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Planejamento e Controle

| Necessidades de Informagdes |

OPlanejar é estabelecer com antecedéncia as agdes a
serem executadas.

UOEstimar os recursos a serem empregados.

ODefinir as  correspondentes  atribuicdes de
responsabilidades em relagdo a um periodo futuro
determinado, para que sejam alcancados os
objetivos fixados.

(&) Humberto Arantes

Professor: Humberto Arantes

Planejamento e Controle

C1Objetivos
= A fixagdo de objetivos é um passo indispensavel a
todo o processo.
< A alta administracdo é encarregada de planejar,
verificar e procurar identificar:
v As oportunidades;
v'As restricdes no ambiente interno e externo da
organizagdo.

(&) Humberto Arantes
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Planejamento e Controle

UAvaliagdo interna e externa
= Antecede a fixagdo de objetivos mais especificos:
v Tipo de atividade.
v Segmento de mercado
v'Nichos de mercado.
< A coleta de informagdes é indispensavel para uma
avaliagdo adequada.

(&) Humberto Arantes
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Planejamento e Controle Planejamento e Controle
|Aspectos Importantes: | PROCESSO DE GESTAO
UPlanejamento A~ ™

. emitico reel Vs \
= Procedimento sistematico regular. ( [ PLANEJAR |
= Coleta de informagdes sobre o ambiente externo. \ /

\
= ProjegGes de produtos e servigos da empresa. A o
= Projecdes de vendas. /
v"Comportamento de vendas — varidvel com menos J—
influéncia de forma direta. e N
v'As vendas futuras sdo determinadas pelo ( | — EXECUTAR
ambiente. AN J/
\\ /,/
(&) Humberto Arantes —
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Planejamento e Controle

UEvolugao do Planejamento
= Ponto de partida: as estratégias militares.
= Estratégia: vem do termo grego strategos — “a fungdo
de general do exército”. O termo foi utilizado para
determinar as ag¢des ofensivas, com o propodsito de
alcangar a vitdria sobre o inimigo.

Somente na segunda metade do século XIX, apds a
Segunda Revolugdo Industrial, é que a palavra
comegou a ser adaptada ao contexto dos negécios,
com o intuito de criar uma vantagem competitiva
sustentavel.

(&) Humberto Arantes
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Planejamento e Controle

(12 Fase — Planejamento Financeiro

= Floresceu na metade do século XX, nos Estados Unidos,
quando o planejamento financeiro, representado pelo
orgamento, comegou a ter aceitagdo crescente. O
planejamento financeiro é o processo de decidir o que a
empresa vai fazer. O principal dispositivo formal para fazer
planos na empresa é o orgamento, que é uma
demonstragdo dos planos em termos financeiros
(ANTHONY, 1965).

(&) Humberto Arantes
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Planejamento e Controle

(122 Fase - Planejamento de Longo Prazo

= Surgiu nos anos de 1960. O planejamento de longo prazo
tinha como caracteristica a projecdo de tendéncias e a
analise de lacunas.

= “O futuro pode ser melhorado por uma intervengdo ativa

no presente”(ACKOFF, 1976).

(&) Humberto Arantes

Professor: Humberto Arantes 9

Planejamento e Controle

(132 Fase — Planejamento Estratégico
= Os anos a partir de 1970 sdo considerados como a “idade
de ouro da estratégia empresarial”.

Conceito: Planejamento Estratégico é o processo que
consiste na analise sistemdtica dos pontos fortes da
empresa e das oportunidades e ameagas do meio
ambiente. Esta andlise tem o intuito de estabelecer
objetivos, estratégias e agles que possibilitam um
aumento da competitividade empresarial (CUNHA, 2000).

(&) Humberto Arantes
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Planejamento e Controle

\ PLANEJAMENTO |

|ESTRATEGICO\ \ TATICO \ |0PERACIONAL|

>
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Planejamento e Controle

\ PLANEJAMENTO |

B OPERACIONAL

ESTRATEGICO | | TATICO

% 5 ou mais anos.

% Abrange informagdes qualitativas.

