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RESUMO

Este trabalho tem como objetivo expandir o conhecimento sobre como fazer um
planejamento adequado com o intuito de mostrar a sua real importancia para a
abertura e sobrevivéncia de uma empresa. Dessa forma, o planejamento impde
racionalidade, proporcionando o adequado rumo as acfes além de estabelecer
coordenacao e integracdo das suas unidades com harmonia e sinergia necessarias
a esta empreitada. Porém, o planejamento sozinho n&o alcanca os objetivos da
empresa. Através de pesquisa bibliografica, o presente estudo concluiu que se o
planejamento da empresa nado for executado, acompanhado, controlado e o mais
importante, corrigido se necessario, de nada adiantara realiza-lo.

Palavras-chave: Planejamento estratégico, planejamento tético, planejamento

operacional e empresa.



ABSTRACT

This work has as objective to expand the knowledge on as to make a planning
adjusted with intention to show its real importance for the opening and survival of a
company. Of this form, the planning imposes rationality, providing the adequate route
to the actions beyond establishing coordination and integration of its units with
necessary harmony and synergy to this task. However, the planning only does not
reach the objectives of the company. Through bibliographical research, the present
study concluded that if the planning of the company will not be executed,
accompanied, controlled and most important, corrected if necessary, nothing it will
achieve to carry it out.

Words-key: Strategic planning, tactic planning, operational planning and company.
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1 INTRODUCAO

O processo administrativo se inicia com o planejamento, no qual séo
definidos os objetivos da empresa e selecionados as politicas, os procedimentos e
0s métodos para o seu alcance, iniciativa capaz de oferecer condi¢cées de orientacao
e continuidade para uma empresa em sua trajetéria para o sucesso. Apesar de o
planejamento ser considerado o elemento principal dentro desse processo, a sua
necessidade ndo € limitada ao atendimento dos objetivos organizacionais. Ele é
também imprescindivel para determinar os métodos e tipos de controle necessarios,

bem como a forma de administracdo que a empresa deve adotar.

O administrador/empresario precisa ter em mente o0 modo de planejar
estrategicamente para poder tomar decisdes acertadas e garantir o futuro de sua
empresa, pois esta requer planejamento para todas as suas operacgoes e atividades.
Diante dessa consideracdo, o administrador deve lidar com os diferentes tipos de
planejamento: o estratégico — que aborda a organizacdo como um todo; o tatico —
que aborda cada unidade separadamente e o operacional — que aborda cada
operacdo separadamente. Cada qual dentro de sua &rea de competéncia e seu
espaco de tempo necesséario, mas sempre em prol dos objetivos principais da

empresa.

Antes de comecar a organizar uma empresa, devem ser elaborados
planos, que estabelecam propositos e direcbes para atividades como lidera-la e
controla-la. Um planejamento bem elaborado é a chave de uma administracao

eficiente.

Deste modo, torna-se fundamental para a prépria sobrevivéncia da
empresa que o planejamento estratégico seja executado de uma forma logica. A
empresa deve ter uma visdo clara, coerente e estimulante das suas metas e
objetivos, ndo apenas em fungdo do mercado e do produto, mas também em funcao
do aspecto financeiro. A auséncia destas metas e objetivos fard com que a empresa

figue a deriva e por causa disso ndo tenha sucesso.

As metas e o0s objetivos da empresa refletem suas principais
intencdes e determinam o curso e 0 prazo para chegar até 1a. Em
outras palavras, suas metas e objetivos focalizam a empresa nas
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tarefas importantes e fornecem um mecanismo para medir seu
progresso (TIFFANY & PETERSON, 1999, p. 31).

A partir do estabelecimento das metas e dos objetivos, compreende-se
porque o planejamento se constitui numa geréncia fundamental, independentemente
do tipo de organizacdo. Assim, 0s gerentes modernos enfrentam o desafio de
realizar um planejamento sélido tanto em organizacdes pequenas e relativamente

simples, quanto nas grandes e mais complexas.

Ao considerar esta época de complexidades organizacionais e incertezas
na gestdo de recursos, um ambiente mercadologico globalizado, como o de hoje,
impbe a compreensao da cultura organizacional e a aceitacdo de seus desafios,

representando um dos mais importantes compromissos das empresas.

A sociedade moderna é formada por organizacbes, e suas
complexidades e inter-relacdes representam uma problematica
crucial. Parte-se da hip6tese de que quando se elucidam os avangos
tedricos fundamentais da evolucdo da administracdo a luz das
realidades atuais, criam-se condi¢cdes razoaveis de interpretar os
objetivos propostos pelas organizagfes e de levantar subsidios para
a transformacéo destes objetivos em ac¢des organizacionais por meio
do planejamento, da organizacdo, da direcdo, do controle e da
coordenagéo (ALMEIDA, 2002, p. 89).

O planejamento néo elimina os riscos, isso € evidente, mas ajuda 0s
gestores a identificar e lidar com os problemas organizacionais antes que eles
causem sérios danos a empresa, mais ainda, com a possibilidade de evita-los.
Sendo o planejamento uma funcdo gerencial basica que compfe 0 processo
administrativo, ele precede e orienta as demais, definindo objetivos e decidindo
quais recursos e tarefas sdo necessarios para alcanca-los da melhor maneira

possivel.

Baseado nestes pontos, o estudo apresenta o seguinte problema de
pesquisa: Como as empresas podem se beneficiar e alcancar seus objetivos na

pratica do planejamento?



13

De acordo com pesquisas anunciadas frequentemente através do
SEBRAE (Servico Brasileiro de Apoio as Micro e Pequenas Empresas), mais de 65%
de todas as empresas recém-abertas ndo chegam a completar cinco anos de
existéncia. Neste sentido, a hip6tese de trabalho € a de que o elevado indice de
fracasso das empresas pode ser consequéncia de um planejamento inadequado, ou

pior ainda, da falta dele.

