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Ementa 

ÂMódulo I: Conceitos & Fases do Planejamento. 

 

ÂMódulo II: Definição de Objetivos e Metas (Diretrizes 

Organizacionais). 

 

ÂMódulo III: Análise do Ambiente. 

 

ÂMódulo IV: Formulação de Estratégias e Táticas. 

 

ÂMódulo V: Implementação. 

 

ÂMódulo VI: Controle e Avaliação. 
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Conceitos 

Â ñO processo de planejamento é a ferramenta para 
administrar as relações com o futuro. É uma aplicação 
específica do processo decisório. As decisões que 
procuram, de alguma forma, influenciar o futuro, ou que 
serão colocadas em práticas no futuro, são decisões de 
planejamentoò ï Maximiamo (2007:77). 

Â ñO Planejamento Estratégico Orientado para o Mercado 
é o processo gerencial de desenvolver e manter um 
ajuste viável entre os objetivos, experiências e recursos 
da organização e suas oportunidades de mercados 
mutantes. O propósito do planejamento estratégico é 
moldar e remoldar os negócios e produtos da empresa 
com objetivo de crescimento e lucro.ò ï Kotler (1998). 

Â Planejamento Estratégico (e) Situacional (PES) ï 
economista chileno Carlos Matus (Min. Planejamento 
do Governo Allende ï 1970 - 1973), ñdiz respeito  ¨ 
gest«o de governo, ¨ arte de governarò. Vis«o 
econômica-social, ñ® um m®todo de planejamento por 
problemasò ï Artmann. 
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Conceitos Básicos 

Â Plano: conjunto de métodos e medidas para a 
execução de um empreendimento, projeto, idéia... 

Â Planejamento: ato de fazer, projetar, traçar, 
elaborar um plano. TODO planejamento gera um 
plano. 

ÂPlanejar: ñdefinir no presente o que fazer no 
futuroò 

Â Processo: maneira pela qual se realiza uma 
ação/operação, segundo determinadas 
normas/técnicas/métodos.  

Â Implantar: inserir uma coisa em outra. Ex.: cabelo 
na cabeça. 

Â Implementar: pôr em prática ou dar execução a 
um plano, produto, programa... 
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Organograma Básico 
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*Planejamentos: Estratégico (PE),  

Tático (PT)  e Operacional (PO) 
Â Planejamento Estratégico ï refere-se à maneira pela 

qual uma empresa pretende aplicar uma determinada 
estratégia para alcançar os objetivos propostos. 
Geralmente, é um planejamento global e a longo prazo. 
 

Â Planejamento Tático ï a partir do desdobramento do 
planejamento estratégico, ele é constituído. Deve ser 
adequadamente integrado e coordenado para não 
prejudicar o PE. Refere-se ao médio prazo e também é 
chamado de plano tático. 
 

Â Planejamento Operacional ï focalizado para o curto 
prazo e abrange cada uma das tarefas ou operações 
individualmente. Preocupa-se com o ñque fazerò e com 
o ñcomo fazerò as atividades cotidianas da organiza­«o. 

ïObs.: ñOr­amentos ou budgets são planos 
operacionais relacionados com dinheiroò ï 
Chiavenato (2004:217) 
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Eficiência x Eficácia 

Â Eficiência ï processos, meios, recursos... 

Â Eficácia ï resultados, objetivos e metas... 

Â Efetividade:  

ï Drucker ï eficiência + eficácia.  

ï Sander = satisfação do cliente 

ï Cury = eficiência + eficácia + satisfação do cliente 

Fonte: Elaborado 
pela autora, 
baseado em 

Drucker, Sander 
e Cury (2010) 
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Níveis de Planejamento e 

Objetivos 

11 

TIPO DE 

PLANEJAMENTO 

PERSPECTIVA 

TEMPORAL 

CONTEÚDO 

DO PLANO 

ESCOPO OU 

ABRANGÊNCIA 

FOCO 

Estratégico Longo 

prazo 

Amplo e 

genérico 

Toda a 

organização 

1º. Efetividade 

2º. Eficácia 

Tático Médio 

prazo 

Pouco 

detalhado 

Setor 

da área 

1º. Eficácia 

2º. Efetividade 

e eficiência 

Operacional Curto 

prazo 

Detalhado Atividades 

e/ou tarefas 

1º. Eficiência 

2º. Eficácia 

Fonte: Paludo (2015:07) 
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Planejamento Estratégico (PE) 

Â Até década de 1970 - 
economia estável e 
projeções otimistas de 
crescimento; 
 

Â Pós 1970 - choque do 
Petróleo, instabilidade 
mundial; 
 

Â Hoje, a meta do PE ï 
selecionar e organizar 
negócios de maneira 
saudável, apesar de 
fatores inesperados. 

