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APRESENTACAO

<« 0l4, alunos!

Sejam muito bem-vindos a nossa aula em PDF da trilha de estudos para a 22
edicao do Concurso Nacional Unificado (CNU) — agora com banca
definida: Fundacao Getulio Vargas (FGV), o que muda o jogo e exige
preparo ainda mais estratégico.

Se vocé ja vinha estudando, 6timo — agora é hora de ajustar o foco com
precisao cirdrgica. E se estd comecando agora, ndo se preocupe: vamos direto
ao que interessa. A FGV confirmou este tema no edital e, por isso, 0 que vocé
vai encontrar aqui ndao é sé provavel — é certeiro.

¢ O assunto da vez é Planejamento e Gestao Estratégica, um daqueles
topicos que tém cheiro de questao certa — e que, dependendo do cargo, pode
até aparecer em prova discursiva. Em outras palavras: é conteido para
gabaritar.

Tudo isso com uma linguagem acessivel e com questoes comentadas
principalmente da FGV!

Vamos juntos nessa?

k4 Professor Renato Lacerda
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1. PLANEJAMENTO NAS ORGANIZAGCOES PUBLICAS: CONCEITOS,

PRINCIPIOS, ETAPAS, NIVEIS, METODOS E FERRAMENTAS

Acho que vocé sabe bem sobre fazer planos, ndao € mesmo? Mesmo com todas
as limitacOes atuais, vocé decidiu se dedicar a um propdsito, se comprometeu
com o alcance de um objetivo: a sua nomeacdo para o cargo de alto nivel na
administracao publica federal. Acontece que para alcancar este seu sonho
acalentado, alcancando a visdo que vocé tem de si, necessario se faz o minimo
de andlise, organizacao, preparo das condicdes necessarias para chegar I3,
recursos... Um sonho nao se alcanca sem algum esforgo e sistematizagao, nao
€ mesmo? Pois bem! Planejar tem a ver com estabelecer uma imagem ideal de
futuro, com alcance de objetivos pelas melhores vias, o que antes de se
concretizar conta com uma série de decisdes importantes e abstragdes. Até
porque, entre o hoje e o amanha, muitas coisas acontecem. Neste hiato é que
tudo se concretiza, em um exercicio de fazer a coisa certa, no momento certo,
na quantidade certa, sem perder o controle da situagao e sem pensar que nao
se possa mudar um plano em alguns de seus elementos, pois a todo tempo a
gente precisa estar atento as informagdes geradas nessa nossa caminhada rumo
ao alcance de nossos desejos. Esta vendo que vocé ja sabe bastante sobre
planejamento! Feita essa rapida introducdao e familiarizacdo, vamos
compreender todos os conceitos importantes sobre planejamento, essa que é a
primeira das fungdes basicas do processo administrativo, o alicerce para toda e
qualquer acdo no ambito de uma organizagao.

De modo geral, planejamento pode ser conceituado como um processo de
tomada de decisdes acerca do futuro da organizacao. Assim, podemos
também definir se tratar de uma forma elevada de pensamento, que procura
estabelecer diretrizes para acdes no presente, definindo posturas e
comportamentos com vistas a garantir o alcance de resultados esperados. E o

planejamento que traz consisténcia as acgbes, visando a maior eficiéncia,
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eficacia e efetividade organizacional. Dito isso, vejamos alguns conceitos de

planejamento definidos pela literatura:

“E a tarefa de tracar as linhas gerais do que deve ser feito e
dos métodos de fazé-lo, a fim de atingir os objetivos da

empresa”. Luther Gulick

"Processo de estabelecimento de um estado futuro desejado
e um delineamento dos meios efetivos de torna-lo realidade,
0 que justifica que ele anteceda a decisdo e a agao”. Djalma

de Oliveira

De modo mais amplo, Chiavenato conceitua planejamento da seguinte forma:

"E a funcao administrativa que determina antecipadamente
quais sao os objetivos a serem atingidos e como se deve
fazer para alcanca-los. Trata-se, pois, de um modelo tedrico
para a acao futura. Comega com a determinacdo dos objetivos
e detalha os planos necessarios para atingi-los da melhor
maneira possivel. Planejar é definir os objetivos e escolher
antecipadamente o melhor curso de acao para alcanca-
los. O planejamento define onde se pretende chegar, o que

deve ser feito, quando, como e em que sequéncia”.

A partir das definicdes, podemos chegar a algumas informagdes importantes

acerca do planejamento:

Estabelece o futuro desejado para organizagao;

Visa criar condicoes, definindo meios, recursos e diretrizes para o

alcance otimizado de objetivos; e
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e Ajuda a decidir sobre os melhores cursos de acdo (estratégias) para

alcancar determinados fins (objetivos e resultados);

Ha muito tempo o planejamento é visto como importante para o estudo das
organizacdoes. Desde o inicio da Administracdo enquanto ciéncia, diversos
estudiosos passaram a se preocupar com o planejamento enquanto forma mais
elevada de pensamento, com vistas a empreender melhorias no contexto das
organizacoes, criando consisténcia a suas acdes. Nesse sentindo, a Teoria Geral
de Administracao (TGA) é orientadora do comportamento daqueles que lidam
com gestao, pois ajudou a construir fundamentos com bases conceituais e
tedricas consolidadas ao longo de mais de um século. E por meio da TGA que o
planejamento € alcado a relevancia de principio geral de administracgao,
considerado ainda antes da definicdo da area de conhecimento em
Administragdo denominada de Gestdo Estratégica.

Taylor, nos Estados Unidos, é considerado o pai da Administragdao moderna e foi
a partir de seus estudos e formulacdes que o planejamento se formalizou como
técnica adequada e forma de pensamento mais elevado acerca da realidade das
organizacdes, j& no inicio do século XX. A época, em decorréncia das
transformacdes pelas quais o mundo passava, em um contexto de Revolugao
Industrial e de mudanca da matriz energética, as organizacdes passaram a
crescer em ritmo muito acelerado, porém desordenado. Era preciso que se
instituisse uma “ciéncia” de administracdo para estudar tal fendomeno,
compreendendo sua aplicacdao e desdobramentos, apontado solugdes que
melhorassem a realidade das organizacdes. Foi quando o estudioso decidiu
abandonar o trabalho improvisado, empirico e pragmatico para adotar o método,
muito em decorréncia do pensamento cartesiano e da filosofia positivista. Em
seu trabalho, empreendeu o estudo dos tempos e dos movimentos, bem como
da fadiga humana, reconhecendo a estrutura da tarefa por meio de sua extrema
decomposicdo, a fim de que se definisse 0 método ideal para a execugao mais
eficiente e produtiva, aquilo que ficou conhecido como the best way. Taylor

estabeleceu quatro principios gerais de administracao, a saber:
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1. Principio de planejamento: Substituicdo do improviso, empirismo e
critério individual do operario pelo método cientificamente comprovado de
trabalho, dividindo quem planeja de quem executa. Ea substituicao
do pragmatismo pela ciéncia aplicada aos métodos de trabalho.

2. Principio de preparo: Selecdo e treinamento cientifico dos trabalhadores
de acordo com suas aptidoes para a tarefa para que produzam mais e
melhor, de acordo com o método planejado. Inclui o preparo de
maquinas e equipamentos em um arranjo fisico e disposicao racional.

3. Principio do controle: Certificagdo de que o trabalho estda sendo
executado de acordo com os métodos e planos estabelecidos. Por
meio da geréncia funcional, especializada na tarefa, deve-se cooperar com
os trabalhadores para que a execucdo seja a melhor possivel.

4. Principio da execucao: Distribuir atribuicdes e responsabilidades para
gue a execucao do trabalho seja disciplinada. O trabalho é
heterogéneo entre os individuos, mas a carga, homogénea. Cada um com

uma tarefa simples, rotineira, padronizada e repetitiva.

Como se pode observar, o planejamento é o inicio de todas as acoes que
se seguem, fundamento dos demais principios estabelecidos. Uma vez definido
previamente o método (the best way), dividindo claramente pensamento de
acao, selecionam-se os operarios para realizar exatamente o que foi planejado,
considerando que o treinamento e as condicdes materiais e instrumentais
também se dardao em funcao do método previamente estipulado. Assim, o
controle observara tais padrdes criados no planejamento, para que a execugao
seja orquestrada segundo a divisdao e especializagao do trabalho que garantam
a maxima eficiéncia e produtividade.

Contemporéaneo de Taylor, Henri Fayol, na Franca, definiu o principio da
“previsao” enquanto primeira funcao administrativa, precedendo as fungoes de
organizacao, comando, coordenacgao e controle, o que futuramente viria a ser

redefinido como funcao de planejamento, a funcao precedente do processo
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administrativo, orientando as fungdes subsequentes de organizacao, direcao e
controle. Para o tedrico, previsao significa visualizar o futuro e tracar o
programa de acao, o que seria uma fungao mais elevada, o que ajuda a definir
o préprio conceito de administracao, a diferenciando de organizacao.

Taylor e Fayol fundamentaram as bases classicas e tradicionais do
pensamento administrativo acerca do planejamento. Contudo, ainda que
suas formulagdes sejam amplamente consideradas, é preciso entender que o
planejamento deixou de ser visto de modo tao estanque e dissociado da
execucao. Antes, uma vez definidas as premissas e diretrizes quanto ao futuro
da organizagao, consolidavam-se as orientagdes em um plano de agao, o que
deveria ser seguido a risca, trazendo uma clara dissociacao entre
pensamento (planejamento) e acao (execucao). De modo geral, podem

ser tragados os seguintes paralelos entre o pensamento tradicional e moderno:

Planejamento tradicional

Planejamento moderno

de acao.

Planejamento como plano invariavel | Planejamento como diretrizes gerais,

abertas a adaptacgodes.

Consideracao acerca da realidade

interna das organizacoes,

negligenciando seu ambiente externo.

Integracao entre a realidade interna e
em relagao ao ambiente em que se

inserem as organizagoes.

Clara dissociacao entre as fases de

elaboragao, acao e controle.

Integracao e permeabilidade entre as
de

monitoramento e controle.

fases elaboracao, acao,

Planejamento enquanto plano.

Planejamento enquanto perspectiva.

O planejamento esta voltado para o futuro e uma de suas tarefas é a
definicao de objetivos. Da formulacao deles, cria-se um plano, que nada mais
€ que uma colocacao ordenada daquilo que é necessario fazer para atingir os
objetivos. Dessa forma, os planos servem para facilitar a agdo requerida e as

operacdes da organizacao ao guiar as estratégias ou cursos de agao.
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Ackoff aponta trés tipos de filosofia do planejamento:

Voltado para a estabilidade e a manutencgao da situacgao
existente. Procura obter bons resultados, nao
BNV Re s necessariamente os melhores. Preocupa-se mais em
ol0) (=147 /Lnlel 18 encontrar e sanar problemas internos, com base
predominantemente retrospectiva. Indicado para

ambientes estaveis e previsiveis.

E voltado para adaptabilidade. Procura a inovagdo e os
melhores resultados possiveis para a administracdo, com
base incremental (foco em melhoria continua das
RN NS R e praticas atuais). Indicado para ambientes dinamicos e

OTIMIZANTE incertos, assegura a reacdo frente as frequentes

mudangas.

Voltado para as contingéncias e para o futuro da
organizacao. Procura reduzir o planejamento
retrospectivo, tendo base predominantemente aderente,
SN TSNS el no sentido de ajustar-se as demandas ambientais,

ADAPTATIVO preparando-se para as contingéncias futuras. Indicado
para ambientes ainda mais dinamicos e incertos, procura
antecipar-se a eventos que podem ocorrer, identificando

acoes apropriadas.

Ainda que defenda ndao serem mutuamente excludentes e que nao tenham linhas
demarcatorias claras, Stainer define cinco dimensbées basicas do

planejamento, a saber:
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(processo ou técnica)

Quanto ao assunto: Relacionada as fungbes desempenhadas pela

organizagao, pode ser de producdao, de marketing, de pesquisa, de

finangas, de recursos humanos etc.

Quanto aos elementos: Refere-se aos propdsitos, objetivos, estratégias,
politicas, programas, orcamentos, normas e procedimentos.

Quanto ao tempo: O planejamento pode ser de longo, médio ou curto
prazo.

Quanto a unidade organizacional: Relaciona onde o planejamento é
elaborado, se em nivel corporativo, de unidades estratégicas de negdcio,
de subsidiarias, de grupos funcionais, de divisOes, de departamentos, de
produtos etc.

Quanto as caracteristicas: Complexidade ou simplicidade, qualidade ou
quantidade, planejamento estratégico, tatico ou operacional, confidencial

ou publico, formal um informal, econ6mico ou caro etc.

E muito comum que se confundam os conceitos de planejamento, plano

e estratégia, cabendo diferi-los da seguinte maneira:

Estratégia

Planejamento Plano

(produto do (curso de acao

ELEEINEe)] definido)

Forma elevada de
pensamento acerca do
futuro da organizacgao,

estabelecendo
diretrizes, estratégias
meios e recursos para o
alcance dos objetivos

tracados.

Documento formal que
sintetiza todo o
pensamento
administrativo
formulado pelo

planejamento.

Decisdes a serem
executadas acerca dos
meios, recursos e
cursos de acao definidos
para alcancgar os
objetivos da
organizacao, definidos

no planejamento.
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1.1 Aplicacdoes contemporaneas e principios de Planejamento

No contexto atual do Planejamento enquanto forma mais elevada de
pensamento e de aprendizado organizacional, algumas posturas sao tomadas, a

saber:

1) Definir objetivos: Devem definir resultados desejados e os pontos
finais onde se pretende chegar para conhecer os passos intermediarios.

2) Definir a situacao atual em relacao aos objetivos: Avaliagao
atual com base nos objetivos desejados.

3) Desenvolver premissas quanto as condicoes futuras: Gerar
cenarios alternativos para os estados futuros das agoes, analisar o que
pode ajudar ou prejudicar o progresso em direcao aos objetivos. A
previsao é um aspecto importante do desenvolvimento de premissas.

4) Analisar as alternativas de acao: Relacionar e avaliar as agoes
que devem ser tomadas, escolher uma delas, fazendo um plano para
alcancar os objetivos.

5) Escolher um curso de acdo entre as varias alternativas: Trata-

se de uma tomada de decisao. A alternativa escolhida transforma-se em
um plano para o alcance dos objetivos.

6) Implementar e avaliar os resultados: Fazer o que o plano
determina e avaliar cuidadosamente os resultados obtidos a partir dele,

tomando as agdes corretivas a medida que se tornarem necessarias.

Embora seja uma atividade voltada para o futuro, o planejamento deve ser
continuo e permanente e, se possivel, abrangendo o maior niimero de
pessoas na elaboracao e implementacao. A descentralizagao proporciona a
participacao e o envolvimento das pessoas em todos os aspectos do seu
processo. E o chamado planejamento participativo. Se antigamente o

planejamento tinha carater mandatério e impositivo, hoje requer ampla
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participacao e senso democratico, dando validade as acoes definidas e gerando
engajamento das pessoas quanto ao alcance dos objetivos.

No contexto do planejamento, é preciso identificar os fatores criticos de
sucesso para atingir os objetivos, ou seja, os elementos condicionantes, o que
se deve fazer para ser bem-sucedido. Se esses fatores nao estiverem presentes,
os objetivos nao serdo alcancados. Uma técnica utilizada para se identificar
os fatores criticos de sucesso é o benchmarking, que é um processo
continuo e sistematico de pesquisa. Procura encontrar os produtos, servicos e
processos de trabalho dos lideres de mercado. Constitui uma fonte inesgotavel
de ideias proporcionadas por outras organizagdes e que servirao como padrao
de exceléncia no qual deve se alcancgar superioridade ou vantagem competitiva.
Djalma de Oliveira pontua que o planejamento em uma organizacao deve
respeitar alguns principios para que os resultados de sua operacionalizagdo
sejam os esperados, separando tais principios em gerais e especificos, tal qual

demonstrados abaixo:

1.2 Principios gerais

e Principio da contribuicdo aos objetivos: O planejamento deve visar

sempre o alcance dos objetivos maximos da empresa. Para tanto, os
objetivos devem ser hierarquizados, tendo em vista a interligagao entre

eles, procurando alcanga-los em sua totalidade.

e Principio da precedéncia: O planejamento corresponde a funcgao

administrativa que vem antes de todas as outras, assumindo posicao de
maior importancia e orientando as funcdes de organizacdo, direcao e

controle ao definir "o que vai ser feito e como vai ser feito”.

e Principio da maior penetracao e abrangéncia: O planejamento pode
provocar modificagdes nas caracteristicas e atividades da empresa, nas

pessoas, e na tecnologia ou nos sistemas.

13

Concurso Publico Nacional Unificado (22. edicio)

www.igepp.com.br
[0 Aula em PDF 2025 @] | Pés-Edital ENAP/FGV


http://www.igepp.com.br/

IGEPP

ONLINE

io da maior eficiéncia, eficacia e efetividade: O planejamento

deve procurar maximizar os resultados e minimizar as deficiéncias da
organizacao. Eficiéncia tem énfase nos meios, em fazer as coisas
adequadas e resolver problemas, economizar e reduzir custos. Eficacia é
medida de rendimento global, fazendo o que precisa ser feito, obtendo
resultados estabelecidos e melhorando os resultados organizacionais.
Efetividade também é medida de rendimento global, que evidencia
resultados positivos e de impacto ao longo do tempo, trazendo
sustentabilidade e a manutencao aprimorada da organizagcao no

cumprimento de sua missao e alcance de novos patamares de exceléncia.

Principios especificos

Planejamento participativo: O principal beneficio do planejamento nao
€ 0 seu produto, ou seja, o plano, mas o processo envolvido. Nesse
sentido, o papel do responsavel pelo planejamento ndo é, simplesmente
elabora-lo, mas facilitar o processo de sua elaboracdo pela propria

empresa e deve ser realizada pelas areas pertinentes ao processo.

Planejamento coordenado: Todos os aspectos envolvidos devem ser
projetados de forma que atuem de modo interdependente, pois nenhuma
parte ou aspecto de uma organizagao pode ser planejado eficientemente

se o for de maneira independente de qualquer outra parte ou aspecto.

Planejamento Integrado: Os varios escaldoes de uma organizacao - de

porte médio ou grande - devem ter seus planejamentos integrados. Nas
empresas voltadas para o ambiente, nas quais o0s objetivos
empresariais dominam os de seus membros, geralmente os objetivos sao

escolhidos de cima para baixo e os meios para atingi-los, de baixo para
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cima, sendo este ultimo fluxo usualmente invertido em uma empresa cuja

funcao primaria é servir a seus membros.

e Planejamento permanente: essa condicdo €& exigida pela propria
turbuléncia do ambiente, pois nenhum plano mantém seu valor com o

tempo. Além disso, o planejamento ndo pode ser mais visto como uma
figura estatica, um plano rigido a ser seguido e sem variacoes. Ele deve

se adaptar as contingéncias, sendo constantemente atualizado.

1.4 Os niveis de planejamento

O planejamento deve abranger todos os niveis da organizagao. Por sua vez, cada
um desses niveis esta encarregado de um planejamento distinto e mais
condizente com sua propria realidade sem, contudo, deixar de corresponder a
cada um dos outros niveis. Como decorréncia da abordagem neoclassica de
Administragao que se fundamentou a Administragcao por Objetivos (APO), em
que os objetivos devem ser hierarquizados e desmembrados do nivel mais
abrange ao mais especifico, a partir do nivel estratégico, passando pelo nivel
tatico e, por fim, alcancando o nivel operacional. Segue abaixo exemplo de

hierarquizacao de objetivos:
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Retorno sobre o
Investimento Empresarial

[ |

Objetivos
Organizacionais

Objetivos
Departamentais

Eficiente Aquisicdo
dos Atuais de Recursos

- e e e

Adicionais

= Manutencao dos * Aquisicao de novos equipamentos
Equipamentos « Programas de captacdo de recursos
« Melhoria dos * Recrutamento e selecdo de novos empregados

Equipamentos

Objetivos
Operacionais

FIQUE LIGADO! Também como decorréncia da abordagem neoclassica de
Administracdo, o planejamento, assim como as demais fungdes do processo
administrativo (organizacdo, direcdo e controle) sdao divididas nos niveis
estratégico, tatico e operacional, o que vai de um maior nivel de abstracao a
outro de maior especificidade, interligando pensamento a acdo. O grafico

abaixo evidencia essa relagao,

decomposicdo em niveis:

A EFETIVIDADE

IMPREVISIBILIDADE
ABRANGENCIA
EFICACIA

ESTRATEGICO
clPuLA
INSITUCIOMAL

DIRECAO

mostrando as principais vertentes da

TATICO
FUMCIONAL
GEREMCIAL

GERENCIA

OPERACIOMAL
DE EXECUCAD
ROTIMAS

SUPERVISAO

EFICIENCIA
ESPECIFICIDADE
PREVISIBILIDADE
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Cada nivel produzird um documento formal ao fim de seu ciclo de elaboracdo,
que orientara suas agdes. No planejamento estratégico temos como produto o
plano, que é um conjunto de programas. No planejamento tatico, temos como
produto os programas, que é um conjunto de projetos, o produto do
planejamento operacional. Sao tipos de planejamento préprios de cada nivel da

organizagao:

NIVEL TIPO DE
ORGANIZACIONAL PLANEJAMENTO

CONTEUDO TEMPO AMPLITUDE

Macroorientado,

Estratégico Genérico e | prazo aborda a
INSTITUCIONAL - o
(Plano) sintetico (3a5 organizagao

anos) | como um todo.

o _ Menos Aborda cada
Tatico, funcional, o o _
. _ generico e | Medio unidade
INTERMEDIARIO gerencial ) o
mais prazo | organizacional
(Programa)

detalhado em separado.
Microorientado,

Operacional Detalhado e | Curto aborda cada

OPERACIONAL ) _

(Projeto) analitico prazo operagcao em

separado.

DIRETO DO CONCURSO

1. FGV - 2025 - Técnico Judiciario (TRT 242 Regidao) / Administrativa /
"Sem especialidade"

Toda a literatura neoclassica se assenta no processo administrativo para explicar
como as varias fungdes administrativas sdo desenvolvidas nas organizacgoes.

Assinale a opgao que apresenta, corretamente, a fungao do planejamento:
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A) O planejamento é orientado apenas para a alocacao de recursos, sem
considerar as prioridades ou o desempenho voltado para metas.
B) O foco do planejamento é garantir que todas as atividades sejam realizadas,
sem priorizar metas ou resultados especificos.

C) A flexibilidade no planejamento implica em manter todos os processos
rigidamente definidos, sem possibilidade de ajustes ou adaptacdoes durante a
execucao.

D) O planejamento orientado para mudancas permite antecipar problemas e
aproveitar oportunidades, ajudando a organizacdo a operar de forma agil e
dinamica.

E) O planejamento sé é util para organizagdes de grande porte, ndo beneficiando

pequenas ou médias empresas.

© GABARITO: D

© COMENTARIO

A alternativa D esta correta. Segundo Chiavenato (2020), o planejamento é uma
funcdao administrativa voltada para antecipar situacdes e promover inovacoes,
permitindo que a organizacdo se adapte de forma dindmica as mudancas
internas e externas. Planejar envolve, portanto, prever cenarios, identificar
oportunidades e agir com agilidade diante de problemas ou transformacgoes, o

que fortalece a eficiéncia e a competitividade organizacional.

< Analise das alternativas incorretas

X A) Incorreta. O planejamento vai além da alocagdo de recursos — ele esta
orientado para resultados, metas e prioridades estratégicas.

X B) Incorreta. Planejar ndo é apenas executar atividades, mas sim direciona-
las com foco em metas claras.

X C) Incorreta. A flexibilidade é justamente uma das virtudes do planejamento,

permitindo adaptacao constante.
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X E) Incorreta. O planejamento é (til em organizacbes de qualquer porte,

inclusive pequenas e médias, por otimizar recursos e prever cenarios.

2. FGV - 2025 - Técnico Judiciario (TRT 242 Regidao) / Administrativa /
"Sem especialidade”

Enquanto o planejamento estratégico envolve toda a organizacdo, o
planejamento tatico envolve determinada unidade organizacional: um
departamento ou divisao.

Assinale a opcdo que apresenta, corretamente, as caracteristicas do
planejamento tatico:

A) O planejamento tatico é focado exclusivamente no planejamento estratégico
da organizagao, nao incluindo aspectos operacionais como recursos humanos ou
producgao.

B) O planejamento tatico concentra-se apenas em questdes financeiras, com
foco na captacdo e aplicacao de recursos, desconsiderando outras areas como
marketing ou recursos humanos.

C) O planejamento tatico deve ser limitado as questdes de produgao, deixando
o planejamento de marketing e recursos humanos para o planejamento
estratégico da organizacao.

D) O planejamento tatico ndo se preocupa com o uso de tecnologia ou de
aquisicao de competéncias essenciais, ja que seu foco esta apenas no
planejamento operacional didrio das atividades.

E) O planejamento tatico envolve uma visdo de médio prazo e aborda areas
como producao, financas, marketing e recursos humanos, visando alcangar as

metas organizacionais estabelecidas no planejamento estratégico.

© GABARITO: E

© COMENTARIO
O planejamento tatico opera no nivel intermediario da organizacao e tem como

finalidade traduzir as diretrizes do planejamento estratégico em planos
19

Concurso Publico Nacional Unificado (22. edi¢édo)

www.igepp.com.br
(0 Aula em PDF 2025 (8] | Pés-Edital ENAP/FGV


http://www.igepp.com.br/

IGEPP

especificos por area funcional. Ele é geralmente conduzido por chefias de
departamentos e geréncias médias, com foco no médio prazo e énfase em
resultados concretos de cada setor.

Diferente do planejamento estratégico, que estabelece as metas globais, o tatico
atua sobre areas como producao, recursos humanos, marketing e finangas,
garantindo a coesao e a coordenacao das acoes departamentais com os objetivos

maiores da organizacao.

<+ Alternativa E - Correta:

A letra E descreve com exatiddao o papel do planejamento tatico. Ele transforma
os objetivos estratégicos em agdes praticas por departamento, definindo
recursos, prazos e responsabilidades. Seu papel é garantir que cada setor esteja
alinhado e contribua efetivamente para os resultados organizacionais.

Segundo Caravantes, Caravantes e Kloeckner (2010, p. 140):

"O planejamento tatico ocorre nos niveis intermediarios da estrutura
organizacional e tem como foco a coordenagao dos recursos e esforgos dentro
de cada area funcional da empresa. Ele busca garantir que as agdes de cada

departamento estejam alinhadas com os objetivos estratégicos globais.”

< Analise das alternativas incorretas:

X Alternativa A - Incorreta:

Equivocada ao afirmar que o planejamento tatico exclui aspectos operacionais.
Ele é justamente o elo entre o estratégico e o operacional, envolvendo diferentes
areas funcionais.

X Alternativa B - Incorreta:

Restrita demais. O planejamento tatico ndao se limita as financas. Marketing,
producao, RH e TI também estdo dentro de seu escopo.

X Alternativa C - Incorreta:

Limitar o planejamento tatico a producao é um erro conceitual. Ele envolve

multiplos departamentos, todos com metas derivadas da estratégia institucional.
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X Alternativa D - Incorreta:
Essa alternativa confunde o planejamento tatico com o operacional. O tatico se
preocupa, sim, com tecnologia e competéncias essenciais, pois lida com decisdes

que impactam diretamente a entrega de valor nos departamentos.

