunciado sintetiza
bem as ideias gerais do planejamento.

Gabarito: Certo

11.CESPE - ANATEL-2014)

Os planos funcionais ou administrativos definem as atividades, os recursos e as formas de controle necessarios
para a realizacdo dos cursos de acao escolhidos.

RESOLUCAO:

Os planos que definem as atividades, os recursos e as formas (métodos) de controle necessarios sdo os
planos operacionais e ndo os planos funcionais. Os planos funcionais/administrativos sdo comumente
conhecidos como planos téticos. E a velha tatica das bancas de perguntar o que vocé sabe com um nome que
vocé ndo sabe.

Gabarito: Errado

12. CESPE-BACEN-2013)

A implementacao da estratégia depende da implementagao dos planos téticos (nivel médio de decisdo) e dos
planos operacionais (nivel de produgdo).

RESOLUCAO:

As estratégias sao elaboradas no planejamento estratégico, porém para serem implementadas precisam
ser desdobradas em planos taticos e operacionais.
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Gabarito: Certo

13.CESPE - TCE/RO -2013)

No processo de planejamento organizacional, os planos podem ser classificados em trés niveis principais:
estratégicos, funcionais ou taticos e operacionais.

RESOLUCAO:

O enunciado apresenta corretamente os trés tipos de planejamento: estratégico, tatico e operacional.
Atende que o CESPE, por vezes, adota a nomenclatura de planejamento funcional ou administrativo para se
referir ao planejamento tético.

Gabarito: Certo

14. CESPE-STF-2013)

Na elaboracdo de um planejamento, o objetivo principal deve ser garantir que os objetivos iniciais sejam
preservados, apesar das adversidades do ambiente.

RESOLUCAO:

O planejamento é um ato permanente (continuo) e ndo estatico. Além disso, uma das suas principais
caracteristicas é constituir um processo de adaptacdo a um ambiente mutavel, o que significa que a medida
que o ambiente muda, os objetivos e todo os aspectos do planejamento vao se alterando.

Gabarito: Errado

15.CESPE - STF -2013)

Planejamentos estratégicos envolvem metas de longo prazo, e planejamentos taticos e operacionais, metas de
médio e de curto prazo.

RESOLUCAO:

Vamos relembrar as principais caracteristicas de cada um dos tipos de planejamento.

Nivel Tipo de , .
. ) Conteldo Tempo Amplitude
organizacional planejamento

Macro orientado:

L. . Geneérico e Longo L
Institucional Estratégico L aborda a organizacao
sintetico prazo
como um todo
L. L Aborda cada unidade
. L. Menos genérico Médio L
Intermediario Tatico organizacional em

e mais detalhado  prazo
separado
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Micro orientado:
Detalhado e Curto

. aborda cada operacgao
analitico prazo

Operacional Operacional
em separado.

Gabarito: Certo

16. FCC-SEGEP/MA -2018)

O processo de Planejamento Estratégico é um conjunto seriado de analises e escolhas que podem contribuir
com as chances de uma organizagdo optar por uma boa estratégia e, consequentemente, uma boa posi¢do
competitiva. Nos casos dos 6rgaos publicos, podem contribuir para melhorar tanto a eficiéncia operacional
quanto as percepgdes do cliente- cidadao em relagdo aos servigos prestados. Apos a definicdo da Misséo,
Valores e Objetivos, o proximo passo envolve as analises dos ambientes externo e interno. Referem-se ao
ambiente externo da organizagao:

a) Recursos e Capacidades.

b) Forcas e Fraquezas.

c) Oportunidades e Ameacas.

d) Competéncias e Conhecimento.

e) Bens de Capital e Sistemas de Informacao.
RESOLUCAO

O enunciado pede para assinalarmos a alternativa que indique variaveis do ambiente externo, ou seja:
oportunidades e ameagas. (Alternativa C). Todas as demais alternativas apresentam varidveis do ambiente
interno.

Gabarito: C

17.FCC-SEGEP/MA -2018)

Planejamento estratégico consiste em uma das atividades de maior relevancia no ambito das organizag¢des
contemporaneas e, conforme apontado pela literatura,

a) considera ndo so os aspectos internos da organizagdo, mas também o ambiente externo no qual esta

inserida, exigindo uma visao global e sistémica.

b) corresponde a determinagdo de cursos de ac¢do e engloba decisdes com base em objetivos estritamente
financeiros, baseadas em estimativa de mercado.

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

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

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

Alternativa A. Correto. O planejamento estratégico considera simultaneamente as variadveis internas
(forcas e fraquezas) e externas (oportunidades e ameacgas) e, por isso demanda uma visdo global e sistémica
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dos seus elaboradores. Recorde que muitos autores chamam o planejamento estratégico de planejamento
global.

Alternativa B. Errado. A alternativa peca ao afirmar que os cursos de acao sdo determinados com base
apenas em objetivos financeiros. Na verdade, uma organizacdo pode perseguir tanto objetivos financeiros
quanto sociais.

Alternativa C. Errado. Atividade reativa é aquela que decorre de uma reagdo, ou seja, apos a ocorréncia
de um evento. Um dos principios do planejamento é o da precedéncia que significa que o planejamento
antecede as demais fun¢des administrativas, por isso incorreto afirmar que o planejamento é uma atividade
reativa.

Alternativa D. Errado. Planejamento estratégico ndo se confunde com o planejamento operacional.
Vimos que cada tipo de planejamento possui caracteristicas proprias.

Alternativa E. Errado. O planejamento estratégico volta-se para o longo prazo.

Gabarito: A

18. FCC-TRT 62 Regido —2018)

Considere que determinada sociedade de economia mista esteja na fase inicial de implementacdo de seu
planejamento estratégico, mais precisamente na definicdo da “"missdo” da entidade, o que significa, de acordo
com a conceituagao apresentada pela literatura,

a) os futuros potenciais da entidade, com analise de variaveis internas e externas que impactam sua atuagao.
b) o projeto de futuro da entidade, ou seja, quais os objetivos estratégicos a serem perseguidos.

c) a expressdo da esséncia da entidade, de seus propdsitos, ou, mais precisamente, da sua prdpria razdo de
existir.

d) os principios, crencas e padrdes que orientam a atuacdo da entidade e o comportamento de seus
colaboradores.

e) as forcas e fraquezas da organiza¢do, bem como os desafios e oportunidades identificados.
RESOLUGAO:

A questdo deseja que assinalemos a alternativa que descreve o conceito de missdo. Vamos relembra-lo:

Missdo: expressdo da esséncia da entidade, de seus propositos, ou, mais precisamente, da sua propria
razao de existir.

Alternativa A. Errado. A alternativa descreve algumas caracteristicas do planejamento estratégico e ndo
da missao.

Alternativa B. Errado. O conceito de missdo ndo se confunde com o conceito de objetivos estratégicos.
Alternativa C. Correto. A alternativa descreve as caracteristicas da missao de uma organizagao

Alternativa D. Errado. A alternativa apresenta as caracteristicas dos valores organizacionais.
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Alternativa E. Errado. A alternativa esta descrevendo o diagndstico estratégico, ou seja, a analise das
varidveis internas e externas de uma organizacao.

Gabarito: C

19. FCC-ARTESP -2017)
Considere os determinantes de sucesso do processo abaixo:

l. O planejamento estratégico depende de uma lideranga centralizada, levando as pessoas a se envolverem na
estratégia da organizagdo e ndo no processo.

Il. O ambiente externo deve ser considerado como um dos fatores importantes no jogo estratégico. Por outro
lado, a organizagdo ndo precisa responder as for¢as do ambiente de tarefa.

lll. O planejamento estratégico é um processo emergente e incremental de aprendizado. As organizagdes
precisam se transformar em sistemas de aprendizagem organizacional.

IV. Deve haver uma lideranga do principal gestor da organizacdo no processo de elaboragdo das estratégias.
Estd correto o que consta APENAS em
a)llelV.
by lelll.
alllelV.
d)lell
e)llelll.
RESOLUCAO:
Vejamos cada um dos itens:

I. Errado. Um dos principios especificos do planejamento é que ele é um processo participativo. Assim,
cabe aos gestores ndo simplesmente elaborar o planejamento, mas facilitar o processo de sua elaboragao pelas
diversas areas. Nesse contexto, ndo faz sentido falarmos em lideranga centralizada dentro do planejamento
estratégico. A lideranca centralizada caracteriza-se pela centralizacdo do poder decisério na méo do lider e
uma baixa propensao do lider a aceitar a participagao dos liderados.

