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CONHECIMENTOS
ESPECIFICOS

I ROTINAS ADMINISTRATIVAS

| FUNGOES ADMINISTRATIVAS: PLANEJAMENTO,
ORGANIZAGAO, DIREGAO E CONTROLE

As funcgdes universais do administrador hoje séo
conhecidas como PODC — planejar, organizar, dirigir
e controlar. Antigamente, entretanto, foram definidas
cinco funcgdes: prever/planejar, organizar, comandar,
coordenar e controlar.

A funcdo de prever estd associada a visualizacao
de cendrios futuros e ao planejamento de estratégias;
ao exercer a funcdo de organizar, o administrador
deve determinar os recursos materiais e humanos
necessarios para o funcionamento da empresa. Ja a
funcdo de comandar diz respeito ao direcionamento
das pessoas, ou seja, o gestor deve dirigir e orientar o
trabalho de seus subordinados.

Coordenar as atividades, por sua vez, significa
gerenciar eventuais conflitos, bem como trabalhar
para que a execucdo de todas as atividades ocorra em
harmonia. Por ultimo, a fungdo de controlar ocorre
a partir da mensuracdo dos resultados obtidos e da
intervencgdo por meio de ac¢do corretiva no caso de os
resultados ndo sairem conforme planejado.

As funcgdes administrativas, também chamadas
de processo administrativo, sdo inter-relacionadas e
cada uma delas é apresentada com mais detalhes a
seguir.

| PLANEJAMENTO

Ouvimos e dizemos a palavra “planejamento” com
frequéncia em nosso cotidiano e, muitas vezes, toma-
mos decisdes sobre essa esquematizacdo sem nos
atentarmos ou refletirmos sobre o seu real significado
para a ciéncia da administracdo.

Afinal, qual é o conceito de “planejamento”?
Segundo Maximiano (2011, p. 325),

Planejamento consiste em definir planos. Em essén-
cia, um plano contém objetivos e as formas de rea-
lizd-los. Planejar é um processo; os resultados sdo
os planos.

O processo de planejamento é o ponto inicial das
func¢des administrativas e tem como objetivo adminis-
trar as relacdes atuais com o futuro. As decisdes de
planejamento procuram, de alguma forma, influen-
ciar o futuro, ou as ac¢des que ainda serdo colocadas
em pratica.

Podemos, assim, entender que o planejamento
estabelece os objetivos, define as metas e decide os
métodos de trabalho adequados para o alcance dos
objetivos.

Exemplificando: é quando vocé toma a deciséo de
iniciar uma empresa e elabora o planejamento finan-
ceiro, decide quando comecar e quais servigos serao
disponibilizados; elabora os planos de operacionali-
zacdo, define o mercado a ser atendido e as metas a
serem alcancadas.

PLANEJAMENTO

Formular
objetivos

Definir
planos

Programar as
atividades

E importante destacar que a acdo deve ter prepon-
derancia sobre o planejamento em si, ou seja, o plane-
jamento prepara a a¢do, mas néo a substitui. E comum
encontrarmos empresas que se preocupam tanto com
a elaboracdo do planejamento que, no final das con-
tas, acabam por ndo agir efetivamente.

O planejamento é essencial para que seja possivel
lidar com adversidades. As organizacdes devem planejar-
-se a curto, médio e longo prazo e, por meio dessa organi-
zacdo, podem gerenciar suas rela¢des com o futuro.

Sobral (2013) destaca que o planejamento tem
dupla atribuicdo:

® aprimeira consiste em definir o que deve ser feito,
ou seja, estabelecer objetivos;

® asegunda diz respeito a indicar como deve ser fei-
to, isto é, criar planos.

O fluxograma a seguir demonstra tais atribuicées:

Definigao dos objetivos: resultados,
propdsitos, intengdes ou estados futuros
que as organizagdes pretendem alcancgar

PLANEJAMENTO

Concepgao dos planos: guias que
integram e coordenam as atividades da
organizagéo de forma a alcancar esses

objetivos

Fonte: adaptado de Sobral (2013).
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Atencao!

® Planejamento: é necessdrio para que sejam definidos os objetivos que a organizacdo pretende alcancar.
Durante o planejamento, sdo concebidos os planos que guiardo o atingimento das metas levando em conside-
racdo os recursos disponiveis;

® Objetivos: indicam onde a organizacdo pretende chegar, isto é, os resultados esperados a partir da acdo dos
membros e da alocacdo dos recursos;

® Plano: é a consequéncia do planejamento. Indica o que deve ser feito, quando fazer, como e por quem.