3. FGV - 2024 - Consultor Técnico Legislativo (CM SP) / Administracao
Dado que as organizacoes frequentemente buscam mais de um objetivo, surge
o desafio de determinar quais sao os objetivos mais cruciais e prioritarios.
Relacione os objetivos listados a seguir com suas respectivas descrigdes:

1. Objetivo tatico

2. Objetivo operacional

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 organizagao em sua totalidade.
c. Sdo objetivos de médio prazo que envolvem cada unidade ou departamento
da organizagao.

Assinale a opgao que indica a relagao 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

© GABARITO: C

© COMENTARIO
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A gestao organizacional opera por trés niveis de objetivos, que se diferenciam

pelo escopo e pelo prazo de execugao:

Os objetivos estratégicos sdao os de longo prazo e envolvem toda a
organizacao, determinando seu rumo futuro e garantindo sustentabilidade
e crescimento.

Os objetivos taticos sao definidos no nivel departamental, com prazo
médio, e transformam os objetivos estratégicos em metas especificas para
setores como marketing, finangas, RH etc.

Ja os objetivos operacionais sao imediatos e de curto prazo, voltados a
execucao cotidiana, com metas claras, mensuraveis e ligadas a processos

e tarefas especificas.

Letra C — Correta:

1 - Objetivo tatico — c. Refere-se ao desdobramento da estratégia nos
departamentos, com foco em metas intermediarias e planejamento de
médio prazo.

2 - Objetivo operacional — a. Relaciona-se ao cotidiano das atividades e
ao cumprimento de rotinas.

3 - Objetivo estratégico — b. Define os rumos da organizacdao como um

todo, com visao ampla e duradoura.

Segundo Koontz & Weihrich (2012, p. 110):

"Os objetivos organizacionais podem ser classificados em trés niveis:

estratégicos, taticos e operacionais. Os objetivos estratégicos abrangem toda a

organizacdo; os taticos dizem respeito a unidades especificas; e os operacionais

sao dirigidos a tarefas individuais.”
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2. PLANEJAMENTO ESTRATEGICO

E o nivel de maior abstracao em planejamento e que toma as decisdoes mais

abrangentes e importantes. Isso porque deverd ser orientado para toda
organizacao, elaborado no nivel institucional, de direcdo. Além disso, seu
horizonte de tempo é em longo prazo, algo entre 3 e 5 anos, segundo a
TGA. No contexto da gestdo publica, dada a sua abrangéncia e orientacdo a
multiplos atores e contingéncias, o lapso temporal pode ser ainda maior, em
determinados casos.

O planejamento estratégico lida com as incertezas e por isso deve ser o nivel a
administrar as relacoes da organizacao com o seu ambiente, fazendo a
devida gestao de riscos, que também sdo bastante numerosos em decorréncia
do espaco de tempo mais amplo e abordagem mais abrangente com que lida o
nivel institucional. Por assim dizer, é o nivel estratégico que administra a “zona
de froneira” entre os ambientes interno e externo da organizacao, orientando
o desdobramento aos demais niveis, que se encarregarao de reduzir riscos e
lidar com as idiossincrasias do processo de planejamento. Considerando a
multiplicidade de abordagens de planejamento, por fins didaticos e para que se
compreenda a relagdo entre os trés tipos, quanto a seu nivel, analisemos o

modelo de Steiner abaixo:
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Planejamento

[— Premissas _l I

Premissas

Um dos modelos mais tradicionais e prescritivos de planejamento
estabelece como etapas do planejamento a formulacdo de objetivos
organizacionais; a auditoria externa; a auditoria interna; a formulacao de
alternativas estratégicas e a escolha a ser utilizada; e desenvolvimento de

planos taticos e operacionais da estratégia.
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Formulagao
dos Objetivos
Organizacionais

Analise Analise

O que temos O que ha no
na empresa? Interna da Externa do Ambiente?

Empresa Ambiente

Pontos fortes e pontos fracos, Condicoes externas,
Recursos disponiveis, Oportunidades, ameacas,
Habilidades e competéncias Desafios e restrigdes

S g

Formulacdo de
Alternativas
Estratégicas

O que fazer?

FIQUE LIGADO! Veremos mais adiante que é no nivel estratégico que se
desenvolvem o0s conceitos mais importantes e difundidos de planejamento, a

exemplo da missao, visdo, negocio, objetivos, valores, cenarios etc.

DIRETO DO CONCURSO

4. FGV - 2025 - Técnico Judiciario (TRT 242 Regiao) / Administrativa /
"Sem especialidade”

O planejamento estratégico € um processo organizacional de adaptacao por
meio da aprovacao, da tomada de decisao e da avaliagao.

Assinale a opgao que apresenta, corretamente, o conceito de planejamento
estratégico:

A) O planejamento estratégico € voltado exclusivamente para a solugdo dos
problemas atuais, desconsiderando as necessidades futuras da organizagao.
B) O planejamento estratégico ndo envolve a organizacdo como um todo,
focando apenas nas areas de maior prioridade para a empresa, sem considerar

0S recursos e capacidades de outros setores.
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C) O planejamento estratégico é o processo que busca estabelecer um consenso
entre os envolvidos, atendendo as necessidades de todos os stakeholders de
forma equilibrada.

D) O planejamento estratégico ndo se adapta as mudangas ambientais, sendo
rigido e inflexivel em sua execucgdo ao longo do tempo.

E) O planejamento estratégico se limita a um processo de definicdo de metas de

curto prazo, sem considerar as tendéncias e demandas futuras do mercado.

© GABARITO: C

© COMENTARIO

A alternativa C esta correta. O planejamento estratégico &, por definicdo, um
processo dinamico, participativo e orientado para o futuro, que visa alinhar os
objetivos organizacionais aos interesses dos diversos publicos envolvidos, os
chamados stakeholders.

Segundo Chiavenato (2021), o planejamento estratégico é voltado para a
adaptacao da organizacao a um ambiente externo em constante mudanca, e por
isso exige decisdes baseadas em julgamentos e projecdoes, em vez de dados
sempre concretos. Esse planejamento leva em conta pressdes politicas, sociais,
econOmicas e tecnoldgicas — todas vindas de fora da estrutura organizacional
— e requer, portanto, a construgao de consensos internos e externos,

articulando os interesses de diferentes setores, areas e agentes envolvidos.
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CARACTERISTICAS DO PLANEJAMENTO ESTRATEGICO

= (seu horizonte de tempo é o longo prazo. Durante ¢ curso do planejamento, a )
ORIENTACAO PARA O consideragac dos problemas atuais € dada apenas em fungao dos obstaculos
FUTURO e das barreiras que eles possam provocar para um desejado lugar no futuro. E
\_Mmais voltado para os problemas do futuro que os de hoje oy
3 s -
ele envolve a organizagdo como uma totalidade, abarcando todos os seus
- 3 .
COMPREENSAO recursos, no sentido de obter efeitos sinergisticos de todas as capacidades e
c‘ctemlal dades da organizagao ]
CONSTRWODE idage S parceiros e '."_llvll_l’_!:, 0
a todos eles na diregdo futura que
CONSENSO : 3 :
\ melhor convenha a todos J
[ Esta orientado para a adaptagdo da organizacdo ao contexto ambiental, o &
S orientaco Qapt a0 ( Organiz C contexto noiental, ©
e planejame titui um a;e tativa constante de aprender a ajustar-se a
planejamento cons uma tentativa constante de aprend star-s
ORGANIZACIONAL . AL B pEe e j ’
\ um ambiente complexo, competitivo e mutavel v
VISAO DE FUTURO, ruzoﬂw:—ga com a construgdo do consenso sobre o futuro que se deseja: é a vis3o )
AMBIENTES EXTERNOS E que descreve o mundo em um estado ideal. A partir dai examinam-se as
condigbes externas do ambiente e as condi¢des internas da organizacgdo
. ; z 5 ; J

Fonte: Chiavenato (2021).

Henry Mintzberg reforca que o planejamento estratégico ndo é apenas uma
técnica de definicdo de metas, mas uma pratica organizacional que envolve
pensamento coletivo e adaptabilidade. Ele afirma que uma estratégia eficaz
emerge da interacao entre visdao deliberada e aprendizado emergente
(Mintzberg, Ahlstrand & Lampel, 2000).

Igor Ansoff, por sua vez, destaca o papel do planejamento estratégico como uma
ponte entre o presente e o futuro, orientando a organizagao na identificacao de
oportunidades externas e no fortalecimento das competéncias internas para
aproveita-las (ANSOFF, 1990).

Portanto, o planejamento estratégico € mais do que definir metas — € um
processo sistémico de didlogo, diagndstico e mobilizacao de esforgcos conjuntos,

com foco na sustentabilidade, adaptabilidade e integracao de interesses.

<+ Analise das alternativas incorretas:
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X A) Incorreta. O planejamento estratégico ndao se limita ao presente. Ao
contrario, esta voltado para o longo prazo e busca antecipar cenarios futuros e
tendéncias de mercado, orientando decisdes sustentaveis.

X B) Incorreta. O planejamento estratégico abrange toda a organizacao,
envolvendo suas diferentes areas, setores e recursos. Trata-se de um plano
global, e ndo setorial.

X D) Incorreta. A flexibilidade e a capacidade de adaptacdo as mudancas
ambientais sdo caracteristicas centrais do planejamento estratégico. Rigiddo e
inflexibilidade comprometem sua eficacia.

X E) Incorreta. Planejamento de curto prazo é proprio do planejamento
operacional, enquanto o estratégico projeta agdes para o futuro e busca

responder a mudancgas externas e complexas.

Iy Referéncias:

« CHIAVENATO, Idalberto. Administracdo Geral e Publica - Provas e
Concursos. 6. ed. Rio de Janeiro: Método, 2021.

« MINTZBERG, Henry; AHLSTRAND, Bruce; LAMPEL, Joseph. Safari de
Estratégia: um roteiro pela selva do planejamento estratégico. Porto
Alegre: Bookman, 2000.

« ANSOFF, H. Igor. Implantando a administracdo estratégica. Sao Paulo:
Atlas, 1990.

5. AOCP - 2013 - COREN/SC - Administrador

Com relagao ao planejamento organizacional, assinale a alternativa que mostra
aspectos de cada nivel de planejamento quanto a sua abrangéncia.

A) Planejamento estratégico é voltado para a eficiéncia da organizacao,
planejamento tatico é voltado para a coordenacao e integracdao da organizagao
e planejamento operacional é voltado para a eficacia da organizacdo.
B) Planejamento estratégico é voltado para a coordenacdo da organizacao,
planejamento tatico é voltado para a integracao da organizacao e planejamento

operacional é voltado para a coordenacao e integracdo da organizagao.
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C) Planejamento estratégico é voltado para a eficacia da organizacao,
planejamento tatico é voltado para a coordenacdo e integracao da organizacgao
e planejamento operacional é voltado para a eficiéncia da organizagao.
D) Planejamento estratégico é voltado para o sentido de exceléncia da
organizacao, planejamento tatico é voltado para a eficiéncia e eficacia da
organizacao e planejamento operacional é voltado para a composicdo da
exceléncia da organizagao.

E) Planejamento estratégico é voltado para a composicdo da exceléncia da
organizacao, planejamento tatico é voltado para a eficiéncia e eficacia da
organizacao e planejamento operacional € voltado para o sentido de exceléncia

da organizagao.

© GABARITO: C

© COMENTARIO

A alternativa C esta correta porque apresenta com exatidao a relacao entre os
trés niveis de planejamento organizacional e seus respectivos focos
gerenciais: eficacia, coordenacao e eficiéncia.

Veja a distingao essencial entre os dois conceitos centrais:

. Eficacia diz respeito a alcancgar os objetivos definidos — ou seja, fazer
as coisas certas para atingir os fins desejados.

. Eficiéncia se refere a forma como esses objetivos sao alcancados,
com o melhor uso possivel dos recursos disponiveis — isto &, fazer certo
as coisas.

Com isso em mente:

. Planejamento estratégico (nivel institucional): voltado para a
eficacia da organizacdo. E elaborado pela alta administracdo e tem
como foco principal definir os rumos da organizacao no longo prazo,

garantindo que ela se adapte ao ambiente e mantenha sua relevéncia e
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sustentabilidade futura. Trata-se de “fazer as coisas certas”, mesmo que
ainda nao se saiba exatamente como fazé-las com total eficiéncia.

. Planejamento tatico (nivel intermediario): voltado para a
coordenacao e integracao das diversas areas e departamentos da
organizacao. Traduz as decisOes estratégicas em metas e acdes concretas
a serem executadas pelos setores, promovendo alinhamento interno e
sinergia.

. Planejamento operacional (nivel operacional): voltado para a
eficiéncia. Envolve a definicdo de rotinas, procedimentos e tarefas no
curto prazo. O objetivo aqui é executar com perfeicdao aquilo que foi
planejado, minimizando desperdicios de tempo, recursos e esforco — ou

seja, “fazer certo as coisas”.

¢ Analise das alternativas incorretas :

X A) Incorreta. Inverte os conceitos de eficiéncia e eficacia. O
planejamento estratégico foca na eficacia (alcancar objetivos), e o operacional
na eficiéncia (uso racional dos recursos). Essa troca compromete a légica da
hierarquia de planejamento.

X B) Incorreta. Reduz o papel do planejamento estratégico a simples
“coordenacgao”, o que empobrece sua funcao de definicao de rumos
organizacionais e antecipacao de cenarios externos.

X D) Incorreta. Usa o termo “exceléncia” de forma vaga, sem respaldo
conceitual nas obras classicas de administracdao. Além disso, mistura
conceitos e funcdes de forma confusa.

X E) Incorreta. Apresenta uma estrutura de raciocinio parecida com a da
alternativa D, sem base técnica e com uso genérico da ideia de “exceléncia”,

0 que nao caracteriza com precisao nenhuma das fungdes de planejamento.

Iy Referéncias Bibliograficas:
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« CHIAVENATO, Idalberto. Introducdo a Teoria Geral da Administracéo.
10. ed. Rio de Janeiro: Elsevier, 2021.

« KOONTZ, Harold; WEIHRICH, Heinz. Administracdo: uma perspectiva
global. 14. ed. Sao Paulo: McGraw-Hill, 2012.

« MAXIMIANO, Antonio César Amaru. Teoria Geral da Administracao. 9.
ed. Sao Paulo: Atlas, 2020.

3. PLANEJAMENTO TATICO

Enquanto o Estratégico envolve toda a organizacdo, o Tatico (Intermediario)
compreende uma série de planos caracteristicos e exclusivos para cada
departamento ou divisao. O Administrador faz uso dele para delinear o que
as varias partes da organizacao, como departamentos ou divisdes, devem fazer
para que a organizacao alcance sucesso no decorrer do periodo de um ano de
seu exercicio. E esse nivel de planejamento que, respeitadas as orientacdes do
nivel estratégico, realiza-se a integracao interna entre pensamento (estratégico)
e acdo (operacional), o que orientara o trabalho das pessoas em cada divisao
organizacional.

Os planos taticos geralmente sdo desenvolvidos para as areas funcionais da
organizacao, caracterizando planos de producao, marketing, pessoal,
financas e contabilidade. Contudo, podem ainda se referir a tecnologia
utilizada pela organizacao, investimentos, obtencao de recursos. Por assim
dizer, esse tipo de planejamento trabalha com a decomposicao dos objetivos,
estratégias e politicas estabelecidos no planejamento estratégico, otimizando
uma area de resultados e ndao a organizacao inteira. Tem como principal
finalidade a utilizacao eficiente dos recursos disponiveis segundo
estratégia predefinida e politicas orientativas fixadas.

E no nivel tatico que se desenvolvem as vérias politicas, que por si, constituem
afirmacoes genéricas baseadas nos objetivos organizacionais e visam
oferecer rumos para as pessoas dentro das organizacoes. Em suma,

politicas delimitam fronteiras ou limites dentro dos quais as pessoas podem
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tomar suas decisOes. Por fim, seus planos taticos sdo feitos para serem

implementados, num lapso temporal bem menor, no nivel operacional.

Planos Taticos Planos Operacionais

Planejamento
de Novos

Planejamento e

v Planos Objetivos
Planejamento Detalhados Departamentais
Estratégico de cada

Gerente

Planejamento e
senvolvimento
de Recursos

Planejamento
de Novos
Processos

4. PLANEJAMENTO OPERACIONAL

Focalizado para o curto prazo, abrange cada uma das tarefas ou operacoes

individualmente (o que fazer, como fazer). Dessa forma, esta voltado para a
otimizacao e maximizacgao dos resultados, enquanto o tatico esta voltado

para a busca de resultados satisfatorios.

e Cuidam da administracao da rotina para assegurar que todos executem as
tarefas e operacoes de acordo com os procedimentos estabelecidos pela
organizacao, a fim de que essa possa alcancgar os seus objetivos.

o Seus planos estdo voltados para a EFICIENCIA (&nfase nos meios), ja
que a EFICACIA (énfase nos fins) é preocupacdo dos niveis institucional e

intermediario.
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e Se 0s objetivos estratégicos definem aonde a organizacao quer chegar,
na cadeia de meios e fins entre os niveis de planejamento, o operacional
define atividades e recursos, bem como objetivos especificos, que definem
como € o qué a organizacdo deve fazer para realizar os objetivos

estratégicos.

-- PLANEJAMENTO OPERACIONAL oo

OBJETIVOS | obietivos |
DE NIVEL 5 JELVOs @ & ivi =2 | Recursos

MAIS ALTO . | especificos

O planejamento operacional nada mais € que o tracado prévio de um
conjunto de operacgoes, que vao ao encontro de objetivos taticos, que por sua
vez, auxiliam no alcance de objetivos estratégicos. Por assim dizer, deve ser
formulada uma cadeia de objetivos, em que, a partir dos objetivos principais,

definem-se novos objetivos e depois as metas.

FIQUE LIGADO! Um Unico objetivo pode ser decomposto em varias metas,
que cuidam de especificar e quantificar os objetivos, facilitando seu alcance.
Para que sejam bem estabelecidos, tanto objetivos quanto metas devem
obedecer aos seguintes requisitos, pressupostos pelo acréstico SMART: ndo se
fala em metas genéricas, mas especificas e detalhadas; uma meta so6 € boa se
puder ser quantificada/mensurada; além de precisar ser atingivel; relevante

para o alcance do objetivo; e com prazo definido para o alcance.

SMART
| @ g
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Quanto ao tema:

DIRETO DO CONCURSO

6. FCC - 2020 - Assembleia Legislativa do Amapa - Auxiliar Legislativo
Operacional

O planejamento abrange alguns niveis na organizacao que diferem entre si,
no que tange a extensdo de tempo e conteudo. A orientagao para o curto prazo
e o conteldo detalhado e analitico refere-se ao nivel de planejamento:

A) Operacional

B) Tatico

C) Estratégico

D) Institucional

E) Intermediario

@ GABARITO: A
© COMENTARIO

O item retrata de forma precisa o planejamento em nivel operacional, cuja
principal caracteristica é o foco no curto prazo, com detalhamento rigoroso das
atividades e énfase na execucgao eficiente das tarefas cotidianas.
Esse tipo de planejamento lida com as atividades do dia a dia da organizacao,
especificando:

« Métodos e procedimentos a serem adotados;

« Cronogramas, responsaveis e recursos necessarios;

« Instrugdes operacionais, regulamentos internos, checklists e rotinas de

trabalho, entre outros instrumentos.

Diferente do planejamento estratégico (visdo ampla e de longo prazo) e do
tatico (de médio prazo e voltado a coordenacao entre areas), o planejamento

operacional é microorientado, com foco em fazer bem feito o que foi definido
34
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Segundo Chiavenato (2021), esse nivel de planejamento busca garantir a

eficiéncia na aplicacdo dos recursos, por meio de instrucdes detalhadas que

permitam a execugao exata das acoes planejadas.

SINTESE DOS TRES PLANEJAMENTOS

abrangente

Plano )
ESTRATEGICO TATICO OPERACIONAL
Estratégia
Genérico, sintético, Detalhado, especifico e
Conteudo Menos genérico e mais detalhado

analitico

Extensao de Longo Prazo Macro-

Curto Prazo Micro-

Médio Prazo
Tempo orientado orientado
Abarca a organizacao Abarca cada Abarca cada tarefa ou
Amplitude na sua totalidade ou Junidade/departamento/funcao/gerencial, operagao de forma
Globalmente setorial da empresa separadamente isolada
Niveis Direcao Geréncia Supervisao
hierarquicos Institucional Funcional/departamental "Chéo de fabrica"

Cargos Diretores e altos

Envolvidos executivos

Gerentes e pessoal do meio do campo

Supervisores e

Encarregados

Abrangéncia
empresa

A empresa ou areas da

Cada departamento ou unidade da

empresa

Cada grupo de pessoas

ou tarefas

DIRETO DO CONCURSO

7. FGV - 2018 - Ministério Publico do Estado de Alagoas - MPE/AL -

Cargo: Administrador

Os objetivos de uma organizacdao podem direcionar a atuacdo de seus

membros. No entanto, para que cumpram esse papel adequadamente, os

objetivos devem se caracterizar pela:

A) Atemporalidade
B) Mensurabilidade
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C) Relatividade
D) Generalidade
E) Atipicidade

© GABARITO: B
© COMENTARIO
Conforme se pode observar, dos atributos apresentados, apenas a
mensurabilidade esta correta, o que se verifica na alternativa B. Ademais, os
objetivos e metas deverao ser temporais, com prazo certo para o alcance,
devem ter relevancia e nao relatividade, devem ser especificos e ndo

genéricos, além de serem realistas e atingiveis.

# Anadlise das alternativas incorretas:

X Alternativa A - Atemporalidade:

Objetivos eficazes precisam estar vinculados a prazos definidos. A auséncia de
um tempo determinado compromete a gestao por resultados, pois torna
impossivel aferir o momento de conclusdo ou o progresso alcangado.

X Alternativa C - Relatividade:

Objetivos devem ser claros e relevantes, e nao relativos ou vagos. A
relatividade compromete o foco e a motivagao dos envolvidos, dificultando a
mensuracao do desempenho.

X Alternativa D - Generalidade:

Objetivos amplos demais, sem especificidade, tornam-se dificeis de interpretar
e executar. A boa pratica gerencial exige definiches especificas e bem
delimitadas.

X Alternativa E - Atipicidade:

Objetivos devem ser comuns, claros e compreendidos por todos os envolvidos.
A atipicidade, ou seja, o carater incomum ou estranho, gera ruido na

comunicagao e compromete o alinhamento organizacional.
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Abaixo, um exemplo de objetivo decomposto em conjunto de metas e atividades

a elas inerentes:

ESCOLHER ORGANIZAR PREPARAR ORGANIZAR
DATA E LOCAIL PROFESSORES MATERIAL PARTICIPANTES

* Selecionar * Montar * Recolher * Fazer
data programacio originais divulgacio

* Contratar * Convidar * Padronizar * Fazer selecao
local professores * Reproduzir * Confirmar

» Organizar * Padronizar participagio
local curriculos

Por fim, sdo tipos especificos de planos no nivel operacional:

Procedimentos: Estdo relacionados a métodos.

Orcamentos: Estdo relacionados com dinheiro. Também denominados
Budgets.

Programas/Programacoes: Estdao relacionados com o tempo a
construcao de cronogramas e diagramas de rede.

Regulamentos: Estdo relacionados com o comportamento das

pessoas.
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Planos Taticos Planos Operacionais

Fluxo de

Planejamento >
Financeiro

x>

Alcance dos
Objetivos

Planelamentl Planejamento .| Plano de

Estratégico da Producao Manutengéo / \Departamentai
Plano de
Abastecimento
s/ Plano de
Planejamento Vendas
de Marketing [ Plano de
Propaganda
Planejamento
de Recursos 5! Plano de
Humanos Treinamento

5. SISTEMA DE GESTAO ESTRATEGICA E SUA RELACAO COM O

PLANEJAMENTO

E importante entender que o planejamento, bem como a definicdo de
estratégias, compreende um amplo sistema, denominado de Gestao Estratégica,
gue se desenvolveu como area formal de conhecimento a década de 60 dentro
da Administracdo, muito em decorréncia dos estudos da Harvard Business
School. Enquanto sistema, a Gestao Estratégica abarca varios outros conceitos
mais especificos, a exemplo do planejamento estratégico, seu desdobramento
em areas funcionais da organizacao e seu nivel de operacionalizacdo. Os

conceitos abaixo delimitados guardam entre si a seguinte relagao:

v Gestdo estratégica: Area de conhecimento mais ampla e abrangente.

Engloba o processo de planejamento em todos os seus niveis e procura
38
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estudar as inter-relagdes organizacionais e ambientais, criando diferencial
competitivo no melhor posicionamento perante o ambiente.

v Planejamento_estratégico: E tanto uma ferramenta gerencial quanto
um processo e uma funcdo basica administrativa constante do processo
administrativo - PODC. Define os seguintes elementos basicos do processo
de planejamento: missao, visao, objetivos, metas, estratégias,
valores, politicas diretrizes.

v Plano estratégico: E o produto do planejamento estratégico, seu output
ou resultado. E a formalizacdo de todo o processo em um documento que
sintetiza os principais conceitos que viabilizardao a execugao das
estratégias e o desdobramento em taticas e operagdes. Formaliza as
macroorientacdes, as diretrizes e politicas que guiarao a execucdo das
estratégias e servirdo de base para o controle estratégico e
estabelecimento de padroes.

v

Grosso modo, assim pode ser sintetizado o sistema de gestdo estratégica, que

abarca os conceitos de planejamento e suas etapas:

CONCEPGAO GESTAO DO FORMULAGAO IMPLEMENTAGAO AVALIAGCAO
CONHECIMENTO
e Missao e Diagnostico e Planejamento e Desempenho e Auditoria dos
e Visao externo estratégico organizacional resultados
e Valores o Diagnostico o Definicdo de e Sistemas de e Controle
e Redefinicao interno objetivos informacado estratégico
do negdcio e Construgao de o Decisdo acerca gerencial e Avaliacao
cenarios das estratégias e Lideranga e das
e forgas governanca estratégias
competitivas e Balanced
scorecard

e Analise da

eficacia
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FIQUE LIGADO(A)! Ndo ha consenso quanto a quais e quantas fases derivam o
planejamento, bem como quanto

a ordem das etapas. Usualmente adota-se o diagndstico como a primeira fase, posicao
defendia por Djalma de

Oliveira. Porém, ha autores, a exemplo de Chiavenato, que tragam a missdo e a visao
antes de realizar o diagndstico

6. ELEMENTOS IMPORTANTES DO PROCESSO DE PLANEJAMENTO

ESTRATEGICO: NEGOCIO, MISSAO, VISAO DE FUTURO E VALORES

E no planejamento estratégico da organizagdo que se fundamentam os principais
e mais abrangentes conceitos sobre a organizacdo. E nesse nivel que se
estabelece a consisténcia e concepcao de crencas e principios que
nortearam toda a comunidade organizacao, desde o nivel estratégico até o
nivel organizacional, para que todos cumpram seu papel, dentro de sua zona de
algada. Abaixo, traremos um a um os conceitos da concepgao de planejamento

estratégico:

6.1 Missao e negodcio

A missao representa a razao de ser de uma organizagao, delimitando seu escopo
competitivo, sua area de atuacao, bem como o esboco do negdcio. Chiavenato

defende que “é a causa pela qual se deve lutar, sendo que essa se extingue a
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medida que a visdao de negdcios se concretiza”. Em linhas gerais a declaracao
de missdao responder a qual demanda genérica da sociedade devera ser
atendida. Normalmente a missao caracteriza a organizacdo, dando-lhe
“personalidade” e a distinguindo das demais, anunciando onde a organizacao
estd e em que ponto pretende se posicionar, devendo ser estimulante e
inspiradora a seus stakeholders.

