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APRESENTAÇAü

o tema escolhido para esta monografia diz respeito
-a me to d o 1 o g ia u til i z a da p a r a a r e a 1 i z a ç â o do p r o c e s s o de p 1~
nejamento.

Escolhi este tema porque durante todo o cursode Ad-
ministração de Empresas fui testemunha da importância do Pla
nejamento para a ação administrativa. No entanto, nao tinha
conseguido ate o momento colocar numa lógica mais evidente
todas as etapas necessãrias para p5r em prãtica esta ativi-
dade. Durante alguns meses pesquisei em um numero razoãvel
de livros, ajudado por meu orientador, as diversas aborda-
gens existentes sobre o assunto e consegui finalmente tirar
minhas d~vidas atraves do trabalho que agora apresento.

Evidentemente o conhecimento é algo infinito e como
tal, muito ainda poderã ser feito para melhorar este traba-
lho. Espero portanto que futuros colegas assim o façam.
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INTRODUÇAO

o planejamento está presente em muitos momentos de
nossas vidas. Quando não estamos p1anejando~ estamos fazen-
do algo que antes fora p1anejado~ a menos que surja um im-
previsto e nos force a modificar a sequência de nossos afa-
zeres.

Pode-se afirmar que o planejamento ê indispensável
para q e se alcance qualquer objetivo pretendido.

O que se pretende mostrar~ ê a importância do plan~
jamento para a empresa~ bem como alguns pontos básicos ne-
cassários ã formação do processo de planejamento.

Para começar~ imaginemos uma empresa em funcioname~
to normal, mas que precisa manter-se firme com seus investi
mentos e melhorar sua posição no mercado. Isto exige que os
dirigentes pensem em alguma coisa~ ou seja~ -e necessário
criar um objetivo especial para não deixar a empresa numa
simples rotina de negócios. A pretensão de alcançar um ob-
jetivo especial renova a força de trabalho na organização.

Procura tambênl demonstrar a necessidade fundamental
de se determinar um objetivo especial para o desenvolvimen
to da empresa~ pretende-se tambêm~ mostrar e explicar as di
versas fases que existem no processo de planejamento~ bem
como o que se deve saber para planejar e quais as variáveis
organizacionais que influenciam este processo.
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Neste trabalho demonstra-se que a empresa e dividi-
da em três niveis de gerência e cada nivel e responsável 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, responsável pelo planeja-
mento estrategico que tem uma abrangência ganerica. O segu~
do nivel e o intermediãrio, que se responsabiliza pelo pla-
nejamento intermediario,que retira as incertezas do planej!
Ilento estrategico c possibil ita a execuçao dos planos opera
cionais. O terceiro nlvel e o operacional, responsãvel p 10

planejamento operacional que elabora o cronograma de reali-
zaç~o das tarefas. Nesta monografia procurar-se-ã determinar
as caracterlsticas de cada um dos tipos de planejamento, s~
as estruturas e mostrar a relaç~o de continuidade e depen-
dência existente entre eles.



**********************
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PLANEJAMENTO - CONCEITOS

Para Samuel Hail Jamerson, o planejamento ~ constan
temente deturpado em seu conceito ao atrelarem suas virtu-
des aos de outras noçoes que se avizinham ao planejamento e
que muitas vezes chegam at~ a fazer parte de todo o proces-
so de planejamento. Como exemplo, podemos citar a "previsão"
que ~ uma tentativa de antecipação do futuro que se conser-
va estagnada sem emitir qualquer reação ou providenciar uma
atitude ativa.

O planejamento diferencia-se de todas essas noçoes,
pois não somente tenta antecipar-se aos acontecimentos como
tamb~m trabalha no sentido de moldã-los ao futuro pretendi-
do, apresentando caracteristicas dinâmicas e eficazes, tra-
balhando com a profundidade necessãria para a realização dos
objetivos.

"Planejamento ~ a formação sis-
temãtica de um conjunto de de-
cisões, devidamente integrado,
que determina os propósitos de
um empreendimento e os meios
para alcançã-losll

•

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



5

"Planejamento é um processo di-
nâmico, continuado, cuja apa-
réncia definitiva é muitas ve
zes contrariada pela ocorrên-
cia de variáveis imprevistas
que quase sempre reclamam cons
tantes modificações da estrutu

. . . 1" 2ra lnlCla .

o planejamento necessita de uma boa integração dos
meios com os quais pretende alcançar os fins.Para Idalberto
Chiavenato existem dois pontos distintos em relação ãs pre-
tensões de uma empresa, primeiro, é fundamental evidenciar
e relacionar as oportunidades do ambiente de tarefa com a
c a p a c id a e e p o t e n c ia 1 id a d e d a em p r e s a, e s t a b e 1 e c e n d o um p o~
to de equilibrio entre essas forças com a finalidade de al-
cançar o sucesso reduzindo-se o risco.

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

Após estabelecer-se o ponto de equillbrio, começa o
processo de definição dos objetivos e surgem as alternati-
vas de curso de ação,onde é preciso saber "o que fazerll e
"c omo fazer". Para Chiavenato as estratégias empresariais d~
terminam "o que fazer" enquanto que o planejamento empresa-
rial melhor conceitua-se em IIcomo fazer".

(2) JAMESON, Samuel Hail."Planejamento~
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"A estratégia preocupa-se basi-
camente com "o que fazer" e não
"com o faz e r ". Em ou t ros t e rmos,
a estratégia exige toda uma im
plementação dos meios necessã-
rios para a sua execução. Como
esses meios envolvem a empresa
como um todo, trata-se aqui de
atribuir incumbências a todos
os niveis (ou sub-sistemas) da
empresa: o nivel institucional,
o nivel operacional. E a imp le
mentação exige planejamento".3

o planejamento demonstrarã a capacidade de realiza-
ção futura da empresa através de uma orientação sistemãtica
de atividades e decisões, sacrifica até uma boa situação atu
al por uma melhor no futuro e ajuda a controlar o que se p~
de controlar e diminuir a incerteza ou a insegurança daqui-
10 que é imprevislvel.