. Errado. O enunciado erra ao afirmar que a “organizagdo ndo precisa responder as formas do ambiente”.
Como vimos o planejamento é um processo de adaptacdo a um ambiente mutavel, assim, a organizagao

constantemente precisa considerar as forgas do ambiente.

ll. Correto. O enunciado esta tratando sobre a caracteristica do planejamento como forma de
aprendizado organizacional.

IV. Correto. Como vimos, apesar de ser um processo participativo, o planejamento estratégico é
conduzido pela alta administragdo, ou seja, pelo mais alto nivel hierdrquico da organizagao.

Gabarito: C
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20. FCC-ARTESETE -2016)

As organizagbes publicas, a exemplo das privadas, tem recorrido cada vez mais a metodologias de
planejamento estratégico para estabelecer objetivos e definir a maneira adequada para alcanga-los. Constitui
uma etapa fundamental de tal processo

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

b) a analise interna, na qual o benchmarking pode ser usado como ferramenta de avaliagdo dos pontos fortes e
fracos da organizagao.

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

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

e) a identificagdo da visdo da organizagdo, correspondente aos principios, crencas, normas e padrdes da
organizagao.

RESOLUQAO:
Alternativa A. Errado. A alternativa associa variaveis internas (for¢a e fraquezas) a analise externa.

Alternativa B. Correto. A alternativa descreve corretamente as varidveis analisadas no ambiente interno
(pontos fortes e fracos). Além disso, sugere o benchmarking como instrumento para essa analise, o que é bem
razoavel, afinal, sé conseguimos avaliar algum aspecto como ponto forte ou fraco, a partir de um parametro,
que com o benchmarking é dado pelas boas praticas da concorréncia.

Vamos imaginar que eu tenho 30 empregados na minha organizagao, os quais todos possuem graduagao.
Nesse caso, meu quadro de pessoal é um ponto forte ou um ponto fraco?

Depende. SO posso fazer essa analise, a partir dos pardmetros médios do mercado no qual atuo, por isso
a importancia do bechmarking. Por exemplo, se minha organizagdo for de prestacdo de manutengao de ar
condicionado e todos os meus empregados tem graduagdes em areas correlatas, sem duvida, meu quadro de
pessoal seria um ponto forte, posto que minha empresa conseguiria transmitir uma confianca percebida maior
aos clientes sobre a qualidade dos servicos, ja que, na média, o mercado ndo possui tantas empresas com esse
nivel de especializacdo.

Se, por outro lado, minha empresa esta no segmento de educagdo, um quadro de pessoal composto
exclusivamente por profissionais “apenas” graduados, possivelmente, seria um ponto negativo, visto que nesse
segmento até mesmo por regulamentagdes legais (cursos de mestrado e doutorado, por exemplo) se exige
titulagdes maiores dos professores que a graduagao.

Alternativa C. Errado. A etapa de diagnostico institucional engloba tanto a analise interna quanto externa.
Assim, o diagndstico ndo esta restrito aos fatores controldveis (internos).

Alternativa D. Errado. A alternativa inverteu os conceitos entre objetivos e metas. Os objetivos sao mais
genéricos (macro) e precisam de um prazo maior do que as metas. As metas, por outro lado, sdo a quantificagdo
(colocar em nUmeros) dos objetivos e estdo mais voltadas ao curto prazo. Exemplo de objetivo: passar em um
concurso. Exemplo de meta: estudar Administragdo Geral 10 horas por semana.
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Alternativa E. Errado. A visdo traduz uma imagem de futuro ideal construida a partir do consenso dos

membros de uma organizagao. A alternativa descreve o conceito de valores organizacionais.

Gabarito: B

21. FCC-AL/MS -2016)

O planejamento estratégico é uma metodologia de planejamento gerencial de longo prazo, cuja principal
funcionalidade é estabelecer a direcdo a ser sequida pela organiza¢do. Uma das etapas relevantes da sua
implementacdo é a definicdo de questdes, objetivos e estratégias, sendo que

. a defini¢do dos objetivos organizacionais antecede a das questdes estratégicas.
Il. as metas representam as parti¢oes dos objetivos a serem alcangadas no curto prazo.
lll. a estratégia corresponde ao caminho mais adequado a ser percorrido para alcancar os objetivos.
Estd correto o que se afirma APENAS em
a)lell
b) 1l
c)lelll.
d)llelll.
e)ll.
RESOLUGAO:

I. Errado. Como vimos esse assunto é polémico. Contudo, sequindo nosso macete temos que quando a
questdo tratar especificamente de planejamento estratégico (e ndo for do CESPE), devemos considerar que o
diagndstico estratégico antecede a defini¢cdo de objetivos organizacionais. Ainda que ndo considerasse essa
polémica, poderiamos identificar que o enunciado esta incorreto porque a definicdo de objetivos insere-se
dentro do processo de planejamento estratégico, assim, corrigindo o item teriamos que: a definicdo dos
objetivos organizacionais antecede insere-se nas questdes estratégicas.

Il. Correto. Metas sdo passos e etapas quantificaveis e com prazo estabelecido. As metas sdo
decomposic¢des dos objetivos e estdo voltadas, prioritariamente, ao curto prazo.

lll. Correto. Estratégia é a acdo ou caminho mais adequado para alcangar os objetivos e metas
estabelecidos.

Gabarito: D

22. FCC-PGE/MT -2016)

O quadro a seguir apresenta as fases elementares para elaboragdo e implementacdo do planejamento
estratégico:

CONCURSOS
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Coluna A Fases elementares Coluna B Fases em detalhes
1 Diagndstico estratégico W Estabelecer propdsitos e debater cenérios
2 Missdo da empresa X Estabelecer objetivos e metas
3 Instrumentos prescritivos e quantitativos ) Identificar visdo e valores
4 Controle e avaliacdo z Desenvolver indicadores e adicionar informacoes

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

Nessa questdo a FCC adota as etapas do planejamento estratégico descritas por Djalma Oliveira. Vamos
relembra-la, a partir do nosso esquema:

// Identificagdo de visdo

/
/

////— Identificacdo dos valores

/!

Diagnostico Estratégico % Andlise externa
|
\

\\— Anélise interna
\

\
- Anélise dos concorrentes

Missdo da empresa

Etapas do Planejamento
Estratégico (Djalma de
o . Estabelecimento de objetivos, desafios e
Oliveira) /" metas

~~__| [nstrumentos prescritivos e _(

quantitativos Estabelecimento de estratégias e politicas

. Estabelecimento dos projetos e planos de
acao

Controle e Avaliacao

Sé com o esquema vocé conseguiria a assinalar a resposta correta. Vamos aproveita a oportunidade
também para relembrar o detalhamento da etapa de controle s6 para vocé verificar que a associagdo com
“Desenvolver indicadores e adicionar informagdes” esta perfeita.

4.Controle e Avaliagdo: corresponde a fase responsavel por assegurar que os objetivos, desafios, metas,

estratégias e planos de acdo sejam realizados e ajustados, se necessario. Essa fase envolve, por exemplo, as
seguintes fung¢des: estabelecimento e analise de indicadores de desempenho, comparagdo do desempenho
real com os objetivos, desafios, metas e projetos e planos de acdo estabelecimentos, tomada de ag¢des
corretivas, adi¢do de informagdes ao processo de planejamento, para desenvolver ciclos futuros da atividade
administrativa.

Gabarito: E
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23.FCC-PGE/MT - 2016)

O planejamento estratégico consiste em uma metodologia de planejamento gerencial de longo prazo,
desenvolvida a partir dos anos 1960, que tem como principal funcionalidade estabelecer a direcdo a ser seguida
pela organizacdo, proporcionando uma melhor relagdo com o ambiente externo no qual se encontra inserida.
Uma das etapas relevantes dessa metodologia corresponde

a) ao diagnostico institucional, que diz respeito exclusivamente aos aspectos internos da organizacao.
b) a defini¢do da visdo da organizacdo, que deve expressar com clareza a razdo da sua existéncia.

c) aidentificagdo da missdo a ser perseguida, que corresponde ao consenso dos membros da organizagdo sobre
o futuro almejado.

d) a utilizagdo de cenarios para direcionar os planos da organizagao, correspondendo a proje¢des de ambientes
futuros.

e) a criagdo de valores, a partir da analise das forcas e fraquezas existentes na organizagao.
RESOLUGAO:

Alternativa A. Errado. A etapa de diagnostico institucional engloba tanto a analise interna quanto
externa. Assim, o diagnodstico ndo esta restrito aos fatores controlaveis (internos).