O planejamento é especialmente relevante para as condi¢des ambientais em que vivemos hoje. Antes, com as
condicOes de estabilidade e as vagarosas mudancas, as organizagdes eram capazes de administrar o presente e
o futuro. Atualmente, as rdpidas mudancas no ambiente em que as organizacdes estdo inseridas sdo razdes sufi-
cientes para a busca por melhor compreenséo do futuro e da dinamicidade presente na economia, tecnologia,
padrdes de vida, cultura, entre outros.

As vantagens do planejamento sdo:

® Proporciona senso de dire¢do: ao definir objetivos, o planejamento indica para onde a organizagdo deve se
dirigir, o que consequentemente auxilia no encaminhamento dos esforgos dos trabalhadores em um unico
sentido;

® Focaliza esforcos: na auséncia de um planejamento, os trabalhadores comportam-se de forma individualiza-
da. A partir da defini¢do de metas, os esfor¢os sdo integrados e o comportamento passa a ser coletivo, isto é, 0s
colaboradores dedicam-se a questdes comuns a todos;

® Maximiza a eficiéncia: quando os esforcos e os recursos sdo focalizados em um objetivo, a eficiéncia é maxi-
mizada, pois evitam-se desperdicios, retrabalhos e redundéncias;

® Reduz o impacto do ambiente: por meio do planejamento os administradores sdo capazes de identificar as
mudancas que ocorrem dentro e fora da organizacdo. A partir da andlise de tais mudancas, é possivel determi-
nar as medidas eficazes para enfrenté-las, reduzindo seus impactos negativos na organizagao;

® Define parametros de controle: no momento de planejamento, sdo definidos os critérios de avaliacdo do
desempenho organizacional. Esses critérios sdo essenciais para que seja possivel comparar o desempenho
atual e o desejado na etapa de controle;

® Atua como fonte de motivacdo e comprometimento: a concepcdo de objetivos e planos é importante para
que cada trabalhador saiba exatamente seu papel na organizacdo. Quando os trabalhadores sabem como
devem se comportar e quais atividades estdo sob sua responsabilidade, a identificacdo deles com a organiza-
¢do é facilitada, contribuindo para que haja motivagdo e comprometimento;

® Potencializa o autoconhecimento organizacional: durante o processo de planejamento, os ambientes
interno e externo a organizacdo devem ser analisados. A partir de entdo, é possivel identificar néo apenas as
oportunidades e ameacas presentes no ambiente externo, mas também as forcas e fraquezas da organizacdo
(ambiente interno), possibilitando o autoconhecimento;

® Fornece consisténcia a acdo gerencial: o planejamento propicia fundamentos 16gicos para a tomada de deci-
sdo, indicando que as decisdes nédo serdo arbitrarias. Assim, garante-se que as deliberacdes organizacionais
sejam consistentes com os resultados esperados.

De acordo com Chiavenato (2004), o planejamento pode ser definido em trés niveis: estratégico, tatico e opera-
cional. O conteudo, a expansdo de tempo e a amplitude de cada tipo de planejamento sdo apresentados no quadro
a seguir.

PLANEJAMENTO CONTEUDO EXTENSAO DE TEMPO AMPLITUDE

. . Macro-orientado. Aborda
Genérico, sintético e

Estratégi Lon raz mpr mo um
stratégico abrangente ongo prazo a empresa como uma
totalidade
. Menos genérico e mais - Aborda cada unidade da
Tatico Médio prazo
detalhado empresa separadamente
., Micro-orientado. Aborda
. Detalhado, especifico e ~
Operacional o Curto prazo cada tarefa ou operagdo
analitico
apenas

Fonte: Adaptado de Chiavenato (2004, p. 171).
Principios do Planejamento

Alguns principios sdo essenciais na formulacéo do planejamento, pois funcionam como um “norte” a seguir e,
assim, facilitam a sua elaboracdo. Os principios gerais que devem ser respeitados sdo os seguintes:

® Principio da contribuicdo aos objetivos: o processo de planejamento visa hierarquizar os objetivos estabe-
228 lecidos com o intuito de alcangéa-los em sua totalidade;
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® Principio da precedéncia do planejamento: o processo de planejamento deve anteceder as outras funcgdes
administrativas (organizacdo, direcdo e controle);

® Principio da maior penetracdo: o planejamento deve provocar uma série de modifica¢des que dizem respei-
to as mais diversas caracteristicas e atividades da empresa;

® Principio da maior eficiéncia, eficacia e efetividade: o planejamento deve maximizar os resultados e mini-
mizar os pontos fracos e, consequentemente, agregar valor ao seu produto.

O planejamento, dependendo da abrangéncia e do impacto que tem sobre a organizacao, pode ser classificado
em trés niveis principais: estratégico, tatico e operacional.