Â Empresa de Alto Desempenho: Definição de 
estratégias para satisfazer seus stakeholders... 
melhorando os processos críticos da empresa... e 
alinhando os recursos da organização. 

Fonte: Kotler (1998) 
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Filosofia de Planejamento - Ackoff  

Â Filosofia ï é o conjunto de estudos teóricos que procuram 

explicar a realidade e os valores humanos. Doutrina, teoria. 

(HOUAISS, 2009:349). 

Â Planejamento conservador ï é voltado para a estabilidade e 

para a manutenção da situação existente. ï Chiavenato 

(2004:195). 

Â Planejamento otimizante ï é voltado para a adaptabilidade e 

inovação. É predominantemente incremental. ï id, ibid. 

Â Planejamento adaptativo ï é voltado para as contingências e 

para o futuro da organização. É um plano de aderência. ï id, 

ibid. 

Â Diferentes versões do Chiavenato: 

ïConservador (ANT)= conservador e defensivo (GPE) 

ïOtimizante (ANT) = otimizante e analítico (GPE) 

ïAdaptativo (ANT) = prospectivo e ofensivo (GPE) 
13 
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#Filosofia de Planejamento ï Ackoff  

(cont.) ï Gestão de Pessoas (2010) 

Fonte: Chiavenato (2010:76) 
14 
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*As Fases do Planejamento Estratégico  

Â Chiavenato: 

 

ïChiavenato (1993:245) ï Formulação dos objetivos 
organizacionais; análise interna das forças e limitações 
da empresa; análise externa do meio ambiente; 
formulação das alternativas estratégicas. 

 

ïChiavenato (2006:411) ï definir os objetivos; verificar 
qual a situação atual em relação aos objetivos; 
desenvolver premissas quanto às condições futuras; 
analisar as alternativas de ação; escolher um curso de 
ação entre as várias alternativas; implementar o plano e 
avaliar os resultados. 
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*As Fases do Planejamento Estratégico  

Â Oliveira (2007:42) ï diagnóstico estratégico (identificação 
da visão, valores, análise externa/interna e concorrentes); 
missão da empresa (definição, propósitos atuais e 
potenciais, cenários, postura estratégica); instrumentos 
prescritivos e quantitativos (objetivos, metas, estratégias, 
políticas, projetos, planos de ação etc.); controle e 
avaliação. 

 

Â Maximiano (2006:333) ï Análise da situação estratégica; 
análise do ambiente externo/interno; definição de objetivos 
e estratégias; execução e avaliação. 

 

Â Kotler (1998:76) ï Definição da missão corporativa; 
estabelecimento de unidades estratégicas de negócio 
(UEN´S/BSU´S); alocação de recursos de cada UEN; 
planejamento de novos negócios. 
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*As Fases do Planejamento Genérico 

Â De uma forma geral e independente dos autores, 
pode-se definir, de forma genérica, as etapas do 
processo de planejamento estratégico: 

 

ïI- Definição da missão, visão, política, objetivos e 
metas (diretrizes organizacionais). 

 

ïII- Análise do ambiente (interno e externo) 

 

ïIII- Formulação das estratégias e táticas 

 

ïIV- Implementação 

 

ïV- Controle e avaliação 
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Questão 1 
Â (CESG/PETROBRAS/2010/ADM/PEST/PE) 01/33- Associe os níveis do 

planejamento, citados na coluna da esquerda, às suas principais 

características, listadas na coluna da direita. 

ï I ï Estratégico  II ï Tático III ï Operacional 

 

ï P - Horizonte de médio prazo: tem como produto a alocação de 

recursos, metas e indicadores. 

