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RESUMO

Este estudo buscou analisar os resultados do processo de planejamento
formal em uma empresa avicola, de médio porte, localizada no estado de Santa Catarina.

A literatura destaca que o planejamento formal exercitado nas organizacdes
possui ndo s6 caracteristicas de racionalidade mas também aspectos de subjetividade,
ilogicidade e irracionalidade. Da pratica do planejamento resultam planos e seus derivados
que assumem fun¢Oes distintas daquelas previstas no processo de planejamento.
Inicialmente formulado como instrumento para a consecugdo racional de objetivos
previamente determinados, o planejamento tem, entretanto, na sua pratica, se distanciado
desta funggo.

O objetivo desta pesquisa foi identificar, na empresa estudada, se o processo
de planejamento formal é um processo significativo em termos de resultados, isto &, se
conduz a organizag&o ao atingimento dos objétivos previamente tragados, ou se, tem apenas
um carater simbélico, cumprindo ouitras fungdes, que ndo a consecugdo dos objetivos.

Esta pesquisa se caracteriza como um estudo de caso. A populagdo estudada
foi composta por vinte e quatro administradores de niveis hierarquicos distintos:
presidéncia, diretoria e geréncia. Para a coleta de dados, além da andilise dos documentos da
empresa, foi aplicado um questionario baseado em questées chave sobre o planejamento:
natureza ¢ fungdes, razdes para a adogdo de processos de planejamento formal pela
empresa, metodologia de implementagio do processo, dificuldades encontradas e resultados
obtidos.

Da analise dos dados obtidos verificou-se que o planejamento formal
praticado na empresa estudada é um processo significativo se verificado em termos de
resultados, porém restrito a um carater mais orientador do que deterministico das agdes
organizacionais, visando a consecugdo dos objetivos especificos tragados.

Ao final sdo apresentadas sugestdes para novas pesquisas, bem como sdo
apresentadas sugestdes para 0 aprimoramento do planejamento de forma a torna-lo um

processo mais relevante na organizagao.



ABSTRACT

This study was aimed to analyze the results of formal planning process in
a middle size poultry industry, located in the State of Santa Catarina.

The literature in the field stresses that the formal planning practiced in
organizations combines rational elements with others like subjectivity, illogicality and
irrationality. From the practical experience of planning derive plans énd other products
which fulfill different functions compared to those foreseen in the planning process.
Initially designed as a tool to rationally reach previously set goals, planning practice
however has performed a different role.

The purpose of this study was to identify if the formal planning process is
a relevant process in the company object of study by looking over its results: to verify if
the planning process leads the organization toward the achievement of previously set
goals or if it carries out a more symbolic role and therefore fulfill others functions.

This research was caracterized as a case study. The target population was
based on a group of twenty four administrators distributed in three hierarchical levels:
Presidency, Directorship and Management. For data collection a questionnary was built
based on key questions about planning: nature, functions, reasons for the adoption of a
formal planning process, methodology, dificulties found and results of the formal
planning process.

As the data analysis indicates, the formal planning practiced in the
company focus of the study, is a relévant process if examined by its results. It has more
a guidance approach instead of a detailed, rational and more specific one.

Finally suggestions for further research are made as well as sugestions
are presented to improve planning in a way to make it a more relevant process within

the organization.
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I. INTRODUCAO

O exercicio de planejamento € intensivamente discutido pelos estudiosos da
organizagdo. A necessidade de planejamento é plenamente justificada pela crescente
complexidade do ambiente, que torna imperativa, as organizagdes, a coordenag@o de agbes € a
previsdo de consequéncias. S@o apontadas, pela literatura tradicional_, inimeras razdes e
vantagens decorrentes da utilizagio sistematica do processo de planejamento formal.

Entretanto, na pratica, o processo de planejamento sofre algumas limitagdes,
que ofuscam um pouco o brilho que a literatura tem dispensado ao tema. Estudos desta
natureza sdo restritos e encontram-se dispersos. Dai o estimulo para a realizagdo de um
trabalho analitico voltado para o exame dos resultados praticos de um processo de
planejamento formal.

Pretendeu-se com este trabalho avaliar, na pratica, o processo de planejamento
* formal e seus resultados. Para tal, foi examinada uma experiéncia concreta de planejamento
em uma empresa pertencente ao ramo avicola. Com este intuito, buscou-se avaliar se os
resultados obtidos justificam o esforgo despendido pela empresa na implantagdo do processo

de planejamento formal.
1.1 Objetivos da pesquisa

A presente pesquisa, em termos gerais, visou investigar e avaliar os resultados
praticos de um processo de planejamento formal. Buscou-se identificar se estes resultados sdo
realmente significativos para a organizagdo, a medida que a auxiliam e orientam na
consecu¢do de seus objetivos. Ou se, contrariamente, evidenciam que o planejamento formal
ndo passa de um recurso simbolico, de mera formalidade, € que pouco ou nenhum impacto
provoca nas agoes organizaci(_)nais.

Em termos especificos, pretendeu-se:

a) detectar qual o entendimento acerca do planejamento formal na empresa Macedo Koerich.

b) verificar como se manifesta o planejamento formal na empresa Macedo Koerich.



c) analisar o que resulta do processo de planejamento formal segundo a percepgdo dos

administradores da empresa Macedo Koerich.

1.2 Relevancia da pesquisa

A teoria a respeito do planejamento é vasta. Varios sdo os estudos e abordagens
acerca do tema. Grande parte deste material tedrico discute extensivamente a importéncia e a
necessidade da atividade de planejar, destacando amplamente seus aspectos positivos.

Todavia, a pratica depara-se com uma realidade substancialmente diferente
daquela apontada na literatura tradicional. A implementag¢&o de um processo de planejamento
formal encontra vérios obstéculos que dificultam, e até mesmo impedem, sua efetivagéo.

As limitagdes do planejamento formal néo t€m sido suficientemente exploradas
e, além disso, a literatura sobre os resultados praticos de um processo de planejamento formal
¢ incipiente.

A relevéncia desta pesquisa, em termos tedricos, justifica-se pela inexisténcia
de estudos desta natureza e pela contribuigio desmistificadora que este estudo confere ao tema
planejamento. Cabe ressaltar que ndo se pretendeu adotar uma postura niilista, mas apenas
desafiar a estrutura sagrada em cujo dpice o planejamento foi elevado pela literatura
tradicional.

Em termos praticos, a investigagdo pode oferecer subsidios aos administradores
da empresa Macedo,Koerich, propiciando-lhes condigGes para o entendimento sobre as
limitagdes e as dificuldades inerentes ao processo de planejamento formal. A compreenséo
destes entraves contribuir para a redugdo da carga de frustragdo que Ihes ¢ imputada, devido

ao ndo atingimento dos objetivos propostos.



II. FUNDAMENTACAO TEORICA

2.1 Planejamento: conceituagdo e aspectos gerais

O processo de planejamento é uma atividade inerente ao ser humano.
Quer o faga consciente, ou inconscientemente, o homem estad sempre pautando suas
agdes futuras de acordo com a escolha de alternativas que lhe sdo aventadas
continuamente. Esta é a perspectiva do senso comum, em que O pensamento racional
precede a ag@o.

Segundo Motta (1993), o mundo contemporaneo apresenta-se bastante
complexo e ambiguo. A ambiéncia € caracterizada por mudangas extremamente velozes,
instabilidades permanentes e de alta imprevisibilidade. Este contexto pressiona as
organizag¢des e torna complexa a tomada de decisdes, sendo indispensavel a coordenagido
de agdes e a previsdo das consequéncias.

Parson (1988) enfatiza que a complexidade do meio ambiente, em termos
de suas transformagdes politicas, culturais, demograficas e juridicas, determina que toda
uma ampla gama de conhecimentos especializados precisa ser aplicada para assegurar o
sucesso de qualquer empreendimento.

"O planejamento deve ser entendido como um processo através do qual se
pode dar maior eficiéncia a atividade humana para alcangar, em um prazo determinado,
ﬁm conjunto de metas estabelecidas" (Carvalho, 1978, p. 16). Segundo o referido autor,
o planejamento é compreendido como um processo l6gico que auxilia o0 comportamento
humano racional na consecugio de atividades intencionais voltadas para o futuro. Esse
comportamento racional, objetivando a ag&o futura, constitui a esséncia do planejamento.

Praticamente todos os conceitos de planejamento exaltam sua orientagéo racional.



