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INTRODUCAO

O objetivo deste capitulo é apresentar os principais conceitos e técnicas dos
processos de planejamento administrativo e operacional, que possibilitam colo-
car em pratica os planos estratégicos.

Os objetivos estratégicos sao realizados por meio dos planos administrativos
ou funcionais. Sdo os planos que definem as ag¢des especificas nas diferentes
areas funcionais da empresa, agdes necessdrias para a realiza¢io dos objetivos es-
tratégicos: marketing, desenvolvimento de produtos, financas, recursos humanos.

O processo de planejamento sempre produz uma cadeia de meios e fins. As-
sim, os planos funcionais representam estratégias (ou meios) para realizar os
objetivos anteriores. Da mesma forma, é preciso definir estratégias para realizar
os planos administrativos ou funcionais, como mostra a Figura 8.1.

Estratégias
organizacionais

Estratégias
funcionais

Estratégias
operacionais

* Definem o * Definem o * Definem as agoes
comportamento futuro  comportamento futuro especificas que
da organizacao. das dreas permitem realizar os
especializadas da objetivos dos niveis
* Podem ser chamadas organizagio, como anteriores.
estratégias forma de realizar as
corporativas ou estratégias
estratégias de organizacionais.
unidades de negdcios,
dependendo do porte

da organizacao.

Figura 8.1  Cadeia de meios e fins.

A cadeia de meios e fins progride gradativamente dos objetivos estratégicos
e administrativos para os objetivos operacionais. O processo de planejamento
operacional consiste em definir objetivos especificos. Lembrando o Capitulo 6, os
objetivos especificos definem as agbes concretas a serem realizadas para que o
objetivo de nivel mais alto seja atingido. Quanto mais preciso, mais especifico (ou
operacional) o objetivo é. Para realizar agoes, é preciso consumir recursos. Assim,
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o processo de planejamento operacional consiste em fazer a previsao das ativida-
des e dos recursos necessarios para realiza-las.

PLANEJAMENTO NAS AREAS FUNCIONAIS

Para realizar objetivos estratégicos, a organizagao escolhe diferentes linhas
de acdo. Por exemplo, o objetivo da Parmalat, “tornar-se a maior empresa do ramo
do leite no Brasil”, transformou-se, na etapa seguinte do processo de planejamen-
to, em “crescer por meio da compra de outras empresas”.' Relembrando o capi-
tulo anterior, a escolha da forma de realizar um objetivo é uma estratégia. A es-
tratégia escolhida foi a compra de outras empresas. A estratégia alternativa po-
deria ser a ampliagao da capacidade produtiva ou a importagao de produtos. Para
colocar qualquer dessas estratégias em pratica, outras estratégias subsequientes
precisam ser formuladas.

Para comprar outras empresas, é preciso planejar formas de conseguir o di-
nheiro necessario, no mercado de capitais ou com os acionistas. Para ampliar a
capacidade produtiva, é preciso planejar a construgdo de novas instalagoes e pro-
cessos produtivos. Para importar produtos, € preciso fazer pesquisa de mercado.
Em qualquer caso, é preciso planejar o emprego de pessoas e a aplicacao de di-
nheiro. Qualquer linha de acdo envolve a previsao do consumo de recursos.

O planejamento nas areas funcionais define as linhas de agdo que colocam
em prdtica os objetivos estratégicos da organizagdo. As dreas funcionais mais im-
portantes de qualquer organizagdo sao as seguintes:

e Marketing: administra as relagoes da empresa com o mercado.

e Produgao (ou operagoes): administra o fornecimento dos produtos e ser-
vigos da empresa a seus clientes ou usudrios.

e Desenvolvimento de produtos: administra a producio de modificagoese
inovacoes nos produtos e servigos da empresa.

e Financas: administra o dinheiro da empresa.

e Recursos humanos: administra as relacoes da empresa com seus empre-
gados.

O planejamento nas dreas funcionais ¢ um desdobramento do plano estra-
tégico. Como procura evidenciar a Figura 8.2, o plano estratégico é uma sintese
das acoes pretendidas nas diversas dreas da empresa. Inversamente, 0s planos.
funcionais podem ser enxergados como detalhes do plano estratégico.

1. Revista Exame, p. 27, 2 fev. 1994.
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Figura 8.2 O plano estratégico sintetiza as estratégias funcionais.

Independentemente de seu porte, qualquer organizagio tem diversas outras
areas funcionais, que agrupam recursos especializados e realizam tarefas espe-
cializadas. Sdo as dreas de compras, manutengio, distribuicio fisica de produtos,
qualidade, e assim por diante. Muitas vezes, essas areas funcionais localizam-se
dentro das dreas principais. Outras vezes, sdo independentes. Dependendo de seu
porte, as organiza¢ées podem transformar essas e outras dreas em departamen-

tos. No Capitulo 9, a discussao sobre areas funcionais e departamentos sera reto-
mada.