"Planejamento é a definição de
um futuro desejado e de meios
eficazes de alcançã-los".4

(3) CHIAVENATO,Idalberto."Administração de Emp re sa s "
(4) ACKOFF, Russell L. Planejamento Empresarial.
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A NATUREZA DO PLANEJAMENTO

Todo plano pode ser visto como uma via de comunica-
çao e como instrumento usado para coordenação de tarefas. No
entanto,existem outros meios para se fazer essas açoes e que
naturalmente exigem planejamento, mas nem tudo que exige pl!
nejamento, torna-se necessariamente um plano.

o p10110, no v c r d a d e , represento o modo mais adequa-
do p a I'a sc r c lJ i s L I'a I' d e c i s o e s. E s s as d e c i só e s s e r v i r ã o c o m o
base para todos aqueles integrados na tomada de decisões.

o plano fixa limites e as decisões inicialmente re-
gistradas constituirão pontos de referência, e qualquer pe~
soa integrada no processo de tomada de decisões deverã se-
guir a orientação geral do plano, seja qual for o objetivo
a ser alcançado.

-O plano e formado por um processo de sucessivas de
cisões e com um grande n~mero de diferentes tipos de infor-
maçoes como a identificação dos problemas; anãlise e deter-
minação das consequências futuras das variãveis envolvidas;
fixação de objetivos e administração geral dos recursos com
relação ãs prioridades de ação.

Após essa explanação sobre o plano,procurar-se-ã mos
trar a distinçao entre o plano e o planejamento. Essa dis-
tinção determinarã a natureza do planejamento. Na verdade,o
planejamento constitui o próprio processo de idealização e
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de revisão do plano. Assim, e algo mais abrangente e nao vi
sa apenas ã solução de um determinado problema. O planej~e~
to analisa de modo generico as diversas variedades que infl~
enciarão a realização dos objetivos organizacionais, distin
guindo-se principalmente pela sua caracter;stica dinâmica.
o planejamento nao resulta em planos definitivos, mas par-
ciais e flexiveis, que possivelmente deverão ser formados ~
medida que a situaçao geral da empresa ou do meio sofre al-
teraçoes.

o planejamento diz respeito, dentro de suas caracte
risticas, ã tomada de decisões, racional idade; ã concepçao
do futuro; ã reformulação de decisões, juntamente com a pr~
ocupação de manter essas decisões dentro de um padrão racio
nal e ,finalmente ,ã coordenação das tarefas no sentido de al
cançar os objetivos desejados.

o planejamento não diz respeito ã improvisação de de
Clsoes e nem se baseia em resoluções do passado ou rotinei-
ras, e muito menos em utopias que fujam da realidade.

Afirma-se tambem que o planejamento pode surgir si-
multaneamente nos diversos n;veis da empresa, podendo apre-
sentar uma falta de coordenação na tomada de decisões. Por
isso mesmo, o plano serve como instrumento de união e de ba
lizamento para o planejamento dos niveis inferiores.

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

5 -Um aspecto importante, retratado por Newman , e a

(S) N[WMAN, Willialll H .. "Ac âo administrativa':
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relação do planejamento com outras fases da administração.
Para certos tipos de empreendimentos pode-se destacar bem
as etapas para cada fase da ação administrativa. O planeja-
mento, a organização, a reunião de recursos, a supervisão e
o controle, geralmente estão separados nos neg6cios em que
as condiçóes de operação são previsTveis. Mas ~ medida que
essas condições possam sofrer alterações como atrasos na en
trega de encomendas, flutuações instant~neas de economia ou
qualquer outro tipo de situação imprevista, essas fases da
administração processam-se ao mesmo tempo.
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CARACTERlsTICAS DO PLANEJAMENTO

1. O Planejamento na Administração:

-O Planejamento e uma função da administração que vi
sa assegurar a racionalidade no processo de tomada de deci-
s6es. Os acontecimentos devem influir como base para as de-
cisões, mas ~ importante que todos os fatores sejam utiliza
dos da maneira mais cientifica posslvel. E conlum se v~r al-
guns dirigentes tomarem decisões baseando-se em elementos
nao racionais como experi~ncias passadas, informações sem
validade, preconceitos, emoções ou apenas em beneficio pró-
prio. Todos esses elementos t~m um grande.peso na probabill
dade de nao realização dos objetivos propostos.

-O tempo e um requisito muito importante no processo
de planejamento e quanto mais complexo for este processo,
mais tempo serã necessãrio para tal operação. Al~m do mais,
afirma-se que as decisões racionais t~m suas forças basea-
das em planejamento a longo prazo.

Os elementos que definem o processo de planejamento
-sao:

.Ograu de responsabilidade pelo planejamento.
t importante saber de quem ~ a responsabilidade de

planejar em cada um dos niveis da empresa.



1 3

. União dos representantes de cada nivel da organi-
zaçao.

o tempo considerado para que uma decisão seja efe
tivamente tomada.

Uma decisão que deverá ser tomada de acordo com o
planejamento~ para depois da realização de algumas metas~p~
derá ser antecipada, caso ela consiga melhores resultados
dentro de uma pol;tica econômica governamental que está sen
do implantada neste exato momento .

. O excesso de detalhes num plano de longo prazo.
Em consequ~ncia desse excesso, pode acontecer a não

-fetivação do pr6prio plano .
. A abrang~ncia do planejamento.
Atraves desse elemento, é poss;vel verificar a ocor

r~ncia de choques entre os vários elementos de um programa.
As pressoes das decisões rotineiras ou cotidiana~

Elas tendem a diminuir a influ~ncia do planejament~

2. Elementos que afetam o Planejamento Poss;vel

Planejamento Poss;vel é aquele que dispensa a utill
zaçao de variáveis não racionais e exemplos abstratos de pl~
nejamento perfeito.

Sabe-se tambem que as empresas convivem com variá-
veis que de uma forma ou de outra influenciam a sua estrutu
ra, sua funçao e spu desempenho. Essas variáveis ao afeta-
rem a empresa, afetam também a i d e a l i za c â o de um planeja-
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mento que servirá de orientação para o programa de desenvol
vimento da empresa. Pode-se mostrar algumas dessas variã-
veis que afetam o processo de planejamento. são as seguin-
te s :

. Disponibilidade de informações.
Quanto mais rico de informações for o responsãvel

ou responsáveis pelo planejamento, melhor será a qualidade
desse planejamento .