Alternativa B. Errado. A Visdo traduz uma imagem de futuro ideal construida a partir do consenso dos
membros de uma organizagdo. A razao de existir de uma empresa é a Miss3o.

Alternativa C. Errado. Aqui temos o conceito de Visdo, sendo atribuido ao de Missdo.

Alternativa D. Correto. O planejamento por cendrios é uma metodologia que pode ser utilizada durante
o planejamento estratégico. Nessa metodologia desenvolvem-se possiveis cenarios que buscam explicitar as
possibilidades de mudanca que podem ocorrer no ambiente, bem como a organizagdo com essas possiveis
mudancas, ou seja, sdo, de fato, projecdes de ambientes futuros como descrito na alternativa.

Alternativa E. Errado. O texto da alternativa ficou um pouco dubio e acho que pode ter confundido muita
gente. Existe um modelo conhecido como Cadeia de Valor. Esse modelo foi proposto no Porter e considera que
existem dois tipos de atividades em uma organizacdo: atividades primarias (finalisticas) e atividades
secundarias (de apoio). O planejamento, objeto da questdo, é uma atividade secundaria ja que ndo participa
diretamente do ciclo produtivo da empresa. Dessa forma, segundo esse modelo, o planejamento ndo cria valor,
mas fornece o suporte para que as atividades primarias fagam isso. Em vista disso, a alternativa esta incorreta.

Contudo, é de se ressaltar que no momento da elaboragdo do planejamento se considera tanto as
atividades primarias e secundarias. Assim, apesar de ndo criar valor, a atividade de planejamento analisa as
atividades que criam valor. A mudanca é sutil, mas importante. Se, dessa forma, a alternativa estivesse assim
descrita: "Uma das etapas relevantes dessa metodologia corresponde a analise de criagdo de valores, a partir
das forcas e fraquezas existentes na organiza¢do”, em nossa opinido, a alternativa estaria correta.

Gabarito: D

24. FCC-TCE/SP - 2015)

Dentre as fun¢des da Administracdo estd o planejamento, que, de acordo com uma das defini¢des doutrinarias
possiveis, consiste na “determinacdo da direcdo a ser sequida para se alcancar um resultado desejado”.
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Corresponde, pois, a “determinacdo consciente de cursos de agdo e engloba decisdes com base em objetivos,
em fatos e na estimativa do que ocorreria em cada alternativa disponivel” (LACOMBE, F. Teoria Geral da
Administracdo, Sdo Paulo: Saraiva, p. 70). Existem, contudo, diferentes niveis de planejamento, sendo um deles
o denominado planejamento estratégico, o qual

|. esta relacionado a adaptagao da organizacdo a um ambiente mutavel.
Il. € um processo de construcao de consenso.
lll. possui o horizonte de tempo de curto prazo e prevé a¢des concretas.
Estd correto o que consta APENAS em
a) l.
b)lelll.
o) lIl.
d) Il.
e)lell.
RESOLUCAO:

I. Correto. O enunciado descreve uma das caracteristicas do planejamento estratégico: processo de
adaptacdo a um ambiente mutavel.

Processo de adaptagdo a um ambiente mutavel: atualmente é incontroverso que as organizagoes

constituem um sistema aberto, ou seja, elas estdo inseridas em uma relagdo de interdependéncia com o
ambiente externo influenciando esse ambiente, bem como sendo influenciada por ele.

Imagine que voltamos ao inicio da década de go, eu e vocé somos socios em uma pequena loja que
vende maquinas fotograficas e que faz “revelagdo de filmes” (se ndo souber o que é revelacdo de filmes
pergunte do papai ou da mamae..rsrs). Ainda que féssemos a melhor loja de toda a cidade, com a revelagao
mais rapida (em apenas 30 minutos) o que aconteceria com nossa empresa se nosso planejamento nao
promovesse uma adaptagao ao ambiente? Ou seja, se permanecéssemos vendendo maquinas fotograficas e
revelando filmes até hoje? Certamente, estariamos arruinados. E papel do planejamento estratégico fazer esse
elo entre o que a empresa é para o que ela quer ser e, nesse processo, devem ser feitas as adaptagoes diante de
um ambiente externo mutavel.

. Correto. Mais uma das caracteristicas que estudamos.

Processo de construcdo de consenso: o planejamento estratégico, apesar de ser consolidado pela alta

administracdo, depende de uma conjugacao de esforcos de todos os niveis organizacionais para ser construido
e especialmente implantado. Busca-se, nesse processo, a constru¢ao de consenso entre os envolvidos.

1. Errado. O horizonte do planejamento estratégico é o longo prazo

Gabarito: E

25.FCC-TRT 42 Regido — 2015)

O planejamento estratégico é uma metodologia de planejamento gerencial de longo prazo, cuja principal
funcionalidade é estabelecer a dire¢do a ser seguida pela organizacdo e contempla
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a) o estabelecimento dos cenarios, definidos pela realidade existente na organizacao.
b) o estabelecimento da visdo de futuro da organizagdo, que traduz a razdo de ser da entidade.

c) a defini¢do da missdo da organizagdo, que exerce a fun¢do orientadora da acdo organizacional no longo
prazo.

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

e) a fixagdo dos valores da organizagdo, que devem ser passiveis de mensuracdo objetiva.
RESOLUCAO:

Alternativa A. Errado. J& aprendemos, inclusive com a propria FCC (PGE/MT — 2016), que o
estabelecimento de cendrios no planejamento estratégico é feito por meio de proje¢des de ambientes

futuros.
Alternativa B. Errado. A razdo de ser da organizagdo é a missao.

Alternativa C. Correto. A missao expressa a propria razao de existir e, dessa forma, orienta toda a agdo
organizacional. Todos os setores, atividades, processos....tudo deve estar alinhado com esse proposito.

Alternativa D. Errado. O diagndstico institucional consiste na analise interna e externa da organizagao.
Além disso, na analise interna sdo identificados os pontos fortes e fracos. As oportunidades e ameacas sdo
identificadas na analise externa.

Alternativa E. Errado. Os valores organizacionais correspondem ao conjunto de principios e crencas
fundamentais de uma empresa. Assim, € um aspecto com forte carater subjetivo. Como mensurar, por
exemplo, valores como transparéncia, integridade, comprometimento social? Perceba que existe uma carga
valorativa nesses conceitos, o que dificulta uma mensuracdo objetiva.

Gabarito: C

26. FCC-CNPM -2015)
A definicdo correta acerca de Administracdo Estratégica ocorre em:

a) o parametro ou orientagdo para a tomada de decisdo, incluindo a defini¢do dos niveis de delegacdo e de
abrangéncia das agOes para a consecucao das metas, desafios e objetivos da empresa.

b) um processo continuo e integrativo de investigacdes e analise das estratégias de sucesso das empresas de
exceléncia, procurando aprimorar suas estratégias.

c) a identificacdo, analise, estruturagdo e coordenacao de missdes, propdsitos, objetivos, desafios, politicas,
programas, projetos e atividades, bem como de comportamentos e atitudes, visando melhor concentragao de
esforgos.

d) um conjunto estruturado e interativo de planejamento estratégico, organizacdo estratégica, direcdo
estratégica, controle estratégico e desenvolvimento organizacional estratégico.

e) a delineadora do planejamento estratégico a ser desenvolvido e implementado pela empresa. Além disso,
explicita o que a empresa quer ser em um futuro préximo ou distante.

RESOLUCAO:
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A melhor forma de entender a Administragdo estratégica é por meio das suas macro etapas: analise
organizacional e do ambiente, formulacdo de estratégia, operacionalizagdo da estratégia e acompanhamento
e controle. Vamos relembrar:

i % i 3 Matriz SWOT
1 Andlise organizacional e do ambiente LY

4 Planejamento Estratégico
Y 4 Matriz BCG

Ferramentas de andlise de Porfélio de
Matriz GE produtos

Formulagdo de estratégia

Ad m | n |Stra§ao Estratégias genéricas e Cadeia de Valor (Porter)
Estratégica
Balanced Scorecard

Operacionalizagdo da estratégia S Matriz GUT

Balanced Scorecard
Acompanhamento e controle }7

Alternativa A. Errado.