Neste capitulo, em seguida, serdo analisadas as formas de planejamento nas
principais dreas funcionais da empresa. A Figura 8.3 sintetiza os principais aspectos
dessa analise.
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AREA FUNCIONAL PRINCIPAIS ASPECTOS DO PLANEJAMENTO

Marketing » Acompanhamento ¢ estudo da concorréncia
* Andlise e sele¢do de mercados e clientes

» Andlise e selecdo de produtos e servicos

* Defini¢ao do prego

* Definicio da estratégia promocional

Desenvolvimento de » Definicdo da linha de produtos e servigos e suas
produtos e servigos caracteristicas técnicas
» Desenvolvimento fisico de produtos e servigos
especificos

* Definicao de recursos técnicos (laboratdrios, centros
de pesquisa e desenvolvimento)
* Desenvolvimento de fornecedores

Produgdo e operagoes * Defini¢iio da quantidade de produtos e servigos a
serem fornecidos

* Planejamento e forma de implantagio da capacidade
produtiva

* Operagao dos processos produtivos

Recursos humanos * Quantidade necessdria de pessoas para fornecer
produtos e servi¢os, e administrar a organizagao

* Qualificagdes necessdrias para o desempenho eficaz

* Estratégias de recrutamento, selegio, treinamento,
desenvolvimento etc.

Finangas * Custo dos planos funcionais

* Necessidades de investimentos

* Custo dos investimentos

* Necessidades de financiamentos

* Impacto sobre o desempenho financeiro da empresa

Figura 8.3  Principais focos do planejamento funcional.

1 Marketing

A area funcional de marketing é responsével pela administragdo das relagbes
da empresa com o mercado. As empresas que tém forte orientagao para o merca-
do dao grande mporténcna as atividades da drea de marketing. A func¢io de mar-
keting é colocada no inicio do ciclo de operagoes. O processo de planejamemo
estratégico tem muito contetido de marketing.
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Algumas das principais tarefas de marketing sdo as seguintes:

e Andlise e escolha de mercados e clientes.
e Identificacdao de necessidades.

Identificacio de produtos e servigos que representam oportunidades para
a empresa.

e Andlise da concorréncia.
e Administracao das vendas.
e Administragio da propaganda e publicidade.

A tarefa basica na drea de marketing ¢é definir a forma de relacionamento da
empresa com seus mercados e clientes, por meio da administragao do chamado
composto de marketing (ou marketing mix). O composto de marketing compre-
ende as decisoes sobre os 4 Ps: preco, praca, produto € promogao. A maneira como
essas quatro decisdes sdo tomadas define a estratégia de marketing da empresa.
As quatro decisdes sdo interdependentes e precisam ser coordenadas com as de-
cisoes de outras dreas da empresa.

1.1 Produto

Definir o produto é provavelmente a mais importante decisdo de planejamen-
to que uma empresa pode tomar. A escolha do produto ¢ influenciada por diver-
sos fatores. Concorréncia, tamanho do mercado, potencial de crescimento do
mercado e producdo de receitas sio os mais importantes. De forma geral, quan-
to maior sua participagio no mercado, maior é a receita que o produto obtém. Por
outro lado, quanto maior o crescimento do mercado, maior é o volume de dinheiro
necessario para sustentar a expansao.’ As situagdes que condicionam a definigao
dos produtos podem ser sintetizadas na chamada Matriz de Boston, que foi estu-
dada no Capitulo 7.

As decisdes sobre o produto envolvem investimentos e precisam levar em
conta os recursos técnicos e produtivos da empresa. Assim, o planejamento do
produto, do ponto de vista de marketing, precisa de coordenag¢ao com o planeja-
mento nas areas de finangas e desenvolvimento de produtos.

1.2 Preco

Definir o prego do produto é outra das quatro decisoes do composto de mar-
keting. O preco de um produto depende essencialmente de sua oferta e procura

2. HANNAGAN, Tim. Management. Londres : Pitman, 1995. p. 105.
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¢ também de outros fatores. Ha procura por produtos de baixo preco (aparelhos
de barbear) e de alto preco (automéveis Mercedes-Benz). O preco deve ser defi-
nido levando em conta a concorréncia, o interesse do cliente e a capacidade de
produzir lucro. Mais uma vez, o planejamento do preco deve ser coordenado com
o planejamento financeiro.