Em linhas gerais, a definicdo de missdo é importante em consideracao aos

seguintes pontos:

e Concentra o esforgo das pessoas em determinada direcao, explicitando
seu cCompromisso;
e Define o posicionamento estratégico da organizagao;
e Evita desgastes e propodsitos conflitantes na execucdo das estratégias;
e Embasa a formulagao de objetivos e politicas;
e Cria senso de propdsito, responsabilidade e compromisso com os

diversos stakeholders.

Quanto ao conceito de missao organizacional, analisemos as seguintes questodes:

DIRETO DO CONCURSO

8. CESGRANRIO - 2024 - Técnico de Planejamento e Pesquisa (IPEA) -
Gestao e Logistica

Ao entrar na sede de uma determinada empresa, qualquer funcionario ou
visitante pode ler em um quadro colocado em posicao de destaque:

“Nesta empresa, todos se empenham para liderar a criagao, o desenvolvimento
e a producdo de tecnologias de saude mais avancadas no setor em todo o
mundo.”

O processo de administracao estratégica comeca quando uma organizacao

define seu propésito de longo prazo.
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Esse propédsito é expresso, como visto no caso da empresa mencionada, na
forma de uma:

A) escolha estratégica

B) vantagem competitiva

C) preparacao de ofertas

D) declaracao de missao

E) distribuicdo equilibrada

© GABARITO: D

© COMENTARIO

O enunciado descreve uma declaracao de missao, pois apresenta de forma
explicita o proposito duradouro e essencial da organizagdao, com foco naquilo que
ela faz, para quem faz e com qual compromisso.

A missao é o ponto de partida do planejamento estratégico. Segundo Chiavenato
(2014), “a missao representa a razdo da existéncia de uma organizagao.
Significa a finalidade ou o motivo pelo qual a organizagao foi criada e para o que
ela deve servir.” Essa ideia é reforcada por Paludo (2015), ao definir missao
como “a razao de ser da organizagao, ou seja, o motivo pelo qual ela foi criada
e para o qual ela existe.”

De forma semelhante, Djalma Oliveira (2007) afirma que a missao representa
“a conceituacao do horizonte dentro do qual a empresa atua ou podera atuar no
futuro”, sendo, portanto, uma visdao estratégica de longo alcance sobre sua
identidade e fungao.

Peter Drucker (1981) é ainda mais enfatico: “uma empresa nao se define pelo
seu nome, estatuto ou produto que faz; ela se define pela sua missao. Somente
uma definicdo clara da missao é razao de existir da organizacdo e torna
possiveis, claros e realistas os objetivos da empresa.”

Por fim, Certo & Peter (1993) resumem: “a missao exprime a proposta para a

qual, ou a razao pela qual, uma organizagao existe.”
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Diferencia-se da visao, que representa o estado futuro desejado, e dos valores,
gue sao os principios e crencas que orientam comportamentos e decisdes no dia
a dia. O conjunto missdo-visao-valores é a base do planejamento estratégico

moderno.

¢ Analise das alternativas incorretas:

X Alternativa A - Escolha estratégica:

Refere-se a decisOes sobre rotas organizacionais, como expansao de mercados,
parcerias ou inovacdes. Essas escolhas decorrem da missao, mas nao sao a
missao em si.

X Alternativa B - Vantagem competitiva:

Corresponde aos diferenciais que posicionam a empresa a frente da
concorréncia, como lideranca em custo ou inovacdo. E um resultado estratégico,
nao o propodsito institucional.

X Alternativa C - Preparagao de ofertas:

Relaciona-se ao desenvolvimento de produtos ou servicos para o publico-alvo.
Trata-se de uma atividade operacional, sem natureza institucional.

X Alternativa E - Distribuicdo equilibrada:

E uma expressdo vaga e sem aplicagdo direta na literatura sobre planejamento

estratégico. Nao caracteriza o propdsito organizacional.

9. FGV - 2016 - IBGE - Plano Estratégico

O Plano Estratégico 2012-2015 do IBGE define a missdo institucional como:
“Retratar o Brasil com informagdes necessarias ao conhecimento da sua
realidade e ao exercicio da cidadania.”

O conceito de missao:

A) declara, sucintamente, a razdao de ser da instituicdao, a finalidade de sua

existéncia, revelando o que ela faz e para que faz;
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B) estabelece o conjunto de crencas impulsionadoras de comportamentos
cotidianos a serem seguidos pelo corpo funcional;

C) direciona os rumos e descreve o futuro desejado pela instituicao no horizonte
de tempo do Plano Estratégico;

D) aponta as condicOes essenciais para a efetividade da estratégia estabelecida
para o seu cumprimento;

E) estabelece os conjuntos de atividades realizadas pela instituicdo que

contribuem sinergicamente para o alcance dos seus objetivos estratégicos.

<+ Gabarito: Letra A

(] Comentario:

O conjunto de crengas impulsionadoras do comportamento caracteriza os
valores organizacionais. O futuro desejado para a organizagao é a definicao de
visdo de futuro. O diagndstico estratégico esta apto a definir condigOes
essenciais para a efetividade da estratégia, e a definicao de atividades para a
consecucgdo dos objetivos caracteriza estratégias ou cursos de acao.

Logo, somente a alternativa A corresponde devidamente ao conceito de missao,

caracterizada classicamente como a “razao de ser” da organizacgao.

<+ Analise das alternativas incorretas:

X Alternativa B - Incorreta:

Essa descricdo corresponde aos valores organizacionais, e ndao a missao. Os
valores sao principios ou crengas que orientam o comportamento dos membros
da instituicao.

X Alternativa C - Incorreta:

Refere-se a visdo de futuro, que indica o que a organizacdo deseja se tornar

dentro de um determinado horizonte temporal.
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X Alternativa D - Incorreta:

Essa alternativa descreve elementos relacionados ao diagndstico estratégico,
nao a missao. Trata-se da avaliacdo das condicOes internas e externas que
impactam a implementacao da estratégia.

X Alternativa E - Incorreta:

Trata da definicdo de estratégias ou cursos de agao, ou seja, os meios escolhidos

para atingir os objetivos estratégicos, e ndo da missdo institucional.

Ainda sobre missao, segundo Kotler, a definicao dela deve se dar em funcao de
satisfazer a alguma necessidade do ambiente externo, ndao em termos de
oferecer algum produto ou servigo. Na verdade, a missao identifica os propdsitos
atuais e futuros da organizagao, envolvendo crengas e expectativas dos

principais dirigentes e dos acionistas.

FIQUE LIGADO(A): Propdsitos representam a explicitacdo dos setores de
atuacao dentro da missdo em que a organizacdo ja atua ou esta analisando
atuar. Por isso mesmo, a declaracdao de missdo podera conter nao sé os

propdsitos atuais, mas também os futuros.

Segundo Chiavenato, a atualizacdao da missdao acontece pela redefinicao do
negocio da instituicdo. Segundo o autor, o que fundamenta a declaracao de
missao é o processo de satisfacdo dos stakeholders, mais do que o processo
produtivo, abordagem que permite a ampliagdo do escopo das operacgoes,
visando assegurar a sustentabilidade organizacional. E para o cumprimento da
missao que as instituicdes devem guiar seus esforgos.

Quanto ao conceito de negdcio, analisemos a seguinte questao:

DIRETO DO CONCURSO

10. FGV - 2015 - CODEMIG
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A etapa de definicdo do negdcio é fundamental para o delineamento adequado
do planejamento estratégico. Entretanto, essa etapa é muitas vezes
negligenciada pelas empresas que partem direto para a elaboragcao da sua
missao e visao.

Ao definir seu negdcio, a empresa deve ter o cuidado de nao fazé-lo de forma
restrita, que limite as opgdes de produto/servico para o atendimento as
necessidades do mercado.

O exemplo abaixo que melhor representa uma definicdo ampla de negdcio da
empresa e que permite satisfazer os desejos e necessidades do mercado é:

A) Honda: fabricamos automoveis.

B) Columbia Pictures: produzimos entretenimento.

C) Avon: fabricamos cosmeéticos.

D) Petrobras: produzimos petrdleo.

E) Canon: produzimos copiadoras.

@ GABARITO: B
© COMENTARIO

A descricao do negdcio deve delimitar a area de atuagdao do negdcio, sendo
abrangente e definindo bem seu escopo competitivo. Por assim dizer, a Honda,
a Avon, a Petrobras e a Canon tiveram restringidos os seus escopos de atuagao.
Respectivamente, cada uma delas atua em uma posicao de mercado que vai
além da fabricagcao de automdéveis, da fabricacdo de cosméticos, da produgao de
petréleo e da producdo de copiadoras.

Vejamos o que seria correto para a Petrobras, por exemplo: gerar energia sob
diversas fontes e matrizes energéticas, com combustiveis fdsseis e seus
produtos derivados. Perceba que o escopo de atuacdo da Petrobras vai muito
além de produzir petréleo, assim como a Avon produz bem mais que apenas
cosméticos. Ja viu uma revistinha da marca para ver que ali € quase um Posto

Ipiranga? Tem de tudo!
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Por assim considerar, somente a alternativa (B) atende ao comando da questao,
pois ao estabelecer que a Columbia Pictures atende ao ramo do
“entretenimento”, amplia sua area de atuagdo com maior abrangéncia do que
seria, caso tivesse dito “produzimos filmes”. Assim, a Columbia possui parques

tematicos, produtos franqueados, séries, filmes, animacoes etc.

< Andlise das alternativas incorretas:

X Alternativa A - Incorreta:

Dizer que a Honda “fabrica automdveis” reduz seu escopo, quando, na verdade,
a empresa atua em diversos setores, como motocicletas, equipamentos de forga
e até inovacao em mobilidade elétrica.

X Alternativa C - Incorreta:

“Fabricamos cosméticos” limita o negocio da Avon, que também atua com
bijuterias, utensilios domésticos e produtos de moda e bem-estar, como
claramente visto em seus catalogos.

X Alternativa D - Incorreta:

“Produzimos petrdleo” restringe o negocio da Petrobras, que tem atuagao muito
mais ampla no setor energético, incluindo refino, gas natural, biocombustiveis e
energia elétrica.

X Alternativa E - Incorreta:

“Produzimos copiadoras” ndo reflete a diversidade do portfélio da Canon, que
inclui cdmeras, equipamentos médicos, impressoras, solucdes de imagem

digital, entre outros.

Se comparada com o negdcio, a missdo € bem mais abrangente: além de definir
sucintamente o escopo competitivo, dando esboco do negdcio, a missdo mobiliza
certas crengas, valores e expectativas ao definir propdsitos atuais ou futuros da
organizacao. Além disso, quando bem elaborada, a missao atente as demandas
de seus diversos interessados, internos e externos. Para desenvolver a
percepcao de atendimento aos diversos publicos ou stakeholders, é preciso

verificar se as acgdes sao capazes de gerar valor, retendo motivados seus
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colaboradores, satisfazendo aos clientes, atraindo novos mercados e gerando
beneficios aos acionistas, o que esta contido na declaracdao de missdao, mas nao
no negocio. No caso das organizacdes publicas, a missao devera ser apta a gerar
valor social. E, portanto, uma mensagem de legitimidade tanto interna quanto

externa.
Abaixo, alguns exemplos de declaracdao de missao:

e Superior Tribunal de Justica (STJ) - Plano Estratégico 2021-2026:
“Uniformizar a interpretacdo da legislacdo federal e oferecer justica agil e
cidada.”

Fonte: transparencia.stj.jus.br

e Ministério Publico Federal (MPF):
“Promover a realizacao da justica, a bem da sociedade e em defesa do Estado
Democratico de Direito.”

Fonte: mpf.mp.br

e Senado Federal:

“Exercer a representacao das Unidades da Federagao e as funcoes legislativa e
fiscalizadora, fortalecendo o modelo democratico federativo, incentivando a
participacao da sociedade e a integracao dos Estados, e promovendo, com
justica social, a qualidade de vida do povo brasileiro.”

Fonte: senado.leg.br

e Ministério da Gestao e da Inovacao em Servigcos Publicos (MGI):
“Planejar e coordenar as politicas de gestdo da administracao publica federal,
para fortalecer as capacidades do Estado para promocao do desenvolvimento
sustentavel e do aprimoramento da entrega de resultados ao cidadao.”

Fonte: gov.br
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e Camara dos Deputados:
“Representar o povo brasileiro, elaborar leis e fiscalizar os atos da Administragao
Puablica, com o propdsito de promover a democracia € o desenvolvimento
nacional com justica social.”

Fonte: camara.leqg.br

e Camara Legislativa do Distrito Federal (CLDF):
“Representar a populacao do Distrito Federal, legislar e fiscalizar o Poder

Executivo, promovendo a cidadania e o desenvolvimento sustentavel da regidao.”

Fonte: cl.df.gov.br

e Instituto de Pesquisa Economica Aplicada (IPEA):

“Qualificar a tomada de decisao do Estado e o debate publico.”

Fonte: ipea.gov.br

E muito comum que as bancas coloquem declaracdes, pedindo para que se
aponte o que é ou ndo a declaragdo de missdo organizacional, a exemplo da

guestao abaixo:

DIRETO DO CONCURSO

11. (FGV/AL-RO/2018)

Analise a frase retirada do site da Secretaria do Tesouro Nacional:
“Gerir as contas publicas de forma eficiente e transparente, zelando pelo
equilibrio fiscal e pela qualidade do gasto publico.”

A frase é um exemplo de:

(A) missao organizacional.

(B) visao de futuro.

(C) valores principioldgicos.

(D) metas especificas.

(E) objetivo orientador.
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© GABARITO: A

© COMENTARIO
Mais uma vez temos o conceito de missdo, definindo o propdsito institucional, o
direcionamento ao seu publico e a natureza do negdcio da organizacao — que,
neste caso, € gerir as contas publicas com foco em eficiéncia, transparéncia,
equilibrio fiscal e qualidade do gasto. Esses elementos compdem uma
formulagao tipica de missdo organizacional, que responde a pergunta central:
por que a organizagao existe e a quem serve?
A declaracao de missao pode representar o primeiro esboco da definicao do
negocio, delimitando a drea de atuacao ou o segmento de mercado institucional.
Esse negdcio pode ser entendido com base em trés dimensodes:

1. Grupo de clientes: quem ¢é atendido;

2. Necessidades dos clientes: o que se busca atender;

3. Tecnologia/meios utilizados: como a entrega é realizada com exceléncia

operacional.

# Analise das alternativas incorretas:

X Alternativa B - Visao de futuro:
A visdo esta ligada ao futuro desejado pela organizacao — onde ela quer chegar.

N3o é o caso da frase apresentada, que trata da atuacdo atual e do propdsito

continuo.
X Alternativa C - Valores principioldgicos:
Valores dizem respeito a principios e crencas fundamentais (ex: ética, respeito,
justica). A frase apresenta diretrizes operacionais, e nao valores abstratos.
X Alternativa D - Metas especificas:
Metas sdo quantificadas, com prazos e indicadores definidos. A frase é ampla,
institucional, e ndo apresenta métricas ou escopo mensuravel.
X Alternativa E - Objetivo orientador:
50

Concurso Publico Nacional Unificado (22. edi¢édo)

www.igepp.com.br
(0 Aula em PDF 2025 (8] | Pés-Edital ENAP/FGV


http://www.igepp.com.br/

IGEPP

Apesar de a missao orientar, essa alternativa é genérica demais. O enunciado é

um exemplo claro de declaragdao de missdao, nao de um simples objetivo.

6.2 Visao de futuro

E em funcao do alcance da visao de futuro que as organizacdes se inspiram a
desenvolver suas acdes da melhor forma. Ela pode ser conceituada como o
“sonho acalentado” de cada organizacao, definindo aquilo que ela quer ser ou
alcancar no futuro. Assim como a declaragao de missao, a declaracao de visao
deve se alinhar aos interesses de seus stakeholders, esclarecendo a direcao do
negocio, oferecendo foco, inspirando e motivando os interessados e envolvidos

a tomar as acles necessarias para seu alcance.

FIQUE LIGADO(A)! A visao deve ser resultado do consenso e bom senso de
um grupo de lideres e ndo da vontade de uma sé pessoa. Por liderancga,
entenda-se a capacidade de motivar e influenciar positivamente o desempenho
geral das pessoas, que devem trabalhar em prol do alcance de um futuro
idealizado para a organizacao. Como se percebe, além de questdes racionais,

a declaracao de visdao também envolve questdes emocionais e precisa ser

inspiradora.

Para Djalma de Oliveira, visao de futuro é conceituada com “os limites que os
proprietarios e principais executivos da empresa conseguem enxergar dentro de
um periodo de tempo mais longe e uma abordagem mais ampla”. Assim,
segundo o autor, a visao propicia o grande delineamento do planejamento
estratégico, representando o que a organizagao quer ser.

Para Chiavenato, a visao deve ser coerente com o padrao de comportamento da
organizacao, com aderéncia a realidade - ainda que represente o “sonho
acalentado” da organizacdo, este sonho precisa ser possivel. Além disso, deve
favorecer todo os stakehorlders, considerando clientes, colaboradores, clientes.

Sua descricdo deve ser sucinta, porém, poderosa o suficiente para manter a
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capacidade de inspirar e incentivar o compromisso dos interessados, podendo
ser expressa em slogans. O referido autor estabelece alguns requisitos para que

a visao consiga promover o envolvimento das pessoas:

e Deve ser inteligivel e concisa para sua melhor compreensao;
e Deve ser capaz de promover uma projecao de futuro, com imagens,
metaforas, analogias;
e Deve ser capaz de comunicar o futuro desejado em todas as
oportunidades possiveis; e
e Deve ser capaz de criar coalizacao, acolhendo manifestagdes dos mais

diversos niveis da organizacao.

Veja como o conceito de visao pode ser cobrado em prova:

DIRETO DO CONCURSO

12. VUNESP - Profissional para Assuntos Administrativos
(UNICAMP)/Técnico em Administracao - 2019

Dois dos pressupostos fundamentais para a elaboragdao do planejamento
estratégico sdo a definicdo dos principios que norteiam o comportamento da
organizacao e como ela se vé no futuro. Esses dois elementos aparecem na
teoria do planejamento como, respectivamente:

(A) regras e missao.

(B) missao e visao.

(C) valores e visao.

(D) regulamentos e visao.

(E) valores e missao.
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© GABARITO:C

© COMENTARIO

Como explicado, a visdo da organizacao é a declaracao que define a direcao
futura da empresa. E uma descricdo do que a organizacdo aspira a ser ou a
alcancar a longo prazo. Por isso, a resposta correta estaria entre os itens B, C e
E.

Como ja aprendemos, a missao esta ligada ao propdsito atual da organizacdo, e
nao aos principios ou ao futuro, o que elimina a alternativa B.

Os valores, por sua vez, estao relacionados com os principios éticos e morais
gue guiam as acdes e decisdoes da empresa. Eles sao fundamentais para o
estabelecimento de uma cultura organizacional forte e coerente, assim como
para a criagdo de um ambiente organizacional saudavel e produtivo.

Dessa forma, os dois elementos mencionados no enunciado - os principios que
norteiam o comportamento € como a organizagdao se vé no futuro -

correspondem, respectivamente, aos valores e a visdo.

< Anadlise das alternativas incorretas:

X Alternativa A - Regras e missao:

Regras sao instrumentos normativos internos, nao principios norteadores.
Missdo também ndo corresponde a visdo de futuro, e sim ao presente.

X Alternativa B - Missdo e visdo:

A missao ndo representa o0s principios éticos, mas sim o propodsito
organizacional. J& vimos que os principios estdo nos valores.

X Alternativa D - Regulamentos e visdo:

Regulamentos sdo normas formais, que nao representam os principios morais e
éticos da organizacao.

X Alternativa E - Valores e missao:
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Os valores estao corretos como primeiro elemento, mas missao nao representa

o futuro aspirado, e sim o presente vivido. Logo, incorreta.

Por fim, cumpre destacar que a visao nao se confunde com um objetivo, apesar
de, assim como ele, poder se referir a algo que a organizacao pretende alcancar
no futuro. A visao norteara a formulagao de objetivos, mas sera mais abrangente
gue eles, ndao sendo, portanto, quantificdvel. Segundo Chiavenato, a visao
funciona como um sonho que antecipa o alcance de resultados e o alcance de
varios objetivos estratégicos.

Vejamos alguns exemplos de visao de futuro de organizagdes publicas:

Superior Tribunal de Justica (STJ) - Visao (2021-2026):
Consolidar o STJ como uma corte de precedentes que oferece justica agil,
moderna, preventiva e cidada.

Fonte: transparencia.stj.jus.br

Ministério Publico Federal (MPF):
Até 2020, ser reconhecido, nacional e internacionalmente, pela exceléncia na

promocao da justica, da cidadania e no combate ao crime e a corrupcao.

Senado Federal:

Ser referéncia de instituicdo legislativa reconhecida por sua exceléncia no
exercicio de suas fungdes constitucionais, com a participacdo da sociedade,
caracterizando-se como alicerce da democracia, da federacdao e do
desenvolvimento sustentavel, e reconhecida por sua exceléncia no exercicio da

governanca e gestdo publica.

Camara dos Deputados - Visao:
Consolidar-se como o centro de debates dos grandes temas nacionais, moderno,

transparente e com ampla participacao dos cidadaos.
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Fonte: camara.leg.br

E muito comum que as bancas estabelecam vérias declaracdes, pedindo que se
aponte a que se amolde ao conceito de visao de futuro, muitas vezes
confundindo com a declaragao de missao e outros elementos do planejamento

estratégico, tal qual se pode perceber na questao abaixo:

DIRETO DO CONCURSO

13.(FGV/IMBEL/2021)

Leia o fragmento a segquir, retirado do sitio eletrénico da IMBEL:

“Ser reconhecida no mercado nacional e internacional como uma empresa de
exceléncia no desenvolvimento, fabricacdo e fornecimento de solucdes de defesa
e seguranga.”

O fragmento representa uma importante ferramenta de planejamento
estratégico, conhecida como:

(A) visao

(B) missao

(C) valores

(D) negdcio

(E) principios

© GABARITO: A

© COMENTARIO

Como se pode perceber, a declaragcao apresenta o que a IMBEL pretende ser no
futuro, criando senso de direcao aos seus colaboradores e aclarando seu desejo
de reconhecimento pela sociedade acerca da exceléncia na fabricacdo e
fornecimento de solucdes de defesa e de seguranca, o que adequadamente

caracteriza o conceito de visao, acertadamente apontada na alternativa (A).
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< Analise das alternativas incorretas:

X Alternativa B - Missdo:

Missdo define o propodsito atual da organizacdo, ou seja, sua razao de ser. O
texto trata de um estado futuro desejado, e nao de sua funcao presente.

X Alternativa C - Valores:

Valores sdo os principios éticos e comportamentais que orientam decisdes e
condutas. A frase nao apresenta crengas ou principios, mas sim aspiracao
institucional.

X Alternativa D - Negdcio:

Negdcio refere-se a area de atuacdo concreta da organizacdo, ou seja, o que ela
efetivamente faz. O fragmento descreve onde a organizacao quer chegar, e nao
0 que ela faz hoje.

X Alternativa E - Principios:

Principios sdo elementos que guiam comportamentos e decisdes. Mais uma vez,

o trecho indica uma visao estratégica de futuro, e ndo diretrizes de conduta.

6.3 Principios e valores organizacionais

Valores representam o conjunto de crengas fundamentais de determinada
organizacao, dando suporte para todas as principais decisdes e acdes. Assim
como os principios, que com eles se confundem, correspondem aos conceitos
dos quais a organizacdo ndo estd disposta a abrir mao, devendo ser
obrigatoriamente respeitados por todos. Em outras palavras, valores
representam os atributos e as virtudes da organizacao. A visao e os valores
organizacionais servem para consolidar o slogan, conferindo atratividade aos
diversos interessados ou stakeholders: clientes, fornecedores, comunidade,
colaboradores.

Vejamos a seguinte questao:
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DIRETO DO CONCURSO

14. (FGV/AL-MT/2013) Os atributos que a forca de trabalho julga positivo ou
negativo numa organizagdo, sao denominados.

(A) Normas.

(B) Poderes.

(C) Recompensas.

(D) Valores.

(E) Climas.

@ GABARITO: D
© COMENTARIO

Sao os valores quem delimitam as acbOes das pessoas no contexto da
organizacao, definindo as condutas valorizadas e aceitdveis, bem com as
condutas reprovaveis, segundo juizo de valor coletivo, o que torna correta a
alternativa (D).

Segundo o Tribunal de Contas da uniao, “valores organizacionais representam
os principios que devem nortear as acdes e a conduta de colaboradores,
gerentes e autoridades ligadas a uma instituicdo publica. Tais valores,
portanto, consubstanciam-se em conjunto de crengas e principios que
orientam e informam as atividades da instituicdo. Quando claramente
estabelecidos, ajudam a organizacao a reagir rapida e decisivamente nas

situacOes inesperadas que se |lhe apresentem”.

7.ESTRATEGIA: CONCEITO E APLICAGOES

A origem da palavra “estratégia” remonta ao contexto da guerra e da
concorréncia. Para os gregos, estrategos eram os generais escolhidos para
planejar e fazer a guerra. A estratégia, portanto, pode ser compreendida
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como “a arte” daqueles generais, com seus planos para derrotar o inimigo.
Hoje, porém, também se entende estratégia em contextos mais amplos, como
os de colaboracao e formacgdo de parcerias para o alcance de objetivos comuns,
que de maneira isolada, jamais seriam alcancados. Djalma de Oliveira defende
gue estratégia seria o “caminho, maneira ou acao formulada e adequada
para alcancar, preferencialmente de maneira diferenciada e inovadora,
os objetivos, desafios e metas estabelecidos, no melhor posicionamento
da empresa perante seu ambiente”. Podemos sintetizar o conceito de

estratégia nos seguintes tépicos:

e E uma decis&o, um curso de acdo escolhido dentre outros;
e Eum posicionamento da organizacao perante seu ambiente competitivo;
e
e E uma escolha que visa & obtencdo de vantagens competitivas, de modo

diferenciado dos demais.

Em relagao a seu concurso, por exemplo, vocé fez uma série de escolhas. Deve
ter montado um cronograma, uma matriz de prioridades quanto ao que estudar
mais ou menos, definiu se vera videos, lera PDFs, fara muitas questdes... tudo
isso vocé faz para garantir uma vantagem competitiva em relagdo a seus
concorrentes, pois nessa guerra, nem todos podem ganhar. Vocé quer um
melhor posicionamento e fez escolhas nesse sentido — o primeiro lugar é a meta
e nada menos... rs.

