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APRESENTACAU

0 tema escolhido para esta monografia diz  respeito

a me todologia util izada para a realizac.0 do processode pl~

nejamento.

Escolhi  este tema porque durante  todo o cursode  Ad-
ministracéo de Empresas fui  testemunha da importancia do Pla
nejamento para a acao administrativa. No entanto, nao tinha
conseguido ate o0 momento colocar numa logica  mais evidente
todas as etapas  necessarias para p5r em prdtica esta ativi-
dade. Durante  alguns  meses  pesquisel em um numero razodvel
de [livros, ajudado por meu orientador, as diversas aborda-
gens existentes sobre 0 assunto e consegui finalmente tirar

minhas  d~vidas  atraves  do trabalho que agora  apresento.
Evidentemente 0 conhecimento e algo infinito e como
tal, muito ainda poderd ser feito para melhorar este traba-

lho. Espero  portanto que futuros  colegas  assim o facam.
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INTRODUCAO

0 planejamento esta  presente em muitos  momentos de
nossas vidas. Quando ndo estamos  planejando~ estamos  fazen-
do algo que antes fora planejado~ a menos que surja um - Im-

previsto e nos force a modificar a sequéncia de nossos afa-

ZEeres.

Pode-se  afirmar que o planejamento € indispensavel
para ¢ e se alcance  qualquer objetivo pretendido.

0 que se pretende mostrar~ € a importancia do plan~
jamento  para a empresa~ bem como alguns pontos  basicos ne-

cassarios a formacéo do processo de planejamento.

Para comecar~ Imaginemos uma empresa  em funcioname~
to normal, mas que precisa  manter-se firme com seus investi
mentos e melhorar sua posicdo  no mercado. Isto exige que oS
dirigentes pensem em alguma coisa~ ou seja~ €  necessario
criar um objetivo especial para ndo deixar a empresa numa
simples  rotina de negocios. A pretensao de alcancar um  ob-

jetivo  especial renova a forca de trabalho na organizacao.
Procura  tambénl demonstrar a necessidade fundamental
de se determinar um objetivo especial para 0 desenvolvimen
to da empresa~ pretende-se também~  mostrar e explicar as di
versas fases que existem no processo de planejamento~ bem
como 0 que se deve saber para planejar e quais as variaveis

organizacionais que influenciam este processo.
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Neste trabalho demonstra-se que a empresa e dividi-
da em trés niveis de gerencia e cada nivel & responsavel por
um tipo especifico de planejamento que ao se integrarem com
pletam todo o processo de planejamento global da empresa. O
primeiro nivel e o institucional, responsavel pelo planeja-
mento estrategico que tem uma abrangencia ganerica. 0 segun
do nivel e o intermediario, que se responsabiliza pelo pla-
nejamento intermediario,que retira as incertezas do planeja
mento estrategico e possibilita a execucao dos planos opera
cionais. 0 terceiro nivel e o operacional, responsavel pelo
planejamento operacional que elabora o cronograma de reali-
zacao das tarefas. Nesta monografia procurar-se-a determinar
as caracteristicas de cada um dos tipos de planejamento, su
as estruturas e mostrar a relacao de continuidade e depen-

dencia existente entre eles.
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PLANEJAMENTO - CONCEITOS

Para Samuel Hail Jamerson, o planejamento e constan
temente deturpado em seu conceito ao atrelarem suas virtu-
des aos de outras nocoes que se avizinham ao b]anejamento 2
que muitas vezes chegam ate a fazer parte de todo o proces-
so de planejamento. Como exemplo, podemos citar a "previsao"
que e uma tentativa de antecipac¢ao do futuro que se conser-
va estagnada sem emitir qualquer reacao ou providenciar uma
atitude ativa.

0 planejamento diferencia-se de todas essas nocoes,
pois nao somente tenta antecipar-se aos acontecimentos como
tambem trabalha no sentido de molda-los ao futuro pretendi-
do, apresentando caracteristicas dinémicaé e eficazes, tra-

balhando com a profundidade necessaria para a realizacao dos

objetivos.

"Planejamento e a formacao sSis-
tematica de um conjunto de de-
cisoes, devidamente integrado,
que determina 0s propositos de
um empreendimento e 0s meios

para alcang¢a-los". L

(1) JAMESON, Samuel Hail."Planejamento".



"Planejamento € um processo di-
namico, continuado, cuja apa-
rencia definitiva e muitas ve
zes contrariada pela ocorren-
cia de variaveis imprevistas
que quase sempre reclamam cons
tantes modificacoes da estrutu

ra inicia]".2

0 planejamento necessita de uma boa integracao dos
meios com os quais pretende alcancar os fins.Para Idalberto
Chiavenato existem dois pontos distintos em relacao as pre-
tensoes de uma empresa, primeiro, e fundamental evidenciar
e relacionar as oportunidades do ambiente de tarefa com a
capacidade e potencialidade da empresa, estabelecendoum pon
to de equilibrio entre essas forcas com a finalidade de al-
cancar o sucesso reduzindo-se o risco. .

Ambiente de tarefa da empresa, representa o mercado
e concorrentes no seu ramo de atividade.

Apos estabelecer-se o ponto de equilibrio, comeca o
processo de definicao dos objetivos e surgem as alternati-
vas de curso de acao,onde e preciso saber "o que fazer" e
"como fazer". Para Chiavenato as estrategias empresariais de
terminam "o que fazer" enquanto que o planejamento empresa-

rial melhor conceitua-se em "como fazer".

(2) JAMESON, Samuel Hail."Planejamento!



"A estrategia preocupa-se basi-
camente com "o que fazer" e nao
"como fazer". Em outros termos,
a estrategia exige toda uma im
plementacao dos meios necessa-
rios para a sua execucgao. Como
esses meios envolvem a empresa
como um todo, trata-se aqui de
atribuir incumbencias a todos
os niveis (ou sub-sistemas) da
empresa: o0 nivel institucional,
o nivel operacional. E a imple

mentacgcao exige p]anejamento".3

0 planejamento demonstrara a capacidade de realiza-

cao futura da empresa atraves de uma orientacao sistematica

de atividades e decisoes, sacrifica ate uma boa situacao atu

al por uma melhor no futuro e ajuda a controlar o que se po

de controlar e diminuir a

lo que e imprevisivel.

(
(

3
4

)

ACKOFF,

Russell

L.

incerteza ou a insegurancga daqui-

“Planejamento e a definicao de

um futuro desejado e de meios

eficazes de a]cancé-]os".4

) CHIAVENATO,Idalberto."Administracdo de Empresas’
Planejamento Empresarial.
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A NATUREZA DO PLANEJAMENTO

Todo plano pode ser visto como uma via de cemunica-
cao e como instrumento usado para coordenagao de tarefas. No
entanto,existem outros meios para se fazer eésas acoes e que
naturalmente exigem planejamento, mas nem tudo que exige pla
nejamento, torna-se necessariamente um plano.

