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proposta de model o de plangjamento operacional, contemplando seus inputs, as etapas do seu processo interno e seus
outputs. Em seguida, far-se-4 uma rapida abordagem dos subsi stemas componentes do sistema empresa, enfatizando
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de plangjamento operacional apresentado as condigdes e aos objetivos estabel ecidos inicialmente.
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RESUMO

O processo de planejamento tem sido foco de inimeras obras e estudos das ciéncias
administrativas, notadamente o planejamento estratégico. Todavia, por vezes, ele é tratado
como um planejamento de curto prazo, feito pelos escalbes inferiores da empresa e apenas
como processo complementar ao planejamento estratégico.

Neste trabalho enfocar-se-4, inicialmente, a importancia de se estabelecer claramente
as fases do processo de gestdo - planejamento estratégico, planejamento operacional,
programacao, execucdo e controle - seus processos internos e seus objetivos.

Em seguida, sera abordado especificamente o processo de planejamento operacional
a partir do estabelecimento das condices basicas e objetivos que deve conter um modelo
ideal. Partindo-se desta caracterizagdo, apresenta-se uma proposta de modelo de
planejamento operacional, contemplando seus inputs, as etapas do seu processo interno e
seus outputs. Em seguida, far-se-a uma rapida abordagem dos subsistemas componentes do
sistema empresa, enfatizando a importancia do sistema de informacdes no processo de
gestdo. Finaliza-se, com a andlise e a adequacdo do modelo de planejamento operacional
apresentado as condicdes e aos objetivos estabelecidos inicialmente.

AREA TEMATICA: GESTAO ECONOMICA, CUSTOS E SISTEMAS DE
INFORMACOES: O PAPEL DA CONTROLADORIA
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O PROCESSO DE GESTAO E O PLANEJAMENTO OPERACIONAL

1. INTRODUCAO

Nas ciéncias administrativas, conceituados autores em diversas obras tém dado
enfoque ao Planejamento, considerado como a mais fundamental das funcGes de
administracéo.

A importancia do Planejamento se faz latente nos Gltimos tempos, com a aceleracao
do desenvolvimento das empresas, resultando em sofisticacdo tecnoldgica, na abertura de
imensos mercados e de novas formas de atingi-los, na producdo em massa, no
desenvolvimento das empresas, no incremento da tecnoestrutura empresarial, na acirrada
competicdo internacional e intranacional e na propria necessidade de acompanhamento do
comportamento dos consumidores. No Brasil, a mudanca na mentalidade do empresariado,
se desvinculando da visdo da gestdo familiar, e nos anos recentes, a abertura do mercado as
empresas estrangeiras, tem exigido o uso de novas técnicas empresariais como forma de
manutencdo do empreendimento de capital nacional.

Neste ambiente, 0 Planejamento torna-se ferramenta fundamental na sobrevivéncia
das empresas modernas.

No comeco do século XX, Henri Fayol, um dos primeiros autores classicos de
administracdo a abordar especificamente o Planejamento, afirmava que ‘“administrar é
prever e planejar, é organizar, comandar, coordenar e controlar.” *

Em seguida, o crescimento cada vez mais rapido das grandes empresas, a
necessidade de se atingir economias de escala e os altos volumes do capital investido
determinaram inflexibilidade das linhas de producéo e riscos cada vez maiores, destacando-se
a necessidade de Planejamentos mais racionais, certeiros e por periodos mais longos.

Finda a Segunda Guerra Mundial, alguns fatores contribuiram para o crescente uso da
atividade de planejar. Dentre eles, LOPES? destaca 0s seguintes: a) novas e poderosas
armas auxiliares no processo decisério; b) longo surto industrial; c) rigidez da empresa
moderna; d) gradativo abandono da politica de obediéncia as leis de mercado; e)
progressivo afastamento dos altos administradores da rotina diaria e maior dedicacao
ao processo de planejamento.

A despeito de toda importancia que tem sido dada ao tema, por académicos e pelas
empresas, e de todo o senso de urgéncia provocado pela superconcorréncia da economia
moderna, 0 risco sempre presente de o Planejamento tornar-se meramente o cumprimento de
mais uma obrigacdo pelos gestores pode invalidar todo o processo.

O modelo de Planejamento defendido neste trabalho ndo se refere ao processo
desenvolvido no ultimo andar da organizacdo pela clpula diretiva e ‘empurrado’ dai para
todos os niveis da organizacdo. A idéia aqui colocada é que o ato de planejar deve ser uma
tarefa permanente, sistematica e continua executada por todos os gestores, que sdo, antes de
tudo, os maiores especialistas em suas areas de atuacdo. Além disso, a participacdo no
processo de Planejamento, antes de representar apenas o conhecimento do que a empresa
espera dos gestores, representa 0 compromisso assumido por eles com os objetivos

! FAYOL, H., General and Industrial Management, Pitman, 1949, p. 5-6.
2 LOPES, Carlos Thomaz G., Planejamento e estratégia empresarial. 1°. ed. rev. Sio Paulo, Saraiva, 1978, p. 9-12.
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empresariais. Este compromisso, a partir do desenvolvimento de planos individuais pelas
areas, buscando o melhor que elas podem produzir, resulta no esforco a motivacdo dos
gestores, coadunando esforcos individuais com objetivos empresariais.