Quanto ao conceito de estratégia, dentro do planejamento, consideremos a

guestdo abaixo:

DIRETO DO CONCURSO

15. (FGV/SEE-PE/2016) No ambiente organizacional podemos conceituar

estratégia como a mobilizacao de todos os recursos da empresa no ambito global
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visando atingir os objetivos no longo prazo. Com relacao a estratégia, assinale
V para a afirmativa verdadeira e F para a falsa.

( ) Quando se constrdéi uma estratégia, nao se pretende tomar decisdes sobre o
futuro, mas tomar hoje decisdes tendo em mente o futuro.

( ) A estratégia ndo é um fim em si mesma, mas apenas um meio. Deve ser
reavaliada e reajustada constantemente em funcao das mudancas.

() A estratégia ndo da certeza, mas probabilidade com relacao ao futuro.

As afirmativas sdo, respectivamente,

(A)V, FeV.

(B) F, VeV.

(C)V,FeF.

(D) F, Fe V.

(E) V, VeV.

@ GABARITO: E
© COMENTARIO

No planejamento, tomamos decisGes antecipatdrias acerca do futuro. Nesse
sentido, a definicdo das estratégias a serem seguidas antecipam o alcance dos
objetivos, caracterizando o que se fazer “hoje” para ter os resultados
pretendidos “amanha”, o que torna correta a primeira assertiva. Cumpre
destacar que a estratégia ndao é um fim, mas um meio para atingir fins, pois
ela ndo se encerra em si. Portanto, as estratégias podem ser reajustadas
constantemente diante do feeback do monitoramento e controle para que se
alcancem os objetivos propostos, o que confirma como correta a segunda
assertiva. Por fim, nada é certeza em relacdo as definicdes estratégicas. O
planejamento, assim como a escolha das estratégias envolve margem de risco,
fazendo analise de tendéncia e tracando probabilidades acerca do futuro, o
gue torna correta a terceira assertiva. Logo, todas as assertivas estao corretas,

validando a alternativa (E).

Ainda quanto ao conceito de estratégia, analisemos a questao a segquir:
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DIRETO DO CONCURSO

16. (FGV/SEE-PE/2016) Planejamento estratégico € o processo de elaborar
uma estratégia relacionada ao padrao de comportamento que uma determinada
organizacao pretende seguir. Em geral desenhado em ciclos, o planejamento
estratégico passa por todos os componentes e areas funcionais da organizagao
e contém objetivos variados de acordo com a visdao da mesma. Segundo Samuel
Certo, existem trés tipos de estratégias a serem seguidas por uma determinada
organizacgao. Sobre o planejamento estratégico segundo Certo, assinale V para
a afirmativa verdadeira e F para a falsa.

( ) A estratégia prospectiva deve ser aplicada quando a empresa tem foco
estreito e reluta em procurar novas oportunidades.

() A estratégia da estabilidade se faz necessaria quando o ramo de atuagao da
empresa nao oferece oportunidades.

( ) A estratégia de crescimento pode ser atingida gracas a aquisicao de
concorrentes e a limitacao de linhas de produto.

As afirmativas sao, respectivamente,

(A)V, FeF.

(B) F, VeF.

(C)F, FeV.

(D)V, FeV.

(E) V,VeF.

© GABARITO: B

© COMENTARIO

Considerando que a estratégia € uma decisdao implementada hoje, para
alcancar o futuro desejado amanha, Certo estabelece uma série de posturas a
serem adotadas pelas organizagdes, em consideracao ao pensamento tracado

durante o planejamento, destacando trés tipos de estratégia:
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Estratégia da estabilidade: Refere-se ao comportamento defensivo em que
a organizacao opta por um foco muito estreito, areas especializadas com certa
resisténcia em busca de oportunidades novas ou atuacdo em situacdes
diferentes. Deve ser adotada quando a empresa atua em um ramo de negdcios
gue nao cresce ou que nao oferece novas oportunidades.

Estratégia do crescimento: Trata-se do comportamento prospectivo, em
que se buscam novas oportunidades no mercado, lidando com as com ameacas
emergentes. Organizagdes assim criam incertezas e desafios para as demais,
especialmente para seus competidores. O crescimento pode ser alcancado por
meio de outras estratégias, como compra de concorrentes, fornecedores ou
distribuidores, ingresso em outros ramos de negdcios (as vezes por meio da
compra de empresas) e estabelecimento de parcerias com empresas de ramos
de negocios complementares.

Estratégia de reducdo de despesas: E adotada quando a organizagdo estd
ameacada e sua eficiéncia estd comprometida, podendo eliminar linhas de
produtos, reduzir a forca de trabalho, aumentar a eficiéncia, desinvestir ou
vender para empresas concorrentes, e até mesmo liquidar negdcios.
Considerando a primeira assertiva, a estratégia de crescimento é quem
evidencia o comportamento prospectivo, porém, a estratégia definida foi a de
estabilidade, o que a torna incorreta. A segunda assertiva de fato caracteriza
a estratégia de estabilidade, em que se pretende manter a lideranca,
considerando a escassez de oportunidades. Por fim, a terceira assertiva de fato
caracteriza a estratégia de crescimento quanto a aquisicao de concorrentes,
mas a limitacao de linhas de produtos caracteriza a estratégia de reducao de

despesas. Assim, resta correta a alternativa (B).

Quanto ao conceito de estratégia e suas variacdes, consideremos mais essa

questao:
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DIRETO DO CONCURSO

17. (FGV/MP-AL/2018) O conceito de estratégias emergentes, difundido pelo
professor canadense Henry Mintzberg, representa um contraponto a ideia
dominante na década de 1990 de estratégias deliberadas. As imagens ou
metaforas que melhor exemplificam as ideias fundamentais das estratégias
emergentes e deliberadas, sao, respectivamente,

(A) participacao e hierarquia.

(B) deducao e inducao.

(C) trilha e trilho.

(D) grupo e individuo.

(E) tatico e operacional.

@ GABARITO: C
© COMENTARIO

Henry Mintzberg aponta cinco maneiras distintas de pensar a estratégia, o que

podemos chamar de “os cinco Ps da estratégia”:

ESTRATEGIA COMO PLANO - PLAN (ESTRATEGIA PRETENDIDA): significa sair de

certo ponto e seguir a outro predeterminado. Desenvolvida consciente e
deliberadamente, implica olhar adiante.
ESTRATEGICA COM PADRAO - PATERN (ESTRATEGIA REALIZADA): significa

tomar decisdes ou cursos de acao condizentes com acdes passadas, olhando

os caminhos percorridos pela organizacdo como base para a estratégia.
Implica olhar para tras. Gera consisténcia e confiabilidade.

ESTRATEGIA COMO POSICAO — POSITION: relaciona-se a localizacdo de
determinados produtos em seus mercados ou a maneira como a organizacao
se posiciona perante o seu ambiente. A organizacao olha para baixo, ou seja,

fixa-se em determinado ponto.
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4. ESTRATEGIA COMO PERSPECTIVA — PERSPECTIVE: consiste na maneira
fundamental de as organizagdes fazerem as coisas. A organizacao olha para
dentro de si e para a mente dos estrategistas, bem como para cima, para sua
visdo, o que se pretende ser no futuro. Olha dentro e além por um processo
visionario.

5. ESTRATEGIA COMO PRETEXTO OU “"PEGADINHA” — PLOY: é uma

manobra especifica para enganar um oponente ou concorrente em que se

mascara a intengao ou plano da estrategista.

Figura Z2: Estratdsias Deliberadas © Enyergentoes

Estroatdgims
Frotorscsicloa

Estrantdscpian

EStratogin
R o P e ool oy

Estratdgias doelhibhoradas o amergentas
Fonte: Minteboers or ol. {000 o 12

Mintzberg acrescenta as cinco estratégias delimitadas o conceito de
estratégia deliberada e emergente. A primeira delimita as intengoes
plenamente realizadas, oriundas de um plano. E pretendida e deliberada,
podendo ser realizada ou ndo. Por outro lado, a estratégia emergente surge
das contingéncias e tem carater incremental, ou seja, um padrdo realizado nao
era expressamente pretendido. Ao contrario das estratégias deliberadas, as
emergentes focam no aprendizado. Logo, conforme se apresenta, é correto
aludir que as estratégias emergentes se assemelham a “trilhas”, em que ha

multiplicidade de caminhos a se escolher. Quanto as estratégias deliberadas,
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assemelham-se a “trilhos”, pois sé ha um Unico caminho retilineo a seguir,

tracado previamente e sem variagoes, o0 que torna a alternativa (C) correta.

Para complementar as informagdes acerca de Mintzberg,
para o autor, nenhuma estratégia é totalmente
deliberada ou totalmente emergente. As deliberadas
implicam aprendizado zero, ao passo que as emergentes

significam controle zero. Infere-se, portanto, que a

execucdo das estratégias exige que haja o minimo de
controle a fim de garantir o alcance do aspecto
deliberado. Porém, uma vez que o planejamento ndao é uma figura estatica,
sendo passivel de alteragdes ao longo de sua execugao, destaca-se a posicdo
emergente da estratégia enquanto um processo de continuo ajustamento e
aprendizado em decorréncias das experiéncias concretas e do feedback por elas

gerado.

JFIQUE LIGADO(A)!

Para Mintzberg, o conteludo da estratégia pode ser ainda visto da seguinte

forma:

Planejamento Empreendedorismo
Estratégico Estratégico
Visao Estratégica Aprendizagem

Estratégica
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FIQUE LIGADO(A)!

planejamento seja adaptavel as
constantes contingéncias

democratico

Ainda que vasta a area de estudos, alguns pontos consonantes podem ser
delimitados. As estratégias:
1) Dizem respeito tanto a organizacdo quanto ao seu ambiente;
2) Possuem esséncia complexa e envolvem varios processos de
pensamento;
3) Envolvem tanto questdes de seu conteldo quanto de seu processo de
formacdo, e afetam o bem-estar geral da organizagao;
4) Existem em diferentes niveis e mobilizam todos os recursos no ambito
global da organizacao (sistema integrado);
5) Visam ao alcance de objetivos de longo prazo;
6) Desdobram-se em planos taticos e operacionais: integracao de todos
os esforcos, acdes simultaneas e coordenadas com filtragem e
gradativa decomposicao de objetivos;

7) Sdo decididas pela alta clpula organizacional;
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8) Ndo sdo puramente deliberadas. Os tedricos concordam que as
estratégias pretendidas, emergentes e realizadas podem diferir entre
Si;

9) Envolvem varios processos de pensamento, exercicios conceituais e
analiticos. Alguns autores priorizam a dimensdo analitica, mas a
maioria afirma que o coracdao da formulacao de estratégias é o trabalho
conceitual feito pelos lideres da organizacao;

10) N&o possuem um fim em si mesmas, mas constituem um meio para
alcancgar objetivos no melhor posicionamento perante o ambiente e com
diferencial competitivo sustentavel, que perdure e nao seja facil de

imitar.

8. ANALISE DE AMBIENTES E CENARIOS E SEUS DIFERENTES

INSTRUMENTOS E MATRIZES

Conforme dito anteriormente, o planejamento estratégico é quem
administra as relacoes da organizacao com seu ambiente, lidando com
muitos riscos e incertezas. Como forma de antever determinadas situagdes e
de dar consisténcia a tomada de decisdo é que se formulam cenarios acerca da
realidade organizacional e do futuro que a organizacao devera buscar.

Cenarios sao abstracoes acerca do futuro das organizacdes, dadas
certas condicbes organizacionais e ambientais, reais e potenciais, em
que se identificam riscos, tendéncias e eventos. Em sintese, representam
anadlises estruturadas para a preparacao do futuro ideal para a organizacdo. Seu
processo de elaboracao deve considerar todos os principais dirigentes, que estao
envolvidos no planejamento estratégico institucional. Ainda que possam ser
utilizadas analises histdricas e elementos quantitativos, os cenarios estdo muito
envoltos em incertezas e subjetividade. Quanto mais turbulento o ambiente,
mais importantes sao os cenarios para a tomada de decisao estratégica quanto

ao posicionamento organizacional.
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FIQUE LIGADO! A gestdo dos riscos organizacionais envolve a delimitacao
dos cenarios, considerando que riscos nao sao apenas eventos ou condigoes
que podem gerar situacdes adversas. Riscos podem gerar beneficios para a
organizacdao. Um risco ruim é definido como uma ameaca, ao passo que um
risco bom, ou favoravel, é denominado oportunidade. Ambos sdo
potenciais, nao controlados diretamente pela organizacao, mas importantes
de serem tracados a fim de que se evitem ou mitiguem consequéncias ruins
no planejamento ou de que se aproveite ao maximo aquilo que trouxer bons

resultados.

Existe uma ampla variedade de abordagens e calculos e analises acerca do
futuro, o que ndao vem ao caso delimitar aqui. Importante € entender que
cenarios podem ser pensados em consideracdo a uma perspectiva de trés pontos
gue atenue riscos: mais provavel, otimista e pessimista. Para tais andlises e
abstracdes, o planejador pode valer de diversas técnicas e instrumentos, a
exemplo de deducgao, indugao, logica intuitiva, analise de tendéncia de impacto,
analise do impacto integrativo, técnica de Delphi.

Os cenarios podem ser abordados segundo duas perspectivas:
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ABORDAGEM PROJETIVA ABORDAGEM PROSPECTIVA

(ambiente previsivel, (ambiente imprevisivel, condicoes

condicoOes estaticas)

incertas e dinamicas)

v Visao global;

Restringe-se a fatores e v Variacoes qualitativas,
variaveis quantitativos, quantificaveis ou ndo, subjetivas ou
objetivos e conhecidos; nao, conhecidas ou nao;
Explica o futuro pelo passado; v Ocorréncia de futuro multiplo e
Considera o futuro Unico e incerto;

certo; e v O futuro atua como determinante
Utiliza modelos deterministas da agao presente; e

e quantitativos.

v' Uma andlise intencional, em que o

executivo pode utilizar variaveis de

Presente

( Futuro ) opinidao - julgamentos, pareceres,

probabilidades subjetivas etc. -
analisadas por métodos do tipo da
analise estrutural, delphi, impactos

cruzados etc.

Futuro
possivel

Futuro
possivel

Presente

Futuro
possivel
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Ao considerar a analise de cenarios, deve-se levar em conta a organizacgao,
seu microambiente (ambiente de tarefa) e, também, o macroambiente
(ambiente geral).
A organizagao tem como
ambiente imediato o]
microambiente ou ambiente
de tarefas, que se relaciona
diretamente com a area de
— [t atuacdo da organizacdo, seu
mercado e sua induUstria,

compondo-se de clientes,

fornecedores, sindicatos,
associagoes, concorrentes,

agéncias reguladoras.

Além do microambiente, hd o macroambiente, categorizado por variaveis mais
abrangentes e que afetam diversos segmentos da economia. E o exemplo de
fatores econ6micos, politicos, tecnoldgicos, demograficos, legislativos.

Diversas ferramentas sdo utilizadas para a analise o ambiente interno e externo
na construcdo de cenarios, entre elas, a mais difundida é a analise SWOT,
explicita em seu edital, razao pela qual vamos agora estudar mais a fundo, no
proximo tépico de analise. Além disso, considerando que o edital indica também
o topico ferramentas de gestdao, estudaremos, também, a matriz Ansoff,

matriz BCG, modelo de Forgas Competitivas de Porter e matriz McKinsey.

8.1 Analise SWOT

E uma ferramenta de diagndstico estratégico criada pela Escola do Design de
Planejamento. Por meio dela realiza-se a auditoria de posicao, analisando
as forcas e fraquezas do ambiente interno, bem como fraquezas e

ameacgas do ambiente externo. Relaciona os fatores internos da empresa,
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ou seja, suas competéncias e deficiéncias versus fatores que sao de mercado,
como ambiente politico, economia, aspectos sociais e tecnoldgicos. Sua
importancia no apoio a formulacao de estratégias deriva de sua capacidade de
promover um confronto entre as variaveis externas e internas, facilitando a
geracao de alternativas de escolhas estratégicas, bem como de possiveis linhas

de acao.

FIQUE LIGADO! O nome da ferramenta é

AJUDA ATRAPALHA
0 acrostico das palavras em inglés strenght,
)
weakness, oportunities e threats, que 2 %
= E STRENGHTS WEAKNESSES
. . . |—
respectivamente significam forcas, = gﬂ Forea Fraqueza
fraquezas, oportunidades e ameacas. As
forcas e as fraquezas estao arranjadas na % % OPPORTUNITIES THREATS
L. . o ., . ; . E B Oportunidade Ameagas
analise interna e sdo variaveis controlaveis. & §

As oportunidades e as ameagas estao

arranjadas na analise externa e sdo variaveis incontrolaveis. Alternativamente,
traduzindo para o portugués, vocé pode encontrar a analise FOFA, em que
as duas primeiras letras caracterizam as variaveis internas, que sao benéficas
(forcas e oportunidades), e as duas Ultimas letras caracterizam as variaveis

externas, que causam situagoes adversas (fraquezas e ameacas).

Vejamos abaixo algumas questdes basicas acerca do conceito de SWOT:

DIRETO DO CONCURSO

18. FGV - 2024 - Consultor Técnico Legislativo (CM SP) / Administracao
A anadlise de ambiente, também conhecida como analise ambiental,
refere-se ao processo de avaliacao e compreensao do ambiente externo
e interno que impacta uma organizacao, projeto ou iniciativa.

Assinale a opcao que define o principal objetivo da Matriz SWOT.
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A) Prever com precisao todas as mudancas ambientais futuras.
B) Identificar exclusivamente as fraquezas internas de uma organizagao.
C) Avaliar continuamente os cenarios futuros de desenvolvimento ambiental.
D) Integrar os recursos organizacionais e antever cenarios de oportunidades.

E) Tornar obsoletos os cenarios desenhados para garantir a inovacao.

© GABARITO: D

© COMENTARIO

A alternativa D esta correta por expressar o objetivo central da Matriz SWOT:
integrar os recursos organizacionais internos (forgas e fraquezas) com os fatores
do ambiente externo (oportunidades e ameacas), permitindo a organizacao
antecipar cenarios e formular estratégias coerentes com sua realidade e seu
contexto.
A SWOT (do inglés: Strengths, Weaknesses, Opportunities, Threats) &
amplamente utilizada na etapa de diagnéstico estratégico, e sua principal funcao
nao é apenas listar elementos, mas relaciona-los entre si para orientar a tomada
de decisao de forma estruturada e realista.
Segundo Vicente Falconi (2009), a analise ambiental é fundamental para que a
organizacao alinhe seus recursos as condicOes externas e adapte sua atuagao
conforme as exigéncias do ambiente. Ja Marcondes, Bertaglia e Oliveira (2017)
ressaltam que a SWOT oferece uma visdao holistica da organizagao, servindo
como base para planejar com coeréncia e clareza.
Em suma, a SWOT ajuda a:

» Fortalecer os pontos fortes

o Corrigir ou reduzir os pontos fracos

« Aproveitar oportunidades

e Minimizar ameacgas

<+ Analise das alternativas incorretas:
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X A) Prever com precisdo todas as mudancas ambientais futuras.
Incorreta. A matriz SWOT ndo lida com previsdes exatas, mas sim com analises
prospectivas, considerando possibilidades e tendéncias, nunca certezas
absolutas.

X B) Identificar exclusivamente as fraquezas internas de uma organizacéo.
Incorreta. A andlise SWOT abrange quatro dimensdes (forcas, fraquezas,
oportunidades e ameacas), sendo incompleto e incorreto focar apenas em uma
delas.

X C) Avaliar continuamente os cendarios futuros de desenvolvimento ambiental.
Incorreta. Essa alternativa confunde SWOT com andlise ambiental continua,
como a PESTEL. A SWOT é diagndstica e pontual, e seu foco esta em relacionar
variaveis internas e externas, ndao em monitorar o ambiente em tempo real.

X E) Tornar obsoletos os cendrios desenhados para garantir a inovagao.
Incorreta. A SWOT ndo se propde a invalidar cenarios, mas sim a construir visdes
estratégicas mais ajustadas a realidade. Inovagao pode ser um resultado

indireto da analise, mas nao é sua finalidade central.

Iy Referéncias
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19. FGV - 2024 - Técnico Legislativo (CM Fortaleza) / Agente

Administrativo
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A utilizacao de ferramentas proéprias traz grande valor para o trabalho
dos gestores responsaveis pelo planejamento estratégico das
organizagoes.

Com base na ferramenta conhecida como Analise SWOT, observe as assertivas
a seguir:

I. Os elementos conhecidos como oportunidades nao podem ser controlados
pelas organizagoes.

II. Mudancas na legislacdo que aumentam a regulacdao em determinado setor
sao exemplos de fraqueza.

III. Fatores externos que influenciam positivamente determinada organizagao
representam as suas forgas.

Esta correto o que se afirma em:

A) I, apenas.

B) II, apenas.

C) I e II, apenas.
D) II e III, apenas.
E) I, II e IIL.

© GABARITO: A

© COMENTARIO

A alternativa A esta correta, pois apenas a assertiva I reflete adequadamente os
fundamentos da Matriz SWOT, uma ferramenta classica de diagndstico
estratégico que auxilia a organizacdo a compreender seu ambiente interno e seu
ambiente externo de forma integrada e critica.

A Matriz SWOT (Strengths, Weaknesses, Opportunities, Threats) — também
conhecida como Analise FOFA (Forcas, Oportunidades, Fraquezas, Ameagas) —

€ um instrumento que organiza a percepcao estratégica dos fatores controlaveis
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(internos) e incontrolaveis (externos), com o objetivo de aproveitar

oportunidades, mitigar ameacas, potencializar forcas e corrigir fraquezas.

@, Analise das assertivas:

I. Os elementos conhecidos como oportunidades nao podem ser controlados
pelas organizagoes.

Correta.

Oportunidades fazem parte do ambiente externo, ou seja, da esfera de fatores
fora do controle direto da organizacdo — como tendéncias de mercado,
mudancas tecnoldgicas, politicas publicas e comportamento do consumidor. O
papel da organizacao é identifica-las com antecedéncia e se posicionar
estrategicamente para aproveita-las.

Essa definicdo estd alinhada com SOBRAL & PECI (2013) e PIZE (2017), que
tratam o ambiente externo como fonte de oportunidades e ameacgas que exigem

capacidade de adaptacdo e resposta estratégica.

X II. Mudancas na legislacdo que aumentam a regulacdo em determinado setor
sao exemplos de fraqueza.

Incorreta.

Mudancas legais nao sao fraquezas, e sim ameacgas, por pertencerem ao
ambiente externo e nao controlavel.

Fraquezas, por sua vez, sao limitagdes internas, como baixa qualificacao da
equipe, processos ineficientes ou dependéncia de um Unico fornecedor.
Logo, classificar um fator externo como fraqueza fere a ldgica da analise SWOT,
pois compromete a separacgao conceitual entre o que a organizacao pode mudar

(interno) e o que ela precisa se adaptar (externo).

X III. Fatores externos que influenciam positivamente determinada

organizacgdo representam as suas forgas.
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Incorreta.

Essa assertiva confunde dois conceitos fundamentais:
Fatores externos e positivos sao oportunidades, nao forgas.
Forcas sao internas, como know-how técnico, marca consolidada ou cultura
organizacional forte.

Misturar os ambientes (interno x externo) compromete o diagndstico estratégico

e é um erro conceitual classico em provas.

20. VUNESP - Administrador (UFABC)/2019. Em fungao de disputas
politicas, diversas obras e projetos publicos sdao interrompidos no Brasil,
dificultando a continuidade em politicas publicas. Ciente disso, um candidato a
prefeito de um determinado municipio reuniu sua equipe e solicitou a elaboracdo
de um planejamento estratégico. A ideia desse candidato era aproveitar o que
estava sendo feito corretamente, evitar os eventuais erros, observar o que
outros municipios vizinhos desenvolviam e em que a sociedade local poderia
desafiar o futuro chefe do executivo. Diante disso, a equipe desse candidato
utilizou-se de uma metodologia conhecida como:

(A) Andlise de Cenarios, pois as particularidades regionais, assim como o
histérico desse municipio, sao aspectos fundamentais para o Planejamento
Estratégico.

(B) Metodologia Kaizen, a qual permite aproveitar, de forma continua, os acertos
e evitar os erros cometidos, assim como desenvolver um senso estratégico nos
gestores.

(C) Método Agil, porque as transformacdes locais e regionais exigem um
procedimento flexivel e suficientemente estratégico para as demandas desse
candidato.

(D) Matriz BCG, pois se busca reconhecer os servigos que devem ser mantidos

ou encerrados e, ao mesmo tempo, aproveitar as oportunidades locais.
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(E) Analise SWOT, ou seja, busca-se reconhecer os pontos fortes e fracos do

municipio e também as oportunidades e ameacas do entorno.

© GABARITO: E

© COMENTARIO

Conforme visto, a matriz SWOT € uma ferramenta estratégica que ajuda a
organizacao a identificar e analisar seus pontos fortes (Strengths), pontos
fracos (Weaknesses), oportunidades (Opportunities) e ameacgas (Threats). E
uma analise que permite que a organizacdao avalie sua posicao atual no

mercado e possa planejar suas agoes futuras com base nos resultados.

Aproveitando para estabilizar o conteudo visto, a matriz SWOT é dividida em

quatro quadrantes:

Strengths (Pontos Fortes): aqui, a empresa lista seus pontos fortes, ou seja,
seus recursos e habilidades internas que a diferenciam da concorréncia e que

sao vantagens competitivas.

Weaknesses (Pontos Fracos): neste quadrante, a empresa lista suas fraquezas
internas, ou seja, aspectos em que ela precisa melhorar para se tornar mais

competitiva.

Opportunities (Oportunidades): aqui, a empresa lista oportunidades externas
gue podem ser aproveitadas para o seu crescimento, como tendéncias do

mercado, mudancas regulatérias, novos nichos de mercado, entre outros.

Threats (Ameacas): neste quadrante, a empresa lista as ameacas externas
que podem prejudicar seu desempenho, como concorréncia acirrada,

mudancas regulatoérias desfavoraveis, crises econémicas, entre outras.
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Considerando que o prefeito identificou pontos fortes e fracos, oportunidades
€ ameacas para o municipio em questdo, a etapa do planejamento estratégico

de diagnodstico denominada Analise SWOT.

No caso em questao temos que:

Aproveitar o que estava sendo feito corretamente: FORCAS.

Evitar os eventuais erros: FRAQUEZAS.

Observar o que outros municipios vizinhos desenvolviam: OPORTUNIDADES.
Em que a sociedade local poderia desafiar o futuro chefe do executivo:
AMEACAS.

Em seguida, faremos mengao acerca dos demais instrumentos gerenciais

citado. Por ora, o importante € a fixagdao do conceito mesmo da analise SWOT.

8.2 Analise externa e exame de oportunidades e ameacas

A anadlise ambiental refere-se ao exame das condigOes e variaveis externas e
incontrolaveis, que podem ser perspectivas atuais e futuras, coacdes e
restricoes, desafios e contingéncias, oportunidades e brechas percebidas no
contexto ambiental que envolve a organizacao. De modo geral, € o mapeamento
do macroambiente e do ambiente de tarefa da organizacao, que leva em conta
as possibilidades viaveis e os circulos que cercam a organizacdo, orientando a
maneira pela qual a organizacao pode melhor servir a sociedade em um contexto
altamente competitivo e mutavel.

