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Ocorréncias no problema

. Os diretores agiaom como bem entendiam;

]
:JZ. Os diretores ndo preparavam O porvir e as
dificuldades;

B. Os direfores eram habilidosos em “apagarem
incéndios”;

. Cada direfor agia como gueria e suas afividades ndo
contribuiam para atingir os objetivos da empresa;

plicacdes de esforcos (atividades desnecessarias,
retrabalho...);

presidente ndo confrolava afividades dos diretores;
sfes ndo controlavam seus gerentes;, € assim por
lante.



Analise do Professor

Diagnéstico:

s atividades de um grupo de diretores sdo executadas
isoladamente (individual), sem considerar as atfividades dos
utros individuos(sem objetivo comum).

o do Problema:

a ferramenta administrativa que foca em
ar as atividades de um grupo, obtendo eficiéncia

ormula

adocdo do processo de planejamento na empresa;

ancar até obfter um sistema  empresarial  de
pldnejamento.



Definicao de Planejamento

lanejamento € o processo de...

1. Definir objetivos ou metas da organizacdo,

3. Desenvolver uma completa hierarquier de
OlanNos para integrar e coordenar as
atividades realizadas na organizacao.




Almeida (1994)
VVisao de
Futuro

Objetivos

Estado
1 desejado
AN
CAMINHO Estrategia escolhida
ESCOLHIDO (como exemplo)
(ou agdes)
éa e —
ESTRATEGIA




Propositos do planejamento

(quais fins o planejamento é realizado)

1. Indicar a direcdo;

2. Reduzir a incerteza:

inimizar o desperdicio;

Preparar o conftrole.



Caracteristicas desejaveis
para planejar

. Declarar objetivos e metas;

ldenftificar uma acdo a ser tomada;
. Atribuir responsabilidades;

Especificar recursos a serem utilizados;

CEFNRIIN

stabelecer medicoes de desempenho e
empo de execucao;

[ ldentificar condicoes que serdo enfrentadas
e premissas adotadas;



Planejamento:
Processo e Produto

Informacdes  u) - ) Planos

\ )
|

Acao do
Planejador (pessoas executam os planos)

|




>

Tipos de planos/planejamento

(classificacao I)

Niveis Classes de Tipos de
Hierarquicos | Administradores | Planos
Superiores Diretores Planos
Estrategicos
Intermediarios | Gerentes Planos
Taticos
Inferiores Supervisores Planos

Operacionais




Planos Estratégicos

» Amplitude: Aplica-se a toda organizacdo;
» Horizonte: Longo Prazo (cinco anos);
» Objetivos: Objetivos organizacionais;

= Problemas: Problemas desestruturados, nao
rotingiros e complexos;

» |[nformacgoes: Escassez de informacoes, falta de
confiabiidade de suas fonfes, informacoes
imcompletas e, até mesmo, com a inexisténcia de
formacoes;

Decisoes: Ndo-programadas onde ha falta de
metodos e situacoes sistematizadas para ampara-



Planos Operacionais

= Amplitude: Aplicam-se Q um
setor/departamento especifico;

» Horizonte: Curto prazo (um meés ou semanas);
» Objetivos: Associados a execucdo de objetivos;

» Problemas: Problemas estruturados e rofineiros;

» |[nformacgoes: Abunddncia de informacoes, com
confiabillidade de fontes e Informacoes
ompletas;

=/ Decisoes: Programadas, em que ha meétodos e
siftuacoes sistematizadas para ampara-Ias.



Sistema de Planejamento

Diretor

Hierarquia de Objetivos \
(ou metas) \

Gerentes
\

el

Desdobramento
a9 metas

Supervisores




Hierarquia de
Orgcamentos

Hierarquia de
Objetivos

Administracio
Corporativa

Demonstragoes

de receitas proje- @——

tadas, etc.

Administracéo

de Negocio

Objetivos globais
(p. ex., ROI)

Demonstracdes de
receita e fluxos de fundos
divisionais, etc

Subobjetivos

(p. ex., crescimento, lucros)

Jo

Orgcamentos e planos Sub—subpb;etivos (p. ex.,
operacionais funcionais receitas, custos)

Administragao
Funcional

Sub-sub-subobjetivos
. ex., metas de vendas,
reducdes de custos)

Hierarquia de
Estrategias

Estratégias
corporativas (portfélio)

Estratégias de negocios
(posicdes)

Hierarquia de
Programas

Programas de
capital e operacional




Planejamento na
equena empresa




lanejamento
na Pequena

Empresa:
isao descritiva

RAHIM, Nabil A.; ANGELIDIS, John P.; PARSA,
amarz. The status of planning in small
sinesses. American Business Review, v. 22, n. 2, p.




VISAO TEORICA: ha 4 corentes

squisa sobre planejamento Nas pequenas empresas

19 corrente - investiga se as PEs se concentram no planejamento
operacional ou no estratégico.

®» |[nfelizmente existem resultados em ambas as opcoes.

2° corrente - investiga o relacionamento entre planejamento e
desempenho nas PEs.

