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VENDAS E NEGOCIAÇÃO

NOÇÕES DE ESTRATÉGIA 
EMPRESARIAL

ANÁLISE DE MERCADO, FORÇAS COMPETITIVAS, 
IMAGEM INSTITUCIONAL, IDENTIDADE E 
POSICIONAMENTO 

Este é um assunto que merece destaque em nos-
so estudo e requer atenção por parte do candidato 
que almeja a aprovação no concurso, pois trata-se do 
planejamento estratégico das organizações. Primeira-
mente, explicaremos alguns conceitos relacionados 
ao tema. Iniciaremos falando a respeito dos níveis 
organizacionais.

NÍVEIS ORGANIZACIONAIS

Observe no fluxograma a seguir os níveis organi-
zacionais.

Estratégico

Operacional

Institucional

Tático Departamental Gerencial

Não-
AdministrativoExecução

Agora, precisamos entender cada um deles:

	z Nível Estratégico: É o nível institucional, pois en-
globa toda a organização e, consequentemente, te-
rá uma abordagem ampla no intuito de analisar 
a organização como um todo. O nível estratégico 
também pode ser chamado de alto ou global e, nes-
se nível, estão os altos executivos, diretores da or-
ganização. O tipo de planejamento é o estratégico, 
que veremos mais para frente;

Dica
Algumas palavras-chave para ter em mente 
quando uma questão se referir ao nível estraté-
gico: global, geral, todo, amplo, ambientes, inter-
no e externo, diretores, executivos, alto escalão, 
cúpula.

	z Nível Tático: É o nível departamental ou setorial 
que se preocupa com o planejamento a médio pra-
zo e busca enfatizar a situações ocorridas na uni-
dade gerencial. A figura visualizada nesse nível é 
o gerente, e o destaque é fazer com que as pessoas 
sejam bem lideradas, com o propósito de fazer fun-
cionar o departamento da organização;

	z Nível Operacional: Nível de execução da organi-
zação no intuito de realizar tarefas do dia a dia. A 
figura encontrada é a do executor; procure guar-
dar a ideia da execução das tarefas nesse nível e 
assim ficará mais fácil resolver as questões rela-
cionadas ao tema.

Agora que já expusemos os níveis organizacionais, 
podemos avançar no tema e compreender os tipos de 
planejamento.

TIPOS DE PLANEJAMENTO

Estratégico

Tático

Operacional

	z Planejamento Estratégico: O mais importante 
para seu estudo – aliás, os títulos deste capítulo 
são voltados a ele. O planejamento estratégico tem 
como escopo a análise da organização como um 
“todo”, pois visa compreender o ambiente interno 
e externo, o que significa fazer análises para alcan-
ce dos objetivos organizacionais. O planejamento 
é a longo prazo e sua abordagem é geral/global, 
realizado no nível institucional e pelos executivos/
diretores da organização.

Cuidado! Apesar de ser realizado pelo nível ins-
titucional, todos da organização estarão envolvidos. 
Reflita sobre o seguinte: como ele é um planejamen-
to que se inicia lá no “topo”, ele vai descendo para 
os demais níveis e, por isso, há um envolvimento de 
todos. É interessante, pois é aqui que tudo acontece: 
as decisões gerais da organização, escolhas das estra-
tégias, a definição da missão, visão e dos valores ins-
titucionais. Perceba como todos de uma certa forma 
acabam se envolvendo.

Veja um exemplo de questão que abordou o assunto:

	 (CESPE-CEBRASPE – 2011) Acerca de planejamento 
estratégico, julgue o item a seguir.

	 O planejamento deve sempre visar aos objetivos máxi-
mos da empresa.

( ) CERTO  ( ) ERRADO

A questão está certa porque o planejamento estra-
tégico é o geral/todo da organização e, portanto, 
os objetivos também serão estratégicos. A banca 
examinadora usou o termo “máximo”, tudo certo 
e sem problemas, já que a ideia de ser um objetivo 
amplo foi alcançado. Por enquanto, estamos trazen-
do ideias relacionadas aos tipos de planejamento. 
Mais para frente, trataremos de maneira específica 
do planejamento estratégico.
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	z Planejamento Tático: Visa criar plano a médio prazo e a sua abordagem é setorial ou departamental. Como 
verificamos anteriormente, o nível intermediário é que se preocupa com o planejamento tático. Aqui, você 
sempre avaliará da seguinte forma: o planejamento é feito por gerentes e coordenadores visando objetivos de 
médio prazo, pois a abordagem é por unidade e setorial ou departamental;

	z Planejamento Operacional: Já aqui, a abordagem é de execução, pois visa realizar as tarefas que ocorrem 
na organização. Nesse caso, teremos a figura dos supervisores/executores estabelecendo os objetivos e metas 
operacionais; vale lembrar que elas são mais minuciosas e detalhadas porque estão voltadas para uma tarefa 
específica.

