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APRESENTAGCAO
Ola!

Sou o professor Rodrigo Perni e, com imensa satisfagdo, serei o seu analista do Passo Estratégico!

Para que vocé conhega um pouco sobre mim segue um resumo de nossa experiéncia profissional,
académica e como concurseiro:

Rodrigo Perni
*Auditor — Fiscal da Receita Federal do Brasil;
* Coach do Estratégia Concursos;

* Responsdvel pela elaboracdo e andlise estatistica do Passo Estratégico de
Arquivologia;

* Formado em Administragdo de Empresas;
* Cursando o 4° periodo do curso de Direito e

* Aprovado no concurso do ano de 2005, na 217 posicdo na 2° Regido Fiscal no
concurso para Auditor-Fiscal da Receita Federal do Brasil.

Estamos extremamente felizes de termos a oportunidade de trabalhar na equipe do “Passo”,
porque tenho convicgdo de que nossos relatérios e simulados proporcionardo uma preparagdo
diferenciada aos nossos alunos!
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O QuUE E 0 PAsso EsTRATEGICO?

O Passo Estratégico é um material escrito e enxuto que possui dois objetivos principais:

a) orientar revisdes eficientes;
b) destacar os pontos mais importantes e provaveis de serem cobrados em prova.

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

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

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

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

b) como material de reta final, vocé precisard de seu curso completo para buscar maiores
esclarecimentos sobre alguns pontos do conteldo que, em nosso relatério, foram eventualmente
expostos utilizando uma didatica mais avangada que a sua capacidade de compreensdo, em
razdo do seu nivel de conhecimento do assunto.

Seu cantinho de estudos famoso!

Poste uma foto do seu cantinho de estudos nos stories do
Instagram e nos marque:

@passoestrategico

Vamos repostar sua foto no nosso perfil para que ele fique
famoso entre milhares de concurseiros!
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ANALISE ESTATIiSTICA

Inicialmente, convém destacar os percentuais de incidéncia das questdes de Politicas Publicas
nas provas elaboradas pela banca FGV

Lembrando, quanto maior o percentual de cobranca de um dado assunto, maior sua importancia:

Grau de incidéncia em

Assunto
concursos anteriores

elaborados pela FGV

Conceito, historico e fundamentos das politicas publicas 42.67%

Concepcdo, operacionalizacdo e avaliagcdo de politicas
21.33%

publicas

) f it L ) it bl
(distributivas, requlatdrias, etc) 15.33%

Diretriz I [iti 1bli - democratiz
participa¢cdo social e universalizagdo. 8,67%
5,33%

Federalismo e descentralizacdo de Politicas Publicas
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ROTEIRO DE REVISAO E PONTOS DO ASSUNTO QUE MERECEM

DESTAQUE

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

©

1. Assimile que para Oliveira “planejamento e a funcdo da administragdo que permite
diagnosticar e analisar situagOes atuais, de estabelecer resultados — objetivos e metas — a
serem alcancados pelas empresas e de delinear agcbes — estratégias — para se alcancar
estes resultados, bem como de leis e normas — politicas — que servem de sustentacao a
este procedimento administrativo.”

ATENTO!

a

2. Saiba diferenciar planejamento de plano:

Planejamento Plano

O planejamento estabelece os objetivos e
define os meios (recursos e tarefas)
necessarios para alcangar esses objetivos.

Os planos s&o as principais consequéncias
(resultados) do planejamento. Sao os
produtos que o processo de planejamento
gera.

Os planos podem ser temporarios ou
permanentes.

-Planos temporarios: Sao planos que se
extinguem quando os objetivos sdo
alcancados. Também sdo conhecidos como
planos de finalidade singular. Por exemplo:
cronogramas, calendarios, projetos, etc.

-Planos permanentes: Sao planos que
possuem as decisdes programadas,
portanto, influenciam na organizagdo. Por
exemplo: Missdo, politicas organizacionais,
procedimentos, etc.
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3. Entenda os trés tipos de filosofia do planejamento, de acordo com Ackoff:

Planejamento conservador: E o planejamento que tem como objetivo a manutengio da
situagdo atual, ou seja, busca a estabilidade em um ambiente previsivel e estavel. Assim,
o foco estd em conservar as praticas ja existentes. Esse planejamento visa a identificar e
sanar problemas internos, ou seja, ndo esta preocupado em explorar novas
oportunidades externas.

Planejamento otimizante: Trata-se do planejamento que tem por objetivo a
adaptabilidade e a inovagdo. O foco estd em melhorar as praticas existentes. Esta
voltado para adaptagdo (reagdo as mudangas) e inovagao dentro da prépria organizagao.

Planejamento adaptativo: Esse planejamento é voltado para o futuro da organizagao.
Tem por objetivo adaptar-se as contingéncias ambientais. E um planejamento
“proativo”, focado nas contingéncias. Busca “antecipar eventos” e identificar as agdes
necessarias em um ambiente imprevisivel, instavel e dinamico.

4. Decore os principios gerais do planejamento:

- Principio da contribuicdo aos objetivos: O planejamento deve sempre buscar os
objetivos maximos da organizacao. Os objetivos devem ser “hierarquizados”, com o
objetivo de que todos eles sejam cumpridos em sua totalidade.

- Principio da precedéncia do planejamento sobre as demais func¢des: O planejamento é
a funcao que aparece no inicio do processo administrativo. E a fungdo administrativa que
vem antes das outras.

- Principio da maior influéncia (ou penetragao) e abrangéncia: Por ser a fungdo
administrativa mais abrangente e mais influente, o planejamento pode provocar diversas
modificacdes nas caracteristicas e nas atividades da organizagdo. As modificagdes
podem ocorrer em pessoas, tecnologia, sistemas, etc.

- Principio das maiores Eficiéncia, Eficacia e Efetividade: O planejamento deve buscar

CAGE-RS (Auditor do Estado) Passo Estratégico de Politicas Publicas - 2024 (Pés-Edital) 8
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5. Decore os principios especificos do planejamento:

- Planejamento participativo: O planejamento deve ser desenvolvido com a participagao
das diversas areas envolvidas no processo. O principal beneficio do planejamento nao é
a elaboracao do “plano” (resultado do planejamento), mas sim todo o processo
desenvolvido.

- Planejamento coordenado: O planejamento deve inter-relacionar todos os aspectos da
organizagdo que estiverem envolvidos no processo. Em outras palavras, todos os
aspectos envolvidos no processo devem atuar interdependentemente.

- Planejamento integrado: Os planejamentos de todos os escaldes da organizagao
devem ser integrados. Busca-se, assim, que todos os niveis da organizagdo sejam
integrados e coesos.

- Planejamento permanente: Os ambientes sao dindmicos e mutaveis, portanto, o
planejamento vai perdendo a sua utilidade com o tempo. Assim, o planejamento deve
ser permanentemente realizado, em outras palavras, deve ser constantemente
“revisto/refeito”, para se adaptar ao ambiente.

6. Decore os demais principios do Planejamento:

- Principio da Ineréncia: O planejamento e “inerente” a natureza organizacional. E uma
funcdo indispensavel a organizacdo. Ele deve estar presente em todos os niveis e
setores.

- Principio da Universalidade: Busca-se prever todas as varidveis possiveis e todas as
consequéncias, levando em consideracao todos os pontos de vista. Evita-se, assim, ter
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uma visao unilateral das coisas.

- Principio da Unidade: As diversas “facetas” do planejamento devem ser integradas em
um conjunto coerente.

- Principio da Previsdo: E voltado para o futuro. Consiste em elaborar previsdes, para
verificar quais eventos poderdo ocorrer no curto, médio e longo prazo.

- Principio da Flexibilidade: Devem ser feitos ajustes constantes, no intuito de que o
planejamento se adapte as diferentes situacdes que forem surgindo. Desta forma, o
planejamento deve ser flexivel, ou seja, adaptavel a essas alteracdes e novas situagdes.

7. Atengdo as vantagens do planejamento, de acordo com Chiavenato:

- Aumento do Foco: O planejamento possibilita 0 aumento do foco, isto é, possibilita o
aumento da “convergéncia dos esforcos”. Em outras palavras, permite focalizar esforcos.
- Aumento da Flexibilidade: O planejamento possibilita, também, o aumento da
flexibilidade. Ou seja, aumenta a capacidade da organizacdo de ajustar-se e adaptar-se
as novas situagdes que vao surgindo com o tempo.

- Melhora na coordenagéo: O planejamento melhora a coordenagédo das atividades, para
que os todos os objetivos “hierarquizados” sejam mais facilmente alcangados.

- Melhora no controle: E o planejamento que determina os objetivos a serem
alcangados. Os objetivos devem ser claramente estabelecidos. Isso ajuda a medir e
controlar se os resultados estdo de acordo com os objetivos definidos pelo
planejamento.

- Administragdo do tempo: O planejamento ajuda o administrador a direcionar as

atividades e manter-se no caminho daquilo que realmente importa (objetivos). Sem

planejamento, a administragao sai do seu caminho e comega a perder tempo com
atividades que nao sdo necessarias e essenciais ao atingimento dos objetivos.

8. Atencao as etapas do planejamento, de acordo com Chiavenato:

- Defini¢do dos objetivos: Se traduz em definir os objetivos, isto é, aonde quer se chegar.

- Diagnéstico da situacdo atual em relagdo aos objetivos: Consiste em avaliar a situagao
atual e compara-la com a situagdo desejada, para que seja possivel estabelecer o que
precisa ser feito para atingir os objetivos. Trata-se de analisar a situagdo do ambiente.

- Desenvolvimento de premissas quanto as condigdes futuras: Consiste em “criar
cenarios”. A organizagdo atua em um ambiente dindmico e complexo, portanto, deve
criar diversos cenérios futuros alternativos, para que se tenham opc¢des na hora de
enfrentar diferentes situacdes.

a CAGE-RS (Auditor do Estado) Passo Estratégico de Politicas Publicas - 2024 (Pés-Edital)
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- Anélise das alternativas de agao: Consiste em identificar, relacionar e analisar quais séo
os caminhos e agdes que podem ser tomados para atingir os objetivos.

- Escolha de um curso de agao entre as diversas alternativas: E a etapa em que em que
se decide qual caminho serd percorrido. As demais alternativas (demais caminhos) sdo
abandonados, e a alternativa escolhida torna-se um plano para o alcance dos objetivos.

- Implementacéo do plano e Avaliagdo dos resultados: E colocar o plano em prética!
Fazer tudo aquilo que o plano prevé e avaliar os resultados, para assegurar que os
objetivos propostos sejam atingidos.

ATENTO!

&%

9. Planejamento Estratégico: Também chamado de Planejamento Institucional, é aquele
realizado no nivel institucional ou estratégico, pela alta clpula da organizagao (presidentes
e diretores). Ele envolve a organizagdo como um todo e tem por objetivo nortear os
caminhos que a organizacao deve seguir. Leva em consideragdo tanto o ambiente interno,
controlavel (forgas e fraquezas), quanto o ambiente externo, ndo controlavel (ameagas e
oportunidades). Portanto, por estar orientado ao ambiente externo (mutdvel e nao
controlavel) hd um alto nivel de incertezas. O planejamento estratégico é voltado para o
longo prazo; é orientado para o futuro.