A importancia deste trabalho estd em mostrar que o planejamento € muito
vantajoso para uma organizacdo. Em geral, as vantagens do planejamento superam
definitivamente as desvantagens, pois estas costumam ser resultado do uso
incorreto da funcao de planejamento. Este trabalho é relevante porque um programa
bem elaborado de planejamento proporciona aos gestores: ajuda para que se
orientem para o futuro, antecipando-se aos problemas; aumento da coordenacao
para a tomada de decisfes e énfase nos objetivos organizacionais para que 0S

administradores nao se esquecam do que sua organizacdo esta tentando realizar.

O objetivo geral deste trabalho é expandir o conhecimento sobre como
fazer um planejamento adequado com o intuito de mostrar a sua importancia para a
abertura e sobrevivéncia de uma empresa. Quanto aos objetivos especificos, tém-
se: identificar os métodos e tipos de controles necessarios que uma empresa deve
adotar na sua administracdo, analisar as consequéncias que ocorrem quando a
empresa ndo faz um planejamento adequado e conscientizar 0
administrador/empresario da importancia de um planejamento para sobrevivéncia e

sucesso da empresa.

A fim de produzir um conhecimento sobre a importancia do planejamento
como um guia na conducao das atividades de uma empresa, desenvolveu-se uma
pesquisa bibliografica a partir da analise de referenciais teoricos acerca da

importante funcdo do planejamento nas organizagoes.
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2 CONCEITO DE PLANEJAMENTO

O administrador precisa ter em mente o modo de tomar decisOes
estratégicas e planejar o futuro de sua organizacdo, sabendo-se que ela requer
planejamento para todas as suas operacdes e atividades, principalmente quando
operam em ambientes dinamicos, complexos e competitivos.

O planejamento orienta qual 0 rumo sua empresa devera seguir, tomar as
decisdes necessarias e elaborar os planos para que isto realmente ocorra. Segundo
Maximiano (2004, p. 131) “[...] Planejamento € o processo de tomar decisdes sobre
o futuro. As decisdes que procuram, de alguma forma, influenciar o futuro, ou que
serdo colocadas em prética no futuro, sdo decisdes de planejamento [...]".

As empresas nao operam na base da improvisagdo e nem funcionam ao
acaso. O planejamento € um importante aliado capaz de oferecer condicbes de rumo
e continuidade na sua trajetéria em direcdo ao sucesso. E esse sucesso requer o
reconhecimento do ambiente da organizacédo, a estimulagdo da criatividade e o
encorajamento de novas idéias e abordagens inovadoras aos desafios da

administracao.

2.1 Fundamentacado do Planejamento

Como a primeira das quatro fun¢des administrativas, o planejamento €&
definido como um processo que determina objetivos e decide o modo como alcanca-
los. Corresponde ao estabelecimento de um conjunto de providéncias a serem
tomadas pelos gestores, no sentido de que o futuro seja diferente do passado. Para
tanto, € imprescindivel um processo continuo que deve ocorrer antes, durante e

depois de sua elaboragao e implementacao na empresa.

O planejamento constitui a primeira das funcfes administrativas,
vindo antes da organizacdo, da direcdo e do controle. Planejar
significa interpretar a missdo organizacional e estabelecer os
objetivos da organizacdo, bem como os meios necessarios para a
realizacdo desses objetivos com o0 maximo de eficacia e eficiéncia
(CHIAVENATO, 2004, p. 209).

O planejamento também requer um processo decisoério que deve conter

paralelamente componentes individuais e organizacionais, devendo a acao ser
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orientada de maneira a garantir certa confluéncia de interesses para se obter maior
empenho na busca do objetivo principal.

A atividade de planejar envolve um modo de pensar que, por sua vez,
envolve questionamentos sobre o que fazer, por que fazer, para quem fazer, como
fazer e onde fazer. Este proposito do planejamento de desenvolver uma situacéo
viavel de avaliar as implicacdes futuras de decisbes presentes, em funcdo dos
objetivos da empresa, é que vai facilitar a tomada de decisdo no futuro de maneira
mais rapida, coerente, eficiente e eficaz.

Este raciocinio afirma que o exercicio sistematico do planejamento reduz
as incertezas envolvidas no processo e, por consequéncia, aumenta a probabilidade
do alcance dos objetivos, desafios e metas estabelecidas pela e para a empresa. O
fato de ser o planejamento um processo que estabelece um estado futuro desejado
e delineia os meios efetivos de torna-lo realidade é que justifica que ele anteceda a

deciséo e a acéo.

2.2 Principios do Planejamento

Dentro de uma empresa, o planejamento deve respeitar alguns principios,
visando conseguir o0s resultados esperados. Estes principios podem ser divididos em

gerais e especificos.

Principios Gerais:

Segundo Oliveira (2006, p. 37), sdo quatro 0s quais 0 executivo deve

estar atento.

» Principio da Contribuicdo aos objetivos: Devem-se hierarquizar 0s
objetivos estabelecidos e procurar alcanca-los em sua totalidade, tendo em vista a
interligacéo entre eles. O planejamento deve sempre visar 0s objetivos maximos da

empresa.

* Principio da precedéncia do planejamento: Corresponde a funcédo

administrativa que vem antes das outras (organizacao, direcdo e controle). Como
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consequéncia, o planejamento assume a situacdo de maior importancia no processo

administrativo.

* Principio da maior penetracdo e abrangéncia: O planejamento pode
provocar uma seérie de modificagcbes nas caracteristicas e atividades da empresa
cOmo nas pessoas, na tecnologia e nos sistemas. Quando provocadas nas pessoas,
corresponde a necessidade de treinamento, substituicdo, transferéncias, fungdes,
avaliacdo etc. Quando provocadas na tecnologia, corresponde a evolucao dos
conhecimentos, as novas maneiras de fazer os trabalhos etc. e quando provocadas
nos sistemas, podem ocorrer alteracdes nas responsabilidades estabelecidas, nos
niveis de autoridade, descentralizacdo, comunicacdes, procedimentos, instrucdes,

etc.