% (1) Decide para onde a organizagdo vai;

% (2) Avalia o ambiente dentro do qual ela operard; e

% (3) Desenvolve estratégias para alcangar o objetivo
pretendido.

humberto @humbertoarantes.com.br
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Planejamento e Controle

\ PLANEJAMENTO |

ESTRATEGICO | | TATICO
% 3 a5 anos.

| [ OPERACIONAL

% Inclui objetivos qualitativos e
quantitativos.

% (1) Orientar o planejamento operacional;
% (2) Avaliar o desempenho de gerentes; e

% (3) Metas para alcangar o objetivo
pretendido.

(&) Humberto Arantes

Planejamento e Controle

\ PLANEJAMENTO |

ESTRATEGICO | [ TATICO | [OPERACIONAL |

% Geralmente de 1 ano.
% Inclui informagdes quantitativas.
% (1) Decide operagdes do dia-a-dia;

% (2) Avalia o desempenho do
departamento especifico; e

% (3) Desenvolve metas visando
alcancar os objetivos pretendidos.

(&) Humberto Arantes

Planejamento e Controle

Elaboracao do Planejamento Estratégico

Cultura Relagdes Oportuni

e de dades Recursos

e
Ameacas

Valores Poder

Sensibilizagao
Negécio / Missao
Fatores-Chave do Sucesso
Andlise Externa
Andlise Interna
Definigdo de Objetivos e Metas
Definigao de Estratégias

Implantagéo

Planejamento e Controle

P]lﬂ:anejal/n-enw Estratégias Produtos,
stratégico Servigos e Mercados

ﬂ Medidas de

. Desempenho
Painel de e Controle das
Desempenho Process? . Variagdes
eBalanced |:> Orgamentério |:>
Scorecard

Feedback com Medidas Corretivas

Controle Fonte: (Adaptado de CUNHA, 2000).

Planejamento e Controle

[ Gestdo Estratégica com BSC — Balanced Scorecard
= Desenvolvido por Robert Kaplan e David Norton (1992) de
Havard, o balanced scorecard é um método pratico e
inovador de gestdo do desempenho das organizagdes.

O objetivo da sua implementagdo é permitir uma gestdo
eficaz do desempenho organizacional, baseando-se na
visdo estratégica da empresa e traduzindo-a em
indicadores de desempenho.

E uma abordagem estratégica de longo prazo, sustentada
por um sistema de gestdo, comunicacdo e medicdo de
desempenho, cuja implementagdo permite criar uma visdo
compartilhada dos objetivos em todos os niveis da
organizagao.

Professor: Humberto Arantes 17

Planejamento e Controle

[ Gestdo Estratégica com BSC — Balanced Scorecard
= Conceito:

O balanced scorecard é como os instrumentos na cabine
de comando de um avido: fornece de relance, informagées
completas aos gerentes (KAPLAN; NORTON, 2000).

Caracteristica:

0O BSC combina indicadores financeiros e ndo financeiros,
agrupados em quatro perspectivas:

% Financeira.

< Clientes.

% Processos Internos.

< Crescimento e Aprendizagem.

Professor: Humberto Arantes 18
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Planejamento e Controle Balanced Scorecard

VERSAO DO BALANCED SCORECARD A
PERSPECTIVA FINANCEIRA / Perspectiva Financeira
“Como atender aos nossos A
acionistas?”
PER%FL'IEEJ.:.YEA bo PRO::SRSS;S'E?J.'[‘IIEARNOS Enfoque — como a empresa é vista por seus
“Como atender aos v1sIAo “Quais processos comerciais acionistas ou proprietarios.

sdo direcionadores de

H M — e —> .
nossos clientes? valor?” Indicadores — devem mostrar se a

ESTRATEGIA . 5 5 o
implementa¢do e a execugdo da estratégia da
empresa estdo contribuindo para a melhoria