ATENTO!

&%

10. Planejamento Tatico: O planejamento estratégico se desdobra em diversos
planejamentos  taticos. O  planejamento  tatico é realizado pelo  nivel
intermediario/gerencial (gerentes e chefes de departamento). Ele envolve uma
determinada unidade (departamento, area, divisdo) da organizagao. O planejamento tatico
é voltado para o médio prazo.
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ATENTO!

11. Planejamento Operacional:Trata-se de um desdobramento do planejamento tatico. O
planejamento operacional é realizado pelo nivel administrativo mais baixo da organizagao
(supervisores). Ele se preocupa com “o que” e “como” fazer. Cada plano operacional
pode se subdividir em diversos “subplanos”. Os planos operacionais estdo voltados para a
eficiéncia (foco nos “meios”). Isso pois, o foco na eficacia (foco nos “fins”) e preocupagdo
dos planos estratégico e tatico. O planejamento operacional é orientado para o curto
prazo.

12. Atencao aos conceitos de estratégia:

- Estratégia é a determinacao de metas basicas a longo prazo e dos objetivos de uma
empresa, bem como a adogdo das linhas de agdo e a aplicagdo dos recursos necessarios
para alcancar essas metas.

- Estratégia é o conjunto de objetivos da empresa e a forma de alcanga-los.

- Estratégia é o plano uniforme, compreendido e integrado, que e estabelecido para
assegurar que os objetivos basicos da empresa serdo alcangados.

. - Estratégia é a forma de pensar no futuro, integrada no processo decisério, com base
em um procedimento formalizado e articulador de resultados e em uma programagéo
previamente estabelecida.

- Estratégia é a busca de uma posicdo competitiva favoravel em uma industria, que e a

arena fundamental onde ocorre a concorréncia, sendo que a escolha dessa estratégia

competitiva estd baseada no nivel de atratividade da industria e nos determinantes da
posicdo competitiva relativa dentro dessa industria.

13. Segundo Mintzberg, a estratégia poder ser vista sob 05 angulos diferentes:

> Plano: Enquanto plano, a estratégia indica a direcdo a ser seguida. Serve como um
“quia”. E algo estruturado, que representa formalmente a estratégia para a
empresa. E o “planejamento” em si. Vale dizer que nem sempre todas as agdes
planejadas serdo realizadas; isto é, somente algumas das agdes planejadas serao
efetivamente implementadas.

> Estratagema (armadilha ou pretexto): Como estratagema, a estratégia é uma
acdo ardilosa, que e realizada para enfrentar e “enganar” os concorrentes. A
organizagao induz seus concorrentes a terem uma percepg¢do equivocada de suas
acoes estratégias.

> Padrao: Como padréo, a estratégia é a consciéncia do comportamento (pretendida
ou nao) ao longo do tempo. Ou seja, sao os padrdes de comportamento seguidos
pelos membros da empresa.
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> Posigdo: Enquanto posicdo, a estratégia demonstra como a empresa se posiciona
perante o ambiente externo (concorrentes, fornecedores, clientes, etc.) e interno
(acionistas, empregados, etc.).

> Perspectiva: Como perspectiva, a estratégia demonstra como a empresa é, e como
a empresa faz as coisas. Trata-se da “personalidade” da empresa. Se refere ao
ponto de vista da organizacdo, ou seja, como a empresa visualiza o mundo.

14. A estratégia possui 03 elementos basicos:

> Objetivos: trata-se dos objetivos organizacionais a serem alcancados.

> Politicas: se referem as politicas organizacionais que orientam as estratégias a
serem desenvolvidas.

> Projetos: trata-se da alocacdo dos recursos organizacionais em atividades
sequenciais, dentro dos limites tragados pelas politicas, para que os objetivos sejam
alcancados.

15. Saiba diferenciar Estratégia Deliberada x Estratégia Emergente:

Estratégia Deliberada Estratégia Emergente
Se a estratégia foi pretendida (estratégia Se a estratégia ndo foi pretendida
intencional) e foi realizada, trata-se de uma (estratégia ndo intencional) e, por algum
estratégia deliberada. motivo, acaba sendo realizada, trata-se de

uma estratégia emergente.

16. A estratégia apresenta 05 fases:

- Fase pioneira: E a fase inicial da estratégia. Ocorre, por exemplo, quando uma
organizagao é criada ou quando a organizagdo busca atuar em novos negécios ou
servicos.

- Fase de crescimento: E quando a organizagdo consegue obter sucesso e se observa um
crescimento progressivo.

- Fase de maturidade: Aqui, a organizagdo ja atingiu o seu grau maximo de mercado. Ela
comega a ficar “engessada”. Surge aquele pensamento: “se ate agora deu tudo certo,
por que irei mudar?”. O gestor ndo analisa se a estrategia ainda estd de acordo com o

ambiente (interno e externo) e com os objetivos organizacionais.
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- Fase de readequagio estratégica: E a hora da organizacdo readequar a sua estratégia
as novas demandas. Ou seja, a organizacao deve verificar as condicdes ambientais e
repensar a sua estratégia, para deixa-la melhor alinhada aos “novos desafios” (ao
ambiente, que estd em constante mudanca).

- Fase de transformacéo continua: O ambiente estd em constante mutacdo. Portanto, o
ambiente continuard sofrendo mutagdes. Ou seja, depois que a organizagdo se
“readequou” as mudangas ambientais, o ambiente continuard mudando.

17.De acordo com Miles e Snow, as estratégias sao classificadas em 04 tipos:

- Estratégia defensiva: preocupa-se com a defesa e estabilidade, ou seja, como isolar
uma parcela do mercado para criar um dominio estavel, um conjunto limitado de
produtos e dirigido para um segmento estreito do mercado total.

- Estratégia exploradora (ofensiva): e uma estratégia agressiva que busca ativamente
novas e inovadoras oportunidades de produtos e mercados, mesmo que isso possa
afetar a lucratividade.

- Estratégia analitica: e uma estratégia dual e hibrida, que fica entre a defensiva e a
exploradora. A empresa busca minimizar o risco e, ao mesmo tempo, maximizar a
oportunidade de lucro, de maneira equilibrada.

- Estratégia reativa: ao contrario das outras trés alternativas, a organizagdo reage
intempestivamente (extemporaneamente) ao ambiente. E um comportamento
inconsistente e instavel, residual, que surge quando uma das outras trés estratégias e
seguida de maneira inadequada. Constitui um sinal de fracasso.

18. De acordo com Chiavenato (2018) o planejamento estratégico possui as seguintes
caracteristicas:

- E orientado para o futuro: é voltado para o longo prazo.
- E compreensivo: ou seja, envolve toda a organizagao.

- E um processo de “construgdo de consenso”: isto é, busca atender as necessidades de
todos os interesses envolvidos na organizacao.

- E uma forma de "aprendizagem organizacional”: busca ajustar-se ao ambiente complexo,
instdvel e mutéavel, portanto, é uma tentativa constante de adaptacado e "aprendizagem
organizacional".

- Se baseia em trés aspectos: visdo de futuro, fatores organizacionais internos e fatores
ambientais externos.

19.Saiba diferenciar Gestdo Estratégica de Planejamento Estratégico:
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Gestdo Estratégica

De acordo com Costa "o conceito de
gestdo estrat gica e muito mais abrangente
que o de planejamento estratégico: ele
engloba desde as avaliagdes de
diagndsticos e de prontidao, a estruturagao
do processo de planejar e formular um
proposito compartilhado para a
organizac¢do, a escolha de estratégias, a

Planejamento Estratégico

Tavares explica que “o planejamento
estratégico corresponde ao processo de
formulagao e implementagao de
estratégias para aproveitar as
oportunidades e neutralizar as ameagas
ambientais. A gestdo estratégica abrange o
processo de formulagdo e implementacao
de estratégias e a concepcao e adogdo de

um modelo organizacional adequado a
implementacdo das estrategias
delineadas”.

fixacdo de metas e desafios, ate a
atribuicdo de responsabilidades para o
detalhamento dos planos e projetos e para
conduzir e acompanhar as etapas de sua
implantagado. Inclui, também, processos
formais de revisdo dos planos para
manté-l6s sempre adequados as realidades
externas e internas da organizagdo”. Para
ele, "a gestdo estrategica visa a assegurar
o crescimento, a continuidade e a
sobrevivéncia da instituicao por meio da
adaptagdo continua de sua estrategia, de
sua capacitacao e de sua estrutura”.

20. Missdo é a "razdo de ser” (ou “razdo de existir”) da organizagdo, em outras palavras, e o
motivo pelo qual a organizagdo foi criada. Ela representa a identidade da organizacao.
Missao é atemporal.

21.Visdo: E a "visdo de futuro” da organizacdo. Trata-se de como a organizacio “se v&" no
futuro (no longo prazo). E a visdo que indica os objetivos “finais” da organizagéo, ou seja,
aqueles “sonhos” que se pretende transformar em realidade. Ela exprime o que a
organizacao “deseja ser” no futuro. A visdo ndo é permanente.

22. Valores: Os valores sdo o conjunto dos principios basicos e das crengas que norteiam o
comportamento da organizagao. Sdo a base para a tomada de decisdo.

23. Negécio: O negdcio da organizagdo e o que a organizagao faz. Ele representa o “ramo de
atividades” no qual a empresa atua.

.a-”’fﬂf
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24. Atencao aos conceitos abaixo:

- Objetivo Estratégico: E o resultado final que a organizagéo pretende alcangar. E o
estado futuro desejado. Séo os fins que a organizacao pretender alcangar, e para os
quais direcionara todos os seus esforgos e recursos. E orientado para o longo prazo.

- Objetivos Funcionais: Sao objetivos “parciais” (objetivos intermediarios). Relacionam-se
as areas funcionais da organizagao (area financeira, recursos humanos, etc.). Trata-se
daqueles resultados que devem ser atingidos para que os objetivos estratégicos da

organizac¢ado sejam alcancgados.

- Desafios: Desafio é uma acao que exige um esforgo extra, possui prazo estabelecido e
é quantificavel. Traduz-se em uma modificagao da situagdo atual, e contribui para que
sejam alcangados os resultados definidos pelos objetivos.

- Metas: Sdo “etapas” que devem ser realizadas para o alcance dos objetivos. Em outras
palavras, pode-se dizer que os objetivos sdo desmembrados em diversas metas, as quais
devem ser realizadas para o alcance dos objetivos e dos desafios.