. O fluxo das informações.
Na área empresarial, deve existir entre os departa-

mentos das empresas, uma integração to ta 1 e continua. Assim,
quanto mais condiçoes tiverem os planejadores de captaçiode
todas as informações dispon;veis, mais aptos estarão para a
idealização do planejamento .

. O Grau de inflexibilidade das determinações ou p~
sições dos dirigentes.

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

. O n;vel de competência dos planejadores.
E importante salientar que o responsável pelo plan~

jamento seja a lq ue m que esteja numa posição privilegiada de~
tro da organização para que lhe sejam asseguradas todas as
condições necessárias para examinar sem constrangimento e
sem proibição qualquer ocorrência na empresa. A posição do
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planejador deve dar-lhe condições tambem de objeção ou de
refutar determinações ao seu trabalho.

Nlvel Econômico.
o nlvel econômico e um elemento fundamental para a

realização das metas estabelecidas no plano. Este elemento
serã fortemente visado e bem examinado numa das fases do
processo do planejamento estrategico, que estudaremos a se
guir, onde são analisadas as condições ou potencialidades
internas da empresa.

Sem condições financeiras e imposs1vel para qual-
q~~r empresa pensar e~ realizações futuras .

. Democracia versus Autoritarismo.
Com um dirigente autoritãrio. que não discute com

o grupo a razao ou os objetivos do planejamento, o proces-
so do planejamento serã menos complicado, pois não levarã
em consideração as objeções ou opiniões de outros membros
da empresa. Entretanto, se o dirigente for democrãtico, o
planejamento deverã sofrer contratempos no seu processo de
idealização, pois levar-se-ão em conta todas as propostas
dos outros membros da empresa. Porem, o processo de plane-
jamento com toda certeza serã mais rico em todos os senti-
dos, absorvendo mais informações e adquirindo mais ideias .

. A racionalidade.
\

No procpsso de planejamento, este elemento funcio
na como uma balança para medir o grau de importãncia e co-
locar numa escala de valores para fins de prioridade todas
as metas desejadas.
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. O papel do planejador no processo de planejament~
Ev ide n tem e n t e que não se po d e f a 1a r ou de 1 im ita r 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 importância e fazer algumas
observações com relação ao papel do planejador em cinco po~
tos fundamentais do processo de planejamento .

. Determinação das metas.
As metas de uma empresa sao estabelecidas de acordo

com suas oportunidades, na medida de suas possibilidades e
em afinidade com sua razão de exist~ncia. Podemos então des
tacar que o planejador poderá ate determinar as metas, po-
rem todas elas serão baseadas e perfeitamente integradas aos
tres parâmetros anteriormente citados. De qualquer forma, e
necessário que as metas sejam estabelecidas do modo mais cla
ro posslvel, pois isto significa a referência pela qual o
planejador avaliará o valor do plano de ação .

. Análise.
Este ponto procura descobrir todas as alternativas

posslveis e factlveis que possam impulsionar a empresa para
a lc anr.ar as mc t a s cstabelecidas.

Apos a descoberta das alternativas, será realizado
um estudo para avaliã-las em relação ao custo, tempo e bene
flcios.

Neste ponto o planejador tem muito mais a oferecer
ao processo, procurando os caminhos e analisando-os com to-
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ques mais pessoais .
. Seleção de alternativas.
As alternativas são escolhidas naturalmente pelo pl~

nejador atraves de procedimentos tecnicos. Entretanto, a
aceitação sem restrições ã escolha do planejador dependerá
do grau de confiança que os responsáveis pela empresa conce
der-lhe-ão .

. Elaboração do Plano.
Após a seleção e escolha da alternativa, o planeja-

dor estabelecerá o curso de ação em todos os seus detalhes.
Esses detalhes poderão conter propostas de outros que nao
estejam envolvidos diretamente com o processo de planejame~
to, inclusive os próprios departamentos especlficos respon-
sáveis pelos detalhes operacionais .

. Avaliação de Desempenho.
O planejamento e um processo circúlar, por isso o

ultimo passo poderá ser o primeiro na segunda fase do pro-
cesso.

Por mais perfeito que seja um planejamento, e impo~
slvel antecipar todos os imprevistos que possam surgir. Se~
do assim, torna-se necessário revisar e avaliar o desempe-
nho das decisões que já foram tomadas.

O trabalho de avaliação deve ser contlnuo para asse
gurar que o processo esteja em constante progresso.

Na verdade, o sucesso de um plano pode ter menos a
ver com a qual idade das ações que foram realizadas do que
com a capacidade de replanejar.
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A flexibilidade do plano e fator de grande importâ~
cia para que se consiga fazer uma readaptação no curso de
acão. E preciso deixar margem para possTveis mudanças.O p1!
nejador neste aspecto tem completo dominio da situação.



**********************
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TIPOS DE PLANE AMENTO

1. Planejamento Estratégico

As decisões básicas para o desenvolvimento de uma
organização são projetadas a longo prazo. Decisões como a
fundação de uma empresa ou criação de um novo produto não
têm condiçõps de real ização num pequeno espaço de tempo, pois
abrangem desde sua ideal ização até a obtenção dos resultados.
Sendo assim, é preciso preparar-se para a programação de de-
cisões que envolvam grande espaço de tempo.