Cumpre lembrar que tanto o micro quanto o macroambiente fazem parte da
analise externa. E muito comum que confundam o microambiente como o
ambiente interno da organizacdao, o que é um grande equivoco. Este, o
microambiente, também é conhecido por ambiente de tarefas, e caracteriza a
area fronteirica mais préxima da organizacdo, mas ainda externa a elg,
pressuposta pelo agrupamento de clientes em determinado mercado,
fornecedores, concorrentes, agéncias reguladoras, sindicatos, associacoes.

Como se pode perceber, os seus elementos estao diretamente associados a area
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de atuacao dessa organizacao, ao seu negocio. O macroambiente é composto
de varidveis mais abrangentes, que afetam organizagdes dos mais diversos
segmentos, sem se atrelar a uma area de atuagao ou negdcio exclusivo, exemplo
do que ocorre com elementos relacionados a variaveis econdmicas, sociais,

tecnoldgicas, culturais, legais, politicas, demogréficas, ecoldgicas etc.

Oportunidades podem

ser aproveitadas, se a

Exame de riscos ou de condicdes organizacao tiver
potenciais, que impactam a condicdes para
Analise organizacao no alcance de seus administra-las, ainda
Externa objetivos e execucao de suas gue nao as controle.
estratégias, sem possibilidade de | Ameacas podem
controle direto pela organizagao. impactar negativamente

a organizagao, devendo
ser mitigadas ou
eliminadas, mesmo sem

controle da organizacao.

Quanto a analise externa, facamos algumas questoes:

DIRETO DO CONCURSO

21. (FCC - 2022 - TRT - 232 REGIAO (MT) - Analista Judiciario - Area
Apoio - Biblioteconomia) Na etapa de preparacao do diagndstico
organizacional, tem-se por objetivo

A) definir a amostragem.

B) definir os objetivos do diagnéstico.

C) formular o problema ou as questdes de pesquisa.

D) estabelecer um cendrio organizacional que encoraje a avaliagdo.

E) elaborar o cronograma do processo.
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© GABARITO: D

© COMENTARIO

Estabelecer um cenario organizacional que encoraje a avaliacdao, o qual a
organizacao pretensamente ird “pisar” configura o mote da preparacao do
diagnodstico organizacional.

Gabarito: Alternativa D.

22. (FGV/IBGE/2016) Neste momento duas organizagdes estao construindo
0S seus respectivos planos estratégicos e optaram pela Matriz SWOT (Matriz
FOFA, em portugués) como ferramenta para a analise de seus ambientes de
atuacao. Ambas identificaram a variagdao cambial como fator que afeta ou podera
afetar os seus ambientes de negdcios. Sendo assim, a variacdo cambial pode
ser considerada:

(A) uma oportunidade ou uma fraqueza;

(B) uma fraqueza ou uma ameacga;

(C) uma forga ou uma fraqueza;

(D) uma oportunidade ou uma forga;

(E) uma ameaga ou uma oportunidade.

© GABARITO: E

© COMENTARIO

A variacdo cambial ¢é <capaz de afetar diversas organizacoes,
independentemente de seu campo de atuacao, o que caracteriza ser elemento
constante da analise do macroambiente. Se a variacao cambial esta fora da
organizagao, refere-se a variavel incontrolavel diretamente pela organizagao.
Em alguns casos, a variacao podera afetar positivamente alguns segmentos
de mercado, se suas empresas conseguirem aproveitar a oportunidade, ao
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passo que empresas de outros segmentos poderao ser afetadas
negativamente, o que caracterizara, neste caso, uma ameaca. Eliminam-se,
portanto, todas as alternativas que contenham variaveis internas e
controlaveis (forcas e fraquezas), definindo como correta aquela que contém
as variaveis externas, as oportunidades e ameacas, o que se verifica apenas

na alternativa (E).

8.3 Analise organizacional interna e exame de forgas e fraquezas

A analise organizacional refere-se ao exame de condigles reais e presentes na
estrutura vigente da organizacao. Nao se trata de riscos a se concretizar, sejam
eles positivos ou negativos, mas de forcas existentes e fraquezas limitantes do
potencial da organizagao.

Aqui, a organizacdo se propde a estudar a fundo seus recursos disponiveis e
necessarios para o cumprimento da estratégia e alcance dos objetivos, suas
potencialidades, competéncias, estrutura organizacional, suas capacidades e
competéncias. Analise-se o que a organizacao produz (produtos ou servicos),
como ela produz (qualidade, custos, produtividade), para quem ela produz
e com o que ela produz (tecnologia, pessoal, terceirizacao, centralizacao,
fornecedores). Busca ainda a identificacdo dos fatores criticos de sucesso
organizacional, com a anadlise da arquitetura organizacional, da cultura e de seu

sistema de competéncias.

Forcas condigoes reais e
presentes na
organizacao, que devem
Exame de condicdes e paradigmas | ser potencializadas para
atuais, presentes na organizacao e | 0 sucesso organizacional.
Analise que geram favorabilidade ou | Fraquezas condigoes

Interna restricoes a execucdo das estratégias | reais e presentes com

impacto negativo para
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e alcance dos objetivos, podendo | organizacdao, que devem
sofrer atuacao direta da organizacao. | ser tratadas para que
deixem de obstaculizar a
execucao das estratégias

e alcance dos objetivos.

FIQUE LIGADO(A)! As variaveis internas sao situacoes reais
da organizacao, que criam condicoes favoraveis perante o
ambiente (forcas) ou desfavoraveis (fraquezas). J4 o ambiente
externo é categorizado por variaveis incontrolaveis,
favoraveis ou desfavoraveis (oportunidades e ameacas,
respectivamente), que sao potenciais e configuram-se em
riscos passiveis de concretizacdo, tornando-se, portanto, fraquezas
ou forcas. Ainda que as varidveis externas ndao possam ser
controladas, a partir da atuacao sobre as forcas potencializadas e
as fraquezas atenuadas ou eliminadas, as oportunidades podem ser
alcancadas e as ameacgas, afastadas, o que muda o cenario
competitivo por meio da escolha de estratégica dentro de cada
cenario.

Dentro de cada cenario delimitado pela matriz SWOT, enquadram-se assim as

estratégias cabiveis:

AMBIENTE EXTERNO

OPORTUNIDADES AMEACAS
DESENVOLVIMENTO fVL4lVLJTETU§DﬁCJ
g D n - de mercado - estabilidade
o |9 E - de produtos financeiros - nicho
E g % -de capac.i[.iade - especializagdo
= a - de estabilidade
E - diversificagdo
E “ o CRESCIMENTO SOBREVIVENCIA
] E (@] - inovagdo - redugdo de custos
= =z g - internacionalizagdo - desinvestimento
< 2 E - parceria - liquidagdo do negdcio

- expansao
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FORCAS FRAQUEZAS

Alavanca Restri¢ao \
Quando uma oportunidade Quando uma oportunidade nao
do ambiente encontra um pode ser aproveitada pela
conjunto de pontos fortes empresa devido aos seus
na empresa que podem pontos fracos
ajuda-la a tirar o maximo de
proveito da situacao

Vulnerabilidade Problema
Quando existe uma ameaga Quando uma ameaca do
a vsita, mas a empresa ambiente torna a empresa
possui pontos fotres que ainda mais vulneravel devido
possam ameniza-la aos seus pontos fracos

Oportunidades

Ameacas

Para fixar o conteudo, vejamos mais algumas questdes sobre analise SWOT:

DIRETO DO CONCURSO

22, VUNESP - Auditor de Controle Externo (TCM
SP)/Administracao/2023. Em um documento do Tribunal de Contas da Uniao
(TCU) sobre o uso da Analise SWOT aplicada na Auditoria, |é-se:

“(...) Nos trabalhos de auditoria, a elaboracao da matriz SWOT auxilia a equipe
a caracterizar, de forma sistematica, situacOes relacionadas as forgas ou
fraquezas, bem como as oportunidades e as ameacas, concernentes ao objeto
da auditoria. Permite, dessa forma, identificar estratégias adequadas e
equilibradas para priorizar a atuacao no trabalho de auditoria. (...) Nesta andlise,
as informacgodes sobre e podem estar referenciadas
a beneficiarios, fornecedores, concorrentes (programas semelhantes de
iniciativa de outras esferas de governo). No macro ambiente podem referir-se a
situacdes econdmicas, demograficas, politicas, culturais, tecnoldgicas, legais,
ecoldgicas e sociais”.

(Portaria TCU-SEGECEX no 31, de 9 de dezembro de 2010)

Considerando a matriz SWOT, assinale a alternativa que apresenta os termos
que preenchem, correta e respectivamente, as lacunas.

(A) forgas ... fraquezas
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(B) ameacas ... oportunidades
(C) forgas ... oportunidades
(D) fraquezas ... ameagas

(E) forgas ... ameacas

© GABARITO: B

© COMENTARIO

Observe que o enunciado aborda varidveis fora do controle da organizacao, ou
seja, do ambiente externo. Ameacas e oportunidades estao relacionadas com

o ambiente externo da organizacdo. Logo, o gabarito correto é a letra B.

23. (FGV/COMPESA/2018) A analise SWOT é um instrumento bastante
utilizado pelas organizagdes para verificar sua posicao estratégica no setor e
auxilid-la na decisdao sobre os préximos passos que devem ser tomados. Em
relacdo a andlise SWOT, assinale a afirmativa correta.

(A) A caréncia de funcionarios em um 6rgao publico pode ser considerada uma
ameaga.

(B) O aumento do valor do barril de petrdleo pode ser visto como uma forga de
uma estatal petrolifera.

(C) A possibilidade de criacao de novos tributos de exportagao pode ser
considerada uma ameaca para um frigorifico que vende prioritariamente para o
Oriente Médio.

(D) O alto numero de patentes de uma empresa de tecnologia é um exemplo de
oportunidade.

(E) O surgimento da rede 5G é uma fraqueza das operadoras de telefonia médvel.

@ GABARITO: C
© COMENTARIO
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Normalmente, questdes relacionadas ao corpo funcional de determinada
organizacao referem-se a anadlise interna, portanto, controlavel. Logo, a
alternativa (A) encontra-se errada. Quanto ao aumento do valor do barril de
petrdleo, isso é definido por forca do mercado e por fatores econbmicos que
independem da intervencao organizacional, nao podendo se caracterizar nem
como forga, nem como fraqueza, pois se trata da variavel externa e nao
controlavel, as oportunidades e as ameacgas. Assim, a alternativa (B) esta
errada. Se determinada empresa possui muitas patentes, gerando acumulo de
recursos, isso € considerado como fator interno e uma forca, o que torna
errada a alternativa (D). Mudancgas tecnoldgicas que impdem necessidade de
mudanca e readequagao de mercado compdem a analise externa, o que nesse
caso, sO poderia ser ou oportunidade ou ameaca, a depender do efeito positivo
ou negativo sobre as operadoras de telefonia mdvel, o que torna errada a
alternativa (E). Por fim, resta como correta a alternativa (C), pois a criacao
de tributos depende o Estado e ndao da organizacao, que devera se submeter

as imposicoes legais, que impactardo sua receita, caracterizando uma ameaca.

24. (FGV/Pref. Cuiaba/2015) Por meio da utilizacdo da matriz SWOT, a
organizacao é capaz de se preparar para a tomada de decisao e para agodes
estratégicas. A esse respeito, analise as afirmativas a seguir.

I. Pontos fortes e pontos fracos sao elementos de analise do ambiente interno
das organizagoes.

II. Ameacas devem ser valorizadas independentemente de a organizacao deter
pontos fortes nos itens relacionados.

III. Oportunidades devem ser descartadas na tomada de decisdao, em caso de
pontos fracos nos itens relacionados.

Assinale:

(A) se somente a afirmativa I estiver correta;

(B) se somente a afirmativa II estiver correta;

(C) se somente a afirmativa III estiver correta.

(D) se somente as afirmativas I e II estiverem corretas;
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(E) se todas as afirmativas estiverem corretas.

© GABARITO: D

© COMENTARIO

Pontos fortes e fracos de fato sao elementos da analise interna, ou seja, sao
variaveis controlaveis, como coloca a assertiva I. Em relacao a assertiva II,
considerada como correta pela banca, creio que a expressao mais adequada
nao seria “valorizadas” para ameacas, mas “consideradas”. A utilizacao do
termo implica certo juizo de valor, como se as ameacas fossem “boas”, o que
pode induzir o candidato ao erro. Na verdade, tendo ou nao pontos fortes e
pontos fracos, € preciso que as organizagdes facam atencao as suas ameacas,
pois elas podem impactar negativamente a organizacao e ela precisa ou
afastar ou mitigar seus efeitos, caso seja possivel. Assim, conhecer de suas
fraquezas e de suas forcas auxiliara na tomada de decisao acerca do que fazer
em razao tanto das ameacas quanto das oportunidades. Por fim, como
devidamente expliquei, para lidar tanto com as ameacas quanto com as
oportunidades a organizacao precisa saber de suas forcas e fraquezas. O
tratamento e a decisdao adequada vai depender da predominancia de uma
delas, mas em todos os casos essas informacgodes serao uteis para o tratamento
das oportunidades e das ameacgas, ainda que elas nao sejam controladas. Isso
torna a assertiva III errada e confirma a alternativa (D) como a correta para

a questao.

FIQUE LIGADO(A)! A analise SWOT pressupde a representacao de cenarios
com estratégias distintas em cada um deles. De modo analogo, ha autores que
desenvolveram outras abordagens, a exemplo de Tiffany e Peterson, com os
cenarios de alavancagem, problema, restricdo e vulnerabilidade, que na
abordagem SWOT equivalem, respectivamente, a desenvolvimento,

sobrevivéncia, crescimento e manutencao.
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9. IMPLEMENTACAO DE ESTRATEGIAS DE DESENVOLVIMENTO
(ALAVANCAGEM)

Segundo Djalma de Oliveira, o desenvolvimento pode se dar pela procura de
novos mercados e de clientes diferentes dos conhecidos atualmente, ou de novas
tecnologias, diferentes daquelas que a empresa domina, combinando o eixo
mercadoldgico e tecnoldgico. Destina-se a empresas multidivisionadas em
empreendimentos diversos - estruturada em unidades estratégicas de negdcios
- e assumindo a forma de conglomerado dirigido a partir de uma administragao

corporativa, ou mesmo uma empresa holding.

e Desenvolvimento de mercado: ocorre quando a empresa procura
maiores vendas, levando seus produtos e servicos a hovos mercados. Pode
ter a abertura de novos mercados geograficos ou a atuacdo em outros
segmentos do mercado atual.

e Desenvolvimento de produtos ou servicos: ocorre quando a empresa
procura maiores vendas mediante o desenvolvimento de melhores produtos
e/ou servicos para seus mercados atuais. Esse desenvolvimento pode
ocorrer através de novas caracteristicas dos produtos ou servicos, tais como
variagcoes de qualidade ou diferentes modelos e tamanhos (proliferacao de
produtos).

o Desenvolvimento financeiro: corresponde a situacdo de duas empresas
de um mesmo grupo empresarial, ou mesmo autébnomas e/ou concorrentes,
na qual uma apresenta poucos recursos financeiros (ponto fraco em
recursos financeiros) e grandes oportunidades no mercado; e 0 inverso
ocorre na outra, ha ponto forte em recursos financeiros e poucas
oportunidades mercadoldgicas. Essas empresas juntam-se, associam-se ou
fundem-se em nova empresa que passa a ter tanto ponto forte em recursos

financeiros, quanto oportunidades no mercado.
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o Desenvolvimento de capacidades: ocorre quando a associacao é
realizada entre uma empresa com ponto fraco em tecnologia e alto indice
de oportunidades usufruidas e/ou potenciais, e outra empresa com ponto
forte em tecnologia, mas com baixo nivel de oportunidades no mercado.

e Desenvolvimento de estabilidade: corresponde a uma associacao ou

fusdo de empresas que procuram tomar suas evolugdes uniformes,
principalmente, quanto ao aspecto mercadolégico.

o Diversificacao: criacao de novos produtos, explorando novos mercados.

10. IMPLMENTAGCAO DE ESTRATEGIAS DE SOBREVIVENCIA (PROBLEMA)

Sdo adotadas quando ndo ha mais alternativas viaveis, pois predominam as
fraguezas e as ameacas, 0 que enseja a redugao ou interrupgao de investimentos
adicionais, a reducao de custos ou mesmo a liquidacao de um produto ou servico
dentro do portfdlio de servigos da organizagao.

e Reducao de custos: estratégia mais utilizada em periodos de recessao.
Consiste na reducao de todos os custos possiveis para que a empresa possa
subsistir. Alguns aspectos importantes que o executivo pode implementar
sao: reduzir pessoal e niveis de estoque, diminuir compras, efetuar leasing
de equipamentos, melhorar a produtividade, diminuir os custos de
promocao e outros.

o Desinvestimento: é comum as empresas se encontrarem em conflito de
linhas de produtos ou de servigos que deixam de ser interessantes. Um
exemplo tipico é a industria de microcomputadores, que pode passar a
fabricar equipamentos de telecomunicacoes e chegar o momento em que a
segunda linha nao corresponde as expectativas de lucro, passando a
comprometer toda a empresa; nesse momento, a melhor saida é desinvestir
para nao sacrificar o todo e manter, apenas, o negdcio original.

e Liquidacdao do negdcio: estratégia usada em ultimo caso, quando ndo

existe outra saida, a ndao ser fechar o negdcio. Pode ocorrer quando a

87

Concurso Publico Nacional Unificado (22. edicio)

www.igepp.com.br
[0 Aula em PDF 2025 @] | Pés-Edital ENAP/FGV


http://www.igepp.com.br/

IGEPP

ONLINE

empresa se dedica a um Unico negdcio ou produto ou servico, e esse, depois
do estagio de declinio, ndo foi substituido ou reativado. Naturalmente, essa

estratégia so6 devera ser adotada em ultima instancia.

11. IMPLEMENTAGAO DE ESTRATEGIAS DE CRESCIMENTO (RESTRIGCAO)

Adotadas quando no ambiente ha muitas oportunidades a serem exploradas,
ainda que a organizagao conte com fraquezas predominantes. Cresce, portanto,
a organizacao que tem condigOes atuais ruins, mas consegue vislumbrar e

aproveitar oportunidades oferecidas pelo mercado.

Estratégia de inovacao: nesse caso a empresa estd sempre procurando
antecipar-se aos seus concorrentes através de frequentes
desenvolvimentos e lancamentos de novos produtos e servigos. A empresa
deve ter acesso rapido e direto a todas as informagdes necessarias num
mercado em rapida evolugdo tecnoldgica. Essa estratégia consiste no
desenvolvimento de nova tecnologia, ou na procura do desenvolvimento de
um produto ou servigo inédito e de elevado impacto no mercado.

Estratégia de internacionalizacdo: nesse caso a empresa estende suas

atividades para fora do pais de origem. Embora o processo seja lento e
geralmente arriscado, € uma estratégia que pode ser bastante interessante
para as empresas de maior porte por causa da situacdao evoluida dos
sistemas logisticos e de comunicagdes nos ambitos nacional e internacional.

Estratégia de joint venture: trata-se de uma estratégia usada para entrar

em novo mercado, na qual duas empresas associam-se para produzir um
produto. Normalmente uma entra com a tecnologia e a outra com o capital.
Isso € muito comum em paises nos quais as empresas multinacionais
sofrem restrigoes.

Estratégia de expansao: o processo de expansao de empresas deve ser
planejado; caso contrario podem ser absorvidas pelo Governo ou por outras

empresas nacionais ou multinacionais. Muitas vezes a nao expansao na hora
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certa pode provocar tal perda de mercado e a Unica solucdo acaba sendo,
também, a venda ou associacdo com empresas de maior porte. Esses fatos
indicam a necessidade de que a empresa mantenha um acompanhamento
constante de seu vetor de crescimento e de que seja executado um

planejamento correto de cada fase do processo de expansao.

12. IMPLEMENTACAO DE ESTRATEGIAS DE MANUTENCAO

(VULNERABILIDADE)

Adotadas por organizagdes que possuem uma posicdo defensdvel, como
disponibilidades financeiras, recursos humanos, tecnoldgicos ou outra forca
consideravel que permite manter a posicao de destaque conquistada ao longo
do tempo. Porém, o ambiente externo esta repleto de ameacas, o que pressupde
um cenario vulneravel no qual a organizagao possa estar enfrentando ou vir a
enfrentar dificuldades, o que requer uma postura mais defensiva.

o Estratégia de estabilidade: procura a manutencdao de um estado de
equilibrio que estd ameacado ou sua retomada em caso de perda.
Geralmente o desequilibrio que estd incomodando é o financeiro,
provocado, por exemplo, pela relagao entre a capacidade produtiva e seu
poder de colocar os produtos e servicos no mercado.

o Estratégia de nicho: a empresa procura dominar um segmento de
mercado em que atua, concentrando seus esforgos e recursos em preservar
algumas vantagens competitivas. A atuacdo dar-se-a em um mercado bem
restrito, ndo procura expandir-se geograficamente e segue a estratégia do
menor risco, executando aquela que é inerente a quem se encontra num sé
segmento. A empresa dedica-se a um Unico produto, ou Unico mercado, ou
Unica tecnologia, ou Unico negdcio, e ndo ha interesse em desviar seus
recursos para outras atuacdes. A validade de identificacao do nicho refere-
se a situacdo de que a estratégia da empresa deve ser delineada apods a
escolha do nicho, ou seja, onde a empresa pode apresentar efetiva

representatividade e importancia.
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o Estratégia de especializacao: nesse caso a empresa procura conquistar
ou manter lideranca no mercado, através da concentracao dos esforgos de
expansao numa unica ou em poucas atividades da relacdo produtos ou
servicos versus segmentos de mercados. A principal vantagem da
especializacao é a reducdo dos custos unitarios pelo processamento em
massa. A principal desvantagem € a vulnerabilidade pela alta dependéncia
de poucas modalidades de fornecimento de producao e vendas. A validade
da aplicacao da especializacao condiciona-se ao fato de a empresa possuir
grandes vantagens sobre seus concorrentes, como, por exemplo, uma

tecnologia aprimorada.

13. MATRIZ BCG E AS UNIDADES ESTRATEGICAS DE NEGOCIO (UEN)

Outro modelo bastante difundido e utilizado para a definicdo de cenarios com
base no ambiente interno e externo foi o da analise de portfdlio de negdcios do
Boston Consulting Group (BCG). Ele baseia-se na filosofia de que a organizagao
deve desenvolver estratégias para melhor manipular suas carteiras de
investimentos. Sua proposta é buscar um equilibrio entre os produtos (ou
unidades de negdcio) geradores de fundos e os produtos nos quais os fundos
sao requeridos.

Nesse modelo, o primeiro passo € identificar as Unidades Estratégicas de
Negocio (UEN). As UEN’s podem ser um negodcio individual ou conjunto de
negocios, dispondo de uma missdo distinta, com mercado prdprio de clientes e
usuarios, bem como clientes e agentes reguladores. Pode ser planejada, ainda,
independentemente do resto dos negdcios da organizacdo. Depois, categoriza-
se 0s negdcios dentro de quatro quadrantes da matriz que avalia o grau de
crescimento do mercado (ambiente interno) em relagdo a participacao

relativa no mercado (ambiente externo).
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Participacao relativa de mercado

Q

-> ESTRELAS: UEN’s que tém alta participagdo em mercados de alto
crescimento e que necessitam de elevados recursos de caixa para seu
rapido e intenso crescimento. Geram elevados montantes de caixa para a
organizagao e sao areas em que a administracao deve fazer investimentos
adicionais. Sao os destaques do negdcio.

- VACAS DE CAIXA: Tém grande participacdao em um mercado que cresce
cada vez menos, proporcionando grandes volumes de caixa, sendo que o
caixa é utilizado para atender a demandas financeiras da organizacdo em
outras areas, como uma UEN Estrela, visto que o mercado cresce pouco.
Tem como vantagem a flexibilidade financeira proporcionada.

> SINAIS DE INTERROGACAO: Tém pequena participacado em um
mercado em crescimento. Requerem grandes alocagdes de fundos devido
a sua elevada taxa de crescimento, gerando baixos niveis de fundos devido
a sua baixa participacao. Recebem esse nome devido a incerteza se é
preciso investir mais dinheiro para gerar uma participagao maior no
mercado ou se é preciso desinvestir ou eliminar porque os investimentos
poderiam ser ineficazes.

> CAES: Tém pequena participacdo em um mercado de baixo crescimento,
drenando recursos de caixa de outras UEN’s. Devem ser abandonados
(desinvestidos).

Toda organizacdo necessita de um portfélio de negocios integrado e equilibrado
para aproveitar oportunidades de crescimento: produtos nos quais deve investir

e produtos que geram caixa. Todo produto deve vir a ser um gerador de caixa,
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pois caso contrario, ele ndo tem valor. Assim, a Unica UEN em que nao se
deve investir ou transferir recursos sao os abacaxis/caes/animais de
estimacao, pois estes drenam o0s recursos organizacionais.

Em sintese, propOe-se a seguinte sequéncia de sucesso: aproveitam-se os
altos volumes de caixa das vacas leiteiras para o investimento nos filhos
problema ou pontos de interrogacao, com o objetivo de que se aumentem o
crescimento e a participagao, transformando-as em estrelas, que deverao nutrir

as vacas de caixa novamente para que mais recursos financeiros sejam obtidos.

Participacao no Mercado

Alta Baixa
-§ Estrela Interrogacéo
O
o 2 PRODUTO E PRODUTO D
= < PRODUTO H
o <
c | Sequéncia 7
o] de Sucesso -
g /
] v rd
E (o] A
S '% PRODUTO G
D m Abacaxi
g L
O Vaca-leiteira

Essa matriz ndao considera alguns fatores como: riscos associados com o
desenvolvimento do produto/servico, ameacas externas (juros, inflagao,
recessao), mudancas e pressoes ambientais. Tais fatores externos devem ser

ponderados pelo administrador para suprir a limitacao da BCG.

DIRETO DO CONCURSO

25. (FGV/IMBEL - Administrador/2022) Uma montadora fabrica um
tradicional veiculo esportivo que tem alta participagdo no mercado. Apesar disso,
considera-se que esse mercado de esportivos tem baixas perspectivas de
crescimento, tendendo a se manter préoximo da estabilidade. Considerando que
essa montadora realiza a gestdo de portfélio por meio da Matriz BCG, é correto
esperar que a montadora desenvolva agdes como

(A) a descontinuacao do produto de forma imediata, enquanto ainda ndo existem

custos irrecuperaveis.
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(B) a realizacao de pesados investimentos e marketing, visando aumentar a
rentabilidade do esportivo.
(C) a manutencao de gastos baixos relativos ao produto, adotando uma
estratégia de manutencao.
(D) a implementacao de novos produtos nesse mercado, aproveitando-se da
concorréncia reduzida.
(E) a utilizagao de procedimentos de dumping, objetivando estender o prazo de

maturidade do mercado.