25. Os objetivos quanto as metas devem possuir as seguintes caracteristicas: eSpecificos,
Mensuraveis, Atingiveis, Relevantes e Temporais. (mneménico: SMART):

*Especifico (Specific)
*Devem ser transmitidos com clareza, para evitar interpretacdes distorcidas

e Mensuravel (Mensurable)
eDeve ser possivel medir (mensurar) continuamente os objetivos e as metas

eAtingivel (Attainable)
*Os objetivos e metas devem ser alcancaveis. De nada adianta definir algo
inalcancavel, isso s6 gera desmotivagdo por parte dos envolvidos e,
consequentemente, abandono ao plano estabelecido.

*Relevante (Relevant)
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*Os objetivos e metas sdo definidos para partes relevantes do processo e devem
gerar impacto real na organizagéo.

T eTemporal (Timely)
*Deve ser estabelecido um prazo para serem alcangados
*Os objetivos e as metas devem ser definidos no tempo

26. Assimile que Stakeholders séo as “partes” interessadas de uma organizacdo. Trata-se de
grupos ou pessoas que possuem algum interesse nos processos ou resultados gerados
pela organizagdo ou que sdo afetadas por ela.

27. Entenda a definicdo de Stakeholders primarios e Stakeholders secundarios:

- Stakeholders primérios: Afetam e influenciam diretamente a organizagao. Por exemplo:
clientes, empregados, fornecedores, etc.

- Stakeholders secundarios: Sdo aquelas pessoas ou grupos que impactam indiretamente a
organizagao. Ou seja, apesar de nao estarem relacionados diretamente a organizagdo, exercem
algum tipo de influéncia sobre ela. Por exemplo: 6rgédos reguladores, midia, etc.

28.Atencao aos Estagios do Planejamento Estratégico, conforme Chiavenato:

Formulagdo dos objetivos organizacionais
Anélise externa do ambiente
Anélise interna da organizagdo
Formulagdo das alternativas estratégicas e escolha da estratégia a ser utilizada

Desenvolvimento de planos taticos e dos planos operacionais (operacionalizacdo da
estratégia)

29. Fique atento aos conceitos de cendrios apontados pela melhor doutrina:

- Para Paludo, cendérios sdo projecdes de ambientes futuros (em outras palavras, sdo
“futuros potenciais”). Para ele, cenérios sdo uma forma de organizar de maneira légica o
maior nimero de informagdes possiveis sobre o futuro. Trata-se de uma técnica
qualitativa em que a projecao, a predicdo e a imaginagao fazem parte do processo.

- Chiavenato, por sua vez, explica que cenérios sdo “estudos do futuro para se construir
diferentes imagens e visGes alternativas favoraveis ou desfavoréveis do ambiente futuro
de negdcios e suas interligacdes”.

- Djalma Oliveira destaca que os cenérios “representam situagdes, criterios e medidas
para a preparacao do futuro da empresa”.

30. Atencdo as duas abordagens que dividem o planejamento, consoante Djalma Oliveira:
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> A abordagem projetiva busca projetar o futuro baseando-se em experiéncias reais
passadas. Essa abordagem cria um unico cenério futuro e certo. Para tanto,
utiliza-se de varidveis quantitativas, objetivas e conhecidas.

> A abordagem prospectiva, por sua vez, baseia-se nas ac¢des atuais para criar
diversos cenérios futuros e incertos. A abordagem prospectiva utiliza varidveis
qualitativas, quantificdveis ou ndo quantificaveis, objetivas ou subjetivas e
conhecidas ou desconhecidas.

31. Decore os conceitos abaixo:

|ll

- O Planejamento Estratégico “tradicional” e do tipo prescritivo, normativo e generico.

- O Planejamento Estratégico Situacional (PES) é elaborado sob o ponto de vista de
determinado “player” (jogador), e considera que as agdes dependem das circunstancias.

32. O Planejamento Estratégico Situacional (PES) possui 04 “momentos”:

- Momento explicativo: Trata-se da fase de identificacdo, selecdo e priorizagdo de
problemas estratégicos, bem como de debates sobre as causas, sintomas e efeitos.

- Momento normativo: E o momento de definir as propostas do plano. Ou seja, busca-se
estabelecer as propostas necessarias para encarar os problemas anteriormente priorizados.

- Momento estratégico: E a fase do desenho da estratégia que seréd adotada. Momento
tatico-operacional: E a hora de fazer. E o momento da agio, de agir sobre a realidade
concreta.

33.De acordo com Barney e Hesterly (2011), as aliangas entre empresas podem ser de trés
tipos:

- Alianga sem participacdo acionaria: as empresas concordam em trabalhar juntas e
cooperar umas com as outras. E efetivada mediante contratos de cooperacdo entre as
partes. Contudo, ndo ha participagdo acionaria e nem “criagdo de uma nova empresa
independente”.

- Alianga com participagédo acionaria: aqui, além dos contratos de cooperagdo, ocorrem
investimentos em participagdo acionaria de uma empresa parceira na outra. Podem
ocorrem investimentos unilaterais (por exemplo: apenas a empresa A investe na empresa
B), ou investimentos reciprocos (empresa A investe na empresa B; e empresa B investe na

empresa A).
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- Joint-ventures: as empresas em cooperagdo formam uma nova empresa independente.
Essa nova empresa independente recebe investimentos das empresas em cooperagéo. O
lucro dessa empresa independente remunera as partes por seus investimentos.

&y

PRESTE MAIS

ATENCAO!

34. A Administracdo por Objetivos (APO) ou Administracdo por Resultados o foco esta

nos resultados (nos objetivos organizacionais). Portanto, ao invés de se preocupar com os
processos/atividades/"meios” (eficiéncia), a APO se preocupa com os resultados, com os
fins (eficacia).

35. A Administragdo por Objetivos (APO) é composta pelas seguintes etapas:

©

- Definicdo e especificacdo dos objetivos: gerente e subordinado se relinem para
discutirem e “negociarem” os objetivos, as metas e os resultados esperados. A formulagéo
dos objetivos é consensual, democrética e participativa. Cria-se um “vinculo” entre
funcionario e chefe, assim como um maior comprometimento com o alcance dos objetivos.

- Desenvolvimento do plano de acgdo: além da definicdo dos objetivos, também sdo
especificados de que forma esses objetivos serdo alcangados.

- Monitoramento do processo: os processos devem ser monitorados, a fim de verificar se
os planos estdo realmente funcionando na prética. Assim, podem ser tomadas medidas
corretivas (para corrigir eventuais desvios).

- Avaliagdo dos resultados: periodicamente, gerente e subordinado se relnem para
avaliar se os resultados obtidos estdo de acordo com os objetivos estabelecidos. Trata-se
da base do sistema de avaliacdo do desempenho.

- Reciclagem do processo: a partir da avaliagdo dos resultados, os objetivos podem ser
reavaliados, redimensionados, ou podem ser estabelecidos novos objetivos. O mesmo
pode ocorrer com 0s recursos e 0s meios Necessarios.
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APOSTA ESTRATEGICA

A ideia desta secdo é apresentar os pontos do conteludo que mais possuem chances de serem
cobrados em prova, considerando o historico de questbes da banca em provas de nivel
semelhante a nossa, bem como as inovagées no conteudo, na legislacdo e nos entendimentos

doutrindrios e jurisprudenciais’.

Faque
ATENTO!

y 4

1. Saiba diferenciar planejamento de plano:

Planejamento

Os planos séo as principais consequéncias
(resultados) do planejamento. Sao os
produtos que o processo de planejamento
gera.

O planejamento estabelece os objetivos e
define os meios (recursos e tarefas)
necessarios para alcangar esses objetivos.

Os planos podem ser temporarios ou
permanentes.

-Planos temporarios: Sao planos que se
extinguem quando os objetivos sdo
alcancados. Também sdo conhecidos como
planos de finalidade singular. Por exemplo:
cronogramas, calenddarios, projetos, etc.

-Planos permanentes: Sao planos que
possuem as decisdes programadas,
portanto, influenciam na organizacdo. Por
exemplo: Missdo, politicas organizacionais,
procedimentos, etc.

2. Decore os principios gerais do planejamento:

! Vale deixar claro que nem sempre sera possivel realizar uma aposta estratégica para um determinado
assunto, considerando que as vezes ndo é viavel identificar os pontos mais provaveis de serem

cobrados a partir de critérios objetivos ou minimamente razoaveis.
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- Principio da contribuicdo aos objetivos: O planejamento deve sempre buscar os
objetivos maximos da organizacao. Os objetivos devem ser “hierarquizados”, com o
objetivo de que todos eles sejam cumpridos em sua totalidade.

- Principio da precedéncia do planejamento sobre as demais fungdes: O planejamento é
a fungdo que aparece no inicio do processo administrativo. E a fungdo administrativa que
vem antes das outras.

- Principio da maior influéncia (ou penetracdo) e abrangéncia: Por ser a fungdo
administrativa mais abrangente e mais influente, o planejamento pode provocar diversas
modificacdes nas caracteristicas e nas atividades da organizagdo. As modificagbes
podem ocorrer em pessoas, tecnologia, sistemas, etc.

- Principio das maiores Eficiéncia, Eficacia e Efetividade: O planejamento deve buscar
maximizar os resultados e minimizar as deficiéncias.

3. Decore os principios especificos do planejamento:

- Planejamento participativo: O planejamento deve ser desenvolvido com a participagéo
das diversas areas envolvidas no processo. O principal beneficio do planejamento ndo é
a elaboracao do “plano” (resultado do planejamento), mas sim todo o processo
desenvolvido.

- Planejamento coordenado: O planejamento deve inter-relacionar todos os aspectos da
organizagdo que estiverem envolvidos no processo. Em outras palavras, todos os
aspectos envolvidos no processo devem atuar interdependentemente.

- Planejamento integrado: Os planejamentos de todos os escaldes da organizacao
devem ser integrados. Busca-se, assim, que todos os niveis da organizagdo sejam
integrados e coesos.

- Planejamento permanente: Os ambientes sdo dindmicos e mutaveis, portanto, o
planejamento vai perdendo a sua utilidade com o tempo. Assim, o planejamento deve
ser permanentemente realizado, em outras palavras, deve ser constantemente
“revisto/refeito”, para se adaptar ao ambiente.

4. Decore os demais principios do Planejamento:

- Principio da Ineréncia: O planejamento e “inerente” a natureza organizacional. E uma
funcdo indispensavel a organizagdo. Ele deve estar presente em todos os niveis e
setores.

- Principio da Universalidade: Busca-se prever todas as varidveis possiveis e todas as
consequéncias, levando em consideracao todos os pontos de vista. Evita-se, assim, ter
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uma visao unilateral das coisas.

- Principio da Unidade: As diversas “facetas” do planejamento devem ser integradas em
um conjunto coerente.

- Principio da Previsdo: E voltado para o futuro. Consiste em elaborar previsées, para
verificar quais eventos poderdo ocorrer no curto, médio e longo prazo.

- Principio da Flexibilidade: Devem ser feitos ajustes constantes, no intuito de que o
planejamento se adapte as diferentes situacdes que forem surgindo. Desta forma, o
planejamento deve ser flexivel, ou seja, adaptavel a essas alteracdes e novas situagdes.