Holanda (1975) define o planejamento como a aplicagfio sistematica do
conhecimento humano para prever e avaliar cursos de agdo alternativos, com vistas a
tomada de decisdes adequadas e racionais, que sirvam de base para a agdo futura.
Seguindo 0o mesmo raciocinio, Mufioz Amato (1966 : apud Holanda, 1975), define o
planejamento como uma sistematizagio racional e consciente de um conjunto de
decisGes que servem para orientar agdes futuras.

Para Caravantes (1979), planejamento € um processo permanente,
sistémico e iterativo, voltado para o futuro, visando a tomada de decisGes; com a
finalidade de selecionar entre alternativas um curso de a¢fo, alocar recursos € coordenar
atividades de maneira eficaz, no sentido da realizagio dos propositos desejados.

Outros conceitos enfatizam o planejamento como um exercicio da
antecipac¢do. Na visdo de Newman (1973), planejar é decidir antecipadamente o que
deve ser feito, ou seja, um plano é uma linha de agdio estabelecida. Segundo Dias (apud
Vasconcellos, 1982, p. 18) "qualquer que seja seu nivel, ou enfoque, o planejamento
lida, fundamentalmente, com a futuridade de a¢Ges presentes". Prawda (1984), entende o
planejamento como sendo um processo antecipatério de alocagdo de recursbs para o
alcance de fins determinados. Planejar € decidir no presente as agdes que serdo
executadas no futuro para a realizagdo de propdsitos pré-estabelecidos.

Esta énfase do planejamanto como um processo antecipatoério, todavia
ndo obscurece a orientagdo racional da atividade de planejar, visto que implica no exame
de alternativos cursos de ag@o abertos em um futuro esperado e na selegdo do mais

adequado.

Julga-se pertinente discutir o significado do termo racional, uma vez que
ele esta sempre presente nos conceitos acerca do planejamento.
Na verdade inexistem principios perfeitamente definidos que esclaregam

0 que seja racional. O termo € extremamente ambiguo para permitir uma definigdo que



determine os limites de sua extensdo e que convenha a todo o definido € apenas ao
definido. Por esta razdo, depara-se frequentemente com definigdes parciais criadas para
atender os propdsitos.do autor (Pereira, 1993).

As atividades organizacionais envolvem necessariamente multiplos tipos
de racionalidade. Segundo Hartwig (1978), isto explica a ambiguidade do conceito de
racionalidade. Cada tipo de racionalidade conduz a diferentes significados. Dai a
confusdo.

O carater fundamental do termo refere-se a uma relagdo entre meios e
fins, ou, mais precisamente, a adequacdo dos meios usados aos fins propostos. De certo
modo, pode-se relacionar esta racionalidade com o conceito que Karl Mannheim
.denomina racionalidade funcional, cujo aspecto fundamental é a relagdo entre meios e
fins.

Pereira (1993) alerta para o fato de que o adjetivo racional s6 se aplica
aos meios, pois estes podem ser escalonados, técnica e cientiﬁéamente, em relagdo a um
padrdo univoco, quaisquer que sejam as medidas utilizadas. Ja os fins sdo determinados
valorativamente, o que torna extremamente dificil chegar-se a um acordo quanto a sua
racionalidade, uma vez que a um fim sempre se pode contrapor outro, baseado em outro
sistema de valores.

O que da a ag#o o atributo racional é o conhecimento, tdo perfeito quanto
possivel, dentro da situagdo dada, de que a utilizagdo de determinados meios permitira
alcangar, com o minimo de esforgo, os fins visados. O carater de racional é confirmado
pela consecucdo dos resultados esperados; portanto, a posteriori.

Ainda que o carater de racional possa ser confirmado pela consecugéo dos
resultados esperados, empregados os meios achados convenientes, o que se entende por
racionalidade extravasa a relagdo mencionada.

O ambito do termo racional implica também no maximo dominio possivel

das consequéncias futuras da agdo. Embora reconheca-se os limites quanto a capacidade
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de antecipar todas as consequéncias futuras das agdes presentes, considera-se uma
caracteristica fundamental da agfo racional a capacidade de prever os possiveis
acontecimentos futuros gerados pela dindmica decorrente da conduta presente.

Além destas questdes, a racionalidade inclui também em seu missal, a
influéncia de outras perspectivas. O que pode ser racional no 4mbito interno de uma
organizagio, pode ndo ser, se considerado o sistema global do qual a organizagdo
participa. Da mesma forma, uma agio pode ser racional se considerada quanto aos seus
efeitos imediatos, ¢ irracional a longo prazo.

Parece claro e inequivoco entdo, que o alcance de uma racionalidade mais
ampla, € necessariamente limitado. A dimenséo do grau de racionalidade estd, portanto,
condicionada pelos mais diversos fatores. Esta quest@o voltara a ser explorada com mais

detalhes posteriormente, no exame dos entraves ao planejamento.

2.2 Necessidade de planejamento

Segundo Schein (apud Weick, 1973), uma organizagéo € a coordenagdo
racional das atividades de algumas pessoas que procuram chegar a algum objetivo
comum e explicito, através da divisdo do trabalho e fun¢do, bem como através da
hierarquia de autoridade e responsabilidade. De forma semelhante, Udy (1978) define
organizagdo formal como qualquer grupo social empenhado na consecugéo de objetivos
explicitos e declarados, através de esfor¢os manifestamente coordenados.

A burocracia racional de Weber é compreendida como uma organizagio
deste tipo. Na concepg¢do weberiana, a racionalidade € inerente as organizagdes. Todas as
acOes organizacionais sdo vistas como idealmente orientadas para a solugdo de

problemas, isto €, a partir de determinados objetivos, o trabalho € organizado a fim de
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logra-los (Brown, 1978). As organizag¢Ses burocraticas tém, portanto, sua estrutura
assentada sobre os ideais da racionalidade.

A visdo ordenada do mundo organizacional, implicita na propria idéia de
“organizag¢do”, induz a se pensar a realidade administrativa como racional, controlavel e
passivel de ser uniformizada ( Motta, 1993). Neste sentido, partindo-se da premissa de
que a vida organizacional pode ser dominada a partir de critérios de racionalidade, o
processo de planejamento atua como instrumento capaz de conduzir racionalmente as
organizagdes na dire¢do almejada.

As organizagSes vivem em um ambiente competitivo, onde a conquista e
a manutengdo de areas de mercado s3o consideradas como bases de crescimento e
desenvolvimento organizacional. Além disso a eficacia das organizag¢des depende de sua
capacidade de adaptagio e de resposta rdpida as novas demandas, tendo em vista as
frequentes transformagGes ambientais.

As empresas precisam adotar um comportamento que procure minimizar
o crescente grau de incerteza ambiental. O planejamento, através da implementagfo de
mecanismos € procedimentos sistematizados, visa a alcangar o ajustamento adequado
entre a organizagdo € o ambiente. Segundo Motta (apud Vasconcellos, 1982) o
planejamento global da organiza¢do, mediante um processo racional de analise de
oportunidades € ameagas, garante nio s6 um maior dominio gerencial da organizagdo
sobre o0 seu meio ambiente, como também sua sobrevivéncia a longo prazo.

Para Oliveira (1988), o propésito do planejamento é entendido como o
desenvolvimento de processos, técnicas e atitudes administrativas, que possibilitam a
avaliagdo das decisdes presentes e suas implicagdes futuras, em fun¢io dos objetivos
empresariais, de modo mais rapido, coerente, eficiente e eficaz. O exercicio sistematico
do planejamento, destaca o autor, tende a reduzir a incerteza envolvida no processo
decisdrio e, consequentemente, provocar o aumento da probabilidade de alcance dos

objetivos e desafios estabelecidos pela empresa.
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Segundo Meyer (1988), como fung¢do administrativa, o planejamento
procura cumprir as seguintes fungdes: apoiar o processo decisério, trazer maior
racionalidade as decisGes na organizago e orientar as agdes na organizagdo; que per se,
sintetizam a necessidade de planejamento.

"O propésito do processo de planejamento € prover os tomadores de
decisdo, de alternativas para o desenvolvimento de agdes que levem a solugdo de
problemas da organizagdo" (Meyer, 1988, p. 54). Segundo Boulding (1974) o
planejamento € significativo apenas na medida em que afeta as decisGes. Peterson (1981)
também enfatiza o dueto planejamento e tomada de decisdo. Em outras palavras, se o
planejamento néo influenciar o processo decisdrio, ndo tera validade.

De acordo com Meyer (1988), o exercicio do planejamento é uma forma
de trazer maior racionalidade & administragdo. Racionalidade aqui entendida, como
raciocinio logico aplicado a utilizagdo de recursos disponiveis, fisicos, materiais,
financeiros e humanos, visando a atingir os propodsitos da organizag&o.