= “Parametro ou orientacdo para a tomada de decisdo”: assemelha-se ao conceito de Politicas, uma
espécie de plano tatico.

= “definicdo dos niveis de delegacdo”: atividade da fung¢do administrativa de organizacao.

= “abrangéncia das a¢Oes para a consecuc¢do das metas, desafios e objetivos da empresa”: assemelha-
se a um conceito de estratégia.

A alternativa faz uma salada de conceitos subjacentes a Administracdo Estratégica. Ndo esta
necessariamente errada, porém nao nos parece uma defini¢cdo apropriada de Administracdo Estratégica, que
foi o solicitado no enunciado.

Alternativa B. Errado. A alternativa descreve caracteristicas do bechmarking.

Alternativa C. Errado. A alternativa apresenta atividades realizadas no planejamento estratégico. O
planejamento estratégico corresponde as primeiras etapas da Administracdo Estratégica, mas com ela ndo se
confunde. Perceba que a alternativa ndo aborda aspectos das fun¢des de organizagdo e controle.

Alternativa D. Correto. Agora temos um ciclo completo (planejamento, organizagao, dire¢do e controle).
As fung¢des de organizagdo e dire¢do mostram-se especialmente relevantes na etapa de Operacionalizagdo da
Estratégia e a fun¢ao de controle na etapa de Acompanhamento e controle.

Alternativa E. Errado. Novamente temos uma alternativa que apresenta caracteristicas apenas do
planejamento estratégico. Ja aprendemos que planejamento estratégico e gestdo estratégica sao coisas
diferentes.

Gabarito: D

27.FCC-TRT 192 Regidao —2014)

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

l. Constitui-se em um processo de constru¢do de consenso, bem como uma forma de aprendizagem
organizacional.
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Il. Envolve a defini¢do da missdo, visdo e valores da organizagdo, bem como um diagndstico institucional que
identifica os pontos fortes e os pontos fracos da organizacdo.

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

Estd correto o que consta APENAS em
a)lelll.
b) llelll.
olell
d) .
e)ll
RESOLUCAO:
l. Enunciado perfeito. Vamos relembrar essas duas caracteristicas:

Processo de construcdo de consenso: o planejamento estratégico, apesar de ser consolidado pela alta

administracdo, depende de uma conjugagao de esforgos de todos os niveis organizacionais para ser construido
e especialmente implantado. Busca-se, nesse processo, a construcao de consenso entre os envolvidos.

Forma de aprendizagem organizacional: na tentativa constante de se adaptar ao ambiente, o

planejamento torna-se fonte de aprendizado sobre as competéncias da organizagdo e sobre os fatores
externos.

Il. Perfeito. O planejamento alcanca a elaboracdo da missdo, visdo e valores, bem como faz um
diagnostico institucional que identifica pontos fortes e fracos (analise interna) e oportunidades e ameacgas
(analise externa). O enunciado ndo tratou da analise externa, porém como nao restringiu afirmando algo do
tipo: "o diagnostico institucional so identifica pontos fortes e fracos” ou “o diagndstico institucional ndo realiza
analise externa”, devemos interpreta-lo como correto.

Ml Errado. O grau de alcance de metas corresponde ao conceito de eficacia.

Gabarito: C

28. FCC-SABESP -2014)

O processo de Planejamento Estratégico compreende algumas etapas principais para sua elabora¢do. NAO
constitui uma etapa de elaboragdo deste processo:

a) analise do ambiente.

b) definicdo do plano estratégico.

c) analise da situagao presente da organizagao.
d) acdo corretiva de tarefas.

e) analise interna.

RESOLUCAO:

CONCURSOS
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Questao que pode dar uma certa margem para duvida, mas que de forma indireta cobra a distin¢do entre

planejamento estratégico e gestdo estratégica. Vamos relembrar as etapas do planejamento estratégico

Chiavenato

(Estagios)

Formulagao de objetivos
Andlise externa

Analise interna

Formulagdo das alternativas

Djalma Oliveira

(Fases)

Diagnostico estratégico
Missdo da empresa

Instrumentos prescritivos
e quantitativos

Controle e avaliagcdo

estratégicas e escolha da
estratégia a ser utilizada

Desenvolvimento de planos
taticos e operacionais

Alternativa A. Errada. Analise do ambiente consta nas duas classificagdes, entdo, sem duvida, faz parte
da elaboracdo do planejamento estratégico.

Alternativa B. Errado. Essa alternativa ja pode gerar uma certa controvérsia. O plano estratégico é o
produto do processo de planejamento. Como o enunciado pede que vocé assinale uma etapa para “elaboragao”
do planejamento, sendo bem caxias, poderiamos assinalar essa alternativa como incorreta pensando: “o plano

é o produto, entdo ndo faz parte do processo de elaborac¢do do planejamento.”

Se observar as classificagdes, contudo, vera que tanto Chiavenato quanto Djalma de forma implicita
colocam a producdo do plano dentre as etapas do planejamento estratégico. Chiavenato pontua como quinta
etapa o “"Desenvolvimento de planos taticos e operacionais”, o que depende evidentemente de um plano
estratégico ja elaborado. Afinal, os planos taticos e operacionais representam um desdobramento do plano
estratégico.

No caso de Djalma, da mesma forma, o plano estratégico esta implicito a medida que vocé s6 pode
controlar e avaliar os resultados a partir daquilo que vocé ja formalizou em planos.

Alternativa C. Errado. Essa também é tranquila. Diagndstico ou analise interna/externa constam nas duas
classificagoes.

Alternativa D. Correto. Mais uma polémica. A acdo corretiva de tarefa tem forte relacdo com a fungao
administrativa de controle e ndo com a funcdo administrativa de planejamento. Porém, contudo, todavia, na
classificagdo de Djalma, temos uma etapa de Controle e Avaliacdo, na qual, sdo tomadas ag¢des corretivas na
formulagao do préximo planejamento e isso pode gerar alguma duvida.

Como a alternativa fala em acdo corretiva de tarefa (tarefa é a menor divisao de trabalho) fica realmente
dificil associar esse tipo de acdo corretiva ao planejamento que é essencialmente mais genérico,
principalmente, o planejamento estratégico.

Enfim, reconhe¢o uma relativa polémica na alternativa, mas acredito que dava para acertar a questdo.

a) DIRECAO

CONCURSOS
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Alternativa E. Errado. A analise interna é uma etapa prevista explicitamente na classificacdo de
Chiavenato e consta dentro da etapa de Diagndstico Estratégico de Djalma Oliveira.

Gabarito: D

29. FCC-TCE/GO - 2014)

A administracdo estratégica é realizada em etapas. Intenc¢des sobre o que a organizacdo deseja ser e onde quer
chegar, faz parte

a) da Analise do Ambiente.

b) do Estabelecimento de Diretrizes.

c) da Implantacdo da Estratégia.

d) da Formulagao da Estratégia.

e) do Controle Estratégico.
RESOLUCAO:

O enunciado esta trazendo caracteristicas da missdo (razao de ser da organiza¢ao) e da visdo (onde a
organizagao quer chegar). Esses aspectos sao vistos dentro da analise interna. Nao existe nenhuma alternativa
que indique essa op¢do, o que nos forca a observar com mais cuidado as alternativas. Vocé lembra do conceito
de Diretrizes?

Diretrizes: trata-se de um termo genérico que abrange o conjunto estruturado e integrado de objetivos, estratégias e
politicas da empresa.

Do conceito percebemos que a missao e visao sao aspectos que estdo inseridos dentro das diretrizes de
uma organizagao.

Gabarito: B

30. FCC-TRT 52 Regiao —2013)

O processo de Planejamento Estratégico torna-se uma pratica essencial na Administragao, seja ela publica ou
privada, devido

a) a obrigatoriedade intrinseca de fixagdo de metas e prazos para orientagdo e prevencdo dos meios para
alcanca-los.

b) ao beneficio que este processo traz as organizagoes, dentre eles destaca-se a elevagao da eficiéncia, eficacia
e efetividade da organizacgao.

c) ao fato do Planejamento Estratégico reforcar o modelo de Gestdo Burocratico.

d) ao fato de ser um instrumento de acdo publica e reconhecido como uma imposic¢do constitucional.

e) ao estimulo que ele representa no desenvolvimento econdmico, tendo como preocupagdo o bem comum.
RESOLUGAO:

Alternativa A. Errado. Questdo subjetiva. Tipo de questdo que vocé olha meio de lado,
desconfiado...Enfim, é fato que ndo existe uma obrigatoriedade de se realizar um planejamento. O que existe,
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na verdade, sdo estudos empiricos que demonstram que o planejamento esta positivamente associado a
melhores resultados nas organizagdes. Em Portugués claro: adotar o planejamento gera beneficios, mas ndo é
uma obrigagao.