Planejamento Estratégico: Também chamado de Planejamento Institucional, é aquele
realizado no nivel institucional ou estratégico, pela alta cipula da organizagao (presidentes
e diretores). Ele envolve a organizagdo como um todo e tem por objetivo nortear os
caminhos que a organizagao deve seguir. Leva em consideragao tanto o ambiente interno,
controlavel (forcas e fraquezas), quanto o ambiente externo, ndo controlavel (ameacas e
oportunidades). Portanto, por estar orientado ao ambiente externo (mutdvel e nao
controlavel) hd um alto nivel de incertezas. O planejamento estratégico é voltado para o
longo prazo; é orientado para o futuro.

Planejamento Tatico: O planejamento estratégico se desdobra em diversos
planejamentos  taticos. O  planejamento  titico é realizado pelo  nivel
intermediario/gerencial (gerentes e chefes de departamento). Ele envolve uma
determinada unidade (departamento, area, divisao) da organizacédo. O planejamento téatico
é voltado para o médio prazo.

Planejamento Operacional:Trata-se de um desdobramento do planejamento tatico. O
planejamento operacional é realizado pelo nivel administrativo mais baixo da organizagdo
(supervisores). Ele se preocupa com “o que” e “como” fazer. Cada plano operacional
pode se subdividir em diversos “subplanos”. Os planos operacionais estdo voltados para a
eficiéncia (foco nos “meios”). Isso pois, o foco na eficacia (foco nos “fins”) e preocupagéo
dos planos estratégico e tatico. O planejamento operacional é orientado para o curto
prazo.

De acordo com Chiavenato (2018) o planejamento estratégico possui as seguintes
caracteristicas:

- E orientado para o futuro: é voltado para o longo prazo.
- E compreensivo: ou seja, envolve toda a organizagao.

- E um processo de “construgdo de consenso”: isto é, busca atender as necessidades de
todos os interesses envolvidos na organizagao.
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- E uma forma de “aprendizagem organizaciona
instdvel e mutdvel, portanto, é uma tentativa constante de adaptagdo e "aprendizagem
organizacional".

busca ajustar-se ao ambiente complexo,

- Se baseia em trés aspectos: visdao de futuro, fatores organizacionais internos e fatores
ambientais externos.

A Administracdo por Objetivos (APO) ou Administracdo por Resultados o foco esté
nos resultados (nos objetivos organizacionais). Portanto, ao invés de se preocupar com os
processos/atividades/”meios” (eficiéncia), a APO se preocupa com os resultados, com os
fins (eficacia).

10. A Administracdo por Objetivos (APO) é composta pelas seguintes etapas:

11

©

- Definicdo e especificacdo dos objetivos: gerente e subordinado se relinem para
discutirem e “negociarem” os objetivos, as metas e os resultados esperados. A formulacao
dos objetivos é consensual, democrdtica e participativa. Cria-se um “vinculo” entre
funcionario e chefe, assim como um maior comprometimento com o alcance dos objetivos.

- Desenvolvimento do plano de agdo: além da definicdo dos objetivos, também séo
especificados de que forma esses objetivos serdo alcangados.

- Monitoramento do processo: os processos devem ser monitorados, a fim de verificar se
os planos estdo realmente funcionando na prética. Assim, podem ser tomadas medidas
corretivas (para corrigir eventuais desvios).

- Avaliagdo dos resultados: periodicamente, gerente e subordinado se relinem para
avaliar se os resultados obtidos estdo de acordo com os objetivos estabelecidos. Trata-se
da base do sistema de avaliacdo do desempenho.

- Reciclagem do processo: a partir da avaliagdo dos resultados, os objetivos podem ser
reavaliados, redimensionados, ou podem ser estabelecidos novos objetivos. O mesmo
pode ocorrer com 0s recursos € 0s meios necessarios.

.Os objetivos quanto as metas devem possuir as seguintes caracteristicas: eSpecificos,

Mensuraveis, Atingiveis, Relevantes e Temporais. (mneménico: SMART):

S *Especifico (Specific)

*Devem ser transmitidos com clareza, para evitar interpretacdes distorcidas

\Y ® Mensuravel (Mensurable)

*Deve ser possivel medir (mensurar) continuamente os objetivos e as metas

A eAtingivel (Attainable)
rﬂ‘fﬂf_
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*Os objetivos e metas devem ser alcancaveis. De nada adianta definir algo
inalcangavel, isso s6 gera desmotivagdo por parte dos envolvidos e,
consequentemente, abandono ao plano estabelecido.

R eRelevante (Relevant)

*Os objetivos e metas sdo definidos para partes relevantes do processo e devem
gerar impacto real na organizagdo.

T eTemporal (Timely)
*Deve ser estabelecido um prazo para serem alcancados

*Os objetivos e as metas devem ser definidos no tempo
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QUESTOES ESTRATEGICAS

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

A ideia, aqui, ndo é que vocé fixe o conteldo por meio de uma bateria extensa de questées, mas
que vocé faga uma boa revisdo global do assunto a partir de, relativamente, poucas questées.

1 - (FGV - 2024 - Analista de Gestdo Corporativa (EPE)/Recursos Humanos/Recursos Humanos)
Algumas organizagdes estdo adotando um sistema de gestdo do desempenho que revitaliza a
Gestdo por Objetivos (GPO), com uma abordagem moderna, eliminando a arbitrariedade, a
autocracia e a tensdo continua que marcaram sua implementagdo no passado. Sobre a Revisdo
Participativa por Objetivos (APPO), que pretende ser democratica, participativa, envolvente e
motivadora, analise as afirmativas a seguir.

I. Um objetivo € uma declaragdo do resultado que se deseja alcangar em determinado periodo.

ll. Os objetivos sdo conjuntamente formulados entre o colaborador e gestor mediante
negociagao para ambos chegarem a um consenso.

lll. A aceitacdo plena dos objetivos por parte do avaliado e seu comprometimento intimo em
alcanga-los é a condigdo sine qua non da APPO.

Esté correto o que se afirma em

A) |, apenas.

B) I e ll, apenas.

C) I e lll, apenas.

D) Il e lll, apenas.

BE)L Ilelll.

Comentarios:

A questdo trata da Revisdo Participativa por Objetivos (APPO), uma abordagem moderna para a

Gestao por Objetivos (GPO) que busca promover um ambiente mais democratico e participativo
na formulagdo e aceitagdo de objetivos. Vamos analisar cada uma das afirmativas apresentadas:

l. Um objetivo é uma declaragdo do resultado que se deseja alcangar em determinado periodo.

Anélise: Esta afirmativa estd correta. Um objetivo é, de fato, uma declaragéo clara e especifica do
que se deseja alcangar em um determinado tempo.
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ll. Os objetivos sdo conjuntamente formulados entre o colaborador e gestor mediante
negociagao para ambos chegarem a um consenso.

Andlise: Esta afirmativa também estd correta. A APPO enfatiza a colaboracdo entre gestor e
colaborador na formulacao de objetivos, promovendo a negociagdo e o consenso.

lll. A aceitacdo plena dos objetivos por parte do avaliado e seu comprometimento intimo em
alcancgé-los é a condigdo sine qua non da APPO.

Andlise: Esta afirmativa estd correta. Para que a APPO funcione efetivamente, é fundamental que
o colaborador aceite e se comprometa com os objetivos estabelecidos, pois isso aumenta a
motivacdo e o engajamento.

Com base na anélise das afirmativas, todas estdo corretas.
Resposta correta: E -1, Il e |ll.

Comentério: A Revisao Participativa por Objetivos (APPO) é uma abordagem que busca melhorar
a Gestdo por Objetivos, tornando-a mais inclusiva e colaborativa. O foco na formulagdo conjunta
de objetivos e o comprometimento do colaborador sdo essenciais para o sucesso do sistema de
gestdo de desempenho. Essa prética pode levar a um ambiente de trabalho mais motivador e
produtivo, j4 que os colaboradores se sentem mais envolvidos e responsaveis pelos resultados
que buscam alcancar.

Gabarito Letra E
2 - (FGV - 2024 - Consultor Técnico Legislativo (CM SP)/Administracdo)

O planejamento define o que a organizagao pretende fazer no futuro e como deve fazé-lo.
Uma definicdo de planejamento é:

A) Programacao de quem, como e quando.

B) Alocagdo dos recursos em érgdos e em pessoas.

C) Direcionamento rumo aos objetivos.

D) Acdes corretivas.

E) Atribuicao de autoridade e responsabilidade.
Comentérios:
A questdao aborda o conceito de planejamento dentro de uma organizagdo, e as alternativas

oferecidas refletem diferentes aspectos dessa pratica. Vamos analisar a opgdo selecionada e as
demais:

A. Programagéao de quem, como e quando.

.a-”’fﬂf
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Andlise: Esta alternativa é adequada, pois o planejamento envolve a definicdo de quem ira
realizar as tarefas, como elas serdo executadas e quando ocorrerdo. Isso reflete uma abordagem
pratica e orientada a agdes.

B. Alocacao dos recursos em 6rgaos e em pessoas.

Andlise: Embora a alocagdo de recursos seja uma parte importante do planejamento, essa
definicdo é limitada e ndo abrange completamente o conceito mais amplo de planejamento, que
também envolve a definicdo de metas e estratégias.

C. Direcionamento rumo aos objetivos.

Andlise: Esta opcao também é vélida, pois o planejamento tem como fungédo principal direcionar
as acOes da organizagdo para alcangar os objetivos estabelecidos. No entanto, ndo menciona os
aspectos praticos como "quem"” e "como".

D. Agdes corretivas.

Andlise: Esta alternativa ndo se relaciona diretamente com a definicdo de planejamento, pois
acdes corretivas sdo medidas tomadas apés a identificacdo de desvios em relagdo ao plano.

E. Atribuicdo de autoridade e responsabilidade.

Anélise: Embora a atribuicdo de responsabilidades seja parte do planejamento, essa definicao é
muito restrita e ndo abrange todos os aspectos do processo de planejamento.

Com base na andlise, a opgdo A é a mais adequada, pois abrange os principais elementos do
planejamento, incluindo quem ird realizar as atividades, como serédo realizadas e quando.

Resposta correta: A — Programagéo de quem, como e quando.

O planejamento é uma fungdo essencial da gestdo que estabelece uma diregdo clara para a
organizagdo. Ele envolve a definicdo de metas, a programagao de ag¢des e a alocagdo de recursos
de maneira eficiente. A clareza na programacgao de "quem"”, "como" e "quando" é crucial para a
implementacdo bem-sucedida de estratégias, pois garante que todos os envolvidos estejam
cientes de suas responsabilidades e prazos, contribuindo assim para o alinhamento
organizacional e o alcance dos objetivos desejados.