PERSPECTIVA DO APRENDIZADO E CRESCIMENTO dos resultados. Ex.: aumento de receita,
“Somos capazes de apoiar melhoria dos custos e da produtividade,
L), B mud:m;as e incremento da utiliza¢@o dos ativos e redugdo
- .
(&) Humberto Arantes 2Ll Fonte: KAPLAN ¢ NORTON (1997). (&) Humberto Arantes dos riscos.
Perspectiva Financeira | ‘ Balanced Scorecard Planejamento e Controle ‘
Acrescentam ainda que os objetivos financeiros podem ser separados
em trés: crescimento, sustentacgdo e colheita. ~ e 0 Perspectiva do Cliente ‘
N

Crescimento: nesta fase os objetivos financeiros buscam o aumento
das vendas, almejando novos mercados, novos clientes e mantendo

gastos adequados; Enfoque — como a empresa ¢ vista pelo cliente e

como ela pode atendé-lo da melhor forma.
Sustentacfio: nesta fase os objetivos financeiros destacam medidas
financeiras tradicionais, como retorno sobre o investimento, receita
operacional e margem bruta. Os métodos utilizados nesta fase sdo o
fluxo de caixa descontado e o orcamento de capital;

Indicadores — devem mostrar se 0s servigos
prestados estdo de acordo com a missdo da
empresa. Ex.: satisfacdo e retencdo dos clientes,
Colheita: nesta fase os objetivos financeiros destacam o fluxo de lucratividade, captagdo de novos clientes.

caixa, onde todos os investimentos deverdo obter retorno rdpido e

certo, sendo a maior meta maximizar a geragdo de caixa.
(&) Humberto Arantes (&) Humberto Arantes

1812013 drofessor: Humberto Arantes Fonte: Kaplan e Norton (1997) 22/08/2013 drofessor: Humberto Arantes

Perspectiva do Cliente | Planejamento e Controle | | Perspectiva do Cliente | Propostade Valor |
Medidas Essenciais: Participacdo Modelo Genérico:
de Mercado l Valor ‘ = ‘ Atributos do Produto/Servigo ‘+| Imagem ‘+ l Relacionamento ‘
/ \ | | | |
‘ Funcionalidade H Qualidade H Prego H Tempo ‘
Captacdo de Lucratividade Reten¢ao
Clientes dos Clientes dos Clientes
\ Satisfacdo /
dos Clientes
(¥} Humberto Arantes Fonte: KAPLAN e NORTON, 1997. (¥} Humberto Arantes Fonte: KAPLAN e NORTON, 1997.
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‘ Planejamento e Controle ]

| Perspectiva dos Processos Internos |

»

‘\ /“jb

2/ ’ /
j\e g
e - P
Enfoque — em quais processos de negdcios a
empresa precisa ter exceléncia.

Indicadores — devem mostrar se os processos e a
operagdo estdo alinhados e se geram valor. Ex.:
custos, qualidade, produtividade e tempo e alguns
mais recentes, como inovag@o por meio de pesquisa
e desenvolvimento e servicos pds-venda.

(3] Humberto Arantes

0 Professor: Humberto Arantes 25

| Perspectiva dos Processos Internos

W)
MEDIDAS DE TEMPO DO PROCESSO

Inclui rapidos tempos de resposta. Muitos clientes dao
extremo valor a tempos de atendimento curtos, medidos
como o tempo transcorrido desde o momento em que fazem
o pedido até o momento em que o produto é entregue.

(3] Humberto Arantes

0 Professor: Humberto Arantes 2

Perspectiva dos Processos Internos |

Medidas de Tempo

As medidas de tempo podem ser usadas em quase todas as fases da
cadeia de valor. Ou seja, a empresa pode controlar e medir tempos antes
da chegada da matéria-prima ou produtos até depois da entrega do
produto ou servigos ao cliente final.

Tempo do Ciclo e o Tempo de Resposta ao Cliente

Recebimento da Esperada Entrega da
Ordem Ordem  Tempo do Ciclo de Ordem
Tempo Tempo Produgdo Temp
. Cliente
Cllentg faz Recebe a
o pedido Ordem

Tempo de Resposta ao Cliente

22/08/2013 Professor: Humberto Arantes

‘ Planejamento e Controle ]

| Perspectiva de Aprendizado e Crescimento |

” Enfoque - capacidade da empresa melhorar
continuamente e se preparar para o futuro.