1.3 Praga

Para os especialistas em marketing, “praca” (place) é o mercado em que o
produto ou servi¢o vai ser adquirido pelo consumidor. O planejamento da praca
compreende as decisoes sobre o canal de distribui¢do, o cliente especifico que se
pretende alcangar e a distribuicao fisica do produto ou servico. Os bancos, por
exemplo, até certa época foram prestadores de servigos “no balcao”. Nas agén-
cias bancarias, havia grande quantidade de funciondrios para atender os clientes.
Com o advento e disponibilizacao da tecnologia da informacao, os bancos pude-
ram automatizar o atendimento e deslocd-lo para o computador ou telefone do
cliente. Com isso, os bancos reduziram drasticamente a quantidade de funciona-
rios. A mudanga do balcao e funcionérios para os caixas automadticos e clientes
exemplifica como as decisoes sobre praca podem ser complexas em sua interde-
pendéncia com outras decisoes. Nesse caso, de recursos humanos, tecnologia e de-
senvolvimento de produtos.

1.4 Promocao

O planejamento da promoc¢ao compreende a defini¢io da forma de comuni-
cagao com os clientes, atuais e potenciais. A comunicac¢do procura informar o
cliente sobre a existéncia e as caracteristicas do produto, e convencer o cliente de
que deve compré-lo. Propaganda, publicidade, participagdo em feiras e congres-
SOs e promo¢ao no ponto-de-venda sdao algumas das formas de promogéio abran-
gidas pelo processo de planejamento de marketing.

2 Desenvolvimento de produtos e servigos

As atividades de desenvolvimento de produtos de uma empresa tém um com-
ponente conceitual e outro fisico.

O componente conceitual envolve a idéia do produto ou servico. As idéias
de produtos ou servigos podem nascer de diferentes formas:




PLANEJAMENTO ADMINISTRATIVO E OPERACIONAL 243

e Problemas e oportunidades criados pelo mercado (demanda por trans-
porte mais rapido e seguro; ocorréncia de uma epidemia; surgimento de
uma classe social com disponibilidade de renda para consumir com tu-
rismo).

e Oportunidades criadas pela evolugio da tecnologia (computadores com
maior capacidade de memoéria; televisdo de alta definigdo; computagio
grafica).

e Imaginacao criativa que produz invengoes, como o computador pessoal,
as interfaces gréficas e os romances de ficgdo cientifica que se transfor-
mam em filmes.

Essas forcas tanto podem agir sozinhas quanto combinar-se para produzir
estratégias que determinam o planejamento de novos produtos.

Por exemplo:

e Alegislagio em muitos paises estabelece a obrigacao de reduzir as emis-
soes poluentes dos veiculos automotores. A0 mesmo tempo, a evolugido
da tecnologia do gerenciamento eletronico do consumo de combustivel
permite o desenvolvimento de motores mais eficientes e menos poluentes
que os atuais. Como resultado, muitas empresas do ramo automobilisti-
co definiram o objetivo estratégico de equipar seus veiculos com esses
novos motores, de modo a aproveitar a tecnologia e atender a legislagao.

O componente fisico é representado pelo investimento em esfor¢o humano,
maquinas, laboratérios, experimentagiao e outros recursos, a fim de transformar
a idéia num produto ou servigo real. Atribui-se a Thomas Edson a no¢ao de “10%
de inspiracio e 90% de transpira¢io” como receita para uma invengao de suces-
so. Essa proporcio indica quanto representa o componente fisico no desenvolvi-
mento de novos produtos e servigos.

O desenvolvimento fisico de novos produtos, nas empresas industriais, € res-
ponsabilidade de uma drea funcional que pode chamar-se engenharia, pesquisa
ou pesquisa e desenvolvimento (P&D). Nas empresas que prestam servigos, tam-
bém h4 areas que tém responsabilidade semelhante. Sao areas chamadas de de-
senvolvimento, como nas empresas de software, ou de criagdo, como nas agén-
cias de propaganda. As empresas que produzem alimentos tém cozinhas experi-
mentais, em que se testam e desenvolvem novas receitas.

Essas areas trabalham em estreita colaboracdo com as dreas de marketing,
produgao, suprimentos e finangas, que participam de todas as fases do processo
de planejar e desenvolver novos produtos. Fornecedores, clientes e usuarios tam-
bém sdo normalmente envolvidos no processo.

O desenvolvimento de novos produtos necessita do planejamento das seguin-
tes atividades principais, entre muitas outras:
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e Defini¢io do produto ou servigo a ser desenvolvido, compreendendo suas
especificacoes de desempenho e qualidade planejada.

e Definicdo das atividades especificas necessdrias para desenvolver o novo
produto e suas datas de realizagao.

e Identificacao das unidades organizacionais envolvidas na execugédo das
atividades e outros recursos necessdrios (instalacoes, maquinas e equi-
pamentos, servicos e produtos de terceiros); defini¢do de responsabili-
dades pela execucdo das atividades.

e Previsdo de testes de laboratdrio e de campo para comprovagao da qua-
lidade do produto ou servigo.

e Previsio do treinamento do pessoal para trabalhar com o novo produto
ou servigo.

