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CONHECIMENTOS BASICOS DE
ADMINISTRAGAO: PLANEJAMENTO,
ORGANIZAGAO, DIREGAO E CONTROLE

Podemos conceituar Administracao ¢é o ato de ad-
ministrar ou gerenciar negdcios, pessoas ou recursos,
com o objetivo de alcangar metas definidas.

A gestdo de uma empresa ou organizagdo se faz de
forma que as atividades sejam administradas com plane-
jamento, organizacdo, direcdo e controle.

Segundo alguns autores (Montana e Charnov) o ato
de administrar é trabalhar com e por intermédio de ou-
tras pessoas na busca de realizar objetivos da organiza-
¢do bem como de seus membros.

O processo administrativo apresenta-se como uma
sucessao de atos, juridicamente ordenados, destinados
todos a obtencao de um resultado final. O procedimento
é, pois, composto de um conjunto de atos, interligados e
progressivamente ordenados em vista da produgdo des-
se resultado.

O devido processo legal simboliza a obediéncia as
normas processuais estipuladas em lei; € uma garantia
constitucional concedida a todos os administrados, as-
segurando um julgamento justo e igualitario, assegu-
rando a expedicao de atos administrativos devidamente
motivados bem como a aplicagdo de sangdes em que se
tenha oferecido a dialeticidade necesséaria para carac-
terizacdo da justica. Decisdes proferidas pelos tribunais
j& tém demonstrado essa posicdo no sistema brasileiro,
qual seja, de defesa das garantias constitucionais proces-
suais no sentido de conceder ao cidadao a efetividade
de seus direitos.

Seria insuficiente se a Constituicdo garantisse aos
cidaddos inimeros direitos se ndo garantisse a eficacia
destes. Nesse desiderato, o principio do devido processo
legal ou, também, principio do processo justo, garante a
regularidade do processo, a forma pela qual o processo
devera tramitar, a forma pela qual deverao ser praticados
os atos processuais e administrativos.

Cabe ressaltar que o principio do devido processo le-
gal resguarda as partes de atos arbitrarios das autorida-
des jurisdicionais e executivas.

O processo é composto de fases e atos processuais
rigorosamente seguidos, viabilizando as partes a efetivi-
dade do processo, ndo somente em seu aspecto juridico-
-procedimental, mas também em seu escopo social, ético
e econdmico, assegurando o cumprimento dos princi-
pios constitucionais processuais, somente ai, ter-se-a a
efetivacdo de um Estado Democratico de Direito.

Toda atuacdo do Estado ha de ser exercida em prol do
publico, mediante processo justo, e mediante a seguran-
ca dos tramites legais do processo.

Funcdes da Administracdo: Planejamento, Organi-
zacao, Direcao e Controle

A administracdo assim como suas func¢des sofreram
constantes mudancas, muito visiveis no Ultimo século.
Com a chegada de novas tecnologias, novas formas de

producao, vendas, logistica e mudancas na parte contabil
e financeira as teorias assim como a pratica precisaram
adaptar-se a uma nova realidade administrativa.

Das funcdes da administracdo de Henri Fayol (pre-
cursor dessa teoria), podemos encontrar as seguintes
que sdo demonstradas como PO3C: A primeira delas é:

Planejar, isso significa que vocé terd que criar pla-
nos para o futuro de sua organizacdo. Nesse momento
comegamos a programar o que estava no planejamento
com o objetivo, claro, de colocar em pratica o que esta
no papel, e é durante esse passo da programacdo que
vemos a estrutura organizacional, a situacdo da empresa
e das pessoas que compde ela.

A segunda funcdo da administracdo é Organizar.
Afinal, qual o sentido de ser uma pessoa organizada? é
aquela que sabe onde, fisicamente, se encontra o que
€ necessario no momento certo, que transforma o am-
biente/local de trabalho dela em um ambiente de facil
entendimento para qualquer um encontrar o que preci-
sa? Também, mas no sentido que Fayol define é que as
empresas sdo feitas de pessoas e estrutura fisica, essa
funcdo administrativa utiliza da parte material e social da
empresa.