ï Q - Horizonte de longo prazo: tem como produto a definição de 

diretrizes e objetivos do negócio. 

ï R - Horizonte de curto prazo: tem como produto o detalhamento 

das ações e do uso de recursos. 

ï S - Horizonte de longo prazo: tem como produto os planos de 

ação detalhados 

 

ï A associação correta é: 

ï (A) I-P, II-S, III-Q  (B) I-Q, II-P, III-R 

ï (C) I-P, II-R, III-S  (D) I-R, II-Q, III-P  

ï (E) I-S, II-R, III-P 

 

18 
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Questão 1 ï gabarito 
Â (CESG/PETROBRAS/2010/ADM/PEST/PE) 01/33- Associe os níveis do 

planejamento, citados na coluna da esquerda, às suas principais 

características, listadas na coluna da direita. 

ï I ï Estratégico  II ï Tático III ï Operacional 

 

ï P - Horizonte de médio prazo: tem como produto a alocação de 

recursos, metas e indicadores. 

ï Q - Horizonte de longo prazo: tem como produto a definição de 

diretrizes e objetivos do negócio. 

ï R - Horizonte de curto prazo: tem como produto o detalhamento 

das ações e do uso de recursos. 

ï S - Horizonte de longo prazo: tem como produto os planos de 

ação detalhados 

 

ï A associação correta é: 

ï (A) I-P, II-S, III-Q  *(B) I-Q, II-P, III-R 

ï (C) I-P, II-R, III-S  (D) I-R, II-Q, III-P  

ï (E) I-S, II-R, III-P 

 

19 
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ñMais que a partida, ® a chegadaò ï 

Mônica Roberta  
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Conceitos Básicos 

Â Diretriz Organizacional ï serve para nortear as ações das 
organizações, é composta por: missão, visão, política, 
objetivos e metas. 
 

Â Política ï estabelece os fins a alcançar (objetivos e metas); 
 

Â Valores gerenciais ï crenças e preferências daqueles que 
lideram formalmente a organização; 
 

Â Objetivos ï aquilo que se pretende alcançar. 

ïGeral ï sem quantidade e sem tempo.  

ÅEx.: ñQuero aumentar as vendas.ò 

ïEspecífico ï ou tempo ou quantidade.  

ÅEx.1.: ñQuero aumentar as vendas em um ano.ò 

ÅEx.2: ñQuero aumentar as vendas em 5%.ò 
 

Â Metas ï são os objetivos quantificados no tempo. 

ïEx.: Quero aumentar as vendas em 5% dentro de 1 ano. 
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Definição da Missão Organizacional 

Â Missão é a razão de ser da empresa.  

 

Â É moldada por: 

ïHistória e propósito da empresa; 

ïPreferências dos proprietários e 
administradores; 

ïAmbiente de mercado; 

ïRecursos físicos e financeiros; 

ïCompetências distintas. 

ïSão melhores quando orientadas 
por uma vis«o (ñsonho imposs²velò) 
e não devem ser revisadas em 
curto prazo. 

Â Missão é a razão de ser da empresa.  

 

Â É moldada por: 

ïHistória e propósito da empresa; 

ïPreferências dos proprietários e administradores; 

ïAmbiente de mercado; 

ïRecursos físicos e financeiros; 

ïCompetências distintas. 

ïSão melhores quando orientadas por uma visão 
(ñsonho imposs²velò) e n«o devem ser revisadas em 
curto prazo. 

ïExemplo: "Prover o cliente do melhor serviço de 
atendimento, com a mais alta tecnologia, otimizando 
custo e trazendo lucratividade para os acionistas e 
parceiros de negócio".  

 

Fonte: Wikipédia  

(2012) 
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Definição da Visão Organizacional 

Â Visão ï o que a empresa deseja ser e/ou onde deseja 
chegar.  

ïExemplo: ñSer a empresa mais rent§vel do setor, 
possuindo elevado grau de comprometimento de 
seus colaboradores, e proporcionando aos seus 
clientes, produtos e serviços com Qualidade Total, 
garantindo a sua satisfação, preferência e 
fidelidade.ò 
 

ïATENÇÃO: Verbo Ser 

Å80% das vezes = visão 

Å20% das vezes = missão 

ÅEx.: Ser uma empresa ética, eficiente e lucrativa. 
Missão ou visão? 