Preparacao dos fornecedores para o fornecimento de pegas de reposi¢ao.

e Preparacéo de distribuidores ou franqueados para fornecer o novo pro-
duto ou servigo.

O processo de planejar novos produtos e servigos € influenciado por diver-
sos critérios. Por exemplo, alguns dos critérios para avaliacio e selecio de idéias
(ou projetos de novos produtos e servigos) poderiam ser os seguintes:’

1. Compatibilidade do projeto com a estratégia e o planejamento a longo
prazo da empresa.

2. Compatibilidade com os canais de distribuigdo existentes.
Custos estimados para o langamento.

Disponibilidade de recursos humanos capacitados ¢ motivados para de-
senvolver o produto ou servigo.

Custo e tempo de desenvolvimento.

Taxa de retorno sobre o investimento.

Margem de lucro esperada.

Disponibilidade, mdo-de-obra e materiais para produzir o produto/ser-
vico.

9. Complementaridade e compatibilidade com os processos de produgdo
existentes.

-l

00N Dv N

O desenvolvimento de novos produtos e servigos é um processo complexo.
Esse processo compreende ndo apenas a sele¢io de idéias e sua transformagao em

3.  KRUGLIANSKAS, Isak. Planejamento do centro de tecnologia empresarial cativo. In: VASCON-
CELLOS, Eduardo (Org.). Gerenciamento da tecnologia: um instrumento para a competitividade
empresarial. Sdo Paulo : Edgard Blicher, 1992. p. 39-95.
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produtos e servigos, mas também a propria decisao de criar uma area funcional
responsdvel por essa tarefa.

3 Producao e operacoes

A administracdo das operacoes fornece bens e servigos para os clientes ou
usudrios. Toda organizagdo tem uma drea funcional de operagoes ou produgao.
E nessa drea que ocorrem os processos que transformam os insumos (ou recur-
sos) em bens e servi¢os € os entregam para os clientes e usudrios. As tarefas des-
sa area compreendem um ciclo de atividades produtivas que vao desde a deter-
minacgédo da quantidade de produtos a serem fabricados, ou clientes a serem aten-
didos, até a entrega efetiva dos produtos e servigos. Assim, as atividades funcio-
nais de operagoes englobam, por exemplo:

Planejamento e controle da producéo.

e Compra e controle da qualidade de matéria-prima, componentes e ser-
vicos de terceiros.

e Arranjo fisico do processo produtivo ou das instalagdes para a prestagao
de servicos.

e Mobilizacdo de recursos para a distribuicao fisica de bens e servicos.

O planejamento das atividades de operagoes e produ¢ao é um dos mais im-
portantes da empresa, porque determina a capacidade de atender o cliente. Fa-
bricagao de pegas nas fabricas, transmissao de programas de televisao, transpor-
te de passageiros no metrd ou nas companhias de avia¢io, atendimento de pa-
cientes nos hospitais, venda de alimentos nos supermercados ou policiamento das
ruas sdo todos exemplos de operages que nao podem ser interrompidas e que,
em geral, precisam ser realizadas dentro de padroes muito rigorosos de qualida-
de e pontualidade. Todos esses aspectos e muitos outros precisam ser levados em
conta no planejamento das atividades funcionais de operagoes.

4 Recursos humanos

Para realizar objetivos, é preciso empregar pessoas. Essa é a tarefa da area
funcional de recursos humanos. A drea funcional de recursos humanos adminis-
tra todos os tipos de relagoes da empresa com seus empregados. Mesmo antes de
entrar no mercado de trabalho, algumas pessoas fazem parte dos planos de re-
cursos humanos de certas empresas. Dependendo de certos fatores, como idade,
tipo de curso que estd fazendo, qualidade da escola, experiéncia prévia e dispo-
nibilidade de tempo, vocé ja estd sendo considerado como um potencial empre-
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gado por essas empresas. Basta olhar os cartazes de recrutamento. Depois de muito
tempo trabalhando, vocé vai aposentar-se. A empresa também tem que pensar
nessa possibilidade. Veja os planos de beneficios e complementacio de aposen-
tadoria.

A comegar do estudo constante do mercado de trabalho, até a aposentado-
ria, as tarefas de recursos humanos necessdrias para realizar os objetivos estraté-
gicos sdo numerosas e complexas. Entre as mais importantes estio as seguintes:

® Defini¢ao das necessidades de mao-de-obra para as operacoes da empre-
sa. Isso significa definir quantas pessoas, com quais qualificacoes, serdo
necessarias para realizar as operagoes de produgao de bens ou prestacio
de servicos. Em geral, a quantidade de pessoas ¢é definida calculando-se
a taxa de ocupagao da mao-de-obra (ou taxa de produtividade). Relem-
brando o Capitulo 4: se a fabrica produz 40 unidades por trabalhador/
ano, e pretende produzir 25.000 unidades no ano que vem, de quantos
trabalhadores precisara?

e Planejamento das estratégias para recrutar, selecionar, contratar, desig-
nar e treinar pessoas para a realizagao de tarefas.

e Planejamento das estratégias para remunerar, desenvolver e promover as
pessoas contratadas.

