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Na realidade, as fun¢des do administrador, que formam o processo administrativo,
sdo mais do que uma sequéncia ciclica, pois estdo intimamente relacionadas em uma in-
teracio dindmica, como mostra a Figura a seguir.

(0 processo administrativo; a interagdo das funcdes administrativas.

Planejamento

O trabalho do administrador ndo se restringe ao presente, ao atual, ao corrente; ele
precisa extrapolar o imediato e projetar-se para a frente. O administrador precisa tomar
decisdes estratégicas e planejar o futuro de sua organizaciio. Ao tomar decisoes, ele confi-
gura e reconfigura continuamente a sua organizagio ou a unidade organizacional que ad-
ministra. Além disso, tem de saber em qual rumo deseja que sua organizacio va em fren-
te, tomar as decisdes necessarias e elaborar os planos pra que isso realmente acontega. O
planejamento estd voltado para o futuro, e o futuro requer uma aten¢io especial. E para
ele qué a organizacdo deve estar preparada a todo instante,

Planejamento é a funcio administrativa que define objetivos e decide sobre os recur-
$0s e as tarefas necessdrios para alcanga-los adequadamente. Como principal decorréncia
do planejamento estdo os planos, que facilitam a organizagio no alcance de suas metas e
objetivos. Além disso, os planos funcionam como guias ou balizamentos para assegurar
0s seguintes aspectos:*

1. Definem os recursos necessarios para alcancar os objetivos organizacionais.

2. Servern para integrar os varios objetivos a serem alcancados em um esquema or-
ganizacional que proporciona coordenagio e integracio.

3. Permitem que as pessoas trabalhem em diferentes atividades consistentes com os
objetivos definidos. Eles dédo racionalidade ao processo, pois servem de meios para alcan-
¢ar adequadamente os objetivos tragados. :

4. Permitem que o alcance dos objetivos possa ser continuamente monitorado e ava-
liado em relagio a certos padrdes ou indicadores, a fim de estabelecer a a¢io corretiva ne-
cessaria quando o progresso nio for satisfatério.



338 Administragdo gerale piiblica = Chiavenato

O primeiro passo do planejamento consiste na defini¢do dos objetivos para a organi-
zagdo. Objetivos siio resultados especificos que se pretende atingir e sdo estabelecidos para
cada uma das subunidades da organizagio, como suas divisdes ou departamentos etc. Uma
vez definidos, sdo criados programas para alcancar os objetivos de maneira sistematica e
racional. Ao selecionar objetivos e desenvolver programas, o administrador deve conside-
rar sua viabilidade e aceitagio pelos gerentes e funcionarios da organizagio.

Planejar significa olhar para a frente, visualizar o futuro e o que deverd ser feito, ela-
borar bons planos e ajudar as pessoas a fazerem hoje as agbes necessdrias para melhor en-
frentar os desafios do amanhi. Em outros termos, o planejamento constitui, atualmente,
uma responsabilidade essencial em qualquer tipo de organizagio ou de atividade.

O planejamento constitui a fungo inicial da administracio. Antes que qualquer fun-
30 administrativa seja executada, a administracio precisa planejar, ou seja, determinar
0s objetivos ¢ os meios necessdrios para alcangé-los adequadamente. -

PLANEJAMENTO COMO UMA FUNCAQ ADMINISTRATIVA

A primeira das fungbes administrativas - o planejamento — é um processo de estabe-
lecer objetivos e definir a maneira como alcangd-los. Objetivos sdo os resultados especifi-
€o$ ou metas que se deseja atingir. Um plano é uma colocagio ordenada daquilo que € ne-
cessdrio para atingir os objetivos. Os planos identificam os recursos necessarios, as tarefas
a serem executadas, as agdes a serem tomadas e os tempos a serem seguidos. Os planos
servem para facilitar a agdo requerida e as operagdes da organizacio. Geralmente, preveem
€omo as a¢des que apontam para os objetivos devem ser tomadas. Na verdade, os planos
$30 a¢es consistentes dentro de uma estrutura adequada de operagdes que focalizam os
fins desejados. Sem planos, a agdo organizacional se tornaria meramente casual ¢ rand6-
mica, aleatéria e sem rumo, conduzindo simplesmente a empresa ao caos.* -

O planejamento pode estar voltado para a estabilidade, no sentido de assegurar a con-
tinuidade do comportamento atual em um ambiente previsivel ¢ estavel. Pode também es-
tar voltado para a melhoria do comportamento, para assegurar a reacio adequada a fre-
quentes mudangas em um ambiente mais dinAmico e incerto. Pode ainda estar voltado

para as contingéncias, no sentido de antecipar eventos e identificar as a¢des apropriadas -

Para quando eles ocorrerem.
Como todo planejamento se subordina auma filosofia de agao, Ackoff® aponta trés
tipos de filosofia do plancjamento:

1. Planejamento conservador. E o planejamento voltado para a estabilidade e paraa |

manutencio da situagio existente. As decisdes sio tomadas baseadas na obtencio de bons
resultados, mas nfio necessariamente os melhares possiveis, pois dificilmente o planeja-
mento procuraré fazer mudangas radicais na organizagio. Sua énfase ¢ conservar as pra-
ticas atnalmente vigentes. O planejamento’ conservador estd mais preocupado em identi-
ficar e sanar deficiéncias e problemas internos do que em explorar oportunidades ambientais
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futuras. Sua base ¢ predominantemente retrospectiva, no sentido de aproveitar a experién-
cia passada e projeta-la para o futuro.