0 plano, na verdade, representa o modo mais adequa-
do para se registrar decisoes. Essas decisoes servirao como
base para todos aqueles integrados na tomada de decisoes.

0 plano fixa limites e as decisoes inicialmente re-
gistradas constituirao pontos de referencia, e qualquer pes
soa integrada no processo de tomada de decisoes devera se-

guir a orientacao geral do plano, seja qual for o objetivo

a ser alcancado.

0 plano e formado por um processo de sucessivas de
cisoes e com um grande numero de diferentes tipos de infor-
macoes como a identificacao dos problemas; analise e deter-
minacao das consequencias futuras das variaveis envolvidas;
fixacao de objetivos e administracao geral dos recursos com
relacao as prioridades de acao.

Apos essa explanagao sobre o plano,procurar-se-a mos
trar a distingao entre o plano e o planejamento. Essa dis-

tincao determinara a natureza do planejamento. Na verdade,o

planejamento constitui o proprio processo de idealizacao e



de revisao do plano. Assim, e algo mais abrangente e nao vi
sa apenas a solucao de um determinado problema. 0 planejamen
to analisa de modo generico as diversas variedades que influ
enciarao a realizacao dos objetivos organizacionais, distin
guindo-se principalmente pela sua caracteristica dinamica.
0 planejamento nao resulta em planos definitivos, mas par-
ciais e flexiveis, que possivelmente deverao ser formados a
medida que a situacao geral da empresa ou do‘meio sofre al-
teracoes.

0 planejamento diz respeito, dentro de suas caracte
risticas, a tomada de decisoes, racionalidade; a concepgao
do futuro; a reformulacao de decisoes, juntamente com a pre
ocupacao de manter essas decisoes dentro de um padrao racio
nal e,finalmente a coordenacao das tarefas no sentido de al
cancar os objetivos desejados.

0 planejamento nao diz respeito a improvisacao de de
cisoes e nem se baseia em resolucgoes do passado ou rotinei-
ras, € muito menos em utopias que fujam da realidade.

Afirma-se tambem que o planejamento pode surgir si-
multaneamente nos diversos niveis da empresa, podendo apre-
sentar uma falta de coordenacao na tomada de decisoes. Por
isso mesmo, o plano serve como instrumento de uniio e de ba
1izamento para o planejamento dos niveis inferiores.

0 planejamento e uma atividade muito comum a todas
as pessoas desde a dona de casa ate ao presidente de uma gran
de empresa, todos sempre necessitam planejar o que fazer.

Um aspecto importante, retratado por Newmans, e a

(5) NEWMAN, William H.."Acao administrativa’
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relacao do planejamento com outras fases da administracao.
Para certos tipos de empreendimentos pode-se destacar bem
as etapas para cada fase da acao administrativa. 0 planeja-
mento, a organizacao, a reuniao de recursos, a supervisao e
o controle, geralmente estao separados nos negocios em que
as condicoes de operagao sao previsiveis. Mas a medida que
essas condicoes possam sofrer alteracoes como atrasos na en
trega de encomendas, flutuacoes instantaneas de economia ou
qualquer outro tipo de situacao imprevista, essas fases da

administracao processam-se ao mesmo tempo.
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CARACTERISTICAS DO PLANEJAMENTO

1. 0 Planejamento na Administracao:

0 Planejamento e uma funcao da administracao que vi
sa assequrar a racionalidade no processo de tomada de deci-
soes. Os acontecimentos devem influir como base para as de-
cisoes, mas e importante que todos os fatores sejam utiliza
dos da maneira mais cientifica possivel. E comum se ver al-
guns dirigentes tomarem decisoes baseando-se em elementos
nao racionais como experiencias passadas, informacOes sem
validade, preconceitos, emocoes ou apenas em beneficio pro-
prio. Todos esses elementos tém um grande .peso na probabili
dade de nao realizacao dos objetivos propostos.

0 tempo e um requisito muito importante no processo
de planejamento e quanto mais complexo for este processo,
mais tempo sera necessario para tal operacao. Alem do mais,
afirma-se que as decisoes racionais tem suas forcas basea-
das em planejamento a longo prazo.

0s elementos que definem o processo de planejamento
Sa0:

.0grau de responsabilidade pelo planejamento.

E importante saber de quem e a responsabilidade de

planejar em cada um dos niveis da empresa.



Uniao dos representantes de cada nivel da organi-

zagao.

. 0 tempo considerado para que uma decisao seja efe
tivamente tomada.

Uma decisao que devera ser tomada de acordo com 0
planejamento, para depois da realizacao de algumas metas ,po
dera ser antecipada, caso ela consiga me]horés resultados
dentro de uma politica economica governamental que esta sen
do implantada neste exato momento.

0 excesso de detalhes num plano de longo prazo.

Em consequencia desse excesso, pode acontecer a nao
efetivacao do proprio plano.

A abrangencia do planejamento.

Atraves desse elemento, e possivel verificar a ocor
rencia de choques entre os varios elementos de um programa.

. As pressoes das decisoes rotine{ras ou cotidianas.

Elas tendem a diminuir a influéncia do planejamento.
2. Elementos que afetam o Planejamento Possivel

Planejamento Possivel e aquele que dispensa a utili
zacao de variaveis nao racionais e exemplos abstratos de pla
nejamento perfeito.

Sabe-se tambem que as empresas convivem com varia-
veis que de uma forma ou de outra influenciam a sua estrutu
ra, sua funcao e seu desempenho. Essas variaveis ao afeta-

rem a empresa, afetam tambem a idealizacao de um planeja-
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mento que servira de orientacao para o programa de desenvol
vimento da empresa. Pode-se mostrar algumas dessas varia-
veis que afetam o processo de planejamento. Sao as sequin-
tes:

. Disponibilidade de informacoes.

Quanto mais rico de informacoes for o responsave]l
ou responsaveis pelo planejamento, melhor sefﬁ a qualidade
desse planejamento.

. 0 fluxo das informacoes.

Na area empresarial, deve existir entre os departa-
mentos das empresas, uma integracao total e continua. Assim
quanto mais condicoes tiverem os planejadores de captacaode
todas as informacoes disponiveis, mais aptos estarao para a
idealizacao do planejamento.

. 0 Grau de inflexibilidade das determinacoes ou po
sicées dos dirigentes. ’

Determinacoes superiores ou posicoes intransigentes
dos detentores do comando da empresa podem limitar o numero
de alternativas disponiveis que podem ser utilizadas no pro
cesso de planejamento e ate mesmo como elementos de um pla-
no.

. 0 nivel de competéncia dos planejadores.