» Principio da maior eficiéncia, eficacia e efetividade: O planejamento
deve procurar maximizar os resultados e minimizar as deficiéncias, procurando
proporcionar a empresa uma situacdo de eficiéncia (fazer as coisas de maneira
adequada; resolver problemas; salvaguardar os recursos aplicados; cumprir seu
dever; e reduzir os custos); eficacia (fazer as coisas certas; produzir alternativas
criativas; maximizar a utilizacdo dos recursos; obter resultados e aumentar o lucro);
efetividade (manter-se no mercado); e apresentar resultados globais positivos
permanentemente). A efetividade € a capacidade de uma empresa coordenar
constantemente, o tempo, os esforcos e energias, visando alcancar os resultados e
a manutencdo da empresa no ambiente competitivo. E para tanto é necessario que

esta empresa seja eficiente e eficaz.

Principios Especificos

» Planejamento participativo: O responsavel pelo planejamento deve além
de elabora-lo, facilitar o processo de sua elaboracdo pelas areas pertinentes ao
processo, na empresa, sendo que o principal beneficio do planejamento é o

processo desenvolvido e ndo seu resultado final.

» Planejamento coordenado: Todos os aspectos da empresa devem ser

envolvidos de forma interdependente para serem planejados eficientemente.
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» Planejamento Integrado: Os varios escaldes de uma empresa, seja ela
de porte médio ou grande, devem ter seus planejamentos de forma integrada a fim

de obter o resultado projetado e esperado.

» Planejamento permanente: Decorrente do proprio ambiente empresarial
em constante turbuléncia, essa condi¢cado se faz necessaria, pois nenhum plano se

mantém valido com o decorrer do tempo. E preciso constantes adaptacées.

2.3 Filosofias do Planejamento

Existem trés tipos de filosofia de planejamento que sdo dominantes, e a
maioria dos processos envolve uma mistura dos trés, podendo haver a
predominancia de uma deles.

A primeira € a Filosofia da Satisfagdo, também chamada de
conservadora, que indica os esforgos para atingir o grau de satisfacdo suficiente,
ndo sendo necessario excedé-lo. Nesse modo, o processo de planejamento tem a
vantagem de poder ser realizado em pouco tempo, pois tem um custo baixo e exige
menor quantidade de capacidade técnica. Esta filosofia € muito Util para aquelas
empresas que estdo comecando o aprendizado do processo de planejar, pois 0s
objetivos s@o poucos e, por isso, mais faceis de serem satisfeitos.

Como o ganho de aprendizagem é muito pequeno, essa filosofia é
indicada para a empresa que esteja preocupada mais em sobreviver do que em
crescer e se desenvolver. Esta filosofia também tem uma preocupacao basica que é
0 aspecto financeiro, pois deixa de dar importancia aos demais aspectos como
equipamentos, materiais, servicos e recursos humanos para dar énfase ao
orcamento; estando subentendido que, com suficiente quantidade de recursos
monetarios, o resto pode ser obtido; e ignorando as possibilidades de outras
alternativas é feita apenas uma projecéo para o futuro assim mesmo aproveitando
as experiéncias passadas.

A Filosofia da Otimizacdo, chamada também de inovadora, estabelece
que o planejamento deve ser projetado para alcancar o maximo de satisfacdo
possivel e se caracteriza pela utilizacdo de técnicas matematicas e estatisticas, de
modelos de simulagcdo e de pesquisa operacional. Esta voltado para a

adaptabilidade e inovacdo dentro da empresa, tanto para minimizar recursos para
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alcancar um determinado objetivo ou maximizando um desempenho para melhor
utilizar os recursos disponiveis. Esta filosofia se baseia na preocupacao de melhorar
as praticas atuais na empresa continuamente, isto é, tornando as operacdes da

empresa a cada dia melhores.

A Filosofia da Adaptacdo € voltada para as contingéncias, ou seja, as
incertezas e o futuro da empresa. Baseia-se na suposi¢cdo de que o principal valor
do planejamento ndo estd nos planos elaborados, mas sim no processo de
elaboracdo; supde também que a necessidade atual de planejamento esta na
ineficacia administrativa e falta de controle, sendo o fator humano responséavel pelas
confusbes que o planejamento tenta eliminar ou evitar; e que o conhecimento do
futuro se classifica em certeza, incerteza e ignorancia, uma vez que cada uma
dessas variaveis requer um tipo de planejamento diferente. Nesta filosofia, as
decisbes sdo tomadas com o intuito de harmonizar os interesses envolvidos,
elaborando planos capazes de se ajustar ao ambiente e se preparar para as

contingéncias que venham a surgir pelo caminho.

Diante do exposto, deduz-se que o planejamento em todos 0s casos
consiste na tomada de decisdes antecipada. Mas nao se trata pura e simplesmente
de fazer previsdo das decisOes futuras, mas sim das previsées que irdo produzir 0s
efeitos e as consequéncias no futuro. Segundo Chiavenato (2004, p. 216) “[..]]

Trata-se de decidir agora o que fazer antes da ocorréncia da a¢do necesséria [...]".

3 A IMPORTANCIA DO PLANEJAMENTO NAS EMPRESAS

3.1 Descobrindo o principal problema

Independente do tamanho da empresa é necessario estabelecer metas,
parametros e estratégias. E importante ter um guia, um plano, que direcione as
acOes do presente como meio de atingir as metas tracadas para o futuro. Além
disso, o planejamento de uma empresa requer organizacgéo, controles, ferramentas
para tomada de decisao e corregcédo de rumos.

No Brasil, nove entre dez empresas, sdo classificadas como micro ou

pequenas empresas, de acordo com dados estatisticos do Servico de Apoio as
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Micro e Pequenas Empresas (SEBRAE). Elas absorvem um maior contingente de
mao de obra em relacdo as grandes, o que é considerado um fator positivo. O
grande problema € que essas organiza¢des muitas vezes ndo suportam as pressoes
normais do cotidiano e acabam encerrando suas atividades. Sao postos de servi¢os
fechados, produtos ou servicos que deixam de ser oferecidos a sociedade, enfim um
verdadeiro desperdicio dos recursos que compdem as organizagoes.