2. Planejamento otimizante. E o planejamento voltado para a adaptabilidade e a ino-
vagio da organizagio. As decisdes sdo tomadas querendo obter os melhores resultados pos-
siveis para a organizagio, seja minimizando recursos para alcanc¢ar um determinado de-
sempenho ou objetivo, seja maximizando o desempenho para melhor utilizar os recursos
disponiveis. O planejamento otimizante geralmente preocupa-se em melhorar as praticas
atualmente vigentes na organizagao. Sua base é predominantemente incremental, no sen-
tido de melhorar continuamente, tornando as operagdes melhores a cada dia que passa.

3. Planejamento adaptativo. E o planejamento voltado para as contingéncias e para
o futuro da organizagao. As decisdes sdo tomadas no sentido de compatibilizar os diferen-
tes interesses envolvidos, elaborando uma composigio capaz de levar a resultados para o
desenvolvimento natural da empresa e ajustd-la s contingéncias que surgem no meio do
caminho. O planejamento adaptativo procura reduzir o planejamento retrospectivo vol-
tado para a eliminacio das deficiéncias localizadas no passado da organizacdo. Sua base é
predominantemente aderente, pois se ajusta 4s demandas ambientais e se prepara para as
futuras contingéncias.

Em todos os casos, o planejamento consiste na tomada antecipada de decisdes. Tra-
ta-se de decidir agora o que fazer antes da ocorréncia da a¢io necessaria. Niio se trata sim-
plesmente da previsdo das decisdes que deverao ser tomadas no futuro, mas da tomada de
decisdes que produzirdo efeitos e consequéncias futuras.

0 PROCESSO DE PLANEJAMENTO

O planejamento ¢ um processo constituido de uma sequéncia de seis passos, a saber:®

» Definir os objetivos. O primeiro passo do planejamento é o estabelecimento de ob-
jetivos que se pretende alcangar. Os objetivos da organizagio devem servir de direcio a
todos os principais planos, servindo de base tanto aos objetivos departamentais quanto a
aqueles das dreas subordinadas. Os objetivos devem especificar resultados desejados e os
pontos finais em que se prefende chegar, para conhecer os passos intermedidrios.

» Verificar qual é a situagdo atual em relagdo aos objetivos. Em contraposi¢io aos ob-
jetivos desejados, deve-se avaliar a situagio atual; verlﬁcar onde se estd e o que precisa ser
feito.

= Desenvolver premissas quanto ds condicdes futuras. Premissas constituem os ambien-
tes esperados dos planos em operaciio. Como a organizagio opera em ambientes comple-
X08, quanto mais pessoas estiverem atuando na elaboragio e na compreenséo do planeja-
mento e quanto mais se obter envolvimento para utilizar premissas consistentes, tanto
mais coordenado serd o planejamento. Trata-se de gerar cendrios alternativos para os es-
tados futuros das agdes, analisar o que pode ajudar ou prejudicar o progresso em diregio
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aos objetivos. A previsdo ¢ um aspecto importante no desenvolvimento de premissas, pois -

estd relacionada com pressuposicdes antecipatdrias a respeito do futuro,

» Analisar as alternativas de agdo. O quarto passo do planejamento ¢ a busca e a ang-
lise dos cursos alternativos de agio. Trata-se de relacionar e avaliar as a¢bes que devem ser
tomadas, escolher uma delas para perseguir um ou mais objetivos e fazer um plano para
alcanca-los, . _

 Escolher um curso de agdo entre as vdrias alternativas. O quinto passo € selecionar
o curso de agdo adequado para alcancar os objetivos propostos. Trata-se de uma tomada

de decisiio em que se escolhe uma alternativa e abandona-se as demais. A alternativa es-

colhida se transforma em um plano para o alcance dos objetivos.

u Implementar o plano e avaliar os resultados. Fazer aquilo que o plano determina e
avaliar cuidadosamente os resultados para assegurar o alcance dos objetivos, seguir pelo
que foi planejado e tomar as agbes corretivas & medida que se tornarem necessdrias,

Nem sempre o planejamento ¢ feito por administradores ou por especialistas tranca-
dos em salas e em épocas predeterminadas. Embora seja uma atividade voltada para o fu-
turo, o planejamento deve ser continuo e permanente e, se possivel, abranger o maior ni-
mero de pessoas na sua elaboragio e implementagio. Em outras palavras, o planejamento
deve ser constante e participativo. A descentralizacio proporciona a participacio e o en-
volvimento das pessoas em todos os aspectos do seu processo. E o chamado planejamen-
to participativo. '

Para fazer o planejamento, ¢ vital que se conheca o contexto em que a organizagio -

estd inserida. Em outras palavras, qual é o seu microambiente, qual é a sua missdo e quais
sdo os seus objetivos basicos. Sobretudo, quais sdo os fatores-chave para o seu sucesso. A
partir dai, pode-se comegar a pensar em planejamento.

Para cnde queremos ir?

_ Onde estamos agora?

0 que temos pela frente?

Quais s&c 0s caminhos possiveis?