Objetivos globais e genéricos
/ ®  Longo prazo

Alta administragdo (diretoria)

o

Foco em cada setor/area
®  Médio prazo
Média administrag&o (geréncia)

TATICO

Foco nas tarefas e atividades
Planos especificos e detalhados
Curto prazo

Baixa administracéo
(superviséo)

OPERACIONAL

Planejamento Estratégico

O planejamento estratégico é o processo de definir objetivos para toda a organizagédo e formas de realiza-los.

A responsabilidade pela elaboragdo do planejamento estratégico é sempre da alta administragdo (cipula da
organizacdo). Em empresas de grande porte, principalmente nas multinacionais, existem unidades administrati-
vas especialmente dedicadas a essa tarefa; sdo os chamados departamentos de novos negdcios.

As organizacfes buscam alinhamento organizacional através de uma conjuncdo de crencas, ideias, valores e
principios que lhe dado consisténcia e identidade propria. Desse modo, apds a analise das ameacas e oportunida-
des (ambiente externo) e dos pontos fracos e fortes (ambiente interno), é de suma importancia que a alta dire¢do
defina uma missdo para cumprir, uma visdo do futuro que a norteie e valores que pretende consagrar — sempre
com foco no longo prazo.

Conceitos como misséo e visdo precisam ser bem definidos e estabelecidos, permitindo, assim, tornar o nego-
cio mais racional, uma vez que todas as decisdes e a¢des serdo regidas e orientadas para o alcance de determina-
dos fins que se tem em vista.

Na Administracdo Publica brasileira, o instrumento positivado na Constituicdo Federal, de 1988, que funciona
como um verdadeiro planejamento estratégico é o famoso Plano Plurianual (PPA).

Dessa forma, o PPA pode ser considerado o planejamento estratégico do Governo Federal, o qual define dire-
trizes, objetivos e metas com o objetivo de viabilizar a implementacéo e a gestdo de politicas publicas no longo
prazo.

Planejamento Tatico

Também conhecido como plano funcional, tem como objetivo a elaboracdo de planos que possibilitam a reali-
zacdo do que foi planejado em nivel estratégico. Portanto, deve seguir o que foi estipulado no planejamento estra-
tégico e “traduzir” em ag¢des o que cada unidade (setor/departamento) deve fazer para alcancar os seus objetivos.

Neste sentido, percebemos que o planejamento tatico abrange as dreas de atividades especializadas na organi-
zacdo, tais como: financeira, vendas, logistica, recursos humanos. Assim, o foco do planejamento tatico é o médio
plano.

O instrumento de planejamento tatico na Administracdo Publica é a Lei de Diretrizes Orcamentdrias (LDO), a
qual funciona como um “elo” entre o planejamento estratégico (PPA) e o planejamento operacional. Dessa manei-
ra, a LDO seleciona e prioriza os programas que devem ser colocados em pratica na execucdo e assim orienta a
direcdo e o sentido dos gastos publicos.

Planejamento Operacional

O planejamento operacional é o desmembramento do planejamento tatico, definindo meios para a realizacdo
de objetivos, como atividades e recursos. Dessa forma, seus objetivos sdo bem detalhados e especificos, informan-
do as atividades e recursos que devem ser postos em pratica. Portanto, seu foco é no curto prazo e é constante-
mente revisto.

Na Administracdo Publica brasileira, o instrumento que permite a operacionalizacdo do planejamento opera-
cional é a famosa Lei Orgamentdria Anual (LOA), também conhecida como a lei dos meios, pois é um “meio” de
alocar recursos orcamentdrios e financeiros para colocar em pratica os planos determinados nos outros instru-
mentos do planejamento. Isto é, é o instrumento que torna realidade as politicas publicas.
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Andlise do Ambiente

A andlise do ambiente consiste no mapeamento das ameacas e oportunidades presentes no mercado, sendo
assim, de total importancia na elaboracdo do planejamento estratégico.

Atualmente, devido & grande complexidade e competitividade do mercado, a analise do ambiente tornou-se
peca fundamental no sucesso da organizacdo. Em regra, as organizacdes dividem o ambiente em componentes
para facilitar o estudo. Assim, a literatura especializada demonstra os principais componentes que devem ser
analisados. S&o eles:

Ramo de
negécios

Localizagédo Mudancas
geografica tecnoldgicas

Tendéncias Acédo e controle
sociais governamental

Conjuntura
econdmica

Vamos agora aprofundar-nos nos conceitos essenciais do processo da formulacdo da estratégica de toda
organizacao!

Apresentamos no fluxograma a seguir um mapeamento do processo de formulacdo estratégica, o qual repre-
senta todo o ciclo da escolha da melhor estratégia. E para que isso se concretize, é de suma importancia a organi-
zacao ter claro o porqué de sua existéncia e quais sdo as suas pretensdes.