Muitos empresarios defendem que a instabilidade econdmica seria a
maior razdo para o fechamento de suas empresas; juros altos, queda do poder
aquisitivo, dificuldades para aquisicdo de financiamentos, etc., mas nada que um
bom planejamento ndo possa resolver, pois por intermédio deste é possivel dentre
outras questdes prever as possiveis ameagas do mercado.

Sendo assim, nao seria correto afirmar que a solucdo para estas
empresas seria crédito, mais dinheiro, mais investimento, porque o SEBRAE ha
algum tempo iniciou um trabalho junto aos pequenos empresarios, no sentido de
formar nestes empreendedores uma cultura de gestdo, isto €, capacitacdo
administrativa. Estes cursos foram oferecidos em todo o pais. O que mais chamou a
atencao dos organizadores € um assunto que os profissionais da gestdo empresarial
véem com frequiéncia e foi comprovado.

Do total de empresarios que compunham estas turmas, de 60% (sessenta
por cento) a 70% (setenta por cento), no inicio dos trabalhos, reportava aos
organizadores sua urgente necessidade de investimentos externos, mais dinheiro,
mais crédito. O que é mais importante e interessante neste assunto é que ao final do
curso de capacitagcdo, apenas uma pequena parte ainda pensava da mesma forma.
Ferramentas de controle de custos, otimizacdo de resultados, planejamento foram
ministrados nestes cursos, transformando, assim, a visdo destes empresarios.

Esse fato justifica-se quando se avaliam os principais fatores que
balizariam uma trajetéria de sucesso, levantados pelos proprios empresarios de
empresas extintas e ativas, em que se destacam principalmente as necessidades de
um “bom conhecimento do mercado de atuacdo”, “boa estratégia de vendas”,
“criatividade do empresario”, “aproveitamento das oportunidades de negocios”,
“capacidade de lideranca do empresario”, “empresario com
perseveranca/persisténcia” e “capacidade do empresario para assumir riscos”. A

seguir, ha uma tabela que mostra areas de conhecimento apontadas pelos
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empresarios como mais importantes no primeiro ano de atividade empresarial,

conforme pesquisa do SEBRAE — MG.

Tabela 1
EMPRESAS
AREAS DE CONHECIMENTO EXTINTAS ATIVAS
IMPORTANTES % %
Planejamento 62,5 50,0
Analise Financeira 45,8 28,9
Organizacdo Empresarial 45,8 34,1
Vendas 45,8 33,7
Marketing/Propaganda 37,5 29,8
Relac6es Humanas 25,0 21,6
Informatica 20,8 10,1
Conjuntura Econdémica 16,7 11,1
Processo Decisorio 8,3 7,2
Nenhuma - 1,9
Outras - 14

Fonte: (SEBRAE/MG, 2004).

Analisando-se os resultados obtidos pela pesquisa, pode-se visualizar
claramente que, entre os fatores possiveis de auxilio na reversdo desse quadro de
elevada mortalidade empresarial, se destacam como primordiais a busca por uma
facilitacdo de acesso as ferramentas de gestdo, com a particularidade da adaptacdo
dessas as necessidades e realidade especificas dos empreendimentos.

Ha casos, por exemplo, nos quais especialistas formados em outras areas
se tornam "gestores” de suas empresas ou até de empresas de terceiros, 0 que faz
com gue a sociedade perca bons empreendedores e bons especialistas em suas
formacdes para ganhar administradores sem a instrucdo necessaria. Temos
exemplos comuns: engenheiros administrando construtoras, medicos administrando

hospitais, e uma relacdo enorme de outras tendéncias. Isso evidencia que o principal
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problema nessas empresas € a falta de planejamento, além de pontos como a

execucao e controle, ferramentas inerentes a este.

3.2 Como Convencer os Administradores/Empresarios dessa Necessidade?

A solucdo mais viavel seria que o empresario se conscientizasse da
necessidade de contratar um profissional especialista em Gestdo Empresarial que o
orientasse nos processos dessa organizacdo. Um profissional que podera
demonstrar e convencé-lo de que o planejamento € uma 6tima ferramenta de
previséo e controle, auxiliando-o a tomar a melhor decisdo na sua empresa.

Muitos desses empresarios se negam a seguir os conselhos de quem
vem de fora, ndo tendo em mente que ele ndo veio “desarrumar a casa’ e sim
ajustar as funcbes com a finalidade de otimizar os recursos. Os gestores estariam
preparados para auxilia-los a mudar essa estatistica reveladora de que a
problematica nessas empresas € a falta de planejamento.

Um dos fatores que impedem a aceitacdo do profissional em gestao, ou
um consultor (controller), € o custo do investimento e a realidade das empresas de

pequeno porte nem sempre comporta esse investimento.

Outra solucao seria que o empresario buscasse a capacitacéo profissional
necesséria através de cursos nos quais é possivel adquirir informacdes sobre como
usar essa ferramenta poderosa que € o planejamento. E preciso, portanto, que 0s
gestores passem a utilizar o momento da concepc¢ao estratégica da empresa como
um instrumento de reflexdo e de transformacao.

Para conseguir isto, ha uma tarefa basica a se cumprir. E a andlise do
ambiente onde a empresa atua. Segundo Tiffany e Peterson (1999, p. 160) “[...] A
analise SWOT posiciona seus pontos fortes e fracos no contexto das oportunidades
e ameacas, mostrando-lhe o que fazer. [...]” Isso significa observar como o0s
concorrentes vém se comportando, como as politicas do governo estdo
influenciando o seu mercado, como os fornecedores se posicionam, quais 0S NOVOS

comportamentos que 0s clientes tendem a apresentar, entre outros.
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4 PLANEJAMENTO ESTRATEGICO

O planejamento estratégico atua de forma inovadora e diferenciada e &
geralmente de responsabilidade dos niveis mais altos da empresa e enfoca a
formulacdo de objetivos e a selecédo dos cursos de acdo a serem seguidos para sua
execucao, levando-se em conta as condi¢cdes internas e externas da empresa e sua
evolucdo esperada. Considera também as premissas basicas que a empresa deve
respeitar para que haja coeréncia e sustentacao decisoria, no processo estratégico.