A percepção do futuro é uma tarefa árdua. pois não
é fáci I para quem quer que seja. prever o que acontecerá da-
qUl a alguns anos. No entanto, é necessário que os dirigen-
tes de empresas tentem de alguma maneira perscrutar o futuro
que os espera. E estabelecer um cronograma de futuras ativi-
dades e decisões que deverão ser realizadas e tomadas. Contu
do, não é necessário apenas esperar as oportunidades que vi-
rão, ~ preciso mais. E preciso que a empresa esteja em condi
çàes de aproveitar estas oportunidades, e isto s6 será possf
vel se forem est~belecidas e cumpridas as metas da adminis-
tração. Todoplanejomento estratégico é concebido e alcança-
do a partir de real izações no presente. Da mesma forma como
não tem fundamento trabalhar agora sem a pretensão de conse-
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guir algo no futuro.
A idéia de longo e curto prazo não deve ser di-

mensionada pelo tempo que se leva para a tomada de decisão fu
tura, mas sim pelo tempo de duração de realização de decisão
atual. DRUCKER. em "Introdução à Administração", afirma que
o princípio de todo um planejamento começa por três pergun-
tas que o dirigente de empresas deve fazer: "Qual é o nosso
ramo?"; "Qual será ele"; Qual deve ser?". A primeira pergun-
ta deve ter uma resposta clara e através dela deverão ser toma
das as decisões atuais para a realização das pretensões pre-
sentes e manter a atividade empresarial durante todo o tempo
necessário até a transformação futura que será a resposta pa
ra a segunda pergunta. - "Qual será ele?" Ao simular essa
transformação. o dirigente então fará a terceira pergunta
- "Qual deve ser?" E a partir dai que o dirigente começará a
tomar decisões, não só apenas atuais mas também estratégicas,
com a intenção de moldar o futuro da empresa. O tempo não s!
rá dimensionado pelo espaço que levará para futuras decisões,
mas pela eficjcia das decisões estratégicas de moldar esse
futuro. Leve o tempo que levar, seja ele curto ou longo, o
imprescindível é que as decisões estratégicas sejam tomadas,
pois é mais do que claro que as mudanças ocorrerrão no ramo
em que a empresa atua.

Os al icerces de um planejamento estratégico estão
realmente nas decisões estratégicas que são tomadas no pre-
spnte. As realizações do presente deverão proporcionar os vá
rios caminhos nos quais os dirigentes lraçarão seus planos de
a ç ã o .
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Uma visão do futuro como mágica ou a util ização de
técnicas quantitativas não são suficientes ou adequadas para
a formação de um planejamento estratégico. E imprescindível
que a razão seja evidenciada e junto com ela um trabalho de
base. Além do mais. existe no futuro a aparição de aconteci-
mentos sociais isolados que poderão determinar mudanças radl
cais. A simples previsão do futuro ou as técnicas quantitatl
vas de planejamento não são capazes de evidenciar esses acon
tecimentos. por isso é necessário mais que nunca um traba
lho de base, de decisões estratégicas atuais para o fortale-
cimento da empresa contra o imprevisível. pois o futuro é
assim.

De acordo com DRUCKER, "Plane-
jar é apl icar o raciocínio, a
análise. a imaginação e o jul-
gamento. E responsabi lidade téc
n i c a" . 5

o Planejamento Estratégico exige o maior conheci-
mento possível do futuro e se fortalece quando é dada priori
dade às decisões de risco para execução efetiva a fim de que
se possa acompanhar as reações provenientes da execução des-
sas decisões.

Um planejamento estratégico pode ir ao encontro de

(5) DRUCKER, F. Peter - "Introdução à Administração"
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novos objetivos, novas aspirações, por isso é preciso que os
dirigentes desfaçam-se de metas passadas, de planos ultrapa~
sados e coloquem a atenção no moderno, nas novas tendências

que estão surgindo.
A preocupação essencial deste ponto passa a ser sQ

bre o novo e o tempo que se tem para implementar essa renova-
ção. E importante saber que quanto mais cedo os dirigentes cQ

meçarem a envolver-se como novos planos, mais cedo os resul-
tados virão.

o trabalho é fator fundamental no planejamento es-
tratégico. (011 a 1 iberação dos recursos por parte dos dirige.!::
les e com o rmprego daqueles que irão executar as tarefas, o
planejamento estratégico poder~ seguir adiante, mostrando r!
su1tados que servirão como bGssola. Resultados positivos in-
dicarào que o plano ocorre perfeitamente bem. Mas é importan
te que o plano seja realmente posto em prá~ica e o mais de-
pressa possível.

O Planejamento Estratégico, desenvolve-se no nível
institucional, ou seja, na cGpu1a da empresa com uma abran-
gência global envolvendo toda a empresa com seus recursos
capacidades e potencial idades. Todo esse processo demanda tem
o o , mas na visão de CHIAVENATO. o longo período de tempo que
associamos ao planejamento estratégico. algumas vezes es-
t~ 1 igado mais diretamente aos efeitos desse planejamento do
Que a sua concepçào.

Toda e qualquer empresa deve ter consciência de
seu papel na soe iedade. A prestação de seus serviços ou o seu
produto precisam estar em consonância com as necessidades da
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populaçao. O meio onde a empresa atua também é din~mico. as
empresas que fornecem seus insumos e aquelas que fazem parte
da concorrência sofrem um processo constante de evolução e
interação. Todas essas forças envolvem a empresa e fazem com
que o planejamento estratégico seja imprescindível para que
a empresa acompanhe a evolução no seu meio de atividade. No
entanto, é necessário uma integração interna. isto é, o pla-
nejamento estl'atégico requer desdobramentos de planos nos
outros níveis d~ empresa até a sua expcução. passando pelo
nível intermediário até o nível operacional. todos harmonio-
samente trabalhados com o fim de alcançar os objetivos estra
tégicos.

Níveis Tipos de Planos Conteúdo Tempo Atitude

Institucional Planejamento
Estratégico

Genérico
e

Sintético
Direciorrado

para
Longo prazo

Macroorientado
Aborda a empre
sa como uma to
talidade.

Intel11l?diário Planejamento Menos ge- Direcionado Aborda cada uni
Tático nérico e para médio dade da empre-"

mais deta prazo sa ou cada con
lhado junto de recur

sos separada-=-
mente.

Operacional Planejamento Detalhado Direcionado Microorientado
Operacional e para curto Aborda cada ta

Analítico prazo refa ou opera-=-
ção isoladamen
te.

O PLANEJAMENTO NOS TRES NIVEIS DA EMPRESA
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o Planejamento Estratégico é muito genérico e abran
gente, por isso ele deve envolver todos os recursos da empre
sa e englobar os planos táticos do nível intermediário e os
planos operacionais do nível operacional.

o planejamento nos níveis intermediário e operacio
nal é mais específico e relaciona-se com cada área da empr?-
sa. Nesses níveis o planejamento torna-se mais detalhado e o
cumorimento das tarefas vai aos poucos concretizando o alcan

)') rb j c t r v o s princ: i a i s que são idealizados pelo planej~
• e ' to e s t r a tI; : i c o c o n l.' ') i (1 "; no ri v P I ; n s t i t I) c io n a 1 da em p r e -

sa.