Ainda segundo o mesmo autor, o planejamento € norteador para o
desenvolvimento de agbes nas diferentes dreas e niveis da organizagdo. Sem uma
orientéc;ﬁo, seria dificil coordenar e convergir os esforgos dos diversos setores em
direcdo aos objetivos e metas estabelecidas. Vasconcellos e Fernandes (apud
Vasconcellos, 1982), no mesmo sentido, enfocam o planejamento como uma técnica para
estabelecer € manter um sentido de orientagfo, a fim de que as pessoas possam atuar de
maneira consistente para fazer progresso naquela direggo.

Carvalho (1978) aponta trés abordagens distintas a respeito da |
necessidade de planejar. A primeira é a abordagem psicoldgica, na qual o processo de
planejamento € observado predominantemente sob o enfoque da agdo voluntdria
inteligente. Sob este enfoque, o planejamento é visto como a explicitagdo de ﬁma

sequéncia de operagdes do seu mecanismo psiquico. Ha uma estreita interdependéncia
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do planejamento com o préprio comportamento humano e, sendo assim, ele € intrinseco
ao homem no exercicio da inteligéncia.

A abordagem econdmica explora um espectro bastante complexo e
extenso. As condi¢des econdmicas em paises de terceiro mundo, e mais especificamente,
no Brasil, tém sofrido oscilagdes e incoeréncias agudas, com reflexos negativos nas
esferas politica e social, além de estrangulamentos nos diversos setores da economia. A
necessidade de planejar neste contexto ambiental € 6bvia, como também € 6bvio que,
paradoxalmente, os resultados almejados a partir do processo de planejamento, revelem-
se abstratos e dificeis de definir.

A terceira abordagem é de ordem politica e social. A vida coletiva se

apoia basicamente na organiza¢do e implica na presenga constante de varidveis como
interdependéncia, participagdo, direcdo, responsabilidade, regulagéo e cooperagéo, dentre
outras. Reduzir na prética as disfuhg(")es decorrentes dos conflitos da competigéo e da
desorganizagdo representa um desejo intenso, bem como o alcance de um consenso
minimo, a conjuga¢d@o de interesses. Nesse sentido, o plano, documento que expressa
uma obrigag@o comum, ensaiard a tentativa de controle sobre as variaveis engendradas a

organizacdo pela vida coletiva, permitindo potencializar a ordem interna organizacional.
2.3 Planejamento formal
2.3.1 Formalizagao

Segundo Hall (1984), as normas e procedimentos concebidos para lidar
com as contingéncias enfrentadas pelas organiza¢des fazem parte do que se chama

formalizagdo. Pugh, Hickson, Hinings e Turner (apud Hall, 1984) definem a

formalizagdo como a extensio em que as regras, procedimentos, instru¢des e
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comunicagdes sdo escritos. A formalizagdo explicita e torna visivel as atividades
desenvolvidas pela organizagio.

Para Mintzberg (1994), formalizago significa principalmente decompor,
articular e racionalizar processos pelos quais as desisdes sdo tomadas e integradas a
organizagdo. O planejamento formal se caracteriza pela decomposigo natural resultante
da analise: redugdo de processos ou estados as suas partes componentes. Cumprida esta
etapa, segue-se a articulagdo. O produto do planejamento, os planos, apés serem
cuidadosamente decompostos em estratégias e subestratégias, programas, orgamentos e
objetivos, devem ser reagrupados para serem capazes de oferecer a organiza¢do um
sistema integrados de decisdes, e consequentemente, resultados articulados. Mintzberg
(1994) destaca que a racionalizagdo permeia todo o processo de planejamento, ndo se
caracterizando como uma terceira etapa no conceito ordenado de formalizagdo, mas
como uma ag¢do concomitante as demais.

De maneira geral a formalizagdo ¢ necessaria nas organizagdes. Com
efeito, sintetiza Hall (1984), a formalizagdo ¢ caracteristica definitéria fundamental das
organizagdes, uma vez que a especificagdo de regras e procedimentos predetermina boa
parte do que ocorre em uma organizagdio. Por outro lado, o comportamento dos
individuos € vitalmente afetado pelo grau de formalizagdo. "O volume de julgamento
individual apresenta correlagdo inversa com o volume de pré-programagio do
comportamento pela organizagdo" (Hall, 1984, p. 68). Os individuos tornam-se cada vez
menos livres para operar com base em sua prépria iniciativa.

A extensdo das normas e procedimentos varia de organizagdo para
organizacéo e também entre os niveis da organizagdo, pois a formalizagdo é uma variavel
continua.

Evidenciada a necessidade de formalizaggio, e visto que seu grau pode

variar, adequando-se as caracteristicas organizacionais, € interessante evitar a rigidez ou



15

0 excesso de formalizagdo, de modo a ndo sufocar o volume de julgamento e iniciativa
individual.

Todas as organizagbes desenvolvem em seu meio alguma forma de
planejamento. Em muitos casos os planos estdo presentes apenas na mente dos
dirigentes, em outros tantos, estdo formalizados, escritos, constituindo o que se chama
de planejamento formal. Vasconcellos e Fernandes (apud Vasconcellos, 1982) assinalam
que a formalidade indica o grau segundo o qual o processo de planejamento ¢é
sistematizado e a medida em que certas decisdes administrativas relevantes sdo expressas
em planos escritos € em projegdes financeiras padronizadas. Para Peterson (1981), o
planejamento formal envolve a defini¢do de fungdes e posi¢des organizacionais, suas
respectivas tarefas, responsabilidades e padrdes de autoridade como participantes do
processo.

Conforme Castro (1988), em se tratando de organizagdes ou atividades
complexas, sera indispensavel alguma espécie de planejamento formal e sistematico. De
modo geral, 4 medida que a organizagio cresce e se torna mais complexa, processos
formais de planejamento tornam-se necessarios para alocar e orientar a utilizagdo dos
recursos a uma crescente variedade de missées e atividades.

Mister se faz, neste ponto, esclarecer que formalizagdo ndo implica em
formalismo que se caracteriza por exigéncias inuteis e desnecessarias. A formalizago
reveste o planejamento de maior tecnicismo e refinamento, o que ndo envolve
necessariamente rebuscamento. Tampouco estd-se enfatizando um planejamento rigido,
porque escrito e formalizado. A redag@io de planos ndo deve impor uma paralisia no
tempo, um molde estanque. O planejamento formal, conforme opina Parson (1988),
precisa ser organico e monitorado, tomando como base a sua flexibilidade, isto é, a

capacidade de agir com eficicia em um mundo em transformagao.
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Segundo Carvalho (1978), o planejamento formal deve ser entendido
como um processo ou conjunto de subprocessos inseridos no contexto conceitual de
sistema € cujos instrumentos s&o planos, programas e projetos, assim definidos:

- plano; documento que procura reunir um conjunto de elementos de decisdo necessarios
para concretizar racionalmente a conduta de um grupo humano e/ou de um conjunto de
unidades de produgio.

- programa; consiste no estudo das alternativas de solugdo para o conjunto de problemas
objeto do plano, restringindo-se, portanto, as atividades que permitem chegar as
decisdes. Especifica ainda as metas fisicas e o cronograma das atividades.

- projeto; documento que objetiva o estudo do uso mais racional dos recursos
econdmicos para a produgdo de um bem ou de um servico, em todos os detalhes
econémicos e técnicos.

E por meio destes instrumentos que o planejamento formal se manifesta e
se materializa. Para o autor, o plano, o programa e o projeto sdo documentos que contém
essencialmente elementos de decisdio e que, em determinado momento ou fase do
processo, séo elaborados a fim de permitir uma visdo de conjunto da realidade ou
situagdo, possibilitando uma intervengdo coordenada e supostamente apoiada em
critérios cientificos.

O planejamento pode ser visto como um processo, um conjunto de fases
pelas quais realiza uma operagdo. O processo é sistematizado, obedece a relagdes
precisas de interdependéncia que o caracteriza como um sistema, um conjunto de partes
coordenadas entre si, coerentes e harmdnicas, visando a alcangar um objetivo final
determinado.' De acordo com Carvalho (1978), o conjunto de fases que caracteriza o
processo de planejamento pode ser representado por:

- conhecimento da realidade ou situagd@o; que expressa o processo analitico e de sintese

de conhecer a realidade social, econdmica e territorial em apreco. Por realidade devem
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ser entendidos o diagnéstico e prognosticos dos principais indicadores explicativos de
uma situagdo-problema.
- decisdo; que expressa a fase ou processo onde as diferentes alternativas para se
solucionar uma situag@io-problema s3o estudadas, tendo em vista a otimizagio dos
recursos disponiveis e a estratégia politica estabelecida.
- acdo; compreende a implantagio ou efetivagio das decisdes fomadas, tendo em vista
transformar alguma situagdo enfocada.
- critica; compreende o acompanhamento, controle e avaliagio do desempenho de
determinadas operagdes, objetivando realimentar o processo decisério, € mais
especificamente, a corregdo de desvios ou distorgdes do processo na consecugdo dos
objetivos estabelecidos.