Esse processo sistematico compreende 0s seguintes componentes:
entendimento da misséo; analise do ambiente externo; analise do ambiente interno e
definicho do plano estratégico. De acordo com Maximiano (2004, p. 134) “[...]
Planejamento estratégico € o processo de definir os objetivos de longo prazo da
organizacao [...]".

O entendimento da missao define o papel da empresa na sociedade e por
isso 0 ponto de partida do processo de planejamento estratégico € 0 seu
entendimento. Este entendimento compreende quais produtos e servigcos sdo ou
serdo oferecidos para quais clientes e mercados. A missdo também é chamada de

negocio ou ramo de negdcios por algumas organizacoes.

A misséo reflete a percepcdo de ameacas e oportunidades, os valores e a
vocacao da organizacdo. A vocacao de uma empresa é o reflexo das suas
competéncias e recursos, uma vez que compreende as areas em que tem mais
facilidade para atuar. Além do entendimento da missdo, o processo de planejamento
estratégico deve se basear na analise de dois pontos: desempenho da empresa até
0 presente — objetivos e resultados alcancados; estratégias vigentes — politicas de
negocios adotadas até o presente.

Na andlise do ambiente externo, sdo determinadas as ameacas e
oportunidades. A necessidade de analisa-lo continuamente se deve ao fato de ser
complexo, instavel e competitivo. Devem ser considerados nesta analise o0s
seguintes componentes mais importantes: ramo de negocio, mudancas tecnoldgicas,
acao e controle do governo, conjuntura econdmica e sociedade.

A analise do ramo de neg6cio baseia-se nas empresas concorrentes que
compdem esse ramo, seu numero de funcionarios, sua participacdo nas vendas, na

producdo, e no faturamento; nos compradores e seu comportamento; no poder dos
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clientes e dos fornecedores; na facilidade de entrada de novos concorrentes e na
possibilidade de entrada de produtos ou servicos substitutos ou similares no
mercado.

A analise das mudancas tecnolégicas baseia-se na estratégia de
acompanhar a evolucao tecnologica para assegurar a sobrevivéncia e a eficacia da
empresa. Umas podem ter estratégias mais agressivas, outras reativas, isto €,
algumas procuram liderar o processo de inovacéo tecnologica, e fazer propaganda

disso; outras procuram comprar 0s avangos tecnoldgicos produzidos por outros.

A andlise da acao e controle do governo deve sempre ser levada em
conta, pois as empresas sdo obrigadas a seguir diversos tipos de
legislacdo: trabalhista, tributaria, de defesa do consumidor, de
regulamentacdo do formato das embalagens, da protecdo do meio
ambiente etc.; e 0 descumprimento destas representa sérios riscos
(MAXIMIANO, 2004, p.135).

As politicas governamentais criam oportunidades e ameacas que as
empresas devem sempre procurar acompanhar. Por exemplo, a politica de
integracdo do Brasil a economia globalizada facilitou a concorréncia por parte dos
fornecedores internacionais em inumeros ramos de negécios, criando sérias
ameagas para as empresas fabricantes locais, nacionais ou subsidiarias de
multinacionais.

Na conjuntura econémica devem ser analisados diversos indicadores
como: taxa de juros, emprego e desemprego, demissdes e admissdes, valor das
ac6es, movimento dos negdcios, endividamento e inadimpléncia, flutuacdo do poder
aquisitivo, etc.

Na sociedade, atitudes e preferéncias, estilos de vida, expectativas e
medos coletivos, tendéncias e habitos sdo algumas informagfes que indicam
oportunidades e ameacas. A valorizacao da saude e emergéncia do conceito de
qualidade de vida no trabalho; a valorizacdo dos mecanismos de negociacédo interna
entre empresas e funcionarios; a emergéncia do conceito de administracao
participativa; a valorizagdo da empresa socialmente e ambientalmente responsavel
por conta do crescimento da importancia das normas de protecdo do meio ambiente,
sdo tendéncias nas normas sociais que modificaram o contexto da administracéo

das empresas.
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A andlise do ambiente interno, outra base do planejamento estratégico, &
a analise dos pontos fortes e dos pontos fracos no sistema interno da empresa. Esta
analise deve ser feita de forma paralela ao estudo do ambiente, levando em
consideragcao os seguintes pontos principais:

« As competéncias que sdo destagues da empresa e contribui para que ela seja

melhor que as concorrentes.

* |dentificar e sanar os focos de problemas nas areas funcionais da empresa.

» Comparagcdo com outras empresas e com as “melhores préaticas” do mercado

(Benchmarking).

A comparacao dos pontos fortes e fracos de seus concorrentes com
os de sua empresa podem ajuda-lo a identificar possiveis origens
para oportunidades e ameacas competitivas a sua empresa. Com
frequéncia, as oportunidades surgem quando sua empresa tem um
ponto forte que pode se explorado em uma area critica na qual seus
concorrentes séo fracos (TIFFANY & PETERSON, 1999, p. 159).

A definicdo do plano estratégico ou o resultado do processo de
planejamento é a preparacdo de planos que nada mais € do que um guia para a
acdo no futuro, devendo este conter: Objetivo - 0 que devera ser alcancado; Curso
de acdo - o caminho para atingir o objetivo; Provisdo - recursos necessarios para a
realizacdo desse objetivo; Meios de controle - formas de controle das atividades do
consumo desses recursos para assegurar a realizagao dos objetivos.

Objetivos séo os resultados especificos ou metas que se deseja atingir.
Um plano € uma colocacdo ordenada daquilo que é necessario para atingir os
objetivos. Os planos identificam o0s recursos necessarios, as tarefas a serem
executadas, as acoes a serem empreendidas e 0s tempos a serem seguidos.