(ual é o methor caminho?

Como irernos percorré-lo?

FIGURA 30.1 Os seis passos do processo de planejamento.
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Fatores criticos de sucesso

Para que o planejamento seja bem-sucedido, torna-se necessrio verificar quais séo
os fatores criticos de sucesso para atingir os objetivos propostos. Esses fatores sio os ele-
mentos condicionantes no alcance dos objetivos da organizagio. Ou seja, sao aspectos li-
gados diretamente ao sucesso da organizagio. Se eles ndo estiverem presentes, os objeti-
vos nio serdo alcancados. Para identificar os fatores criticos de sucesso em qualquer
negdcio, deve-se fazer a seguinte pergunta: o que se deve fazer para ser bem-sucedido?
Em uma empresa lucrativa, o sucesso significa fazer lucros. Os fatores criticos de sucesso
dependerio de quais negdcios geram lucros. Se o negécio é produzir roupas a baixo cus-
to, os fatores criticos de sucesso estardo localizados em operagdes de baixo custo e eleva-
do volume de vendas. Se o negoécio ¢ produzir vestidos de luxo, os custos nao serdo tio

importantes quanto a alta qualidade dos materiais, da confecciio aprimorada e do dese-

nho criativo. Em uma empresa de pesquisa e desenvolvimento orientada para o futuro, al-
tos lucros ndo sdo aspectos criticos, hoje, mas sim o desenvolvimento de uma tecnologia
de ponta capaz de produzir, no futuro, novos produtos inovadores ¢ construir uma boa
reputagio que atraia investidores.

A identificagdio dos fatores criticos de sucesso ¢ fundamental para a realizagdo dos
objetivos organizacionais. Existem duas maneiras de identiﬁcé—lqé: a primeira ¢ dissecar
0s recursos organizacionais e o mercado de maneira imaginativa para apontar os segmen-
tos mais decisivos e importantes; a segunda é descobrir o que distingue as organizagoes
bem-sucedidas das orgaﬁiza;()es malsucedidas e analisar as diferencas entre elas. Aqui se
aplica o benchmarking.

BENEFICIOS DO PLANEJAMENTO

As organiza¢des se defrontam com uma variedade de pressoes provindas de muitas
fontes. Externamente, existem as regulamentagées governamentais, a tecnologia cada vez
mais complexa, a incerteza decorrente de uma economia globalizada e a necessidade de
reduzir custos de investimentos em trabalho, capital e outros recursos importantes. Inter-
namente, hd a necessidade de operar com maior eficiéncia, novas estruturas organizacio-
nais e novos arranjos de trabalho, maior diversidade da for¢a de trabalho e uma infinida-
de de desafios administrativos. Como se poderia prever, o planejamento oferece uma série
de vantagens nessas circunsténcias, inclusive melhorando a flexibilidade, a coordenagéo
e a administraciio do tempo. Vejamos cada uma dessas vantagens do planejamento.

Foco e flexibilidade

O planejamento permite aumentar o foco e a flexibilidade. Foco € o ponto de conver-
géncia dos esforgos. Flexibilidade é a maleabilidade e facilidade de sofrer adaptacdes e
ajustamentos a medida que o andamento das coisas os requeira. Uma organizagio com
foco conhece o que ela faz melhor, sabe as necessidades de seus clientes e como servi-los
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bem. Uma organizagio com flexibilidade opera dinamicamente e com um senso do futy-
ro. Bla é répida e 4gil, podendo mudar ou antecipar-se em relagio a problemas emergen-
tes ou oportunidades. O planejamento ajuda o administrador em todos os tipos de orga-
nizacao a alcancar o melhor desempenho, porque:’

1. O planejamento € orientado para resultados. Cria um senso de diregdo, isto é, de
desempenho orientado para metas e resultados a serem alcancados.

2. O planejamento ¢é orientado para prioridades. Assegura que as coisas mais impor-
tantes receberfo atengio principal. '

3. O planejamento é orientado para vantagens. Ajuda a alocar e a dispor recursos
para sua melhor utilizagdo ¢ desempenho.

4. O planejamento é orientado para mudangas. Ajuda a antecipar problemas que cer-
tamente aparecerio e a aproveitar oportunidades 4 medida que-se defronta com novas si- -

tuagoes.

Melhoria na coordenagéao

O planejamento melhora a coordenagio. Os diferentes subsistemas e grupos nas or-
ganizagoes, em que cada qual persegue uma variedade de objetivos em um dado periodo,
precisam ser adequadamente coordenados. Uma hierarquia de objetivos ¢ uma série de
objetivos interligados de modo que aqueles em niveis mais elevados sdo apoiados e supor-

tados pelos de nivel mais baixo. Quando definidos ao longo de uma organizagio, os obje-

tivos hierarquizados criam uma rede integrada de cadeias de meios-fins. Os objetivos de
nivel mais elevado — os fins — sdo claramente interligados aos objetivos de nivel mais bai-
X0 — que s30 os meios — para o seu alcance.