© GABARITO: C

© COMENTARIO

Quando o comando da questao afirma que o veiculo possui alta participacdo
no mercado, implica dizer que, no rendimento financeiro, analisando-se o
faturamento da empresa, ha muito retorno em termos monetarios. Contudo,
considerando o mercado e o consumo de tal produto pelos clientes, ndao ha
crescimento positivo, mas estabilidade da demanda. Isso quer dizer que, dada
a combinagao, temos uma vaca de leiteira ou de caixa, que gera alto fluxo de
caixa, cujo resultado financeiro é importante para que a organizacdo faca
investimentos nas demais UENs, exceto se for um abacaxi ou animal de
estimacgdo. Analisando as alternativas, temos o seguinte:

(A) Segundo a sequéncia de sucesso proposta pela literatura, uma vaca de
caixa ndo devera ser descontinuada, pois sé o seria se fosse um abacaxi. Na
verdade, os seus valores altos em fluxo de caixa serviriam para investir em
outras UENs, exceto nos abacaxis.

(B) A vaca de caixa ja é rentavel, s6 que o consumo pelo mercado esta estavel,
nao se aumenta a demanda. Se houvesse investimento em marketing, deveria
ser para aumentar o “crescimento”, ou seja, o consumo do esportivo, e nao a

“participacao”, ou seja, os valores financeiros obtidos.
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(D) O que se propde na matriz BCG, por meio da sequéncia de sucesso, € o
reinvestimento do retorno financeiro em outras UENs, ndo a criacao de novos
produtos, o que é estratégia da Matriz Ansoff.

(E) A pratica de dumping consiste em colocar no mercado internacional
produtos a um preco inferior para se desfazer de excedentes ou para derrotar
a concorréncia, pratica que ndo se identifica com as premissas da matriz BCG,
tampouco com o conceito de vacas leiteiras, que sao UENs que nao tém
demanda crescente, mas dao muito retorno financeiro para que haja
investimento em outras UENSs.

Conforme resta evidente, das alternativas apontadas, apenas a C guarda
congruéncia com os conceitos e aplicagdo da matriz BCG, pois se a vaca leiteira
da muito retorno financeiro, ainda que ndo haja crescimento de demanda no
mercado, devera ser mantida - estratégia de manutencdo. O que se elimina

ou nao se mantém sdo os caes, animais de estimacao ou abacaxis.

14. MATRIZ GUT: PRIORIZAGAO NO TRATAMENTO DE FATORES E

VARIAVEIS AMBIENTAIS

Um dos principais cuidados que se deve tomar no tratamento dos fatores e
variaveis ambientais é a questao da prioridade, a qual pode ser analisada pelo
sistema GUT - Gravidade, Urgéncia e Tendéncia. Criada pela empresa de
consultoria Kepner e Tregoe, a metodologia pode ser adaptada ao diagnodstico
estratégico, quando da aplicacao da analise SWOT, para o estabelecimento de
predominancia interna de pontos fortes ou fracos e da predominancia externa

em termos de oportunidades e ameacas.

FIQUE LIGADO(A)! Ainda que possa ser usada na priorizagao das variaveis
colhidas na andlise do ambiente interno e externo da matiz SWOT (forgas,
fraquezas, oportunidades e ameacas), a matriz GUT nao se limita a essa

aplicagao.
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Cada letra GUT (Gravidade, Urgéncia e Tendéncia) corresponde a uma variavel
a ser analisada. Para cada uma delas, atribui-se valor em escala entre 1 e 5,
caracterizando os seguintes aspectos:

e Gravidade é tudo aquilo que afeta, profundamente, a esséncia, o objetivo
ou resultado, caracterizando o impacto financeiro. Sua avaliagao decorre
do nivel de dano ou prejuizo que pode advir dessa situacdo; para tanto,
sao feitas as seguintes perguntas basicas, com a correspondente escala

de pontos:

Perguntas Escala

O dano ou impacto financeiro é extremamente importante? |5

4

O dano ou impacto financeiro € muito importante?

s

O dano ou impacto financeiro € importante?

4

O dano ou impacto financeiro é relativamente importante?

= N W D

O dano ou impacto financeiro é pouco importante?

e Urgéncia é o resultado da pressdao do tempo que a empresa sofre ou
sente. Sua avaliacao decorre do tempo que se dispde para atacar a
situacao ou para resolver a situagao provocada pelo fator considerado;
para tanto, sdo feitas as seguintes perguntas basicas, com a

correspondente escala de pontos:

Perguntas Escala

Tenho de tomar uma acao bastante urgente?

Tenho de tomar uma agao urgente?

Tenho de tomar uma acgao relativamente urgente?

Posso aguardar?

| N W A~ »

Nao ha pressa?

e Tendéncia é o padrao de desenvolvimento da situacdo, sendo que sua

avaliacao estd correlacionada ao estado que a situagao apresentara, caso
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o executivo ndo aloque esforgos e recursos extras; para tanto, deve-se

responder as seguintes perguntas, com a correspondente escala de

pontos:

Perguntas

Escala

Se mantiver a forma e intensidade de atuacao,

piorar (crescer) muito?

a situacao vai | 5

Se mantiver a forma e intensidade de atuacao,

piorar (crescer)?

a situacao vai | 4

Se mantiver a forma e intensidade de atuacao,

permanecer?

a situacao vai | 3

Se mantiver a forma e intensidade de atuacao,

melhorar (desaparecer)?

a situacao vai | 2

Se mantiver a forma e intensidade de atuacao,

melhorar (desaparecer) completamente?

a situagao vai | 1

Diante de diversas

informagdes relevantes,

para 0 equacionamento de

problemas, determinacao de solucdes e analise de prioridades, portanto, aplica-

se a matriz GUT, sempre comparando o resultado do produto das varidveis para

cada uma das informacdes. O analista devera atribuir a seu critério o valor

equivalente aos elementos da matriz, em escala de 1 a 5, multiplicando os

valores das variaveis para que se chegue ao resultado. Considerando, por

exemplo, o resultado da andlise interna e suas fraquezas, temos o seguinte:

Variavel interna - Fraquezas Gravidade Urgéncia Tendéncia Resultado
G U T

A - Quadro de pessoal reduzido |2 3 3 18 (49)

B - Limitada disponibilidade |3 4 4 48 (19)

financeira

C - Recursos tecnoldgicos |4 3 3 36 (29)

€scassos
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D - Baixa capacitacdo dos |4 3 2 24 (32)

funcionarios

FIQUE ATENTO (A)! Como se pode observar, os fatores sao analisados
individualmente, sem que um seja mais ou menos importantes entre si, pois
para a priorizacdo, toma-se por base o resultado da multiplicacdo. E muito
comum que as bancas digam que um fator é mais importante que o outro,
normalmente a gravidade ou impacto financeiro. E também bastante
recorrente que digam que o “T” representa o tempo necessario para realizar
determinada medida, quanto na verdade, representa a tendéncia. Tempo

necessario para agir é representado pela letra “U” de urgéncia.

Vejamos abaixo como a ferramenta de priorizagao costuma ser cobrada por meio

de algumas questdes:

DIRETO DO CONCURSO

26. FGV - 2024 - Auditor de Controle Externo (TCE-GO) / Controle
Externo

A matriz GUT é uma ferramenta de analise que ajuda a priorizar problemas ou
situacOes, considerando sua gravidade, urgéncia e tendéncia de crescimento,
facilitando a tomada de decisdes assertivas.

Sobre a matriz GUT, é correto o que se afirma em:

A) Gravidade questiona “a acao pode aguardar?”

B) Urgéncia questiona “a acao é relativamente importante?”

C) Urgéncia questiona “a situacao vai melhorar?”

D) Tendéncia questiona “a acdo é extremamente importante?”

E) Tendéncia questiona “a situacao vai piorar?”
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© GABARITO: E

© COMENTARIO

A alternativa E esta correta. A matriz GUT (Gravidade, Urgéncia e Tendéncia) é
uma ferramenta amplamente utilizada na administracao da qualidade e no
planejamento estratégico operacional, especialmente para priorizacao de
problemas, definicio de acdes corretivas e tomada de decisOes rapidas em
cenarios de multiplas demandas.

® Dentro da légica da matriz:

« Gravidade analisa qudo sério € o impacto do problema para a organizacao.
Pergunta-chave: "Qual o dano causado se nada for feito?"

« Urgéncia mede quanto tempo pode-se esperar para agir. Pergunta-chave:
"Quanto mais se pode postergar essa acao?"

« Tendéncia, foco da questdo, avalia o comportamento provavel do
problema com o passar do tempo: "Se nenhuma medida for tomada, a
situacao vai piorar, estabilizar ou melhorar?"

Nesse contexto, a pergunta “A situacao vai piorar?” é precisamente a reflexao
associada a tendéncia. Isso permite que gestores antecipem problemas
crescentes e priorizem acgdes com maior potencial de deterioragdao caso
negligenciadas.

Segundo Robson Seleme e Humberto Stadler (2012), a Matriz GUT nao apenas
organiza prioridades de forma sistematica, mas também reduz o peso subjetivo
nas decisdes gerenciais, ao transformar critérios qualitativos em dados
guantitativos por meio da pontuacao de 1 a 5 em cada dimensao (G, U, T). O
calculo G x U x T fornece um escore de gravidade combinada, auxiliando na

identificacao do que deve ser resolvido primeiro.

# Analise das alternativas incorretas:

X A) Gravidade questiona “a acdo pode aguardar?”
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Incorreta. Essa é uma pergunta tipica do critério urgéncia, que trata do prazo
para atuacao. Gravidade lida com impacto potencial, ndo com tempo.

A\

X B) Urgéncia questiona a acao €& relativamente importante?”
Incorreta. Isso se aproxima de uma avaliacdo de prioridade ou relevancia
estratégica, mas ndao é o que a urgéncia analisa. Urgéncia trata do tempo
disponivel para intervir.

X C) Urgéncia questiona “a situagao vai melhorar?”

Incorreta. Essa pergunta se relaciona diretamente com a tendéncia, que analisa
o comportamento futuro do problema, e ndo com a urgéncia.

X D) Tendéncia questiona “a acdo é extremamente importante?”

Incorreta. Essa formulacdao remete ao conceito de gravidade (nivel de
importancia e impacto do problema), ndao a tendéncia, que trata do progndstico

da situacao.

Iy Referéncia
e SELEME, Robson; STADLER, Humberto. Controle da qualidade: as
ferramentas essenciais. Curitiba: Ibpex, 2012.
« OLIVEIRA, Djalma de Pinho Reboucas de. Planejamento Estratégico:
conceitos, metodologia, praticas. Sao Paulo: Atlas, 2012.
« PALADINI, Edson Pacheco. Gestdo da Qualidade: teoria e casos. Sao
Paulo: Atlas, 2010.

27. (FGV/MP-AL/2018) Dadas suas caracteristicas, assinale a opgao que
apresenta a principal vantagem da Matriz GUT.

(A) Orientar a prioridade de projetos ou agoes.

(B) Identificar as principais ameacas a organizacao.

(C) Acompanhar avanco das diferentes etapas de um projeto.

(D) Avaliar as necessidades, uniformizadas, de gente e treinamento.

(E) Definir metas balanceadas para a organizacgao.
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© GABARITO: A

© COMENTARIO

Conforme anteriormente explicado, a matriz GUT ndo se limita a gestao
estratégica, possuindo ampla aplicacdo na gestao, de modo geral. Em todos
0os casos, trata-se de uma matriz orientada a priorizacao, que parte da
premissa de comparacao de variaveis — conceito central de compreensao e

aplicacao da ferramenta.

28. (FGV/FUNSAUDE/2021) Os responsaveis por uma organizacao que, em
determinada circunstancia, devem priorizar determinados problemas para
direcionar acdes de enfrentamento especificas, podem utilizar uma ferramenta
conhecida por Matriz GUT, que foi desenvolvida justamente com essa finalidade.
Assinale a opgao que apresenta um dos critérios abordados pela Matriz GUT.
(A) Gravidade.

(B) Utilidade.

(C) Temporalidade.

(D) Usabilidade.

(E) Globalidade.

© GABARITO: A

© COMENTARIO

Conforme explicado, a ferramenta faz anadlise de prioridades para a tomada de
decisbes acerca do que fazer em relacdes a varidveis comparadas,
considerando os critérios de gravidade, urgéncia e tendéncia, o que s esta

de acordo com a alternativa (A).
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15. BALANCE SCORECARD - BSC

Apresentado por Robert Kaplan e David Norton em 1992, o Balanced Scorecard
é um Sistema de Gestao Estratégica, que utiliza indicadores financeiros e nao-
financeiros de modo balanceado e quatro perspectivas de analise, que guardam
entre si de relacdes de causa e efeito. Durante a década de 80 os pesquisadores
verificaram que as organizacdoes mediam o0 sucesso na implementagao somente
por meio da perspectiva financeira, que segundo eles, por si, ndo é capaz de
garantir a sustentabilidade e o futuro dos negdcios. Assim, idealizaram trés
novas perspectivas para possibilitar a visao sistémica da organizacao e o
prospecto de seu sucesso.

Quanto as contribuicbes da ferramenta, baseadas nos estudos de Norton e

Kaplan, caiu a seguinte questao:

DIRETO DO CONCURSO

29. (FGV/FUNSAUDE/2021) O Balanced Scorecard (BSC) surgiu como reagao
as criticas aos modelos estratégicos, argumentando que esses modelos eram
frageis porque

(A) focavam os aspectos objetivos em detrimento dos subjetivos.

(B) estipulavam diretrizes inatingiveis para os grupos funcionais.

(C) estavam limitados aos indicadores financeiros.

(D) decorriam de uma concepgao relativista do funcionario.

(E) flexibilizavam, de forma exagerada, as medicoes.

@ GABARITO: C

© COMENTARIO

Ao observar as organizacoes da década de 80, os autores perceberam como

limitadas as medicoes de desempenho, porquanto medissem somente a
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perspectiva financeira, considerada de retardo, pois reflete um conjunto de
acoes ja desenvolvidas no passado. Para criar um balanceamento da avaliagdo
da estratégia introduziram-se medidas prospectivas de futuro, conforme

veremos adiante. Por essa razao, esta correta a alternativa C.

Kaplan e Norton defendem que “os objetivos e as medidas utilizadas no BSC nao
se limitam a um conjunto aleatério de medidas de desempenho financeiro e nao
financeiro, pois derivam de um processo hierarquico (topdown) norteado pela
missdao e pela estratégia da unidade de negdcios”. Para tanto, evidenciam a
necessidade de se monitorar juntamente com resultados econémico-financeiros,
o desempenho da organizacao junto ao seu cliente, o desempenho de processos
internos e pessoas, inovagdes e tecnologias. E pelo somatoério de pessoas,
tecnologias, inovagdes, se bem aplicados aos processos internos das empresas,

que se alavanca o desempenho esperado no mercado junto aos clientes.

FIQUE LIGADO(A)! Os indicadores financeiros, que se referem ao lucro e ao
retorno sobre o investimento, sao considerados indicadores de retardo, pois
baseado em um conjunto de decisdes a agbes ja desenvolvidas, apresentado
o resultado de certo esforgo. Dessa forma, sao capazes de evidenciar o que a
organizagao ja fez e ndo o que ainda é capaz de fazer. Por essa razao que o
BSC procura criar um “painel de bordo” para que todos possam compreender
a organizacao de forma balanceada, por meio de indicadores financeiros (de
retardo) e indicadores nao-financeiros de futuro, aptos a gerar a
sustentabilidade organizacional. Assim, associa-se aos indicadores
financeiros os de clientes, de processos internos e de aprendizado e

crescimento.

E importante destacar que o BSC ndo é uma ferramenta para a elaboragdo do
planejamento estratégico, mas ferramenta (til a avaliagdo e monitoramento da
estratégia, bem como a sua operacionalizacao e exequibilidade. De certa forma,

o BSC transforma pensamento em acao, definindo um conjunto de medidas que
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avaliam a execucdo das estratégias, orientado a correcdes e iniciativas para que
permitam o alcance dos objetivos previamente definidos no planejamento,
cumprindo a missdo e alcangcando a visdao de futuro. Além disso, comunica a
estratégia a todos de maneira simples e graficamente disposta pelo mapa

estratégico, a tornando dever de todos, do nivel estratégico ao nivel operacional.

15.1 As perspectivas classicas do BSC

O BSC fundamenta-se em quatro perspectivas para a analise de uma empresa:
financeira, clientes, processos internos e aprendizado e crescimento.
Importante destacar que entre as perspectivas ndao ha uma maior ou menor
relevancia, sem que uma seja mais importante que outra. Por isso mesmo se
fala em “placar balanceado de desempenho”, pois todas as medidas, financeiras
e nao financeiras, auxiliardo a organizacao na tomada de decisdo quanto a
execucdo de suas estratégias. Ainda que nao haja “hierarquia” entre as quatro
perspectivas, ha certa relacao causal, o que mais adiante explicarei. Por
enquanto, é importante compreender sobre o que se trata cada uma das

perspectivas:

1) Perspectiva Financeira: A pergunta basica a ser feita nessa perspectiva é:
“"como atendemos aos interesses dos acionistas?”. Para responder essa
pergunta, uma organizacao utiliza indicadores financeiros tradicionais, tais
como: lucratividade, retorno sobre ativos e aumento de receita, ou de
indicadores financeiros modernos, tais como: EVA (Economic Value Added: valor
econdmico agregado) ou ROI (Return on Investment: retorno sobre o
investimento).

2) Perspectiva do Cliente: “O que é importante para o cliente e como ele nos
enxerga?” As respostas a essas perguntas permitem a identificagao de medidas
gque refletem como é que a empresa deve criar valor para os clientes.
Obviamente depende de quem sao os clientes e do ambiente competitivo em

que a empresa se insere e do tipo de produto que a empresa produz e/ou do
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tipo de servico que ela presta. Kaplan e Norton ressaltam que nesta perspectiva
é relevante que a empresa saiba quem é o seu segmento alvo de clientes e
negocios e disponha de um conjunto de medidas essenciais para esses
segmentos. Os indicadores mais comuns para esta perspectiva sao: retencao de
clientes, captacao de clientes, satisfacao de clientes, lealdade dos clientes,
pontualidade das entregas e conquista de fatia de mercado, dentre outros.

3) Perspectiva dos Processos Internos: "“Para satisfazermos nossos
acionistas e clientes quais processos deverao alcancar a exceléncia?” Nesta
perspectiva € dada uma grande énfase aqueles processos que tem maiores
impactos na satisfacao dos clientes e nos resultados financeiros. Kaplan e Norton
afirmam que, na perspectiva dos processos internos, sao identificados os
processos criticos - finalisticos, de apoio e de gestdao - nos quais se busca
a exceléncia, visando atender aos objetivos dos clientes e financeiros. Avalia a
qualidade dos processos, o tempo de resposta, custos e lancamento de novos
produtos. Eles apontam trés processos internos, como 0s principais:

e Processo de inovacao - Os gestores analisam as necessidades do cliente e
depois criam produtos e/ou servicos que correspondem a essas necessidades,
tendo como principais indicadores a percentagem de vendas de novos produtos
ou o tempo para desenvolver uma nova geragao de produtos, dentre outros.

e Processo operacional - Inicia-se com a encomenda do cliente e termina
com a entrega do produto e/ou servigco. O ponto fundamental deste processo é
que os produtos sejam entregues aos clientes com eficiéncia maxima, tendo
como principais indicadores os seguintes: qualidade, confianca ou entrega.

e Processo de pos-venda - Inclui os servigos de apoio pds-venda ao cliente
gue contribuem para a satisfagao dos clientes, tendo como principais indicadores
indices de garantia ou de reparacao de produtos/servigos.

4) Perspectiva do Aprendizado e Crescimento: “Para alcancarmos nossa

visao, como sustentaremos nossa capacidade de mudar e melhorar?” A resposta
a essa questdo visa identificar a estrutura fisica e de pessoal que a empresa
necessita e deve construir para permitir a implementacdo da estratégia. Aqui

mensura-se a satisfacao dos colaboradores, a mobilizacao e devida aplicacao de
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recursos tecnoldgicos, a disponibilidade de sistemas de informacdo, a
capacidade de desenvolver novas solugdes e inovar, a gestao do conhecimento,
a aprendizagem, a gestdao dos talentos e das competéncias que compdem o
sistema de governanca, os modelos de gestao e de lideranca. Nas organizacoes,
a aprendizagem e o crescimento devem estar centrados em trés elementos:

e Recursos Humanos - onde os indicadores mais utilizados sao a satisfacao,
a retencdo e a produtividade dos colaboradores.

e Sistemas de Informacao — onde os indicadores mais utilizados sdao aqueles
relacionados a eficacia das acoes de treinamento e capacitacao, e

e Motivacbes - onde os indicadores mais utilizados sao os incentivos
concedidos aos colaboradores com os fatores de éxito da organizacdo e a sua
evolucao, sugestdes dos funcionarios para aumento da receita e diminuigao das

despesas.

Para cada uma destas perspectivas sao propostos indicadores, objetivos, metas
e iniciativas ou acdes muito bem definidas. Na verdade, a ferramenta incorpora
um conjunto de relagdes de causa e efeito entre variaveis chaves expressas em
indicadores, ou seja, a sua elaboracao deve conter a estratégia da organizacao.
Isso faz com que toda a organizagao fique orientada para a estratégia, migrando
do nivel de intangiveis - inovagdo — a um nivel tangivel - financeira. Para cada
perspectiva, perguntas-chaves sao feitas e, de cada uma, desdobram-se

objetivos, indicadores, metas e iniciativas (OIMI).
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e melhorar?”

FIQUE LIGADO(A)! Os objetivos da organizacao deverao ser desmembrados
em cada perspectiva de andlise: financeira, clientes, processos internos e
aprendizado e crescimento. Para mensurar o alcance dos objetivos ou medir
as acoes necessarias ao seu alcance, indicadores precisam ser criados. Além
disso, um Uunico objetivo podera ser decomposto em metas que o
desmembrem, especifiquem, quantifiquem. Assim, a partir do feedback gerado
pela aplicacdo dos indicadores, iniciativas estratégicas poderdo ser tomadas,

redefinindo meios, recursos e estratégias para a devido alcance dos resultados

propostos.

Segundo Norton e Kaplan, o Balanced Scorecard tem sido utilizado como um
sistema de gestdo estratégica para administrar a estratégia em longo prazo,

mas aplicado no dia a dia. Quanto ao BSC, podemos afirmar que:

e Viabiliza processos criticos que esclarecem e traduzem a visdo e a
estratégia nas quatro medidas;
e Comunica e associa objetivos a medidas estratégicas;
e Planeja e estabelece metas com linhamento estratégico;

e Melhora o feedback e o aprendizado estratégico.
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O BSC é uma estrutura para a acdao. Ndo é uma abordagem para criar o
planejamento, mas para torna-lo exequivel, criando uma cadeia de valor por
meio da relacdo causal entre suas perspectivas, gerando valor tangivel por meio
de medidas intangiveis. Segundo seus idealizadores, mensurar somente a
perspectiva financeira (de retardo) ndao gera a sustentabilidade dos negdcios,
pois o lucro e retorno sobre investimento sao medidas obtidas tdo somente apos
uma série de acdo passadas como resultantes. Ndo sdo, por si, aptas a garantir
a permanéncia da organizagao em um mercado competitivo de longo prazo. Essa
€ a justificativa a associacao da tradicional perspectiva financeira as medidas

direcionadoras de futuro.

15.2 Relacao causal existente entre as perspectivas do BSC

Entre as perspectivas do BSC, que guardam entre si o mesmo grau de
importancia, ha uma relagao causal —uma perspectiva agrega valor as outras,
em cadeia. A relacao de causa e efeito procura criar valor com ativos intangiveis,
gue, como perspectiva ultima a ser alcancada, a financeira, gera lucratividade,
retorno sobre o investimento e valor aos acionistas ou shareholders, ou seja, 0s

ativos tangiveis.
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FIQUE LIGADO(A)! A relacao causal existente entre as perspectivas do BSC
deve ser adaptada a gestdo publica, pois, se a perspectiva financeira é a ultima
a ser alcancada na gestao privada e, dela derivam os esforcos e objetivos das
demais medidas, na gestdo publica a efetividade de suas agdes mensura-se
nao pela rentabilidade econdmica, mas social, consubstanciada na finalidade

publica e sua indisponibilidade. Normalmente, drgaos publicos definem como

perspectiva ultima a ser alcancada e perspectiva “social” ou da “sociedade”.

As relacoes de causa e efeito possuem uma direcao de causalidade, no sentido
da perspectiva de base, a do aprendizado e crescimento, para a primeira, a
financeira. Ou seja, a capacitacao da organizacao permite melhorar seus
processos que, por sua vez, satisfazem cada vez mais os seus clientes e, por
isso, proporcionam melhores resultados financeiros. Além disso, o BSC promove
o alinhamento dos objetivos estratégicos com indicadores de desempenho,
metas e planos de acao, tornando possivel gerenciar a estratégia de forma
integrada e garantir que os esforcos da organizacao estejam direcionados para
a estratégia.

Em sintese, é possivel defender que o somatério de pessoas, tecnologias,
informacgoes (perspectiva de aprendizado e crescimento), se bem aplicadas aos
processos internos das empresas, terd um grande desempenho no mercado em
relacao aos clientes (perspectiva de clientes), fazendo com que a empresa
alcance os resultados financeiros esperados. E assim que se da a ldgica natural
de causa e efeito. Segundo Norton e Kaplan, os objetivos financeiros servem de
foco para os objetivos e medidas das outras perspectivas dos placares de
desempenho (scorecards). Qualquer medida selecionada deve fazer parte de
uma cadeia de relagbes de causa e efeito que culminam com a melhoria do
desempenho financeiro. Cada placar deve contar a histéria estratégica,
comecgando pelos objetivos financeiros de longo prazo, relacionando-os as agoes

inerentes a cada uma das perspectivas.
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FIQUE LIGADO(A)! Ainda que a perspectiva financeira seja a primeira a ser
pensada, a relacao causal migra da base ao topo, ou seja, do aprendizado e
crescimento (inovagao), perpassando a perspectiva interna, a dos clientes e,
por fim, revertendo todas as medidas em valor financeiro e atendimento as
necessidades dos acionistas. Porém, ainda que os objetivos financeiros sejam
os primeiros a serem definidos, ndo ha prevaléncia de uma perspectiva sobre
as outras, pois o BSC é um placar “balanceado” de desempenho, com

interdependéncia entre as medidas para a geragao de valor.

O BSC possibilita administrar a estratégia de uma organizacdo a longo prazo,
além de traduzir a missao e a estratégia num conjunto abrangente de medidas
de desempenho que serve de base para um sistema de medicao e gestao
estratégica. E também um modelo de gestdo que auxilia as organizacBes a
traduzir a estratégia em objetivos operacionais, que direcionam o
comportamento e o desempenho global da organizacdo. E importante salientar
que, mesmo nho estabelecimento de objetivos individuais, deve-se evitar
priorizar as metas de curto prazo. Ainda, o BSC opera a partir de hipéteses
estratégicas, que por conseguinte, geram temas estratégicos traduzidos nas
perspectivas de analise.