A terceira funcdo é Comandar. Essa funcao serve para
orientar a organizacao, dirigir também. Se a empresa esta
rumo a um caminho e encontra obstaculos, cabera ao
administrador dirigir, se for preciso, ou orientar a orga-
nizagdo para tracar o objetivo, as vezes é preciso intervir
e tomar as rédeas da organizacdo e orienta-la e dirigi-la.

A quarta funcdo é Coordenar. Sem duvidas, essa é
uma funcdo primordial para motivar as pessoas que es-
tdo em um ambiente de trabalho, tanto para aprender
cada vez mais quanto ao que tem relacdo em se esfor-
carem com o objetivo de cumprirem metas e, de forma
coletiva, alcancar objetivos tracados pelo administrador
da empresa.

E por ultimo, a quinta funcdo administrativa é Con-
trolar. Uma organizacdo sem normas e regras, certamen-
te, terd menos desempenho que uma. Segundo Fayol,
essas cinco fun¢des administrativas conduzem a uma
administracao eficaz das atividades da organizacdo. Mas,
com o passar do tempo, as fun¢des Comando e Coorde-
nacdo formaram uma so6 funcdo, a de Direcdo. Entdo as
funcdes de POCCC passaram para PODC (Planejar, Orga-
nizar, Dirigir e Controlar).

CONHECIMENTOS ESPECIFICOS
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Em sintese, dentro do modelo atual temos:

Planejamento - consiste em
definir objetivos para tragar
metas, assim identificando
for¢as, fraquezas,
oportunidades e ameacas.
Interpretam-se dados,
analisam-se recursos. O
planejamento ocorre com base
em muito estudo, muita
pesquisa, antes da
implantagéio de qualquer
coisa, ele pode durar meses ou
até anos.

Controle - aqui é
possivel vislumbrar
todo o processzo de
planejar, organizar e Organizaciio -

direcionar. Liderar e significa preparar
dizcernir se o resultado processos a fim de
foi o almejado. Assim é obter os resultados
possivel recomegar um planejados.
novo ciclo com mais
planejamento e suas
etapas subsequentes.

Direcéio - neste
procedimento decisfes sfo
necessarias, para que os
objetivos relacionadosno
planejamento continuem

alinhados.

Vejamos agora os principais tipos de planejamento:
PLANEJAMENTO ESTRATEGICO

O conceito de estratégia é realmente amplo, e seu uso corrente permite associa-lo desde a um curso de acdo bas-
tante preciso até ao posicionamento organizacional, em Ultima andlise, a toda razdo de ser da empresa.

A estratégia pode ser considerada um instrumento: o planejamento estratégico. Essa parte do planejamento estra-
tégico corresponderia aos caminhos selecionados para serem trilhados primeiro pela identificacdo dos pontos fortes
e fracos da organizac¢do, e das empresas e oportunidades diagnosticadas em seu ambiente de atua¢do. Da porta para
fora, o planejamento cumpriria a funcdo de orientar as a¢cdes da organizagdo para que ela possa buscar oportunidades
e a prépria sobrevivéncia.

Assim, a estratégia é fruto de processos racionais de reflexdo, aprendizagem, elaboracdo, pensamento e interven-
¢do, além de processos ndo racionais e simbolicos, construidos a partir da “vivéncia” cotidiana da organizacdo em seus
embates internos e com o ambiente.

Planejamento Estratégico - Conceitos, métodos e técnicas

O planejamento estratégico poderia ser definido como um processo de gestdo que apresenta, de maneira inte-
grada, o aspecto futuro das decisdes institucionais, a partir da formulacdo da filosofia, da instituicdo, sua missdo, sua
orientacdo, seus objetivos, suas metas, seus programas e as estratégias a serem utilizadas para assegurar sua imple-
mentacdo. E a identificacdo de fatores competitivos de mercado e potencial interno, para atingir metas e planos de
acdo que resultem em vantagem competitiva, com base na andlise sistematica de mudancas ambientais previstas para
um determinado periodo. Portanto, o planejamento estratégico nao deve ser considerado apenas como uma afirmacao
das aspira¢cbes de uma empresa, pois inclui também o que deve ser feito para transformar essas aspiracoes em reali-
dade. Quando se considera a metodologia para o desenvolvimento do planejamento estratégico nas empresas, tém-se
duas possibilidades, que se definem:

- em termos da empresa como um todo, “aonde se quer chegar e depois se estabelece “como a empresa esta para

se chegar a situacdo desejada”; ou

» em termos da empresa como um todo “como se estad” e depois se estabelece “aonde se quer chegar”. Pode-se

considerar uma terceira possibilidade que é definir “aonde se quer chegar” juntamente com “como se esta para



chegar 1&". Cada uma dessas possibilidades tem a
sua principal vantagem. No primeiro caso, é a pos-
sibilidade de maior criatividade no processo pela
ndo existéncia de grandes restricdes. A segunda
possibilidade apresenta a grande vantagem de co-
locar o executivo com o pé no chdo quando inicia
o processo de planejamento estratégico.

O planejamento estratégico é o processo por meio do
qual a estratégia organizacional sera explicitada.

Podemos identificar, como caracteristicas do planeja-
mento estratégico:

- E responsabilidade da cUpula da organizacao;

- Envolve a organizacdo como um todo;

- Planejamento de longo prazo;

- Outros niveis do planejamento (tatico e operacional)

serdo desdobrados dele.

Um bom planejamento estratégico deve, em seu ini-
cio, incluir a definicdo do referencial estratégico da or-
ganizacdo. Este referencial é o grande guia das organi-
zacOes, sdo as diretrizes que norteiam a sua atuacédo e o
seu posicionamento frente ao mercado. Representam o
planejamento estratégico no seu nivel mais amplo e sdo
as bases para que a organizagdo possua uma estratégia
sélida e sustentavel.

Esse referencial inclui o negdcio, a missdo, a visdo de

futuro e os valores organizacionais.

- Missao: pode ser entendida como o papel que a
empresa tera perante a sociedade, enfim, quais sdo
os beneficios que a sua atividade produtiva - seja
ela industrial, comercial ou prestacao de servicos -
trard para a coletividade ou, pelo menos, aos seus
clientes. Missdo é, portanto, a funcéo social da ati-
vidade da empresa dentro de um contexto global.

Vejamos quatro exemplos de missdo organizacional:

Receita Federal do Brasil: “Exercer a administracdo
tributéria e o controle aduaneiro, com justica fiscal e res-
peito ao cidaddo, em beneficio da sociedade”.

MPOG - “Promover o planejamento participativo e a
melhoria da gestao publica para o desenvolvimento sus-
tentavel e socialmente includente do Pais”.

TCU - "Assegurar a efetiva e regular gestao dos recur-
sos publicos, em beneficio da sociedade”.

Petrobras — “Atuar de forma segura e rentavel nas ati-
vidades de indUstria de 6leo, gas e energia, nos mercados
nacional e internacional, fornecendo produtos e servicos
de qualidade, respeitando o meio ambiente, consideran-
do os interesses dos seus acionistas e contribuindo para
o desenvolvimento do pais”.

- Negécio: E o ramo de atuacio da organizacéo, de-
limita o campo em que ela estard desenvolvendo
suas atividades. Esta muito ligado ao tipo de pro-
duto ou servico que a organizacao oferece e nem
sempre é tdo dbvio. Por exemplo, o negécio da Co-
penhagen ndo é chocolates e sim presentes finos.
Para exemplificar com uma organizacdo publica, o
negocio do TCU é o “controle externo da adminis-
tracdo publica e da gestdao dos recursos publicos
federais”.

- Visao de futuro: E considerada como os limites que
os principais responsaveis pela empresa conse-
guem enxergar dentro de um periodo de tempo
mais longo e uma abordagem mais ampla. Repre-
senta o que a empresa quer ser em um futuro proé-
ximo ou distante

A visdo deve ser:

e Compartilhada e apoiada por todos na organiza-
Gao

Abrangente e detalhada

Positiva e inovadora

Desafiadora mas viavel

Transmitir uma promessa de novos tempos
Agregar um aspecto emocional

Exemplos de visao:

Receita Federal: “Ser uma instituicdo de exceléncia em
administracao tributaria e aduaneira, referéncia nacional
e internacional”.

TCU: “Ser instituicdo de exceléncia no controle e con-
tribuir para o aperfeicoamento da administracdo publi-
ca”.