1-- --

Estabelecimento de Objetivos r
(Op

~r-
e

Análise Ambiental Externa

-
Anál iS2 Interna da Empresa

Geração, avaliação e seleção ,

de a 1 ternat i vas estratégicas

ortunidades
ameaças)

-------
I

I
I

I
I
I
I
I
I~ --
I
I

I
I
I

(Potencial idades)

I
I L - - -

I

~------- Planos Táticos e de
Processo

de
retroação

Implementação através de

Planos Operacionais

PLANEJAMENTO ESTRATEGICO, MODELO PRESCUTIVO SIMPLES
Os objetivos traçados formam a essência da vida de

uma empresa. Existem objetivos de maior abrangência e objeti
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vos menos abrangentes. Esses objetivos de maior abrangência
dizem respeito aos aspectos subjetivos, pois são pretensões
mais distantes da realidade e que exigem um grande esforço e
tempo para a sua conquista. Esses objetivos são idealizados
dentro do planejamento estratégico a nível institucional da
empresa.

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

Os tipos básicos de objetivos identificados por
MEYER são: lucro, expansão, segurança e autonomia.

Segundo CHIAVENATO, ANSOFF designa duas espécies de
objetivos que são: econômicos e sociais.

Vejamos então o que se pode tirar dessas correntes
de pensamento. E evidente que os tipos de objetivos defendi-
dos por MEYER são mais claros e de certa forma até impostos
dentro de uma sociedade capitalista. O lucro por ser fator
primordial para a sobrevivência da empresa, portant~ terá que
constar como objetivo bem definido. No entanto, a expansão,
a segurança e até mesmo a autonomia, a qual importa em con-
tingências de natureza específica, estão intimamente relaci~
nadas com a capacidade lucrativa da empresa. Sendo assim, p~
deriamos resumir esses quatro tipos de objetivos em apenas
um, ou seja, o lucro.

No pensamento de ANSOFF, designados os objetivos
econômicos e objetivos sociais, pode-se resumir e visualizar
mais claramente as verdadeiras funções de uma empresa peran-
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te a sociedade. O Planejamento Estratégico designando essas
duas espécies como árvores genealógicas dos objetivos princi
pais da empresa, os tornam bem mais abrangentes e socializa-
dos.

A r e a 1 iz a ç à o d e s s e sob j e t i vos p r in c i p a i s, n o e n t a n -
to, dependerá do inter-relacionamento com os objetivos menos
abrangentes e secundários traçados a nível intermediário e
o o e r ac í o n e l .

Diz CHIAVENATO que:
IIExiste uma hierarquia de obje-

tivos em cada empresa: cada ob
jetivo é geralmente fixado le-
vando em conta uma orientação
mais ampla ou tomando por refe
rência objetivos mais abrange~
tes da organização, a fim de
que não ocorra dispersão de es
forços ou perda da unidade or
ganizacional da empresall

•
6

A empresa está inserida num campo de atuação onde
ela recebe e dá uma contribuição para o bom relacionamento
com o meio. Mas, para que a empresa possa oferecer alguma col

sa útil à sociedade e ao mesmo tempo manter-se ativa no seu
campo de atuação é preciso que o dirigente tenha sensibilida

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

O planejamento estratégico exige que o dirigente
vislumbre não somente as organizações mais diretamente liga-
das ~ dele, mas que procure ter uma visão ampla de todos os
organismos concorrentes ou não que influenciam de alguma for
ma as tendências do ramo de atividade da empresa e verificam
se essas tendências podem modificar as suas potencialidades
ou alterar o caminho das oportunidades e ameaças que cercam
a empresa. Isto significa na pr ét ic a , que o dirigente deve acom
panhar as mudanças sociais,ou seja, estar atento às necessi-
dades da sociedade; aos problemas relacionados com os recur-
sos naturais e econômico - financeiros; às descobertas tecno-
lógicas e finalmente aos fatores legais que possam afetar as
atividades da empresa.

Um outro aspecto importante na concepção do plane-
jamento estratégico é a análise das condições internaS da e~
presa. Antes de determinar os objetivos para os quais a em-
presa deverá voltar-se, é necessário um prévio exame das re-
ais condições de potencialidades da empresa. Como todo orga-
nismo a empresa,apresenta pontos de fraqueza o pontos de vi-
gor, e dependendo das pretensões do planejamento estratégico,
os recursos deverão ser carreados de maneira estratégica p~
ra os pontos de fraqueza ou entã6'deverá o dirigente deixar
aberta uma válvula de escape com a montagem de um planejame~
to estratégico flexível para ocaso da empresa não conseguir
superar seus pontos fracos.
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Uma outra abordagem importante na análise das con-
dições internas da empresa. apontada por Drucker, relaciona
se com a necessidade. conforme ele. denominada "Ab a n do n o p l a
nejado". significando em termos práticos que a empresa deve
deixar de investir naqueles projetos que,de acordo com o que
mostram as tendências atuais, ficarão obsoletos ou cairão
em desuso.

O planejamento estratégico reclama por um conjunto
de alternativas estratégicas para melhor seguir um determina
do curso de ação. Isto significa que ao anal isar o ambiente
externo da empresa. distinguindo as ameaças e oportunidades
que se apresentam para a empresa e verificar as condições i~
ternas da empresa com seus pontos fracos e fortes, o planej~
mento estratégico optará pelo tipo de ação mais indicado, ou
seja, se a empresa apresentar domínio no seu ramo de ativida
de, ela tenderá para uma postura mais avançada, impondo as
condições de concorrência. Mas caso a empresa não tenhao con
trole sobre essas variáveis analisadas. ela será obrigada a
manter-se numa posição mais retraída, ficando ap~~ ~ seguir
aquelas que controlam o mercado. Essas opções estratégicas
são denominadas por Chiavenato de lIat,iva'sll ou "p a s s i v a s ? •

Finalmente. chega-se ~ etapa final do planejamento
estratégico que Chiavenato designou, no seu modelo perscriti-
vo. de "implementação do planejamento estratégico através do
planejamento tático e operacionalll. Isto significa que o pla
nejamento estratégico deve ser posto em prática através da
integração dos níveis hierárquicos da empresa. O nível insti
tucional que criou o planejamento estratégico deve oferecê-
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10 como ponto de referência ao nível intermediário que o des-
dobrará em diretrizes e planos de ação que por sua vez ser-
virão para determinar o curso das operações ao nível opera-
cional da empresa.