F importante salientar que o responsavel pelo plane
jamento seja alguem que esteja numa posicao privilegiada den
tro da organizacao para que lhe sejam asseguradas todas as
condigoes necessarias para examinar sem constrangimento e

sem proibicao qualquer ocorrencia na empresa. A posicao do
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planejador deve dar-lhe condicoes tambem de objecao ou de
refutar determinacoes ao seu trabalho.

. Nivel Economico.

0 nivel economico e um elemento fundamental para a
realizacao das metas estabelecidas no plano. Este elemento
sera fortemente visado e bem examinado numa das fases do
processo do planejamento estrategico, que estudaremos a se
guir, onde sao analisadas as condicoes ou potencialidades
internas da empresa.

Sem condicoes financeiras e impossivel para qual-
quer empresa pensar em realizacoes futuras.

. Democracia versus Autoritarismo.

Com um dirigente autoritario, que nao discute com
0 grupo a razao ou os objetivos do planejamento, o proces-
so do planejamento sera menos complicado, pois nao levara
em consideracido as objecdes ou opinioes de outros membros
da empresa. Entretanto, se o dirigente for democratico, o
planejamento devera sofrer contratempos no seu processo de
idealizacao, pois levar-se-ao em conta todas as propostas
dos outros membros da empresa. Porem, o processo de plane-
jamento com toda certeza sera mais rico em todos os senti-
dos, absorvendo mais informacoes e adquirindo mais ideias.

A raciona1idadi.

No processo de planejamento, este elemento funcio

na como uma balanca para medir o grau de importancia e co-

locar numa escala de valores para fins de prioridade todas

as metas desejadas.
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. 0 papel do planejador no processo de planejamento.

Evidentemente que nao se pode falar ou delimitar com
simplicidade o papel do planejador no processo de planeja-
mento. A complexidade do trabalho envolve muitos fatores
objetivos, subjetivos, tecnicos, pessoais e muitos outros.
Entretanto, pode-se comentar a importancia e fazer algumas
observacoes com relacao ao papel do planejador em cinco pon
tos fundamentais do processo de planejamento.

Determinacao das metas.

As metas de uma empresa sao estabelecidas de acordo
com suas oportunidades, na medida de suas possibilidades e
em afinidade com sua razao de existencia. Podemos entao des
tacar que o planejador podera ate determinar as metas, po-
rem todas elas serao baseadas e perfeitamente integradas aos
tres parametros anteriormente citados. De qualquer forma, e
necessario que as metas sejam estabelecidas do modo mais cla
ro possivel, pois isto significé a referéncia pela qual 0
planejador avaliara o valor do plano de acao.

. Analise.

Este ponto procura descobrir todas as alternativas
possiveis e factiveis que possam impulsionar a empresa para

alcancar as metas estabelecidas.

Apos a descoberta das alternativas, sera realizado
um estudo para avalia-las em relacao ao custo, tempo e bene
ficios.

Neste ponto o planejador tem muito mais a oferecer

ao processo, procurando os caminhos e analisando-o0s com to-
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ques mais pessoais.

. Selecao de alternativas.

As alternativas sao escolhidas naturalmente pelo pla
nejador atraves de procedimentos tecnicos. Entretanto, a
aceitacao sem restricoes a escolha do planejador dependera
do grau de confian¢a que 0s responsaveis pela empresa conce
der-lhe-ao.

. Elaboracao do Plano.

Apos a selecao e escolha da alternativa, o planeja-
dor estabelecera o curso de acao em todos os seus detalhes.
Esses detalhes poderao conter propostas de outros que nao
estejam envolvidos diretamente com o processo de planejamen
to, inclusive os proprios departamentos especificos respon-
saveis pelos detalhes operacionais.

. Avaliacao de Desempenho.

0 planejamento e um processo circular, por isso 0
ultimo passo podera ser o primeiro na segunda fase do pro-
cesso.

Por mais perfeito que seja um planejamento, e impos
sivel antecipar todos os imprevistos que possam surgir. Sen
do assim, torna-se necessario revisar e avaliar o desempe-
nho das decisoes que ja foram tomadas.

0 trabalho de avaliacao deve ser continuo para asse
qurar que o processo esteja em constante progresso.

Na verdade, o sucesso de um plano pode ter menos a

ver com a qualidade das agoes que foram realizadas do que

com a capacidade de replanejar.
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A flexibilidade do plano e fator de grande importan
cia para que se consiga fazer uma readaptacao no curso de
acao. E preciso deixar margem para possiveis mudancgas.0 pla

nejador neste aspecto tem completo dominio da situacao.
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TIPOS DE PLANEJAMENTO

1. Planejamento Estratégico

As decisoes basicas para o desenvolﬁimento de uma
organizagdo sdao projetadas a longo prazo. Decisdes como a
fundagdo de uma empresa ou criagdo de um novo produto nao
tém condigoes de realizagdo num pequeno espago de tempo, pois
abrangem desde sua idealizacdo até a obtencdo dos resultados.
Sendo assim, é preciso preparar-se para a programagdo de de-
cisdes que envolvam grande espago de tempo.

A percepgdo do futuro é uma tarefa drdua, pois nado
é fdcil para quem quer que seja, prever 0 que acontecerd da-
gqui a alguns anos. No entanto, é necessérié que os dirigen-
tes de empresas tentem de alguma maneira perscrutar o futuro
que o0s espera. E estabelecer um cronograma de futuras ativi-
dades e decisdes que deverdo ser realizadas e tomadas. Contu
do, ndo €é necessdrio apenas esperar as oportunidades que vi-
rao, ¢ preciso mais. E preciso que a empresa esteja em condi
¢des de aproveitar estas oportunidades, e isto sé serd possi
vel se forem estabelecidas e cumpridas as metas da adminis-
tragdo. Todo.planejamento estratégico é concebido e alcanga-
do a partir de realizagdes no presente. Da mesma forma como

ndo tem fundamento trabalhar agora sem a pretensdo de conse-
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guir algo no futuro.

A idéia de longo e curto prazo ndo deve ser di-
mensionada pelo tempo que se leva para a tomada de decisdo fu
tura, mas sim pelo tempo de duragdo de realizagdo de decisao
atual. DRUCKER, em "Introdugdo a Administracgao", afirma que
o principio de todo um planejamento comega por trés pergun-
tas que o dirigente de empresas deve fazer: "Qual € 0 nosso
ramo?"; "Qual serd ele"; Qual deve ser?". A primeira pergun-
ta deve ter uma resposta clara e através dela deverao ser toma
das as decisoes atuais para a realizagdo das pretensdes pre-
sentes e manter 3 atividade empresarial durante todo o tempo
necessdrio até a transformagdo futura que serd a resposta pa
ra a segunda pergunta. - "Qual serd ele?" Ao simular essa
transformagdo, o dirigente entdo fard a terceira pergunta

"Qual deve ser?" E a partir dai que o dirigente comegard a
tomar decisées.ﬁao s0 apenas atuais mas também estratégicas,
com a intencdo de moldar o futuro da empresa. 0 tempo nao se
rd dimensionado pelo espago que levard para futuras decisdes,
mas pela eficdcia das decisdes estratégicas de moldar esse
futuro. Leve o tempo que levar, seja ele curto ou longo, 0
imprescindivel é que as decisoes estratégicas sejam tomadas,
pois € mais do que claro que as mudang¢gas ocorrerrdo no ramo
em que a empresa atua.