- Valores: Representam o conjunto dos principios,
crengas e questdes éticas fundamentais de uma
empresa, bem como fornecem sustentagdo a todas
as suas principais decisdes.

Influencia na qualidade do desenvolvimento e opera-
cionalizagdo do planejamento estratégico.

Os valores da empresa devem ter forte interagdo com
as questdes éticas e morais da empresa

Y%

- Por mais simples que parecam estes con-
ceitos, comumente sdo cobrados de forma
que gerem duvidas, portanto, € muito im-
portante que consiga identificar ndo s6 o
conceito, mas como diferencia-lo em uma
situacdo pratica.

#FicaDica

A empresa bem-sucedida tem uma visdo do que pre-
tende, e esta visdo trabalhada em consonancia com seus
valores, tendo como base em seu modelo de gestdo a
missao que fornece a empresa o seu impulso e sua di-
recao.

Desenvolver a visao estratégica e a missao do ne-

gocio.

- Através da visdo é possivel identificar quais sdo as
expectativas e os desejos dos acionistas, conselhei-
ros e elementos da alta administragdo da empresa,
tendo em vista que esses aspectos proporcionam
o grande delineamento do planejamento estraté-
gico a ser desenvolvido e implementado. A gerén-
cia deve definir: "quem sao”, "o que fazem” e "para
onde estdo direcionados”, estabelecendo um curso
para a organizacao.

CONHECIMENTOS ESPECIFICOS
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A visdo pode ser considerada como os limites que os
principais responsaveis pela empresa conseguem enxer-
gar dentro de um periodo de tempo mais longo e uma
abordagem mais ampla. Ela deve ser resultante do con-
senso e do bom senso de um grupo de lideres e ndo da
vontade de uma pessoa.

A missao ¢ a razdo de ser da empresa. Neste ponto
procura-se determinar qual o negdcio da empresa, por
que ela existe, ou ainda em que tipos de atividades a
empresa devera concentrar-se no futuro. Aqui se procura
responder a pergunta basica: “Aonde se quer chegar com
a empresa?” “Na realidade, a missdo da empresa repre-
senta um horizonte no qual a empresa decide atuar e
vai realmente entrar em cada um dos negdcios que apa-
recem neste horizonte, desde que seja viavel sobre os
varios aspectos considerados”.

Esses negocios identificados no horizonte, uma vez
considerados viaveis e interessantes para a empresa,
passam a ser denominados propositos da empresa.

Os objetivos correspondem a explicitacdo dos seto-
res de atuacdo dentro da missdo que a empresa ja atua
ou esta analisando a possibilidade de entrada no setor,
ainda que esteja numa situacdo de possibilidade reduzi-
da. As empresas precisam de objetivos estratégicos e ob-
jetivos financeiros. Os objetivos estratégicos referem-se
a competitividade da empresa e as perspectivas de longo
prazo do negdcio. Os objetivos financeiros relacionam-se
com medidas como o crescimento das receitas, retorno
sobre o investimento, poder de empréstimo, fluxo de cai-
xa e retorno dos acionistas.

Elaborar uma estratégia para atingir os objetivos.

Estabelecer estratégia significa definir de que maneira
pode se atingir os objetivos de desempenho da empre-
sa. A estratégia é concebida como uma combinacdo de
acbes planejadas e reacBes adaptaveis para a indUstria
em desenvolvimento e eventos competitivos. Raramente
a estratégia da empresa resiste ao tempo sem ser alte-
rada. Ha necessidade de adaptacdo de acordo com as
variaveis do mercado, necessidades e preferéncias do
consumidor, manobras estratégias de empresas concor-
rentes.