Alternativa B. Correto. Essa alternativa estd perfeita! A ado¢ao do planejamento decorre do beneficio ele
retorna as organizagoes.

Alternativa C. Errado. O planejamento estratégico € uma ferramenta que se associa mais ao modelo
gerencial. Incorreta essa vinculagdo a Gestdo Burocrética.

Alternativa D. Errado. Novamente, a adog¢ao do planejamento ndo decorre de uma obrigacdo. Ndo existe
uma imposicdo constitucional que obrigue a utilizagdo do planejamento estratégico.

Alternativa E. Errado. O Planejamento Estratégico busca sistematizar os objetivos de uma organizagao
gue podem ou nao ser preocupados com o bem comum.

Gabarito: B

31.FGV -SEPOG/RO -2017)

Sobre planejamento estratégico, ferramenta necessaria para orientar a evolugdao da Administragdo e auxiliar
no cumprimento de suas metas, analise as afirmativas a sequir.

l. O planejamento estratégico é o pensamento sistémico estruturado, organizado para que a administragao
alcance seus objetivos.

Il. O planejamento estratégico é a ferramenta fisica que o administrador coloca no computador para monitorar
e avaliar constantemente os resultados obtidos.

lll. O planejamento estratégico é o detalhamento de como a Administracdo vai atuar para alcangar seus
objetivos gerais e funcionais, cumprindo sua missao e realizando sua visao de futuro.

Estd correto o que se afirma em
a) ll, apenas.
b) I ell, apenas.
¢) lelll, apenas.
d) Il e lll, apenas.
e)l, lelll.
RESOLUCAO:

I. Correto. Uma caracteristica de todo tipo de planejamento é a de buscar meios estruturados para
alcangas os objetivos estabelecidos. O pensamento sistémico (carater compreensivo) tipico do planejamento
estratégico.

Il. Errado. “O planejamento estratégico é a ferramenta fisica que o administrador coloca no computador”.
E até dificil entender o que a banca quis dizer com ferramenta fisica que coloca no computador. Seja o que for,
ndo é planejamento, que é um processo estruturado de buscar meios para atingir resultados.
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lll. Correto. Otima definicdo de planejamento estratégico: detalhamento dos meios para atingir os
objetivos da organizagdo, cumprimento a missdao e caminhando em direcdo a visdo de futuro.

Gabarito: C

32.FGV - ALEMA -2014)
*O modelo prescritivo de planejamento estratégico dos neocldssicos segue cinco estagios”.

Com base no fragmento acima e em relagdo ao Estagio de desenvolvimento de planos taticos e a
operacionalizacdo da estratégia, analise as afirmativas a sequir.

|. E a parte mais detalhada no processo de planejamento.

IIl. E 0 estagio em que se formulam as alternativas que a organiza¢do pode adotar para alcancar os objetivos
organizacionais pretendidos, tendo em vista as condi¢des internas e externas.

lll. A operacionalizagdo da estratégia provoca um conjunto de hierarquias, em diferentes niveis e com
diferentes perspectivas de tempo.

Assinale:

a) se somente a afirmativa | estiver correta.

b) se somente a afirmativa Il estiver correta.

c) se somente as afirmativas | e lll estiverem corretas.

d) se somente as afirmativas | e Il estiverem corretas.

e) se todas as afirmativas estiverem corretas.
RESOLUCAO:

A questdo faz afirmagdes sobre uma etapa especifica do planejamento estratégico: “desenvolvimento de
planos taticos e operacionalizagdo da estratégia”. Essa é o uUltimo estagio do planejamento estratégico,
segundo Chiavenato:

Chiavenato Djalma Oliveira
(Estagios) (Fases)
Formulagado de objetivos Diagndstico estratégico
Analise externa Missao da empresa
Analise interna Instrumentos prescritivos

e quantitativos

Formulacdo das alternativas Controle e avaliagdo
estratégicas e escolha da
estratégia a ser utilizada

Desenvolvimento de planos
taticos e operacionais
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Com isso em mente, vamos analisar cada uma das afirmagdes:
. E a parte mais detalhada no processo de planejamento.

Correto. O planejamento estratégico é genérico e sintético e a medida que ela vai se desdobrando em
planos taticos e operacionais ele vai se tornando cada vez mais detalhado e analitico.

Il. E o estdgio em que se formulam as alternativas que a organizacdo pode adotar para alcangar os
objetivos organizacionais pretendidos, tendo em vista as condi¢des internas e externas.

Errado. Ja estamos na etapa de desdobramento do plano estratégico em planos taticos e operacionais
isso significa que ja passamos pela formulagdo e escolha da estratégia (etapa anterior).

lll. A operacionalizacdo da estratégia provoca um conjunto de hierarquias, em diferentes niveis e com
diferentes perspectivas de tempo.

Correto. A partir dessa constatacdo que se desenvolveu a classificagdo por tipos de planejamento. O
planejamento em cada um dos niveis organizacionais possui caracteristicas peculiares: perspectiva de tempo,
nivel hierarquico respectivo, conteudo, etc.

Nivel Tipo de Conteudo Tempo Amplitude
organizacional planejamento

Macro orientado:

o L, Genérico e Longo aborda a
Institucional Estratégico o L
sintético prazo organizagdo como
um todo
Aborda cada
o Tatico/ Menos genérico e Médio unidade
Intermediario , o
Funcional mais detalhado prazo organizacional em
separado

Micro orientado:

) ) Detalhado e Curto aborda cada
Operacional Operacional o N
analitico prazo operagdo em
separado.
Gabarito: C

33.FGV - INEA - 2013)

O planejamento estratégico refere-se a maneira pela qual uma organizagao pretende aplicar uma determinada
estratégia para alcancar os objetivos propostos, sequindo estagios especificos.

Relacione os estagios do planejamento estratégico neoclassicos, com suas respectivas defini¢des:
1. Estagio de formulacao dos objetivos organizacionais

2. Estdgio da auditoria externa
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3. Estagio da formulacao da estratégia
4. Estagio de desenvolvimento de planos taticos e operacionalizagdo da estratégia

() A operacionalizagao da estratégia provoca um conjunto de hierarquias, em diferentes niveis e com diferentes
perspectivas de tempo.

() A organizacdo escolhe os objetivos globais que pretende alcangar no longo prazo e define a ordem de
importancia e a prioridade em uma hierarquia de objetivos.

() Mapeia as condi¢des externas da organizac¢do no sentido de fazer um conjunto de previsdes sobre o futuro
dessas condi¢des

() Formula as alternativas que a organizacdo pode adotar para alcancar os objetivos organizacionais
pretendidos, tendo em vista as condi¢des internas e externas.

Assinale a alternativa que mostra a relagao correta, de cima para baixo
a)1-3-2—4
b)3-2-1-4
)4—-3-2-1
d)4-1-2-3

e)2-3-1—-4

RESOLUCAO:

(4) A operacionalizagdo da estratégia provoca um conjunto de hierarquias, em diferentes niveis e com
diferentes perspectivas de tempo.

Descreve a etapa dos desdobramentos do plano estratégico em planos taticos e operacionais, Ultima
etapa do planejamento estratégico, sequndo Chiavenato.

(1) A organizacdo escolhe os objetivos globais que pretende alcangar no longo prazo e define a ordem de
importancia e a prioridade em uma hierarquia de objetivos.

A definicdo dos objetivos ocorre dentro do estagio de Formulagdo de objetivos, que é o primeiro sequndo
Chiavenato.

(2) Mapeia as condigOes externas da organizacdo no sentido de fazer um conjunto de previsdes sobre o
futuro dessas condigoes

Identificacdo de oportunidades e ameacas (condigdes externas) ocorre no estagio denominado de analise
externa. A banca utilizou o termo auditoria externa.