®» Uy estudo descobriu que apenas 50% das PEs preparam um
pjano de negodcios formal; destes, 92% relatam que tiveram
eneficios.

utro encontrou uma forte correlacdo positiva entre o grau de
sofisticacdo do planejamento e taxa de crescimento nas
vendas.

inda outro estudo relatou que as empresas que planejam sao
ais lucrativas do que as que ndo planejam.



REVISAO TEORICA

9 corrente - investiga as diferengas entre planos formalizados e
nao formalizados e seu impacto no desempenho das Pes.

» Os resultados empiricos sdo atualmente inconclusivos.

®» Fstudos mostram que PEs com procedimentos estruturados de
planejamento tendem a superar aguelas que ndo usam.

» Qutras pesquisas ndo encontraram diferencas entre planos

formalizados e ndo formalizados em termos de seu impacto
no desempenho; ambos os tipos levam a um melhor
desgmpenho.

uns estudos constataram que muita formalizacdo do
pyocesso de planejamento estratégico pode resultar em
esempenho reduzido, pois diminui a flexibilidade que € um
eneficio da PE.

m estudo recente sugere que e€s5sas inconsisténcias podem
er uma indicacdo de gue o desempenho depende mais do
onteudo do plano do que da formalidade do processo de
anejamento.



REVISAO TEORICA

4° corrente - investiga as ferramentas e técnicas de
planejamento utilizadas pelas PEs.

» Um estudo constatou que 59% das PEs prepararam
planos por escrito e que 96% desses planos incluiam
um Qu mais objetivos quantificados.

» Og dois objetivos citados com mais frequéncia
foram vendas (84%) e faturamento (71%).

»/ Os estudos tém incluidos a andlise de fatores do
ambiente organizacional externo; orcamentos para
crescimento e expansdo do negocio; entre outras
ferramentas.



PESQUISA EMPIRICA
dos autores do artigo

O numero de funciondrios (500 funciondrios ou menos);
®» O numero médio de funciondrios foi de 24.

» Cerca de 50% dos respondentes estavam envolvidas com
exportacao.

radas 663 respostas preenchidas e aproveitaveis.

fre as empresas com plano por escrito, cerca de 70% elalboram
lanos que se estendem por 3 ou mais anos no futuro.

ortanto, grande parte do planejamento que estd sendo realizado
arece ser de longo prazo, em vez de operacional.

eriodicidade de revisdo planos de LP: mensal (49%), nunca (17%).



PESQUISA EMPIRICA
dos autores do artigo

TECNICAS DE PLANEJAMENTO
» Premissas (fatores do ambiente organizacional externo).

» 725% ndo tentam identificar nenhuma premissa para o plano.

» As mais utilizadas: economia (60%) e politica (58%) internacionais.
= Objetivos (compromisso gerencial para alcancar resultados).

5 afirmam ter um plano escrito com objetivo quantificado; vendas
6%); expansdo internacional (62%), faturamento (61%).

» Créscimento

Como planejam o crescimento: publicidade (50%), planos de entrada
ouU expansdo em mercados internacionais (65%), sem planos (20%).

Andlises financeiras

» Demonstracdes Financeiras (com base em formuldrio padrdo) usadas
no planejamento: andlise de fluxo de caixa (69%), balanco
patrimonial (62%), demonstrativo de resultados (81%), nenhum (19%).



Planejamento
pratico na
pequena empresa

Roger Golde




Planejar consome recursos valiosos das
empresas

$

Na pequena empresa, a falta de recursos (tempo,
dinheiro, pessoal...) dificulta a elaboracdo de um
blanejamento formal

O proprietdrio-dirigente estd envolvido em
questoes operacionais de CP




2 Falta de conhecimento/nocdo sobre técnicas de
anejamento.

c O proprietdrio-dirigente  funda a
empresa  com O conhecimento
especifico sobre o produto/servico.

8 Planejar significa manipular enormes incertezas sobre
NS quais o proprietdario-dirigente tém pouco controle.

Ll

planeja, o processo o processo € INFORMAL e @
iIcacao fende a ser VERBAL e ndo escrita.

Especificidades (escrever consome recursos;
empresa € pequena e dd para “guardar tudo
na cabeca”);
Os numeros jamais substituirdo a intuicdo — Os
numeros auxiliom na fomada de decisdo



As PMEs também
planejam

Howard Muson




1 "Quanto tempo os executivos devem destinar
esenvolvimento e a implementacdo de um
jamento estratégico para que ele tenha
uCessoe

A que distancia & possivel enxergar com clarezae”

3, "“Como chegar ao equilibrio entre a necessidade
ura e de metas e a necessidade de

flexibilidade para reagir as oscilacdes do mercado?

Como evitar que a confusdo das atividades didrias
esyie 0s executivos dos objetivos que desejam atingir
longo prazoe

Como reservar tempo para qas coisas
Importantes enquanto as urgentes sAo
resolvidas?



Planejamento & formado por 6 passos...

1 Lance uma missao/visao motivadoras
2 Tenha um nUmero limitado de metas

3 Colete dados/informacgoes significativos

4 Coloque no papel um plano, nao um evangelho

5 Lembre que o processo (envolvimento) é
importante

Dé atencao aos detalhes