As etapas do processo decisdrio resultam em um documento escrito, que é
0 plano, entendido como produto final do processo de planejar, e destinado a servir de

guia para as a¢des que devem concretizar o futuro desejado (Bernardes, 1988).
2.3.2 Planejamento organizacional

Ha duas abordagens basicas sobre o planejamento organizacional. Uma é
a abordagem tradicional que preocupa-se com os aspectos internos da organizacdo. E o
planejamento "para dentro", voltado para obter maior eficiéncia interna, maior utilizagio
possivel dos recursos disponiveis. A outra abordagem € a estratégica, que preocupa-se
com os aspectos internos e externos da organizagdo. E o planejamento "para fora" que,
além da eficiéncia interna, busca também a eficacia.

Recentemente outra vertente integrou-se a abordagem do planejamento
estratégico. Trata-se do planejamento contextual que considera a organiza¢io capaz de
inﬂuenéiar e modificar o ambiente no qual estd inserida, isto €, o ambiente passa a ser

algo que pode ser modificado pelas forgas organizacionais (Cope, 1987).
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Planejamento Tradicional

Com a revolugdo industrial deu-se inicio ao estudo sistematizado do
trabalho, dos principios da organizagio e do planejamento. Taylor, em seus estudos
sobre a Administragdo Cientifica, incluiu o planejamento entre seus principios basicos.
A alma mater era a substituigdo da improvisagdo pela ciéncia, através do planejamento
do método. A partir de Taylor, portanto, o planejamento passou a integrar a
administrac¢do das organizagdes.

O planejamento tradicional supde que a organiza¢do é um sistema
fechado, ou seja, ela ndo sofre influéncia do ambiente externo. Este tipo de planejamento
ndo questiona a sobrevivéncia da organizagdo, uma vez que considera o ambiente
externo estavel. O p'resente e o futuro sdo entendidos como consequéncias decorrentes
apenas do passado. Neste contexto, cré-se que a organizagdo pode construir o futuro tdo
somente a partir da defini¢do estatica de sua finalidade socio-econdmica e da analise
interna de sua capacitagdo (Arguin, 1988 : apud Oliveira, 1992).

A visdo de longo prazo € outra caracteristica do planejamento tradicional.
Esta amplitude da analise dificulta antecipagdes de mudangas e identificagdo de
tendéncias futuras, pois a medida que estudos se afastam do presente, aumenta o grau de
incerteza acerca do futuro (Meyer, 1988).

O planejamento tradicional concebe o futuro como a repetigdo do
passado. Cré que a investigacdo do comportamento das varidveis relevantes do passado
sdo suficientes para determinar as possiveis tendéncias futuras. Esta analise retrospectiva
compde mais uma caracteristica do planejamento tradicional.

Na concepgédo tradicional o planejamento é uma fungdo do orgido de
planejamento. Estd portanto circunscrita a uma determinada equipe, ndo encontrando-se

disseminada na organizag&o. O planejamento tradicional tende a ser mais centralizado,
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encerrando-se no orgdo central dé planejamento, ndo incluindo a participagdo mais
ampla e ativa dos diversos segmentos da organizago.

Outra caracteristica do planejamento tradicional é a sua tendéncia a
analisar o processo decisério como uma ciéncia exata, para a qual existem decisGes

certas a serem tomadas, fundadas num conjunto de dados do tipo quantitativo.
Planejamento Estratégico

O planejamento estratégico é uma abordagem que teve origem a partir do
planejamento tradicional, ou seja, € um apuramento deste. Portanto nfo o exclui, mas o
enquadra (Castro, 1988).

A palavra estratégia € origindria do grego stratego e, inicialmente estava
ligada a organizagdo militar. Significava a arte de dispor o exército no campo de batalha.
Posteriormente, amealhou também a pratica organizacional de determinagéo de objetivos
basicos de longo prazo e, a adog¢do de cursos de agdo e albcagﬁo »de recursos para
alcanga-los.

Segundo Oliveira (1988), o planejamento estratégico pode ser
conceituado como um processo gerencial que possibilita ab executivo estabelecer o rumo
a ser seguido pela empresa, com vistas a obter um nivel de otimiza¢io na relagdo da
empresa com 0 seu meio ambiente.

O planejamento estratégico €, normalmente, de responsabilidade dos
niveis mais altos da organizaggo, e diz respeito tanto a formulagdo de objetivos quanto a
sele¢do dos cursos de agdo a serem seguidos para a sua consecugio, levando em conta as
condigdes internas e externas a empresa e sua evolugio esperada (Oliveira, 1988).

Cabe ressaltar que o planejamento estratégico, de forma isolada, é
insuficiente, uma vez que o estabelecimento de objetivos a longo prazo, bem como o seu

alcance resulta numa situagdo nebulosa, pois ndo existem agdes mais imediatas que
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operacionalizem o planejamento estratégico. A falta destes aspectos € suprida através do
desenvolvimento e implantagio dos planejamentos taticos e operacionais de forma
integrada.

O planejamento tatico tem por objetivo otimizar determinada &rea de
resultado € ndo a empresa como um todo. Trabalha com objetivos e desafios
estabelecidos no planejamento estratégico, e ¢ desenvolvida a niveis organizacionais
inferiores.

O planejamento operacional pode ser considerado como o detalhamento
das metodologias de desenvolvimento e implantagio estabelecidas. Deve discorrer
pormenorizadamente sobre os recursos necessarios, os procedimentos basicos a serem
adotados, os brocessos estabelecidos, os resultados esperados e os responsaveis pela sua
execucdo e implantac;éo.

Apesar de estabelecidas as diferengas entre planejamento estratégico,
tatico e operacional, na realidade ndo existe uma linha divisdria perfeitamente definida a
partir da qual se possa efetuar uma distingdo nitida entre as trés modalidades de
planejamento. Sendo assim, utilizar-se-4 a denominagdo planejamento estratégico
genericamente, englobando estas trés modalidades.

De acordo com Bryson (1989), o planejamento estratégico ¢ um meio de
ajudar a organizac¢@o a melhor lidar com as circunstincias cambiantes do meio ambiente.
Ele permite que a empresa explore seus pbntos fortes e tire vantagens das oportunidades.
E da mesma forma, elimine ou minimize os pontos fracos e evite as ameagas. O
planejamento estratégico, finaliza o autor, possibilita as organizagfes tornarem-se mais
efetivas em um mundo cada vez mais hostil.

Como resultados deste processo, o planejamento estratégico busca
convergir esforgos para pontos comuns, através da consolida¢do do entendimento por
todos os envolvidos, da missdo, dos objetivos gerais e especificos, das estratégias, das

politicas, dos projetos e dos programas organizacionais.
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Com relagdo a metodologia de elaboragdo e implemetagdo do
planejamento estratégico nas empresas, o ideal seria, primeiramente definir "como se
esta" e depois se estabelecer "onde se quer chegar". E mais facil e logico o
estabelecimento de objetivos conhecendo e analisando a situagdo atual. Os objetivos
devem surgir a partir de uma analise de oportunidades e recursos da empresa, € ndo
" como abstragdes baseadas em pensamentos e desejos.

Lorange e Vancil (1977), pertinentemente alertaram para o fato de que
ndo existe uma metodologia universal de planejamento estratégico. As empresas diferem
em uma constelagdo de fatores e possuem caracteristicas peculiares como: negdcio,
tamanho, forma de organizag3o, filosofia e estilo gerencial.

A metodologia de elaboragdo e implementagdo do planejamento
estratégico apresentada a seguir ndo tem a pretens@o de ser prescritiva, ¢ apenas uma
tentativa de generalizar o processo de planejamento, com o unico objetivo de apresenta-
lo de uma forma mais simples e abrangente.

Para Oliveira (1988) as fases do planejamento estratégico podem ser
assim representadas:

Fase 1 Diagnostico estratégico

Fase II Missdo da empresa

Fase III Instrumentos prescritivos e quantitativos
Fase IV Controle e avaliagdo

Na fase I, denominada diagnéstico estratégico, procura-se verificar
"como se esta". Para tal, é necessario verificar e analisar todos os aspectos inerentes aos
seus pontos fortes e fracos (analise interna) e as oportunidades e ameagas (andlise
externa).