Sendo a parte mais importante dos planos, os objetivos se configuram
como os resultados desejados, que orientam o intelecto e a acdo. Sao os fins,
propésitos, intencdes ou estados futuros que as pessoas e as empresas pretendem
alcancar através de recursos e esforcos. Afirma-se que ndo ha administracdo sem

objetivos.
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5 PLANEJAMENTO TATICO

Ao contrario do planejamento estratégico que considera a empresa como
um todo, o planejamento tatico foca nos objetivos de médio prazo e nas estratégias
e acdes que afetam somente parte da empresa, ou seja, € o0 planejamento
desenvolvido pelos niveis intermediérios dentro da empresa. De acordo com Oliveira
(2006, p. 48):

“[...] o planejamento tatico tem por objetivo otimizar determinada area
de resultado e ndo a empresa como um todo. Portanto, trabalha com
decomposi¢cbes dos objetivos, estratégias e politicas estabelecidas
no planejamento estratégico [...]".

Ele tem como objetivo principal a utilizacdo dos recursos disponiveis, de
maneira mais eficiente possivel na execucéo dos objetivos fixados previamente, de
acordo com uma estratégia ja determinada.

No planejamento tatico tem-se um nivel menor de incertezas, porque as
andlises e as interpretacdes dos ambientes internos e externos sdo feitas no
planejamento estratégico. As decisbes no planejamento tatico apresentam uma
facilidade maior de serem revistas, pois sua abrangéncia € mais restrita e de

impacto menos profundo quando comparadas ao do planejamento estratégico.

6 PLANEJAMENTO OPERACIONAL

O planejamento operacional pode ser definido como a materializacéao
pratica para a realizacdo dos objetivos definidos no planejamento estratégico. Nele
sdo estabelecidos as responsabilidades, os recursos humanos, 0S recursos
financeiros, os recursos materiais e o0 cronograma de trabalho. Segundo Oliveira
(2006, p. 49): “[...] O planejamento operacional pode ser considerado como a
formalizacdo, principalmente através de documentos escritos, das metodologias de
desenvolvimento e implantacéo estabelecida [...]".

E nessa etapa que a empresa organiza, identifica e escolhe as
alternativas operacionais viaveis a execucdo das metas estabelecidas no
planejamento estratégico. Essas alternativas operacionais Sdo 0S recursos, 0S
procedimentos, 0s produtos, 0s prazos e 0s responsaveis pela a execuc¢ao do plano.

Segundo Maximiano (2004, p.146), “[...] O processo de planejamento operacional
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compreende as seguintes etapas: identificacdo e analise dos objetivos; elaboracao
de cronogramas; elaboracdo de or¢camentos e identificacdo e avaliacdo de riscos”
[...].

O processo de planejamento operacional se inicia com a identificagéo das
atividades que devem ser executadas para que 0s objetivos possam ser alcancados.
Estas atividades consomem tempo e o consumo de tempo depende do trabalho
previsto para sua realizag&o. E preciso identificar as atividades necessarias fazendo
a estimativa de duracado, programando a distribuicdo destas atividades e, por fim,
definindo o inicio, a sequiéncia e o término registrados em um cronograma.

A identificacdo e programacdo das atividades baseiam-se na estrutura
analitica, ou seja, num grafico que mostra um objetivo principal dividido em objetivos
menores. Mas ndo basta somente entender os objetivos, depende também da
criatividade e da experiéncia. Na falta dessa experiéncia € preciso lancar mao de
estudos e pesquisas, pois é de suma importancia estudar a fundo o ciclo de vida do
projeto que esta sendo planejado, assegurando assim que nenhuma atividade seja
esquecida.

A programacéo € a distribuicdo de uma seqiiéncia de atividades ao longo
do tempo, necessaria para sua realizacdo. Para realizar essa programacao €
necesséario que se faca uma estimativa de duracdo e decida qual vai ser a sua
sequéncia. A estimativa de duragcdo associa essas atividades aos prazos e a
sequéncia decide as prioridades das atividades e suas dependéncias umas com as
outras. De posse dessas informacdes € feito o registro em uma tabela de tarefas e
precedéncias e finalmente as decisdes de programagao sao representadas por meio
de cronogramas.

Por essa raz&o, o cronograma, também chamado de grafico de Gantt, em
homenagem ao seu criador Henry Gantt, € uma técnica de representacdo grafica
gue mostra, através de um calendario, quando as atividades deverao ocorrer, e pode
ser desenhado de vérias maneiras. O tempo é representado por meio de alguma
unidade do calendario (dias, semanas, meses, anos) ou por meio de datas-limite,
que indicam com precisdo em que momento a atividade deverd terminar ou ser
entregue.

No planejamento dos recursos e preparagcdo do orcamento com a
identificacdo e a programacao das atividades prontas, € preciso definir e identificar

0S recursos necessarios para sua realizacdo. Estes sdo classificados em quatro
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categorias: mao de obra — gerentes, pessoal administrativo, servicos de terceiros;
material permanente — equipamentos e instalacdes; material de consumo — materiais
de manutencdo, combustivel, materiais de escritorio, pecas de reposicao etc.;
Servigos — transportes, viagens, hospedagens, servicos especializados; Outras
despesas — taxas, impostos, eventuais etc.

Para fazer a preparacdo do orcamento é importante ter as seguintes
informacdes: custo unitario de cada recurso; duragcdo das atividades — que
multiplicada pelo custo unitério, permitird sua estimativa de custo; custos indiretos —
aqueles dificeis de serem calculados por se tratarem de despesas necessarias,
apesar de ndo serem produzidas pelas atividades.

Avaliagédo dos riscos, de acordo com Maximiano (2004, p. 153) “[...] No
processo de planejamento operacional, os riscos devem ser identificados e
analisados, para possibilitar o planejamento de a¢bes que reduzam sua ocorréncia
ou minimizem suas consequéncias [...]".

Depois de identificados, os riscos devem ser analisados e classificados
quanto a possibilidade de ocorrerem e a gravidade dos impactos que afetardo a
realizacdo das atividades. E esta analise que vai possibilitar o planejamento das
acOes que vao responder a esses riscos de forma a reduzi-los ou minimizar suas
consequéncias.