Chiavenato afirma que:
"O planejamento estratégico,co-
mo vimos, lida com decisões glQ
bais, genéricas e amplas. Para
que possa ser executado em to-
dos os demais níveis da empr5a,
precisa ser adequadamente deta-
lhado e desdobrado. Assim. no
nível intermediário ele será ~s
dobrado em planos táticos para
cada divisão ou departamento da
empresa, e no nível operacional,
cada plano tático será desdobra
do e detalhado em planos opera-
cionais relacionados com as ta-
refas e operações a serem reali

7zadasll
•

Como vimos, o planejamento estratégico precisa ser
desdobrado em planos táticos para efetivamente desenvolve~se
No entanto, para Rus~ell L. Ackoff a distinção entre planej~

(7) CHAVENATO, Idalberto. Administração de Empresas.
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mento estratégico e tático é relativa. Quanto mais demorado
e abrangente for o efeito de um plano sobre as atividades
de uma empresa, mais estratégico ele será. Porém a consciên
cia de longo prazo e de curto prazo também é relativa e,sen
do assim, os planejamentos estratégico e estático também o
são. De qualquer maneira uma posição está bem clara na vi-
são de Russel 1, ao nível da administração central os objeti
vos são mais fortes e gerais, e exigem mais tempo para a rea
1ização daqueles que dizem respeito à própria existê1cia da
empresa. A administração superior, portanto, é responsável
pelo planejamento estratégico.

A elaboração do planejamento estratégico consti-
tui-se de quatro fases distintas:

DETERMINAÇAO DOS OBJETIVOS ORGANIZACIONAIS.
Nesta fase a empresa formula e coloca em ordem de

importância e prioridade os objetivos glob~is que irão ori-
entar o rumo das atividades da empresa.

ANALISE DO POTENCIAL INTERNO DA EMPRESA.
Esta fase trata da análise das condições internas

a fim de permitir uma avaliação da potencialidade da empre-
sa. Através dessa análise a empresa encontrará pontos for-
tes e pontos fracos. Os pontos fortes são fatores que faci-
litar o J real ização dos objetivos, enquanto os pontos fra
cos são fatores que implicarão em dificuldades para a rea
lização desses objetivos. O confronto desses pontos permiti
rão avaliar a potencialidade da empresa em relação aos obj!
tivos organizacionais.
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A análise a ser realizada deve envolver um exame
dos recursos disponfveis (humanos, tecno16gic~. insumos); na
estrutura da empresa para determinar o grau de integração
nos vários departamentos e em seu funcionamento; e finalmen
te um exame nos fndices que avaliam o desempenho da empre-
sa (lucratividade, produção, crescimento e outros).

ANALISE DO MEIO AMBIENTE E AMBIENTE DE TAREFA ·DA EMPRESA.
Esta fase realiza uma avaliação das oportunidades

e obstáculos para a empresa. Existem dois ambientes exter-
nos à empresa. O primeiro, diz respeito ao seu ambiente de
tarefa, ou seja, o meio onde a empresa atua. Neste são ana-
li ados os produtos ou serviços oferecidos pela emrpesa a
fim de se descobrir quais as perspectivas futuras ou tendên
cias de seus produtos ou serviços em relação ~s necessid~~
da sociedade. São também analisados neste primeiro ambiente
os concorrentes da empresa.

O segundo, meio ambiente, diz respeito à situação
estrutural e conjuntural da economia como um todo, ou seja,
polfticas econômicas, legislações. situações social, cultu-
ra e outras.

OET~RMINAÇAO E ESCOLHA DAS ALTERNATIVAS ESTRATEGICAS.
EstJ fase orienta o curso de ação futura que a em

presa deverá seguir para alcançar os objetivos organizacio-
nais, tendo em vista análise das condições 1ntimas e exter-
nas da empresa.
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1.1.Estrutura das decisões estratégicas.
Os dirigentes empresariais gastam boa parte ~ seu

tempo tomando decisões sobre um vasto universo de proble~s.
evidentemente que devemos distingui-los dos problemas espe-
cíficos do plano estratégico da empresa. Muitos têm relação
com a estratégia da empresa, outros não.

Qual a forma e de que maneira são tomadas essas
decisões estratégicas é a dificuldade que mais nos preocu-
pa. Existem nesta incógnita dois caminhos distintos. O pri-
meiro, discute o processo complexo de comportamento e desen
volvimento mental dos tomadores de decisões. O segundo, di~
cute o processo para tomar decisões que levam ~ consideração
apenas o problema a ser solucionado através de um estudo das
alternativas e suas consequências.

E indiscutível que o futuro de uma empresa depen-
de muito do retorno que terá em seus investimentos e isto
leva õ fixação de objetivos e metas. Para as decisões o que
está em jogo é precisamente a conversão dos recursos para
alcançar o maior número possível de objetivos. Contudo, pa-
ra a realização deste processo são exigidas,decisões ao nível
estratégico, tático e operacional. H. Igbr Ansoff dividiu
essas decisões, de acordo com esses níveis, em três catego-
rias: deciSõeS estratégicas; decisões administrativas e de
cisões operacionais.

Em virtude do alcance que as decisões estratégi-
cas conseguem em relação aos projetos da empresa, daremos
~nfase ~s mesmas, embora se possa dizer que todas as categ~
rias de decisões estão interligadas.
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As decisões ao nível estratégico procuram desen-
volver soluções para problemas externos. A nível estratégico
as atenções voltam-se para o ambiente de tarefa da empresa e
através dessas decisões procura-se um equilí~io entre a fun
ção da empresa e as necessidades da sociedade.