Methoria no controle

O planejamento melhora o controle. O controle administrativo envolve medigéo e
avaliacdo dos resultados do desempenho e a tomada de agio corretiva para melhorar as

coisas quando necessdrio. O planejamento ajuda a tornar isso possivel por meio da defi- -

nigio dos objetivos - resultados de desempenho desejados - ¢ identificagio das acdes es-
_pecificas por meio das quais eles dévem ser perseguidos. Se os resultados estiverem abai-
x0 do esperado, os objetivos, os planos de agdo ou ambos devem ser ajustados ao processo
‘de controle. Naturalmente, ambos os processos de planejamento e controle funcionam
melhor se os objetivos sdo claramente estabelecidos em primeiro lugar. O progresso em

relagio ao alcance dos objetivos pode ser facilmente medido para assegurar que eles este--

jam sendo cumpridos antes da data prefixada.

Administracéo do tempo

O planejamento melhora a administragio do tempo. E dificil balancear o tempo dis-
ponivel para atender as responsabilidades e aproveitar as oportunidades pela frente. A cada
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dia, o administrador é bombardeado por uma multiplicidade de tarefas e demandas em
um conjunto de frequentes interrup¢des, crises e eventos inesperados. Isso facilita o es-
quecimento da trilha dos objetivos e a perda de tempo precioso com atividades nio essen-
ciais e que tumultuam a atividade do administrador. Além da melhoria de foco e flexibi-
lidade, coordenagio e controle, o planejamento permite uma forma de administrar o
tempo.

TIPOS DE PLANEJAMENTO

O planejamento ¢ feito por meio de planos. O administrador deve saber lidar com di-
ferentes tipos de planos, os quais podem incluir periodos de longo a curto prazo, assim
como podem envolver a organizagdo inteira, uma divisio, um departamento ou uma ta-
refa. O planejamento ¢ uma fungdo administrativa que se distribui entre todos os niveis
organizacionais, Embora o seu conceito seja exatamente o mesmo, em cada nfvel organi-
zacional, o planejamento apresenta caracteristicas diferentes.

O planejamento envolve uma volumosa parcela da atividade organizacional. Com
isso, queremos dizer que toda organizagio estd sempre planejando: o nivel institucional
elabora genericamente o planejamento estratégico, o nivel intermediério segue-o com pla-
nos taticos e o nivel operacional traga detalhadamente os planos dperacionais. Cada qual
dentro de sua 4rea de competéncia e em unissono com os objetivos globais da organiza-
¢do. O planejamento imp&e racionalidade e proporciona o rumo s agdes da organizagéo.
Além disso, estabelece coordenagio e integracio de suas virias unidades, que oferecem
harmonia e sinergia & organizagiio no caminho em direcio aos seus objetivos principais.

FIGURA 30.2 O planejamento nos trés niveis organizacionais? -

Os planos podem abranger diferentes horizontes de tempo. Os planos de curto pra-
zo cobrem 1 ano ou menos; os planos intermedidrios, 1 a 2 anos; e os planos de longo pra-
zo abrangem 5 ou mais anos. Os objetivos do planejamento devem ser mais especificos no
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curto prazo e mais abertos no longo prazo. As organizagoes precisam de planos para to-
das as extensées de tempo. O administrador do nivel institucional estd mais voltado para

planos de longo prazo que atinjam a organizagao inteira para proporcionar aos demais ad-

ministradores um senso de dire¢io para o futuro.

Uma pesquisa desenvolvida por Elliot Jaques® mostra como as pessoas variam em sua
capacidade de pensar, organizar e trabalhar com eventos situados em diferentes horizontes
de tempo. Muitas pessoas trabalham confortavelmente com amplitudes de apenas trés me-
ses, um pequeno grupo trabatha melhor com uma amplitude de tempo de um ano; e so-
mente poucas pessoas podem enfrentar o desafio de 20 anos pela frente. Como o admi-
nistrador pode trabalthar em vérios niveis de autoridade, ele deve planejar em funcio de
diferentes periodos de tempo. Enquanto o planejamento de um supervisor desafia o espa-

¢o de trés meses, um gerente pode lidar com periodos de um ano, enquanto um diretor.

lida com uma amplitude que pode ir de trés, cinco, dez anos ou mais. O progresso nos ni-
veis mais elevados da hierarquia administrativa pressupde habilidades conceituais a se-
rem trabalhadas, bem como uma visao de tempo projetada a longo prazo."

Planejamento estratégico

O planejamento estratégico é um processo organizacional compreensivo de adapta-
¢do através da aprovagdo, tomada de decisio ¢ avaliagio. Procura responder a questdes
basicas, como: “Por que a organizagio existe?”, “O que ela faz?” e “Como faz?”. O resul-
tado do processo é um plano que serve para guiar a agao organizacional por um prazo de
3 a 5anos. -

O planejamento estratégico apresenta cinco caracteristicas fundamentais:'!

O planejamento estratégico estd relacionado com a adaptagdo da organizagio a um am-
biente mutdvel. Esta voltado para as relagBes entre a organizagio e seu ambiente de tare-
fa. Portanto, est4 sujeito a incerteza a respeito dos eventos ambientais. Por se defrontar
com a incerteza, tem suas decisdes baseadas em julgamentos, e néio em dados concretos.
Reflete uma orientagio externa que focaliza as respostas adequadas as forgas e as presses
que estdo situadas do lado de fora da organizagio.