(3) Formula as alternativas que a organizagao pode adotar para alcangar os objetivos organizacionais
pretendidos, tendo em vista as condi¢des internas e externas.

Alternativas para alcancar objetivos sdo as estratégias. O enunciado descreve caracteristicas do estagio
de formulacdo da estratégia

Gabarito: D
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Lista de questoes

1. CESPE - STM-2018)

O planejamento pode ser aplicado em situagdes de mudanga organizacional, como no caso das chamadas
mudancas planejadas, que se baseiam na racionalidade administrativa.

2. CESPE-STM -2018)

Planejamentos estratégicos consideram a relagao da organizagdo com o ambiente em que ela atua, enquanto
planejamentos operacionais se concentram em metas intraorganizacionais.

3. CESPE - EBSERH —-2018)

O planejamento tatico envolve desenho departamental em nivel de geréncia, enquanto o planejamento
operacional envolve desenho de cargos e tarefas em nivel de supervisao.

4. CESPE - TCE/PE - 2017)

Na administracdo publica, planejar consiste em definir objetivos e estabelecer os meios adequados para
alcanca-los.

5. CESPE -TRF 12 -2017)

Estabelecer os objetivos gerais e as especificagcdes de um novo sistema digital para que um tribunal atenda aos
advogados sdo exemplos de itens que caracterizam a programacgado para um projeto.

6. CESPE - SUPRAMA —2014)

No planejamento das organizag¢des, a defini¢do de politicas e procedimentos de gestdo representa o pilar de
sustentagdo do desdobramento dos objetivos organizacionais em objetivos departamentais e individuais de
desempenho.

7- CESPE - ICMBIO-2014)
Os planos procedimentais de uma organizagdo estardo efetivamente elaborados apos terem sido planejados
os métodos de trabalho, os modos de execucdo e as melhorias no processo produtivo.

8. CESPE - ICMBIO- 2014)

Em uma organizagao na qual se planejam, por tempo pré-fixado, receitas e despesas correlacionadas a adog¢ao
de medidas que orientem o comportamento das pessoas no trabalho, evidencia-se uma correlagcdo entre os
planos orcamentarios e os planos comportamentais ou regulamentos.
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9. CESPE - ANATEL-2014)

O planejamento estratégico pode ser considerado como a formalizagdo das metodologias de desenvolvimento

e implantacdo estabelecidas; o planejamento tatico tem por objetivo a otimizacdo 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 alcanga-los. Todos esses tipos de planejamento, portanto, estdo associados aos niveis de decisdo
da organizacgao.

10. CESPE-ANATEL-2014)

Em qualquer processo de planejamento, independentemente da metodologia utilizada, devem ser
considerados os planejamentos dos fins, de meios, organizacional, de recursos e, por fim, de implantagdo e
controle.

11. CESPE-ANATEL-2014)

Os planos funcionais ou administrativos definem as atividades, os recursos e as formas de controle necessarios
para a realizacdo dos cursos de acao escolhidos.

12. CESPE-BACEN-2013)

A implementacao da estratégia depende da implementagao dos planos téticos (nivel médio de decisdo) e dos
planos operacionais (nivel de produgdo).

13. CESPE-TCE/RO-2013)

No processo de planejamento organizacional, os planos podem ser classificados em trés niveis principais:
estratégicos, funcionais ou taticos e operacionais.

14. CESPE-STF-2013)

Na elaboracdo de um planejamento, o objetivo principal deve ser garantir que os objetivos iniciais sejam
preservados, apesar das adversidades do ambiente.

15. CESPE-STF-2013)

Planejamentos estratégicos envolvem metas de longo prazo, e planejamentos taticos e operacionais, metas de
médio e de curto prazo.

16. FCC-SEGEP/MA -2018)

O processo de Planejamento Estratégico é um conjunto seriado de analises e escolhas que podem contribuir
com as chances de uma organizagdo optar por uma boa estratégia e, consequentemente, uma boa posicao
competitiva. Nos casos dos érgaos publicos, podem contribuir para melhorar tanto a eficiéncia operacional
quanto as percepgdes do cliente- cidaddo em relacdo aos servicos prestados. Apos a definicdo da Missdo,
Valores e Objetivos, o proximo passo envolve as analises dos ambientes externo e interno. Referem-se ao
ambiente externo da organizacao:

a) Recursos e Capacidades.
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b) Forcas e Fraquezas.
c) Oportunidades e Ameacas.
d) Competéncias e Conhecimento.

e) Bens de Capital e Sistemas de Informacao.

17. FCC-SEGEP/MA -2018)

Planejamento estratégico consiste em uma das atividades de maior relevancia no ambito das organizagdes
contemporaneas e, conforme apontado pela literatura,

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

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

c) diz respeito a decisoes a serem tomadas no futuro, sendo, portanto, uma atividade reativa e prospectiva.
d) equivale ao planejamento operacional das metas de médio prazo e dos meios disponiveis para alcanga-las.

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

18. FCC-TRT 62 Regido —2018)

Considere que determinada sociedade de economia mista esteja na fase inicial de implementacdo de seu
planejamento estratégico, mais precisamente na defini¢cdo da “missao” da entidade, o que significa, de acordo
com a conceituagao apresentada pela literatura,

a) os futuros potenciais da entidade, com analise de variaveis internas e externas que impactam sua atuagao.
b) o projeto de futuro da entidade, ou seja, quais os objetivos estratégicos a serem perseguidos.

c) a expressdo da esséncia da entidade, de seus propdsitos, ou, mais precisamente, da sua propria razdo de
existir.

d) os principios, crencas e padrées que orientam a atuacao da entidade e o comportamento de seus
colaboradores.

e) as forcas e fraquezas da organizacdao, bem como os desafios e oportunidades identificados.

19. FCC-ARTESP-2017)
Considere os determinantes de sucesso do processo abaixo:

I. O planejamento estratégico depende de uma lideranga centralizada, levando as pessoas a se envolverem na
estratégia da organizagdo e nao no processo.

Il. O ambiente externo deve ser considerado como um dos fatores importantes no jogo estratégico. Por outro
lado, a organizacdo nao precisa responder as for¢as do ambiente de tarefa.

lll. O planejamento estratégico é um processo emergente e incremental de aprendizado. As organizagdes
precisam se transformar em sistemas de aprendizagem organizacional.
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IV. Deve haver uma lideranga do principal gestor da organizacdo no processo de elaboragdo das estratégias.
Estd correto o que consta APENAS em

a)llelV.

by lelll.

alllelV.

dlell.

e)llelll.

20. FCC-ARTESETE -2016)

As organizagbes publicas, a exemplo das privadas, tem recorrido cada vez mais a metodologias de
planejamento estratégico para estabelecer objetivos e definir a maneira adequada para alcanga-los. Constitui
uma etapa fundamental de tal processo

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

b) a analise interna, na qual o benchmarking pode ser usado como ferramenta de avaliagdo dos pontos fortes e
fracos da organizagao.

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

d) a definicao de objetivos e metas, sendo os primeiros de curto prazo e estas de longo prazo.
e) a identificagdo da visdo da organizagdo, correspondente aos principios, crencas, normas e padrdes da
organizagao.

21. FCC-AL/MS -2016)

O planejamento estratégico € uma metodologia de planejamento gerencial de longo prazo, cuja principal
funcionalidade é estabelecer a direcdo a ser sequida pela organizagdo. Uma das etapas relevantes da sua
implementacao é a definicdo de questdes, objetivos e estratégias, sendo que

. a definicdo dos objetivos organizacionais antecede a das questdes estratégicas.