 

Â Missão e visão devem ser compartilhadas com todos.  



P
a
ra

 u
s
o

 e
x
c
lu

s
iv

o
 d

e
 M

ô
n

ic
a
 R

o
b

e
rt

a
, 

C
P

F
/M

F
: 

1
2
3
.4

5
6
.7

8
9

-0
0
 

Cenários Mercadológicos 

Â Como o horizonte de tempo varia de setor para 

setor (ex.: tecnologia x naval), então, para 

possibilitar a elaboração de objetivos de longo 

prazo, cabe a utilização de cenários 

mercadológicos. 

25 

Fonte: Wikipédia (2012) 
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Cenários Mercadológicos 

Â Cenário ï ñlugar onde decorre a 
ação, ou parte da ação, de 
peça, de romance, romance, 
filme etc.ò 

Â Previsão ï ñato ou efeito de 
prever (...) ver de antemão, 
fazer conjecturasò. Ex.: Guerras 
tecnológicas. 

Â Projeção ï ñato ou efeito de projetar (...)ò. Ex.: Efeito 
Malthusiano. 

Â ñOs estudos prospectivos n«o t°m como objetivo prever o 
futuro e, sim, estudar as diversas possibilidades de futuros 
plausíveis existentes e preparar as organizações para 
enfrentar qualquer uma delas, ou até mesmo, criar 
condições para que modifiquem suas probabilidades de 
ocorr°ncia, ou minimizarem seus efeitosò ï Marcial e 
Grumbach (2006).   

Â Cenários (Soc. Conhecimento) ï aprendizado 
organizacional 

Fonte: Wikipédia (2012) 
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Características gerais de cenários 

Â Cen§rio ® ño conjunto formado 
pela descrição coerente de uma 
situação futura e pelo 
encaminhamento dos 
acontecimentos que permitem 
passar da situação de origem à 
situa­«o futuraò ï Godet. 

Â Cenários possíveis ï todos os 
que a mente humana puder 
imaginar. 

Â Cenários realizáveis ï todos os 
passíveis de ocorrer e que levam 
em conta os condicionantes do 
futuro.  

Â Cenários desejáveis ï encontram-
se em qualquer parte do possível, 
mas nem todos são 
necessariamente realizáveis. 

Â Um cenário possui uma visão global do futuro, tem característica 
qualitativa com horizonte temporal dilatado, logo, as variáveis 
quantitativas perdem significado. O cenário deve ser consistente 
(coerência interna) e compatível com a filosofia, trajetória e cenas. 

Fonte: Marcial e Grumbach (2006) 
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Método Delphi 
Â Olaf Helmes, 1964 

 

Â Consiste em interrogar 
individualmente, por meio de 
sucessivos questionários, vários 
peritos.   

 

Â Depois de cada consulta, as 
questões são analisadas e 
apresentadas outra vez, para que 
os possam revejam suas 
opiniões.  

 

Â Objetivo é chegar a um consenso 
em que as respostas se 
aproximem do valor da mediana 
(uma convergência). 

Fonte: Wikipédia (2012) 
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Definição dos objetivos e metas 

Â Cabe ao gestor/equipe definir o que deseja 

atingir. 

 

Â Sendo que pode acontecer da organização não 

ter dados atualizados, então, cabe a realização 

de uma pesquisa de marketing. 

ïAté 1965 ï pesquisa de mercado (ambiente 

externo) 

ïPós 1965 ï pesquisa de marketing (ambiente 

interno e externo) 

29 
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Pesquisa: Quantitativa x Qualitativa 

Quantitativa Qualitativa 

Probabilística  Não-Probabilística  

Representa o universo com 1 nível 

de segurança e margem de erro 

Não representa o universo com 1 

nível de segurança e margem de 

erro 

Mede percentuais, dimensiona  Não mede percentuais, levanta 

concepções e conceito 

Tem características estatísticas, 

mínimo de 100 pessoas (população 

infinita) 

Máximo de 20 pessoas 

 

Métodos: Entrevistas pessoais, 

Entrevista por telefone, carta... 