0s alicerces de um planejamento estratégico estado
realmente nas decisdes estratégicas que s3o tomadas no pre-
sente. As realizagdes do presente deverdo proporcionar oS va

rios caminhos nos quais os dirigentes tracgardo seus planos de

acao.
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Uma visdao do futuro como mdgica ou a utilizagdo de
técnicas quantitativas ndo sdo suficientes ou adequadas para
a formagdo de um planejamento estratégico. E imprescindivel
que 3 razdo seja evidenciada e junto com ela um trabalho de
base. Além do mais, existe no futuro a aparigdo de aconteci-
mentos sociais isolados que poderdo determinar mudangas radi
cais. A simples previsdo do futuro ou as técnicas quantitati
vas de planejamento ndo sdo capazes de evidenciar esses acon
tecimentos, por isso € necessdrio mais que nunca um traba
lho de base, de decisdes estratégicas atuais para o fortale-
cimento da empresa contra o imprevisivel, pois o futuro 6

assim,

De acordo com DRUCKER, "Plane-
jar é aplicar o raciocinio, a
andlise, a imaginagdo e o jul-

gamento. E responsabilidade téc
5

nica".

0 Planejamento Estratégico exige o maior conheci-

mento possivel do futuro e se fortalece quando é dada priori
dade as decisdes de risco para execucao efetiva a fim de que
se possa acompanhar as reagdes provenientes da execugdo des-

sas decisodes.

Um planejamento estratégico pode ir ao encontro de

(5) DRUCKER, F. Peter - "Introdugdo a Administragdo"
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novos objetivos, novas aspiragoes, por isso é preciso que 0S

dirigentes desfagam-se de metas passadas, de planos ultrapas

sados e coloquem a atengdao no moderno, nas novas tendéncias

que estdo surgindo.

A preocupacao essencial deste ponto passa a ser SO
bre o novo e o tempo que se tem para implementar essa renova-
¢do. E importante saber que quanto mais cedo 05 dirigentes co
megarem a envolver-se como novos planos, mais cedo oS resul-
tados virado.

0 trabalho é fator fundamental no planejamento es-
tratégico. Com a liberagdo dos recursos por parte dos dirigen
tes e com o emprego daqueles que irdao executar as tarefas, o
planejamento estratégico poderd seguir adiante, mostrando re
sultados que servirdao como bussola. Resultados positivos in-
dicardo que o plano ocorre perfeitamente bem. Mas é importan
te que o plano seja realmente posto em prdtica e o mais de-
pressa possivel,

0 Planejamento Estratégico, desenvolve-se no nivel
institucional, ou seja, na cupula da empresa com uma abran-
géncia global envblvendo toda a empresa com seus recursos ,
capacidades e potencialidades. Todo esse processo demanda tem
po, mas na visdo de CHIAVENATO, o longo periodo de tempo que
associamos ao planejamento estratégico, algumas vezes es-
td ligado mais diretamente aos efeitos desse planejamento do
que 3 sSua concepgao.

Toda e qualquer empresa deve ter consciéncia de
sey papel na sociedade. A prestacdo de seus servigos ou 0 seu

produto precisam estar em consondncia com as necessidades da
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populagdo. 0 meio onde a empresa atua também é dinamico, as
empresas que fornecem seus insumos e aguelas que fazem parte
da concorréncia sofrem um processo constante de evolugdo e
interagao. Todas essas forgas envolvem a empresa e fazem com

que 0 planejamento estratégico seja imprescindivel para que

a empresa acompanhe a evolugdo no seu meio de atividade. No

entanto, é necessdrio uma integracdo interna, isto é, o pla-
nejamento estratégico requer desdobramentos de planos nos
outros niveis da empresa até a sua execugdo, passando pelo

nivel intermedidrio até o nivel operacional, todos harmonio-

samente trabalhados com o fim de alcangar os objetivos estra

tégicos.
Niveis Tipos de Planos Conteido Tempo Atitude
Institucional Planejamento Genérico Direciomado Macroorientado
Estratégico e para Aborda a empre
Sintético Longo prazo sa como uma to
talidade.
Intermedidrio Planejamento Menos ge- Direcionado Aborda cada uni
Tatico nérico e para médio dade da empre-
mais deta prazo sa ou cada con
lhado junto de recur
S0S separada-
mente.
Operacional Planejamento Detalhado Direcionado Microorientado
Operacional e para curto Aborda cada ta
Analitico prazo refa ou opera-

¢do isoladamen
te.

0 PLANEJAMENTO NOS TRES NIVEIS DA EMPRESA
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0 Planejamento Estratégico é muito genérico e abran
gente, por isso ele deve envolver todos oS recursos da empre
sa e englobar os planos tdticos do nivel intermedidrio e 05
planos operacionais do nivel operacional.

O planejamento nos niveis intermedidrio e operacio
nal é mais especifico e relaciona-se com cada drea da empr2-
sa. Nesses niveis o planejamento torna-se mais detalhado e o
cumprimento das tarefas vai aos poucos concretizando o alcan

objetivos princinais que sdo idealizados pelo planeja

nento estraté-ico concebids no nivei institucional da empre-

------- » Estabelecimento de Objetivos

|

: (Oportunidades
! e ameagas)
!

!

!

!

|

Andlise Ambiental Externa

*-" " "1 Andlise Interna da Empresa (Potencialidades)

|

!

' |

b

! ; Geracdao, avaliacdo e selecdo

! ! , ‘
: : de alternativas estratégicas '

: !

| |

| !

1 |

: ' Implementacgdo através de
I

Processo
R, Planos Tdticos e de ===z de

retroagado

Planos Operacionais

PLANEJAMENTO ESTRATEGICO, MODELO PRESCUTIVO SIMPLES
0s objetivos tragados formam a esséncia da vida de

uma empresa. Existem objetivos de maior abrangéncia e objeti
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vos menos abrangentes. Esses objetivos de maior abrangéncia
dizem respeito aos aspectos subjetivos, pois sdo pretensdes
mais distantes da realidade e que exigem um grande esforgo e
tempo para a sua conquista. Esses objetivos sdao idealizados
dentro do planejamento estratégico a nivel institucional da
empresa.