5 Financas

Em sua maioria, os planos tém desdobramentos financeiros. Nas organiza-
coes, os impactos das decisoes sobre as finangas devem ser sempre levados em
conta. Assim, € obrigatério pensar no planejamento financeiro sempre que qual-
quer decisdo for tomada.

A administracao das financas de uma organizacio é uma tarefa complexa,
que abrange diversas fun¢es. No que diz respeito ao planejamento estratégico,
dois tipos de decisoes sao mais importantes: as de investimento e financiamen-
to. Em resumo, essas decisoes afetam (1) o consumo de dinheiro para a realiza-
¢ao dos planos funcionais e (2) a escolha das fontes de financiamento das quais
vird o dinheiro a ser consumido.

Essas duas decisoes sdo influenciadas por intimeros fatores que compdem um
sistema complexo. Em geral, hd muitas alternativas a serem consideradas.

Por exemplo:

¢ Quanto custa o lancamento de um novo produto? E mais interessante lan-
car um produto totalmente novo ou fazer um aprimoramento nos pro-
dutos existentes? Qual alternativa consome mais recursos? Qual a pre-
visdo de receita e retorno sobre o investimento de cada uma?
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e De onde vira o dinheiro para o langamento de um novo produto? Dos
bancos. acionistas, investidores? Qual o custo de cada uma dessas alter-
nativas? De que forma cada alternativa afeta o retorno sobre o investi-
mento?

e Quais alternativas de investimento e financiamento oferecem a melhor
combinacio de oportunidades para a empresa?

A dificuldade de dar respostas para questdes como essas e sua importancia
para a tomada de decisoes transformaram a administra¢ao financeira numa dis-
ciplina com vida prépria, altamente desenvolvida.*

6 Tratamento sistémico do planejamento administrativo

O planejamento nas areas funcionais € um processo sistémico, em que as
partes sao interdependentes e precisam ser administradas como tal. A compreen-
sdo da estrutura do relacionamento entre essas partes tem grande importancia na
formacao dos administradores.

Toda organizagio pode ser vista como um grande processo principal, feito
de uma seqiiéncia ou sistema de processos menores interligados. A Figura 8.4
mostra uma simplificaciio desse sistema. No coracao do sistema, estd o processo
produtivo que transforma os insumos em bens e servigos. No lado das saidas, es-
tdo os processos que procuram fazer os produtos e servigos chegar aos clientes e
usudrios: promocio, vendas, distribuigdo. No lado das entradas, estao os proces-
sos que fazem a informacio chegar até o sistema produtivo para definir quais e
quantos produtos e servigos: marketing e desenvolvimento de produtos.

Processo de

transformacio w—p \Vendas = Distribuicao

Marketing == Tecnologia wep-

Recursos
humanos

Administragao
financeira

Outros
recursos

Figura 8.4  Planejamento funcional como processo sistémico.

4. HANNAGAN, Tim. Management. Londres : Pitman, 1995. p. 510-511.
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Ao lado desses processos principais, estdo os processos de apoio: finangas e
recursos humanos. Como foi dito anteriormente, muitos outros processos ou fun-
¢oes contribuem para a realizagao dos processos principais e de apoio. Desenvol-
vimento de fornecedores e compras contribuem para a producdo de bens e servi-
¢os. Logistica (ou suprimentos) contribui tanto para o processo produtivo como
para a distribuicdo de bens e servi¢os. Administra¢ao da qualidade (qualidade
total, conforme mostrou o Capitulo 2) é um processo que afeta o desempenho de
todas as funcoes.

Embora possa ndo ser percebida, a interligacdo é evidente e deve ser levada
em conta no processo de planejamento. De acordo com essa idéia, passam a ter
grande importancia os principios do enfoque sistémico. Em resumo, é preciso
pensar tanto na eficiéncia das partes quanto na eficicia de todo o sistema.

PLANEJAMENTO OPERACIONAL

Para realizar objetivos estratégicos e administrativos, € preciso definir ativi-
dades e recursos. Esse ¢ o dominio do planejamento operacional. O processo de
planejamento operacional consiste em definir como realizar objetivos. Os planos
operacionais contém os seguintes elementos:

e Objetivos especificos.
e Atividades necessdrias para realizar esses objetivos.
e Recursos que devem ser mobilizados para realizar as atividades.