1. O planejamento estratégico é orientado para o futuro. Seu horizonte de tempo é o
longo prazo. Durante o curso do ﬁ;anejamento, a consideracio dos problemas atuais é
dada apenas em fungio dos obstaculos e das barreiras que eles possam provocar para um
desejado lugar no futuro. E mais voliado para os problemas do futuro que os de hoje.

2. O planejamento estratégico é compreensivo. Ele envolve a organizagio-como uma

totalidade, abarcando todos os seus recursos, no sentido de obter efeitos sinergisticos de |

todas as capacidades e potencialidades da organizagio. A resposta estratégica da organi-
zagio envolve um comportamento global, compreensivo e sistémico. :

3. O planejamento estratégico é um processo de construgdo de consenso. Dada a diver-
sidade de interesses e necessidades dos parceiros envolvidos, o planejamento oferece um
meio de atender a todos eles na diregiio futura que melhor convenha a todos.

30 = Planejamenta

& O planejamento estratégico é uma forma de aprendizagem organizacional. Como
estd orientado para a adaptaciio da organizacdo ao contexto ambiental, o planejamento
constitui uma tentativa constante de aprender a ajustar-se a um ambiente complexo, com-
petitivo e mutével. - -

5. O planejamento estratégico se assenta sobre trés pardmetros: a visdo do futuro, os
fatores ambientais externos e os fatores organizacionais internos. Comeca com a constru-
¢io do consenso sobre o futuro que se deseja: é a visdo que descreve o mundo em um es-
tado ideal. A partir daf examinam-se as condicOes externas do ambiente e as condi¢des
internas da organizagio.

FIGURA 30.3 Os principais par&metros do planejamento estratégico.

Planejamento tatico

Enquanto o planejamento estratégico envolve toda a organizacio, o planejamento ta-
tico envolve uma determinada unidade organizacional: um departamento ou divisdo. O
primeiro se estende a longo prazo, ao passo que o segundo se estende pelo médio prazo,
geralmente o exercicio de um ano. Enquanto o planejamento estratégico ¢ desenvolvido
pelo nivel institucional, o planejamento tatico é desenvolvido pelo nivel intermediario. Na
verdade, o planejamento estratégico é desdobrado em vérios planejamentos téticos, en-
quanto estes se desdobram em planos operacionais para sua realizaco.

Assim, o planejamento titico ¢ o planejamento focado no médio prazo e que enfati-
za as atividades correntes das vérias unidades ou departamentos da organizagio. O admi-
nistrador utiliza o planejamento tatico para delinear o que as vérias partes da organiza-
¢do, como departamentos ou divisdes, devem fazer para que a organizagio alcance sucesso
no decorrer do perfodo de um ano de seu exercicio. Os planos titicos geralmente sdo de-
senvolvidos para as dreas de produgio, marketing, pessoal, financas e contabilidade. Para
ajustar-se ao planejamento ttico, o exercicio contdbil da organizagio e os planos de pro-
ducio, de vendas, de investimentos etc. abrangem geralmente o perfodo anual.
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Os planos taticos geralmente envolvem:

1. Planos de produgio. Envolvendo métodos e tecnologias necessérias para as pes-
soas em seu trabalho, arranjo fisico do trabalho e equipamentos como suportes para as
atividades e tarefas.

2. Planos financeiros. Envolvendo captagio e aplicagido do dinheiro necessario para

suportar as varias operagdes da organizagio.

3. Planos de marketing. Envolvendo os requisitos de vender, distribuir bens e servi-
¢os no mercado e atender ao cliente.

4. Planos de recursos humanos. Envolvendo recrutamento, selegio e treinamento das
pessoas nas varias atividades dentro da organizacio. Recentemente, as organizagdes tam-

bém estdo se preocupando com a aquisi¢io de competéncias essenciais para o negdcio por-

meio da gestdo do conhecimento corporativo.

Contudo, os planos taticos podem também se referir 3 tecnologia utilizada pela or-
ganizagao (tecnologia da informagfo, tecnologia de produgio etc.), investimentos, obten-
¢io de recursos etc.

Politicas

As politicas constituem exemplos de planos tdticos que funcionam como guias gerais
de aco. Elas funcionam como orientagdes para a tomada de decisdo. Geralmente, refle-

tem um objetivo e orientam as pessoas em dirego a esses objetivos em situagdes que re--

queiram algum julgamento. As politicas servem para que as pessoas facam escolhas seme-
lhantes ao se defrontarem com situacdes similares. As politicas constituem afirmagdes
genéricas baseadas nos objetivos organizacionais e visam a oferecer rumos para as pessoas
dentro da organizacio. p
As politicas definem limites ou fronteiras dentro dos quais as pessoas podem tomar
suas decisoes. Nesse sentido, as polfticas reduzem o grau de liberdade para a tomada de
decisdo das pessoas. As organizagtes definem uma variedade de politicas, como de recur-
sos humanos, de vendas, de produgio, de crédito etc. Cada uma dessas politicas geral-
mente ¢ desdobrada em politicas mais detalhadas. As politicas de recursos humanos sio
divididas em politicas de selegdo, de remuneragio, de beneficios, de treinamento, de se-
guranga, de saide etc. As politicas de vendas sdo divididas em politicas de atendimento
a0 cliente, de pos-vendas, de assisténcia técnica, de garantia etc. Em cada politica, a orga-
nizagio especifica como os funciondrios deverio se comportar frente ao seu conteddo.