CHIAVENATO visualiza em obras de alguns autores co
mo JEAN MEYER e H. IGOR ANSOFF, alguns tipos de espécies de
quetivos considerados principais, ou seja, que fazem parte
do planejamento estratégico da empresa.

Os tipos bdsicos de objetivos identificados por
MEYER sdo: lucro, expansao, seguranga e autonomia.

Segqundo CHIAVENATO, ANSOFF designa duas espécies de
objetivos que sdo: econdmicos e sociais.

Vejamos entdo o que se pode tirar dessas correntes
de pensamento. E evidente que o0s tipos de objetivos defendi-
dos por MEYER sdo mais claros e de certa forma até impostos
dentro de uma sociedade capitalista. O lucro por ser fator
p;imordia] para a sobrevivéncia da empresa, portanto, terd que
constar como objeiivo bem definido. No entanto, a expansdo ,
a seguranca e até mesmo a autonomia, a qual importa em con-
tingéncias de natureza especifica, estdo intimamente relacio
nadas com a capacidade lucrativa da empresa. Sendo assim, po
deriamos resumir esses quatro tipos de objetivos em apenas
um, ou seja, o lucro.

No pensamento de ANSOFF, designados o0s objetivos
econdmicos e objetivos sociais, pode-se resumir e visualizar

mais claramente as verdadeiras fungdes de uma empresa peran-
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te a sociedade. 0 Planejamento Estratégico designando essas
duas espécies como drvores genealdgicas dos objetivos princi
pais da empresa, os tornam bem mais abrangentes e socializa-
dos.

A realizagao desses objetivos principais, no entan-
to, dependerd do inter-relacionamento com 0s objetivos menos
abrangentes e secunddrios tragados a nivel intermediério e
operacional.

Diz CHIAVENATO que:

"Existe uma hierarquia de obje-
tivos em cada empresa: cada ob
jetivo é geralmente fixado le-
vando em conta uma orientagado
mais ampla ou tomando por refe
réncia objetivos mais abrangen
tes da organizagao, a fim de
que ndo ocorra dispersdo de es
forgos ou perda da unidade or

\ ganizacional da empresa".6

A empreéa estd inserida num campo de atuagdo onde
ela recebe e dd wuma contribuigdo para o bom relacionamento
com o meio. Mas, para que a empresa possa oferecer alguma coi
sa util 3 sociedade e ao mesmo tempo manter-se ativa no seu

campo de atuagdo é preciso que o dirigente tenha sensibilida

(6) CHIAVENATO, Idalberto - "Administracdo de Empresas"”
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de suficiente para captar a melhor informagdo e a mais im-
portante para o seu planejamento estratégico a fim de melhor
posicionar-se no futuro.

0 planejamento estratégico exige que o dirigente
vislumbre ndo somente as organizagOes mais diretamente liga-
das a dele, mas que procure ter uma visdo ampla de todos os
organismos concorrentes ou ndo que influenciam de alguma for
ma as tendéncias do ramo de atividade da emprésa e verificam
se essas tendéncias podem modificar as suas potencialidades
ou alterar o caminho das oportunidades e ameagas que cercam
a empresa. Isto significa na prdtica, que o dirigente deve acom
panhar as mudangas sociais,ou seja, estar atento as necessi-
dades da sociedade; aos problemas relacionados com 0S recur-
sos naturais e econdmico - financeiros; as descobertas tecno-
16gicas e finalmente aos fatores legais que possam afetar as
atividades da embresa.

Um outro aspecto importante na concepgdo do plane-
jamento estratégico é a andlise das condigdes internas da em
presa. Antes de determinar os objetivos para 0s quais a em-
presa deverd voltar-se, é necessdrio uﬁ prévio exame das re-
ais condicdes de potencialidades da empresa. Como todo orga-
nismo a empresa,apresenta pontos de fraqueza o pontos de vi-
gor, e dependendo das pretensdes do planejamento estratégico,
0s recursos deverdo ser carreados de maneira estratégica pa
ra os pontos de fraqueza ou entdo-deverd o dirigente deixar
aberta uma vdlvula de escape com a montagem de um planejamen

to estratégico flexivel para ocaso da empresa ndo consequir

superar seus pontos fracos.
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Uma outra abordagem importante na andlise das con-
digdes internas da empresa, apontada por Drucker, vrelaciona
se com a necessidade, conforme ele,denominada "Abandono pla
nejado", significando em termos prdticos que a empresa deve
deixar de investir naqueles projetos que,de acordo com 0 que
mostram as tendéncias atuais, ficardo obsoletos ou cairdo
em desuso.

0 planejamento estratégico reclama pbr um conjunto
de alternativas estratégicas para melhor seguir um determina
do curso de agao. Isto significa que ao analisar o ambiente
externo da empresa, distinguindo as ameacgas e oportunidades
que se apresentam para a empresa e verificar as condigdes in
ternas da empresa com seus pontos fracos e fortes, o planeja
mento estratégico optard pelo tipo de agdo mais indicado, ou
seja, se a empresa apresentar dominio no seu ramo de ativida
de, ela tenderd para uma postura mais avangada, impondo as
condigdes de concorréncia. Mas caso a empresa ndo tenhao con
trole sobre essas varidveis analisadas, ela serd obrigada a
manter-se numa posigdo mais retraida, ficando apenas a seguir
aquelas que controlam o mercado. Essas épgées estratégicas
s3do denominadas por Chiavenato de "ativas" ou "passivas".

Finalmente, chega-se a etapa final do planejamento
estratégico que Chiavenato designou, no seu modelo perscriti-
vo, de "implementagdo do planejamento estratégico através do
planejamento tdtico e operacional". Isto significa que o pla
nejamento estratégico deve ser posto em prdtica através da
integragao dos niveis hierdrquicos da empresa. 0 nivel insti

tucional que criou o planejamento estratégico deve oferecé-
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1o como ponto de referéncia ao nivel intermedidrio que o des-

dobrard em diretrizes e planos de agdo que por sua vez ser-

virdo para determinar o curso das operagdes ao nivel opera-

da empresa.

Chiavenato afirma que:

"0 planejamento estratégico,co-
mo vimos, lida coh decisbes glo
bais, genéricas e amplas. Para
que possa ser executado em to-
dos os demais niveis da empresa,
precisa ser adequadamente deta-
lhado e desdobrado. Assim, no
nivel intermedidrio ele serd des
dobrado em planos tdticos para
cada divisdo ou departamento da
empresa, e no.nivel operacional,
cada plano tdtico serd desdobra
do e detalhado em planos opera-
cionais relacionados com as ta-
refas e opéragbes a serem reali

zadas",7

o planejamento estratégico precisa ser

Como vimos,

desdobrado em planos tdticos para efetivamente desenvolverse

No entanto, para Russell

Ackoff a distingdo entre planeja

Administracdo de Empresas.