Métodos: discussões em grupo 

(RCC), entrevista em 

profundidade  observação, 

etnogr§fica/ñimers«oò 

Tipos de Amostragem: aleatória 

simples, tabela de nos aleatórios, 

estratificada e conglomerado 

(clusters/quarteirão) 

Tipos de Amostragem: 

conveniência (custo x benefício), 

cota e julgamento. F
o
n
te

: 
E

la
b
o
ra

d
o
 p

e
la

 a
u
to

ra
, 

b
a
s
e
a
d
o
 e

m
 B

a
s
to

s
 (

2
0
1
2
) 
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Processo de Pesquisa 

Quantitativa  

Fonte: Mattar (1999:64) 
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Formulação dos objetivos 

organizacionais a serem alcançados 

ÂEmpresa escolhe os objetivos globais que 
pretende alcançar a longo prazo; 

 

ÂDefine a ordem de importância e de 
prioridade de cada um (hierarquia de 
objetivos); 

 

ÂObjetivo organizacional é uma situação 
desejada que a organização tenta atingir. 
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Formulação de objetivos 

ÂObjetivos (geral/específico) x 
metas (mensuráveis no tempo); 

ÂPoucos negócios procuram só 
um objetivo; 

ÂMaioria procura mais de 1 
objetivo - rentabilidade, 
crescimento nas vendas, mais 
market share, minimização 
riscos, inovação, reputação etc.; 

ÂA organização estabelece os 
objetivos e depois administra 
por objetivos ï APO. 
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APO - Administração por Objetivos 

(Peter Drucker) 

 

ÂñA °nfase em fazer corretamente o trabalho... 
para alcançar eficiência passou à ênfase em 
fazer o trabalho mais relevante aos objetivos da 
organiza­«o para alcan­ar efic§ciaò ï Chiavenato 
(2004). 
 

Â Critérios de funcionamento da APO: 

ïA- Hierarquia dos objetivos (+ => -) 

ïB- Quantificação dos objetivos 

ïC- Metas realistas e factíveis 

ïD- Objetivos consistentes (trade-off) 
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Questão 2 

Â (CESPE/FINEP/2009/CARGO01/PEST/PE) 02/27- 

Assinale a opção que apresenta um exemplo 

típico de produto do planejamento no nível 

estratégico. 

ïA) plano de cargos e salários 

ïB) visão de futuro 

ïC) plano de treinamento 

ïD) rotinas administrativas 

ïE) plano de controle de qualidade 

 

35 
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Questão 2 - gabarito 

Â (CESPE/FINEP/2009/CARGO01/PEST/PE) 02/27- 

Assinale a opção que apresenta um exemplo 

típico de produto do planejamento no nível 

estratégico. 

ïA) plano de cargos e salários 

ï*B) visão de futuro 

ïC) plano de treinamento 

ïD) rotinas administrativas 

ïE) plano de controle de qualidade 

 

36 
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Módulo III: Análise do Ambiente 

Parte 1 

Profª Mônica Roberta Silva, M.Sc. 

www.retadechegada.com.br 

(21) 99157-5825 (Claro, wpp) e 3902-1462 
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Material protegido. É proibida a reprodução, parcial ou integral, do mesmo.  

Registro na Fundação Biblioteca Nacional/Ministério da Cultura. 
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Conceitos Básicos 

ÂUm importante propósito da análise 
ambiental é detectar novas oportunidade de 
marketing. 
 

ÂOportunidade de marketing é uma área de 
necessidade do comprador em que a 
empresa pode atuar rentavelmente. 
 

ÂAmeaça ambiental é um desafio decorrente 
de uma tendência ou desenvolvimento 
desfavorável que levaria, na ausência de 
ação defensiva de marketing (negentropia), a 
deterioração das vendas ou do lucro 
(entropia). 
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*Análise do ambiente 

Â Ambiente geral (macroambiente, mediato/indireto) ï componente social, 
econômico, político, legal, tecnológico... 

Â Ambiente operacional (microambiente, imediato/direto, marketing, de 
tarefa,) ï componente fornecedor, mão-de-obra, internacional, 
concorrência, cliente... 