Portanto, a identificagcdo dos riscos deve ser feita com base na lista de
atividades e recursos e nos objetivos a serem alcancados. Deve-se buscar o maior
namero de informacgdes possiveis para reduzir as incertezas, como o estudo de
eventos passados de atividades similares, & andlise do local da realizacdo das
atividades e do cadastro dos fornecedores de recursos, por exemplo.

Os riscos sao condicdes ou eventos que afetam a realizacdo de uma
atividade ou um objetivo de modo a ameaca-los, mas sado inerentes a muitas
situacdes. A falta de informagGes ou o desconhecimento sobre as atividades a
serem executadas resulta nas incertezas e maximizacédo dos riscos. E no ambiente
competitivo dos tempos atuais ndo ha certezas, apenas riscos e oportunidades.

A conclusdo do processo de planejamento operacional se d4 com a
previsdo dos meios de controle das atividades, do consumo dos recursos, dos

riscos, dos objetivos e de outras variareis que foram incluidas nos planos.

7 DIFERENCAS ENTRE OS TRES TIPOS DE PLANEJAMENTO
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O planejamento envolve grande parcela das atividades de uma empresa,
e estas estdo sempre planejando no nivel institucional - elabora o planejamento
estratégico genérico associado com um horizonte de tempo situado a longo prazo;
no nivel intermediario - elabora o planejamento tatico; e no nivel operacional —
elabora detalhadamente os planos operacionais.

O administrador deve lidar com os diferentes tipos de planejamento, os
quais podem requerer periodo de curto, médio e longo prazo, podem envolver toda a
empresa, uma divisdo ou departamento ou ainda uma tarefa. Ou seja, o0
planejamento como uma funcdo administrativa se distribui entre todos os niveis da
empresa.

Cada qual dentro de sua area de competéncia, mas sempre em prol dos
objetivos principais da empresa, o0 planejamento impde racionalidade e proporciona
0 rumo as acoes, além de estabelecer coordenacéo e integracao das suas unidades
com harmonia e sinergia necessarias a esta empreitada. Embora seu conceito seja o

mesmo, apresenta diferentes caracteristicas como mostra a tabela abaixo:

Tabela 2
Nivel Tipo de Conteudo Tempo Amplitude
Organizacional | Planejamento
Aborda a
o organizacao
o o Genérico
Institucional Estrategico o Longo Prazo | como um todo.
e Sintéetico
Macro-
orientado
Menos
. Aborda cada
. . genérico e o _
Intermediério Tético _ Médio prazo unidade
mais
separadamente
detalhado
Aborda cada
_ _ Detalhado e operagao
Operacional Operacional . Curto Prazo
Analitico separadamente.
Micro-orientado

Fonte: (CHIAVENATO, 2004, p. 225).
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Baseando-se nas variaveis de prazo, amplitude, riscos, atividades e
flexibilidades, a diferenca bésica entre os planos estratégico, tatico e operacional
pode ser vista da seguinte forma. A seguir, encontram-se as diferencas entre o
planejamento estratégico e planejamento tatico; e planejamento tatico e

planejamento operacional.

Tabela 3

Discriminacéao

Planejamento

Estratégico

Planejamento Tatico

Prazo Mais Longo Mais Curto
Amplitude Mais Amplo Mais Restrita
Riscos Maiores Menores
Atividades Fins e Meios Meios
Flexibilidades Menor Menor
Discriminagéo Planejamento Tatico Planejamento
Operacional
Prazo Mais Longo Mais Curto
Amplitude Mais Amplo Mais Restrita
Riscos Maiores Menores
Atividades Meios Meios
Flexibilidades Menor Maior

Fonte: (OLIVEIRA, 2006. p. 49).

Considerando-se as mudancas nas empresas, pode-se estabelecer trés
niveis de mudancga: o estratégico, o tatico e o operacional. Conforme nos mostra as
tabelas acima, a mudangca maior € no nivel estratégico, o que pode provocar
alteracdes nos outros niveis da empresa.

Na consideracdo do nivel estratégico e tatico, pode-se ter alguma
dificuldade de diferencia-los, pois ndo existe distingdo absoluta entre eles. O
primeiro esta voltado a dimensdo estratégica da empresa, referindo-se a seus
objetivos e a sua eficacia. O segundo esta mais voltado aos meios para alcancar 0os
objetivos especificados, ou seja, refere-se aos componentes da empresa e a sua

eficiéncia.
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Na elaboracdo do planejamento tatico, encontram-se dificuldades de
ordem pratica, pois é necessario definir objetivos de mais curto prazo, ou seja,
particbes dos objetivos de longo prazo, a fim de que a consecucdo dos primeiros
possa levar a concretizacdo dos Uultimos. Mas esses problemas podem ser
minimizados se o administrador/empresario tiver real conhecimento do campo de
cada um dos tipos de planejamento.

O planejamento estratégico € considerado como sendo o planejamento de
longo alcance, no qual o horizonte de tempo € maior do que um ano, sendo muito
comum nas empresas brasileiras, onde encontramos planejamentos na ordem de
cinco anos. Devido ao seu planejamento temporal longo, o planejamento estratégico
opera com dados que sao freqientemente incompletos e imprecisos.

O planejamento tatico envolve um horizonte de tempo intermediario,
geralmente um ano ou menos. E o planejamento operacional € considerado a
tomada de decisdo de curto prazo, freqientemente feita em horas, dias ou semanas.
E comum encontrarmos dados muito apurados e precisos e seus métodos devem

ser capazes de manipular um grande volume de dados.
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8 CONCLUSAO

Planejar pode tornar a rotina das empresas mais eficiente e interessante.
A importancia do planejamento € algo que precisa ser despertado em todo
empresario do mundo atual. Para uma empresa sobreviver na “guerra da
concorréncia”, € fundamental dar a importancia devida ao planejamento.