CHAVENATO, Idalberto.
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mento estratégico e tdtico é relativa. Quanto mais demorado
e abrangente for o efeito de um plano sobre as atividades
de uma empresa, mais estratégico ele serd. Porém a conscién
cia de longo prazo e de curto prazo também é relativa e,sen
do assim, os planejamentos estratégico e estdtico também o
sdo. De qualquer maneira uma posigdo estd bem clara na vi-
sdo de Russell, ao nivel da administragdo central os objeti
vos sdo mais fortes e gerais, e exigem mais tehpo para a rea
lizagdo daqueles que dizem respeito a prdpria existéncia da
empresa. A administracdo superior, portanto, é responsdvel
pelo planejamento estratégico.

A elaboragdo do planejamento estratégico consti-

tui-se de quatro fases distintas:

DETERMINACAO DOS OBJETIVOS ORGANIZACIONAIS.

Nesta fase a empresa formula e coloca em ordem de
importdancia e prioridade os objetivos globais que irdo ori-

entar o rumo das atividades da empresa.

ANALISE DO POTENCIAL INTERNO DA EMPRESA.

Esta fase trata da andlise das condigbes internas
a fim de permitir uma avaliagdo da potencialidade da empre-
sa. Através dessa andlise a empresa encontrard pontos for-
tes e pontos fracos. 0Os pontos fortes sdo fatores que faci-
litardo a realizagdo dos objetivos, enquanto os pontos fra
cos sao fatores que implicardo em dificuldades para a rea
lizagdo desses objetivos. 0 confronto desses pontos permiti

rdo avaliar a potencialidade da empresa em relagdo aos obje

tivos organizacionais.
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A andlise a ser realizada deve envolver um exame
dos recursos disponiveis (humanos, tecnoldgicos, insumos); na
estrutura da empresa para determinar o grau de integragdo
nos vdrios departamentos e em seu funcionamento; e finalmen
te um exame nos indices que avaliam o desempenho da empre-

sa (lucratividade, produgdo, crescimento e outros).

ANALISE DO MEIO AMBIENTE E AMBIENTE DE TAREFA DA EMPRESA.

Esta fase realiza uma avaliagao das oportunidades
e obstdculos para a empresa. Existem dois ambientes exter-
nos a empresa. 0 primeiro, diz respeito ao seu ambiente de
tarefa, ou seja, o meio onde a empresa atua. Neste sdao ana-
lisados os produtos ou servigos oferecidos pela emrpesa a
fim de se descobrir quais as perspectivas futuras ou tendég
cias de seus produtos ou servigos em relagdo as necessidades
da sociedade. Sdo também analisados neste primeiro ambiente
0s concorrentes da empresa.

0 segundo, meio ambiente, diz respeito a situagdo
estrutural e conjuntural da economia como um todo, ou seja,
politicas econdmicas, legislagdes, situagdes social, cultu-

ra e outras.

DETTRMINACAO E ESCOLHA DAS ALTERNATIVAS ESTRATEGICAS.

Esta fase orienta o curso de agdo futura que a em
presa deverd sequir para alcangar os objetivos organizacio-

nais, tendo em vista andlise das condigdes fntimas e exter-

nas da empresa.
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1.1.Estrutura das decisdes estratégicas.

Os dirigentes empresariais gastam boa parte de seu
tempo tomando decisdes sobre um vasto universo de problemas,
evidentemente que devemos distingui-los dos problemas espe-
cificos do plano estratégico da empresa. Muitos tém relagdo
com a estratégia da empresa, outros ndo.

Qual a forma e de que maneira sao tomadas essas
decisdes estratégicas é a dificuldade que mais.nos preocu-
pa. Existem nesta incognita dois caminhos distintos. O pri-
meiro, discute o processo complexo de comportamento e desen
volvimento mental dos tomadores de decisdes. 0 segundo, dis
cute o processo para tomar decisdes que levam emn consideragao
apenas o problema a ser solucionado através de um estudo das
alternativas e suas consequéncias.

E indiscutivel que o futuro de uma empresa depen-
de muito do retorno que terd em seus investimentos e isto
leva a fixagdo de objetivos e metas. Para a; decisdes 0 que
estd em jogo é precisamente a conversdo dos recursos para
alcangar o maior niumero possivel de objetivos. Contudo, pa-
ra a3 realizagdo deste processosao exigkmé,decisﬁes ao nfvel
estratégico, tdtico e operacional. H. Igor Ansoff dividiu
essas decisdes, de acordo com esses niveis, em trés catego-

rias: decispes estratégicas; decisdes administrativas e de
cisdes operacionais.

Em virtude do alcance que as decisdes estratégi-
cas consequem em relagdo aos projetos da empresa, daremos
énfase 3as mesmas, embora se possa dizer que todas as catego

rias de decisdes estdo interligadas.
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As decisdes ao nivel estratégico procuram desen-
volver solugodes para problemas externos. A nivel estratégico
as atengdes voltam-se para o ambiente de tarefa da empresa e
através dessas decisdes procura-se um equilibrio entre a fun

¢do da empresa e as necessidades da sociedade.
1.2. A tomada de decisdes estratégicas

A principio, pode-se confundir decisOes estratégi
cas com decisdoes de investimento de capital. Na realidade,hd
diferenca e tre uma decisdo que tem como finalidade moldar
o futuro de um empresa, alterando as vezes até mesmo a proé-
pria razao de sua existéncia e uma decisd9csS gue visa apenas
a implantacgdo de um determinado projeto, mesmo que este pos
sa trazer algum desenvolvimento especifico.

Existem quatro etapas especfficag na formulagdo

das decisdes estratégicas:

PERCEPCAO DA NECESSIDADE DA DECISAOQ

E necessdrio e estratégico que os dirigentes este
jam permanentemente numa constante investigagdo para desco-
brir a necessidade de alteragdes ou implementagdo de medi-

das estratégicas.

BUSCA DE ALTERNATIVAS

No planejamento estratégico nem todas as alterna-
tivas de decisdo surgem antecipadamente, algumas alternati-
vas apresentam-se durante o periodo em que se estd tentando

a realizacdo das metas e objetivos planejados. Nesta situa-
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¢d3o, a empresa enfrenta dois problemas. Um diz respeito a
busca efetiva de alternativas e o outro diz respeito ao cui
dado com a distribuigdo dos recursos disponiveis entre as al
ternativas jd existentes e as alternativas que déspontam no

futuro.

AVALTIACAO DE PROJETOS

E importante salientar que no planejamento estra-
tégico ndao hd apenas um objetivo em vista. 0O que existe,
na verdade, é um vetor de objetivos normalmente <conflitan-
tes, isto é, quando se atinge um objetivo, ele pode estar
prejudicando a realizagdao de outro, como por exemplo: o lu-
cro e a realizagdo social dos operdrios. Por isso €é importan
te que se avalie bem os projetos e dimensione o alcance de
suas concretizagdes em todos os sentidos que possam afetar

as metas estabelecidas no planejamento.