E primordial neste processo que os condutores do empreendimento utilizem a maior
parte de seu tempo pensando no futuro da empresa, ao invés de se ocuparem de problemas
presentes, pois conforme afirma KOONTZ & O’DONNELL® “Planejar é decidir
antecipadamente o que fazer, de que maneira fazer, quando fazer e quem deve fazer. O
planejamento é como uma ponte estendida entre o ponto onde estamos e 0 ponto aonde
desejamos ir. Possibilita a ocorréncia de coisas que de outra forma nao ocorreriam.”

No presente trabalho, o enfoque sera dado ao Planejamento Operacional, tema
normalmente tratado na literatura como parte do planejamento estratégico, ou como
planejamento de médio e curto prazos, ou ainda como planejamento realizado pelos escaldes
inferiores como se o resultado da empresa como um todo ndo fosse afetado.

Considera-se inadequadas estas trés visdes a partir das seguintes constatagoes:
primeiro, os planejamentos estratégico e operacional compdem o processo de gestdo da
empresa, juntamente com as fases de programacdo, execucdo e controle. Cada fase do
processo possui inputs e outputs diferentes que, em conjunto, permitem atender a todos 0s
problemas da empresa. Em segundo lugar, tanto o planejamento estratégico como o
planejamento operacional podem abranger o periodo de longo prazo. E por fim, como ja
enfatizado, o processo de planejamento operacional s se justifica se envolver as pessoas que
colocaréo os planos em prética.

Uma questdo que poderia surgir seria “Qual a ligagdo existente entre o
Planejamento e a Contabilidade?” A resposta nos remete ao escopo da contabilidade
considerado pelo American Accounting Association (A.A.A., 1966) como sendo “o
processo de identificar, mensurar e comunicar informacdo econémica que permita
Jjulgamentos informados e decisoes pelos usuarios da informagdo.”

IUDICIBUS* reafirma tal idéia ao resumir o objetivo da Contabilidade como o
“fornecimento de informagoes economicas para os varios usuarios, de forma que
propiciem decisoes racionais.”

O processo de gestdo é, na verdade, um processo continuo de tomada de decisdes
em todas as suas fases. A Contabilidade, por sua vez, € um banco de dados por exceléncia
da vida da empresa atendendo as necessidades informativas dos tomadores de decisGes.
Assim, os sistemas de informacgdes contabeis funcionam como poderoso insumo que suporta
todo o processo de gestdo da empresa, fazendo a amarracéo de suas fases.

2. PROBLEMATIZACAO

Sob o ponto de vista da abordagem sistémica, a empresa é um sistema aberto que
atua num ambiente dindmico, sujeito a ameacas e oportunidades. Neste contexto, ela busca
cumprir sua misséo e garantir sua continuidade. Estes objetivos somente podem ser atingidos

® . KOONTZ, Harold., O’DONNELL, Cyril. Principios de administrag&o: uma analise das funcdes administrativas. 10. ed.
trad. por Fernando G. Carmona e Paulo c. Goldshmidt. Sdo Paulo: Pioneira, 1976.
4 IUDICIBUS, Sérgio de. Teoria da Contabilidade. 3. ed. Sio Paulo: Atlas, 1993.
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através da conducdo da empresa para uma situacdo futura presumivelmente melhor que a
atual, a partir da interacdo com seu ambiente.

A interacdo eficaz no ambiente depende do planejamento estratégico, que define
diretrizes norteadoras das acgdes futuras da empresa. A implementacdo das diretrizes
estratégicas, por sua vez, envolve a definicdo de planos operacionais que direcionem as acdes
dos gestores para um resultado étimo.

Neste sentido, € valido questionar qual deveria ser o modelo conceitual de um
processo de planejamento operacional capaz de otimizar o resultado da empresa, a
curto, medio e longo prazos?

3. CONCEITO DE PLANEJAMENTO OPERACIONAL

Para ACKOFF °:

“o planejamento é um processo que envolve tomada e avaliagdo de cada

decisdo de um conjunto de decisdes inter-relacionadas, antes que seja necessario

agir numa situacéo, na qual se acredita que, a menos que se faca alguma coisa,
um estado futuro desejado ndo devera ocorrer e que, se se tomar as atividades
apropriadas, pode-se aumentar a probabilidade de um resultado favoradvel.”

O autor adota uma abordagem ampla para o conceito, onde o Planejamento objetiva
produzir um estado futuro desejavel e os caminhos necessarios para alcanga-lo.