Il. as metas representam as parti¢oes dos objetivos a serem alcangadas no curto prazo.

lll. a estratégia corresponde ao caminho mais adequado a ser percorrido para alcancar os objetivos.
Estd correto o que se afirma APENAS em

a)lell.

b) 1l

olelll

d)llelll.

e)ll.
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22. FCC-PGE/MT -2016)

O quadro a seguir apresenta as fases elementares para elaboragdo e implementacdo do planejamento
estratégico:

Coluna A Fases elementares Coluna B Fases em detalhes
1 Diagndstico estratégico W Estabelecer propdsitos e debater cenérios
2 Missdo da empresa X Estabelecer objetivos e metas
3 Instrumentos prescritivos e quantitativos ) Identificar visdo e valores
4 Controle e avaliacdo z Desenvolver indicadores e adicionar informacoes

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

23.FCC-PGE/MT —2016)

O planejamento estratégico consiste em uma metodologia de planejamento gerencial de longo prazo,
desenvolvida a partir dos anos 1960, que tem como principal funcionalidade estabelecer a direcdo a ser seguida
pela organizacdo, proporcionando uma melhor relagdo com o ambiente externo no qual se encontra inserida.
Uma das etapas relevantes dessa metodologia corresponde

a) ao diagnostico institucional, que diz respeito exclusivamente aos aspectos internos da organizagao.
b) a defini¢do da visdo da organizacdo, que deve expressar com clareza a razdo da sua existéncia.

c) aidentificagdo da missdo a ser perseguida, que corresponde ao consenso dos membros da organizagao sobre
o futuro almejado.

d) a utilizagdo de cenarios para direcionar os planos da organizagao, correspondendo a proje¢des de ambientes
futuros.

e) a criacdo de valores, a partir da analise das forcas e fraquezas existentes na organizacao.

24. FCC-TCE/SP -2015)

Dentre as fun¢des da Administracdo esta o planejamento, que, de acordo com uma das defini¢des doutrinarias
possiveis, consiste na “determinacdo da direcdo a ser sequida para se alcancar um resultado desejado”.
Corresponde, pois, a “determinacdo consciente de cursos de agdo e engloba decisdes com base em objetivos,
em fatos e na estimativa do que ocorreria em cada alternativa disponivel” (LACOMBE, F. Teoria Geral da
Administracdo, Sdo Paulo: Saraiva, p. 70). Existem, contudo, diferentes niveis de planejamento, sendo um deles
o denominado planejamento estratégico, o qual

|. esta relacionado a adaptagao da organizagdo a um ambiente mutavel.
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l. € um processo de constru¢do de consenso.

1. possui o horizonte de tempo de curto prazo e prevé a¢des concretas.
Estd correto o que consta APENAS em

a)l.

by lelll.

o) .

d) .

e)lell.

25.FCC - TRT 42 Regido —2015)

O planejamento estratégico é uma metodologia de planejamento gerencial de longo prazo, cuja principal
funcionalidade é estabelecer a dire¢do a ser seguida pela organizacdo e contempla

a) o estabelecimento dos cendrios, definidos pela realidade existente na organizacao.
b) o estabelecimento da visao de futuro da organizagao, que traduz a razdo de ser da entidade.

c) a definicdo da missdo da organizagdo, que exerce a fun¢do orientadora da agao organizacional no longo
prazo.

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

e) a fixacdo dos valores da organizagdo, que devem ser passiveis de mensuragao objetiva.

26. FCC-CNPM -2015)
A definicdo correta acerca de Administracdo Estratégica ocorre em:

a) o parametro ou orientagdo para a tomada de decisdo, incluindo a defini¢do dos niveis de delegacdo e de
abrangéncia das a¢Oes para a consecu¢do das metas, desafios e objetivos da empresa.

b) um processo continuo e integrativo de investigacdes e analise das estratégias de sucesso das empresas de
exceléncia, procurando aprimorar suas estratégias.

c) a identificacdo, analise, estrutura¢do e coordenacao de missdes, propdsitos, objetivos, desafios, politicas,
programas, projetos e atividades, bem como de comportamentos e atitudes, visando melhor concentragdo de
esforgos.

d) um conjunto estruturado e interativo de planejamento estratégico, organizacdo estratégica, direcdo
estratégica, controle estratégico e desenvolvimento organizacional estratégico.

e) a delineadora do planejamento estratégico a ser desenvolvido e implementado pela empresa. Além disso,
explicita o que a empresa quer ser em um futuro préximo ou distante.
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27.FCC-TRT 192 Regido —2014)

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

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

Il. Envolve a definicdo da missdo, visdo e valores da organizagdo, bem como um diagndstico institucional que
identifica os pontos fortes e os pontos fracos da organizagao.

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

Estd correto o que consta APENAS em
a)lelll.

b) llelll.

colell.

d) .

e)ll

28. FCC-SABESP -2014)

O processo de Planejamento Estratégico compreende algumas etapas principais para sua elabora¢do. NAO
constitui uma etapa de elaboragdo deste processo:

a) analise do ambiente.

b) definicdo do plano estratégico.

c) analise da situagao presente da organizagao.
d) acdo corretiva de tarefas.

e) analise interna.

29. FCC-TCE/GO - 2014)

A administracdo estratégica é realizada em etapas. Intenc¢des sobre o que a organizacdo deseja ser e onde quer
chegar, faz parte

a) da Analise do Ambiente.

b) do Estabelecimento de Diretrizes.
c) da Implantacdo da Estratégia.

d) da Formulagdo da Estratégia.

e) do Controle Estratégico.
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30. FCC-TRT 52 Regido -2013)

O processo de Planejamento Estratégico torna-se uma pratica essencial na Administragao, seja ela publica ou
privada, devido

a) a obrigatoriedade intrinseca de fixagdo de metas e prazos para orientagdo e prevencdo dos meios para
alcanca-los.

b) ao beneficio que este processo traz as organizagdes, dentre eles destaca-se a elevagao da eficiéncia, eficacia
e efetividade da organizacdo.

c) ao fato do Planejamento Estratégico reforcar o modelo de Gestao Burocratico.
d) ao fato de ser um instrumento de acdo publica e reconhecido como uma imposicdo constitucional.

e) ao estimulo que ele representa no desenvolvimento econdmico, tendo como preocupagdo o bem comum.

31.FGV -SEPOG/RO -2017)

Sobre planejamento estratégico, ferramenta necessaria para orientar a evolu¢do da Administracdo e auxiliar
no cumprimento de suas metas, analise as afirmativas a sequir.

l. O planejamento estratégico é o pensamento sistémico estruturado, organizado para que a administragao
alcance seus objetivos.

Il. O planejamento estratégico é a ferramenta fisica que o administrador coloca no computador para monitorar
e avaliar constantemente os resultados obtidos.

lll. O planejamento estratégico é o detalhamento de como a Administracdo vai atuar para alcangar seus
objetivos gerais e funcionais, cumprindo sua missao e realizando sua visao de futuro.

Estd correto o que se afirma em
a) ll, apenas.

b) I ell, apenas.

c) lelll, apenas.

d) Il e lll, apenas.

e)l, llelll.

32.FGV -ALEMA -2014)
*O modelo prescritivo de planejamento estratégico dos neocldssicos segue cinco estagios”.

Com base no fragmento acima e em relacdo ao Estdgio de desenvolvimento de planos taticos e a
operacionalizagdo da estratégia, analise as afirmativas a sequir.

|. E a parte mais detalhada no processo de planejamento.

Il. E o estadgio em que se formulam as alternativas que a organizacdo pode adotar para alcancar os objetivos
organizacionais pretendidos, tendo em vista as condi¢des internas e externas.

lll. A operacionalizagdo da estratégia provoca um conjunto de hierarquias, em diferentes niveis e com
diferentes perspectivas de tempo.
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Assinale:

a) se somente a afirmativa | estiver correta.

b) se somente a afirmativa Il estiver correta.

c) se somente as afirmativas | e lll estiverem corretas.
d) se somente as afirmativas | e Il estiverem corretas.

e) se todas as afirmativas estiverem corretas.

33.FGV - INEA - 2013)

O planejamento estratégico refere-se a maneira pela qual uma organizagao pretende aplicar uma determinada
estratégia para alcancar os objetivos propostos, sequindo estagios especificos.

Relacione os estagios do planejamento estratégico neoclassicos, com suas respectivas defini¢des:
1. Estagio de formulacao dos objetivos organizacionais

2. Estdgio da auditoria externa

3. Estdgio da formulagao da estratégia

4. Estagio de desenvolvimento de planos taticos e operacionalizacdo da estratégia

() A operacionalizagdo da estratégia provoca um conjunto de hierarquias, em diferentes niveis e com diferentes
perspectivas de tempo.

() A organizacao escolhe os objetivos globais que pretende alcancar no longo prazo e define a ordem de
importancia e a prioridade em uma hierarquia de objetivos.

() Mapeia as condi¢des externas da organizac¢do no sentido de fazer um conjunto de previsdes sobre o futuro
dessas condi¢des

() Formula as alternativas que a organizacao pode adotar para alcancar os objetivos organizacionais
pretendidos, tendo em vista as condigdes internas e externas.