Planejamento é o trabalho de preparagédo para qualquer empreendimento,
no qual se estabelecem os objetivos, dos recursos utilizados para atingi-los e das
politicas que deverdo governar a aquisicéo, utilizacdo e disposicao desses recursos,
etapas, prazos e meios para sua concretizagdo. E um processo no qual se
organizam as informagfes e dados importantes, para manter a sua empresa

funcionando e poder atingir determinados objetivos.

Como toda empresa busca o lucro, este objetivo pode ser subentendido e
nao precisa explicitamente estar presente no planejamento. A segunda parte da
definicho de planejamento, das politicas que deverdo governar a aquisicao,
utilizacao e disposicdo dos recursos, trata de como se deve fazer compras e usar as
mercadorias da empresa, segundo a decisdo de seu dono. Em poucas palavras: é a
forma como a empresa deve funcionar.

Estratégia € a arte de aplicar os meios disponiveis com vista a
consecucdo de objetivos especificos. Por estratégia devemos entender a
capacidade de antecipar situacdes e comportamentos do mercado e de pessoas. Ao
saber quais as atitudes que nossos consumidores irdo tomar, podemos aumentar
nosso faturamento, procurando atender melhor as suas necessidades, por exemplo.
Tatica, por sua vez, € uma atividade especifica realizada para atingir um objetivo.

Por conseguinte, a tatica € a subdivisdo da estratégia. Ela esta
relacionada com metas de curto prazo e com meios de alcanca-las que, geralmente,
afetam somente parte da empresa. E um esquema especifico de emprego de alguns
recursos dentro de uma estratégia geral. Por exemplo, em futebol e nos outros
esportes sempre ouvimos falar em tatica, quando se comenta sobre os
procedimentos usados pelo treinador para fazer uma equipe ganhar um titulo.

Enquanto a estratégia € relacionada aos objetivos de longo prazo e com
0s modos de persegui-los que afetam a empresa como um todo; a tatica faz relacao

com metas de curto prazo e com 0s meios necessarios de atingi-las que afetam
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somente uma parte da empresa. Nas palavras de Oliveira (2006, p. 51): “[...]

estratégia e tatica sdo dois aspectos de comportamento [...]".

No planejamento elaboram-se estratégias para chegar nos seus objetivos
e aplicam-se taticas para cada objetivo especifico. O planejamento otimiza sua
chance de sucesso. Ele ndo garante o sucesso, mas colabora para a diminuicdo dos

riscos. Isso porque, com o planejamento, os riscos sao efetivamente calculados.

O planejamento se preocupa com a racionalidade da tomada de
decisBes, pois ao estabelecer esquemas para o futuro o
planejamento funciona como um meio de orientar 0 processo
decisorio, dando-lhe maior racionalidade e subtraindo incerteza
subjacente a qualquer tomada de decisdo (CHIAVENATO, 2004, p.
286).

Um planejamento mostra como o empresario pode aproveitar uma grande
oportunidade. Mostra também como otimizar os recursos disponiveis, pois, quando
se planeja, pode-se visualizar cada parte da empresa. A0 mesmo tempo, 0
planejamento nos permite ver a empresa como um todo, 0 que vai nos ajudar a
desenvolver métodos e estratégias eficientes para o crescimento da empresa.

As empresas que ndo forem capazes de ter um planejamento e visao
clara de como se diferenciar umas das outras serdo facilmente aniquiladas pelos
concorrentes. As transformacdes que estdo ocorrendo nesses Uultimos anos,
qualquer empresa que deseja ter sucesso e manter-se nele tera que ajustar seu
perfil ao mercado cada vez mais exigente.

Quando o mercado € citado por muitos como Unica solu¢do para 0os mais
variados problemas, conhecermos melhor 0s conceitos e a importancia de um
planejamento, certamente, nos permitira apresentar o maior desafio de todos: o
caminho da interacdo entre o planejamento e mercado, essa, sim, € a verdadeira

solucdo. E ndo esquecer, planejar € preciso.
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GLOSSARIO

BENCHMARKING: é o processo continuo e sistematico de pesquisa para avaliar
produtos, servicos e processos de organizacdes que sdo reconhecidas como lideres,

com o proposito de aprimoramento organizacional.

EFICACIA: medida do rendimento global do sistema. E fazer o que é preciso ser
feito. Refere-se a contribuicdo dos resultados obtidos para alcance dos objetivos

globais da empresa.

EFICIENCIA: medida de rendimento individual dos componentes do sistema. E fazer
certo o que esta sendo feito. Refere-se a otimizacdo dos recursos utilizados para a

obtencéo dos resultados.

ESTRATEGIA: caminho, maneira ou ac¢io formulada e adequada para alcancar,
preferencialmente, de maneira diferenciada, os objetivos, desafios e metas

estabelecidos, no melhor posicionamento da empresa perante seu ambiente.

PLANEJAMENTO: é o processo de estabelecer objetivos e determinar o que deve

ser feito para alcanca-los.

PLANEJAMENTO ESTRATEGICO: e o plano dos planos que envolve toda a
organizacao, focalizando o longo prazo e que define o seu futuro e o destino.

PLANEJAMENTO OPERACIONAL: é o plano que aborda cada operacdo, de
maneira detalhada e analitica e feito a curto prazo.

PLANEJAMENTO TATICO: é o plano que envolve cada unidade ou departamento e

definido a médio prazo, geralmente um ano.

PLANO: E uma colocacgio ordenada daquilo que € necessario fazer para atingir o
objetivo. Formulacdo do resultado final da utilizacdo de determinada metodologia.
Documento formal que consolida informacgdes, atividades e decisdes desenvolvidas

NO Processo.
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PROCESSO DE PLANEJAMENTO: é a seqUéncia de seis passos: definicdo dos
objetivos, verificacdo da situacdo atual, premissas quanto ao futuro, andlise das
alternativas de acédo, escolha da melhor alternativa e implementacdo do plano e

avaliacao dos resultados.

TATICA: acdo relacionada com metas de curto prazo e com meios de alcancga-las
que, geralmente, afetam somente parte da empresa. Indicagdo dos instrumentos que

a empresa ira utilizar para perseguir as orientacoes das estratégias.
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