Gabarito Letra A
3 - (FGV - 2024 - Consultor Técnico Legislativo (CM SP)/Administracdo)

Dado que as organizagdes frequentemente buscam mais de um objetivo, surge o desafio de
determinar quais sdo os objetivos mais cruciais e prioritarios.

Relacione os objetivos listados a seguir com suas respectivas descri¢des.
1. Objetivo tético

2. Objetivo operacional
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3. Objetivo estratégico

a. Objetivos de curto prazo, geralmente, correspondem a dias, semanas ou meses, dependendo
do tipo de atividade a executar.

b. Objetivos de longo prazo que envolvem a organizagdo em sua totalidade.

c. S&o objetivos de médio prazo que envolvem cada unidade ou departamento da organizagao.
Assinale a opgdo que indica a relagdo correta, na ordem apresentada.

A) 1-a; 2-c; 3-b.

B) 1-b; 2-a; 3-c.

C) 1-c; 2-a; 3-b.

D) 1-a; 2-b; 3-c.

E) 1-c; 2-b; 3-a.

Comentarios:

Para responder a questdo sobre a relagdo entre os tipos de objetivos e suas descricdes, vamos
analisar cada item:

1 - Objetivo tatico

Descrigdo c: "Sdo objetivos de médio prazo que envolvem cada unidade ou departamento da
organizacdo." Tais objetivos sdo formulados para alinhar as operagdes de diferentes
departamentos com os objetivos estratégicos.

2 - Objetivo operacional

Descricao a: "Objetivos de curto prazo, geralmente, correspondem a dias, semanas ou meses,
dependendo do tipo de atividade a executar." Estes objetivos sdo especificos e frequentemente
voltados para a execugdo de tarefas diarias ou semanais.

3 - Objetivo estratégico

Descrigdo b: "Objetivos de longo prazo que envolvem a organizagdo em sua totalidade." Esses
objetivos sdo amplos e refletem a misséo e visdo da organizacao.

Com base nessa andlise, a relacdo correta entre os objetivos e suas descricdes é:
e Objetivo tético (1) - Descricao ¢ (médio prazo)
e Objetivo operacional (2) - Descri¢do a (curto prazo)

e Objetivo estratégico (3) - Descri¢do b (longo prazo)

Portanto, a opgéo correta é:
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C: 1-c; 2-a; 3-b.

A categorizagdo dos objetivos em taticos, operacionais e estratégicos é fundamental para a
eficacia do planejamento e da gestdo em uma organizagdo. Os objetivos estratégicos fornecem
uma visdo de longo prazo e sdo fundamentais para o direcionamento organizacional. Os
objetivos taticos traduzem esses objetivos em ac¢des de médio prazo que departamentos ou
unidades devem executar. Por fim, os objetivos operacionais garantem que as atividades diérias
estejam alinhadas com os objetivos mais amplos, permitindo que a organizagdo opere de
maneira eficiente e eficaz no dia a dia. Essa estrutura hierarquica facilita o acompanhamento do
progresso e a adaptagdo as mudangas no ambiente de negdcios.

Gabarito Letra C
4 - (FGV - 2024 - Analista em Gestdo Municipal (Pref SJC)/Administragcdo de Empresas)

Analise as assertivas abaixo, com relagao as principais ferramentas utilizadas pelos gestores no
planejamento estratégico.

l. A andlise de 5 forgas permite que se identifique os produtos com alto potencial de geragdo de
receita.

ll. A matriz Ansoff fornece elementos para se verificar a competitividade do mercado,
identificando aspectos como barreiras de entradas para concorrentes e produtos substitutos.

lll. O balanced scorecard desdobra a estratégia em indicadores, considerando, por exemplo, a
perspectiva dos processos internos.

Esta correto apenas o que se afirma em

Al

B) II.

C) .

D) lell
E) Il elll

Comentérios:
Vamos analisar cada uma das assertivas relacionadas as ferramentas de planejamento estratégico:

l. A andlise de 5 forgas permite que se identifique os produtos com alto potencial de geragdo de
receita.

- Esta afirmativa estd incorreta. A anélise das 5 forgas de Porter é uma ferramenta que ajuda a
entender a dindmica competitiva de um setor. Ela avalia cinco forgas (rivalidade entre
concorrentes, poder de negociagdo dos fornecedores, poder de negociagdo dos compradores,
ameaca de novos entrantes e ameaga de produtos substitutos) para determinar a atratividade e a
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rentabilidade do mercado como um todo, mas ndo se concentra especificamente em identificar
produtos com alto potencial de geracdo de receita.

ll. A matriz Ansoff fornece elementos para se verificar a competitividade do mercado,
identificando aspectos como barreiras de entradas para concorrentes e produtos substitutos.

- Esta afirmativa também estd incorreta. A matriz Ansoff é uma ferramenta que ajuda as empresas
a identificar oportunidades de crescimento, categorizando estratégias em quatro quadrantes:
penetracdo de mercado, desenvolvimento de mercado, desenvolvimento de produto e
diversificagdo. Embora envolva anélise de mercado, ndo é especificamente projetada para avaliar
a competitividade em termos de barreiras de entrada e produtos substitutos.

lll. O balanced scorecard desdobra a estratégia em indicadores, considerando, por exemplo, a
perspectiva dos processos internos.

- Esta afirmativa esté correta. O balanced scorecard (BSC) é uma ferramenta de gestdo que traduz
a visdo e estratégia de uma organizacdo em um conjunto coerente de indicadores de
desempenho, incluindo perspectivas financeiras, clientes, processos internos e aprendizado e
crescimento. O BSC é eficaz em alinhar as atividades didrias com a estratégia da organizacao.

Conclusao:
Dado que apenas a terceira assertiva esté correta, a opgdo correta é:

C: I

O uso de ferramentas como a andlise de 5 forgas, a matriz Ansoff e o balanced scorecard é
fundamental para um planejamento estratégico eficaz. Cada ferramenta tem seu propodsito
especifico e fornece insights valiosos que podem ajudar os gestores a tomar decisbes
informadas. A anélise das 5 forgas e a matriz Ansoff ajudam a entender o ambiente competitivo e
a identificar oportunidades, enquanto o balanced scorecard é essencial para monitorar e alinhar
as atividades organizacionais com a estratégia estabelecida.

Gabarito Letra C
5 - (FGV - 2024 - Consultor Técnico Legislativo (CM SP)/Administracéo)

O planejamento estratégico é um processo organizacional que envolve a definicdo de metas e
acOes para orientar uma organizagdo em diregcdo ao alcance de seus objetivos a longo prazo.

Assinale a afirmativa correta acerca da relacdo entre a formulagdo estratégica e a estrutura
organizacional.

A) A estratégia organizacional é independente da estrutura organizacional, ndo havendo
influéncia mutua.

B) A estrutura organizacional é a Unica determinante na formulacdo estratégica, sem considerar a
missao e Visao.
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C) A formulacdo estratégica deve ajustar-se a estrutura organizacional e a cultura corporativa,
ambas alinhadas aos objetivos estratégicos.

D) A cultura corporativa é mais relevante do que a estrutura organizacional na formulagao
estratégica.

E) A formulagdo estratégica ndo estd relacionada a estrutura organizacional, apenas a cultura
corporativa.

Comentérios:

A anélise das opgdes sobre a relagdo entre a formulagéo estratégica e a estrutura organizacional é
essencial para entender como as organizagdes operam. Vamos avaliar cada uma das opgdes
apresentadas:

A. A estratégia organizacional é independente da estrutura organizacional, ndo havendo
influéncia mutua.

- Essa afirmativa esté incorreta. A estratégia e a estrutura organizacional estdo interligadas; uma
influencia a outra. A estratégia formulada deve considerar a estrutura existente e vice-versa.

B. A estrutura organizacional é a Unica determinante na formulacdo estratégica, sem considerar a
Missao e visao.

- Essa afirmativa é enganosa. Embora a estrutura organizacional seja importante, a formulagéo da
estratégia deve considerar diversos fatores, incluindo a missado e visdo da organizacdo, mercado,
concorréncia e recursos disponiveis.

C. A formulacdo estratégica deve ajustar-se a estrutura organizacional e a cultura corporativa,
ambas alinhadas aos objetivos estratégicos.

- Essa é a afirmativa correta. A formulagdo da estratégia deve ser feita considerando a estrutura
organizacional existente e a cultura corporativa. Uma boa estratégia deve alinhar-se com essas
varidveis para ser efetiva e para que a organizagao alcance seus objetivos estratégicos.

D. A cultura corporativa é mais relevante do que a estrutura organizacional na formulagéo
estratégica.

- Embora a cultura corporativa seja importante, afirmar que é mais relevante do que a estrutura
organizacional é uma simplificacdo excessiva. Ambos séo criticos e devem ser considerados em
conjunto na formulagdo da estratégia.

E. A formulacdo estratégica ndo estad relacionada a estrutura organizacional, apenas a cultura
corporativa.

- Essa afirmativa é falsa, pois a formulacdo estratégica estd intimamente relacionada tanto a
estrutura organizacional quanto a cultura corporativa.

Conclusao:
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A opcao correta é:

C: A formulagdo estratégica deve ajustar-se a estrutura organizacional e a cultura corporativa,
ambas alinhadas aos objetivos estratégicos.

A formulacao estratégica eficaz é um processo dindmico que requer um entendimento profundo
de como a estrutura organizacional e a cultura corporativa interagem. Quando a estratégia esta
alinhada com a estrutura e a cultura, a organizacao estd em uma posicao mais forte para alcancar
seus objetivos a longo prazo. A adaptabilidade e o ajuste entre esses elementos séo cruciais para
0 sucesso organizacional.

Gabarito Letra C
6 - (FGV - 2024 - Analista Legislativo (ALEP)/Administrador)

As organizagdes se baseiam no planejamento, uma vez que quase todas as atividades sao
antecipadamente estruturadas. Esta é a primeira fungdo administrativa, estabelecendo a base
para outras fung¢des, definindo objetivos e delineando os planos para alcanca-los efetivamente.
Planejar é definir metas e escolher o caminho mais adequado para alcanga-las, determinando o
que precisa ser feito, quando, como e em que ordem.

Assinale a opgdo que apresenta a correta abrangéncia do planejamento téatico.
A) Genérico, sintético e abrangente.

B) Aborda cada unidade da organizacao separadamente.

C) Mais genérico e menos detalhado.

D) Aborda a organizagdo como uma totalidade.

E) Detalhado, especifico e analitico.
Comentérios:

A andlise das opgdes sobre a abrangéncia do planejamento tatico é crucial para entender como
as organizagdes estruturam suas agdes. Vamos revisar cada uma das opgdes apresentadas:

A. Genérico, sintético e abrangente.

- Esta opgdo ndo é correta para o planejamento tatico, que nao é genérico nem abrangente. O
planejamento tatico é mais especifico do que o planejamento estratégico.

B. Aborda cada unidade da organizacao separadamente.

- Esta é a afirmativa correta. O planejamento tatico se concentra em como implementar as
estratégias em unidades especificas da organizacdo. Ele detalha os passos necessarios para que
cada departamento ou area alcance os objetivos gerais estabelecidos no planejamento
estratégico.
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C. Mais genérico e menos detalhado.