Por ser amplamente discutido na literatura, a maioria dos autores concordam acerca
do conceito, embora ndo exista coincidéncia nos modelos e classificages de “Planejamento
‘por eles apresentados. Ndo é o objetivo deste trabalho a discussdo dos pontos de
discordancia encontrados na vasta literatura, porém, procura-se delinear, nas linhas a seguir,
as caracteristicas basicas de uma classificacdo para o conceito de Planejamento que seja mais
adequado a realidade das empresas. Esta classificacdo conceitual representa a base sobre a
qual se assenta 0 modelo proposto no tdpico 5.

Em primeiro lugar € necessario localizar conceitualmente o Planejamento. A sua
natureza é de processo e, ele deve ser entendido como uma fase de um processo maior,
denominado Processo de Gestdo. Segundo CATELLI®, o Processo de Gestdo é um conjunto
de processos de decisdo composto pelas fases de Planejamento Estratégico, Planejamento
Operacional, Programacdo, Execucdo e Controle. Observa-se que 0 conceito de
Planejamento desdobra-se em duas fases, sendo que cada uma apresenta diferentes escopos
e objetivos, conforme visualiza-se na figura 1. Enquanto no Planejamento Estratégico a
preocupacdo € voltada para a continuidade da organizacdo e o cumprimento de sua misséo,
no Planejamento Operacional persegue-se a otimizacdo de seus resultados no curto, médio e
longo prazos.

® . ACKOFF, Russel I. Planejamento Empresarial. Rio de Janeiro: Livros Técnicos e Cientificos, 1982, p. 03.
8 . CATELLI, Armando. Anotagdes da aula do dia 06/05/96 na disciplina Controladoria ministradas no curso de Mestrado
em Controladoria e Contabilidade da FEA-USP.
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Figura 1 - Fases do Processo de Gestdo e seus produtos
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A partir das consideragbes acima, pode-se concentrar a atencdo na fase do
Planejamento Operacional, que constitui 0 escopo deste estudo. Neste sentido, é possivel
realizar uma primeira tentativa de conceituar a fase do Planejamento Operacional como sendo
a fase do processo de gestdo que visa operacionalizar as diretrizes estratégicas da
organizagdo, objetivando definir o plano que otimize seus resultados no curto, médio e longo
prazos, a luz do modelo de gestdo, da misséo e das crencas e valores.

4. CONDICOES BASICAS E OBJETIVOS DE UM MODELO DE
PLANEJAMENTO OPERACIONAL IDEAL

Uma vez que a proposta deste trabalho refere-se a construcdo de um modelo
conceitual de processo de Planejamento Operacional, algumas condices basicas e objetivos
a serem alcancados por um modelo ideal devem ser estabelecidos. Se tais condicfes e
objetivos puderem ser apreciados em um determinado modelo, concluir-se-a4 que este serd
preferivel a qualquer outro.
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Neste sentido, um esforco de selecéo de condigdes e objetivos fundamentais de um
modelo ideal deve ser empreendido. Os itens abaixo expressam o resultado de uma reflexdo
ndo exaustiva, porém abrangente sobre tais condi¢des e objetivos.

Em primeiro lugar, o Planejamento deve ser parametrizado pela Missdo, pelas
Crencas e Valores e pelo Modelo de Gest&o da organizacdo. Segundo MOSIMANN et al.”:

“A missdo se constitui na verdadeira razdo de uma existéncia, e, no caso da

empresa, consiste na linha de atividades que ela pretende seguir. A missao

estabelece os limites de atuacdo da empresa e o campo dentro do qual ela
pretende crescer e competir, para satisfazer uma necessidade.”

Tendo em vista que o Planejamento Operacional refere-se ao processo que envolve a
concepcao antecipada das acfes da empresa, ele deve levar em consideracdo os limites de
atuacao ditados pela missdo.

Ainda segundo 0s mesmos autores:

“As crengas sdo as convicgoes e, os valores sdo as apreciagoes subjetivas que

revelam as preferéncias das pessoas segundo suas tendéncias e influéncias

sociais a que estdo submetidas.”®

A influéncia das crencas e valores é inegavel, uma vez que toda acao planejada pelos
gestores deve respeitar os principios basicos da organizacéo, 0s quais emanam das pessoas
de seus donos.

O modelo de gestdo, por sua vez, procura evidenciar a forma e as peculiaridades
pelas quais determinada empresa é administrada. Refere-se as regras chaves necessarias para
nortear o relacionamento entre donos e gestores do primeiro escaldo e, destes para 0s
gestores de escalBes inferiores. Certamente que estas regras tambem oferecem diversos
parédmetros para as agoes planejadas.