Analisar fatores externos da empresa

- consideracdes politicas, legais de cidadania da co-
munidade;

- atratividade da industria, mudancas da indUstria e
condicdes competitivas;

- oportunidades e ameacas da empresa. A tarefa de
fazer com que a estratégia de uma empresa seja
socialmente responsavel, significa conduzir as
atividades organizacionais eticamente e no inte-
resse publico geral, responder positivamente as
prioridades e expectativas sociais emergentes, de-
monstrar boa vontade de executar as agdes antes
que ocorra um confronto legal, equilibrar os in-
teresses dos acionistas com os interesses da so-
ciedade como um todo e comportar-se como um
bom cidaddo na comunidade. A estratégia de uma
empresa deve fazer uma combinagdo perfeita da
indUstria com as condicdes competitivas e ainda
precisa ser direcionada para conquistar oportuni-
dades de crescimento. Do mesmo modo a estra-

tégia deve ser equipada para proporcionar defesa
do bem-estar da empresa e do seu desempenho
futuro contra ameacas externas.

Analisar fatores internos da empresa

« pontos fortes e pontos fracos da empresa e capaci-
dades competitivas;

» ambicdes pessoais, filosofia de negdcio e principios
éticos dos executivos;

« valores compartilhados e cultura da empresa. A es-
tratégia deve ser muito bem combinada com os
pontos fortes, os pontos fracos e com as capaci-
dades competitivas da empresa, ou seja, deve ser
baseada naquilo que ela faz bem e deve evitar
aquilo que ela nédo faz bem. Os pontos fortes ba-
sicos de uma organiza¢do constituem uma impor-
tante consideracdo estratégia pelas habilidades e
capacidades que fornecem para aproveitar deter-
minada oportunidade, aonde podem proporcionar
vantagem competitiva para a empresa no merca-
do e potencialidade que tem para se tornar a base
da estratégia. As ambicoes, valores, filosofias de
negdcio, atitudes perante o risco e crencas éticas
dos gerentes tém influéncias importantes sobre a
estratégia e sdo impregnadas nas estratégias que
eles elaboram. Os valores gerenciais também mo-
delam a qualidade ética da estratégia de uma em-
presa, quando os gerentes tém fortes convic¢oes
éticas, exigem que sua empresa observe um estrito
cddigo de ética em todos os aspectos do negécio,
como por exemplo, falar mal dos produtos rivais.
As politicas, praticas, tradi¢es e crencas filoséficas
da organizacdo sdo combinadas para estabelecer
uma cultura distinta. Em alguns casos as crencas e
cultura da empresa chegam a dominar a escolha
das mudancas estratégicas.

O planejamento estratégico deve estar alinhado a
este referencial.

Etapas do Planejamento Estratégico: vamos abaixo
analisar alguns dos apontamentos sobre essas etapas
conforme seus autores.

Segundo Maximiano, o planejamento estratégico com-
preende quatro etapas principais:

A) Andlise da situacdo estratégica presente. Esta eta-
pa busca compreender a situagdo atual da empre-
sa, e as decisdes que foram tomadas e levaram a
tal posicdo. Deve considerar o referencial estraté-
gico, os produtos e mercados atuais ou potenciais
da organizacdo, as vantagens competitivas (ele-
mentos capazes de diferenciar a organizacdo de
outras no mercado), o desempenho atual e o uso
de recursos.

B) Analise do ambiente. Na classificacdo do Maximia-
no, esta etapa abrange apenas o ambiente externo.

C) Analise interna. E a analise do ambiente interno.

D) Elaboracédo do plano estratégico.



A analise de ambiente corresponde a avaliacdo de
varidveis do ambiente interno (pontos fortes e pontos
fracos) e varidveis do ambiente externo (oportunidades
e ameacas) relevantes para a organizacdo. As varidveis
do ambiente interno normalmente sdo controlaveis, en-
quanto as variaveis do ambiente externo estdo fora da
governabilidade da organizagéo.

Segundo Djalma de Oliveira o Planejamento Estratégi-

co apresenta estas etapas:

a) Diagnéstico estratégico: abrange a definicdo da
visdo, a analise externa, andlise interna e analise
dos concorrentes;

b) Definicao da missao: esta nds ja vimos: é a defini-
¢do darazdo de ser da empresa e as consequéncias
de tal definicao;

c) Definicao dos instrumentos prescritivos e quan-
titativos: instrumentos prescritivos sdo aqueles
que irdo dizer como a organizacdo deve atuar
para alcancar os objetivos definidos. Instrumentos
quantitativos, basicamente, sdo aqueles ligados ao
planejamento orcamentario;

d) Controle e avaliacao: sdo verificacbes, etapas em
que se avalia se o que esta sendo feito correspon-
de ao que foi planejado.