- Esta afirmativa é incorreta, pois o planejamento tatico é mais detalhado do que o planejamento
estratégico. Enquanto o estratégico define objetivos de longo prazo, o tatico trata das a¢des de
médio prazo e é mais especifico.

D. Aborda a organizagcdo como uma totalidade.

- Esta opgdo é mais caracteristica do planejamento estratégico, que se concentra na organizagdo
como um todo e em suas metas de longo prazo, em vez de se concentrar em unidades
especificas.

E. Detalhado, especifico e analitico.

- Embora essa descricdo se aplique ao planejamento tatico em certo grau, a opgdo B é mais
precisa em definir que o planejamento tatico se refere ao trabalho com cada unidade da
organizagdo separadamente.

Concluséo:
A opcéo correta é:
B: Aborda cada unidade da organizacao separadamente.

O planejamento tatico é fundamental para traduzir a visdo e os objetivos estratégicos em agdes
concretas dentro de diferentes areas da organizacdo. Ele permite que as unidades especificas se
alinhem com as metas globais da empresa, promovendo a eficacia e a eficiéncia na execugdo das
estratégias. A clareza no planejamento tatico assegura que todos os colaboradores saibam o que
é esperado deles e como suas contribui¢des se encaixam nos objetivos maiores da organizagao.

Gabarito Letra B

7 - (FGV - 2024 - Profissional Técnico de Nivel Superior em Servicos de Saude do SUS (SES
MT)/Administrador))

No que se refere a atividade de planejamento, um dos principais elementos do processo
administrativo realizado pelo administrador, é correto afirmar que, ao ser exercida no nivel tatico
da organizacdo, tende a

A) atuar essencialmente com horizonte temporal de curto prazo.
B) tomar decisdes que abranjam a organizagdo como um todo.
C) lidar com questdes que envolvam determinado departamento da organizagao.

D) enfrentar problemas rotineiros, com soluges previamente definidas.

Comentérios:
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A andlise das opgdes sobre o planejamento em nivel tatico é essencial para entender como as
organizagdes funcionam. Vamos revisar cada uma das opgdes apresentadas:

A. atuar essencialmente com horizonte temporal de curto prazo.

- Esta opgdo nao é totalmente correta. Embora o planejamento tatico muitas vezes inclua um
horizonte de curto a médio prazo, ele ndo se limita a isso. O planejamento tatico também deve
alinhar-se com os objetivos estratégicos de longo prazo da organizagéo.

B. tomar decisdes que abranjam a organizagdo como um todo.

- Esta afirmativa é mais caracteristica do planejamento estratégico, que considera a organizacdo
como um todo e abrange diretrizes de longo prazo. O planejamento tatico, por sua vez, é mais
especifico e se concentra em areas ou departamentos individuais.

C. lidar com questées que envolvam determinado departamento da organizagao.

- Esta é a afirmativa correta. O planejamento tatico é voltado para decisdes que afetam
departamentos ou unidades especificas dentro da organizagdo. Ele busca implementar as
estratégias definidas no nivel estratégico, adaptando-as as necessidades e capacidades de cada
area.

D. enfrentar problemas rotineiros, com solu¢des previamente definidas.

- Embora o planejamento tatico possa lidar com problemas rotineiros, sua fungédo principal é mais
ampla, envolvendo a definicdo de ac¢bes especificas para atingir os objetivos taticos. A rotina
pode ser parte do planejamento, mas nao é o Unico foco.

Concluséo:
A opgéo correta é:
C: lidar com questdes que envolvam determinado departamento da organizagéo.

O planejamento tético é essencial para a implementagao eficaz das estratégias organizacionais.
Ao focar em departamentos ou areas especificas, os administradores podem adaptar as diretrizes
estratégicas as realidades e necessidades de cada unidade, promovendo um alinhamento que é
crucial para o sucesso organizacional. A clareza no planejamento tatico ajuda a garantir que todos
os colaboradores entendam seu papel na realizagdo dos objetivos gerais da organizacao.

Gabarito Letra C
8 - (FGV - 2022 - Secretario Assistente (MPE GO))

O ato de planejar deve ser compativel com a posicdo do cargo na organizagdo, devendo o
colaborador encarregado das tarefas rotineiras ser responsavel por elaborar o planejamento do
tipo

A) estratégico.
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B) institucional.
C) sintético.

D) tacito.

E) operacional.
Comentarios:

A questdo trata do tipo de planejamento que deve ser elaborado por um colaborador
encarregado de tarefas rotineiras na organizagdo. Vamos analisar cada uma das opgdes
apresentadas:

A. estratégico.

- O planejamento estratégico é voltado para a definicdo de metas e dire¢des a longo prazo da
organizagdo. Ele é tipicamente realizado em niveis mais altos da hierarquia e ndo é adequado
para colaboradores em cargos que lidam com tarefas rotineiras.

B. institucional.

- O planejamento institucional foca na organizagdo como um todo e suas diretrizes gerais. Assim
como o planejamento estratégico, ndo é o tipo de planejamento que um colaborador
responsavel por tarefas rotineiras deve elaborar.

C. sintético.

- O planejamento sintético ndo é um termo comumente utilizado em contextos administrativos.
Portanto, ndo se encaixa bem nesta questao.

D. tacito.

- O planejamento tacito refere-se a conhecimentos e experiéncias que ndo sdo formalmente
documentados. Embora seja importante, ndo se trata de um tipo de planejamento que um
colaborador encarregado de tarefas rotineiras elaboraria.

E. operacional.

- Esta é a opgdo correta. O planejamento operacional é especifico e detalhado, focando nas
atividades do dia a dia e nas tarefas rotineiras que precisam ser executadas para alcangar os
objetivos estabelecidos. E compativel com a posicdo de um colaborador que lida com a
operagdo diaria da organizagao.

Conclusao:
A opcéao correta é:

E: operacional.
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O planejamento operacional é fundamental para a execugdo eficiente das atividades diarias em
uma organizagdo. Ele envolve a definicdo de tarefas especificas, cronogramas e alocagdo de
recursos necessarios para garantir que os objetivos estratégicos sejam atingidos. Para
colaboradores que trabalham em fung¢es rotineiras, essa abordagem ¢é essencial, pois
proporciona clareza sobre suas responsabilidades e contribui para a eficécia geral da organizagéo.

Gabarito Letra E
9 - (FGV - 2024 - Analista Judiciario (TJ AP)/Apoio Especializado/Administragao)

O planejamento formal proporciona, reconhecidamente, diversos beneficios para as
organiza¢des, como, por exemplo, definir pardmetros de controle e avaliagdo do desempenho
organizacional. No entanto, o processo de planejamento formal também é alvo de criticas que
apontam suas potenciais desvantagens.

Segundo essas criticas, o planejamento formal:

A) fragmenta os esforgos da organizagdo em funcao dos objetivos multiplos;
B) tende a inibir a criatividade e a inovacgao;

C) gera ineficiéncia na distribuicdo dos recursos organizacionais;

D) reduz o comprometimento da média e baixa geréncia;

E) dificulta o autoconhecimento sobre as fragilidades organizacionais.
Comentérios:

A questao aborda as criticas relacionadas ao planejamento formal nas organizacdes, destacando
suas potenciais desvantagens. Vamos analisar cada uma das opg¢des apresentadas:

A. fragmenta os esforgos da organizagdo em fungao dos objetivos multiplos;

- Embora o planejamento possa, em alguns casos, levar a uma fragmentacdo, essa ndo é uma
critica central e direta ao planejamento formal. A fragmentagédo pode ocorrer, mas geralmente é
uma consequéncia da falta de alinhamento ou integragdo entre os objetivos.

B. tende a inibir a criatividade e a inovagao;

- Esta é uma critica comum ao planejamento formal. A estrutura rigida e a énfase em seguir
planos estabelecidos podem limitar a flexibilidade necessaria para a criatividade e a inovagéo.
Quando as equipes se sentem presas a um planejamento rigido, podem hesitar em explorar
novas ideias ou abordagens.

C. gera ineficiéncia na distribuicdo dos recursos organizacionais;

- Embora um planejamento inadequado possa levar a ineficiéncias, essa ndo é uma critica
amplamente reconhecida ao planejamento formal em si. A ineficiéncia geralmente é resultado de
uma ma execugdo do planejamento, ndo do planejamento formal como um todo.
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D. reduz o comprometimento da média e baixa geréncia;

- Embora o planejamento formal possa, em alguns casos, ser visto como uma imposigédo, isso ndo
é uma critica universalmente aceita. O comprometimento da média e baixa geréncia depende
mais da comunicagdo e do envolvimento durante o processo de planejamento.

E. dificulta o autoconhecimento sobre as fragilidades organizacionais.

- O planejamento formal geralmente ajuda as organizagdes a identificar e compreender suas
fragilidades. Portanto, essa opgdo ndo se alinha bem com as criticas ao planejamento formal.

Conclusao:
A opcéo correta é:
B: tende a inibir a criatividade e a inovacao.

A critica de que o planejamento formal pode inibir a criatividade e a inovagao é significativa, pois
sugere que a rigidez do planejamento pode limitar a capacidade de adaptacao das organizacbes
a um ambiente em constante mudanga. Para mitigar essa desvantagem, muitas organiza¢des
estdo adotando abordagens mais flexiveis e adaptativas ao planejamento, integrando espagos
para inovagao e feedback continuo no processo de planejamento, permitindo que ideias criativas
e novas abordagens sejam incorporadas sem comprometer os objetivos estratégicos.

Gabarito Letra B

10 - (FGV - 2024 - Analista Judiciario (TJ AP)/Apoio Especializado/Administragao)

Nas organizagdes, o planejamento ocorre nos niveis tatico, operacional e estratégico. No nivel
estratégico, o planejamento tem forte orientacdo externa, no sentido de que visa posicionar a
organizacao no mercado e garantir sua competitividade. Uma etapa do planejamento estratégico
é a formulagdo de estratégias de nivel corporativo.

Sobre as estratégias de nivel corporativo e sua légica de adogdo quanto aos ambientes externo e
interno, é correto afirmar que:

A) estratégias de alienacao e de colheita sdo indicadas para empresas que operam em setores
fragmentados;

B) reengenharia e diversificagdo sdo exemplos de estratégias de saneamento;

C) estratégias de estabilidade sdo indicadas para empresas que apresentam competéncias
distintivas e atuam em ambientes externos com oportunidades abundantes;

D) estratégias de retragdo sdo indicadas para empresas que enfrentam limitagdes internas criticas
e atuam em ambientes externos com oportunidades abundantes;

E) estratégias de estabilidade podem decorrer de uma postura interna de relutancia, por parte da
organizagdo, em explorar novas oportunidades.
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Comentérios:

A questdo aborda as estratégias de nivel corporativo e sua adequagdo a diferentes contextos
internos e externos das organizagdes. Vamos analisar cada uma das op¢des apresentadas:

A. estratégias de alienacdo e de colheita sdo indicadas para empresas que operam em setores
fragmentados;

- As estratégias de alienagdo e de colheita geralmente sao aplicadas quando uma empresa esta
buscando sair de um mercado ou maximizar o retorno de ativos que ndo tém mais potencial de
crescimento. Elas ndo sdo necessariamente indicadas para setores fragmentados, mas sim para
situagbes de mercado onde as empresas podem nao ver mais viabilidade. Portanto, essa
afirmacdo nao é correta.