Em segundo lugar, apos evidenciados os balizadores de um processo ideal de
planejamento operacional, espera-se que 0 mesmo seja capaz de viabilizar as diretrizes
emanadas do planejamento estratégico. Tais diretrizes, denominadas estratégicas, Sdo
voltadas para a garantia da continuidade da empresa e para 0 cumprimento de sua missao.
Sua natureza geral é qualitativa, requerendo uma etapa subsequente para a necessaria
viabilizagdo. O planejamento operacional deve suprir esta necessidade.

Em terceiro lugar, o planejamento operacional, bem como as demais fases do
processo de gestdo, deve ser suportado por um adequado sistema de informacéo. Este deve
permitir simulagdes de planos alternativos em termos fisicos e monetarios. Todo esfor¢o da
organizacao é, concomitantemente, fisico, econdmico, financeiro e patrimonial, evidenciando
as diversas dimensdes do evento.

Em quarto lugar, um objetivo fundamental a ser perseguido na fase do planejamento
operacional é o da otimizagdo do resultado global da empresa, sem perder de vista 0s
melhores resultados de suas partes (areas). Para que uma solucdo otimizante seja considerada
na simulacdo, a participacdo de cada gestor na apresentacdo das melhores alternativas
operacionais possiveis, é condi¢do bésica.

Em quinto lugar, é também um objetivo a ser alcancado no planejamento
operacional, a geragdo de um plano capaz de orientar os gestores em dire¢do a uma execugéo

" . MOSIMANN, Clara Pellegrinello et al. Controladoria: seu papel na administragdo de empresas. Floriandpolis: Editora
da UFSC-ESAG, 1993, p. 19.
& MOSIMANN, . Op. Cit., p. 22.
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eficaz. As acBes a serem empreendidas na fase de execucdo ndo devem ser aleatdrias ou
dependerem do feeling dos gestores, porém devem ser orientadas pelo plano operacional.

Em sexto lugar, o plano gerado no processo de planejamento operacional deve ser
suficientemente flexivel a fim de permitir revisbes adequadas as necessarias alteraces
conjunturais.

Finalmente, em sétimo lugar, o plano gerado deve conter informacdes compativeis
com as necessidades de controle da empresa. O planejamento sem o correspondente controle
é indcuo e, o controle ndo coordenado com o planejamento é ineficaz. Portanto, ambos
devem estar em perfeita sintonia.

S. PROPOSTA DE UM MODELO CONCEITUAL DO PLANEJAMENTO
OPERACIONAL

A partir das caracteristicas e objetivos identificados como qualificadores de um
modelo ideal configurar-se-a, nesta secdo, uma proposta do processo de planejamento
operacional que otimize o resultado da empresa como um todo.

5.1. OSINPUTS

Compdem os insumos do processo de planejamento operacional a missdo da
empresa, seu modelo de gestdo, as crengas e valores dos donos e as diretrizes estratégicas.
Destes fatores apenas o ultimo ainda ndo foi caracterizado anteriormente.

Diretrizes, no conteldo abordado, sdo normas ou politicas que devem balizar a
conducdo das operacOes da empresa.

Vale destacar que considera-se estratégico todos os aspectos que estdo ligados a
sobrevivéncia (continuidade) e ao cumprimento da missdo da empresa.

As diretrizes estratégicas constituem-se nos outputs do planejamento estratégico e,
conforme MOSIMANN et al.’ sdo “os grandes caminhos adotados para melhor interagir
com o ambiente, dada a missdo a ser cumprida e as vantagens e limitacdes da empresa
nesse sentido. Elas compreendem as politicas, os objetivos e os principios a nivel
estratégico.”

Por outro lado, as diretrizes estratégicas resultam das seguintes fases do planejamento
estratégico: 1. Analise ambiental; 2. Criacdo do cenario futuro; 3. Analises estratégicas das
areas; 4. Interacdo e eliminacdo de conflitos entre planejamentos estratégicos das areas; 5.
Analise estratégica da empresa; 6. Elaboracéo das diretrizes estratégicas da empresa.

Por meio das diretrizes estratégicas sdo definidos objetivos de carater
predominantemente qualitativo como, por exemplo, a diversificacdo da linha de produtos, o
processo de producédo a ser adotado, a definicdo por novos mercados a serem atingidos e o
estabelecimento dos ativos necessarios para as estratégias definidas. Entretanto, de nada
adiantara estas se num momento seguinte ndo forem identificadas as alternativas capazes de
atender as diretrizes estratégicas. Assim, no planejamento operacional serdo respondidas as

°. MOSIMANN, . Op. Cit., p. 43.
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questdes: Quem? Como? Quando? para que as diretrizes estratégicas sejam implementadas
e a empresa sobreviva no ambiente em que opera.

5.2. OPROCESSO

As etapas de um processo de planejamento operacional que conduza a empresa a
otimizacdo de seu resultado a curto, médio e longo prazos séo as seguintes:

1°.) Elaboracéo de planos alternativos

2°.) Interacdo e eliminacdo de conflitos

3°.) Avaliacdo e aprovacao dos planos

Elaboracéo de planos alternativos

Na primeira fase, a metodologia para elaboracéo dos planos alternativos pode ocorrer
sob trés formas basicas: global para a empresa, sequencial por area e individual por area.