Novamente, mais um exemplo para entendermos como o tema já foi abordado em provas de concursos:

	 (CESPE-CEBRASPE – 2008) Um plano que abranja o procedimento de recepção de segurados do INSS e as programa-
ções de tempo de espera para cada caso, visando à melhoria da qualidade do serviço de atendimento, é exemplo de 
planejamento estratégico.

( ) CERTO  ( ) ERRADO

A questão está errada. Veja só, o enunciado menciona “procedimento”, recepcionar segurados, preocupação com 
tempo de espera e atendimento. Fica nítida a ideia de execução de uma tarefa e, portanto, o planejamento é ope-
racional. A questão não serve para fecharmos o bloco, nem para ilustrar sua banca examinadora, mas ajuda 
para fixarmos melhor os conceitos relacionados aos temas abordados até aqui. Vamos seguindo em frente.

TIPO DE 
PLANEJAMENTO TEMPO CONTEÚDO DO 

PLANO
ESCOPO E 

ABRANGÊNCIA FOCO

Estratégico Longo Prazo Amplo e Genérico Toda Organização Efetividade
Tático Médio Prazo Pouco Detalhado Setor ou Área Eficácia

Operacional Curto Prazo Detalhado Atividades / Tarefas Eficiência

Fonte: Planejamento Governamental, Atlas, 2011, Ampliado.

Agora que já temos uma noção dos tipos de planejamento, precisamos compreender as funções administra-
tivas. Se estamos tratando de noções de estratégia empresarial, devemos compreender como ocorre o processo 
organizacional.

Dica
Processo Organizacional / Processo Administrativo (Administração): o mesmo que funções administrativas.

FUNÇÕES ADMINISTRATIVAS

As funções da Administração são quatro: Planejamento, Organização, Direção e Controle. Vejamos a seguir 
detalhadamente cada uma delas:

Planejamento

Visa definir os objetivos, metas e estratégias. Tem como foco reduzir as incertezas, pois trata de previsão do 
futuro. Cuidado! Ele não elimina as incertezas, mas as reduz. O futuro é incerto e, portanto, nem sempre é possível 
ter todas as informações e dados. Lembre-se de que quando tratamos de planejamento, é preciso coletar dados e 
informações, pois são eles que dão sustentação para um bom planejamento.

Vamos aproveitar e verificar quais conceitos temos a respeito de objetivo, meta e estratégia, para compreender 
melhor o planejamento:

	z Objetivo: Tudo aquilo que se pretende alcançar ou onde se deseja chegar. Um bom exemplo de objetivo é “ser 
aprovado no concurso público do Banco do Brasil”. O objetivo deve ser claro, concreto e necessita de prazo, 
não importando se esse prazo será curto, médio ou longo;

	z Meta: Também pode ser entendida como algo que se pretende alcançar, mas é mais minuciosa e detalhada em 
comparação ao objetivo. Exemplo de meta: ser aprovado em primeiro lugar no concurso do Banco do Brasil. 
Reparou em uma mudança aí? O termo “primeiro lugar” qualificou nosso objetivo. Essa é a ideia da meta, ser 
mais minuciosa ou detalhada, trazer quantificação e qualificação do objetivo;

	z Estratégias: São os caminhos, meios, métodos, para se chegar ao objetivo ou à meta e, para isso, a organização 
necessitará fazer uma análise antes e aí sim escolher a melhor estratégia.

Agora que compreendemos alguns conceitos a respeito do planejamento, continuemos com outras funções 
administrativas.

Organização

Essa função visa implementar, implantar e alocar os recursos da organização. Portanto, aquilo que foi plane-
jado precisa ser implantado e, para isso, a função organização tem como foco a distribuição e divisão do trabalho.
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Direção

É a parte da coordenação da organização no intuito 
de harmonizar o planejamento com a execução, o que 
levará muitas vezes a fazer ajustes necessários para 
que realmente as coisas aconteçam. Aqui também 
ocorrerá a liderança e motivação, afinal de contas as 
pessoas precisam ser treinadas, capacitadas e devem 
ser motivadas a cumprir o planejamento. A figura do 
líder faz-se importante nesse momento.