ESCOLHA DE UMA OU MAIS ALTERNATIVAS PARA FINS DE EXECUGAO.

Esta escolha estd intimamente ligada @ necessida
de de realizacdo das metas e objetivos mais interessantes
naquele momento para a empresa. Isto nao significa, porém,
que as outras alternativas serdo relegadas totalmente ao se
gundo plano. Nesta questdo é importante verificar qual 0

efeito conjunto dessas alternativas sobre o planejamento

global.
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2. Planejameno Intermedidrio

Vimos no capitulo anterior que o planejamento es-
tratégico abrange a empresa de maneira geral e é realizado
pela administragdo superior. No entanto, esse planejamento
necessita ser posto em prdtica, ou seja, precisa ser execu-

tado na base da empresa.

0 planejamento estratégico é baseado em objetivos
futuros de longo prazo e isso faz com que ele adquira a in-
certeza provocada pela instabilidade das varidveis no ambi-
ente interno e externo da empresa.

A execugdo das tarefas ou do curso de agdo neces-
sdrio para alcangar os objetivos pretendidos,precisa de uma
programagao real e certa para que possa ser levada avante.

0 que se pode concluir, entretanto, é que ndo hid
como encaixar o planejamento estratégico diretamente no pla
no operacional. 0 planejamento intermedidrio funciona como
um receptador e modelador da linguagem estratégica para lin

guagem operacional.

0Os planos ao nivel intermedidrio absorvem as in-
certezas do planejamento estratégico, esquematizam as tare-
fas e desdobram-se em planos operacionais para que sejam
executados.

0 planejamento no nivel intermedidrio envolve ob
jetivos limitados, com curto prazo e atua em dreas especifi
cas.

0 planejamento intermédidrio deve seguir a dire-

triz geral do planejamento estratégico. Os planos feitos
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dentro de cada departamento devem conter programas de tare-
fas a serem executadas com a finalidade de alcangar metas
especificas de cada departamento. Por exemplo: o departamen
to de produgdo; o departamento financeiro; o departamento de
vendas e outros mais, deverdo elaborar e realizar os pla-
nos especificos, mas que ajudem na realizagdo do objetivo
maior, idealizado pelo nivel institucional.

Pode-se destacar trés caracteristicas distintas
do planejamento intermedidrio:

- relaciona-se com tarefas atuais ou de um futu-

ro proximo;
- controla e interrelaciona as tarefas atuais;

- aplicagdo atual dos recursos.

0 planejamento intermedidrio preocupa-se em man-
ter a forga de realizagdo das atividades e de elaborar um
programa de curto prazo para a tomada de decisdes relaciona
das a uma drea especifica da empresa.

Talvez seja certo dizer que o planejamento inter-
medidrio é mais presente de que futuro. Mas é bom lembrar
que é muito relatfvo, quando se trata de determinar e "cur-
to prazo" ou o "longo prazo". De qua1que} forma, o planeja-
mento intermedidrio apresenta pontos fundamentais que ser-
vem para caracterizar o processo de planejamento. Assim,ele
deve:

- ser permanente e continuo;

- estar voltado para o futuro;

- usar da racionalidade;

- sequir os passos bdsicos do processo: procurar al
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ternativas; analisd-las; seleciond-las,esco lher

a melhor e refletir sobre os resultados.

2.1. Constituigdo do planejamento intermedidrio.

0 planejamento intermedidrio constitui-se de pla-
nos tdticos.

0 plano é algo mais concreto, pois ele direciona a
apividade dentro de um espago de tempo e descreve a realiza-
¢do da meta desejada.

0s planos tdticos significam o caminho para inte-
grar as decisodoes e direciond-las no curso da estratégia pro-
posta e ao mesmo tempo ajudar o nivel operacional a entender
0 que realmente é preciso fazer, como fazer e quando fazer.

A fim de melhor estruturar os planos tdticos e ori-
entar a tomada de'decisées, é necessdrio a complementagao des

ses planos com politicas.
2.2. As Politicas

As politicas tomam a forma de guias genéricos. Elas
procuram estabelecer limitagdes fronteirigas no processo de-
cisério.

Na verdade, as politicas servem como guias em qual
quer nivel da empresa. Cabe entdo a cada nivel definir suas
politicas de atuacgdo integrando-as aos planos estabelecidos.

Ao nivel intermedidrio, no qual estamos interessa-

dos no momento, denominamos esses guias de politicas adminis
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trativas. E para cada departamento devemos ter uma politica
distinta, tanto na produgdo como em finangas e outras mais.

As politicas, como jd falamos, servem para orien-
tar as decisdes e integrd-las dentro dos planos. Mas também
apresentam outras virtudes:

- apresentam uma estabilidade para os esquemas, nos

quais todos os planos espelham-se;

- no nivel intermedidrio, as politicas procuram pa
dronizar o andamento do trabalho - em seus diver
sos departamentos.

Com a composigdo do planejamento através dos pla-
nos tdticos e a orientagdo do processo decisorio pelas polf
ticas especificas de cada drea, complementamos a estruturapa
ra a realizagao das metas, que sdo os objetivos dos planos ,
para em seguida fazer a andlise dessas metas em relagdo aos

objetivos estratégicos.

3. Planejamento Operacional

Neste cabftulo, tenta-se mostrar de maneira <clara
0o que é planejamento operacional, como se realiza seu proces
so, e de que modo ele ocorre na prdtica.

0 planejamento operacional resulta de um processo
onde s3do previstas e elaboradas agdes imediatistas necessd-
rias para o alcance das metas estabelecidas nos planos tdti-
cos. Os pontos fundamentais desse processo sdo distinguidos pe
lo detalhamento das tarefas a serem executadas, pelo curto espa

¢o de tempo reservado a execugdo dos planos operacionais e
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e finalmente as operagdes.

Pode-se entdo caracterizar o planejamento operacio
nal através de trés pontos especificos:

1. detalhamento das tarefas;

2. curto prazo para realizagao;

3. abrangéncia localizada;

Para melhor funcionar e realizar os objetivos proé-
prios, o planejamento operacional necessita ser composto de
p]anos operacionais.

Os planos operacionais sdo elaborados em fungdo de
cada drea e dizem respeito somente a cada tarefa especifica.
Com isso, o processo do planejamento operacional procura fa
zer com que o0s planos operacionais tornem-se especializados a
fim de que se consiga a eficiéncia exigida para a realizagdo

de suas tarefas.