No primeiro método, a empresa parte da elaboracdo de um plano global onde todos
0s gestores da empresa participariam do processo de forma conjunta. Este método pode se
tornar extremamente complexo e desorganizado, além de ndo permitir que as especificidades
de cada area sejam abordadas.

Um outro método seria a elaboracdo de planos sequenciais por area. Uma das
grandes falhas deste processo é ndo permitir que seja explorado o maximo de cada éarea, ja
que a unidade seguinte estaria limitada pelo plano da area anterior. Além disso, a tendéncia é
que a primeira area a ser contemplada seja a area de vendas, como se o resultado da
empresa fosse gerado apenas na venda de seus produtos e servicos.

Considera-se que 0 processo pelo qual cada area identifica planos alternativos,
contemplando as potencialidades individuais, seja 0 melhor método para se alcancar o
resultado 6timo . A elaboracdo de planos individualmente pelas areas permite ainda que cada
uma apresente o resultado maximo de seu potencial produtivo, com o melhor uso da
combinacdo de recursos, deixando para uma segunda etapa a definicdo de um resultado 6timo
para a empresa como um todo.

Este Gltimo método é especialmente importante quando os planos alternativos sao
elaborados a luz dos custos e receitas de oportunidade dos recursos e produtos envolvidos,
de forma a comparar os valores de mercado dos produtos oferecidos pelas areas no
momento das transferéncias internas.

Interacdo e eliminagédo de conflitos

Nesta fase do processo de planejamento operacional, tém-se a interagdo dos planos
individuais no sentido de eliminar os conflitos existentes. A conciliacdo das divergéncias se faz
a luz das limitagBes existentes no sistema empresa com relacdo ao seu ambiente, considerando
restricdes dos fornecedores de recursos humanos, de materiais, de tecnologia, de servigos, de
informacdes e de dinheiro, e limitacdes dos clientes quanto aos recursos humanos, aos
produtos, & tecnologia, aos servios, as informacdes e ao dinheiro gerados. E neste sentido,
por exemplo, que se a area de producédo definir-se por produzir uma determinada quantidade
do produto X e a area de vendas ndo dispor de mercado para esta quantidade, as areas terdo
que se acertar quanto a quantidade 6tima de producéo e de vendas, para que esta Ultima ndo
seja obrigada a ‘despejar’ no mercado o excesso de produtos, para ndo incorrer em altos
investimentos nos estoques. Ou, em situacdo oposta, a venda maxima pela area de
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Comercializacdo da empresa, pode infringir custos elevados em horas extras a area de
Producao, resultando em menor lucratividade para a empresa como um todo. A idéia é que o
méximo das areas s se torna possivel através de um planejamento que contemple o 6timo
global da empresa no futuro préximo e no distante.

Segundo GUERREIRO™ “a maximizagdo dos resultados setoriais ndo assegura a
maximizagdo do resultado global da empresa”. Reforcando a necessidade de elaboracéo
de planos empresariais, Guerreiro continua: “o conceito de otimiza¢do pressupde o
desempenho em obediéncia a um plano através do qual sédo integrados e coordenados
em beneficio de toda a empresa, os interesses conflitantes das diversas dreas.”

Nesta fase, poderdo ser emitidas novas informacGes as areas, para que estas revisem
seus planos, no sentido de ajusta-los ao plano 6timo da empresa.

Avaliacdo e aprovacao dos planos
Neste momento, os planos individuais revistos sdo consolidados num plano global e
este € submetido & aprovacéo.

5.3. OSOUTPUTS

O produto do processo de planejamento operacional € o plano operacional, onde as
politicas, acdes e procedimentos sdo contemplados. Este plano constitui-se no fundamento
das atitudes dos gestores, devendo, portanto, conter todas as informagfes que 0s conduzam a
realizacdo dos interesses empresariais.

Vale ressaltar que o plano operacional aprovado consubstancia o melhor resultado
econdmico que a empresa pode obter. Tal plano expressa o objetivo a ser perseguido pela
gestdo da empresa, e imbute um forte aspecto motivacional ao representar a melhor situacéo
possivel que se pode alcancar, considerando as analises realizadas do ambiente interno,
externo, atual e futuro. Ou, de outra forma, 0s objetivos ndo sdo definidos antes dos planos,
mas devem ser resultantes das etapas dos planejamentos estratégico e operacional. Assim,
por exemplo, do plano operacional selecionado, pode ser definido como meta, alcancar um
lucro de 10% para o préximo ano ou de conquistar 8% do mercado da regido Sul. Deve-se
ter claro, portanto, que os objetivos e metas sdo sempre decorréncia dos planos para permitir
contemplar o melhor das areas. Na figura 2 apresenta-se as fases do processo de
planejamento operacional.