Sun Tzu (1993), muito sabiamente, escreveu ha 2.500 anos em seu livro
"A arte da guerra" sobre a importancia da analise interna e externa. "Se conhecemos o

inimigo e nés mesmos, ndo precisamos temer o resultado de uma centena de combates.
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Se nos conhecemos, mas nfio ao inimigo, para cada vitéria sofreremos uma derrota. Se
néo nos conhecemos nem ao inimigo, sucumbiremos em todas as batalhas".

Na fase II, denominada missdo da empresa, busca-se determinar "onde a
empresa quer ir", ou seja, devem ser estabelecidos os propositos da empresa, atuais e
futuros. Também nesta fase é importante que se considere a postura estratégica da
empresa, isto €, a maneira como a empresa se posiciona diante de seu ambiente.

Na fase III, intitulada instrﬁmentos prescritivos e quantitatives, o
enfoque recai em "como chegar na situagdo que se deseja". A partir dos propdsitos
organizacionais sdo definidos objetivos, metas, estratégias, politicas e projetos que
norteardo a conduta organizacional em determinada dire¢do. Além destés instrumentos
prescritivos, ha os instrumentos quantitativos que consistem nas proje¢des econdmico-
financeiras do planejamento orgamentério, necessarias ao desenvolvimento dos planos
de agdo, projetos e atividades previstas. Corresponde & analise dos recursos necessarios €
as expectativas de retorno para o atingimento dos objetivos e metas.

Na fase IV, que corresponde ao controle e avaliagio, verifica-se "como a
empresa esta indo". Inclui a avaliagdo das medidas adotadas e o reexame dos objetivos

com vistas a retroalimentagdo do ciclo de planejamento.

Com relagdo as caracteristicas do planejamento estratégico, pode-se dizer
que este enfatiza o conceito de sistema aberto, abordando aspectos do ambiente externo,
que, somados aos do ambiente interno da organizagdo, permitirdo ao planejador uma
visdo global (holistica) e mais completa do ambiente organizacional (Meyer, 1988).

O planejamento estratégico pressupde o maximo conhecimento possivel
de fatores externos ndo-controldveis e de fatores internos controlaveis, ou seja, a
compatibilidade de recursos, valores e oportunidades existentes na ambiéncia externa

com 0s recursos € potenciais internos (Motta, 1979).
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Meyer (1988) destaca que um dos aspectos mais marcantes do
planejamento estratégico ¢ a natureza da andlise desenvolvida, cuja énfase estd numa
visdo prospectiva. A administragdo prospectiva consiste em um processo de se olhar
continuamente o futuro, estabelecendo alternativas para a empresa, de forma a
possibilitar a avaliagdo continua dos cursos de agfo e sua rapida e adequada alteragio
conforme novos obstaculos e necessidades (Motta, 1979).

Manipulando dados quantitativos e qualitativos, o planejamento
estratégico adota uma viséo de curto e médio prazos. Desta forma reduzindo a amplitude
futura de sua andlise, em razfio da propria dindmica ambiental, o planejamento
estratégico tende a incorrer em menos erros em suas proje¢oes.

Enquanto que na concepgdo tradicional, o planejamento é uma fungdo do
orgdo de planejamento, na concepgio estratégica, passa a ser uma fungdo basica de seus
dirigentes. Cabe a estes, como responsaveis pela administragdo, nos diversos niveis da
hierarquia, desencadear e liderar o processo de planejamento. O planejamento estratégico
é um processo que envolve a interagdo de pessoas, € o planejador € apenas uma tnica
pessoa no elenco envolvido (Lorange e Vancil, 1977). Isto acaba por promover a
participagdo dos varios setores e grupos que compdem a organizagio.

O quadro a seguir apresenta as caracteristicas do planejamento tradicional
e do planejamento estratégico, promovendo uma apreensdo comparativa e sintética de

ambas abordagens.



QUADRO1
CARACTERISTICAS DO PLANEJAMENTO TRADICIONAL E ESTRATEGICO

Atividade Tradicional Estratégico

Enfase eficiéncia eficacia

Sl Stema ................................... feChado ................................... aberto .............................
Ammente ................................ mtemo , . 0 rgam Zacmnal ........... mtemo , . 0 rgam Zacwna]

externo, ambiental

.......................................................................................................................................

Meio Ambiente estavel cambiante

so brev 1 V é n(;la ......................... adqmnd a ................................. emquestao .....................
Anahse .................................... retrospecnvo ........................... pro Spectwo ....................
Dadospara demsgo ................. quanmatwos ........................... quantltatlvos ..................

qualitativos
Amphtud ; ............................... 10ngoprazo ............................. curtoemedloprazos ......
pamm p agao ............................ Cemrahzada ............................. mtegra da ........................
Estmtma ................................. Cemrahzada ............................. descemrahzada ..............
proce SSO deCISO no .................. CIénCl a exata ........................... artecomplexa ................
decisdes certas decisdes sabias

Fl n a 11 d a de ............................... determmlsta ............................ evomtlva ........................
Resultado/pmd u to ................... (eSboco . d o ) plano ................... demsﬁ es crmcas .............

.......................................................................................................................................

Adaptagdo: Baldridge (1983), Meyer (1988), Oliveira (1992)
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Apesar das propagadas virtudes do planejamento estratégico, é razoavel
questionar se este efetivamente cumpre suas promessas.

Segundo Paul et alii (1978), do ponto de vista puramente cientifico, ndo
se pode afirmar se o planejamento estratégico ajudou as empresas que o adotaram,
porque no é possivel saber que tipos de decisdes teriam sido tomadas sem sua adog@o.
Contudo, quando se examina a crescente lista de empresas que se enredaram em
desastres financeiros em consequéncia de decisdes aparentemente tomadas em
conformidade com os principios do planejamento estratégico, conclui-se que nem
sempre sdo produzidos os resultados esperados.

A fantéstica colegdio de conceitos infaliveis que acena com uma vitdria
facil, ndo passa, na verdade, de um canto de sereia, que a muitos iludiu e hipnotizou com
promessas de louros que indubitavelmente seriam colhidos.

Poder-se-ia apontar uma miriade de entraves e obstaculos a
implementagdo do planejamento estratégico nas organizagdes. Neste estudo, porém, se
enfoca o planejamento formal. Sendo assim, as limitagdes investigadas estdo

circunscritas a este nivel de analise.

2.3.3 Razdes para a adog@o e vantagens do planejamento formal

Dias (apud Vasconcellos, 1982) elenca algumas razdes que justiﬁcarn o
fato de as organizagGes adotarem progressivamente sistemas de planejamento formal:
a) complexidade crescente das operagdes; )
b) rapida evolugdo de mercados, tecnologias, condigdes politicas e sociais, que geram

uma necessidade de permanente ajustamento da organizagdo a um ambiente altamente

instavel;
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c) competi¢do crescente, que transforma a sobrevivéncia organizacional em um

verdadeiro desafio, apenas superavel pelo adequado posicionamento da organizagio em

face de uma perspectiva futura almejada;

d) aumento no volume de transagdes, que gera uma maior necessidade de coordenago;

e) aumento do grau de incerteza, que paradoxalmente torna dificil e necessaria a previsdo

de rumos futuros;

f) desejo de agir e nfo reagir &s mudangas ambientais, de forma a reduzir os riscos que

ameagam a sobrevivéncia da organizagio; |

g) .diﬁculdades organizacionais, aé quais o planejamento pode corrigir ou amenizar,

através do aumento da coordenagfo, da articulagdo e da comunicagdo entre partes e
~membros da organizago, deixando claro seus objetivos;

h) desejo ou necessidade de evitar eventos negativos no futuro, para garantir uma

posig@o competitiva ou simplesmente para aumentar o desempenho;

i) disseminagao e intercAmbio de informagdes sobre o assunto.

Parson (1988) sintetiza a necessidade de formalizagdo do planejamento
em trés topicos: pressdes do tempo, avango tecnoldgico acelerado e complexidade
crescente do meio ambiente. Segundo a autora, tais condigdes criam um cenario
empresarial perigoso para os incautos e despreparados. Dai a importancia do
planejamento formal e sistematico.