Controle

Pode-se dizer que o controle é cíclico e necessita de 
quatro etapas:

	z Definir um padrão de desempenho: Para seguir e 
alcançar um determinado objetivo, é preciso estar 
no rumo, e é aí que entra o padrão de desempenho;

	z Acompanhar o desempenho: Essa etapa conta 
com o monitoramento, ou seja, acompanha se tudo 
está sendo feito conforme foi definido;

	z Avaliação de desempenho: Já esta é uma etapa 
voltada a um processo “posteriori”, pois leva em 
consideração avaliar os resultados obtidos;

	z Ação corretiva: Etapa necessária quando se veri-
fica que há certos desvios, gaps ou lacunas no 
processo.

Mais uma vez, trazemos uma questão de exemplo 
para compreendermos como o assunto já foi aborda-
do em provas. Acompanhe a seguir:

	 (CCV-UFC – 2013) Sobre as funções de Planejamento, 
Organização, Direção e Controle, assinale a alternativa 
correta.

a)	 O planejamento é a função que faz a distribuição de tare-
fas e dos recursos entre os membros da organização.

b)	 O controle relaciona-se com as atividades de liderar, 
motivar e coordenar as pessoas em uma organização.

c)	 A direção é a função que assegura que as tarefas 
estão sendo desenvolvidas através do monitoramento 
e avaliação das atividades

d)	 Essas funções da administração foram primeiramente 
definidas por Henry Likert, na sua obra “Princípios de 
Administração Científica”.

e)	 A função de planejamento consiste na especificação 
de objetivos a serem atingidos e na definição de estra-
tégias para alcançá-los.

Essa é uma questão típica que inverte os conceitos 
das funções administrativas. Na alternativa A, é 
mencionado o planejamento, mas a função correta é 
a função organização. A alternativa B também está 
errada, pois a função de liderar, motivar e coorde-
nar é a direção. Já a alternativa C trata de monitorar 
e avaliar e o correto nesse caso é o controle, e não 
a direção. A alternativa D menciona um autor, mas 
na verdade o autor que trouxe conceitos de processo 
organizacional foi Henry Fayol na obra “14 Princí-
pios da Administração”. Finalmente, a alternativa E 
está correta, pois realmente o planejamento define 
objetivos, metas e estratégias. Resposta: Letra E.

ANÁLISE DE MERCADO

É chegado o momento de nos envolvermos de vez 
nos conceitos ligados às estratégias empresariais. 
Queremos relembrar um assunto abordado anterior-
mente, tratando do planejamento estratégico, lembra-
-se? O planejamento estratégico é o mais abrangente 
e, consequentemente, tudo que for decidido será rele-
vante para toda a organização. Estamos retornando a 
esse assunto para compreendermos que é no planeja-
mento estratégico que ocorre a análise de mercado. 
Interessante perceber o seguinte: para escolha do 
melhor caminho, primeiro faz-se uma análise e então, 
posteriormente, define-se o plano.

Tudo se inicia com o diagnóstico estratégico (aliás, 
atente-se ao uso do termo “diagnóstico” utilizado nes-
sa situação, pois nos remete a ir ao médico e, antes 
de ele receitar qualquer “remédio”, primeiro pedirá 
exames/diagnósticos). Assim, o intuito do diagnósti-
co é compreender as potencialidades e deficiências 
da organização, ou seja, identificar quais são os pon-
tos fortes e fracos da organização e também analisar 
as oportunidades e ameaças. Pontos fortes e fracos 
fazem parte das variáveis internas e oportunidades e 
ameaças, das variáveis externas.

Para isso, a organização utilizará uma ferramenta 
chamada SWOT. O termo SWOT é um acrônimo/asso-
ciação vindo da língua inglesa que significa Strengths, 
Weaknesses, Opportunities e Threats.

Claro que vamos traduzir para facilitar a nossa 
vida. SWOT = FOFA: Forças (Strengths), Fraquezas 
(Weaknesses), Oportunidades (Opportunities) e Amea-
ças (Threats).

Dividimos a análise em duas partes:

	z Análise interna: Forças e Fraquezas (são controláveis);
	z Análise externa: Oportunidades e Ameaças (não 

são controláveis).