"Os planos operacionais estdo
voltados para eficiéncia (énfa-
se nos meios), pois a eficédcia
(énfase nos fins) é problema nos
niveis institucional e interme-

didrio da empresa".8

0s planos operacionais atuam em todas as dreas da

empresa e por isso fica dificil descrevé-los com precisdo

(8) CHIAVENATO, Idalberto. Administracdo de Empresas.
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Mas, de acordo com Chiavenato, pode-se classifica-los em
quatro grandes grupos:

1. Planos relacionados com metodos.

2. Planos relacionados com dinheiro.

3. Planos relacionados com tempo.

4. Planos relacionados com comportamento.

0s grupos acima citados serao explicados a se-
quir.

1. Planos relacionados com metodos:

Esses planos dizem respeito aos procedimentos que
devem ser seguidos para a execucao de uma tarefa. Sabe-se
da diversificacao de etapas na rea]izac&o de uma tarefa.Po
rem nao basta saber apenas o que e preciso fazer para rea-
lizar determinada tarefa, e preciso saber coordenar essas
etapas.

0 processo de execuc&o de uma tarefa precisa ser
delineado de modo claro para que nao haja excesso de cus-
tos na sua realizacao. Os custos provenientes da falta de
procedimentos e de metodos de trabalho podem ser observados
no tempo gasto; no excesso ou falta de.pessoas para reali
zar a tarefa e finalmente no prejuizo da desorganizacao do
trabalho.

A maneira como deve-se descrever os procedimen-
tos e metodos de trabalho numa empresa e conhecida por " Flu
xograma".

0 fluxograma e um grafico que estabelece uma or-

dem de sequencia de procedimentos necessarios a  execugao
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da tarefa.

Podemos citar tres tipos de fluxogramas:

. 0 fluxograma vertical descreve uma rotina utili
zada por varias pessoas, independentemente da tarefa a ser
realizada

0 fluxograma horizontal revela a participacao
de cada pessoa dentro do procedimento necessério a realiza-
cao da tarefa.

0 fluxograma de blocos e muito rico em simbolos
que tem a funcao de representar cada rotina do procedimento

adequado para a realizacao da tarefa.

2. Planos relacionados com dinheiro:

Na realidade, estes planos representam os orcamen
tos.

Pode-se assim, elaborar planos bara todos o0s gas-
tos que porventura ocorram dentro do departamento espec?fi
co. Evidentemente que todos esses orcamentos refletem o que
se estipula no orcamento global. Mas e importante salientar
que esses planos de orcamentos apresentam um tempo de dura-
cao limitado, chegando no maximo a coincidir com o exerci-
cio fiscal. Pois, caso venha a estender-se por mais tempo, es
tarao entrando no campo do planejamento financeiro, cujacom

petencia e do nivel intermediario.

3. Planos relacionados com o tempo:

Existem alquns planos operacionais que Se preocu-
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pam com o tempo gasto para a realizacao de uma tarefa. Sa-
be-se que tempo e dinheiro e para nao desperdica-lo & neceg
sario fazer um plano adequado.

Para controlar o tempo existem planos tao simples
como, por exemplo, 0 cronograma.

0 cronograma e uma especie de tabela onde coloca-
se a tarefa numa linha horizontal e o tempo,  representado
por dias ou meses em colunas verticais.

Um outro plano operacional relacionado com o tem-
po de duracao das tarefas e o PERT.

0 PERT exige uma tecnica mais apurada, pcis <con-
siste em tracar caminhos diferentes com procedimentos diver
sos, limitando a realizacao de cada evento em atividade a
um determinado periodo de tempo. No final, devera ser esco-
lThido o caminho cujo procedimento resultou numa diminuicao
do tempo necessario a realizacao da tarefa.

Um outro tipo, chamado de plano condicional, pro-
cura regular o tempo atraves de uma condicao predeterminada

Este plano e muito usado principalmente em relacao aos esto

ques de materiais.

4. Planos relacionados com comportamentos:

Estes planos procuram restringir o campo de cria-
tividade dos operarios. Sao planos implicitos em virtude da
especializacao das tarefas, ou seja, se o operario ja tem
de modo predeterminado o detalhamento das operacoes a serem

realizadas, ele dificilmente tera chances de desenvolver um
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comportamer.to que favoregca aos seus valores pessoais, como
bom exemplo, escolher uma maneira propria para realizar 0
seu trabalho.

Finalmente, pode-se expressar que os planos opera
cionais sao consequencias de planejamentos bem mais aprefun
dados, que envolvem incertezas e grande sensibilidade de
oportunismo, mas que nao deixam de ter a sua complexidade e
exigir dos dirigentes ou responsaveis muito conhecimento so
bre o trabalho a ser realizado, o tempo e o comportamento

das pessoas que com eles trabalham.
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CONCLUSADQ

Nao gostaria de concluir este trabalho para expres-
sar simplesmente, a importancia que tem o planejamento para
o desenvolvimento de uma empresa. Esta afirmacao ja e do co
nhecimento de todos, e, portanto, indiscutivel.

0 que quero mesmo e falar sobre o conhecimento adi
cional que adquiri ao pesquisar sobre o tema em questao.Par
ticularmente foi algo que melhorou muito a minha visao so-
bre o assunto, porque me fez ver o planejamento de um modo
mais claro e objetivo.

Geralmente o aluno de administracao conhece muito
superficialmente o planejamento. Estuda-o apenas resumida-
mente como uma das funcoes da administracao, mas sem mais
detalhes e profundidade. Isto faz com que o planejamento se
ja visto de modo muito subjetivo, fazendo com que o estudan
te nao consiga adquirir uma melhor nocao de como e realiza-
do o processo de planejamento.

Com este trabalho tive a oportunidade de ler um pou
co mais sobre o assunto e constatei que o planejamento nao
e uma atividade solta no espago, que se realiza apenas com
a simples decisao de agir. Na verdade, o planejamento exige
todo um processo de etapas sequenciadas, elaboradas passo a

passo e perfeitamente estabelecidas, mostrando bem o cami-
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nho que se deve seguir quando se quer fazer um planejamento

para atingir o objetivo desejado.



a7

BIBLIOGRAFIA

JAMESON, Samuel Haig - Planejamento. Volume VIII - 1963.

\

K CHIAVENATO, Idalberto - Administracao de Empresas. Editora

McGraW-Hi11 - 1982.

L CHIAVENATO, Idalberto - Introducao a Teoria Geral da Admi-

nistracao. Editora McGraw - 1983.

tACKOFF, Russel L. - Planejamento Empresarial. Livros Tecni

cos e Cientificos. Ed. S.A. - 1976.

{ DRUCKER, Peter F. - Introducao a Administracao.

“ANSOFF, H. Tgor - Estratégia Empresarial. Editora McGraw -

Hill.

NEWMAN, William H. - Agcao Administrativa.