A implantaggio de sistemas de planejamento formal, apresenta, segundo
Dias (apud Vasconcellos, 1982), as seguintes vantagens:

a) propicia o esfor¢o coordenado e maximiza o impacto de recursos limitados;

b) torna clara a razdo de ser da organizagdo; define seus objetivos e, sistematicamente
examina a estratégia e a tdtica mais apropriadas para o alcance desses objetivos,
aumentando assim a probabilidade de seu desempenho eficaz;

c) fornece um padrdo para aferir o avango da organizagfio em direg@io a seus objetivos,

estimulando desta forma, o esforgo conjunto na dire¢do esperada;
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d) aumenta o nivel de interag&o entre os individuos que compdem a organizagéo, através
da concentrag@o de esfor¢os para um fim comum,;

e) amplia o horizonte de andlise dos dirigentes, orientando-os na prospec¢do do ambiente
em que a organizagdo ird operar, bem como suscita-lhes novas idéias sobre
oportunidades a serem exploradas.

Vasconcellos ¢ Fernandes (apud Vasconcellos, 1982) enumeram uma
significativa gama de vantagens decorrentes da utilizagdo sistematica do processo de
planejamento formal:

a) possibilita o comportamento sinérgico das areas funcionais da organizagdo, a partir da
defini¢do de uma ‘diregﬁo unica;

b) possibilita & organizagdo manter maior interagdo com o ambiente, adotando uma
postura reativa, adaptativa e inovativa ou proativa;

c) incentiva a fungdo diretiva, isto €, desperta no administrador a sua fungdo basica, que
¢ a de definir a direg@o a ser seguida pela organizagdo, conduzindo o processo de modo
que os recursos produzam resultados sinérgicos, maximizando o atingimento da dire¢do
proposta;

d) transforma a organizag¢fo reativa em uma organizagdo proativa, alocando recursos
para negociar situagdes do futuro;

e) orienta e agiliza o processo decisorio, fornecendo e sistematizando os parametros e as
informagdes;

f) forca o executivo a desligar-se das atividades do dia-a-dia, ¢ a assumir a
responsabilidade de alocar tempo e raciocinio no delineamento do perfil futuro da
organizacio.

Observe-se portanto que, de maneira geral, "a principal vantagem da
adogdo de sistemas de planejamento formal € permitir a organiza¢do o delineamento de
seu proprio futuro, ajustado ao desenvolvimento ambiental esperado, para que dele possa

tirar o melhor partido” (Dias, apud Vasconcellos, 1982, p. 36).
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As vantagens.da implementagdo e sistematizagdo do planejamento formal
traduzem os resultados que as organizagbes visam a atingir. S&o as vantagens os
indicadores dos resultados desejaveis.

Virios estudos, segundo Hampton (1983), tentaram determinar se, no
geral, as empresas que t€ém um planejamento formal sdo mais bem sucedidas comparadas
com suas congéneres que ndo o tém. O balango dos resultados a principio parece indicar
a desejabilidade do planejamento, pois as firmas que estabeleceram um programa de
planejamento formal tiveram tendéncia a uma melhor realizagdo apds sua
implementagdo. Estes indicios, entretanto, ndo provam que o planejamento cause éxito,
pois o sucesso financeiro pode resultar de muitos outros fatores como pesquisa e
desenvolvimento, marketing eficiente, sorte,... Ndo parece razoavel porténto, sugerir
uma relagdo direta e simples entre sucesso organizacional e formalizagdo do
planejamento. Mais razoavel € concluir, a partir do resultado destas pesquisas, que o
esforgo formal de planejamento muito contribui para o éxito de uma organizag:ﬁo, uma
vez que prepara a empresa para se adaptar as suas condi¢es peculiares, conferindo-lhe
uma vantagem bdsica. Em suma, o planejamento fohnal ndo é garéntidor do éxito de
uma organizagio, mas todas as organiza¢des exitosas praticam alguma espécie de

planejamento formal.
2.3.4 Limitagdes do planejamento
Apesar de todas as vantagens decorrentes da adog¢do do planejamento

formal, nfo se pode encara-lo como uma panacéia para todos os males. Ha limitagdes e

problemas que tiram muito de seu brilho.
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- racionalidade limitada:

O comportamento racional que objetiva a a¢do futura e constitui a
esséncia do planejamento ndo lhe garante o carater de onisciéncia, onipresenga €
onipoténcia.

A racionalidade requer um conhecimento completo e inalcangavel das
consequéncias exatas de cada escolha. Na realidade, o ser humano possui apenas um
conhecimento fragmentado das condigdes que cercam sua ag#o, e ligeira percepgio das
regularidades dos fendmenos e leis que lhe permitiriam gerar futuras consequéncias com
base no conhecimento das circunstincias atuais (Simon, 1979).

A visdo idealizada da organizag¢fo integrada, logica, a busca da realiza¢do
de objetivos e a imagem ideal dos tomadores de decisdo racionais, com suas receitas
contendo as sequéncias de todos os passos a serem seguidos, sdo uma ficgdo util. A
realidade, entretanto, ¢ diferente (Hampton, 1983).

A racionalidade € limitada, alertou Simon (1979) ao identificar os limites
fisicos e psicologicos da capacidade do homem como gerador de - alternativas,
processador de informagdes e solucionador de problemas. O resultado da decisdo ndo € o
melhor, mas apenas o resultado satisfatorio. Dada a impossibilidade de maximizag&o,
decisdes satisfatorias encaixam-se aos critérios restritos e limitados da racionalidade. O
tomador de decis@o opta por um curso de a¢do suficientemente bom que satisfaz a um
minimo de requisitos.

As limita¢Ges cognitivas restringem a quantidade de informagdo que as
pessoas consideram em um processo complexo de decisdo. As pessoas conseguem
focalizar apenas uns poucos elementos de cada vez, elas perdem detalhes que suas
memorias de curto prazo ndo conseguem reter e suas memorias de longo prazo ndo
conseguem armazenar (Mintzberg, 1989).

Inovagdes explosivas no campo das comunicagdes, biotecnologia e

supercondutividade tém surpreendido as organizagGes. Desenvolvimentos inesperados
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tém afetado sobremaneira as organizagdes e langado-as a um vacuo de imprevisibilidade.
E claro que com os computadores, a capacidade de coletar e processar informagdes
aumentou consideravelmente, mas informa¢iio ndo € o mesmo que conhecimento
(Etzioni, 1989).

Segundo Simon (apud Braga, 1987) as pessoas simplificam muito as
questbes quando lidam com problemas de decisdo complexa. Sustenta ainda, que as
pessoas raramente coletam informagges adequadas sobre todos os fatores que possam
afetar os resultados de diferentes cursos alternativos de escolha. E acrescenta que, as
escolhas sdo feitas mediante o uso de um relato superficial da situagfo, levando em conta
apenas alguns dos fatores considerados mais relevantes e cruciais.

Mintzberg (1989) aponta ainda duas particularidades. Uma refere-se a
uma questdo circunstancial. O cérebro sistematicamente filtra informagdes de acordo
com seus padrdes estabelecidos pela experiéncia. Assim, o pessoal de marketing acha
que os problemas estdo relacionados cbm marketing, os financeiros acham que tem a ver
com numeros... Weick (1979) esclarece e reforga este raciocinio ao afirmar que a
racionalidade ¢ melhor entendida aos olhos do observador.

Outra questdo ligada a racionalidade refere-se aos problemas psicoldgicos
dos individuos que se refletem nas informagdes selecionadas, processadas e retidas.

Mintzberg (1989) sintetiza muito bem esta questdo da racionalidade
limitada. Segundo o autor, da informagio disponivel, os sistemas formais capturam
apenas uma parte; do que € capturado, os gerentes recebem apenas uma parcela; do que é
recebido, o cérebro absorve apenas um extrato; e somente parte do que é absorvido pelo
cérebro ¢é relevante e correto.

Devido a racionalidade limitada, conceito desenvolvido por Herbert
Simon que denota as limitagdes da capacidade intelectiva dos homens em confronto com
as complexidades dos problemas que individuos e organizagdes tém que resolver, ndo é

possivel assumir um perfeito conhecimento do presente, total autonomia e controle dos
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negocios e a capacidade de prever eventos e tendéncias futuras. O mundo apresenta-se
incerto, interdependente e frequentemente conflitante, sendo nonsense acreditar que é
possivel projetar e construir o futuro com precisdo. Inclusive Hawking (1988), a partir de
um raciocinio embasado na fisica e mecénica quanticas, assevera que nio se pode prever
eventos futuros precisamente.

Além dos limites cognitivos, ha outro limite quanto a racionalidade, que
Simon deixou de explorar. A saber a dimensdo politica. Rodrigues (1985) alerta que
embora grande parte das atividades do individuo esteja diretamente ligada ao trabatho,
outra parte significativa de seu tempo € destinada as atividades politicas. "Executivos
ndo agem e respondem somente a questdes referentes a racionalidade dos problemas que
enfrentam, mas também em defesa dos interesses pessoais que tém investido nas
organizagdes que dirigem" (Motta, 1993, p. 61). Portanto, segue o autor, 0 processo
decisoério reflete, além da logica do diagnéstico e solugiio de problemas, a logica de
interesses previamente definidos.