Indicadores — devem mostrar como a organizagao
pode aprender e se desenvolver para garantir o
crescimento. Ex.: capacidade dos funciondrios,
capacidades dos sistemas de informagdo e
motivacdo, empowerment e alinhamento.

(3] Humberto Arantes

1812013 drofessor: Humberto Arantes 2

‘ Planejamento e Controle

| Perspectiva de Aprendizado e Crescimento
Estrutura de Medigdo:
Indicadores

Essenciais p Resultados ﬂ

Retencgdo dos Empregados ‘ Produtividade dos Empre ados

\ Satisfagdo dos Empregados \

Competéncias do Infraestrutura

Quadro de Empregados Tecnolégica Clima para a Agdo

22/08/2013 Professor: Humberto Arantes

\ Estrutura do BSC

‘ Visdo e Estratégia

“Para termos sucesso FlNANCElRA
OGS A
K financeiro, como deve- jetivos etas

remos ser vistos pOT
nossos acioni:

“Para atingir nossa CLIENTES
K s : [Objefivos Tndicadores | Metas Iniciali

visdo, como
deveremos ser vistos
por nossos clientes?

“Para satisfazer a nossos PROCESSOS INTERNOS
acionistas e hdspedes, em(Objetivos Indicadores ; Mefas iIniciafivas
quais processos de

negécios nos
sobressair?”

“Para atingir nossa APRENDIZADO E CRESCIMENTO,
visio, como O Metas ici

preservaremos nossa
capacidade de mudar e
melhorar?”

(3] Humberto Arantes
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BALANCED SCORECARD
PROCESSO DE DESENVOLVIMENTO

DIMENSOES DO DESEMPENHO MEDIDAS DE DESEMPENHO

Perspectiva Financeira

Perspectiva do Cliente

Percentagem
de Entregas  Tipe
no Prazo

- -
S Tempo do
Ciclo de

Produggo

Percentagem %
de Produtos
Defeituosos

Perspectiva
Processos Internos

Nivel de ‘
Formagio dos
Empregados

Perspectiva
Aprendizagem
e Crescimento

22/082013 Professor: Humberto Arantes

Balanced Scorecard |

100
0

ECS=TP/(TP +TF + TE)
ALVO =89% ATE 2007

22/08/2013 Professor: Humberto Arantes 2

Balanced Scorecard

Balanced Scorecard |

'VALOR ECONOMICO RESULTADO NOVOS
PERSPECTIVA AGREGADO OPERACIONAL [ | INVESTIMENTOS
FINANCEIRA
RESULTADO “l;—‘;‘s’les“"‘s’E
FINANCEIRO
A PARTICIPACAO CAPTACAO
PERSPECTIVA s DEMERCADO DOS USUARIOS
DOS CLIENTES
SATISFACAO _T SATISFACAO
DOS USUARIOS DA SOCIEDADE
RETENCAO CAPTACAO
DE CLIENTES DE CLIENTES
PERSPECTIVA
PROCESSOS
INTERNOS
QUALIDADE EFICACIA DO
DOS PROCESSOS CICLO DE SERVICO
RETENCAODOS
PERSPECTIVA <
DO APRENDIZADO i
E CRESCIMENTO coL [
TREINAMENTO DOS SATISFACAO DOS ‘
22082013 COLABORADORES Proféssor: Humberto (COLABORADORES 22/08/2013 INFRAESTRUTURA | | €I ARA | CCOMPETENCIASDO
TECNOLOGICA ACAO QUADRO DE COLABORADORES
Planejamento e Controle Planejamento e Co
‘ 1. Identificagdo dos Objetivos ‘
B v
Planejamento Lo
Eitrzjitégico Estratégias Produtos, b d 2. Identificagdo do Potencial e Curso de Agdo
; Servigos e Mercados rocesso ce Estratégias|
Planejamento
Estratégico ¥
. 3. Avaliiar as Alternativas e Opgdes Estratégicas |
ﬂ Medidas de ‘ vt s isd el
- Desempenho
Painel de e Controle das 4. Selegdo das Alternativas e Cursos de A¢io |
Desempenho Processo Variagdes
eBalanced |::> Orgamentario |:> _
d 5. Implementag3o dos Planos de Longo Prazo na
Scorecar Forma de Orgamento Anual
Processo ¥
| or srio ‘ 6. Monitorar os Obtidos
Feedback com Medidas Corretivas Anual N
4‘ 7. Corrigir Divergéncias do Plano
Frofessor Humberto Aranies R Frofessor Humberto Aranies Fonte: Adaptado de DRURY."1996.
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Planejamento e Controle

Fonte: KAPLAN e NORTON, 2000.