MISSAO
0 que somos?

Visdo 0 que queremos
ser?

Objetivos
organizacionais

Onde queremos chegar?

v

0 que hd no Andlise Anélise 0 que temos na
ambiente? externa interna empresa?
Ameagas e oportunidades i Forgas e fraquezas
Estratégia

. O que fazer?
organizacional

Percebemos que a missdo e a visdo organizacional balizam todo o processo de formulagdo estratégica.
E fundamental, no “nascimento” da organizacdo, definir de forma clara a sua misséo, a visdo do futuro e valo-
res que pretende consagrar.
Esses conceitos sdo essenciais para nortear o rumo do negdcio, e quando definidos e estabelecidos de forma
clara, proporcionam uma maior racionalidade nas decisdes e a¢es que objetivam o alcance dos resultados.
230
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E como podemos conceituar e diferenciar a missdo e a visdo? Veja a seguir.
Missao

A missdo consiste na razdo de existir da organizagéo, € o motivo pelo qual foi criada e o propoésito de resolucédo
ou contribuicdo na sociedade.

Neste sentido, a missdo define qual a funcdo maior da organizacéo, deixando claras as necessidades que devem
ser atendidas e, consequentemente, conseguindo um maior comprometimento dos colaboradores.

A definicdo da missdo é o ponto de partida para o destino ao qual a organizacdo quer chegar, fornecendo
orientacdes (“norte”) para os funciondrios e esclarecendo para a sociedade qual é o propésito da organizacao.

Dica

A missao funciona como uma verdadeira declaragdo de intengdes da organizagdo perante o mercado, ou
seja, é a bussola do negdcio.

Desse modo, é de suma importancia que a missdo seja assimilada e compreendida de maneira uniforme por
todas as pessoas da organizacdo, para que haja consonéncia e convergéncia.
Para facilitar o entendimento, seguem alguns exemplos de missdo organizacional:

Nike: proporcionar inspiracdo e inovacdo a todos os atletas do mundo;

Walmart: vender por menos para as pessoas viverem melhor;

McDonald’s: servir alimentos de qualidade com rapidez e simpatia, em um ambiente limpo e agradavel;
Disney: alegrar as pessoas;

3M: solucionar, de maneira inovadora, problemas néo solucionados.

Outro ponto importante para o entendimento é saber diferenciar o conceito de missdo do conceito de negdcio
da organizacdo. A missdo é a esséncia da existéncia da organizacéo, enquanto o negécio organizacional é focado
na situacdo do presente e nos beneficios atuais que a empresa proporciona aos consumidores finais.

Visao

A visdo de futuro, também conhecida como visdo organizacional, traduz o que a organizagado quer ser no futu-
ro e até onde quer chegar, ou seja, € a imagem que a organizacdo define a respeito de seu futuro, é o que deseja
alcancar, o que pretende vir a ser. Funciona como um verdadeiro guia de como perseguir os objetivos organiza-
cionais no longo prazo. E um destino planejado.

Em sintese, a visdo organizacional indica os objetivos a serem alcan¢ados em um determinado periodo, mos-
trando aos seus colaboradores o caminho a ser percorrido. Enquanto a missdo é a esséncia da organizacao, a visdo
é o futuro pretendido, um sonho para ser realizado e transformado em um negécio saudavel e bem-sucedido.
Definir a viséo é criar uma expectativa positiva do que gostaria de ter (e ser) no futuro, em termos factiveis e
possiveis, mas desafiadores.

A visdo organizacional funciona como o grande delimitador do planejamento estratégico, definindo objeti-
vos claros e explicitos a serem alcancados. Neste sentido, uma visdo clara facilitard o caminho das conquistas e
permitird a cada funciondario entender quais sdo as prioridades e como cada um deve se preparar para que esses
objetivos sejam alcancados.

A explicitacdo clara da visdo do negdcio traz os seguintes beneficios:

fortalece as parcerias entre a organizagao e seus colaboradores;
promove continuamente a inovacao;

aumenta a responsabilidade perante o mercado;

funciona como uma hussola para a equipe;

promove a constante mudanga;

proporciona autonomia e firmeza;

motiva e inspira a equipe.

Vamos entender como isso funciona na pratica.
Veja o exemplo de definicdo da visdo empresarial de um site especializado em noticias:

O QUE SOMOS HOJE O QUE QUEREMOS SER
Somos um site que publica noticias Queremos ser um dos melhores sites de noticias
Temos 5 mil assinantes X Queremos alcangar 15 mil assinantes
Nosso faturamento mensal é de 50 mil Queremos alcangar um faturamento de 200 mil
Temos 25 anunciantes ativos Queremos alcangar 100 anunciantes ativos
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