Importante!
Variáveis internas são controláveis por fazerem 
parte do escopo da organização, estão próxi-
mas e, por isso, é mais fácil fazer alterações ou 
mudanças.
Variáveis externas não são controláveis, pois 
estão “fora” da organização e não tem como a 
instituição fazer alterações, podendo somente 
monitorar para se aproveitar das oportunidades e 
minimizar os problemas advindos das ameaças.

� 	 Fraquezas
� 	 Ponto Fraco
� 	 Variável 

interna

� Oportunidades
� Variável 

externa

� Ameaças
� Variável 

externa

� 	 Forças
� 	 Pontos Fortes
� 	 Fortalezas
� 	 Variável
� 	 Variável 

interna

O
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F
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Pense em situações que ocorrem dentro de uma 
organização. Exemplo: A empresa X comprou um 
novo equipamento (ponto forte), porém os colabo-
radores não foram treinados para usufruir da nova 
tecnologia (ponto fraco). A organização percebe que 
momento é complicado, porque os clientes não têm 
poder de compra (ameaça), mas o mercado está rea-
gindo com o anúncio do governo de redução das taxas 
de impostos (oportunidade).

Viu só as situações que trouxemos como exemplo? 
Pode acontecer isso em uma questão, ou seja, a neces-
sidade de analisar a situação para conseguir marcar a 
alternativa correta. Aproveitando, que tal ver na prá-
tica como isso já foi abordado?

	 (CESPE-CEBRASPE – 2008) Um exemplo de ameaça 
no âmbito do INSS, de acordo com a análise SWOT, 
seria o caso em que os técnicos que realizam os cál-
culos e projeções atuariais não tivessem formação 
necessária para realizar corretamente essa atividade.

( ) CERTO  ( ) ERRADO

Analisando o enunciado, chegamos à conclusão 
de que a falta de formação é um ponto fraco e não 
uma ameaça, como afirmado. Por isso, o item está 
errado.

Outra ferramenta que pode ser utilizada para 
fazer uma análise é a Balanced Scorecard (BSC), meto-
dologia desenvolvida para medição do desempenho 
de aspectos financeiros e não financeiros.

A ideia é utilizar indicadores e assim aferir resulta-
dos de maneira equilibrada do ponto de vista de várias 
perspectivas ou dimensões. A organização conseguirá 
fazer análises de seus aspectos financeiros, processos 
internos, aprendizado e crescimento e clientes.

Recursos

Visão e 
EstratégiaClientes Processos

Aprendizado

Partimos do princípio de que não adianta somente 
medir o aspecto financeiro, é preciso também anali-
sar outras perspectivas. Por isso, a organização deve 
compreender como andam seus processos internos 
(conjunto de ações/atividades) e o quanto está apren-
dendo com o mercado (inclusive concorrentes) e tam-
bém com seus clientes.

Após a organização examinar seus pontos fortes, 
fracos, suas oportunidades e ameaças, o passo seguin-
te é fazer o prognóstico, ou seja, escolher a estratégia.

Estratégias Genéricas de “Porter” (Michael Eugene 
Porter)

As estratégias genéricas de Porter visam a escolha 
da estratégia dentro de 3 possibilidades.

	z Estratégia de Custo: A organização escolhe ter 
um baixo custo e repassa para o cliente a um va-
lor acessível;

	z Estratégia de Diferenciação: A ideia é agregar 
valor ao cliente, aquilo que se torna um diferen-
cial competitivo para os clientes. Exemplo – status, 
conveniência e outros;

	z Estratégia do Enfoque: A organização dará enfo-
que a um nicho de mercado mais segmentado, 
ofertando produtos ou serviços para um determi-
nado tipo de cliente específico. Exemplo: loja de 
roupas tamanho EXGG.

Matriz de Ansoff

Outra estratégia que pode ser utilizada pelas orga-
nizações visa a escolher a estratégia conforme o pro-
duto/serviço e mercado.

	z Produto Tradicional e Mercado Tradicional: Estra-
tégia de Penetração;

	z Produto Novo e Mercado Tradicional: Estratégia 
de Desenvolvimento de Produto;

	z Produto Tradicional e Mercado Novo: Estratégia 
de Desenvolvimento de Mercado;

	z Produto Novo e Mercado Novo: Estratégia de Di-
versificação.