Assinale a alternativa que mostra a relagdo correta, de cima para baixo
a)1-3-2—4
b)3-2-1-4
4-3-2-1
d4-1-2-3

e)2-3-1—4
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Gabarito
1. Certo 12. Certo 23. D
2. Certo 13. Certo 24. E
3. Certo 14. Errado 25. C
4. Certo 15. Certo 26. D
5. Errado 16. C 27. C
6. Errado 17. A 28. D
7. Certo 18. C 29. B
8. Certo 19. C 30. B
9. Errado 20. B 31. C
10. Certo 212. D 32. C
11. Errado 22. E 33. D
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Resumo Direcionado

Administracao é uma ciéncia que busca direcionar pessoas e recursos em prol de um objetivo comum.
Para tanto a Administracdo se utiliza das fun¢des administrativas: planejamento, organiza¢ao, dire¢ao e
controle. Podemos conceituar o planejamento das seguintes maneiras:

Planejar consiste em definir objetivos e
CESPE estabelecer os meios adequados para
| alcanga-los (TCE/PE, 2017)

- o —

e .

Planejar significa tracar linhas de agao,
conceber um método, estabelecer uma
— FCC

maneira de fazer alguma coisa ou atingir
determinado objetivo. (TRF-323, 2014)

Planejamento

Planejamento é a funcao da
administracao responsavel pela definicao
dos objetivos da organizagao e pela
concepc¢ao de planos que integram e
coordenam suas atividades. (Camara
Salvador, 2018)

FGV

Existem quatro temas dentro do estudo de planejamento que vocé precisa saber: principios do
planejamento (gerais e especificos), beneficios do planejamento, classificagdes e etapas.

Principios do planejamento

Principios gerais

 Contribuicao aos objetivos

* Precedéncia sobre as demais fungdes:

* Promove maiores influéncia e abrangéncia

* Promove maiores eficiéncia, eficacia e efetividade

Principios Especificos

¢ Planejamento participativo: Cabe ao gestores nao simplesmente elaborar o planejamento, mas
facilitar o processo de sua elaboragao pelas diversas areas pertinentes ao processo.

* Planejamento coordenado: todas as atividades dos diferentes setores devem ser projetadas de forma
interdependente.

* Planejamento integrado: o planejamento envolve/alcangar todos os diferentes niveis organizacionais
de uma organizacgdo (altos escaldes, geréncia e “chao de fabrica”).

CONCURSOS
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* Planejamento permanente: as organizagdes estdo constantemente planejando suas atividades e se
adaptando as mudancas do meio ambiente.

Beneficios do planejamento

1. Flexibilidade: O planejamento pode e deve ser flexivel a ponto de ser revisto de acordo com as novas
informagdes que surgem durante a execugado.

2. Foco: A adogdo do planejamento permite convergéncia dos esforcos

3. Melhoria na coordenacdo: O planejamento fomenta a coordenagao e busca criar sinergia ao direcionar
todos os departamentos no mesmo sentido.

4. Melhoria no controle: O planejamento ao definir os objetivos também cria o critério para realizagao
do controle.

5. Administracao do tempo: o planejamento permite que o administrador adeque as atividades da
empresa ao tempo disponivel sem se perder diante do bombardeio de informagdes e tarefas que

surgem a cada dia.

Classificagdes do planejamento

Formal x Informal

Formal: Decorre de um processo formal de construgdo do planejamento (manualizado, etapas claras, etc).
Informal: Vaga ideia na cabeca dos gestores do que se pretende alcancar.

Estratéqgico x Tatico x Operacional

Nivel Tipo de Conteudo Tempo Amplitude
organizacional planejamento

Macro orientado:

o L, Genérico e Longo aborda a
Institucional Estratégico . L
sintético prazo organiza¢do como
um todo
Aborda cada
o Tatico/ Menos genérico e Médio unidade
Intermediario , o
Funcional mais detalhado prazo organizacional em
separado

Micro orientado:

) i Detalhado e Curto aborda cada
Operacional Operacional n -
analitico prazo operagdo em
separado.
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Definir Objetivos

Analise de alternativas de acao
Escolha de um curso de acao

oV W NR

Planejamento Estratégico

Diagndstico da situacdo atual em relagdo aos objetivos
Desenvolvimento de premissas quanto as condi¢des futuras

Implantacdo do plano e avaliagdo dos resultados

Planejamento estratégico é instrumento elaborado pela alta administracao que, a partir da missao e da visao, fixa

objetivos globais a serem perseguidos no longo prazo por toda a organiza¢do e que considera nao sé aspectos do

ambiente interno (forcas e fraquezas), mas também aspectos do ambiente externo (oportunidades e ameacas).

Missao, Visao e Valores

Missao, Visao e Valores

Missdo: expressdo da esséncia da entidade, de seus propositos, ou, mais precisamente, da sua propria razdo de existir.

Visdo: traduz uma imagem de futuro ideal construida a partir do consenso dos membros de uma organizagao.

Valores: conjunto de principios e crencas fundamentais de uma empresa. Fornecem sustenta¢do na tomada de decisdo e

na elaboracdo de politicas organizacionais.

Processo de
adaptacdo aum
ambiente mutavel

A\

Ve

Orientagao para o
futuro

Planejamento

y . Caracteristicas
estrategico
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aprendizagem
organizacional

r

Processo continuo

a) DIRECAO

CONCURSOS




Administragéo Geral para Auditor da Prof. Marcelo Soares

Receita Federal do Brasil Aula oo

Etapas do planejamento estratégico

Chiavenato

(Estagios)

Formulagado de objetivos
Analise externa

Analise interna

Formulacdo das alternativas

Djalma Oliveira

(Fases)
Diagndstico estratégico
Missao da empresa

Instrumentos prescritivos
e quantitativos

Controle e avaliagao

estratégicas e escolha da
estratégia a ser utilizada

Desenvolvimento de planos
taticos e operacionais

Instrumentos prescritivos e quantitativos - Conceitos

Objetivo: situacdo que se pretende alcancar. Determina os resultados que a empresa almeja e para os quais direcionara
seus esforcos. Associam-se os objetivos ao longo prazo.

Objetivo funcional: trata-se de um objetivo especifico de uma area funcional (setor, departamento).

Desafio: realizacdo que existe esforco extra, quantificavel e com prazo estabelecido. Em geral, representa a modifica¢do
de uma situacao atual no sentido de direcionar a empresa para a situacdo idealizada nos objetivos.

Meta: passos e etapas quantificaveis e com prazo estabelecido. As metas sdao decomposi¢des dos objetivos e estdo
voltadas, prioritariamente, ao curto prazo.

Estratégia: acdo ou caminho mais adequado para alcangar os objetivos, desafios e metas estabelecidos.

Estratégia empresarial: conjunto integrado de compromissos e a¢des para explorar competéncias essenciais e obter
vantagem competitiva.

Politica: fornece pardmetros ou orientagdes para a tomada de decisdes. Corresponde a toda a sustentacdo para o
planejamento estratégico. Normalmente sdo estabelecidas por area funcional da empresa.

Diretrizes: trata-se de um termo genérico que abrange o conjunto estruturado e integrado de objetivos, estratégias e
politicas da empresa.

Projetos: um esforgo temporario com resultados e prazos claramente definidos.
Programas: conjunto de projetos que compartilham um mesmo objetivo e/ou finalidade.

Planos de agao: trata-se do conjunto de partes comuns dos diversos projetos quanto a um assunto.
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Matriz SWOT

SWOT é um acrostico em inglés das palavras de Forca (Strenghts), Fraquezas (Weaknesses),
Oportunidades (Opportunities) e Ameacas (Threats). O acronico reproduz as variaveis que sdo avaliadas
durante a andlise SWOT. Em portugués, em vez de SWOT temos o acrostico como Matriz FOFA (Forga,

Oportunidade, Fraqueza e Ameaca).
Ambiente interno: pontos fortes e pontos fracos

Ambiente externo: oportunidades e ameagas

Pontos fracos Pontos fortes
Cenario: Cenario:
» | Problemas Vulnerabilidade
% Estratégia: Estrateégia:
g E Sobrevivéncia Manutengao
‘% g Cenario: Cenario:
[ S | Limitagdes Alavancagem
g é Estratégia: Estrateégia:
E § Crescimento Desenvolvimento
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