ESTRATEGIA

xperi a0 das

Loop de Aprendizado Estratégi

hipéteses
BALANCED
Conexdo entre Estratégfa SCORECARD
e Orcamento Elaboracao de
Relatorios
ORCAMENTO
Recurso Avaliacdo

Loop de Gestao das Operacoes

PERACOES | ————
Input (Recursos) « (G Output_’

(Resultados)

Elaboragao e Utilizagdo de Orgamentos

|Aspectos|mportantes: |

OControle
= Papel a ser desempenhado pela contabilidade como
registro dos fatos ocorridos.
= Fonte de informacgdo para uso da administragdo.

v Gerente de orgamentos deve saber que tipos de
decisdes devem ser tomadas, que dados sdo
necessarios para isto.

v'O gerente de orgamento é obrigado a adquirir
considerdvel soma de conhecimentos sobre
praticamente todas as fungées administrativas.

Professor: Humberto Arantes 38

Planejamento e Controle

CONTROLE |
| ESTRATEGICO | | TATICO | [OPERACIONAL |
(e /
§\ e N\

gL

oy |
'.ii;'*:?\j

(&) Humberto Arantes

Planejamento e Controle

\ CONTROLE |

|

[ESTRATEGICO | | TATICO | | OPERACIONAL

«Definir e monitorar os fatores-chave do
sucesso é um dos principais desafios das
empresas nos ultimos anos.

+A ideia central do controle estratégico é
manter a empresa na diregao estratégica
previamente definida, ou seja, monitorar os
progressos ou indicadores estratégicos.

Planejamento e Controle

CONTROLE |

| ESTRATEGICO | | TATICO | |OPER\;%CIONAL

+0 controle tatico é um instrumento para verificacdo e
acompanhamento de medidas mais gerais em termos de
unidade.

«Ele tem a funcdo de avaliar gestores em niveis intermediarios
da empresa através de medidas qualitativas e quantitativas.

+0 controle tatico constitui-se de um conjunto de indicadores
e metas que permite verificar se os objetivos estdo sendo
atingidos.

Planejamento e Controle

CONTROLE |

| ESTRATEGICO | | TATICO | |OPER\1‘§CIONAL

0 controle operacional pode ser definido, em termos
simples, como sendo a acdo necessaria para assegurar a
realizacdo dos objetivos, planos, politicas e padrées
estabelecidos (WESLCH, 1973).

0 orgamento esta intimamente associado com o controle,
que é o processo de assegurar que 0s recursos sejam obtidos
e aplicados efetiva e eficientemente na realizagdo dos
objetivos da empresa (ANTHONY, 1970).

humberto @humbertoarantes.com.br
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Tipos de Planejamentos

Por Igor Ansoff:

Diferencia niveis de planejamento de acordo com o seu
significado, alcance ou impacto sobre a natureza dos
problemas que se pretende solucionar.

UPlanejamento Estratégico

= Decisbes a serem tomadas principalmente de
problemas externos da empresa.

= Diversificacdo de produtos e servigos.
UPlanejamento Administrativo ou integrativo

= Estruturacdo dos recursos humanos, fisicos e
financeiros

Professor: Humberto Arantes £

Tipos de Planejamentos

UPlanejamento Operacional
= As atividades previstas buscam a utilizagdo dos
recursos das empresa da maneira mais eficiente
possivel em dado periodo.

A atividade de elaboragdo do orgamento de uma empresa
para determinado ano é mais uma atividade operacional
do que propriamente estratégica ou administrativa.