O ponto de partida para a elaboracdo dos planos operacionais sdao os objeti-
vos de nivel mais alto (objetivos principais ou objetivos estratégicos). Os objeti-
vos estratégicos definem AONDE a organizacéo pretende chegar. No ponto seguin-
te da cadeia de meios e fins, os objetivos especificos, atividades e recursos sao for-
mulados em seguida, como parte do processo de planejamento operacional. Os
objetivos operacionais definem COMO e O QUE a organizacio deve fazer para
realizar os objetivos estratégicos. A Figura 8.5 mostra essa cadeia de meios e fins.

Objetivos Atividades Recursos

especificos

Figura 8.5  Relagdo entre o planejamento estratégico e o operacional.
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Em seguida, serdao estudadas diversas técnicas de planejamento operacional,
agrupadas em cinco categorias principais: identificacao de atividades, programa-
¢do, previsao de recursos e custos, politicas e procedimentos, e estrutura organi-
zacional.

1 Identificacao de atividades

Apés definidos os objetivos, a etapa seguinte consiste em definir as ativida-
des necessdrias para realiza-los. Os objetivos especificos podem ser desdobrados
como cadeias ou drvores de atividades. Certos objetivos principais podem ser di-
vididos em cadeias; outros precisam de drvores. Nao ha uma regra para essa es-
colha.

Uma cadeia é uma sequiéncia singular de atividades interdependentes que,
em cada nivel, especificam o objetivo ou atividade anterior. O exemplo na Figura
8.6 é uma cadeia de objetivos (ou atividades).

OBJETIVO
PRINCIPAL

OBJETIVO
ESPECIFICO

Prevenir colisées Rastrear Iniciar programa
de fragmentos de fragmentos com sistemdtico de
corpos celestes potencial de rastreamento na
com a Terra colisdo com a préoxima década
Terra

Figura 8.6  Uma cadeia de objetivos.

Uma arvore é um conjunto de sequiéncias paralelas e interligadas de objeti-
vos e atividades cada vez menores, ou mais especificos em cada nivel. A divisao
sucessiva produz um grafico chamado estrutura analitica.®

Para desenhar uma estrutura analitica, o objetivo principal pode ser dividi-
do em produtos ou tarefas.

5. ‘Também conhecida esta técnica como WBS (work breakdown structure, estrutura de divisdo do
trabalho).
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REALIZAR UM
PROGRAMA DE
TREINAMENTO

ESCOLHER ORGANIZAR PREPARAR ORGANIZAR
DATA E LOCAL PROFESSORES MATERIAL PARTICIPANTES

* Selecionar * Montar * Recolher * Fazer
data programacio originais divulgagio

* Contratar * Convidar * Padronizar * Fazer selegdo
local professores * Reproduzir * Confirmar

* Organizar * Padronizar participac¢ao
local curriculos

Figura 8.7  Divisao de um objetivo em atividades.

Quando se divide o objetivo principal em tarefas, usam-se apenas verbos. O
planejado € o dispéndio de energia, ou a atividade fisica, humana ou mecénica,
que vai levar a determinado resultado (Figura 8.7).

Quando se divide o objetivo principal em produtos, usam-se substantivos. O
planejado é a elaboragao ou realizagdo de um item fisico, como um objeto ou
equipamento. O processo de planejamento consiste em dividir o produto princi-
pal em suas partes componentes (Figura 8.8).

2 Programacao

As atividades, uma vez identificadas, devem ser distribuidas no tempo. A
distribuicao de uma seqiiéncia de atividades ao longo do tempo necessario para
sua realizagao chama-se programagdo. As técnicas de programacao permitem
transformar as decisoes de planejamento operacional num calenddrio de eventos.
Todas essas técnicas representam graficamente a distribui¢iao das atividades no
tempo. Isso facilita sua visualizagdo e, conseqiientemente, seu acompanhamento
e controle.

Ha duas técnicas mais comuns de programagao: cronogramas e redes.
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CONSTRUGAO
DE UMA CASA

PROJETO FUNDAGOES ALVENARIA ACABAMENTO

* Contratar * Adquirir * Adquirir * Adquirir
arquiteto materiais materiais materiais

* Aprovar * Preparar » Construir * Finalizar
planta o terreno alvernaria construgao

* Contratar * Construir * Instalar fiagdo, * Obter
Construcao fundagoes encanamento habite-se

etc.

Figura 8.8  Divisao de um objetivo em produtos.

2.1 Cronogramas

Um cronograma - ou grafico de Gantt, 0 nome de seu criador - ¢ uma téc-
nica de representacao grafica de decisdes que mostra, dentro de um calenddrio,
quando as atividades deverdo ocorrer. Em sua forma mais comum, chamada
cronograma de barras, o grafico € uma tabela ou matriz, cujas colunas (dimensdo
horizontal) representam a passagem do tempo. As linhas ou barras (dimensdo
vertical) representam as atividades a realizar.