Planejamento operacional

O planejamento operacional é focalizado para o curto prazo ¢ abrange cada uma das
tarefas ou operacoes individualmente. Preocupa-sé com o que fazer e com o como fazer as
atividades quotidianas da organizacio. Refere-se especificarnente s tarefas e operagdes
realizadas no nivel operacional. Como est4 inserido na légica de sistema fechado, o pla-
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nejamento operacional estd voltado para a otimizacio e maximizagdo de resuitados, en-
quanto o planejamento tatico esta voltado para a busca de resultados satisfatérios.

O planejamento operacional ¢ constituido de uma infinidade de planos operacionais
que proliferam nas diversas éreas e fungées dentro da organizac¢io. Cada plano pode con-
sistir em muitos subplanos com diferentes graus de detalhamento. No fundo, os planos
operacionais cuidam da administragéo da rotina para assegurar que todos executem as ta-
refas e operagbes de acordo com os procedimentos estabelecidos pela organizacio, a fim
de que esta possa alcangar os seus objetivos. Os planos operacionais estao voltados para a
eficiéncia (énfase nos meios), pois a eficicia (énfase nos fins) é problema dos niveis insti-
tucional e intermedidrio da organizacio.

Apesar de serem heterogéneos e diversificados, os planos operacionais podem ser
classificados em quatro tipos, a saber:13

Procedimentos: sdo-0s planos operacionais relacionados com métodos.
2. Orgamentos: sdo os planos operacionais relacionados com dinheiro.
8. Programas (ou programagdes): sio os planos operacionais relacionados com tem-
po.
4. Regulamentos: sio os planos operacionais relacionados com comportamentos das
pessoas.

Cada um desses quatro tipos de planos operacionais merece uma explicagao.

Envolve toda a organizagdo

‘ Nivgl Direcionado a longe prazo
institucional Focaliza o futuro e o destino
Agdo global e molar
Envolve cada departamento
_ Nevel Direcionado & médic prazo
intermedidrio Focaliza o mediato
Acdo departamental
) Envolve cada tarefa/atividade
Nnn_al Diracionado a curta prazo
operacicnal Focaliza o imediato/presente

Ac&o especifica e molacular

FIGURA 30.4  Os trés niveis de plangjamento.
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Mapeamento ambientaf,

Nivel avaliagdo das forgas e
institucional limitagBes da organizag&o.
incerteza e imprevisihilidade.
Tradug#o e interpretagio das
Nival decisties estratégicas em

planos concretos ao nivel
tlepartamental,

intermedidrio

Desdobramento dos planos
taticos de cada departamento
em planog operacionais para
cada tarefa ou atividade.
Certeza e previsibilidade.

Nivel
operational

FIGURA 305 A interligacdo entre planejamento estratégico, tatico e operacional,

Ajudar a

Balizar alcangar

FIGURA 306 Comoos p!énos estratégicos e taticos se ajudam mutuaments.

Procedimentos

O procedimento ¢ uma sequéncia de etapas ou passos que devem ser rigorosamente
seguidos para a execugio de um plano. Constitui séries de fases detalhadas indicando
como cumprir uma tarefa ou alcancar uma meta previamente estabelecida. Assim, os pro-
cedimentos sio subplanos de planos maiores. Em razdo do seu detalhamento, sdo geral-
mente escritos para perfeita compreensiio daqueles que devem utilizd-los.

Os procedimentos constituem guias para a agio e sio mais especfficos do que as po-
liticas. Em conjuntd com outras formas de planejamento, o0s procedimentos procuram aju-

3¢ = Planejamento

dar a dirigir todas as atividades da organizagio para objetivos comuns, a impor consistén-
cia ao longo da organizagdo e a fazer economias eliminando custos de verificagdes recorrentes
¢ delegando autoridade as pessoas para tomar decisdes dentro de limites impostos pela
administra¢io. Enquanto as politicas sdo guias para pensar ¢ decidir, os procedimentos
$30 guias para fazer. Referem-se aos métodos para executar as atividades cotidianas, Um
método descreve o processo de executar um passo ou uma etapa do procedimento e pode
ser considerado um plano de agdo, mas ¢ geralmente um subplano do procedimento.

Os procedimentos sao geralmente transformados em rotinas e expressos na forma de
fluxogramas. Fluxogramas sio gréficos que representam o fluxo ou a sequéncia de proce-
dimentos ou rotinas. As rotinas constituem procedimentos padronizados e formalizados.
Os fluxogramas podem ser de vérios tipos. Os trés mais importantes sio o fluxograma ver-
tical, o fluxograma de blocos e a lista de verificacdo.

1. Fluxograma vertical. Retrata a sequéncia de uma rotina por meio de linhas (que
traduzem as diversas tarefas ou atividades necessdrias para a execucdo da rotina) e de co-
lunas (que representam, respectivamente, os simbolos das tarefas ou operagdes, os fun-
ciondrios envolvidos na rotina, o espago percorrido para a execugao e o tempo despendi-
do). E também chamado de gréfico de andlise do processo.

Operagdo. Representada por um circulo. E uma etapa ou subdivisio do processo. Uma
operagio ¢ realizada quando algo ¢ criado, alterado, acrescentado ou subtraido. Geralmen-
te agrega valor ao processo, ao produto ou ao servico. Exemplo: emissio de um docurmen-
to, anotago de um registro, colocacdo de uma pega.