A fase seguinte ao planejamento operacional € a programacdo, onde o plano
aprovado na fase anterior podera ser revisto, considerando a existéncia de novas informagdes
ou de informacBes mais precisas, dado a proximidade da realizacdo dos eventos. O resultado
da programacao é o programa, sendo este divulgado, em todos os niveis empresariais através
do sistema de informacao da empresa sob a forma de orcamento.

Os planos individuais das areas s6 serdo comparaveis e passiveis de solidificacdo num
plano global Unico se suportados pelo mesmo modelo de decisdo. O modelo de decisdo de
um sistema voltado para a gestdo econdmica deve estar acoplado ao processo de gestdo em
todas as suas fases. No planejamento, as decisGes sdo tomadas a partir da analise de
variaveis ambientais, internas e externas na tentativa de se configurar cenarios e eventos

¥ GUERREIRO, Reinaldo. Modelo conceitual de sistema de informagéo de gestdo econémica: uma contribuigio a teoria
da comunicacédo da contabilidade. T ese apresentada a FEA/USP, Sdo Paulo, 1989, p. 66.



VI Congresso Brasileiro de Custos — Sdo Paulo, SP, Brasil, 29 de junho a 2 de julho de 1999

futuros. Na execucdo, as decisfes exigidas sdo mais especificas e se referem, por exemplo, a
escolha do fornecedor ou do cliente que ofereca maiores vantagens de compra e de venda,
respectivamente. No controle, desvios entre desempenhos planejados e realizados podem
determinar decisdes tanto no sentido de correcdo desses desvios, quanto na revisdo dos
planos.

Figura 2 - Fases do Processo de Planejamento Operacional

Planejamento Operacional

Missao, Crencas Modelo de
e Valores Gestao
Diretrizes Elaboracéao Interacao/ Avaliacao/ Plano
Estratégicas de Planos L Eliminacao I  Aprovacéao ::> Operacional
Alternativos de Conflitos dos Planos :

Sistema de Informacdes Econdmico-Financeiras

{

Sistemas de Informacodes Fisico-Operacionais

Sistema de Informacgdes

O modelo de decisdo que suporta adequadamente todas as fases do processo de
gestdo e que se orienta pela otimizagdo do resultado econdmico dos eventos assume a
estrutura basica apresentada na figura 3. A area interna representa 0 objetivo e a equagédo
analitica do processo decisorio, enquanto a area externa representa as fases do processo de
gestdo, ambas as areas direcionadas para a busca da eficacia empresarial.

Por outro lado, 0 modelo de decisdo € aplicavel tanto na simulacéo do resultado dos
eventos no processo decisorio quanto na apuracdo do resultado econdmico em nivel das
atividades, das areas e da empresa como um todo. Na pratica, tal modelo, além de oferecer
condicdes para que decisbes eficazes sejam “produzidas”, também funciona como mecanismo
de estimulo ao comportamento esperado dos gestores, sendo utilizado como parametro de
avaliacdo das decisdes.
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Figura 3 - Modelo de decisdo
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5.4. PLANEJAMENTO OPERACIONAL E OS SUBSISTEMAS DA EMPRESA

A empresa se caracteriza como um sistema aberto e dindmico. Tal premissa se
fundamenta nos conceitos defendidos pela Teoria Geral dos Sistemas.

De uma maneira ou de outra 0 mundo moderno se viu forcado a tratar com
complexos, com totalidade ou sistemas em todos 0s campos de conhecimento.

Para BERTALANFFY™: "seu objeto é a formulac&o de principios validos para
os sistemas em geral, qualquer que seja a natureza dos elementos que os compdem e as
relacbes ou ‘forcas' existentes entre eles. A teoria geral dos sistemas portanto é a
ciéncia geral da 'totalidade’...".

Além de 'totalidade’ estdo presentes também na teoria geral dos sistemas, conceitos
como os de organizacdo, direcdo, teleologia e diferenciacéo, que se tornam indispensaveis na
ciéncia moderna, para tratar dos organismos Vivos € grupos sociais.

A finalidade da Teoria Geral dos Sistemas é formar uma visdo sistémica do todo
interagindo-se atraves de suas partes.

Para BIO *? "considera-se sistema um conjunto de elementos interdependentes,
ou um todo organizado, ou partes que interagem formando um todo unitario e
complexo™.

O conceito de sistema, portanto, pressup0e a existéncia de partes interagindo entre si
e com o ambiente externo, na consecucdo de determinado objetivo.

Para localizacdo da empresa dentro do ambiente em que atua, parte-se de um sistema
global, identificando, de forma dedutiva, os diversos subsistemas que se inter-relacionam. A
partir do cenario social como macro-sistema, identificam-se seus sistemas e subsistemas até
chegar-se ao sistema empresa. Assim, dentro do sistema social ter-se-ia 0s sistemas:
bioldgico, religioso, econdmico e politico.