Ha muitas formas de desenhar cronogramas. As Figuras 8.9 e 8.10 apresen-
tam duas possibilidades. A passagem do tempo pode ser assinalada por meio de
alguma unidade do calenddrio (dias, semanas, meses, anos) ou por meio de da-
tas-limite para a realizacao das atividades. Quando se usam datas-limite, o crono-
grama indica com precisdo em que momento do calenddrio uma atividade deve-
ra terminar, ou até que dia do més respectivo um resultado devera ser apresen-
tado ou entregue.
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janeiro fevereiro marco
1 1512212915 [12[19126] 5 [12[19]26

Atividade 1
[ Atividade 3 > Conchinlio
| |
| Atvidade 4
Figura 8.9  Ilustragao de cronograma.
janeiro fevereiro marco
118 115/22/2915 112]19126/5 [12]19

Atividade 1 | /Nty \
Atividade 2 AF_JF'ZQ @n_a:@

Figura 8.10 Outro tipo de cronograma.

Os cronogramas também podem indicar quantidades de itens a serem pro-
duzidos em um periodo. Sao chamados, nesse caso, cronogramas de produgdo. As
quantidades assinaladas em um cronograma de produgao podem mostrar os pro-
dutos que deverao sair de uma fabrica, as mercadorias que serdo vendidas, ou
qualquer outro tipo de resultado numérico. A Figura 8.11 mostra um exemplo de
cronograma de producao (com barras). Nesse exemplo, o volume de colheita de
cana, em duas frentes de corte, estd distribuido ao longo das semanas de sete
meses.
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Secdo/ | Area | Produgio Meses

Setor | (ha) | estimada (1) maio unho julho agosto | setembro | owtubro |[novembro
B.VIII 160 16.000 ]

All 300 | 16.000

Al 200 14.000

[CAVIL 1350 | 21.000
AVl | 200 | 17.000

IV__ 1250 | 16000
BXl__ 1250 | 18000
BXH_| 150 | 14000
CXIll_| 300 | 20.000
150 | 15.000

CXVIII| 150 | 7.000 —

CXV1_| 205 | 20.000
CXV_ 11501 16.

B.X S0 _8.000 —
B.IX 100 5.000 -
Al 150 7.000 o
L CXIX | 19.000
‘ 65 7.000
Av & 12.000 —
Dot 2 1S 31 1S 30 1S 31 1S 31 15 31 15 31 13
w:’“ maio maio malo jun. jun. jul. jul. ago. ago. set. set. oul. oul now.
acumulado
St | cm sgg8385888¢8°¢8
assina 3 —_ —_
in © < 3 s8-8%=8 8§58 8 &

Tell Frentes de corte

Fonte: IAA/PLANALSUCAR. Geréncia agricola em destilarias de dlcool. Piracicaba, 1982. Coor-
denacao: Caetano Brugnaro ¢ Roberto Sbragia.

Figura 8.11 Cronograma de produgdo (colheita de cana em locais diferentes).

2.2 Diagramas de redes

As redes de programacdo (ou diagramas de redes, ou diagramas de precedén-
cia) sao graficos que representam ndo apenas a distribuicdo das atividades no tem-
po, mas também sua interdependéncia e, automaticamente, suas relacoes de pre-
cedéncia.

Para desenhar uma rede, comega-se com uma lista das atividades especifi-
cas que contribuem para a realizagdao de uma tarefa maior ou objetivo principal.
Em seguida, definem-se as relacoes de dependéncia entre essas atividades, por
meio das duas perguntas a seguir (Figura 8.12).

a. Para que a atividade n possa acontecer, quais outras devem ter sido rea-
lizadas? As respostas a essa pergunta identificam as atividades das quais
a atividade n depende.

b. Uma vez que a atividade n tenha sido realizada, quais outras devem ocor-

rer em seguida? As respostas a essa pergunta identificam as atividades
que dependem da atividade n.
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Atividades ‘ ATIVIDADE Atividades
das quais n ‘ que dependem
depende n de n

Figura 8.12 Esquema para definir relagoes de dependéncia.

Num diagrama de precedéncia, as atividades sao representadas por meio de
caixas (ou noédulos, ou boxes), como na Figura 8.13, ligadas por meio de setas. As
setas representam apenas a ligacao ou dependéncia das atividades entre si.

Parar o carro Reabastecer

Abrir o tanque

I Abrir o capd H Vcri:ic:l::gua I—v' Fechar o capb .

Figura 8.13 Exemplo de diagrama de precedéncia.

Cada atividade, num diagrama de precedéncia, tem um tempo de duracao.
Como as atividades sao paralelas, ha varios caminhos ou seqliéncias que vao do
inicio ao fim da rede. O caminho mais longo é a sequéncia de atividades que con-
some mais tempo. Esse é o caminho critico, cuja extensao determina a duracao
total da rede. As outras sequéncias que nao fazem parte do caminho critico po-
dem ser atrasadas ou adiantadas, mas o caminho critico nao pode ter atrasos. Se
houver, o tempo total de execugao da rede aumenta.

