A natureza do planejamento e desempenho empresarial.

(*) Prof. José Carlos Panegalli, M.Sc.

SUMARIO
INTRODUGAOD........coeieeeeeeeeeeeeesee e tes e es s ass st ss s st en st ssnaeneanes 2
L CONCEITOS ..ottt bbbt bbb bbb b e bt b et b et e s et e e e 2
2 RAZOES DO ORCAMENTO.......cviteieeseeiceeeseteessesesss st s esess s sens s ssssss s sass s sensassssnes 3
3 VANTAGENS DO SISTEMA ORCAMENTARIO.......cooiviieerceteeeeeseeeesestssese s esasienees 5
4 REQUISITOS DO ORCAMENTO ...ttt 6
5 ORCAMENTO INTEGRADO......coiitiitiiteitiiit sttt bbb 8
6 PROCESSO DE PLANEJAMENTO ....ooiiiiiiieieieie ettt 9

6.1 A faculdade de adminiSIIar.........c.ooieiiiiiiie e e 10
6.2 Planejamento da direGa0 da BIMPIeSA.........ccueveiieieiirierie s 10
6.3 Niveis na administracao das 0rganiZagies ...........cccvvververieeieeriesiieseeseseesee e eeesree e ens 11
6.4 Equalizando conceitos sobre o processo de planejamento.........ccccceeveeieieeiecvieieesiene, 11
6.5 Abordagens e técnicas de plangjamento..........ccceverereiieieeieeiee e 12
6.6 ADMINISLraGa0 ESrAtEGICA .....veeereiterieieierie ettt 13
6.7 A missao e 0 planejamento EStrateJiCO .......cccveruerieereeriesiere e see e ie e 15
6.8 Relacionamento da estratégia com as politicas, objetivos e metas. ..........ccccceevevvenenne. 15
7 DESEMPENHO ORGANIZACIONAL ..ottt 16
7.1 Eficiéncia, eficicia e efetividade na gestdo empresarial. ..........cccccooriiiiiiininenene, 16
A AN 01T (0] 1 0T Vot SR 17
7.3 COMPELENCIAS ESSENCIALS ..veveevrerieitieiteeie st e ste e e seeste et e s este et e s e teeae s e e sraesteeneesraenreanns 18
7.4 Os dez lembretes de Peter DIUCKEN ........ooviiiiiiiieiieese e 18
7.5 As habilitagGes de um administrador efiCiente...........ccovvveiieieies e 19
7.6 O deSEMPENN0 SOCIAL........eiieiiieie e eeenes 20
7.7 O benchmarking € 0 deSEMPENN0........cccuiiiiiiiie et 21
7.8 O envolvimento do ser humano N0 deSemMPENhO. ........c.cocurieeriiiiriieie e 22
7.9 Planejar, fazer, CONrolar @ @tUAr..........cooviieiieiie e 22
7.10 O processo de avaliagdo empPresarial...........ccccveeeieeieiieieece e 23
7.11 RelagGes publicas do deSEMPENNO ........ccveiviie i 23
CONSIDERAQC)ES FINALIS Lot e e 24

Referencias DibliografiCas ... 25



INTRODUCAO

As organizagdes estdo inseridas no ambiente econdémico e empresarial e sujeitas as
regras do mercado e da sociedade. Navegam em &guas que podem ser perigosas caso nao haja
uma gestdo empresarial atenta aos aspectos inerentes ao processo de tomada de decisdo no dia
a dia.

Para ilustrar, temos a figura a seguir, que nos da um cenario sobre o termo navegar no

ambiente empresarial.

NAVEGANDO EM AGUAS PERIGOSAS

Figura 1 — O ambiente onde a empresa navega

1 CONCEITOS

Os autores, ao conceituarem 0 processo or¢amentario, ddo uma visdo sistémica e
técnica. O importante nesse processo € a efetividade, onde, vemos que: a efetividade das
organizacdes esta relacionada com o comprometimento que estas tem em cumprir o seu papel
na sociedade, atendendo os interesses dos diversos segmentos — partes relacionadas — e nas
dimensdes em que esta inserida. A constante busca da eficiéncia e eficacia nas atividades e
acdes sdo 0s quesitos que justificam tantas técnicas e modelos de gestdo desenvolvidos pelos
estudiosos da administragdo moderna, e adotados pelas organizacOes, visando estabelecer
diferenciais que as destaquem no contexto do mercado e da sociedade. As habilidades
técnicas, humanas e conceituais sdo os requisitos minimos do gestor, para que este viabilize

as organizagdes, a fim de que estas sejam afetivamente agentes que contribuam com a



melhoria continua do mundo em que vivemos. As organizagdes precisam agugar sua
percepcdo das tendéncias sociais e politicas e agir sobre elas, ao invés de esperar pelos
tribunais para enfrentar a opinido publica.

Um sistema orgamentério global é um conjunto de planos e politicas que, formalmente
estabelecidos e expressos em resultados financeiros, permite a administracdo conhecer, a
priori, os resultados operacionais da empresa e, em seguida, executar os acompanhamentos
necessarios para que esses resultados sejam alcancados e 0s possiveis desvios sejam
analisados, avaliados e corrigidos. Fundamentalmente, o sistema orgamentério implica a
utilizacdo de técnicas e procedimentos contdbeis aplicados antecipadamente aos fatos
decorrentes de planos, politicas e metas para a consecu¢do de um resultado desejado.

Sanvicente (1989) nos diz que planejar € estabelecer com antecedéncia as acles a
serem executadas, estimar 0s recursos a serem empregados e definir as correspondentes
atribuicOes de responsabilidades em relacdo a um periodo futuro determinado, para que sejam
alcancados satisfatoriamente os objetivos por ventura fixados para uma empresa e suas
diversas unidades.

Schubert (1987) nos orienta que o objetivo da elaboracdo de um orgamento sera a
apuracéo de valores que irdo refletir a atividade normal da empresa no exercicio orcado e que
terdo reflexos nos campos financeiro, econdmico e patrimonial. A elaboragdo de or¢camento
em uma empresa significa uma sondagem sobre o seu futuro para o proximo exercicio social
ou periodos maiores. Orcamento ndo € um documento estatico; ele é extremamente dindmico
e, dependendo do pessoal técnico da empresa, de seu equipamento e do sistema orcamentario
implantado, podera até ser atualizado diariamente. A freqliéncia de atualizacdo tenderd para
uma comparacao de custo x necessidade da informacdao atualizada.