B. reengenharia e diversificagdo sdo exemplos de estratégias de saneamento;

- Reengenharia e diversificagdo ndo sao tipicamente consideradas estratégias de saneamento. A
reengenharia busca melhorar processos existentes, enquanto a diversificacdo visa expandir a
atuagdo da empresa em novos mercados ou produtos. Essa opgdo esté incorreta.

C. estratégias de estabilidade sdo indicadas para empresas que apresentam competéncias
distintivas e atuam em ambientes externos com oportunidades abundantes;

- A estratégia de estabilidade é mais apropriada para empresas que buscam manter sua posigao
atual em vez de crescer ou explorar novas oportunidades. Essa afirmagdo esté incorreta, pois a
estratégia de estabilidade ndo é a mais indicada em contextos de oportunidades abundantes.

D. estratégias de retracdo sdo indicadas para empresas que enfrentam limitagdes internas criticas
e atuam em ambientes externos com oportunidades abundantes;

- Estratégias de retracdo sao, na verdade, usadas por empresas que precisam reduzir operagdes
devido a limitacdes internas ou externas. Ndo se encaixam bem em contextos com
oportunidades abundantes, pois estas geralmente requerem crescimento e exploragéo.

E. estratégias de estabilidade podem decorrer de uma postura interna de relutancia, por parte da
organizagdo, em explorar novas oportunidades.

- Esta afirmagdo estd correta. Estratégias de estabilidade podem ser adotadas quando uma
organizagao hesita em buscar novas oportunidades devido a incertezas, riscos percebidos ou uma
cultura organizacional que valoriza a seguranga em detrimento da inovagéao.

Concluséo:
A opgéo correta é:

E: estratégias de estabilidade podem decorrer de uma postura interna de relutancia, por parte da
organizagao, em explorar novas oportunidades.
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A adogdo de estratégias de estabilidade reflete muitas vezes a hesitacdo das organizagdes em se
arriscar em um ambiente em constante mudanca. Essa relutancia pode ser influenciada por uma
série de fatores, incluindo medo do fracasso, falta de recursos ou uma cultura organizacional que
valoriza a seguranga acima da inovagdo. Para se manter competitivas, as organizagdes devem
encontrar um equilibrio entre a estabilidade e a disposicdo para explorar novas oportunidades
que podem surgir no mercado.

Gabarito Letra E

QUESTIONARIO DE REVISAO E APERFEICOAMENTO

idei uestionario é V. iv u 3 u ’ ,
A ideia do questionario é elevar o nivel da sua compreensdo no assunto e, ao mesmo tempo
proporcionar uma outra forma de revisdo de pontos importantes do conteldo, a partir de
perguntas que exigem respostas subjetivas.

Sédo questées um pouco mais desafiadoras, porque a redacdo de seu enunciado ndo ajuda na sua
resolugdo, como ocorre nas cldssicas questoes objetivas.

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

Além dlisso, as questées objetivas, em regra, abordam pontos isolados de um dado assunto.
Assim, ao resolver vdrias questbes objetivas, o candidato acaba memorizando pontos isolados do
conteudo, mas muitas vezes acaba ndo entendendo como esses pontos se conectam.

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

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

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

Vamos ao nosso questionario:

Perguntas

1 - Qual a diferenca entre planejamento e plano?
2 - Quais os principios gerais do planejamento?
3 - Quais os principios especificos do planejamento?

4 - Aponte os demais principios ligados ao Planejamento, além dos principios gerais e
especificos?

5 - Defina Planejamento Estratégico?

6 - Defina Planejamento Tatico?
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7 - Defina Planejamento Operacional?

8 - Quais as caracteristicas do planejamento estratégico?

9 - Defina Administragao por Objetivos?

10 - Quais etapas da Administracao por Objetivos?

11 - Quais os momentos existentes no Planejamento Estratégico Situacional (PES)?
12 - Qual a definigdo de Stakeholders primarios e Stakeholders secundarios?

13 - Defina a sigla “SMART" estudada nesta aula.

14 - Qual diferenca entre Gestado Estratégica de Planejamento Estratégico?

15 - Aponte as vantagens do planejamento, de acordo com Chiavenato.

Perguntas com respostas

1 - Qual a diferenca entre planejamento e plano?

R: A diferenca entre planejamento e plano é:

Planejamento Plano

O planejamento estabelece os objetivos e [ Os planos sao as principais consequéncias

define os meios (recursos e tarefas) (resultados) do planejamento. Sao os
necessarios para alcangar esses objetivos. | produtos que o processo de planejamento
gera.

Os planos podem ser temporarios ou
permanentes.

-Planos temporérios: Sao planos que se
extinguem quando os objetivos sdo
alcancados. Também sdo conhecidos como
planos de finalidade singular. Por exemplo:
cronogramas, calendarios, projetos, etc.

-Planos permanentes: Sao planos que
possuem as decisdes programadas,
portanto, influenciam na organizacdo. Por
exemplo: Missdo, politicas organizacionais,
procedimentos, etc.

CAGE-RS (Auditor do Estado) Passo Estratégico de Politicas Publicas - 2024 (Pés-Edital) 40
www.estrategiaconcursos.com.br 50

©




Rodrigo Perni
Aula 00

2. Quais os principios gerais do planejamento?

R: Sao principios gerais do planejamento:

- Principio da contribui¢do aos objetivos: O planejamento deve sempre buscar os
objetivos méximos da organizagao. Os objetivos devem ser “hierarquizados”, com o
objetivo de que todos eles sejam cumpridos em sua totalidade.

- Principio da precedéncia do planejamento sobre as demais fungdes: O planejamento é
a fungdo que aparece no inicio do processo administrativo. E a fungdo administrativa que
vem antes das outras.

- Principio da maior influéncia (ou penetragao) e abrangéncia: Por ser a fungdo
administrativa mais abrangente e mais influente, o planejamento pode provocar diversas
modificacdes nas caracteristicas e nas atividades da organizagdo. As modificagdes
podem ocorrer em pessoas, tecnologia, sistemas, etc.

- Principio das maiores Eficiéncia, Eficacia e Efetividade: O planejamento deve buscar
maximizar os resultados e minimizar as deficiéncias.

3. Quais os principios especificos do planejamento?

R: Séo principios especificos do planejamento:

- Planejamento participativo: O planejamento deve ser desenvolvido com a participagéo
das diversas éreas envolvidas no processo. O principal beneficio do planejamento ndo é
a elaboracao do “plano” (resultado do planejamento), mas sim todo o processo
desenvolvido.

- Planejamento coordenado: O planejamento deve inter-relacionar todos os aspectos da
organizagdo que estiverem envolvidos no processo. Em outras palavras, todos os
aspectos envolvidos no processo devem atuar interdependentemente.

- Planejamento integrado: Os planejamentos de todos os escaldes da organizagdo
devem ser integrados. Busca-se, assim, que todos os niveis da organizagdo sejam
integrados e coesos.

- Planejamento permanente: Os ambientes sdo dindmicos e mutaveis, portanto, o
planejamento vai perdendo a sua utilidade com o tempo. Assim, o planejamento deve
ser permanentemente realizado, em outras palavras, deve ser constantemente
“revisto/refeito”, para se adaptar ao ambiente.

4. Aponte os demais principios ligados ao Planejamento, além dos principios gerais e
especificos?

R: Podemos apontar como principios do Planejamento:
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- Principio da Ineréncia: O planejamento e “inerente” a natureza organizacional. E uma
funcdo indispensavel a organizacdo. Ele deve estar presente em todos os niveis e
setores.

- Principio da Universalidade: Busca-se prever todas as varidveis possiveis e todas as
consequéncias, levando em consideracao todos os pontos de vista. Evita-se, assim, ter
uma visao unilateral das coisas.

- Principio da Unidade: As diversas “facetas” do planejamento devem ser integradas em
um conjunto coerente.

- Principio da Previsdo: E voltado para o futuro. Consiste em elaborar previses, para
verificar quais eventos poderdo ocorrer no curto, médio e longo prazo.

- Principio da Flexibilidade: Devem ser feitos ajustes constantes, no intuito de que o
planejamento se adapte as diferentes situagdes que forem surgindo. Desta forma, o
planejamento deve ser flexivel, ou seja, adaptavel a essas altera¢des e novas situagdes.

5. Defina Planejamento Estratégico?

R: Planejamento Estratégico: Também chamado de Planejamento Institucional, é aquele
realizado no nivel institucional ou estratégico, pela alta cipula da organizacao (presidentes e
diretores). Ele envolve a organizagdo como um todo e tem por objetivo nortear os caminhos que
a organizacdo deve seguir. Leva em consideracdo tanto o ambiente interno, controlavel (forcas e
fraquezas), quanto o ambiente externo, ndo controlavel (ameacas e oportunidades). Portanto, por
estar orientado ao ambiente externo (mutdvel e ndo controlavel) hd um alto nivel de incertezas. O
planejamento estratégico é voltado para o longo prazo; é orientado para o futuro.

6. Defina Planejamento Tatico?

R: Planejamento Tatico: O planejamento estratégico se desdobra em diversos planejamentos
taticos. O planejamento tatico é realizado pelo nivel intermedidrio/gerencial (gerentes e chefes
de departamento). Ele envolve uma determinada unidade (departamento, area, divisdo) da
organizagdo. O planejamento tatico é voltado para o médio prazo.

7. Defina Planejamento Operacional?

R: Planejamento Operacional:Trata-se de um desdobramento do planejamento tético. O
planejamento operacional é realizado pelo nivel administrativo mais baixo da organizacdo
(supervisores). Ele se preocupa com “o que” e “como” fazer. Cada plano operacional pode se
subdividir em diversos “subplanos”. Os planos operacionais estdo voltados para a eficiéncia (foco
nos “meios”). Isso pois, o foco na eficécia (foco nos “fins”) e preocupacédo dos planos estratégico
e tatico. O planejamento operacional é orientado para o curto prazo.

8. Quais as caracteristicas do planejamento estratégico?
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R: De acordo com Chiavenato (2018) o planejamento estratégico possui as seguintes
caracteristicas:

- E orientado para o futuro: é voltado para o longo prazo.
- E compreensivo: ou seja, envolve toda a organizagao.

- E um processo de “construgdo de consenso”: isto é, busca atender as necessidades de
todos os interesses envolvidos na organizagao.