1.2. A tomada de decisões estratégicas

A princípio, pode-se confundir decisões estratégl
cas com decisões de investimento de capital. Na realidade,há
diferença e tre uma decisão que tem como finalidade moldar
o fut!Jro de um empresa, alterando ~s vezes até mesmo a pró-
pria razào de sua existência e uma decisõ0~ que visa apenas
à implantação de um determinado projeto, mesmo que este pos
sa trazer algum desenvolvimento específico.

Existem quatro etapas específicas na formulação
das decisões estratégicas:

PERCEPÇAO DA NECESSIDADE DA DECISAO
E necessário e estratégico que os dirigentes est~

jam permanentemente numa constante investigação para desco-
brir a necessidade de alterações ou implementação de medi-
das estratégicas.

BUSCA DE ALTERNATIVAS
No planejamento estratégico nem todas as alterna-

tivas de decisão surgem antecipadamente, algumas alternati-
vas apresentam-se durante o período em que se está tentando
a realização das metas e objetivos planejados. Nesta situa-
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ç~o, a em~resa enfrenta dois problemas. Um diz respeito a

busca efetiva de alternativas e o outro diz respeito ao cui

dado com a distribuiç~o dos recursos disponíveis entre as al

ternativas já existentes e as alternativas que dêspontam no

futuro.

AVALIAÇAO DE PROJETOS
E importante salientar que no planejamento estra-

tégico não há apenas um objetivo em vista. O que existe,
na verdade, é um vetor de objetivos normalmente conflitan-
tes, isto é, quando se atinge um objetivo, ele pode estar
prejudicando a realização de outro, como por exemplo: o lu-
cro e a realização social dos operários. Por isso é importan
te que se avalie bem os projetos e dimensione o alcance de
suas concretizações em todos os sentidos qu~ possam afetar
as metas estabelecidas no planejamento.

ESCOLHA DE UMA OU MAIS ALTERNATIVAS. PARA FINS DE EXECUÇAO.
Esta escolha está intimamente ligada ~ necessida

de de realização das metas e objetivos mais interessantes
naquele momento para a empresa. Isto não significa, porém,
que as outras alternativas serão relegadas totalmente ao se
gundo plano. Nesta questão é importante verificar qual o
efeito conjunto dessas alternativas sobre o planejamento
global.
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2. Planejameno Intermediário

Vimos no capítulo anterior que o planejamento es-
tratégico abrange a empresa de maneira geral e é realizado
pela administração superior. No entanto, esse planejamento
necessita ser posto em prática, ou seja, precisa ser execu-
tado na base da empresa.

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

A execução das tarefas ou do curso de ação neces-
sário para alcançar os objetivos pretendidos,precisa de uma
programação real e certa para que possa ser levada avante.

O que se pode concluir, entretanto, é que não há
como encaixar o planejamento estratégico diretamente no pla
no operaciona1. O planejamento intermediário funciona como
um receptador e modelador da linguagem estratégica para lin
guagem operacional.

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

O planejamento no nível intermediário envolve ob
jetivos limitados, com curto prazo e atua em áreas específi
caso

O planejamento intermediário deve seguir a
triz geral do planejamento estratégico. Os planos

dire-
feitos
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dentro de cada departamento devem conter programas de tare-
fas a serem executadas com a finalidade de alcançar metas
específicas de cada departamento. Por exemplo: o departame~
to de produção; o departamento financeiro; o departamento~
vendas e outros mais, deverão elaborar e realizar os pla-
nos específicos, mas que ajudem na realização do objetivo
maior, idealizado pelo nível institucional.

Pode-se destacar três características distintas
do planejamento intermediário:

- relaciona-se com tarefas atuais ou de um futu-
ro próximo;

- controla e interrelaciona as tarefas atuais;
- aplicação atual dos recursos.

O planejamento intermediário preocupa-se em man-
ter a força de realização das atividades e de elaborar um
programa de curto prazo para a tomada de de~isões relaciona
das a uma área específica da empresa.

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

- ser permanente e contínuo;
- estar voltado para o futuro;
- usar da racionalidade;

~e g u i r os p as s o s b á s i c o s do p r o c e s s o: p r o c u r a r a1
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ternativas; analisá-las; selecioná-las,escol~r
a melhor e refletir sobre os resultados.

2.1. Constituição do planejamento intermediário.

o planejamento intermediário constitui-se de pla-
nos táticos.

O plano é algo mais concreto, pois ele direciona a
atividade dentro de um espaço de tempo e descreve a realiza-
ção da meta desejada.

Os planos táticos significam o caminho para inte-
grar as decisões e direcioná-las no curso da estratégia pro-
posta e ao mesmo tempo ajudar o nível operacional a entender
o que realmente é preciso fazer, como fazer e quando fazer.

A fim de melhor estruturar os planos táticos e ori-
entar a tomada de decisões, é necessário a complementação des
ses planos com políticas.

2.2. As Políticas

As pol íticas tomam a forma de guias genéricos. Elas
procuram estabelecer limitações fronteiriças no processo de-
cisório.

Na verdade. as políticas servem como guias em qual
quer nível da empresa. Cabe então a cada nível definir suas
políticas de atuação integrando-as aos planos estabelecidos.

Ao nível intermediário, no qual estamos interessa-
dos no momento. denominamos esses guias de políticas adminis
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trativas. E para cada departamento devemos ter uma pol ítica
distinta. tanto na produção como em finanças e outras mais.

As políticas. como já falamos. servem para orien-
tar as decisões e integrá-las dentro dos planos. Mas também
apresentam outras virtudes:

- i'l presentam uma estabi 1 idade para os esquemas. nos
quais todos os planos espelham-se;

- no nível intermediário, as políticas procuram pa
dronizar o andamento do trabalho - em seus diver
sos departamentos.

Com a composição do planejamento através dos pla-
nos tático~ P i'l orientação do processo decisório pelas polí
ticas específicas de cada área, complementamos a estrutura pa
ra a realização das metas. que são os objetivos dos planos.
para em seguida fazer a análise dessas metas em relação aos
objetivos estratégicos.