Transporte. Representada por um circulo pequeno ou por uma seta. E a tarefa de le-
var algo de um lugar para outro. Ocorre quando um objeto, uma mensagem ou um do-
cumento ¢ movimentado de um lugar para outro. Nao agrega valor nenhum ao processo,
produto ou servigd. Apenas agrega custos adicionais.

Inspegio (verificagdo ou controle). Representada por um quadrado. £ uma verificagio
ou fiscalizagio (de quantidade ou de qualidade) sem que haja realiza¢io de operacdo. Tam-
bém nio agrega valor, mas agrega custos adicionais. Exemplo: conferéncia de um docu-
mento, verifica¢io de uma assinatura.

Arquivamento ou armazenamento. Representados por um tridngulo. Pode se referir
a algum documento (arquivamento) ou a algum material ou produto (armazenamento).

2. Fluxograma de blocos. & um fluxograma que se baseia em uma sequéncia de blo-
cos, cada um com um significado préprio, encadeados entre si. Apresenta uma simbolo-
gla mais rica e ndo se restringe apenas a linhas e colunas preestabelecidas no grifico. O
fluxograma de blocos é utilizado por analistas de sistemas c programadores de computa-
dor para representar graficamente as entradas, operacoes e processos, saidas, conexées,
decisdes ou arquivamentos, que constituem o fhuxo ou sequéncia das atividades de um sis-
tema,

3. Lista de verificagdo. E um procedimento rotinizado no nivel operacional. Cons-
titui uma listagem de itens que devem ser obrigatoriamente considerados em uma deter-
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minada rotina de trabalho. Recebe 0 nome de check-list e serve como roteiro para cobrir
toda a sequéncia de uma tarefa sem omissdo de qualquer detathe que possa prejudicd-la.

A lista de verificagio ¢ frequentemente utilizada pelo pessoal de voos aéreos na su-
bida ou descida de avides ou em situagdes de emergéncia. E comum nos hospitais, nas
oficinas mecénicas de automdveis e em todas as operagdes complexas em que a sequén-
cia de todos os detalhes envolvidos é importante para que o trabalho seja executado com
SUCESSO.

Orgamentos

Sao planos operacionais relacionados com dinheiro dentro de um determinado perio-
do de tempo. Também sdo denominados budgets. Sdo grificos de dupla entrada: nas li-
nhas estdo os itens orgamentdrios, e nas colunas, os periodos de ‘iempo em dias; semanas,
meses ou anos. No nivel operacional, os orgamentos tém geralmente a extensio de um
ano, correspondendo ao exercicio fiscal da organizacio, Podem também se referir a um
determinado e especifico servigo ou atividade. Quando os valores financeiros e os perio-
dos de tempo se tornam maiores, ocorre o planejamento financeiro, definido e elaborado
no nivel intermediario da organizagdo. Suas dimensdes e seus efeitos sdo mais amplos que
os dos or¢amentos, cuja dimensdo é meramente local e cuja temporalidade ¢ limitada.

O fluxo de caixa (cash flow), os orcamentos departamentais de despesas, os de encar-
gos sociais referentes aos funciondrios, os de reparos e manutencio de maquinas e equi-
pamentos, os de custos diretos de produgio, os de despesas de promogio e propaganda
etc. constituem exemplos de orcamentos no nivel operacional.

Programas

Programas ou programagdes constituem planos operacionais relacionados com o tem-
po. Consistem em planos que correlacionam duas varidveis: tempo e atividades que de-
vem ser executadas ou realizadas. Os métodos de programagio variam amplamente, indo
desde programas simples (em que se pode utilizar apenas um calendério para agendar ou
programar atividades) até programas complexos (que exigem técnicas matemdticas avan-
cadas ou processamento de dados por meio de computador, para analisar e definir intrin-
cadas interdependéncias entre varidveis que se comportam de maneiras diferentes). A
programagao, seja simples ou comiqlexa, constitui uma importante ferramenta de plane-
jamento no nivel operacional das organizagées.

Os programas podem ser de varios tipos. Os mais importantes séo o cronograma, o
grafico de Gantt e o PERT.

1. Cronograma. O programa mais simples ¢ denominado cronograma (do grego, cro-
nos, tempo; grama, grafico): um grafico de dupla entrada, em que as linhas configuram as
atividades ou tarefas a serem executadas, e as colunas definem os perfodos, geralmente
dias, semanas ou meses. Os tragos horizontais significam a duragio das atividades ou ta-
refas, com inicio e término bem definidos, conforme sua localizagio nas colunas.
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O cronograma permite que os tragos horizontais que definem a duracio das ativida-
des sejam sélidos para o que foi planejado e cortados para o que foi realmente executado,
Isso permite uma ficil comparagio visual entre o planejamento e a sua €xecugdo,

2. Grdfico de Gantt. E um tipo de plano operacional igual ao cronograma simples,
em que as cofunas sdo predeterminadas em semanas, dispensando a utilizacio de calen-
dario para a sua execugio. ‘