Penetração Desenvolvimento 
de Produto

DiversificaçãoDesenvolvimento 
de Mercado

Produtos/Serviços

Estratégias de Acordo com as Variáveis

A organização escolherá as suas estratégias con-
forme as variáveis internas e externas. Em algum 
momento, podemos ter mais oportunidades em rela-
ção às ameaças ou mais ameaças que oportunidades; 
também poderá acontecer de ter mais pontos fortes 
que pontos fracos ou mais pontos fracos que pontos 
fortes.

A junção das variáveis será determinante para 
escolha das estratégias. Predominância das variáveis:

	z Oportunidades e Pontos Fortes: Estratégia de 
Desenvolvimento;

	z Oportunidades e Pontos Fracos: Estratégia de 
Crescimento;
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	z Ameaças e Pontos Fortes: Estratégia de Manutenção;
	z Ameaças e Pontos Fracos: Estratégia de Sobrevivência.

� 	 Ameaças 
+ Fortalezas

� Oportunidades + 
Fraquezas

� Ameaças + 
Fraquezas

� 	 Oportunidades 
+ Fortalezas

Crescimento

Sobrevivência

Desenvolvimento

Manutenção

IMAGEM INSTITUCIONAL

Se tem algo importante para uma organização é 
criar uma imagem institucional e fazer com que os 
stakeholders ao seu redor entendam o seu propósito. 
Stakeholder significa partes interessadas, ou seja, 
todos que de alguma forma estão ligados ou relacio-
nados com a organização. Exemplos: colaboradores, 
gestores, acionistas, gerentes, consumidores, fornece-
dores, governo e outros.

Dica
Provavelmente, um sinônimo para stakeholder 
em uma prova de concurso seja atores ou clien-
tes. Vale ressaltar o seguinte: o termo “cliente” 
é abrangente, pois entende-se como cliente o 
público externo e interno.
� Cliente interno: colaboradores, gerentes;
� Cliente externo: consumidores, fornecedores.
Talvez seja estranho pensar colaborador e for-
necedor como clientes, mas veja que a ideia é 
satisfazer as necessidades de todos, por isso 
a concepção de que todos são clientes. Aliás, 
quando uma organização compreende isso, 
sem sombra de dúvidas estará conquistando a 
excelência.

Retornando para o assunto imagem institucional. 
A organização, por meio do seu planejamento estraté-
gico, definirá sua missão, visão e seus valores.

	z Missão: Razão de existência, razão de ser da orga-
nização, o seu propósito. A missão institucional 
é atemporal, logo, não está atrelada ao futuro e, 
sim, ao presente. Todos os dias a organização deve 
cumprir a sua missão;

	z Visão: Onde a organização deseja chegar, alcan-
çar, ser ou estar. Diferentemente da missão, a 
visão é temporal. Estipula-se um prazo para que 
seja alcançado o desejável. Não confunda visão 
com objetivo, apesar de fazerem menção ao que 
se espera alcançar. A visão tem como parâmetro o 
reconhecimento, ser reconhecida pelo seu público. 
Já o objetivo é voltado para si;

	z Valores: Princípios norteadores da organização, 
aquilo que tem importância ou significado e se 
visa demonstrar para os stakeholders.

Veja a imagem a seguir, exemplo de missão, visão 
e valores:

Fonte: https://www.bb.com.br/pbb/pagina-inicial/sobre-nos/quem-
somos#/

IDENTIDADE E POSICIONAMENTO

A identidade tem como propósito dar uma per-
sonalidade que seja única à organização e isso passa 
também pela sua missão, visão e seus valores. Mas vai 
além, pois requer que o público seja capaz de guardar 
facilmente as suas características, como logomarca, 
cores, produtos e serviços oferecidos.

Se te perguntarmos qual é a cor predominante do 
Banco do Brasil, temos certeza absoluta de que você 
já respondeu e até já lembrou da marca. Essa é a ideia 
de identidade e posicionamento. A organização visa 
com isso ter características marcantes e personaliza-
das, assim as pessoas lembrarão facilmente quando 
precisarem de um produto ou serviço.

O Banco do Brasil já fez e continua fazendo gran-
des publicidades para se posicionar no mercado. Um 
exemplo é o marketing de 2007, no qual o Banco tro-
cou o nome da fachada “Banco do Brasil” por nome 
de brasileiros, fazendo uma alusão interessante de 
que o banco é seu, meu e de todos nós. Essa estratégia 
que deu o que falar, pois imagine passar em frente à 
agência e ver o seu nome lá estampado, por exemplo, 
“Banco do Cristiano”.