3. Planejamento Operacional

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

O planejamento operacional resulta de um processo
onde são previstas e elaboradas ações imediatistas necessá-
rias para o alcance das metas estabelecidas nos planos táti-
cos. Os pontos fundamentais desse processo são distinguidos ~
10 detalhamento das tarefas a serem executadas, pelo curto esp~
ço de tempo reservado à execução dos planos operacionais e
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e finalmente às operações.
Pode-se então caracterizar o planejamento operacio

nal através de três pontos específicos:
1. detalhamento das tarefas;
2. curto prazo para realização;
3. abrangência localizada;
Para melhor funcionar e real izar os objetivos pró-

prios, O planejamento operacional necessita ser composto de
planos operacionais.

Os planos operacionais são elaborados em função de
cada área e dizem respeito somente a cada tarefa específica.
Com isso, o processo do planejamento operacional procura fa
z e r com que os planos operacionais tornem-se especializados a
fim de que se consiga a eficiência exigida para a realização
de suas tarefas.

"05 planos operacionais estão
voltados para eficiência (ênfa-
se nos meios), pois a eficácia
(ênfase nos fins) é problema nos
níveis institucional e interme-
diário da empresa".8

Os planos operacionais atuam em todas as áreas da
empresa e por is~o fica difícil descrevê-los com precisão

(8) CHIAVENATO, Idalberto. Administraçao de Empresas.
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Mas, de acordo com Chiavenato, pode-se c1assificã-10s em
quatro grandes grupos:

1. Planos relacionados com metodos.
2. Planos relacionados com dinheiro.
3. Planos relacionados com tempo.
4. Planos relacionados com comportamento.
Os grupos acima citados serão explicados a se-

gu;r.
1. Planos relacionados com metodos:

Esses planos dizem respeito aos procedimentos que
devem ser seguidos para a execução de uma tarefa. Sabe-se
da diversificação de etapas na realização de uma tarefa.Po
rem não basta saber apenas o que e preciso fazer para rea-
lizar determinada tarefa, e preciso saber coordenar essas
etapas.

o processo de execuçao de uma tàrefa precisa ser
delineado de modo claro para que não haja excesso de cus-
tos na sua realização. 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 preju;zo da desorganização do
trabalho.

A maneira como deve-se descrever os procedimen-
tos e me t o do s de trabalho numa empresa e conhecida por II Flu
xograma".

O fluxograma e um grãfico que estabelece uma or-
dem de sequência de procedimentos necessãrios ã execuçao
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da tarefa.
Podemos citar três tipos de fluxogramas:
· O fluxograma vertical descreve uma rotina utili

zada por vãrias pessoas, independentemente da tarefa a ser
rea 1 i zada

· O fluxograma horizontal revela a participação
de cada pessoa dentro do procedimento necessário ã realiza-
ção da tarefa.

· O fluxograma de blocos e muito rico em simbolos
que têm a função de representar cada rotina do procedimento
adequado para a realização da tarefa.

2. Planos relacionados com dinheiro:
Na realidade, estes planos representam os orçamen

tos.
Pode-se assim, elaborar planos para todos os gas-

tos que PONentura ocorram dentro do departamento especifi
co. Evidentemente que todos esses orçamentos refletem o que
se estipula no o~çamento global. Mas e importante salientar
que esses planos de orçamentos apresentam um tempo de dura-
çao limitado, chegando no mãximo a coincidir com o exercl-
cio fiscal. Pois, caso venha a estender-se por mais tempo, e~
tarão entrando no campo do planejamento financeiro, cujaco~
petência ê do nivel intermediário.

3. Planos relacionados com o tempo:
Existem alguns planos operacionais que se preocu-



43

pam com o tempo gasto para a realização de uma tarefa. Sa-
be-se que tempo é dinheiro e para não desperdiçã-lo ê neces
sãrio fazer um plano adequado.

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

O cronograma é uma espécie 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 duração das tarefas é o PERT.

O PERT exige uma técnica mais apurada, pais con-
siste em traçar caminhos diferentes com procedimentos diver
sos, limitando a realização de cada evento em atividade a
um determinado perTodo de tempo. No final, deverá ser esco-
lhido o caminho cujo procedimento resultou numa diminuição
do tempo necessário ã realização da tarefâ.

Um outro tipo, chamado de plano condicional, p,o-
cura regular o tempo através de uma condição predeterminada
Este plano é muito usado principalmente em relação aos esto
ques de materiais.

4. P1anos relacionados com comportamentos:
Estes planos procuram restringir o campo de cria-

tividade dos operários. São planos impl;citos em virtude da
especlalização das tarefas, ou seja, se o operãrio já tem
de modo predeterminado o detalhamento das operaçoes a serem
realizadas, ele dificilmente terá chances de desenvolver um
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comportame~to que favoreça aos seus valores pessoais, como
bom exemplo, escolher uma maneira própria para realizar o
seu trabalho.

Finalmente, pode-se expressar que os planos oper~
cionais são consequências de planejamentos bem mais aprofu~
dados, que envolvem incertezas e grande sensibilidade de
oportunismo, mas que não deixam de ter a sua complexidade e
exigir dos dirigentes ou responsãveis muito conhecimento so
bre o trabalho a ser realizado, o tempo e o comportaménto
das pessoas que com eles trabalham.
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CONCLUSAO

Não gostaria de concluir este trabal~o para expres-
sar simplesmente, a importância que tem o planejamento para
o desenvolvimento de uma empresa. Esta afirmação já ê do co
nhecimento de todos, e, portanto, indiscutlvel.

O que quero mesmo ê falar sobre o conhecimento adi
cional que adquiri ao pesquisar sobre o tema em questão.Pa~
ticularmente foi algo que melhorou muito a minha visão so-
bre o assunto, porque me fez ver o planejamento de um modo
mais claro e objetivo.

Geralmente o aluno de administração conhece muito
superficialmente o planejamento. Estuda-o apenas resumida-
mente como uma das funções da administração, mas sem mais
detalhes e profundidade. Isto faz com que o planejamento s!
ja visto de modo muito subjetivo, fazendo com que o estuda~
te não consiga adquirir uma melhor noção de como ê realiza-
do o processo de planejamento.

Com este trabalho tive a oportunidade de ler um po~
co mais sobre o assunto e constatei que o planejamento nao
ê uma atividade solta no espaço, que se realiza apenas com
a simples decisão 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.
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