Baldridge (1983) complementa, acrescentando que os administradores do
mundo real revelam que raramente tomam decisdes baseados em avaliagdo racional. A
pouca avalia¢do que € feita € altamente politica, concentrando-se na dimensdo de apoio
que um programa pode conseguir de grupos de interesse. As decisdes sdo, na maioria das
vezes, fruto de pressdes externas e interesses diversos (Reid, 1990).

Segundo Bachrach e Baratz (1981), as limitagdes de ordem politica
também podem ser verificadas na tomada de nfo-decisdes, isto €, a pratica de limitar o
ambito da tomada real de decisdes a questdes seguras, através da manipula¢do de
valores, interesses e outros; o que, em ultima instincia, torna certas opgoes
"impensaveis". Poder politico refere-se & habilidade daqueles que possuem o poder de
trazer a tona os resultados que desejam. |

Baldridge (1983), aponté a desilus@o das pessoas com o planejamento, a

medida que préticas de planejamento sdo frequentemente chamadas de "sem sentido" e



32

"perda de tempo". Tal postura ¢ justificada pela alta imprevisibilidade do ambiente: os
eventos sdo tdo imprevisiveis que é impossivel planejar com eficicia. A incerteza
ambiental caracterizada por mudangas econdmicas, politicas, sociais e culturais
frequentes, dificultam a atividade de planejamento, embora paradoxalmente, aumentem a
necessidade de a organizag&o utilizar algum tipo de planejamento.

O futuro ¢ claramente incerto, e as organizagdes muito mais reagem ao
meio ambiente do que agem sobre ele. "As organizagdes, em grande parte, enfrentam o
futuro como alguma coisa a qual elas reagem, ndo como alguma coisa que elas estdo
tentando transformar" (Reid, 1990). Sendo assim, estdo atreladas a aéontecimentos de
curto prazo, € por isso o planejamento ndo é executado integralmente. Visualizado neste
contexto, o planejamento acaba por significar muito pouco.

Além da alta imprevisibilidade ambiental, Braga (1987) sustenta que o
planejamento € frequentemente incompleto, visto que os gerentes devem planejar e
tomar decisdes com informagdes insuficientes e inadequadas, além da constante ameaga
de inibig¢do de cunho politico.

Contudo, isto néo significa que o planejamento ndo seja necessario. O que
se deduz a partir deste estado das coisas, é que a atividade de planejar é bastante
complexa e dificil, ndo bastando a analise racional que ¢ limitada, o que nfo exprime de
modo algum, que ela seja dispensavel.

Em sintese, a racionalidade limitada impGe sérias restrigdes ao

planejamento e suas manifestagdes, revelando sua vulnerabilidade.

- ambiguidades e paradoxos:
O comportamento dos administradores, como € desejavel e descrito nos
modelos racionais de planejamento, atesta Baldridge (1983), simplesmente ndo

corresponde a maneira como os administradores realmente trabalham.
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Peterson (1989) destaca que o processo de planejamento racional assume
que a missdo € os objetivos organizacionais podem ser claramente formulados e servirdo
de guia para a agfo. De acordo com esta argumentacfo, um bom administrador deveria
estabelecer objetivos de maneira clara e distinta, deveria constituir esforgos para que os
objetivos fossem alcangados e avaliados e, deveria ser altamente racional na avaliacdo
dos fatos que sdo relevantes numa decisdo.

Segundo Baldridge (1983), a maioria dos administradores quando
comparados ao ideal teérico revelam uma inépcia um tanto surpreendente. Os
administradores ndo conseguem tornar claras as suas metas e tampouco precisar seus
objetivos, visto que perdem-se num confuso labirinto de objetivos ambiguos e
conflitantes € num sistema mutante de metas. Penrose (apud Motta, 1982) enfatiza esta
mesma percepgdo de que os gerentes frequentemente possuem uma visdo incompleta ou
inconsciente dos valores relativos de seus vérios objetivos, o que torna sua formulagéo
uma tarefa dificil. O autor destaca ainda que mesmo no caso em que aqueles sdo
claramente percebidos, normalmente a natureza dos problemas da empresa nio &
conhecida, o que causa uma defasagem entre os niveis de aspiragdes e de realizacio de
seus diferentes objetivos.

Peter Drucker (1984) ao desenvolver todo um aparato teérico em torno da
Administragdo por Objetivos, explicita claramente que a pedra filosofal para a
consecugdo de determinado objetivo no dmbito organizacional é o estabelecimento da
finalidade e missfo da organizagio. Para se realizar algo, acrescenta, faz-se necessario
ter metas especificas, limitadas e claramente definidas, pois s6 assim poder-se-a atribuir
recursos para que as metas sejam atingidas, estabelecendo-se prioridades e estipulando-
se prazos a serem observados por quem detiver a responsabilidade pelos resultados.
Assim, o ponto de partida para o trabalho eficaz localiza-se na definigdo da finalidade e

missdo organizacionais.
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A estrutura das metas e objetivos organizacionais, segundo a maioria dos
estudiosos organizacionais, prepararia um quadro em cujo interior se desenvolveriam as
relagdes entre a organizagdo e seu ambiente. Todavia, o processo de fixagdo das metas e
objetivos organizacionais ¢ dindmico e complexo. As organizagdes ndo se caracterizam
por possuir um objetivo simples e unitario, mas sim por atender a todo um conjunto de
demandas impostas pelo ambiente interno e externo a organizagdo. As metas nio sdo
estaticas, elas se modificam continuamente, & medida que a organizagdo interage com o
meio ambiente. A reavaliagio das metas e reexame dos objetivos revela-se uma
preocupagéo constante e parece complicar-se & medida que o produto ou os resultados da
empresa se tornam menos tangiveis e de mensﬁrag:éo objetiva mais dificil (Kast e
Rosensweig, 1976).

| De acordo com Motta (apud Vasconcellos, 1982), a definicdo da missdo
s6cio-econdmica ou a visio clara do propésito final da organizago é considerada como
o ponto inicial de toda a atividade de planejamento. Porém a amplitude, ambiguidade e
intangibilidade dos objetivos organizacionais dificultam sua operacionalizagdo gerencial.
Planejar significa hierarquizar objetivos e, portanto, estabelecer prioridades. "A
defini¢do de objetivos é fundamental no planejamento” (Dias apud Vasconcellos, 1982,
p- 24). Se hd uma auséncia ou indefinigdo da estrutura de referéncia em termos de
objetivos, porque estes sdo ambiguos, arbitrarios e mutdveis, esta claro entdo, que dai
decorrem muitas dificuldades na aplicagdo do planejamento.

March e Olsen (1976 : apud Pfeffer, 1987) também apontam para o fato
de que a ambiguidade revela-se proeminente nos processos administrativos de decisdo.
Tenta-se utilizar processos organizacionais sensatos para lidar com um mundo de
negocios insensato (Peters, 1994). Os individuos encontram-se em um mundo complexo,
pouco estavel e pouco compreensivel. As alternativas e suas eventuais implicagdes
futuras sdo opacas. As linhas de demarcagfo entre meios e fins sdo obscuras. A certeza

da opgdo pela melhor altenativa entre outras possiveis nio é evidente. Face a esta
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sitﬁagéo, as preferéncias organizacionais s3o inconsistentes, incoerentes ou mal
definidas, e esta indole problematica e ambigua das preferéncias organizacionais torna
inaplicavel o modelo racional de decisdo. |

Segundo os mesmos autores, o processo de decisdo incorpora elementos
da perspectiva construcionista social. Eles sustentam que, em sua maior parte, o que se
sabe sobre os acontecimentos dentro de situa96¢s de opgdo organizacional, reflete uma
interpretagdo destes pelos atores e observadores organizacionais. Para Cameron e
Whetten (1981) a realidade organizacional € constituida intersubjetivamente, visto que é
reflexo das interpretagSes de seus membros. No mesmo sentido, Braga (1987) infere que
as realidades organizacionais sdo formuladas através de um processo de interagdo
simbolica, cujo significado e racionalidade emergentes num tempo e num contexto
especifico, sdo realizagdes constituidas através das a¢des e interpretagdes das pessoas.
Sendo assim, conclui-se que ¢ devido ao processo de interpretagdo a introdugfo da
ambiguidade no contexto dos processos administrativos de decisdo (Pfeffer, 1987).