O sistema econdmico sera melhor detalhado, pois é neste que o subsistema empresa
se encontra. O objetivo do sistema econdmico é equacionar a escassez de recursos,
propiciando a distribuicdo destes recursos a todos os individuos que formam o cenario social,

!* BERTALANFFY, Luidwig Von. Teoria geral dos sistemas. Petrépolis, Rio de Janeiro: Ed. Vozes Ltda, 1975, p. 61.
2 BIO, Srgio R. Sistemas de informagao: um enfoque gerencial. Sdo Paulo: Atlas, 1985.
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de modo que a riqueza econbmica aumente de forma eqlitativa. Entretanto, na préatica ha
muitas distorcGes e disfuncGes neste sistema, pois as teorias desenvolvidas no sistema
econdmico sao incipientes para explicar a totalidade dos fendmenos.

A percepcdo da empresa de acordo com a teoria dos sistemas impde aos seus
administradores uma visdo generalista do empreendimento, oposto a visdo especialista,
segundo a qual os subsistemas e atividades eram entendidos de forma isolada, gerando a
concorréncia pela especializacdo entre as areas, sema visdo do todo.

Todo sistema empresa apresenta, formal ou informalmente constituidos, seis
componentes ou subsistemas fundamentais que, de forma resumida, assim se caracterizam:
Subsistema institucional: tem sua origem na prépria constituicdo da empresa, quando 0s
donos ou acionistas determinam expectativas dos mesmos quanto ao empreendimento e as
formas pelas quais serdo satisfeitas. A partir das crencas e valores individuais - resultantes da
formacdo moral, social, cultural e religiosa de cada um - o perfil da empresa frente aos
clientes, fornecedores, funcionarios, sindicatos, governo e sociedade de modo geral sera
desenhado.

Subsistema formal ou organizacional: refere-se a forma pela qual a empresa esta
organizada em termos de agrupamento das atividades em departamentos, de estrutura
(vertical ou horizontal) utilizada, de amplitude administrativa, de grau de delegacéo, de poder,
e de atribuicdo de autoridades e responsabilidades.

Subsistema fisico-operacional: compreende todo o aparato material existente na empresa,
para permitir que 0S recursos sejam convertidos em produtos e servigos, tais como
instalacGes, imdveis, maquinas, veiculos, estoques etc.

Subsistema social: refere-se ao conjunto de pessoas componentes da empresa e Seus
diversos aspectos comportamentais envolvidos, tais como: necessidades individuais,
criatividade, motivacdo, treinamento, etc.

Subsistema de gestéo: reflete as crencas e valores dos donos do capital investido no
empreendimento quanto a forma pela qual estes querem que o empreendimento seja
conduzido pelos gestores em dire¢cdo a missdo da empresa. Sua operacionalizacdo se da
pelos processos de planejamento, execucdo e controle.

Subsistema de informacgéo: constitui-se no sistema capaz de interligar-se com todos 0s
demais subsistemas através do recebimento, processamento e geracdo de informacdes que
subsidiardo o

processo de gestdo nas fases de planejamento, execugéo e controle.

Pelo acima exposto, depreende-se a importancia fundamental assumida pelo sistema
de informag6es em todo o processo de gestao.

O sistema de informacgdes para gestdo econdmica, por sua vez, € composto de dois
subsistemas: 0 subsistema de informaces fisico-operacionais e 0 subsistema de informagdes
econdmico-financeiras.

O primeiro, reflete as operacBes em nivel fisico-operacional, mostrando o que cada
area fez. O segundo, reflete as atividades fisico-operacionais, captadas pelo sistema anterior,
em termos de valores econdmico-financeiros.

A eficacia (ou ineficacia) ocorre no sistema fisico-operacional, pois é neste sistema
que a empresa dispde da riqueza atual e busca uma riqueza futura maior do que a presente.
Em nivel econbmico-financeiro se parte do resultado atual em busca de um resultado maior no
futuro. Ambos, portanto, ligam-se diretamente ao processo de planejamento operacional no
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fornecimento dos inputs, no processamento em si, e na geracdo dos outputs, fornecendo a
retroalimentacao necessaria as areas envolvidas na tarefa de planejar.

5.4. PARTICIPACAO E RESPONSABILIDADE

A partir da apresentagdo do modelo do processo de planejamento operacional
definir-se-4 a seguir as participacbes e responsabilidades das entidades envolvidas no
processo visando uma gestéo de sucesso.

Partindo-se do principio de que toda atividade da empresa, contribui de alguma
forma, com o resultado global - além do aspecto motivacional despertado pelo compromisso
com o0s participantes da elaboracdo dos planos - os gestores de todos os niveis da
organizagdo, incluindo a propria area de Controladoria, devem participar do processo de
planejamento operacional,.