A organizacdo focada na estratégia segundo a premissa do BSC passa por cinco

principios basicos:
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e Traduzir a estratégia em termos operacionais de modo que todos possam
entender;
e Alinhar a organizacdo a estratégia a partir do envolvimento e
comprometimento de todos;
e Transformar a estratégia em tarefas de todos por meio da contribuicao
pessoal para a implementacao da estratégia;
e Converter a estratégia em um processo continuo de aprendizado e de
revisoes continuas da estratégia;

e Mobilizar as mudancas por meio da lideranca executiva para promover a

transformacao.

Por meio da utilizacdo do BSC, a estratégia passa a ser item de agenda
organizacional. Dessa forma, a organizacdo comunica a estratégia a todos de
forma clara e como base para a agao, chamando todos a responsabilidade, uma
tarefa diaria de toda a comunidade organizacional. Dessa forma, cria-se foco,
com concentracdo de esforcos em prol da estratégia, alinhando objetivos,
indicadores, metas e iniciativas (OIMI). Por fim, o BSC permite o alinhamento e
entendimento de todos quanto as questdes estratégicas da empresa, dando
origem a mapas estratégicos simples e de facil entendimento por todos. Com
base nessas caracteristicas & possivel observar que o BSC permite a uma
organizacao gerenciar a estratégia de forma integrada e garantir que os todos
os esforcos da organizacdao estejam direcionados para a estratégia,
disseminando conhecimento e informagao, tanto para os gestores quanto para
as pessoas que executam os processos dia a dia. Por mais que o BSC seja
elaborado no nivel institucional, é aplicado no dia a dia da organizacdo, tornando

a estratégia responsabilidade de todos.

15.3 Métodos de elaboracao de mapas estratégicos e planos de acao

A metodologia do BSC preconiza, como ponto de partida, a construcao de um

“mapa estratégico" que orientard a definicdo do conjunto de indicadores a ser
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usado na disseminacdao e no controle da execucdo da estratégia por toda
organizacdo. Em sintese, o mapa estratégico é a representacao visual da
estratégia, pois mostra de uma forma simples como os objetivos, separados em
cada perspectiva do BSC, se relacionam para descrever a estratégia, tornando-
se importante instrumento de comunicagao e disseminacao de conhecimento
estratégico.

Quanto a aplicacao dos mapas estratégicos, veja essa questao:

DIRETO DO CONCURSO

30. (FCC Orgdo: TRT - 243 REGIAO (MS) Prova: FCC - 2017 - TRT - 242
REGIAO (MS) - Analista Judicidrio - Tecnologia da Informacdo) O
Tribunal Regional do Trabalho da 242 Regiao desenvolveu o mapa

estratégico do PETI 2015-2020 mostrado na figura abaixo.

Tribunal Regional do Trabalho da 24* Regido

m//g_‘ﬁ Coordenadoria de Tecnologia da Infermacio
X Gabinete de Governanga de TIC

& NG b LS| pE<mall

Missao Visao Valores
Fornecer soluctes de TIC para Ohbter reconhecimento Inovagao, qualidade,
viabilizar o cumprimante pela qualidade das solugbos transparancia, atica,
da missao institucional do TRT24 de TIC fornecidas saguranca da informagao
""""""""""""" [Miansparenga  (Gualidade
17T Divulgar as Apoiar a efetividade da T;::IJ .:: 3;’:
atividades de TIC prestagao jurisdicional pelo negbio
[Governangade TIC | Gestdo de Servicos [ Seguranca da Informacio
IT Aprimorar a Aprimorar a Gestao Aprimorar & Gestao de :‘rng:f;s d'i
Governanga de TIC de Servicos Seguranga da Informagao negécio de TIC
""""""""""" [Capacitagio  [linfraestrutora
< & L Recursos
I Desenvalver Garantir a humanos,
capacidades infraestrutura de TIC materiais,
tecnolagicos

{Disponivel em: http:/portal.trt24. jus.briweblggti/mapa-estrategico1)

No mapa estratégico, de acordo com os fundamentos do Balanced Scorecard —
BSC,
A) a divisdao indicada por II corresponde a perspectiva de Aprendizado e

Crescimento.
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B) na perspectiva correspondente aos Processos Internos, "“Divulgar as
atividades de TIC” e “Apoiar a efetividade da prestacao jurisdicional” sdo os
objetivos estratégicos.

C) nao estao contempladas todas as perspectivas, embora os indicadores
estratégicos devam estar diretamente associados aos objetivos estratégicos
apresentados no mapa, representando uma relacao de causa e efeito.

D) a divisao indicada por I corresponde a perspectiva de Processos Internos.

E) o objetivo estratégico “Garantir a infraestrutura de TIC”, esta relacionado a

perspectiva Financeira.

© GABARITO: C

© COMENTARIO
A alternativa C estd correta. O mapa estratégico do PETI 2015-2020 do TRT 242

Regido apresenta trés perspectivas: I - Recursos, II - Processos Internos e III
- Clientes. Embora ndo explicite todas as quatro perspectivas classicas do
Balanced Scorecard (Financeira, Clientes, Processos Internos e Aprendizado e
Crescimento), mantém a ldgica de encadeamento causal entre os objetivos
estratégicos.

Segundo Kaplan e Norton (1996), o Balanced Scorecard traduz a missao e a
estratégia em objetivos e medidas organizados em quatro perspectivas
distintas: financeira, do cliente, dos processos internos e de aprendizado e
crescimento. A perspectiva de aprendizado e crescimento fornece a
infraestrutura para alcangar os objetivos das outras perspectivas, envolvendo
pessoas, sistemas e procedimentos organizacionais.

No caso do mapa do TRT 242 Regido, a perspectiva de Recursos desempenha o
papel da perspectiva de Aprendizado e Crescimento, fornecendo a base para as

demais.

<+ Analise das alternativas incorretas:

X Alternativa A - Incorreta:
112

Concurso Publico Nacional Unificado (22. edi¢édo)

www.igepp.com.br
(0 Aula em PDF 2025 (8] | Pés-Edital ENAP/FGV


http://www.igepp.com.br/

IGEPP

A divisao II corresponde a perspectiva de Processos Internos, ndo a de
Aprendizado e Crescimento.

X Alternativa B - Incorreta:

Os objetivos "Divulgar as atividades de TIC” e “Apoiar a efetividade da prestacao

|II

jurisdicional” pertencem a perspectiva de Clientes, ndo a de Processos Internos.
X Alternativa D - Incorreta:
A divisdo I representa a perspectiva de Recursos, ndo a de Processos Internos.
X Alternativa E - Incorreta:
O objetivo “Garantir a infraestrutura de TIC” esta relacionado a perspectiva de

Recursos, ndo a Financeira.

31. (FGV/SEPOG-RO/2017) O mapeamento estratégico utilizado na
metodologia do Balanced Scorecard € uma importante ferramenta para
visualizar e comunicar os processos pelos quais a organizagao cria valor. Sobre
0 mapa estratégico, assinale a afirmativa correta.

(A) Permite identificar o Diagrama de Ishikawa relativamente aos fatores criticos
de sucesso.

(B) Apresenta geograficamente o desempenho de marketing das subsidiarias ou
filiais da empresa.

(C) Relaciona visualmente as relagcdes de causa e efeito entre os objetivos
estratégicos.

(D) Conecta sinteticamente as forcas e fraquezas as oportunidades e ameacas
da matriz SWOT.

(E) Vincula espacialmente os objetivos de aprendizagem e desenvolvimento aos

centros de inovacao.

© GABARITO: C

© COMENTARIO
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O mapa estratégico € uma planificacdo visual e sintética da estratégia da
organizacao. Assim como a metodologia do BSC ndo cria o planejamento, mas
o torna exequivel, o mesmo procede com essa ferramenta, que nada mais é
gue um produto do BSC. Quando vocé vai a uma empresa ou a determinados
orgaos publicos e vé afixado na parede certo cartaz contendo a missao, a visao
os valores e algumas camadas de analise, com objetivos inseridos em cada
caixinha, estd a visualizar o mapa estratégico, que dispde os objetivos dentro
das perspectivas segundo seu fluxo de valor, dentro das relagdes causais que
migram da base ao topo, saindo de aspectos mais intangiveis da gestao
(aprendizado e crescimento) para aspectos mais palpaveis (retorno financeiro

e lucratividade na perspectiva financeira).

FIQUE LIGADO(A)! Os mapas estratégicos sumarizam a estratégia de modo
amplo. Normalmente, sao afixados nas instituicoes e disponibilizados nos sites
e estabelecimentos, legitimando e comunicando o planejamento estratégico a
todos. Nao trazem em si todas as medidas que constarao no BSC, com seus
objetivos, indicadores, metas e iniciativas, mas delimitam a missao, a visao,

o sistema de valores e os objetivos constantes em cada uma das perspectivas.

Para Kaplan e Norton, por intermédio da construgao de um mapa estratégico e
da definicao de um conjunto de indicadores divididos em quatro categorias
(financeira, clientes, processos internos e aprendizado e crescimento), é possivel
estabelecer um sistema capaz de disseminar a estratégia por toda a organizagao
e promover o controle da acao executada, o que traduz todo o processo de
planejamento, com a missdo, visao, valores, objetivos e estratégias criados.

No mapa estratégico, além de ser mostrada toda a légica da estratégia
relacionando os objetivos, também sdao mostrados todos os indicadores, as
metas e os planos de acao para o cumprimento desses objetivos. O mapa

estratégico baseia-se em alguns principios:
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A estratégia equilibra forcas contraditdrias: os investimentos em ativos
intangiveis para aumentar a receita a longo prazo conflitam com corte de
custos para melhorar o desempenho financeiro a curto prazo. Assim, o ponto
de partida da descricdo da estratégia € equilibrar e articular os objetivos
financeiros de curto prazo de reducao de custos e de melhoria da
produtividade com o objetivo de longo prazo de aumento lucrativo da receita;
A estratégia baseia-se em proposicao de valor diferenciada para os clientes:
a satisfacao dos clientes é fonte da criacdo de valor sustentavel. A estratégia
exige definicdo nitida dos segmentos de clientes-alvo e da proposicdo de valor
necessaria para agrada-los. A clareza nesta proposicdo de valor é a
perspectiva mais importante da estratégia;

Cria-se valor por meio dos processos internos: as perspectivas financeiras e
de clientes nos mapas estratégicos e nos BSCs descrevem os resultados, ou
seja, 0 que a organizagao espera atingir. Logo, o aprendizado e crescimento
somado aos processos internos ganham medidas KPI (Key Performance
Indicators) e as perspectivas dos clientes e financeira, KGI (Key Goal

Indicators).

Por fim, deixo o mapa estratégico do Ministério da Gestao e da Inovacdo de 2023

a 2027 para analise e identificacdo de suas dimensdes e perspectivas:
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MAPA ESTRATEGICO MGI 2023 - 2027

VISAO
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Fonte: Ministério da Gestdo e da Inovagdao em Servigos Publicos.

DIRETO DO CONCURSO

32. FGV - 2025 - Analista de Tecnologia da Informacao (EBSERH)

Balanced Scorecard (BSC) é uma metodologia de medicdo e gestdao de

desempenho que desenvolvida em 1997 Robert Kaplan e David Norton.

As perspectivas em que o BSC esta baseado sao:

A) econbmica, processos e aprendizado.

B) financeira, processos internos e desenvolvimento.

C) financeira, cliente, processos internos, aprendizado e crescimento.

D) econdmica, cliente,
amadurecimento.
E) econbmica, financeira,

desenvolvimento.

@ GABARITO: C

© COMENTARIO

processos internos e externos,

processos internos e externos,
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A alternativa C esta correta por apresentar com precisao as quatro perspectivas
fundamentais do Balanced Scorecard (BSC): financeira, cliente, processos
internos e aprendizado e crescimento. Esse modelo, criado por Kaplan e Norton,
propde uma abordagem integrada e estratégica da gestdo de desempenho, indo
além da visdo puramente contabil tradicional.

A perspectiva financeira reflete o objetivo final da maioria das organizacoes:
gerar valor econdmico. E por meio dela que se avalia se a estratégia estd
contribuindo para a rentabilidade, o crescimento sustentavel e o retorno ao
investidor. Indicadores tipicos incluem lucro liquido, margem operacional e
retorno sobre o capital investido.

A perspectiva do cliente trata do posicionamento da organizagao no mercado.
Aqui se analisa como os clientes percebem a empresa e o quanto ela esta
conseguindo atender as suas expectativas. Satisfacao, fidelizacao, participacao
de mercado e aquisicdo de novos clientes sdo métricas usuais.

A perspectiva dos processos internos busca identificar e melhorar os processos
criticos que impactam tanto o cliente quanto os resultados financeiros. Foca em
inovacdo, qualidade, produtividade, tempo de resposta e eficiéncia operacional.
Ja a perspectiva de aprendizado e crescimento da sustentacao as demais. Trata
da capacitacdao e engajamento das pessoas, da infraestrutura tecnoldgica e da
cultura organizacional. Envolve temas como desenvolvimento de competéncias,
clima organizacional, retencdo de talentos e incentivo a inovacao.

O grande diferencial do BSC é permitir que os objetivos e indicadores de todas
essas perspectivas estejam alinhados a estratégia organizacional, criando um

ciclo de melhoria continua e foco estratégico em todos os niveis da empresa.

¢ Analise das alternativas incorretas:
X A) Incorreta. "Econ6mica" ndo € uma das perspectivas formais do BSC. Além

disso, a auséncia das perspectivas de cliente e financeira torna a opgao

incompleta.
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X B) Incorreta. Substitui "cliente" por "desenvolvimento", o que descaracteriza
o modelo original. "Desenvolvimento" pode até ser relacionado ao aprendizado
e crescimento, mas ndao é uma perspectiva autobnoma no BSC.

X D) Incorreta. Adiciona elementos como “amadurecimento” e “processos
externos”, que nao fazem parte da estrutura conceitual da metodologia. O BSC
nao subdivide processos em internos e externos, nem utiliza o termo
“amadurecimento” como perspectiva.

X E) Incorreta. Mistura conceitos que ndo coexistem dentro do modelo original,
como “econdmica” e “financeira”, e ainda inclui “desenvolvimento” de forma
vaga. Isso confunde o foco da metodologia, que se baseia em quatro e apenas

quatro perspectivas bem definidas.

33. FGV - 2025 - Especialista em Politicas Publicas e Gestao
Governamental (SEAD SE)

O Balanced Scorecard (BSC) é considerado um sistema balanceado de gestao
porque promove o equilibrio entre as principais varidveis estratégicas.

Um dos equilibrios estratégicos promovidos pelo BSC esta entre:

A) foco no ambiente interno e objetivos de curto prazo.

B) medidas financeiras e metas operacionais.

C) capital intelectual e foco no ambiente externo.

D) objetivos de curto prazo e o desempenho financeiro.

E) indicadores de ocorréncia e indicadores de tendéncias.

© GABARITO: E

© COMENTARIO

A alternativa E esta correta, pois traduz com precisdo um dos principais objetivos
do Balanced Scorecard (BSC): promover o equilibrio entre indicadores de

ocorréncia (histdricos, retrospectivos) e indicadores de tendéncia (proativos,
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voltados ao futuro). Essa é uma das caracteristicas mais marcantes da
metodologia criada por Kaplan e Norton (1997).

Enquanto os indicadores financeiros tradicionais — como lucro, retorno sobre
investimento ou margem de contribuicao — sao voltados ao passado, ou seja,
informam o que ja aconteceu, o BSC incorpora também indicadores voltados ao
futuro, como os de aprendizado organizacional, inovacao, capacitacao de
pessoal, fidelizacao de clientes e desenvolvimento de processos. Estes buscam
antecipar os resultados, criando uma organizacao mais proativa e preparada
para sustentar sua estratégia no longo prazo.

Kaplan e Norton destacam que a eficacia de um sistema de medicdo estratégica
reside na sua capacidade de articular causa e efeito entre os diferentes
indicadores. Por exemplo, o investimento em capacitagao (indicador de
tendéncia) deve impactar positivamente o desempenho dos processos internos,
que, por sua vez, afetam a satisfacao do cliente e, finalmente, os resultados
financeiros.

Esse encadeamento quebra a ldgica limitada do curto prazo, tipica da gestao
tradicional baseada apenas em indicadores contabeis, e abre espaco para uma

visdao mais ampla e sustentavel da estratégia organizacional.

< Analise das alternativas incorretas:

X A) Incorreta. O BSC busca justamente superar o foco exclusivo no ambiente
interno e no curto prazo, promovendo uma visao integrada e de longo alcance,
gue considera também o ambiente externo e a perspectiva do cliente.

X B) Incorreta. A dicotomia entre medidas financeiras e metas operacionais é
superficial. O BSC vai além disso ao estruturar quatro perspectivas estratégicas
(financeira, clientes, processos internos, aprendizado e crescimento) e conectar
os indicadores de forma causal.

X C) Incorreta. Embora o capital intelectual (aprendizado e crescimento) e o

foco no ambiente externo (clientes) estejam presentes no BSC, o equilibrio
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citado na questao nao se refere especificamente a essa oposicao, e sim ao tipo
de indicador adotado (ocorréncia vs. tendéncia).

X D) Incorreta. O BSC propde alinhamento de objetivos de curto, médio e longo
prazo, mas nao contrapde o curto prazo ao desempenho financeiro, e sim o uso
exclusivo de métricas financeiras ao uso de indicadores mais amplos e

estratégicos.

Iy Referéncias:

KAPLAN, Robert S.; NORTON, David P. Organizacdo Orientada para a Estratégia:
como as empresas que adotam o Balanced Scorecard prosperam no novo
ambiente de negdcios. 1. ed. Rio de Janeiro: Elsevier, 2004.

MAXIMIANO, Antonio César Amaru. Teoria Geral da Administracdo. 9. ed. Sao
Paulo: Atlas, 2020.

OLIVEIRA, Djalma de Pinho Reboucas de. Planejamento Estratégico: conceitos,

metodologia e praticas. 28. ed. Sdo Paulo: Atlas, 2020.

34. FGV - 2024 - Auditor de Controle Interno (Pref BH) / Administracao
O Balanced Scorecard (BSC) - ou placar balanceado - é uma metodologia
baseada no equilibrio organizacional e se fundamenta no balanceamento entre
quatro diferentes perspectivas de objetivos.

Assinale a opgao, entre as listadas a seguir, que apresenta indicadores da
perspectiva dos processos internos.

A) Produtividade, custos baixos e interfaces.

B) Lucratividade e retorno sobre o investimento.

C) Participagao no mercado, tendéncias e pontualidade na entrega.

D) Desenvolvimento de processos internos, competéncias e motivacao das

pessoas.

© GABARITO: A
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© COMENTARIO

A alternativa A estd correta porque apresenta indicadores que sao
essencialmente vinculados a perspectiva dos processos internos no Balanced
Scorecard (BSC). Essa perspectiva busca identificar os processos criticos para a
exceléncia operacional, capazes de sustentar o desempenho organizacional e
contribuir para o alcance dos objetivos estratégicos.

Produtividade, custos baixos e interfaces dizem respeito diretamente a
eficiéncia, integracao e qualidade das operacOes internas, pilares da gestao de
processos. Essas varidveis ndo apenas medem o desempenho dos fluxos
operacionais, mas também sinalizam oportunidades de melhoria continua,
automatizacao, controle de desperdicios e inovagao estrutural.

A perspectiva de processos internos, segundo Kaplan e Norton, responde a
pergunta:

"Em quais processos devemos ser excelentes para satisfazer nossos clientes e
acionistas?"

Isso envolve desde processos de producdo e logistica até gestdo da cadeia de
suprimentos, atendimento ao cliente, controle de qualidade e inovagao em
produtos e servigos. A énfase esta na otimizagao do que acontece “dentro de
casa”, garantindo que tudo funcione de forma integrada, com baixo custo, alto
valor agregado e agilidade.

Autores como Maximiano (2020) e Oliveira (2020) reforcam que indicadores
como ciclo de producgao, taxa de retrabalho, lead time, custo por unidade e nivel
de integracdo entre setores sao caracteristicos dessa dimensao do BSC. As
chamadas ‘“interfaces” — interagdao entre areas ou sistemas — impactam
diretamente a fluidez dos processos e a capacidade da organizacao de operar

com sinergia.

# Analise das alternativas incorretas:
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X B) Lucratividade e retorno sobre o] investimento.
Esses indicadores pertencem a perspectiva financeira, que analisa o
desempenho econdmico da organizacdo. Essa dimensao responde a pergunta:
“"Como devemos nos apresentar aos acionistas para alcancar 0 sucesso
financeiro?”

X C) Participagcdo no mercado, tendéncias e pontualidade na entrega.
Participacdo no mercado e analise de tendéncias sao indicadores tipicos da
perspectiva do cliente, que mede a percepcao externa do valor entregue pela
organizacao. A pontualidade na entrega até pode se originar de um processo
interno bem estruturado, mas no BSC é comumente tratada como percepgao do
cliente, refletindo sua experiéncia de consumo.

X D) Desenvolvimento de processos internos, competéncias e motivacdo das
pessoas.

Essa alternativa mescla dimensdes. O desenvolvimento de competéncias e
motivagao se enquadra claramente na perspectiva de aprendizado e
crescimento, que sustenta todas as outras e responde a pergunta:
“"Como sustentaremos a nossa capacidade de mudar e melhorar?”

A gestao do capital humano, o clima organizacional e os sistemas de informagao
sao pilares dessa perspectiva, voltada a inovacdo, capacitacdao continua e

suporte estrutural para execucao da estratégia.

Iy Referéncia:

« KAPLAN, Robert S.; NORTON, David P. Organizacdo Orientada para a
Estratégia: como as empresas que adotam o Balanced Scorecard
prosperam. Rio de Janeiro: Elsevier, 2004.

« MAXIMIANO, Antonio César Amaru. Teoria Geral da Administracdo. 9. ed.
Sao Paulo: Atlas, 2020.

« OLIVEIRA, Djalma de Pinho Reboucas de. Planejamento Estratégico:

Conceitos, Metodologia e Praticas. Sao Paulo: Atlas, 2020.
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35. FGV - 2024 - Auditor de Contas Publicas (CGE PB) / Auditoria
Contabil e Financgas Publicas

Uma determinada organizagao social atuando na area de saude publica iniciou a
elaboragao do seu balanced score card (BSC), adaptando a metodologia para a
realidade de sua atuacdo. No BSC elaborado, € possivel perceber a adaptacao
das quatro perspectivas, bem como dos objetivos estratégicos e,

posteriormente, seus indicadores.

Cidadio | | Aumentar Aumentar Reduzir ’
Usudrio  Participagdo Satisfacio Espera

‘”"""""Hmm

Processos Otimizar Reduzir tempos
Internos Processos dos Ciclos
Aprendizagem Capacitar Ampliar capacidade
e Crescimento Servidores de atuagio em rede

Para a construcdao do mapa estratégico e dos projetos e planos de agao, os

gestores dessa mesma organizacao (figura 1) deverao levar em consideragao
guestdes orientadoras que sempre remetam aos principios e valores estratégicos
compativeis com cada perspectiva.

E compativel com a perspectiva de aprendizagem e crescimento:

A) maximizar capital social com cidadaos;

B) aumentar as receitas e melhorar fluxo de caixa;

C) melhorar continuamente as atividades dos setores;

D) incorporar nos servicos a coproducdo com usuarios;

E) ampliar a capacidade de integragao com outros atores.

@ GABARITO: E
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© COMENTARIO

A alternativa E estd correta, pois estd alinhada ao conteddo e ao objetivo da
perspectiva de aprendizagem e crescimento no Balanced Scorecard (BSC). Essa
dimensdo responde a seguinte pergunta estratégica:
“"Como manter e aprimorar a nossa capacidade de mudanca e de melhoria
continua?”
No contexto do BSC, a perspectiva de aprendizagem e crescimento tem como
foco os ativos intangiveis da organizacdo, com destaque para trés componentes
principais:

1. Capacitagao de pessoas (capital humano)

2. Qualidade dos sistemas de informagao e da tecnologia

3. Clima organizacional e capacidade de inovacgao (infraestrutura estratégica)
Nesse sentido, o item "ampliar a capacidade de integracdao com outros atores"
— conforme ilustrado na base do mapa estratégico apresentado — remete
diretamente ao desenvolvimento de competéncias organizacionais,
especialmente aquelas que envolvem colaboracao interinstitucional, trabalho em
rede e articulagao estratégica com outros entes publicos e privados.
Essa ampliacdo da integracdo ndo é apenas operacional, mas depende de
aprendizado organizacional, estrutura colaborativa, troca de conhecimentos e
desenvolvimento de sistemas que sustentem a atuacao em rede. Portanto, esta
claramente inserida no campo da aprendizagem e crescimento, sendo um
facilitador para que as demais perspectivas (processos, clientes e financeira)

funcionem de forma integrada e sustentada.

¢ Analise das alternativas incorretas:

X A) Maximizar capital social com cidaddos

Essa meta esta associada ao relacionamento externo, ao engajamento social e
ao impacto junto a populacdo. Portanto, pertence a perspectiva do

cliente/usuario.
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X B) Aumentar as receitas e melhorar  fluxo de caixa
Sao indicadores de desempenho econémico e financeiro, diretamente ligados a
perspectiva financeira do BSC, que mede o sucesso organizacional sob o ponto
de vista dos acionistas ou mantenedores.

X C) Melhorar continuamente as atividades dos setores

Esse objetivo se relaciona diretamente a eficiéncia operacional, sendo tipico da
perspectiva dos processos internos, que busca aprimorar os fluxos internos que
geram valor para os clientes e resultados para a organizacao.

X D) Incorporar nos servigos a coproducdo com usuarios

A coproducdao é uma abordagem centrada no usuario/cidaddo, envolvendo a
participacdao ativa do publico no desenho e na entrega dos servigos. Assim,

pertence a perspectiva do cliente.

I'm Referéncia

KAPLAN, Robert; NORTON, David. Organizacdo orientada para a estratégia:
como as empresas que adotam o Balanced Scorecard prosperam. Rio de Janeiro:
Elsevier, 2004.

MAXIMIANO, Antonio C. A. Teoria Geral da Administracdo. 9. ed. Sao Paulo:
Atlas, 2020.

Estao todos bem depois de mais uma longa aula de Administragao? Espero que
tenham compreendido bem os conceitos e se familiarizado com o tema, pois
gestdo estratégica e planejamento costuma ser bastante cobrado tanto em

provas objetivas quanto em discursivas.

LISTA DE QUESTOES
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1. FGV - 2025 - Técnico Judiciario (TRT 242 Regiao) / Administrativa /
"Sem especialidade”

Toda a literatura neoclassica se assenta no processo administrativo para explicar
como as varias fungdes administrativas sdao desenvolvidas nas organizagoes.
Assinale a opcao que apresenta, corretamente, a fungao do planejamento:

A) O planejamento é orientado apenas para a alocacdao de recursos, sem
considerar as prioridades ou o desempenho voltado para metas.
B) O foco do planejamento é garantir que todas as atividades sejam realizadas,
sem priorizar metas ou resultados especificos.

C) A flexibilidade no planejamento implica em manter todos o0s processos
rigidamente definidos, sem possibilidade de ajustes ou adaptacdes durante a
execucao.

D) O planejamento orientado para mudancgas permite antecipar problemas e
aproveitar oportunidades, ajudando a organizacdao a operar de forma agil e
dinamica.