Diante dos conceitos formulados pelos autores citados, pode-se dizer que: Orcamento
é um instrumento de administracdo, que torna possivel a sincronia da empresa através das
ligacOes entre os diversos modulos or¢camentarios. Cada mddulo orgamentario deverd estar em
completa harmonia. O controle orcamentario serve para detectar os desvios da meta
estabelecida e subsidiar as agdes corretivas necessarias. O sistema orgamentario devera

garantir a efetividade das acGes da organizacéo, com eficiéncia e eficacia gerencial.

2 RAZOES DO ORCAMENTO

Diversos aspectos justificam a adocdo do sistema or¢amentario para a avaliacdo do

desempenho na organizacao, tais como:



1)

2)

3)
4)

5)

6)

7)

8)

9)

houve uma expansdo acentuada do numero de técnicas de orcamento, cada qual
apresentando vantagens particulares com relagdo a problemas empresariais
especificos;

houve uma expansdo do numero de executivos qualificados na area de or¢camento e
planejamento;

as estruturas empresariais passaram a alcancar grau de complexidade cada dia maior;
os dirigentes empresariais tomaram consciéncia da necessidade de utilizar métodos de
planejamento;

aumentou cada vez mais a necessidade de determinacdo de resultados diferenciados
segundo planos diversos, base das alternativas sobre as quais sdo tomadas as decisoes;
aumentou, exceto em poucas areas, o0 grau de incerteza em um caminho de atividade
sujeito a mudancas bruscas;

aumentou a necessidade de previsdes sensiveis a mudancas e flexiveis para alteracdes
conforme as novas necessidades que porventura venham a surgir no curo da
implementacdo do plano de trabalho;

aumentou a consciéncia da necessidade de controle efetivo das bases em que se
assentam as previsoes feitas;

houve uma acentuada expansdo dos recursos destinados as pesquisas e
desenvolvimentos, que provocou a preocupacdo com o controle adequado do capital

utilizado;

10) houve um aumento consideravel no tempo e nos recursos investidos, decorrendo dai o

aumento do risco envolvido em qualquer empreendimento empresarial;

11) a necessidade de previsdes acuradas a médio e longo prazo tornou-se premente, tendo

em vista que a empresa deve escolher uma linha de conduta compativel com a
promogéo de sua sobrevivéncia e expansao face as constantes mutacdes do mercado
em que opera.

A figura 2 a seguir ilustra que as decisdes a empresa devem ser adequadas para

sustentar o negdcio, em que o orgcamento é peca fundamental para a fixacdo de metas, de tal

forma que as transacGes econdémico-financeiras possam ser previstas com antecedéncia, dando

a direcéo financeira.



AS DECISOES FINANCEIRAS
SUSTENTAM O NEGOCIO

FIXACAOD ORCAMEMNTARLA DOS FUMNDODS DISPONIVEIS

b

PLANOS E TH.&NS&COES (FINANCEIROS)

DIRECAC FINAMNCEIRA

Figura 2 — As decises financeiras sustentando o negécio

3 VANTAGENS DO SISTEMA ORCAMENTARIO

Considerando a escassez de recursos financeiros na economia atual, o sistema

orcamentario poderd viabilizar a organizacéo, a partir de:

1)

2)
3)

4)

5)

6)

7)

0 uso mais racional dos recursos proprios seja para o investimento no imobilizado,
seja para o financiamento dos itens do ativo circulante;

a regularizacdo do uso dos recursos de terceiros, dentro dos limites do lucro projetado;
a moderacdo nos planos de despesas, decorrente do fato de que qualquer gasto
substancial é ponderado sob o prisma de sua rentabilidade em termos do lucro final,

a determinacgéo da responsabilidade para cada fungdo da empresa de forma definitiva;
a coordenacao e integracdo efetivas entre todos os setores da empresa, decorrentes do
fato de o alvo comum destes setores ser o lucro que se pretende realizar conforme o
orcamento;

a combinacdo, de forma fria e impessoal, dos melhores julgamentos dos diversos
setores responsaveis pelo resultado empresarial. A avaliacdo adequada destes
julgamentos fornece uma importante base para melhores decisdes, evitando, assim,
tanto os otimistas excessivos como 0s pessimismos exagerados;

em decorréncia da natureza do seu mecanismo de operagdo, 0 orcamento serve de
valvula de seguranca para a administracdo. Através da comparacao entre estimativas e

realizacdes localizam-se os pontos frageis do mecanismo empresarial. O orgcamento



indica, portanto, o caminho que a empresa deve percorrer para alcancar maior
desenvolvimento com mais seguranca;

8) o0 orcamento € um poderoso instrumento de avaliacdo dos resultados das politicas de
vendas, de producéo e de operagdes financeiras da empresa;

9) os diversos estudos e andlises da potencialidade do mercado, da receptividade do
produto, dos métodos de manufatura e comercializagdo, que constituem passos
normais do processo orcamentario, permitem o descortino de meios e modos de
reforgar ou ampliar ainda mais novos horizontes para as atividades da empresa;

10) no plano do custo fabril, o processo or¢camentario exige, inexoravelmente, a atencédo
da administracdo no referente ao uso mais econémico da méo-de-obra, das matérias-
primas e de outros elementos dos custos;

11) a posicdo da caixa (resultante de varias provisfes setoriais), que € uma das pecas
fundamentais do orgamento, fornece informagfes sobre 0 momento em que havera
necessidade de numeréario, sobre a origem — interna ou externa — deste numerario.
Estas estimativas s6 podem ser obtidas atraves do uso sistematico do or¢camento;

12) o orgamento estabelece um alvo a atingir, a0 mesmo tempo em que oferece meios
para aferir se o desempenho alcangado estd proximo ou distante deste alvo. O
orcamento, desta forma, constitui em si um teste da habilidade do administrador no
tocante a sua atuacdo em relacdo ao estimado;

13) as empresas que possuem sistema orcamentario em bom funcionamento gozam
sempre de maior prestigio junto as fontes externas de financiamento e junto aos
investidores;

14) o orcamento impde, como condicdo primordial para a implantagdo do préprio
processo de trabalho, o fortalecimento da administracdo, realizado através do
aperfeicoamento continuo do seu sistema de registro, de realizacdo, de andlise e de

feitura de relatérios, indispensavel a tomada de decisdes.

4 REQUISITOS DO ORCAMENTO

O orcamento pressupde alguns requisitos para fornecer as vantagens que oferece. S&o

eles:

a) o apoio da clpula administrativa. E condi¢do “sine qua non” devido aos atritos

gue normalmente surgem no processo de controle. Segundo Welsch (1994),



b)

d)

“desejando-se um orcamento bem-sucedido, é absolutamente necessario que
cada um dos membros da direcdo, a comecar pelo presidente, lhe dé apoio
completo. O impeto e o rumo precisam partir da propria ctpula”;

uma organizacdo adequada. E baésica, no tocante a responsabilidade e a
autoridade, para o controle efetivo. Sem uma organizacao definitiva, ndo sera
possivel determinar quem é o responsavel por determinada situacdo deficitaria.
Essa impossibilidade invalida a premissa de que 0 orcamento empresarial tem
por objetivo eliminar desperdicios;

um sistema de contabilizacdo racional. Deve permitir as analises e
comparagles necessarias, nos pormenores devidos. Essas normas contabeis
servem tambem de base para o planejamento financeiro. Sem essa base
comum, a contabilidade podera registrar fatos reais que ndo correspondem aos
estimados, o que falseard as comparacdes posteriores e levara a decisdes
erroneas;

um sistema orcamentario adequado. Cada empresa tem suas necessidades
especificas, decorrentes da natureza de suas atividades. Para obter resultados
favoraveis, ela precisa possuir um sistema de trabalho definido, capaz de

oferecer meios mais seguros de controle.

A figura a seguir nos dd uma nocdo de que o volume de vendas projetado deve

considerar 0s gastos operacionais para comprar, produzir e vender, como ponto elementar,

sem entrar em detalhes maiores.

FAZENDO ORCAMENTOS

OS ORCAMENTOS DEVEM ADAPTAR-SE AOS
LUSCROS ESPERADOS DAS VENDAS E DEWVERM
AJUSTAR. DE ACORDO, OS ELEMENTOS DE
CUSTO

ADSHSTo D=
A RIS T RACAC

Figura 3 — Fazendo orcamentos



5 ORCAMENTO INTEGRADO

O processo orcamentario integrado de uma empresa devera compreender 0s trés
modulos basicos, ou seja: plano de operacdes, plano de investimento e plano financeiro ou de
caixa. A integracdo dos médulos gerard as demonstracfes financeiras projetadas, tais como:
plano de operacdes, fluxo de caixa, demonstracdo do resultado econémico e balanco
patrimonial.

Sobre essas demonstracfes poderdo ser feitas as analises de taxa de retorno dos
investimentos, analise de lucratividade, analise de rentabilidade, ponto de retorno dos
investimentos e ponto de equilibrio as operac6es. Além disso, poderdo ser feitas as analises de
endividamento e de composicdo do capital de giro da organizacdo, além de outras anélises

que serdo abordadas em outros capitulos do conteddo sobre Planejamento e Controle

—Il Operacoes

Orgamentario.

o Demonstracdes
rcamento Investimentos Financeiras
Integrado ,
9 Projetadas

Caixa

Figura 4 — O sistema or¢amentario integrado.
Fonte: Panegalli (2003)

Cada mddulo do orgamento compreende uma série e orcamentos parciais elaborados
com o uso de: nomenclatura e codificacdo preferencialmente padronizadas de acordo com o
plano de contas, visando facilitar o processo de acompanhamento e avaliacdo do desempenho
empresarial.

O orgamento de investimentos é elaborado com base em previsdes relacionadas com a
ampliacdo dos negdcios sociais que deve gerar, como expectativa, aumento das vendas e
maximizagao de lucros.

O aumento da capacidade de vendas e lucros decorre do aprimoramento da qualidade e
ou inovagdes tecnoldgicas correspondentes aos produtos ofertados, utilizacdo da capacidade

ociosa de ampliacdo da faixa a ser ocupada pela empresa no mercado.



O orcamento de investimentos pode considerar inversbes em varios itens do

patriménio da empresa, que podem ser identificados na figura a seguir.

Instalacdes, Implantacao, Ampliacdo ou
—p ¢ ~p G pha¢
Reestruturacao.

Bens de Uso, Imdveis, Maguinismos,
—> Equipamentos; Veiculos de Servigos,
Mobiliarios etc.

Orcamento de ) :
4 Tecnologia e Engenharia de Processos

Investimentos ' I

> Participacdes Societarias em Coligadas
ou Controladas

Campanha Institucional da Empresa ou
de Linhas de Produtos

'y

Outros investimentos empresariais.

Figura 5 — Orcamento de investimentos e seus componentes basicos
Fonte: Panegalli (2003)

Os estudos de caso e exercicios a serem desenvolvidos fixardo com mais detalhes
estes aspectos analisados. Outros capitulos devem ser analisados para a compreensdo sobre 0

processo de planejamento empresarial.

6 PROCESSO DE PLANEJAMENTO

A técnica de planejamento vem sendo compreendida pelos gestores, muito utilizada
nas grandes corporacgdes, agora também nas organizacfes de médio e pequeno porte, como
modelo de decisdo e gerenciamento que propicia o comprometimento de todos o0s
colaboradores.

Em um pais como o Brasil onde as mudangas ambientais na politica e na economia,
exigem mais reflexdo sobre as influéncias nos negocios, faz a diferenga na empresa que
conduz o gerenciamento através das técnicas de planejamento.

Acredita-se que o uso do planejamento podera ser mais utilizado pelos gestores, caso
tenham mais acesso ao seu processo e ndo considera-lo como algo sofisticado, pois nao requer

que a organizacdo mantenha equipes onerosas ou especialistas, pois quem esta atuando no dia
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a dia pode elaborar a analise dos cendrios prospectivos para os setores de atividades dos seus
negocios.

O importante € desmistificar a pratica do planejamento e incorpora-la como um
modelo de gestdo a ser adotado pela organizacdo, persistindo nos seus procedimentos,
aperfeicoando-os e ajustando-os as caracteristicas da organizacdo administrada.

A preocupacdo deste texto é demonstrar que o gestor pode e deve incorporar 0
planejamento a todos os tipos e tamanhos de organizacfes, sejam elas com fins industriais,
comerciais, servigos, entidades sem fins lucrativos, associacOes, sindicatos, enfim, todas as

organizagOes onde as atividades e funcbes envolvam uma ou mais pessoas.

6.1 A faculdade de administrar

O gestor exercendo funcbes de direcdo, de geréncia, assessoria, consultoria ou
simplesmente professor, estara sempre atento aos 4 principios basicos da administracdo, quais
sejam:

Principios de Administracao

De estratégias
1. Planejamento | De Projetos
De Planos de Acéo

2. Organizacao e Mobilizacédo
3. Direcéo: Coordenar

Comandar
4. Controlar e Avaliar

Figura 6 — Principios da administracéo

6.2 Planejamento da direcdo da empresa

Fazer o planejamento da direcdo da empresa é diferente dos outros planejamentos tais
como: planejamento operacional: compras, producdo, vendas; e planejamento administrativo:
receitas, custos e despesas, fluxo de caixa, demonstracGes projetadas, este também chamado
de orcamento.

A decisdo da escolha do caminho dos negdcios e atividades da organizacdo sabe-se

que envolve grande responsabilidade de deciséo.
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Inicialmente, aparenta complexo para uma organizacdo de pequeno ou medio porte
adotar o planejamento, podendo parecer coisa de militar, pois a palavra estratégia vem do
grego strategos, que quer dizer chefe do exercito. Para Fischmann e Almeida (1991:15) este
conjunto de técnicas administrativas (planejamento estratégico) tem muito a ver com o

planejamento das guerras - realizados pelo chefe do exército com ajuda de seus generais.

6.3 Niveis na administracao das organizacoes

Na administracdo das organizacOes pode-se distinguir trés niveis com caracteristicas
distintas, porém integradas entre si:

e Estratégico: a Diretoria, 0 Conselho de Administracdo - que dao a direcdo a
organizacao;

e Administrativo: Financas, Recursos Humanos — que cuidam do relacionamento e
integracdo interna da organizagao;

e Operacional: Compras, Vendas, Producdo — que cuidam das operac¢fes do negocio da
empresa.

As tecnicas de planejar o nivel estratégico da organizagdo visam orientar os esforgos
na direcdo mais correta — fazer o que deve ser feito — a eficacia gerencial. Para 0s niveis
administrativo e operacional a ciéncia da Administragdo tem desenvolvido inimeras técnicas,
no sentido de obter o melhor resultado com o menor esfor¢co — fazer as coisas da melhor

maneira — a eficiéncia gerencial.

6.4 Equalizando conceitos sobre o processo de planejamento

Antes de se iniciar qualquer processo de implementacdo do planejamento, faz-se
necessario que se equalize o entendimento sobre as palavras e conceitos empregados — 0 seu
real significado para os membros da organizagcdo — evitando-se assim controversias na
interpretacdo das acdes a empreender sobre as decisdes que forem tomadas.

Equalizar ou equalizacdo é o processo de tornar um sinal, equacdo ou comunicagao
igual - a valores pré-ajustados. No caso do planejamento, busca-se antes de tudo, estabelecer
para a organizacdo, a mesma interpretacdo sobre os conceitos adotados, como se propde a
sequir.

Para Fischmann e Almeida (1991, p.18), “o processo de realizar o planejamento

(estratégico) é semelhante ao que nos submetemos quando por algum motivo fazemos uma
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reflexdo sobre a trajetoria passada e futura de nossa vida”. Nesta reflexdo é normal que se
olhe para traz para ver o que ja fizemos, o0 que queremos, e se 0 rumo esta correto, dentro das
condicgdes que temos.

A partir da iniciativa do principal dirigente da empresa — 0 qual é o responsavel pela
eficacia da organizacdo - o processo de planejamento, em sintese, fard com que os gestores
pensem sobre a utilidade da sua organizagcdo/empresa, para que serve — a missdo dessa
organizacao.

Deverdo analisar também o ambiente em que a empresa estd inserida a fim de
identificar oportunidades e ameacas, pontos fortes a serem aproveitados e fraquezas com as
quais deve-se tomar cuidados e resolvé-las. Com base na missdo identificada e analise das
forcas e fraquezas, pode-se dizer que estara estabelecido o caminho — a estratégia — para
aproveitar as oportunidades e por outro lado conhecer os riscos que 0 ambiente oferece.

Tanto na vida pessoal como na empresa, é importante, antes de planejar, fazer a
reflexdo sobre a nossa vocagdo (missdo), e 0 que é necessario fazer para obter resultados
favoraveis.

Em principio, todo o negdcio ou atividade deve gerar sobras financeiras para garantir a
sobrevivéncia da organizacgdo, e dentro dessa visdo, pode haver negocios e atividades que —
umas geram mais sobras que outras. Faz-se importante salientar que na implementacdo do
processo de planejamento deve ser feito com a adequada compreensdo por parte do corpo
diretivo da organizacéo, e que as etapas do processo possam ser cumpridas paulatinamente —
inicialmente em grosso modo — e voltando ao assunto de forma que se possa entender o que €
0 ambiente de uma empresa e como se pode identificar as oportunidades e riscos envolvidos.

O ambiente é tudo aquilo que interfere nos negdcios e atividades da empresa e que na
maioria das vezes ndo se tem agdo sobre as variaveis. Fazendo-se uma analogia — 0 ambiente
para uma empresa, Como para uma arvore, é tudo aquilo que interfere na sua vida e que nada

ou muito pouco podemos fazer para muda-lo.

6.5 Abordagens e técnicas de planejamento

Existem outras técnicas de planejamento similares, mas que sdao o complemento do

planejamento estratégico, tais como:
e Planejamento de longo prazo — que geralmente é a extrapolacdo do
planejamento tatico - do que a empresa vem fazendo, projetando para o futuro,

mas sem mudar o rumo daquilo que vem sendo realizado. Estes planos de



13

longo prazo sao feitos para um futuro que pode variar de 3 a 10 anos, na
maioria dos casos.

e Planejamento organizacional/funcional — que visa dar a estrutura organica
funcional e das unidades de neg6cios da empresa, visando a gestdo
compartilhada.

e Planejamento tatico — € o or¢camento, que geralmente as empresas fazem, uns
com mais detalhes, outras com menos, que envolve: o plano de operagoes
(compras, producdo, vendas), o plano de investimentos (infra-estrutura e seu
financiamento) e o plano financeiro ou de caixa. Este planejamento geralmente
é feito na base mensal para um periodo de um ano. E um planejamento de curto
prazo, predominantemente quantitativo.

e Qutros niveis de planejamento, como é o caso de projetos e planos de acédo
para a implementacédo de atividades ou empreendimentos finitos.

Estes tipos de planejamentos permitem mostrar para onde iria a empresa se ndo
houvesse mudangas ambientais ou de estratégia. E importante que a empresa tenha instalado
processos de planejamento tatico de curto e de longo prazo.

No caso de ndo haverem mudancas estratégicas a serem implementadas na
organizacdo, decorrentes da analise do ambiente da empresa e que a estratégia atual venha a
permanecer, pode-se dizer que o planejamento de longo prazo seréd igual ao planejamento
estratégico, isto que a empresa venha adotando um adequado processo de planejamento de
longo prazo. Geralmente, o processo de planejamento estratégico, seguindo as suas etapas,
acaba por identificar situacdes no ambiente que de alguma forma, na maioria das vezes,
modifica a visdo da empresa par ao futuro.

Neste caso, acredita-se que as empresas que comecam fazendo o planejamento de
longo prazo acabam discutindo varia¢cbes ambientais e mudancas de rumo da empresa. Assim,
0 planejamento estratégico torna-se muito mais facil de se introduzir na organizacao que ja

tem planejamento de longo prazo.

6.6 Administracdo estratégica

Da mesma forma como o planejamento de longo prazo leva ao planejamento
estratégico, este leva a administracédo estratégica, que é o processo tornar a administracao
mais capaz (capacitacdo) de integrar as decisdes operacionais e administrativas com as

estratégias, procurando dar ao mesmo tempo maior eficiéncia e eficacia a organizacéo.
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Para que todos os membros da organizacdo possam implementar a gestdo estratégica

da organizacéo, é necessario compreender os significados do que seja: plano, planejamento,

objetivo, meta, politica, que passam a ser analisados um a um, como segue:

plano — é algo estético, que normalmente é formalizado em um documento.
Plano é como uma foto (estatico), que expressa a situacdo naquele instante;
planejamento - é um processo continuo de elaboracdo, ndo impedindo que
dentro do processo de planejamento existam prazos e datas para realizar
planos. O planejamento € como um filme (dindmico), em que as fotos que o
compdem seriam como planos que indicam o pensamento do planejamento
naquele instante. Planejamento é o processo continuo de elaboracéo e o plano é
0 produto ou resultado do planejamento;

politicas — sdo decisdes que servem para repetidas ocasides iguais. Serve para
decisdes repetitivas. Geralmente, as politicas da organizacao sao revistas, a luz
das estratégias estabelecidas no planejamento estratégico;

objetivos - sdo aspectos concretos que a organizacdo devera alcancar para
seguir a estratégia estabelecida. Os objetivos devem ser bem focados e muito
bem definidos, a fim de que possam, concretamente, serem desdobrados em
metas. Os objetivos tratam do “o que” e ““porque” se pretende um determinado
alvo para a organizacgéo no futuro.

metas - sdo valores definidos (quantificados) dos objetivos a serem alcangados
do longo de cada parte (més, ano) do tempo. A meta quantifica o objetivo
respondendo as questdes chave: Quando? Quanto?

estratégias — As estratégias tratam do como e do onde se atuara para atingir 0s
objetivos e as metas da organizacdo, desdobradas por negdcio, equipes, e
individuos;

gestores — sdo 0s quem recebe a carga de responsabilidade para atingir os
objetivos estabelecidos como alvo e, o cumprimento das metas desdobradas
para as funcGes dos negdcios, equipes e individuos, utilizando das estratégias

deliberadas e seguindo as politicas definidas para a organizacéo.
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6.7 A missdo e o planejamento estratégico

Sendo a misséo o papel que a organizacdo desempenha - a sua utilidade, o
planejamento estratégico € uma técnica de gestdo que, através da analise do ambiente dessa
organizacdo, cria a consciéncia nos gestores sobre suas oportunidades e ameagas, e induz a
acao sobre os pontos fortes e as fraquezas, a fim de que possa ser cumprida a sua missao.

Atraves dessa consciéncia, estabelece propositos de direcdo que a organizacdo devera
seguir para aproveitar as oportunidades e evitar riscos.

Propdsitos (Oliveira 1999, p.120) sdo os negdcios identificados no horizonte, uma vez
considerados viaveis e interessantes para a empresa. S0 cCOmpromissos que a empresa se
impde no sentido de cumprir a sua missdo. Representam grandes areas: de atuagdo
selecionadas no contexto da missao estabelecida. Correspondem a explicitacdo de posi¢cdes ou
areas de atuacdo projetadas para toda a empresa, devidamente aceitas por seus acionistas e

executivos como desejaveis e possiveis.

6.8 Relacionamento da estratégia com as politicas, objetivos e metas.

Apresenta-se a seguir o seguinte fluxograma que representa esse relacionamento:

Relacionamento da estratégia com as politicas, objetivos e metas.

ESTRATEGIA

Direcdo da Empresa

POLITICAS OBJETIVOS

Regras de decisdo repetitivas

L Aspectos concretos que a
com base na estratégia

organizacao devera procurar
alcancar, para seguir a
estratégia estabelecida

METAS

Valores definidos dos
objetivos a serem alcagados

L
Figura 7 — Estratégias na dire¢do da empresa

Em se tratando de elaborar o plano de negécios integrado ou também denominado
orcamento integrado de operac0es, investimento e caixa da organizacdo, deve-se considerar a

visdo estratégica e a missdo da organizacdo, para que estas norteiem o0s objetivos e metas, a
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serem empreendidas, seja com a implementacdo dos planos de longo prazo (orcamentos de
longo prazo) ou através de planos taticos (orcamentos de curto prazo).
O dominio das etapas do processo de planejamento permitira uma melhor

compreensdo do modelo de gestdo ao adotar os principios basicos da administracao.

7 DESEMPENHO ORGANIZACIONAL

O tema desempenho organizacional tem como objetivo identificar o que séo
organizacGes de alto desempenho sob a visdo das pessoas envolvidas: 0s acionistas e
investidores, os empregados, os fornecedores, os clientes e principalmente sob a percepc¢édo da
sociedade. Além disso, faz-se importante analisar o impacto que a organizacao exerce sobre o
meio ambiente.

Explora-se a questdo do desempenho organizacional focando a compreensdo do que se
possa entender a respeito da eficiéncia, da eficicia e da efetividade das a¢fes organizacionais.

Conceituar a eficiéncia, eficacia e efetividade é, um dos caminhos para compreender e
estabelecer parametros sobre a questdo do desempenho organizacional. A sobrevivéncia das
organizacOes esta cada vez mais ancorada nas suas atitudes enquanto agente integrante da
sociedade.

Neste estudo, explora-se as dimens@es conceituais e se busca mostrar como podem ser

identificadas situacGes em que se considere uma organizacédo de alto desempenho.

7.1 Eficiéncia, eficacia e efetividade na gestdo empresarial.

Para falarmos em organizacbes de alto desempenho precisamos definir alguns
conceitos fundamentais, sobre o que se considera eficiéncia, eficacia e efetividade.

Eficiéncia: otimizar os recursos humanos, maquinas e capital investido tem sido a
bandeira desfraldada pelas organizagfes nos mais diversos setores. Esta constatacao identifica
a tendéncia de valorizar o ser humano pensante como forca motriz geradora de resultado. O
resultado da relacdo dessas varidveis se traduz na eficiéncia organizacional. Uma organizacéo
pode ser mais eficiente se souber gerir os recursos dentro de uma visdo sistémica aberta.
Reportamo-nos a teoria geral dos sistemas desenvolvida por Ludwig Von Bertalanffy (1937)
e, usada amplamente nas organizacdes a partir de 1960. Em sintese, o enfoque sistémico
aplicado nas organizagdes afirma que toda organizacdo se insere no ambiente onde se

originam 0s recursos utilizados para o desenvolvimento da sua atividade (produgdo ou



17

prestacdo de servicos) e para o qual se destinam os resultados do seu trabalho. (FERREIRA,
1997).

Eficacia: com clientes satisfeitos, 0 que mais as organizagdes podem fazer para
tornarem-se mais competitivas? A resposta esta na Eficacia com que elas atuam no mercado.
Ser eficaz é adequar o produto ou servico ao fim proposto, de forma que 0 mesmo seja o que
realmente o cliente ou consumidor final quer. A frase mais usada nas organizagdes e que
define bem o termo é: “Fazer a coisa certa de forma certa”. Portanto, ndo basta ser eficiente, é
preciso ser eficaz.

Efetividade: a aceleracdo do processo de mudanca obrigou as organizagdes a pensarem
sistemicamente e pautar-se no planejamento estratégico a fim de construir cenarios futuros
visando o crescimento e o desenvolvimento dos seus negdcios. Ansoff (1977) aborda
claramente a funcdo estratégica e a necessidade de um planejamento de longo prazo, com
acOes de curto prazo para tornar as empresas cada vez mais efetivas. Sandroni (1996) define
efetividade como termo que expressa o desempenho de uma empresa em funcdo da relagédo
entre os resultados alcancados e os objetivos propostos ao longo do tempo. A teoria da
qualidade total chama isso de satisfagcdo das necessidades do cliente. Em suma, podemos
dizer que a partir do momento que uma empresa cumpre 0 proposto em seu planejamento esta

sendo efetiva.

7.2 A performance

O monitoramento do desempenho empresarial e 0 compromisso com 0s resultados
pressupdem conhecer a contribuicdo de produtos, de clientes e células organizacionais para o
resultado do negdcio, bem como a contribuicdo da empresa para a sociedade (balanco social).

O controle envolve a definicdo de parametros e indicadores de desempenho
qualitativos, quantitativos e, econdomico-financeiro, para a construcdo de modelos de
mensuracdo, métodos de avaliacdo e de decisdo para correcdo de rumos e/ou adogdo de
medidas corretivas. Inclui, também, a pesquisa de padrdes externos de desempenho como
referenciais de exceléncia. Gerenciar pelos resultados é hoje a chave do sucesso para a gestao
empresarial e, importante para efetivar os acordos de compromisso entre empresa e
empregados.

Para o direcionamento empresarial & necessario conhecer em profundidade a

constituicdo dos valores e reorienta-los, se necessario, pois em torno dessa diretriz vai se
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formando um conjunto complexo de tradigdes, habitos, opinides, regras, etc., o0 que traduz a

trajetoria da organizacgao.

7.3 Competéncias essenciais

Competéncias essenciais envolvem a focalizacdo no negdcio, o aproveitamento do
conhecimento das pessoas, 0 exercicio de competéncias duraveis e o aprendizado com acdes
empresariais e comunitarias. As tecnologias do negdcio, as habilidades que criam capacitacao
e a educacao empresarial permitem oferecer determinado beneficio aos clientes, diferenciando

a empresa de seus concorrentes.

7.4 Os dez lembretes de Peter Drucker

Drucker (1977) explora que o alto desempenho ou o sucesso deve-se ao extremo poder
de antever situacdes e circunstancias, baseado em sintomas muitas vezes pouco aparentes, que
derivam em conseqlientes denominacdes de formulas e principios simples facilmente
exequiveis no dia a dia das organizacdes.

Os conselhos de Drucker extraidos de varias de suas obras s&o:

1. naadministracdo estratégica, a eficiéncia € importante, mas a eficécia é vital,

2. defender o ontem, isto €, ndo inovar, é mais arriscado do que fazer o amanh@;

3. deve-se aprender a ver as mudangas sociais, tecnoldgicas, econémicas e demograficas
como oportunidades e ndo como ameagas;

4. os empreendedores mais bem sucedidos sempre foram homens e mulheres humildes,
que tinham consciéncia de que o sucesso de hoje pode ser o fracasso de amanha e
vice-versa;

5. inovacdo é trabalho. Agdes sistematicas, deliberadas e disciplinadas sdo o que
realmente conduzem uma empresa ao progresso;

6. nunca misturar unidades administrativas a unidades empreendedoras;

7. apesquisa de marketing € um instrumento que pode ser utilizado para descobrir o que
os clientes compram, como compram e assim por diante;

8. asimplicidade tende ao desenvolvimento, a complexidade a desintegragéo;

9. o empreendedor se concentra no mercado e é dirigido pelo mercado;

10. aqueles que sobrevivem, tendem a evoluir.
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7.5 As habilitag6es de um administrador eficiente

Katz (1976), escreveu sobre como orientar a atencdo e o esforco no sentido de uma

solugdo mais objetiva no recrutamento de executivos e para avaliar o desempenho dos

mesmos, através da pergunta: Quais as habilitacfes visiveis de um executivo eficiente?

Estabelece trés habilitacbes bésicas: a técnica, a humana e a conceitual, que, todo

administrador bem sucedido deve possuir em diversos graus, como especifica:

a)

b)

habilitacdo técnica: a habilitacdo técnica compreende conhecimento especializado
e facilidade no uso dos instrumentos e técnicas de cada matéria. E a mais visivel,
principalmente, porque a maioria dos treinamentos procura desenvolver a
habilitagdo técnica do individuo. Define como atividade que envolva métodos,
processos e tecnicas;

habilitagdo humana: é a qualidade do executivo trabalhar eficientemente como
integrante de um grupo e de realizar um esforco conjunto com os demais
componentes do grupo que dirige. Tal pessoa trabalha para criar um ambiente de
boa vontade e seguranca, no qual seus subalternos se sintam a vontade para se
expressar e a participar do planejamento e na execugéo de tudo 0 que diretamente
Ihe diz respeito;

habilitagdo conceitual: é a habilidade de considerar a empresa como um todo:
inclui o reconhecimento de como as diversas fungdes numa organizagdo
dependem uma da outra e, de que modo a mudanga em qualquer uma das partes
afeta as demais. Isso se estende ainda ao relacionamento de cada fabrica ou ramo
da industria, & comunidade e as forgas politicas, sociais e econdmicas da nagédo de

um modo geral.

As atitudes do principal executivo definem o carater da organizacdo e determinam a

personalidade empresarial que distingue a maneira de trabalhar de uma empresa das outras.

Tais Atitudes sdo o reflexo da habilidade conceitual do administrador.
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7.6 O desempenho social

Cada vez mais as empresas sentem-se membros da comunidade. A responsabilidade
social deixou de ser uma opgdo para as empresas. E uma questfo de visdo de estratégia e,
muitas vezes de sobrevivéncia. *

Empresas existem para gerar valor. Essa é a missdo primordial, a razdo de ser de
qualquer negécio. E para isso que seus lideres armam estratégias, seus funcionarios do duro,
e seus acionistas investem. E para gerar valor, e se perpetuar por meio dele, que companhias
de todo o mundo se reinventam quase que diariamente, a fim de se adaptar a um mercado
cada vez mais exigente, global e mutante. E exatamente ele — o mercado — que nos ultimos
anos vem cobrando de maneira obsessiva uma transformacdo no modo como as empresas
fazem negocios e se relacionam com o mundo que as rodeia.

A mao invisivel, como diria Adam Smith, esta transformando o conceito de boa
cidadania corporativa - ou de responsabilidade social - numa questdo estratégica e de
sobrevivéncia de longo prazo, no mundo dos negécios.

Essa pressdo é devida, em parte, ao poder que as corpora¢@es conquistaram nas
Ultimas décadas. Sdo as Empresas - sobretudo as ligadas a iniciativa privada - que geram
empregos e conhecimento, dominam técnica de gestdo, dispdem de capital e concentram um
namero extraordinario de talento e de pessoas inovadoras que fazem as coisas acontecer. O
mundo corporativo tem, portanto, um papel fundamental na garantia da preservacdo do meio
ambiente e na definicdo da qualidade de vida das comunidades de seus funcionarios.

Uma empresa responsavel pensa nas conseqiiéncias de cada uma de suas agdes pode
causar no meio ambiente, a seus empregados, a comunidade, ao consumidor, aos fornecedores
e a seus acionistas.

Alguns passos béasicos podem ajudar muito na implantacdo de uma estratégia de boa
cidadania, que visa o alto desempenho da organizacédo diante da percepcao da sociedade:

1. desenvolva uma missdo, uma visdo e um conjunto de valores a ser seguidos;

2. para que a responsabilidade social seja uma parte integrante de cada processo
decisorio, é preciso que ela faca parte do DNA da companhia. Seu quadro de missdes,
visdes e valores. Isso leva a um comprometimento explicito das liderancas e dos
funcionarios com questdes como ética nos negadcios e respeito aos acionistas, clientes,

fornecedores, comunidade e meio ambiente;

! Vassallo, Claudia. Um novo modelo de negdcios. Abril Editora. Exame n° 728 (parte integrante):
Sédo Paulo, 2000.
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3. coloque seus valores em prética. E basico. De nada adianta ter um maravilhoso quadro
de valores na parede do escritdrio se eles ndo sdo exercitados e praticados a cada
deciséo tomada;

4. promova a gestdo executiva responsavel. Esse é um exercicio diario e permanente. E
preciso fazer que cada executivo leve em consideracdo os interesses dos chamados
stakeholders antes de tomar qualquer decisdo estratégica;

5. comunique, eduque e treine. As pessoas s6 conseguirdo colocar valores de cidadania
corporativa em prética se 0s conhecerem e souberem como aplica-los no dia—a-dia.
Seminarios, treinamentos e a divulgacdo de boas praticas ajudam a disseminar 0s
conceitos por toda a organizagéo;

6. publique balangos sociais e ambientais. Elaborados por especialistas e auditores
externos. Eles garantem uma visdo critica de como acionistas, funcionérios,
organizacGes comunitarias e ambientalistas enxergam a atuacdo da empresa;

7. use a sua influéncia de forma positiva. O mundo corporativo é formado por uma
grande rede de relacionamentos. Use os valores dos cidaddos de sua empresa para
influenciar a atuagéo de fornecedores, clientes e companhias do mesmo setor.

Como exemplo, temos a empresa Natura que lidera (2002) varios grandes projetos que
beneficiam milhares de criancas, jovens e adultos em todo o pais. Anualmente, seus
acionistas destinam 10% de seus dividendos para esses projetos. A Natura, em parceria com a
Prefeitura e uma ONG, forma educadores e a média da freqliéncia escolar aumentou para
80%. Na éarea cultural foram criados programas como os barracGes da cidadania, nos quais séo
promovidos cursos de artes, musica e danca. A Empresa mantém um programa para
contratagdo de profissionais com deficiéncia fisica ou mental, acima de 45 anos, ou

desempregados ha mais de dois anos.

7.7 O benchmarking e o desempenho.

Procurar, encontrar e superar os pontos fortes dos concorrentes. Esse é o objetivo
basico do benchmarking, um processo continuo de medicdo e comparacdo dos produtos,
servicos e praticas de uma empresa com os lideres naqueles processos, em qualquer parte do
mundo. Por meio do benchmarking é possivel obter informacdes que ajudardo a empresa a
implementar acdes para melhorar o seu desempenho. Deve ser feito para alcangar objetivos,
tais como: reducdo de custos/orcamento; melhorar o processo de trabalho; melhorar a

geréncia; realizar novas operacfes/novos empreendimentos; reformular as estratégias
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existentes. Portanto, uma empresa deve praticar o benchmarking porque deseja atingir uma
capacidade competitiva, deseja prosperar e até mesmo sobreviver. O maior e principal
objetivo é aprender. E necessario assumir uma postura de organizacdo que aprende. Os
beneficios sdo de: atender as exigéncias dos clientes; estabelecer metas e objetivos eficazes;
tornar-se competitivo; adotar as melhores praticas do mercado.

Enfim, o benchmarking tem sido uma poderosa ferramenta usada para melhorar o

desempenho das organizagdes.

7.8 O envolvimento do ser humano no desempenho.

Ampliando a visdo administrativa no campo das relacdes humanas, o poder de
trabalho do empregado pode crescer.

E facil administrar a presenca fisica das pessoas na organizacdo, mas a cabeca e a
alma delas ja é outra questdo. Podemos comprar a presenca, a execucao e até a eficiéncia dos
funcionarios, mas a eficécia, a garra, a vontade, os sentimentos, ndo estdo sob o controle de
qualquer diretor, gerente ou chefe.

Com certeza, quem investir no ser humano, gerando maior envolvimento, diminuira o
desperdicio e os custos, aumentando a qualidade, produtividade e competitividade e por

consequéncia disso tudo, a melhoria do desempenho organizacional.

7.9 Planejar, fazer, controlar e atuar

Em busca de um bom desempenho, as empresas estdo apostando cada vez mais em
conceitos que podem melhorar a qualidade do trabalho e do desempenho da equipe. Técnica
como a do gerenciamento PDCA, onde os termos ja justificam a sua intencdo: P (plan) — de
planejar, D (do) — de fazer, C (control) — de controlar, e A (action) — de atuar na correcéo,
conduzem a um processo de melhoria continua, e um bom auxilio é ficar atento nos trés niveis
que a organizacao apresenta: o estratégico, o tatico e o operacional, pois ai é que podem estar
as incertezas, as quais podem estar atrapalhando o desempenho da empresa. O PDCA é uma
ferramenta de gestdo de qualidade que vem sendo adotada no mundo desde a década de

setenta, principalmente apds ter sido verificado um grande sucesso no uso da técnica no
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Japdo. No Brasil, o conceito também ja é usado ha algum tempo, principalmente nas grandes

empresas. 2

7.10 O processo de avaliagdo empresarial

O processo de avaliacdo do desempenho organizacional podera ser construido a partir
do desdobramento da visdo nos objetivos estratégicos e indicadores de desempenho. O
desempenho pode ser requerido sob a dimenséo financeira dos acionistas, dimensédo do cliente
ou mercado, dimensdo dos processos e produtos, sob a dimensdo da inovacdo e do
crescimento da organizacao, a dimensdo da sociedade, do governo e outros interesses. Estes

processos merecem estudos especificos de acordo com a visao e os interesses envolvidos.

7.11 Relacdes publicas do desempenho

Os empreséarios nunca deveriam subestimar um fato de que ninguém tem participagédo
maior, em nosso sistema econdmico — ou em nossa sociedade — que as organizacOes
empresariais. Se esse sistema e essa sociedade continuardo a trabalhar para a satisfacdo das
empresas, € algo que vai depender, em ultima instancia, da capacidade de as empresas
individualmente, demonstrarem que elas podem trabalhar pelo bem geral.

Reavaliar a politica de desempenho, a luz de novas tendéncias sociais e politicas, bem
como, basear as relagdes da organizacdo em desempenho sélido e ndo numa fragil fachada,
bem como aprender a ler os sinais prévios de alarme com mais exatiddo e, a interpreta-los em
termos de empresas individuais, sdo alguns dos rumos que podem ser seguidos para evitar
problemas, diz Joseph Nolan®.

O estudo sobre desempenho organizacional nos conduz a uma reflexdo, pois é um
assunto que merece ser mais aprofundado. Ha estudos sobre a avaliacdo de desempenho das
pessoas, mas ainda é incipiente o debate sobre o desempenho e a efetividade das
organizacoes.

Por outro lado, quem pode agir para garantir alto desempenho nas organizag6es séo as

pessoas e, é atraves delas que se atingem os objetivos ou se deixa de realiza-los.

2 Martius V. Rodriguez y Rodriguez é MSc. da PETROBRAS - Petréleo Brasileiro S/A e doutorando
pela COPPE-UFRJ, e colaborou para o RH.COM.BR

* Nolan, Joseph. Protect your Public Image with Performance. Biblioteca Harvard de Administracdo de
Empresas. 1977. Vol. 4/16


http://www.petrobras.com.br/800x600.htm
http://www.rh.com.br/
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CONSIDERACOES FINAIS

Ser eficiente nos impde uma obrigacdo e ha que se promover adaptacbes as
circunstancias ao meio ambiente em que vivemos e onde as organizacfes estdo situadas. Ser
eficaz é muito mais desafiador e, por isso, a eficacia tem sido a busca constante em conciliar
0s interesses, 0S recursos e as técnicas de gestdo das organizagdes, pretendendo direcionar
para aquilo que possa melhorar a qualidade das organizacGes e por consequéncia das pessoas
inseridas no contexto social.

O reconhecimento pela efetividade das acGes organizacionais depende muito das
pessoas estarem presentes de corpo, mente e alma, ou seja, serem efetivas. Essa presenca
traduz-se na obrigacdo de desempenhar um papel cada vez mais integrado na sociedade,
através das organizagdes, que sdo geridas por pessoas, de alguma forma e com alguma
autoridade ou poder, ou seja, que aglutinam as pessoas para trabalharem e atuarem como seres
sociais que buscam a forga na corporagéo, no trabalho em equipe.

As organizacGes sdo o instrumento através do qual as pessoas podem atingir seus
objetivos, sejam eles de atender as necessidades basicas ou de reconhecimento, ja que todos
sdo agentes integrantes dessa sociedade.

Quase todas as falhas das organizacGes sdo mais perdoaveis do que os métodos que
utilizam para oculta-las. Conhecer e evitar os erros cometidos pelas outras e seguir 0s bons

exemplos pode ser um caminho para o alto desempenho e a efetividade.
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