A elaboragdo dos planos, como defendido anteriormente, deve ficar a cargo de
todos os gestores pois como especialistas em suas areas de atuagdo sdo 0s mais capacitados
para apresentar propostas que contemple a melhor utilizacdo dos recursos a eles
disponibilizados.

A geréncia do processo de planejamento deve ser exercida por pessoa que
concentre algumas caracteristicas adequadas para identificar o melhor plano operacional das
areas, tais como: poder de lideranca na empresa, conhecimento das areas e capacidade de
apaziguar conflitos na conciliagdo dos planos. Na pratica, a Controladoria nem sempre é a
mais indicada para gerir o processo, ja que ela estd constantemente “sob judice’ na empresa,
sem gozar de bom conceito interno e ainda, na maioria das vezes, esta associada a idéia de
controle. Por outro lado, é a Controladoria a area que tem uma visdo ampla do todo e é quem
“edifica” o sistema de informac&o, tendo, portanto, 0 conhecimento das caracteristicas que o
planejamento operacional deve conter. Assim, o controller é quem deve “cutucar” as areas
no processo de elaboracdo dos planos alternativos.

A aprovacdo do plano final da empresa para determinado periodo deve ser
apreciada pelos acionistas (ou o acionista encarregado de tal funcdo) ou donos, que apds
tomar conhecimento e concorcar, referenda o plano aprovado pelos gestores.

5.5. PERIODICIDADE

O resultado eficaz da empresa vincula-se a competéncia dos gestores na conducao do
processo de gestdo, principalmente na atividade de planejar. As caracteristicas e formas
(metodologias) de operacao do sucesso ou insucesso do processo de gestdo variam segundo
as crengas, valores e habilidades dos gestores. Portanto, os gestores tém de permanecer
sistematicamente e continuamente planejando, atuando como verdadeiros “bandeirantes”,
abrindo caminho e observando diariamente as oportunidades e ameacas futuras. Assim é que
0 planejamento assume a caracteristica de um processo permanente na empresa. Por sua vez,
0 plano operacional limita-se pelos seguintes aspectos:

Maéximo: horizonte do planejamento estratégico.
Minimo: ciclo operacional da empresa, ou anual, quando aquele for maior do que um ano,
com abertura mensal dos orgamentos, em ambas as situagdes. A justificativa para a adogéo
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do periodo de doze meses e ndo de dez ou quatorze meses € que no periodo anual se
consegue abarcar todos o0s aspectos ciclicos ou sazonais que acontecem ano a ano.

Por seu turno, o sucesso do planejamento depende de revisées no plano adaptando-o
as condicbes em que as atividades por ele previstas estdo sendo executadas. Tais revisdes
devem envolver todos aqueles que participaram da elaboragcdo do primeiro plano e podem
acontecer nos seguintes momentos:

Normais ou programadas: ocorrerdo anualmente ou em outro periodo de tempo definido em
funcdo do grau de instabilidade das variaveis envolvidas. Por exemplo, a inconstancia da
moeda pode determinar revisdes nos planos a cada seis meses ou em periodos até menores.
Extraordindrias: serdo necessarias sempre que ocorrerem mudancas drasticas capazes de
afetar a otimizacdo do resultado da empresa.

Programacao: revisdes que se dardo para o periodo de curto prazo, considerando o periodo
total coberto pelo planejamento operacional como sendo de longo prazo.

6. CONSIDERACOES FINAIS

O modelo conceitual de planejamento operacional desenvolvido ao longo deste
trabalho parece ser adequado as necessidades das organizacGes. Esta afirmativa pode ser
confirmada a partir da analise da situacdo problema, condicGes e objetivos identificados nos
tdpicos iniciais deste trabalho.
Em primeiro lugar, com relacdo a problematizacdo, verifica-se que 0 escopo do
modelo apresentado volta-se para a otimizacdo do resultado econémico da empresa.
Em segundo lugar, a otimizagdo do resultado é buscada a partir da observagdo das
condicdes e objetivos selecionados, conforme exposicdo abaixo:
¢ 0 planejamento operacional esta suportado pela missdo, crencas e valores e pelo modelo
de gestdo;

¢ contempla todos os aspectos operacionais das atividades da empresa;

¢ elabora planos alternativos em nivel de areas, contemplando a habilidade de cada gestor
em seu campo de atuacdo e a melhor contribuicdo possivel das partes;

o elimina conflitos existentes e busca a interacdo dos planos individuais, tendo em vista o
resultado 6timo da empresa;

e apresenta como produto um plano operacional que contempla as politicas, acdes e
procedimentos para a empresa como um todo;

¢ divulga o plano aprovado a todos os niveis da empresa, atraves do orcamento;

e esta subsidiado, em todas as suas fases, pelo sistema de informacdo da empresa;

o identifica as informacdes de acordo com a necessidade de controle da empresa.
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