Modelo ou matriz de Ansoff

Penetracao Desenvolvimento

de Mercado de Produtos
Desenvolvimento D icaca

de Mercado iversificacao

Temos dois componentes principais no modelo: Mer-
cados e Produtos. Cada um deles pode ser classificado
quando a existentes e novos, gerando quatro estratégias
empresariais possiveis:

Penetracdao no mercado: Esta estratégia consiste em
explorar produtos tradicionais em um mercado tradicio-
nal.

Desenvolvimento de mercado: “E a estratégia de ex-
plorar um mercado novo com produtos tradicionais. Por
exemplo: uma operadora de cartdes de crédito que lanca
o produto para um publico especifico, como os torcedo-
res de um time”.

Desenvolvimento de produto: consiste em oferecer
produtos novos a mercados tradicionais.

Diversificagdo: E uma estratégia mais arrojada, que
consiste em explorar novos produtos em novos merca-
dos. Por exemplo, uma empresa de producao de alimen-
tos que lanca um refrigerante esta adotando uma estra-
tégia de diversificacao.

Segundo classificacGo de Porter temos no Planejamen-

to estratégico, 3 grupos:

- Diferenciagdo: Consiste em “procurar projetar uma
forte identidade prépria para o servico ou produto,
que o torne nitidamente distinto dos produtos e
servicos dos concorrentes. Isso significa enfatizar
uma ou mais vantagens competitivas, como qua-
lidade, servico, prestigio para o consumidor, estilo
do produto ou aspecto das instalagdes.

- Lideranga de custo: consiste em oferecer produtos
ou servicos mais baratos do que os concorrentes.

- Estratégias de foco: concentragdo ou nicho: Consiste
em escolher um segmento do mercado e concentrar-
-se nele. Por exemplo, produtores de alimentos orga-
nicos oferecem um alimento mais caro, mas concen-
trado em um nicho especifico de clientes.

Planejamento Estratégico Situacional (PES)

O PES foi sintetizado pelo economista chileno Car-
los Matus, para pensar a arte de governar. Este méto-
do “pressupde constante adaptacdo do planejamento a
cada situacdo concreta onde é aplicado”. Além disso, o
PES leva em consideragdo, em suas formulacGes tedricas,
as interferéncias dos campos politico, econdmico e social
nos planos de governo.

Definicdo de planejamento segundo Matus: “Planejar
significa pensar antes de agir, pensar sistematicamen-
te, com método; explicar cada uma das possibilidades e
analisar suas respectivas vantagens e desvantagens; pro-
por-se objetivos”.

Outro ponto importante deste contetido sdo os mo-
mentos do PES:

* Momento explicativo: compreende-se a realida-
de, identificando-se os problemas que os atores
sociais declaram. Abandona o conceito de setor,
utilizado no planejamento tradicional, e passa a
trabalhar com o conceito de problemas. “Na expli-
cacdo da realidade temos que admitir e processar
informacdo relativa a outras explicagdes de outros
atores sobre os mesmos problemas, isto é, a abor-
dagem deve ser sempre situacional, posicionada
no contexto”.

» Momento normativo: como se formula o plano.
Produzir as respostas de acdo em um contexto de
incerteza. Definir a situacdo ideal. “O central neste
modelo de planejamento é discutir a eficacia de
cada acdo e qual a situacdo objetivo que sua rea-
lizagdo objetiva, cada projeto e isso sé pode ser
feito relacionando os resultados desejados com os
recursos necessarios e os produtos de cada acdo”

* Momento estratégico: examinar a viabilidade po-
litica do plano e do processo de construcdo de
viabilidade politica das opera¢des ndo viaveis na
situacado inicial. Adequa o "deve ser” ao "pode ser”.
Busca desenhar as melhores estratégias para viabi-
lizar a maxima eficacia do plano.

* Momento tatico-operacional: o momento do fazer.
“Neste momento é importante debater o sistema
de gestdo da organizacdo e até que ponto ele esta
pronto para sustentar o plano e executar as estra-
tégias propostas”.

CONHECIMENTOS ESPECIFICOS
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