3. PERT (Program Evaluation Review Technique). A técnica de avaliacio e revisdo de
programas ¢ outro modelo de planejamento operacional. E bastante utilizada em ativida-
des de produgio e projetos de pesquisa e desenvolvimento. O modelo bésico de PERT &
um sistema légico baseado em cinco elementos principais, a saber: uma rede basica, a alo-
cagdio de recursos, as consideracdes de tempo e de espaco, a rede de caminhos e o cami-
nho critico. A rede basica é um diagrama de passos sequenciais que devem ser execula-
dos a fim de realizar um projeto ou tarefa. A rede consiste em trés componentes: eventos,
atividades e relagbes. Eventos representam os pontos de decisdo ou camprimento de al-
guma tarefa (sdo os circulos do PERT com niimeros dentro deles). As atividades ocorrem
entre os eventos e constituem os esforgos fisicos ou mentais requeridos para completar
um evento e sdo representadas por flechas com nimeros. As relagbes entre as tarefas ba-
sicas sdo indicadas pela sequéncia desejada de eventos e de atividades na rede. Para sua
elaboracao, o gréfico de PERT exige a montagem inicial de um q}éadro preparatério.

FIGURA 30.7 Cronograma de langamento de um novo produto.
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FIGURA 30.8  Grafico de Gantt de langamento de um novo pmdu_to..

1 Projeto do novo produto 5 _ . :
2 Definigée de 20 1 8 25 6

componentes
3 Projeto dos somponentes 25 2 76 50 26 Zg E
. Projeto de produgao 13 3 51 63 51 5
5 | Admisse de pessoal 75 3 20 25 20 25. >
6 | Teinamentodepessoal | 50V 5 30 80 4 62 = i
7 Aquisicio das mégquinas 20 2 2 ] 54 6 :
B Instalagio das maquinas 10 del 64 (i3] 64 65 0
g Producio experimentat & GeB 66 66 - BE 66 . D
10} Testes dos prot6tipos 5 9 67 7 67 71 -
11 inlcio da produgéo B 10 72 70 72 19

FIGURA 30.9 - Quadro preparatdrio para elaboragéo do PERT de langamento de Um novo produto.
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O PERT ¢ um plano operacional que também permite acompanhar e avaliar o pro-
gresso dos programas e projetos em relacio aos padrdes de tempo predeterminados, cons-
tituindo também um esquema de controle e avaliacdo. Além de uma ferramenta de pla-
nejamento, serve como ferramenta de controle, por facilitar a localizagio de desvios e
indicar as agdes corretivas necessérias para redimensionar toda a rede que ainda nio foi

executada. Embora néo possa impedir erros, atrasos, mudangas ou eventos imprevistos,
0 PERT d4 margem a agBes corretivas imediatas.

FIGURA 30.10  Diagrama de PERT de langamento de um novo produto.

Regras e regulamentos

Constituem planos operacionais relacionades ao comportamento solicitado s pes-
soas. Especificam como as pessoas devem coniportar—se em determinadas situacaes. Ge-
ralmente especificam o que as pessoas devem ou niio fazer e o que elas podem fazer. Sio
diferentes das politicas pelo fato de serem bastante especificos. Visam a substituir o pro-
cesso decisorial individual, restringindo geralmente o grau de liberdade das pessoas em
determinadas situagbes previstas de antemio. O regulamento interno que as organizagées
estabelecem quanto a0 comportamento de seus funciondrios, os regulamentos de segu-
ranga que proibem o fumo em determinados locais de alta periculosidade e os regulamen-

tos de prevengio de acidentes para prevenir atos inseguros sio exemplos desses planos
operacionais.
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Organizacdo

A palavra organizacdo tem sido intensamente utilizada neste livro. Ela pode ser apli-
cada em dois sentidos diferentes, a saber:! i

1. Organizacdo como uma unidade ou entidade social, Na qual as pessoas interagem
entre si para alcancar objetivos comuns. Nesse sentido, a palavra organizacio significa
qualquer empreendimento humano criado e moldado intencionalmente para atingir de-
terminados objetivos. As organizacoes podem ser empresas, 6rgios ptiblicos, bancos, uni-
versidades, lojas e comércio em geral, prestadoras de servicos e diversos outros tipos. Den-
tro desse enfoque social, a organizagio pode ser visualizada sob dois aspectos:

a ~ Organizagdo formal: ¢ a organizacio baseada em uma divisio racional do trabalho
e na diferenciagiio e integracio de seus drgaos, representada por meio do organograma, £
a organizacdo planejada, isto é, a que estd oficialmente no papel, aprovada pela diregio e
comunicada a todos os participantes por meio de manuais de organizacio, descrigdes de
cargos, organogramas, regras e regulamentos internos. E a organizacio formalizada oficial-
mente,

b - Organizacdo informal: é a OTganizacio que emerge espontinea e naturalmente en-
tre as pessoas que ocupam posigdes na organizaciio formal e a partir dos relacionamentos
inlerpessoais como ocupantes de cargos. A organizacdo informal surge a partir das rela-
¢Oes de amizades (ou de antagonismos) entre as pessoas e do surgimento de grupos infor-
mais que néo aparecem no organograma ou em qualquer outro documento da organiza-
¢do formal. Ela ¢ constituida de interagoes e relacionamentos sociais entre as pessoas, de
tal modo que a organizagio informal transcende e ultrapassa a organizacio formal em trés
aspectos:




