ADMINISTRAQAO POR OBJETIVOS Uma forma comum de estabelecimento de metas usada nas organizagdes
(APO): € a Administragao por Objetivos - APO

(Principal autor: Peter Drucker, 1954)

Este processo é uma tentativa de alinhar metas pessoais com a estratégia do

Pressqp_ostos:: o negocio, por meio do aumento da comunicagéo e percepgdes compartilhadas
A administragdo por objetivos pode ser | entre a geréncia e os subordinados, seja como individuos ou como um grupo,
definida como um estilo ou sistema de pela conciliagdo do conflito quando este existir.

administracdo que relaciona as metas

organizacionais com o desempen ho e A APO da atengao aos objetivos dos participantes da organizagao e como estes
desenvolvimento individual, por meio do objetivos se relacionam com os objetivos da organizacdo, como um todo.

envolvimento de todos os niveis e N ———

administrativos.

A expressdo Administragdo por Objetivos
foi desenvolvida por
Peter Druker em 1954.

Define-se também como um processo
pelo qual gerentes e subordinados
identificam objetivos comuns, definem
areas de responsabilidade de cada um
em termos de resultados esperados e utilizam esses objetivos como guias para sua atividade.

As caracteristicas da APO sao:

» Estabelecimento conjunto de objetivos entre o executivo e o seu superior.
v Visao de resultado esperado, baseado nas premissas corporativas.

» Estabelecimento de objetivos para cada departamento.
v/ Baseado no grau de envolvimento/participagdo nos objetivos.

* Interligagao dos objetivos departamentais. (visdo de conjunto)
v mesmo quando os objetivos ndo se apdiam nos mesmos principios basicos.

* Elaboracgao de planos taticos e de planos operacionais, com énfase na mensuragao e no controle.
v' Comparagdo com os resultados planejados, portanto somente os resultados que podem ser
mensurados podem ser aplicados a “APO”.

* Continua avaliagdo, revisao e reciclagem dos planos.
v Visa a corregao de rumo caso necessario para alcancar o resultado esperado.

* Participagdo atuante dos gestores.
v Assumir e envolver-se com o0s

0 bJ etIVOS ’ estabelecimento desenvolvimento
dometas s e e avaliacdo do
e Apoio intenso do staff durante os oo asonale meneira planos desempenho
primeiros periodos. e
v Requer apoio intenso até que os i
planos sejam alavancados, recursos
alteragdo
Conceito dos planos
A Administragdo por objetivos é uma feedback

técnica participativa de planejamento e
avaliacdo por meio da qual superiores e
subordinados  definem, conjuntamente,
aspectos prioritarios, a saber:

Figura 17.1 O processo da APO.
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- estabelecem objetivos (resultados) a serem alcangados, em um determinado periodo em termos
quantitativos, dimensionando as respectivas contribuigdes (metas).

- acompanham sistematicamente o desempenho (controle) procedendo as corregdes necessarias.

A APO funciona como uma abordagem amigavel, democratica e participativa servindo como base para
novos esquemas de avaliacdo de desempenho humano, remuneragao flexivel e, sobretudo para a
compatibilizac&o entre objetivos organizacionais e individuais.

Vantagens da APO:

Concentra atencao sobre as areas principais da eficacia organizacional;

Identifica progresso das areas problemas em direcdao ao alcance dos objetivos;

Melhora o controle da informagao e dos padroes de desempenho;

Conduz a uma estrutura organizacional dindmica especificando as responsabilidades;
Identifica onde mudangas sao necessarias e procura melhoria continua nos resultados;
Identifica necessidades de treinamento e propicia ambiente de crescimento pessoal e de

autodisciplina.

Requisitos de Sucesso

Comprometimento da alta administragéo;

Cuidadosa atencdo no estabelecimento
das tarefas-chave, das figuras-alvo e dos
padrbes de desempenho;

Definicho adequada e realista de
objetivos que sejam lucrativos para a
organizacao, alcancaveis e mensuraveis;

Participagdo verdadeira de todos os
niveis nos objetivos acordados e espirito
de equipe no trabalho.

Critérios para escolha dos objetivos

Fases do processo

1. Estabelecimento de metas e objetivos organizacionais — objetivos
desafiadores, justos e consistentes s3o o ponto de partida para o ciclo da APO.
Os objetivos devem ser postos por escrito, para posterior acompanhamento.

2. Desenvolvimento do plano de acdo —alternativas de agao para os objetivos
estabelecidos participativamente, que conclui a fase do planejamento da APO.

3. Revisdo periodica — monitoramento do desempenho, por meio de reunides
entre o gerente e seu pessoal, em intervalos de trés, seis e nove meses,
para a confirmag3o ou reavaliagdo e mesmo alteragdo dos objetivos.

4. Avaliacdo de desempenho — verificagio, apds cada periodo de um ano de

estabelecimento das metas/objetivos, do ponto de vista ™ previsto x realizado” .

|
|
|
|

Os critérios para escolha dos objetivos sao fixados de acordo com a prioridade e contribuicdo para o

alcance dos resultados-chave da empresa:

Procurar atividades que tenham maior impacto sobre os resultados;

O objetivo dever ser claro, especifico, mensuravel e basear-se em dados concretos e postos por

escrito para posterior acompanhamento.

Monitorar o desempenho periodicamente de acordo com o planejamento.

Focar os objetivos nas atividades e ndo nas pessoas.
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* Usar linguagem compreensivel indicando os resultados a serem alcancados e em que prazo, o
objetivo deve ser dificil de ser atingido, requerendo esfor¢o especial, mas ndo a ponto de sem
impossivel de ser alcangado.

O sistema de “APO”

Planos taticos

I =

Planejamento Organizacional

Planos Operacionais

- =
Planejamento e
Desenvolvimento Produto/Mercado
Planejamento \ o
Estratégico Planos | Objetivos
™~ Planejamento e Desenvolvimento de Detalhados -

Recursos

Planejamento de Operacgdes

(Modelo proposto por John W. Humble)

John W. Humble define a APO como um sistema dindmico que procura integrar as necessidades da
companhia de definir e atingir seus alvos de lucro e crescimento com a necessidade do gerente de
contribuir e de desenvolver-se.

Hierarquia dos objetivos

Como as empresas perseguem varios objetivos, existem trés niveis de objetivos: estratégicos, taticos e
operacionais.

Estratégicos — sdo os chamados objetivos organizacionais, sGdo mais amplos e mostram as metas globais e
sédo de longo prazo;

Taticos — sdo chamados de departamentais, sendo sua caracteristica o médio prazo e;

Operacionais — s@o os objetivos, referentes a cada atividade ou tarefa e seu detalhamento a curto prazo.
Estratégia e tatica

A Teoria Neoclassica marca a mais forte énfase no Planejamento Estratégico. Escolhidos e fixados os
objetivos organizacionais, ou seja, o proximo passo é saber como alcanga-lo. Se estabelece entédo a

estratégia empresarial a ser utilizada para alcangcar de forma eficiente aqueles objetivos e escolher
operacdes que melhor implementem a estratégia adotada.
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Conceito de Estratégia e tatica:

B Estratégia € a mobilizagdo de todos os recursos da empresa no ambito global visando atingir

objetivos a longo prazo.

Quando se constréi uma estratégia, ndo se pretende tomar decisbes sobre o futuro, mas tomar hoje

decisoes tendo em mente o futuro.

A estratégia ndo é um fim em si mesma, mas apenas um meio. Deve ser reavaliada e reajustada
constantemente em fungédo das mudancas.

A estratégia nao da certeza, mas apenas a probabilidade com relagéo ao futuro.

B Tatica € um esquema especifico de emprego de recursos dentro de uma estratégia mais ampla no
plano gerencial, o orgamento anual ou o plano anual de investimentos é um plano tatico dentro de
uma estratégia global a longo prazo.

Exemplo:
Estratégia

Estratégia

Tatica

Envolve a organizagdo como uma totalidade,

E um meio para alcancar objetivos
organizacionais,

E orientada para longo prazo,

E decidida no nivel institucional da
organizagao/alta administragéo.

Beneficios e Problemas com a APO

Refere-se a cada departamento ou unidade da
organizagao,

E um meio para alcancar objetivos
departamentais,

E orientada para curto ou médio prazo,
E decidida no nivel intermediario por cada

gerente de departamento ou unidade da
organizagao

Alguns Beneficios da APO

Alguns Problemas com a APO

Aclaramento dos objetivos,
Melhoria do planejamento,
Padrbes claros para controle,
Aumento da motivagao do pessoal,

Avaliagdo mais objetiva,

Melhoria do moral.
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Coergao sobre subordinados,

Aprovagéao de objetivos incompativeis,
Papelério em excesso,

Focalizagao sobre resultados mais facilmente

mensuraveis do que sobre resultados mais
importantes.

Perseguicao rigida de objetivos que poderiam
ser abandonados




A Transicao do Estilo Administrativo a Partir da APO

Pré - APO

Poés - APO

Administracéo do cotidiano,

Visualizagao para dentro,

Orientacdo para produtos,

Orientacdo para a organizacéo,
Orientacdo para as atividades,
Administragdo da rotina,

Enfase no “como”,

Enfase no dinheiro, maquinas e materiais,
Controles centralizados, funcionais e tecnocraticos,
Estilo autoritario,

Diretrizes e supervisao,

Individualismo.

O Ciclo Continuo da APO

Focalizagao no futuro,

Visualizagao para fora,

Orientacao para pessoas,

Orientacéo para clientes,

Orientacao para resultados,

Criacao das inovacgoes,

Enfase no “para que”

Enfase em pessoas, mentalidade e tempo,
Iniciativa descentralizada dos subordinados,
Estilo participativo,

Delegacgéo e responsabilidade,

Trabalho em equipe.

Fixacao dos objetivos
globais da empresa

Elaboracgao do
planejamento estratégico

Fixacao dos objetivos

departamentais para o ano Qﬁ

Elaboracgao do plano tatico do
departamento

Avaliagao dos resultados
alcangados em comparagao com
0s objetivos departamentais

! |

Revisao nos planos ou alteragao
nos objetivos departamentais

Desdobramento do plano tatico
em planos operacionais

% Avaliagéo dos resultados ﬁ?

alcancados em comparagao com
os objetivos departamentais
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Planejamento Estratégico

a
b) Estagio de auditoria externa
Estagio de auditoria interna

[©)

[oRN9)
N N N N

Planejamento estratégico

A Teoria Neoclassica inaugurou uma
importante area na teoria administrativa: a
administragcdo estratégica. A literatura
sobre estratégia organizacional é vasta e
crescente. Ela tornou-se uma disciplina
académica independente, como
marketing e financas. Os conceitos de
estratégia surgiram na teoria
administrativa a partir da década de 1960.
Na verdade, os conceitos de estratégia
ndo sdo novos. Existem escritos
milenares sobre estratégia militar: Sun
Tzu escreveu sua Arte da Guerra nos idos
do século IV a. C. 23 séculos depois,
Clausewitz (1780 a 1831) iria enunciar
seus conceitos de estratégia militar.

Estagio de formulacdo de estratégias
Estagio de desenvolvimento de planos taticos e operacionalizagdo da estratégia.

) O estagio de formulagcao de objetivos organizacionais

O que temos
na empresa?

Formulagéo de Objetivos
Organizacionais

/\

Andlise
interna da
Empresa

Pontos fortes e pontos fracos,
recursos disponiveis,
capacidades e habilidades

Analise O que hano
Externa do ambiente?
Ambiente

Condigdes externas,
oportunidades, ameacas,
desafios e restricdes

Formulagéo de
Alternativas
Estratégicas

O que fazer?
Como compatibilizar as variaveis envolvidas?

AS bases do planejamento estratégico

O modelo prescritivo do planejamento estratégico dos neoclassicos segue cinco estagios, a saber:

- Formulagéao dos objetivos organizacionais
A organizagao estabelece os objetivos globais que pretende alcancar no longo prazo. Esse primeiro estagio
serve para identificar as alternativas estratégicas relevantes, ou seja, em qual diregdo estratégica a

organizagdo, como um todo, deve se dirigir.
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A Anadlise SWOT na captacao de recursos
— avaliagao de oportunidades, ameagas,
pontos fortes e pontos fracos

A andlise SWOT é uma ferramenta de
gestdo muito utilizada pelas empresas
privadas como parte do planejamento
estratégico dos negdcios. O termo SWOT
vem do inglés strenghts (forgas),
weakness  (fraquezas),  opportunities
(oportunidades) e threats (ameagas). Ela
envolve o monitoramento dos ambientes
externo e interno.

Como o préprio nome ja diz a idéia central
da analise SWOT ¢é avaliar os pontos
fortes, os pontos fracos, as oportunidades
e as ameagas da organizacio e do
mercado onde ela esta atuando.




A Hierarquia de Objetivos

Retorno sobre o
investimento empresarial

Aumento do Retorno

Reducao dos
investimentos

Objetivos

Aumento do Reducéo dos Objetivos
faturamento custos Departamentais
Utilizagao Aquisicéo de
eficiente dos recursos
atuais recursos adicionais

Programa de
— melhoria dos
equipamentos

Programa de
aplicacao dos
recursos

Programas de aquisigao
— de novos equipamentos

Programas de captacao
— de recursos

— Recrutamento e Selegao
de novos candidatos

>Dbjetivos
Operacionais

_

As Bases do Planejamento Estratégico

Formulagao dos Objetivos
Organizacionais

Analise Externa do
Ambiente
O que ha no ambiente?

Condicdes externas,

oportunidades,

ameacas, desafios e

restricoes.

Formulagao de Alternativas
Estratégicas
O que fazer?

Como compatibilizar as
variaveis envolvidas?
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Organizacionais

Analise Interna da
Empresa

O que temos na
empresa?

Pontes fortes e pontos
fracos, recursos

disponiveis, capacidades e

habilidades.



Analise SWOT
- Andlise externa do ambiente ou auditoria externa
* Definidos os objetivos, segue-se a auditoria externa para avaliar o ambiente externo da
organizagao: mapear as condi¢gdes externas da organizagdo no sentido de fazer um conjunto de
previsdes sobre o futuro dessas condigdes. O lema aqui é ‘preparar e prever’. Isso envolve:
* Mercados abrangidos pela empresa, caracteristicas, tendéncias futuras, oportunidades e
perspectivas.
* Concorréncia e competicao, isto é, empresas que atuam no mercado, disputando os mesmos
clientes ou recursos.
* Fatores externos como a conjuntura econdmica, tendéncias politicas, sociais, culturais, legais etc.
que afetam a sociedade, a empresa e demais empresas.

Diversos fatores externos a organizagdo podem afetar o seu desempenho. E as mudangas no ambiente
externo podem representar oportunidades ou ameacgas ao desenvolvimento do plano estratégico de
qualquer organizacgéo.

Exemplo:

» Fatores macroambientais - entre os quais podemos citar questdes demograficas, econémicas,
tecnoldgicas, politicas, legais, beneficiarios, suas familias (s6cios), as organizagdes congéneres, 0s
principais parceiros, os potenciais parceiros, etc.

Na pratica, isso significa que mudangas que estao totalmente fora do controle da organizagdo podem afetar
(positiva ou negativamente) seu desempenho e sua forma de atuagdo. As mudangas no ambiente externo,
sempre afetam de maneira homogénea TODAS as organiza¢gbes que atuam numa mesma area geografica
e num mesmo mercado e, desta forma, representam oportunidades ou ameagas iguais para todo mundo.
Quando ocorre uma mudanga na legislagéo, por exemplo, todas as organizagdes sao afetadas (ameaca).

Um bom exemplo disso foi o fim do incentivo fiscal que permitia a dedugcdo de doagdes de pessoas fisicas
no Imposto de Renda. Isso foi uma ameaga que afetou todas as organizagdes de maneira igual: todas
foram prejudicadas de forma semelhante pela mudanga na legislacdo. O que pode ter sido diferente, de um
caso para outro, foi a maneira de lidar com esta situagdo e o impacto que esta mudanga pode ter gerado
para cada organizacgao.

Por outro lado, como uma oportunidade surgida do ambiente externo, podemos citar o crescimento dos
partidos de esquerda, com maior propenséo a investir na area social. Mais uma vez, todas as organizacdes
tém a mesma possibilidade de se beneficiarem desta mudangca no ambiente externo, mas, como bem
sabemos, nem todas vao conseguir aproveitar esta oportunidade da mesma maneira.

Uma organizagdo que perceba que o ambiente externo estda mudando e que tenha agilidade para se
adaptar a esta mudancga, aproveitara melhor as oportunidades e sofrera menos as conseqiiéncias das
ameacas. Por isso, a analise do ambiente externo é t&o importante.

Toda analise de ambiente externo deve ser acompanhada da analise do grau de probabilidade de que um
determinado evento ocorra. Por exemplo, se as pesquisas de opinido publica indicam um maior
contentamento com um determinado governante, € mais provavel que ele consiga aprovar as medidas que
propuser no Congresso. Se, ao contrario, a opinido publica indica uma grande insatisfagcdo com o governo
atual, é provavel que ele tenha dificuldade em aprovar medidas no Congresso.

A analise da situagdo deve levar em consideragdo ndo apenas o que esta sendo sinalizado como uma
alternativa de cenario, mas também qual é a probabilidade de que aquele cenéario se concretize. Esta
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andlise de cenarios deve ser permanente, porque o ambiente externo é muito dindmico e estd sendo
alterado constantemente.

- Anadlise interna da empresa ou auditoria interna
Agora se faz a analise interna organizacional para permitir verificar pontos fortes e fracos que empresa
possui. A analise interna envolve:

* Analise dos recursos (financeiros, maquinas, equipamentos, matérias-primas, recursos humanos,
tecnologia etc) de que a empresa dispde para as suas operagdes atuais ou futuras.

* Analise da estrutura organizacional da empresa, seus aspectos positivos e negativos, divisdo do
trabalho entre departamentos e unidades e como os objetivos organizacionais foram distribuidos em
objetivos departamentais.

* Avaliagdo do desempenho da empresa, em termos de lucratividade, produg¢do, produtividade,
inovacgao, crescimento e desenvolvimento de negdcios.

Ambiente Interno

Uma coisa é perceber que o ambiente externo estd mudando, outra, é ter competéncia para adaptar-se a
estas mudancgas (aproveitando as oportunidades e/ou enfrentando as ameagas).

Da mesma maneira que ocorre em relacdo ao ambiente externo, o ambiente interno deve ser monitorado
permanentemente.

Em primeiro lugar é importante fazer uma relagdo de quais sdo as variaveis que devem ser monitoradas,
por exemplo: capacidade de atendimento, demanda pelos servigos prestados, satisfagdo do publico alvo
com o atendimento, crescimento do numero de contribuintes, nivel de renovagdes das contribuicdes,
dedicagdo dos funcionarios, capacidade de gestdo das liderangas da organizacado, flexibilidade da
organizacao, etc.

Em seguida, devemos criar uma escala para avaliar cada um destes tdpicos, como no exemplo abaixo:

Grande Forga Caracteristica Fragueza  Grande

Forga MNeutra Fragueza
capacidade de atendimento
dermanda pelos servicos prestados
satisfagao do pUblico alvo
crescimento do n® contribuintes
renovagdes das contribuigdes
dedicagan dos funcionarios
capacidade de gestdo das liderangas
flexibilidade da organizagao

Pode ser interessante avaliar também os seus principais “concorrentes” em relagdo aos mesmos topicos,
para que se possa ter clareza de quais sdo os diferenciais competitivos que cada organizagao tem em
relagdo as outras com as quais compete por recursos e/ou no atendimento ao publico alvo.

O proximo passo é determinar qual € a importancia que cada um destes itens tem em relagéo aos objetivos
da organizacdo. Na mesma tabela pode-se colocar avaliagcbes em relagdo a importancia de cada item,
como neste exemplo hipotético:
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Desempenho Importancia

CaCA0 dos funcionarios
capacidade de gest
fexibdidade da

Grande Forca Caracteristica Fragueza Grande Grande Media Peguens
Forga Newtra Fraqueza
capacidade de stendimento % X
deman c P X X
satistatso do plbhico avo _X_ X
crescimento do n® contribuintes X K
ovacoes das contrbuicies . —_—n

No exemplo acima, a satisfagcdo do publico alvo foi considerada um item de grande importancia e foi
avaliada pela organizagdo como sendo uma fraqueza. Isso significa que devem ser direcionados esforgos
especiais no sentido de melhorar a satisfagao do publico alvo com os servigos prestados.

Outros itens considerados de menor importancia ou que estejam caracterizados como pontos fortes, podem
nao receber recursos (financeiros, humanos e/ou materiais) neste momento, ja que, como sabemos a
organizac¢ao nao pode investir em todas as areas ao mesmo tempo e estes itens n&o s&o tao prioritarios ou
tdo problematicos.

O exemplo acima mostra como este tipo de analise ajuda na priorizagdo das atividades, o que é muito util
na administragao dos recursos das organizagdes (normalmente bastante escassos).

Quando temos claro quais sao as areas de maior importancia e quais as areas que sao consideradas
fraquezas de nossa organizagao, fica mais facil decidirmos onde devem ser alocados os esforgos para
melhoria, ja que n&o seria possivel investir em todas as areas ao mesmo tempo.

Como fazer

A analise é dividida em duas partes: o ambiente externo a organizagao (oportunidades e ameacgas) e o
ambiente interno a organizacdo (pontos fortes e pontos fracos). Esta divisdo é necessaria porque a
organizagao tem que agir de formas diferentes em um e em outro caso, como veremos a seguir.

O ambiente interno pode ser controlado pelos dirigentes da organizagdo, ja que ele é o resultado de
estratégias de atuacado definidas por nés mesmos. Desta forma, quando percebemos um ponto forte em
nossa analise, devemos ressalta-lo ainda mais; quando percebemos um ponto fraco, devemos agir para
controla-lo ou, pelo menos, minimizar seu efeito.

Ja o ambiente externo esta totalmente fora do controle da organizacéao. Isso nédo significa que n&o seja util
conhecé-lo. Apesar de ndo podermos controla-lo, podemos monitora-lo e procurar aproveitar as
oportunidades da maneira mais agil e eficiente e evitar as ameacgas enquanto for possivel.

A analise SWOT deve ser realizada de maneira formal uma vez por ano, mas as informagdes mais
importantes devem ser monitoradas constantemente.

Criticas — podera haver conflitos entre os departamentos face aos objetivos individuais, falta de participagdo
da alta direcao, falta de acompanhamento e controle.
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Ameacgas Forcas

Fraquezas Oportunidades

- Formulagao das alternativas estratégicas e escolha da estratégia a ser utilizada

Nesta fase do planejamento estratégico formulam-se as alternativas que a organizagao pode adotar para
alcancar os objetivos organizacionais pretendidos. As alternativas estratégicas constituem os cursos de
acao futura que a organizacdo pode adotar para atingir seus objetivos globais. De um modo geral, o
planejamento estratégico refere-se ao produto (bens que a organizagao produz ou servigos que presta) ou
ao mercado (onde a organizagéo coloca seus produtos ou bens ou onde presta seus servigos). Dai a matriz
produto/mercado abaixo.

Produto
Atual Novo

Penetragdo no .
Desenvolvimento
Atual mercado

Atual de novos
produtos

Mercado

Diversificagao:
Novo Desenvolvimento | Novos produtos
De novos e
mercados novos mercados

Matriz produto/mercado e suas alternativas
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A escola

do planejamento estratégico

As principais premissas da escola do planejamento

estratégi

1.

co sdo:
As estratégias devem resultar de um processo de

- Desenvolvimento de planos taticos e operacionais da
estratégia

E a parte mais detalhada no processo de planejamenta.
Para Steiner, ‘todas as estratégias devem ser divididas em
sub-estratégias para sua implementacédo’. No topo estédo
os planos estratégicos e abrangentes no longo prazo (em
geral de cinco anos), seguidos pelos planos taticos d&
meédio prazo, os quais dao origem aos planos operacionais
a curto prazo.

A partir do planejamento estratégico, desenvolve-se o
conjunto de planejamentos taticos. Melhor dizendo, o
planejamento estratégico passa a ser desdobrado em
planos taticos que precisam ser coordenados.  E™m ©ou

planejamento formal, Jecomposto em etapas
distintas, cada qual delineada por listagens e
apoiada por técnicas.

A responsabilidade por tudo o processo esta com
o executivo principal, isto é, com o presidente da
organizacdo. Na pratica, a responsabilidade pela
execucgdo estd com os planejadores.

As estratégias que surgem prontas desse
processo devem ser explicitadas a todos os
membros para que elas possam  ser
implementadas por meio da atenc¢do detalhada a
objetivos, orgcamentos, programas e planos
operacionais de varios tipos.

ros termos, deve-se cuidar para que a

determimacdo prévia das acdes resulte em inflexibilidade

do plan

mudanca.

exagerad
cupula,
participa

processq.

ejamento em um mundo caracterizado pela
Deve-se evitar a todo custo a formalizacdo
a dos planos, a centralizacdo das decisbes na
h énfase no controle sobre as acdes e a falta de
cdo das pessoas envolvidas diretamente no
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Esquema tipico de planos taticos e operacionais

Planos Taticos:

Planejamento
de Novos

Processos

Planejamento
de Novos
Processos

Planejamento
estratégico

Planejamento e
Desenvolvimento
de Recursos

Planejamento
das Operacdes

Curso de Administragédo - Administragdo por Objetivos

Planos Operacionais:

Planos de
Redugdes

Plano de
Integracdes

Plano de
Diversificages

Plano de
Pesquisa e
Desenvolvimento

Plano de Fusdes
e Aquisicdes

Plano de
Recursos
Humanos

Plano de
Materiais

Plano de
Facilidades

Planos de
fluxos
de Fundos

Plano de
Marketing

Plano de
Fabricagéo

Planos de Lucros
a Curto Prazo

Alcance
de Objetivos
Departamentais
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