A Figura 8.14 mostra um diagrama de precedéncia, no qual o caminho cri-
tico esta representado pelas setas mais largas.® Esse diagrama corresponde a se-
guinte lista de atividades, para a tarefa de publicar um livro:

Planejar sequiéncia de capitulos.
Escrever.

Finalizar originais.

Enviar originais para a editora.

ap T

6. Erroneamente, o diagrama de precedéncias ¢ chamado de rede PERT-CPM (Program Evaluation
and Review Technique - Critical Path Method, ou Técnica de avaliagdo ¢ revisdo do programa -
Método do caminho critico). Na rede PERT-CPM, que se tornou obsoleta quando surgiram os
diagramas de precedéncia, as atividades eram representadas nas setas e sua duragio era cal-
culada por meio de probabilidades.
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Codigo da atividade : J
Duraciio da atividade 0|18

Soma com a duragao
da atividade anterior
mais demorada

Figura 8.14 Desenho de diagrama de precedéncia com caminho critico.

Assinar contrato com a editora.
Contratar ilustrador.

Finalizar ilustragoes.

Fazer revisao das provas.

Publicar.

Comparecer ao lancamento do livro.

TR ™m0

A
. .

3 Previsao de recursos e custos

Paralelamente a identificagao das atividades, o processo de planejamento
operacional procura definir quais recursos sao necessarios para realiza-las.

Atividades e recursos exigem o gasto de dinheiro. Nos estdgios finais do pro-
cesso de planejamento operacional, deve-se definir o custo dos recursos necessa-
rios para assegurar a realizacdo dos objetivos. A previsdo do custo envolve trés
etapas interdependentes:

a. Planejamento de recursos.
b. Estimativa de custos.
c. Elaborac¢ao do or¢amento.
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Os recursos necessdrios para a realizagao das atividades classificam-se, ge-
ralmente, em quatro categorias principais:

e Mao-de-obra (que pode dividir-se em categorias menores, como geren-
tes, engenheiros, funciondrios de secretaria, servicos de terceiros etc.).

e Material permanente (equipamentos e instalagoes).

Material de consumo (combustivel, material de escritério, pegas de repo-
sicdo, materiais de manutencéo etc.).

e Servicos (viagens, transporte, hospedagem, servicos técnicos especiali-
zados etc.).

Para fazer uma estimativa de custos, trés informagoes sdo importantes:

e Custo unitdrio de cada recurso (por exemplo, saldrios calculados de acordo
com uma taxa hordria ou mensal, acrescidos de encargos sociais, preco
de um pacote de papel, preco de um més de utilizacdo de uma instala-
¢do etc.).

e Duragao das atividades. Multiplicada pelo custo unitério, a duracao de
cada atividade permite a estimativa de seu custo. Por exemplo, os valo-
res dos saldrios mensais, multiplicados pelo nimero de meses da dura-
¢ao das atividades, possibilitam estimar o custo total de salarios.

e Custos indiretos. Custos indiretos referem-se a despesas que nao sao pro-
duzidas pelas atividades, mas sdao necessdrias para sua realiza¢io, ou sao
dificeis de calcular e atribuir diretamente a atividades especificas. Em
geral, estdo relacionados com a administragao geral da organizacéo, pre-
visdo de reserva para periodos de inatividade, beneficios, materiais de uso
geral etc.

O or¢amento (ou orgamento de despesas) € a estimativa dos custos totais das
atividades necessdrias para realizar objetivos. O orcamento também pode ser apre-
sentado no formato de um cronograma de desembolsos, que mostra a distribuicao
das despesas ao longo do periodo da execugido das atividades. O orcamento, em
qualquer formato, é também o principal instrumento de controle das despesas.

4 Politicas e procedimentos

Politicas e procedimentos sdo planos operacionais permanentes. Retornando
ao Capitulo 6, as politicas definem os critérios que devem orientar a tomada de
decisdo para resolver determinados problemas. Os procedimentos especificam
quais atividades especificas devem ser realizadas para cumprir uma tarefa maior
ou objetivo. Algumas das técnicas de planejamento operacional estudadas neste
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capitulo sdo uteis para a defini¢dao de procedimentos. Por exemplo, é possivel
desenhar diagramas padronizados de precedéncias para servigos como as revisoes
periédicas de automdveis nas concessiondrias ou para a fabricacdo de produtos
sob encomenda.

5 Estrutura organizacional

A estrutura organizacional funciona como um plano permanente que defi-
ne as responsabilidades, a autoridade e o sistema de comunicagoes dentro da or-
ganizacgdo. Os trés capitulos da parte seguinte deste livro tratam exclusivamente
desse assunto.