- E uma forma de “aprendizagem organizacional”: busca ajustar-se ao ambiente complexo,
instavel e mutavel, portanto, é uma tentativa constante de adaptagdo e "aprendizagem
organizacional".

- Se baseia em trés aspectos: visdo de futuro, fatores organizacionais internos e fatores
ambientais externos.

9. Defina Administragdo por Objetivos?

R: A Administracdo por Objetivos (APO) ou Administragdo por Resultados o foco estad nos
resultados (nos objetivos organizacionais). Portanto, ao invés de se preocupar com o0s

processos/atividades/"meios” (eficiéncia), a APO se preocupa com os resultados, com os fins
(eficacia).

10. Quais etapas da Administracao por Objetivos?

R: A Administragdo por Objetivos (APO) é composta pelas seguintes etapas:

©

- Definigdo e especificacdo dos objetivos: gerente e subordinado se relinem para
discutirem e “negociarem” os objetivos, as metas e os resultados esperados. A formulacao
dos objetivos é consensual, democrdtica e participativa. Cria-se um “vinculo” entre
funcionario e chefe, assim como um maior comprometimento com o alcance dos objetivos.

- Desenvolvimento do plano de agdo: além da definicdo dos objetivos, também s&o
especificados de que forma esses objetivos serao alcangados.

- Monitoramento do processo: os processos devem ser monitorados, a fim de verificar se
os planos estdo realmente funcionando na pratica. Assim, podem ser tomadas medidas
corretivas (para corrigir eventuais desvios).

- Avaliagdo dos resultados: periodicamente, gerente e subordinado se rednem para
avaliar se os resultados obtidos estdo de acordo com os objetivos estabelecidos. Trata-se
da base do sistema de avaliacdo do desempenho.

- Reciclagem do processo: a partir da avaliagdo dos resultados, os objetivos podem ser
reavaliados, redimensionados, ou podem ser estabelecidos novos objetivos. O mesmo
pode ocorrer com 0s recursos € 0s meios necessarios.
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11 - Quais os momentos existentes no Planejamento Estratégico Situacional (PES)?
R: O Planejamento Estratégico Situacional (PES) possui 04 “momentos”:

- Momento explicativo: Trata-se da fase de identificagdo, selecdo e priorizagdo de
problemas estratégicos, bem como de debates sobre as causas, sintomas e efeitos.

- Momento normativo: E o momento de definir as propostas do plano. Ou seja, busca-se
estabelecer as propostas necessarias para encarar os problemas anteriormente priorizados.

- Momento estratégico: E a fase do desenho da estratégia que seré adotada. Momento
tatico-operacional: E a hora de fazer. E o momento da acéo, de agir sobre a realidade
concreta.

12 - Qual a definicao de Stakeholders primérios e Stakeholders secundarios?

R: A definicdo de Stakeholders primarios e Stakeholders secundarios é:

- Stakeholders primarios: Afetam e influenciam diretamente a organizacao. Por exemplo:
clientes, empregados, fornecedores, etc.

- Stakeholders secundérios: Sdo aquelas pessoas ou grupos que impactam indiretamente a
organizacdo. Ou seja, apesar de ndo estarem relacionados diretamente a organizagdo, exercem
algum tipo de influéncia sobre ela. Por exemplo: 6rgédos reguladores, midia, etc.

13 - Defina a sigla “SMART" estudada nesta aula.

R: Os objetivos quanto as metas devem possuir as seguintes caracteristicas: eSpecificos,
Mensuraveis, Atingiveis, Relevantes e Temporais. (mneménico: SMART):

*Especifico (Specific)

*Devem ser transmitidos com clareza, para evitar interpretagdes distorcidas

® Mensuravel (Mensurable)

eDeve ser possivel medir (mensurar) continuamente os objetivos e as metas

eAtingivel (Attainable)

*Os objetivos e metas devem ser alcancaveis. De nada adianta definir algo
inalcangavel, isso s6 gera desmotivagdo por parte dos envolvidos e,
consequentemente, abandono ao plano estabelecido.

*Relevante (Relevant)

*Os objetivos e metas sdo definidos para partes relevantes do processo e devem
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gerar impacto real na organizagdo.

T eTemporal (Timely)

*Deve ser estabelecido um prazo para serem alcangados

*Os objetivos e as metas devem ser definidos no tempo

14 - Qual diferenca entre Gest&o Estratégica de Planejamento Estratégico?

R: A diferenca entre Gestao Estratégica de Planejamento Estratégico é:

Gestdo Estratégica

De acordo com Costa “o conceito de
gestdo estrat gica e muito mais abrangente
que o de planejamento estratégico: ele
engloba desde as avaliacdes de
diagndsticos e de prontidao, a estruturagao
do processo de planejar e formular um
propésito compartilhado para a
organizagdo, a escolha de estratégias, a
fixacdo de metas e desafios, ate a
atribuicdo de responsabilidades para o
detalhamento dos planos e projetos e para
conduzir e acompanhar as etapas de sua
implantagao. Inclui, também, processos
formais de revisdo dos planos para
manté-l6s sempre adequados as realidades
externas e internas da organizacdo”. Para
ele, "a gestdo estrategica visa a assegurar
o crescimento, a continuidade e a
sobrevivéncia da instituicdo por meio da
adaptagdo continua de sua estrategia, de
sua capacitacao e de sua estrutura”.

Planejamento Estratégico

Tavares explica que “o planejamento
estratégico corresponde ao processo de
formulagao e implementagao de
estratégias para aproveitar as
oportunidades e neutralizar as ameagas
ambientais. A gestdo estratégica abrange o
processo de formulagdo e implementacao
de estratégias e a concepcao e adogdo de
um modelo organizacional adequado a
implementacdo das estrategias
delineadas”.

15 - Aponte as vantagens do planejamento, de acordo com Chiavenato.

R: Sdo vantagens do planejamento, de acordo com Chiavenato:

©

- Aumento do Foco: O planejamento possibilita 0 aumento do foco, isto é, possibilita o

aumento da “convergéncia dos esforcos”. Em outras palavras, permite focalizar esforcos.
- Aumento da Flexibilidade: O planejamento possibilita, também, o aumento da
flexibilidade. Ou seja, aumenta a capacidade da organizacado de ajustar-se e adaptar-se

.a-”’fﬂf
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as novas situagdes que vao surgindo com o tempo.

- Melhora na coordenacgédo: O planejamento melhora a coordenagéo das atividades, para
que os todos os objetivos “hierarquizados” sejam mais facilmente alcancados.

- Melhora no controle: E o planejamento que determina os objetivos a serem
alcangados. Os objetivos devem ser claramente estabelecidos. Isso ajuda a medir e
controlar se os resultados estdo de acordo com os objetivos definidos pelo
planejamento.

- Administragdo do tempo: O planejamento ajuda o administrador a direcionar as

atividades e manter-se no caminho daquilo que realmente importa (objetivos). Sem

planejamento, a administracdo sai do seu caminho e comega a perder tempo com
atividades que nao sdo necessarias e essenciais ao atingimento dos objetivos.
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ListA DE QUESTOES ESTRATEGICAS

1. (CEBRASPE - RT - 8% Regiao (PA e AP) - Analista Judiciario - Area Administrativa — 2022)

Acerca dos planejamentos estratégico, tatico e operacional, assinale a opcao correta.

a) O planejamento estratégico deve objetivar o planejamento dos prazos, das metas e dos
recursos para a implantagao de um projeto ou de uma tarefa dentro de uma organizacao.

b) Os planejamentos mercadolégico, financeiro e de produgdo sdo exemplos de planejamento
operacional.

c) O planejamento estratégico é de responsabilidade dos poderes executivos dos niveis mais
altos da organizacao e esta associado as tomadas de decisdes sobre produtos e servicos que a
organizacao pretende oferecer.

d) O planejamento tatico deve trabalhar com decomposicdo de objetivos, estratégias e politicas,
visando a otimizacao das atividades de toda a organizagao.

e) A amplitude e um maior prazo de execucdo conferem ao planejamento estratégico um risco
menor em relacdo ao planejamento tatico.

2. (CEBRASPE - APEX Brasil - Perfil 4: Processos de Gestao Corporativa — 2022)

O papel desempenhado pela organizacao na sociedade e a sua projecao futura correspondem,
respectivamente, a

a) visao e planejamento estratégico.
b) missao e visao.

C) visao e missao.

d) missdo e planejamento estratégico.

3. (CEBRASPE - APEX Brasil - Analista | - Negocios Internacionais - Especialidade: Industria e
Servicos — 2022)

Os principais responsaveis pelo planejamento estratégico nas organiza¢des sao
a) os altos executivos.

b) todos os funcionérios.

C) os acionistas.

d) os gerentes.

4. (CEBRASPE - FUNPRESP-EXE - Analista de Previdéncia Complementar - Area de Atuacéo:
Tecnologia — 2022)

Julgue o item que se segue a respeito de planejamento estratégico. A luz de um planejamento
estratégico institucional, a frase “zelar pela seguranca e prosperidade do servidor e de sua familia
hoje e amanha” estd mais afeta a missdo que aos valores da empresa.

c) Certo
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e) Errado
5. (CEBRASPE - FUB - Administrador — 2022)

Julgue o item que se segue, com relagdo a processo administrativo e gestdo de pessoas nas
organizacdes. O planejamento estratégico é uma das principais ferramentas da fungdo
planejamento do processo administrativo e engloba analise interna e externa da organizagéo.

c) Certo

e) Errado

6. (CEBRASPE — TCE-SC - Auditor Fiscal de Controle Externo — Administracdo — 2022)
Em relacdo a assuntos inerentes ao processo administrativo, julgue o item a seguir.

Em se tratando dos elementos do planejamento estratégico de uma organizagdo, é correto
afirmar que o propdsito de controlar e contribuir para o aprimoramento da gestdo dos recursos
publicos em beneficio da sociedade e o de ser uma instituicdo essencial no controle da gestdo
dos recursos publicos referem-se, respectivamente, a missdo e a visdo de futuro dessa instituigdo.

c) Certo

e) Errado

7. (CEBRASPE - DPE-DF - Analista de Apoio a Assisténcia Judiciaria — Administragdo — 2022)
A respeito da execugdo e do planejamento da estrutura organizacional, julgue o item a seguir.

No planejamento operacional, os planos que estabelecem os métodos sdo denominados
procedimentos, enquanto os que estabelecem comportamentos sdo chamados de regulamentos.

c) Certo

e) Errado
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Gabarito

GCABARITO

Letra C
Letra B
Letra A
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Grande abraco e bons estudos!

Rodrigo Perni

' @' You([TT)
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site os coloca avenda.

Pirata cria alunos fake
praticando falsidade
ideoldgica, comprando

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

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

sejam identificados).

Concurseiro(a) desinformado
participa de rateio, achando

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

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

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

o golpe a tempo).

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

Lei de Direitos Autorais

(Lei 9.610/98).

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

com o lucro.

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

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