(&) Humberto Arantes

Professor: Humberto Arantes m

Tipos de Planejamentos

Outra forma de classificar diferentes tipos de
planejamento baseia-se na distingdo entre periodo e

projeto.

UPlanejamento de Periodo
= Planos e orgamentos de curto e longo prazo.
= Ex.: Orgamento de periodo anual (curto prazo).

UPlanejamento por Projeto
= Ex.: Construg¢do de uma nova fabrica / Lancamento de
um novo produto.
= S3o feitos ndo em fungdo de periodos de tempo, mas
em etapas necessarias para conclusdo do projeto.

2013 Professor: Humberto Arantes 45

00Os orgamentos elaborados fornecem a diregdo e
instrugdes para:

= Execugdo de planos.

= Acompanhamento.

= Controle.

= Comparacao do realizado com o planejado.

(&) Humberto Arantes

Professor: Humberto Arantes 46

Objetivos

O Planejamento, além de apoiar-se nas limitagdes e nas
oportunidades, baseia-se em padrées de desempenho
ou em alvos de atuacgdo.

Esses padroes ou alvos sao chamados de objetivos:
= Taxa de lucro sobre o ativo total.

= Taxa de lucro sobre o patrimonio liquido.
= Nivel de faturamento.

= Lideranca tecnoldgica.

= Market Share.

(&) Humberto Arantes

Professor: Humberto Arantes

|Caracter|’sticas Basicas em planos e orgamentos: |

a) Devem se datados — definir o periodo durante o qual
sera empregado qualquer tipo de esforgo para alcanga-
los.

b) Possibilidade de quantificar os objetivos e o que eles
expressam.
= O objetivo deve ser acompanhado por uma unidade

de medida — valor monetério; unidade de produgdo;
horas de trabalho.

(&) Humberto Arantes

Professor: Humberto Arantes 48
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|Mudanga nos Objetivos: |

0 Os objetivos estdo sujeitos a modificagGes.

0 Pode ser provocada ou exigida por mudangas na
filosofia da empresa.

0 Ex.: conflito entre o objetivo de manter a lideranga
tecnoldgica e a maximizagdo dos lucros.

0 Os objetivos podem mudar, porque sdo fixados em
condigGes de incertezas.

0O A mudanga pode ser necessdria até para garantir a
sobrevivéncia da empresa.

(&) Humberto Arantes

Professor: Humberto Arantes 19

Politicas e Programas

0 Uma politica identifica um conjunto de medidas a
serem tomadas, caso se verifique um dado evento de
ocorréncia incerta.
= Conforme Ansoff, € uma “decisdo condicionada”- ja

se sabe muito bem o que fazer, mas ndo se conhece
0 momento exato em que essas medidas deverdo
ser acionadas.

0 Programa — quando a ocorréncia de um evento for
certa, mas os resultados incertos.
= Orientar e coordenar as operagoes.

(&) Humberto Arantes

Professor: Humberto Arantes 50

Politicas e Programas

0O Ao planejar suas atividades para o ano seguinte
e elaborar os orgamentos correspondentes,
com as destinacdes de recursos cabiveis, as
politicas e os programas neles concebidos
deverao estar necessariamente refletidos.

(&) Humberto Arantes

Professor: Humberto Arantes 51

Politicas e Programas

0O Caso a economia entre em fase de prosperidade no
proximo ano, o pessoal de marketing devera adotar um
conjunto de medidas que nao incluam a concessiao de
vantagens especiais aos compradores
(consumidores/clientes), porque se espera que a
procura seja intensa e que estejamos num “mercado
vendedor”.

O Nessas condigdes fica estabelecida uma politica de
concessao desconto.

(&) Humberto Arantes

Professor: Humberto Arantes 5

Politicas e Programas

0 Um novo produto estd sendo langado, pois as fases de
desenvolvimento e apresentagdo ao mercado em
potencial ja estdo concluidas. E necessario agora fixar
seu prec¢o, escolher e estabelecer contatos com os
distribuidores em potencial, selecionar os veiculos de
publicidade etc., e, necessariamente nessa ordem, o
que serd o programa de langamento do novo produto.

(&) Humberto Arantes

Professor: Humberto Arantes 53
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