ïNota: Para Chiavenato (2002:55), as agências reguladoras fazem 
parte do microambiente.  

Â Ambiente interno (organização) ï componente estrutura organizacional, 
marketing, financeiro, pessoal, produção... 

Fonte: Certo e al (2005) 
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Análise interna das forças e fraquezas 

da empresa 

Â É a análise organizacional ï análise das condições 
internas para permitir uma avaliação dos principais 
pontos fortes e dos pontos fracos que a empresa 
possui; 

 

Â Os pontos fortes constituem são as forças 
propulsoras da empresa e facilitam o alcance dos 
objetivos organizacionais; 

 

Â Os pontos fracos são as limitações e restritivas que 
dificultam ou impedem o alcance daquele objetivo. 
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Análise interna das forças e fraquezas 

da empresa ï cont. 

Â Ela envolve: 

ïA análise dos recursos ï materiais, patrimoniais, 
de capital ou financeiro, humanos, tecnológicos 
etc.  

ïA análise da estrutura organizacional ï aspectos 
positivos e negativos, divisão de trabalho entre os 
departamentos e unidades e como os objetivos 
organizacionais foram distribuídos em objetivos 
departamentais  

ïA avaliação do desempenho da empresa, em 
termos de resultados de lucratividade, produção, 
produtividade, inovação, crescimento e 
desenvolvimento de negócios etc., no momento 
em relação aos anos anteriores. 
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Análise do Ambiente Interno 

ÂAvaliação das competências de marketing, 
financeira, de produção e organizacional do 
negócio; 

 

ÂClassificação de cada fator em termos de 
força e fraqueza 

 
ïForça: importante, sem importância e neutro 

ïFraqueza: importante e sem importância 

 

ÂTentar corrigir/minimizar as fraquezas e 
destacar/maximizar as forças. 
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Análise externa do meio-ambiente 

Â Condições externas que rodeiam a empresa; 

 

Â Desafios e oportunidades; 

 

Â Ela envolve:  

ïmercados abrangidos pela empresa, suas 
características atuais e tendências futuras; 

ïoportunidades e perspectivas;  

ïconcorrentes ou competição;  

ïfatores externos como a conjuntura econômica, 
tendências políticas, sociais, culturais, legais etc. 
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Análise do  

Ambiente Externo 

ÂMeio ambiente econômico e político ï efeitos do 

PIB e da inflação e do consumo; legal e político  

ÂMeio ambiente demográfico ï natalidade e 

mortalidade infantil, casamentos e divórcios, 

migração, crescimento populacional, educação, 

ambiente cultura e social (crenças, valores, 

educação, estilo de vida) 

ÂMeio ambiente ecológico ï recursos naturais, 

matéria-prima, energia, poluição, controles 

ÂMeio ambiente tecnológico ï Sociedade do 

Conhecimento (1999) para Inovação (2005). 
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Atratividade Global do Negócio (AE) 

Ex.: Bolsa de Valores Ex.: Iraque 

Ex.: Celular na Suécia Ex.: BRICS 

Fonte: Kotler (1998) 
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Análise SWOT 

Â  Ao se formular uma estratégia, deve-se antes fazer 
uma análise da empresa, concorrente e sociedade. 

 

Â Análise interna:   

ïS - Strengths: forças, vantagens competitivas;  

ÅObs.: Vantagem competitiva é aquilo que a 
empresa faz, que a diferencia da concorrência e 
seja de difícil de copiar. 

ïW - Weaknesses: fraquezas, desvantagens 
competitivas; 

 

Â Análise externa: 

ïO - Opportunities: oportunidades de novos negócios; 

ïT - Threats: ameaças, problemas ameaçadores. 
Podem trazer oportunidades. 



P
a
ra

 u
s
o

 e
x
c
lu

s
iv

o
 d

e
 M

ô
n

ic
a
 R

o
b

e
rt

a
, 

C
P

F
/M

F
: 

1
2
3
.4

5
6
.7

8
9

-0
0
 

47 

Matriz SWOT de Kenneth Andrews 

(1965) + Posturas Estratégicas 

Fonte: Adaptado de Kotler 

(1998) e Oliveira (2007:121) 