E) O planejamento sé é util para organizacdes de grande porte, ndo beneficiando

pequenas ou médias empresas.

2. FGV - 2025 - Técnico Judiciario (TRT 242 Regidao) / Administrativa /
"Sem especialidade”

Enquanto o planejamento estratégico envolve toda a organizagdo, o
planejamento tatico envolve determinada unidade organizacional: um
departamento ou divisao.

Assinale a opgao que apresenta, corretamente, as caracteristicas do
planejamento tatico:

A) O planejamento tatico é focado exclusivamente no planejamento estratégico
da organizagao, nao incluindo aspectos operacionais como recursos humanos ou
producao.

B) O planejamento tatico concentra-se apenas em questdes financeiras, com
foco na captacao e aplicacao de recursos, desconsiderando outras areas como

marketing ou recursos humanos.
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C) O planejamento tatico deve ser limitado as questdes de producao, deixando
o planejamento de marketing e recursos humanos para o planejamento
estratégico da organizacao.

D) O planejamento tatico ndo se preocupa com o uso de tecnologia ou de
aquisicao de competéncias essenciais, ja que seu foco estd apenas no
planejamento operacional didrio das atividades.

E) O planejamento tatico envolve uma visdo de médio prazo e aborda areas
como producao, financas, marketing e recursos humanos, visando alcangar as

metas organizacionais estabelecidas no planejamento estratégico.

3. FGV - 2024 - Consultor Técnico Legislativo (CM SP) / Administracao
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 descrigoes:

1. Objetivo tatico

2. Objetivo operacional

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 organizagao em sua totalidade.
c. Sdo objetivos de médio prazo que envolvem cada unidade ou departamento
da organizagao.

Assinale a opgao que indica a relagao 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
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4. FGV - 2025 - Técnico Judiciario (TRT 242 Regiao) / Administrativa /
"Sem especialidade”

O planejamento estratégico € um processo organizacional de adaptacao por
meio da aprovacao, da tomada de decisao e da avaliagao.

Assinale a opcao que apresenta, corretamente, o conceito de planejamento
estratégico:

A) O planejamento estratégico € voltado exclusivamente para a solugdao dos
problemas atuais, desconsiderando as necessidades futuras da organizacao.
B) O planejamento estratégico ndo envolve a organizagdo como um todo,
focando apenas nas areas de maior prioridade para a empresa, sem considerar
0S recursos e capacidades de outros setores.

C) O planejamento estratégico € o processo que busca estabelecer um consenso
entre os envolvidos, atendendo as necessidades de todos os stakeholders de
forma equilibrada.

D) O planejamento estratégico ndao se adapta as mudancas ambientais, sendo
rigido e inflexivel em sua execucdo ao longo do tempo.

E) O planejamento estratégico se limita a um processo de definicao de metas de

curto prazo, sem considerar as tendéncias e demandas futuras do mercado.

5. AOCP - 2013 - COREN/SC - Administrador

Com relagao ao planejamento organizacional, assinale a alternativa que mostra
aspectos de cada nivel de planejamento quanto a sua abrangéncia.

A) Planejamento estratégico é voltado para a eficiéncia da organizacdo,
planejamento tatico é voltado para a coordenacdo e integracao da organizacgao
e planejamento operacional é voltado para a eficacia da organizacgao.
B) Planejamento estratégico é voltado para a coordenacdo da organizacao,
planejamento tatico é voltado para a integracao da organizacao e planejamento
operacional é voltado para a coordenacdo e integracdo da organizacdo.
C) Planejamento estratégico é voltado para a eficacia da organizacdo,
planejamento tatico é voltado para a coordenacdo e integracao da organizacgao

e planejamento operacional é voltado para a eficiéncia da organizacgao.
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D) Planejamento estratégico é voltado para o sentido de exceléncia da
organizacao, planejamento tatico é voltado para a eficiéncia e eficacia da
organizacao e planejamento operacional é voltado para a composicdo da
exceléncia da organizacao.

E) Planejamento estratégico € voltado para a composicdao da exceléncia da
organizacao, planejamento tatico é voltado para a eficiéncia e eficacia da
organizacao e planejamento operacional é voltado para o sentido de exceléncia

da organizacao.

6. FCC - 2020 - Assembleia Legislativa do Amapa - Auxiliar Legislativo
Operacional

O planejamento abrange alguns niveis na organizacdao que diferem entre si,
no que tange a extensdo de tempo e conteldo. A orientagao para o curto prazo
e o conteudo detalhado e analitico refere-se ao nivel de planejamento:

A) Operacional

B) Tatico

C) Estratégico

D) Institucional

E) Intermediario

7. FGV - 2018 - Ministério Publico do Estado de Alagoas - MPE/AL -
Cargo: Administrador

Os objetivos de uma organizacdao podem direcionar a atuacdao de seus
membros. No entanto, para que cumpram esse papel adequadamente, os
objetivos devem se caracterizar pela:

A) Atemporalidade

B) Mensurabilidade

C) Relatividade

D) Generalidade

E) Atipicidade

129
Concurso Publico Nacional Unificado (22. edi¢édo)

www.igepp.com.br
(0 Aula em PDF 2025 (8] | Pés-Edital ENAP/FGV


http://www.igepp.com.br/

IGEPP

8. CESGRANRIO - 2024 - Técnico de Planejamento e Pesquisa (IPEA) -
Gestao e Logistica

Ao entrar na sede de uma determinada empresa, qualquer funcionario ou
visitante pode ler em um quadro colocado em posicao de destaque:

“Nesta empresa, todos se empenham para liderar a criagao, o desenvolvimento
e a producdo de tecnologias de saude mais avancadas no setor em todo o
mundo.”

O processo de administracao estratégica comeca quando uma organizacao
define seu propodsito de longo prazo.

Esse propdsito é expresso, como visto no caso da empresa mencionada, na
forma de uma:

A) escolha estratégica

B) vantagem competitiva

C) preparacao de ofertas

D) declaracao de missao

E) distribuicao equilibrada

9. FGV - 2016 - IBGE - Plano Estratégico

O Plano Estratégico 2012-2015 do IBGE define a missao institucional como:
“Retratar o Brasil com informacdes necessarias ao conhecimento da sua
realidade e ao exercicio da cidadania.”

O conceito de missao:

A) declara, sucintamente, a razao de ser da instituicao, a finalidade de sua
existéncia, revelando o que ela faz e para que faz;

B) estabelece o conjunto de crengas impulsionadoras de comportamentos
cotidianos a serem seguidos pelo corpo funcional;

C) direciona os rumos e descreve o futuro desejado pela instituicao no horizonte
de tempo do Plano Estratégico;

D) aponta as condicdes essenciais para a efetividade da estratégia estabelecida

para o seu cumprimento;
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E) estabelece os conjuntos de atividades realizadas pela instituicdo que

contribuem sinergicamente para o alcance dos seus objetivos estratégicos.

10. FGV - 2015 - CODEMIG

A etapa de definicdo do negdcio é fundamental para o delineamento adequado
do planejamento estratégico. Entretanto, essa etapa €& muitas vezes
negligenciada pelas empresas que partem direto para a elaboragao da sua
missao e visao.

Ao definir seu negocio, a empresa deve ter o cuidado de ndo fazé-lo de forma
restrita, que limite as opc¢des de produto/servico para o atendimento as
necessidades do mercado.

O exemplo abaixo que melhor representa uma definicdo ampla de negdcio da
empresa e que permite satisfazer os desejos e necessidades do mercado é:

A) Honda: fabricamos automoveis.

B) Columbia Pictures: produzimos entretenimento.

C) Avon: fabricamos cosmeéticos.

D) Petrobras: produzimos petréleo.

E) Canon: produzimos copiadoras.

11. (FGV/AL-RO/2018)

Analise a frase retirada do site da Secretaria do Tesouro Nacional:
“Gerir as contas publicas de forma eficiente e transparente, zelando pelo
equilibrio fiscal e pela qualidade do gasto publico.”

A frase é um exemplo de:

(A) missao organizacional.

(B) visao de futuro.

(C) valores principioldgicos.

(D) metas especificas.

(E) objetivo orientador.
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12. VUNESP - Profissional para Assuntos Administrativos
(UNICAMP)/Técnico em Administracao - 2019

Dois dos pressupostos fundamentais para a elaboracao do planejamento
estratégico sao a definicdo dos principios que norteiam o comportamento da
organizacao e como ela se vé no futuro. Esses dois elementos aparecem na
teoria do planejamento como, respectivamente:

(A) regras e missao.

(B) missao e visao.

(C) valores e visao.

(D) regulamentos e visao.

(E) valores e missao.

13.(FGV/IMBEL/2021)

Leia o fragmento a segquir, retirado do sitio eletrénico da IMBEL:

“Ser reconhecida no mercado nacional e internacional como uma empresa de
exceléncia no desenvolvimento, fabricagdo e fornecimento de solugdes de defesa
e seguranga.”

O fragmento representa uma importante ferramenta de planejamento
estratégico, conhecida como:

(A) visao

(B) missao

(C) valores

(D) negdcio

(E) principios

14. (FGV/AL-MT/2013) Os atributos que a forca de trabalho julga positivo ou
negativo numa organizagao, sao denominados.

(A) Normas.

(B) Poderes.

(C) Recompensas.
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(D) Valores.
(E) Climas.

15. (FGV/SEE-PE/2016) No ambiente organizacional podemos conceituar
estratégia como a mobilizacdo de todos os recursos da empresa no ambito global
visando atingir os objetivos no longo prazo. Com relacao a estratégia, assinale
V para a afirmativa verdadeira e F para a falsa.

( ) Quando se constréi uma estratégia, ndao se pretende tomar decisdes sobre o
futuro, mas tomar hoje decisdes tendo em mente o futuro.

( ) A estratégia nao € um fim em si mesma, mas apenas um meio. Deve ser
reavaliada e reajustada constantemente em fungao das mudancas.

() A estratégia ndao da certeza, mas probabilidade com relagdo ao futuro.

As afirmativas sao, respectivamente,

(A)V, FeV.

(B)F, VeV.

(C)V, FeF.

(D) F, Fe V.

(E) V, VeV.

16. (FGV/SEE-PE/2016) Planejamento estratégico é o processo de elaborar
uma estratégia relacionada ao padrao de comportamento que uma determinada
organizacao pretende seguir. Em geral desenhado em ciclos, o planejamento
estratégico passa por todos os componentes e areas funcionais da organizacdo
e contém objetivos variados de acordo com a visdo da mesma. Segundo Samuel
Certo, existem trés tipos de estratégias a serem seguidas por uma determinada
organizacao. Sobre o planejamento estratégico segundo Certo, assinale V para
a afirmativa verdadeira e F para a falsa.

( ) A estratégia prospectiva deve ser aplicada quando a empresa tem foco
estreito e reluta em procurar novas oportunidades.

( ) A estratégia da estabilidade se faz necessaria quando o ramo de atuacao da

empresa nao oferece oportunidades.
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( ) A estratégia de crescimento pode ser atingida gracas a aquisicao de
concorrentes e a limitagcao de linhas de produto.

As afirmativas sdo, respectivamente,

(A)V,FeF.

(B)F,VeF.

(C)F, FeV.

(D) V, Fe V.

(E)V, VeF.

17. (FGV/MP-AL/2018) O conceito de estratégias emergentes, difundido pelo
professor canadense Henry Mintzberg, representa um contraponto a ideia
dominante na década de 1990 de estratégias deliberadas. As imagens ou
metaforas que melhor exemplificam as ideias fundamentais das estratégias
emergentes e deliberadas, sao, respectivamente,

(A) participacao e hierarquia.

(B) deducgao e inducao.

(C) trilha e trilho.

(D) grupo e individuo.

(E) tatico e operacional.

18. FGV - 2024 - Consultor Técnico Legislativo (CM SP) / Administracao
A anadlise de ambiente, também conhecida como analise ambiental,
refere-se ao processo de avaliacao e compreensao do ambiente externo
e interno que impacta uma organizacao, projeto ou iniciativa.

Assinale a opcao que define o principal objetivo da Matriz SWOT.

A) Prever com precisao todas as mudancas ambientais futuras.
B) Identificar exclusivamente as fraquezas internas de uma organizagao.
C) Avaliar continuamente os cenarios futuros de desenvolvimento ambiental.
D) Integrar os recursos organizacionais e antever cenarios de oportunidades.

E) Tornar obsoletos os cenarios desenhados para garantir a inovacao.
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19. FGV - 2024 - Técnico Legislativo (CM Fortaleza) / Agente
Administrativo

A utilizacao de ferramentas proéprias traz grande valor para o trabalho
dos gestores responsaveis pelo planejamento estratégico das
organizacoes.

Com base na ferramenta conhecida como Analise SWOT, observe as assertivas
a seqguir:

I. Os elementos conhecidos como oportunidades ndao podem ser controlados
pelas organizagoes.

II. Mudancgas na legislacdao que aumentam a regulacao em determinado setor
sao exemplos de fraqueza.

III. Fatores externos que influenciam positivamente determinada organizagao
representam as suas forgas.

Esta correto o que se afirma em:

A) I, apenas.

B) II, apenas.

C) I e II, apenas.
D) II e III, apenas.
E) I, II e III.

20. VUNESP - Administrador (UFABC)/2019. Em funcao de disputas
politicas, diversas obras e projetos publicos sdo interrompidos no Brasil,
dificultando a continuidade em politicas publicas. Ciente disso, um candidato a
prefeito de um determinado municipio reuniu sua equipe e solicitou a elaboracao
de um planejamento estratégico. A ideia desse candidato era aproveitar o que
estava sendo feito corretamente, evitar os eventuais erros, observar o que
outros municipios vizinhos desenvolviam e em que a sociedade local poderia
desafiar o futuro chefe do executivo. Diante disso, a equipe desse candidato

utilizou-se de uma metodologia conhecida como:
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(A) Anadlise de Cenarios, pois as particularidades regionais, assim como o
historico desse municipio, sdo aspectos fundamentais para o Planejamento
Estratégico.

(B) Metodologia Kaizen, a qual permite aproveitar, de forma continua, os acertos
e evitar os erros cometidos, assim como desenvolver um senso estratégico nos
gestores.

(C) Método Agil, porque as transformacBes locais e regionais exigem um
procedimento flexivel e suficientemente estratégico para as demandas desse
candidato.

(D) Matriz BCG, pois se busca reconhecer os servicos que devem ser mantidos
ou encerrados e, ao mesmo tempo, aproveitar as oportunidades locais.

(E) Analise SWOT, ou seja, busca-se reconhecer os pontos fortes e fracos do

municipio e também as oportunidades e ameacas do entorno.

21. (FCC - 2022 - TRT - 232 REGIAO (MT) - Analista Judiciario - Area
Apoio - Biblioteconomia) Na etapa de preparacao do diagndstico
organizacional, tem-se por objetivo

A) definir a amostragem.

B) definir os objetivos do diagndstico.

C) formular o problema ou as questoes de pesquisa.

D) estabelecer um cenario organizacional que encoraje a avaliagdo.

E) elaborar o cronograma do processo.

22. VUNESP - Auditor de Controle Externo (TCM
SP)/Administracao/2023. Em um documento do Tribunal de Contas da Uniao
(TCU) sobre o uso da Anélise SWOT aplicada na Auditoria, |é-se:

“(...) Nos trabalhos de auditoria, a elaboracao da matriz SWOT auxilia a equipe
a caracterizar, de forma sistematica, situacOes relacionadas as forgcas ou
fraguezas, bem como as oportunidades e as ameagas, concernentes ao objeto
da auditoria. Permite, dessa forma, identificar estratégias adequadas e

equilibradas para priorizar a atuacao no trabalho de auditoria. (...) Nesta andlise,
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as informacodes sobre e podem estar referenciadas
a beneficiarios, fornecedores, concorrentes (programas semelhantes de
iniciativa de outras esferas de governo). No macro ambiente podem referir-se a
situacdes econdmicas, demograficas, politicas, culturais, tecnoldgicas, legais,
ecoldgicas e sociais”.

(Portaria TCU-SEGECEX no 31, de 9 de dezembro de 2010)

Considerando a matriz SWOT, assinale a alternativa que apresenta os termos
que preenchem, correta e respectivamente, as lacunas.

(A) forgas ... fraquezas

(B) ameacas ... oportunidades

(C) forgas ... oportunidades

(D) fraquezas ... ameacas

(E) forgas ... ameacgas

23. (FGV/COMPESA/2018) A analise SWOT é um instrumento bastante
utilizado pelas organizagdes para verificar sua posicao estratégica no setor e
auxilia-la na decisdo sobre os préximos passos que devem ser tomados. Em
relacdo a analise SWOT, assinale a afirmativa correta.

(A) A caréncia de funcionarios em um o6rgao publico pode ser considerada uma
ameaga.

(B) O aumento do valor do barril de petréleo pode ser visto como uma forga de
uma estatal petrolifera.

(C) A possibilidade de criacao de novos tributos de exportagao pode ser
considerada uma ameaca para um frigorifico que vende prioritariamente para o
Oriente Médio.

(D) O alto numero de patentes de uma empresa de tecnologia € um exemplo de
oportunidade.

(E) O surgimento da rede 5G é uma fraqueza das operadoras de telefonia mével.
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24. (FGV/Pref. Cuiaba/2015) Por meio da utilizacdo da matriz SWOT, a
organizacao é capaz de se preparar para a tomada de decisao e para acoes
estratégicas. A esse respeito, analise as afirmativas a sequir.

I. Pontos fortes e pontos fracos sao elementos de analise do ambiente interno
das organizacoes.

II. Ameacgas devem ser valorizadas independentemente de a organizacao deter
pontos fortes nos itens relacionados.

ITI. Oportunidades devem ser descartadas na tomada de decisao, em caso de
pontos fracos nos itens relacionados.

Assinale:

(A) se somente a afirmativa I estiver correta;

(B) se somente a afirmativa II estiver correta;

(C) se somente a afirmativa III estiver correta.

(D) se somente as afirmativas I e II estiverem corretas;

(E) se todas as afirmativas estiverem corretas.

25. (FGV/IMBEL - Administrador/2022) Uma montadora fabrica um
tradicional veiculo esportivo que tem alta participagdo no mercado. Apesar disso,
considera-se que esse mercado de esportivos tem baixas perspectivas de
crescimento, tendendo a se manter proximo da estabilidade. Considerando que
essa montadora realiza a gestdo de portfélio por meio da Matriz BCG, é correto
esperar que a montadora desenvolva acdes como

(A) a descontinuacgao do produto de forma imediata, enquanto ainda nao existem
custos irrecuperaveis.

(B) a realizacao de pesados investimentos e marketing, visando aumentar a
rentabilidade do esportivo.

(C) a manutencao de gastos baixos relativos ao produto, adotando uma
estratégia de manutencgao.

(D) a implementacao de novos produtos nesse mercado, aproveitando-se da

concorréncia reduzida.
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(E) a utilizagao de procedimentos de dumping, objetivando estender o prazo de

maturidade do mercado.

26. FGV - 2024 - Auditor de Controle Externo (TCE-GO) / Controle
Externo

A matriz GUT é uma ferramenta de analise que ajuda a priorizar problemas ou
situacoes, considerando sua gravidade, urgéncia e tendéncia de crescimento,
facilitando a tomada de decisdes assertivas.

Sobre a matriz GUT, é correto o que se afirma em:

A) Gravidade questiona “a acao pode aguardar?”

B) Urgéncia questiona “a acdo € relativamente importante?”

C) Urgéncia questiona “a situacao vai melhorar?”

D) Tendéncia questiona “a acao é extremamente importante?”

E) Tendéncia questiona “a situagao vai piorar?”

27. (FGV/MP-AL/2018) Dadas suas caracteristicas, assinale a opgao que
apresenta a principal vantagem da Matriz GUT.

(A) Orientar a prioridade de projetos ou agoes.

(B) Identificar as principais ameagas a organizacao.

(C) Acompanhar avanco das diferentes etapas de um projeto.

(D) Avaliar as necessidades, uniformizadas, de gente e treinamento.

(E) Definir metas balanceadas para a organizagao.

28. (FGV/FUNSAUDE/2021) Os responsaveis por uma organizacao que, em
determinada circunstancia, devem priorizar determinados problemas para
direcionar acdes de enfrentamento especificas, podem utilizar uma ferramenta
conhecida por Matriz GUT, que foi desenvolvida justamente com essa finalidade.
Assinale a opcdo que apresenta um dos critérios abordados pela Matriz GUT.
(A) Gravidade.

(B) Utilidade.

(C) Temporalidade.
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(D) Usabilidade.
(E) Globalidade.

29. (FGV/FUNSAUDE/2021) O Balanced Scorecard (BSC) surgiu como reagao
as criticas aos modelos estratégicos, argumentando que esses modelos eram
frageis porque

(A) focavam os aspectos objetivos em detrimento dos subjetivos.

(B) estipulavam diretrizes inatingiveis para os grupos funcionais.

(C) estavam limitados aos indicadores financeiros.

(D) decorriam de uma concepgao relativista do funcionario.

(E) flexibilizavam, de forma exagerada, as medicoes.

30. (FCC Orgdo: TRT - 242 REGIAO (MS) Prova: FCC - 2017 - TRT - 242
REGIAO (MS) - Analista Judicidrio - Tecnologia da Informacdo) O
Tribunal Regional do Trabalho da 242 Regiao desenvolveu o mapa

estratégico do PETI 2015-2020 mostrado na figura abaixo.

Tribunal Regional do Trabalho da 24* Regiao

ml[lﬂmﬂ‘: Coordenadoria de Tecnologia da Informagéo
g g -k Gabinete de Governanga de TIC
Missao Visdo Valores
Fornecer soluctes de TIC para Ohbter reconhecimento Inovagao, qualidade,
viabilizar o cumprmanto pala qualidade dos solugbos lrsnsparénc_‘ra, alica, .
da missao institucional do TRT24 de TIC fornecidas saquranga da informagao
""""""""""""" Mianspancia  [Qualidade
111 Divulgar as Apoiar a efetividade da T;::IJ 3: 33:
atividades de TIC prestagao jurisdicional pelo neqéeio

[Governancade TIC | Gestfio de Servipos  [Seguranga da Informaciio

T Aprimorar a Aprimorar a Gestao Aprimorar & Gestao de :‘rngff;s d'i
Governanga de TIC de Servigos Seguranca da Informacao negécio de TIC
""""""""""" [Capacitagio  [linfeestutura
s Recursos
I Deserj\rolver Garantir a humanqs,
capacidades infraestrutura de TIC materiais,
tecnoldgicos

{Disponivel em: http:/portal.trt24. jus.briweblggti/mapa-estrategico1)

No mapa estratégico, de acordo com os fundamentos do Balanced Scorecard —
BSC,
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A) a divisdo indicada por II corresponde a perspectiva de Aprendizado e
Crescimento.

B) na perspectiva correspondente aos Processos Internos, "“Divulgar as
atividades de TIC” e “Apoiar a efetividade da prestagao jurisdicional” sao os
objetivos estratégicos.

C) nao estao contempladas todas as perspectivas, embora os indicadores
estratégicos devam estar diretamente associados aos objetivos estratégicos
apresentados no mapa, representando uma relagao de causa e efeito.

D) a divisao indicada por I corresponde a perspectiva de Processos Internos.

E) o objetivo estratégico “Garantir a infraestrutura de TIC”, esta relacionado a

perspectiva Financeira.

31. (FGV/SEPOG-RO/2017) O mapeamento estratégico utilizado na
metodologia do Balanced Scorecard € uma importante ferramenta para
visualizar e comunicar os processos pelos quais a organizagao cria valor. Sobre
0 mapa estratégico, assinale a afirmativa correta.

(A) Permite identificar o Diagrama de Ishikawa relativamente aos fatores criticos
de sucesso.

(B) Apresenta geograficamente o desempenho de marketing das subsidiarias ou
filiais da empresa.

(C) Relaciona visualmente as relagdes de causa e efeito entre os objetivos
estratégicos.

(D) Conecta sinteticamente as forcas e fraquezas as oportunidades e ameacas
da matriz SWOT.

(E) Vincula espacialmente os objetivos de aprendizagem e desenvolvimento aos

centros de inovacao.

32. FGV - 2025 - Analista de Tecnologia da Informacao (EBSERH)
Balanced Scorecard (BSC) é uma metodologia de medicdao e gestdo de
desempenho que desenvolvida em 1997 Robert Kaplan e David Norton.

As perspectivas em que o BSC esta baseado sao:
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A) econbmica, processos e aprendizado.

B) financeira, processos internos e desenvolvimento.

C) financeira, cliente, processos internos, aprendizado e crescimento.

D) econbmica, cliente, processos internos e externos, aprendizado e
amadurecimento.

E) econbmica, financeira, processos internos e externos, aprendizado e

desenvolvimento.

33. FGV - 2025 - Especialista em Politicas Publicas e Gestao
Governamental (SEAD SE)

O Balanced Scorecard (BSC) é considerado um sistema balanceado de gestao
porgue promove o equilibrio entre as principais varidveis estratégicas.

Um dos equilibrios estratégicos promovidos pelo BSC esta entre:

A) foco no ambiente interno e objetivos de curto prazo.

B) medidas financeiras e metas operacionais.

C) capital intelectual e foco no ambiente externo.

D) objetivos de curto prazo e o desempenho financeiro.

E) indicadores de ocorréncia e indicadores de tendéncias.

34. FGV - 2024 - Auditor de Controle Interno (Pref BH) / Administracao
O Balanced Scorecard (BSC) - ou placar balanceado - é uma metodologia
baseada no equilibrio organizacional e se fundamenta no balanceamento entre
quatro diferentes perspectivas de objetivos.

Assinale a opgao, entre as listadas a seguir, que apresenta indicadores da
perspectiva dos processos internos.

A) Produtividade, custos baixos e interfaces.

B) Lucratividade e retorno sobre o investimento.

C) Participacao no mercado, tendéncias e pontualidade na entrega.

D) Desenvolvimento de processos internos, competéncias e motivacdao das

pessoas.
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35. FGV - 2024 - Auditor de Contas Publicas (CGE PB) / Auditoria
Contabil e Financas Publicas

Uma determinada organizacao social atuando na area de saude publica iniciou a
elaboragcao do seu balanced score card (BSC), adaptando a metodologia para a
realidade de sua atuacdo. No BSC elaborado, € possivel perceber a adaptacao
das quatro perspectivas, bem como dos objetivos estratégicos e,

posteriormente, seus indicadores.

Cidadio | | Aumentar
Usudrio Participacdo

Custos

Processos Otimizar Reduzir tempos
Internos Processos dos Ciclos
Aprendizagem Capacitar Ampliar capacidade
e Crescimento Servidores de atuagio em rede

[ ||

Para a construcdo do mapa estratégico e dos projetos e planos de acao, os
gestores dessa mesma organizacao (figura 1) deverao levar em consideragcao
qguestdes orientadoras que sempre remetam aos principios e valores estratégicos
compativeis com cada perspectiva.

E compativel com a perspectiva de aprendizagem e crescimento:

A) maximizar capital social com cidadaos;

B) aumentar as receitas e melhorar fluxo de caixa;

C) melhorar continuamente as atividades dos setores;

D) incorporar nos servicos a coproducdo com usuarios;

E) ampliar a capacidade de integragao com outros atores.
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