Cohen, March e Olsen (1972 : apud Motta, 1993), a partir desta
argumentagdo, elaboraram um modelo o qual chamaram de garbage can ou "lata de
lixo". Segundo os autores, no processo de decisdo organizacional, fluido e casuistico, as
pessoas ndo chegam com idéias e objetivos prontos e acabados, mas os encontram no
meio das muitas ambiguidades engendradas pelas contribui¢des fragmentadas dos
participantes do processo de decisdio. Problemas flutuam sem que solugdes sejam
encontradas; solugdes estdo em busca de problemas; e os participantes estdo avidos por
trabalho. No modelo da lata de lixo, os participantes via um brainstorming langam varios
problemas e solugdes, que vdo sendo conectados e criam outros novos; entdo chegam a
interpretagdes dé que estdo fazendo, o que fizeram e porqué.

Este modelo reflete uma teoria emergente que entende a racionalidade
como uma explicitagdo de significados reconstruidos apds ocorridos os fatos

organizacionais (Weick, 1979). Nesta perspectiva a agfio é anterior ao pensamento, e
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representa exatamente o inverso da concepgéo do senso comum que cré que a andlise
racional precede a agfio. Trata-se do conhecimento a posteriori, ou conforme Pfeffer
(1987), da racionalidade retrospectiva, definida como a ordenagdo do pensamento, o
modo pelo qual ele se arruma para explicar, post hoc, o conhecimento (Vergara, 1991).

Weick (apud Braga, 1987) opde-se a concepgdo de que os objetivos sio
conhecidos a priori e fundamentam ag¢Ses organizacionais. Ele argli que, embora se
tenham objetivos e metas, estes ndo explicam as agdes. Segundo o autor, os objetivos sdo
indefinidos e representam uma concep¢do muito generalizada de estados futuros, so se
tornando significativos depois de manifestado o comportamento. Neste sentido, ndo sdo
conhecidas as dimensdes e implicagdes de um processo decisOrio até que se procure
revé-lo. Weick (1973) afirma que ndo é o plano que d4 coeréncia as agdes. E o olhar
reflexivo, e ndo o plano em si mesmo, que permite que o ato seja realizado de maneira
ordenada. Seguindo esta linha de raciocinio, o autor conclui que, € a forma especifica de
reflexdo, provocada pelo plano, e ndo a forma especifica de antecipagdo, que explica seu
triunfo ou fracasso. |

Segundo Pfeffer (1987), neste processo de construir retrospectivamente
explicagbes para os acontecimentos, a proeminéncia de diferente informagdo € um
importante fator que pode afetar a explicagdo produzida. As atitudes ndo sdo reflexos
exclusivos do comportamento, € sim da informagdo que se tem sobre o proprio
comportamento, visualizado o contexto no qual estd inserido. Conforme as informagdes
recebidas, sdo produzidas justificativas para explicar as atitudes.

Além da proeminéncia da informagdo, segue o autor, outros fatores
afetam o processo de racionalizar comportamentos anteriores. O primeiro é a medida em
que o individuo estd comprometido com o comportamento. Ndo haveria sentido em
racionalizar comportamentos com os quais nfo se estd comprometido. Sdo de diversas
ordens as pressdes para que o individuo explique ou racionalize tais agdes e para que

desenvolva atitudes e crengas compativeis com tal comportamento.
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O segundo fator que afeta a racionalizagdo é o 1dgico ou o psicoldgico,
aceito e legitimado pelo contexto social. As justificagdes do comportamento devem ter
sentido e ser aceitas como legitimas e razoaveis, tanto pelo individuo como pelos outros.

Pfeffer (1987) ao tratar da racionalidade retrospectiva aponta duas
abordagens distintas, porém conceitualmente vinculadas. Uma trata das consequéncias
de empreender certa atividade por uma recompensa insuficiente, ¢ a teoria da justificagdo
insuficiente. A outra se refere as consequéncias de um comportamento
sobrecompensatdrio, trata-se da teoria da sobrejustificagio. Ambas abordagens partem
da premissa basica de que uma pessoa empreende certo comportamento por um nivel de
recompensa ¢ depois busca dar sentido a este comportamento, com potenciais

-consequéncias para um comportamento posterior, segundo as condi¢des da recompensa.

Mintzberg (1987) também preocupou-se com a questdo da racionalidade
retrospectiva: a vida € vivida para frente, porém ¢ entendida a partir de uma analise do
passado.

Se as pessoas atuam primeiro e determinam mais tarde as metas de suas
agOes, se constroem retrospectivamente explicagdes para os acontecimentos, se como
disse Aronson (1972 : apud Pfeffer, 1987) o homem ¢ um animal racionalizante e ndo
um animal racional, entdo a atividade de planejar racionalmente orientada para o
cumprimento de objetivos revela-se desimportante.

Neste sentido, Weick (1979) afirma que os planos sdo importantes para as
organizag¢Ges, mas ndo pelas razdes qlle as pessoas pensam. O planejamento nos moldes
racionais tradicionais € praticamente irrelevante. Os planos ocorrem mais num contexto
de justificagdo do que de antecipagdo. Weick (1979) cita Cohen e March, cuja
argumentagdo acerca da importancia do planejamento ele julga satisfatoria. Os autores
advogam que, os planos sdo, antes de tudo, simbolos, publicidade, jogos e desculpas
para interagdes entre as pessoas. N@o obstante, € visto também como instrumento

captador de recursos (Cornélio € Mold, 1977). Widalsky (1975) também contribui para
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este particular, acrescentando qué o planejamento formal também possui funcdes
latentes, também serve para outros propdsitos.

O contexto organizacional ambiguo e pouco linear ndo ¢é, portanto,
receptivo ao conteiido do tradicional planejamamento formal. A hermatia, ou defeito
fatal como diziam os gregos antigos, do planejamento formal é que este é um processo
divorciado da realidade empresarial.

Em suma, o fato de o planejamento formal ndo se enquadrar ao
comportamento administrativo do mundo real revela outra limitagio que ofusca sua

aplicagéo.

- subjetividade:

Outra questdo relativa a desintonia entre o comportamento administrativo
e os ideais do planejador, diz respeito & dimensdo temporal. Ao invés de perspectivas de
longo prazo, os administradores relatam que suas vidas sdo orientadas pela crise, ou seja,
envolvem-se mais com horizontes curtos, sobrando pouco tempo para um planejamento
a longo prazo.

"O processo decisorio gerencial é normalmente retratado como fluido,

variado, fragmentado, de curto prazo e ndo programavel" (Motta, 1993, p. 62).
Mintzberg (1976 : apud Motta, 1982) acrescenta que o processo decisoério é novelesco,
complexo e descontinuo e comega com pouco conhecimento ou vaga idéia dos
resultados, visto que tem lugar num meio organizacional ao qual ¢ inerente o conflito e
existem fatores de pressdo politica que prevalecem sobre processos racionais de analise.
Isto contradiz a descrigdo do planejamento organizacional como uma fungdo gerencial
racionalmente programavel, no sentido da defini¢do de objetivos e do controle para a
obtengdo de resultados.

Mintzberg, em artigo intitulado Trabalho do Executivo: o Folclore e o

Fato (1986), aponta para o fato de que o trabalho do executivo pouco tem de sistematico
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e de continuo; é um trabalho variado, desordenado, intermitente, altamente mutavel e
imprevisivel. "Assim, num trabalho contingencial, de surpresas constantes em fungéo de
um ambiente de mudangas répidas, a idéia de um processo racional de decisdo, com
dominio de fases sequenciais, parece cada vez mais distante da realidade do executivo”
(Motta, 1993, p. 64).

» Para Vergara (1991), a realidade organizacional ¢ bem diferente da
linearidade da qual se reveste a racionalidade cartesiana, basicamente apoiada em
métodos quantitativos. "A realidade se apresenta, predominantemente, como néo-
programavel, de modo que as decisGes contingenciais acabam por ser tomadas, muitas
delas baseadas em multiplas racionalidades e na intui¢do" (Vergara, 1991, p. 123).

Na verdade, segundo Motta (1993), o dirigente toma decisdes baseado na
reflexdo constante, no habito e na experiéncia adquirida, caracterizando um processo
intuitivo, em grande parte inconsciente. Jung (1987 apud Vergara 1991) entende por
inconsciente as referéncias do "eu" nio percebidas por ele como tal. Neste nivel
inconsciente, o processamento de informagdes para a decisdo ndo reflete, ou mesmo
contradiz, a logica dos fatos explicitamente conhecidoé e sistematizados.

O processo intuitivo incorpora fatores emocionais, politicos, de
oportunidade e de sensibilidade. Neste sentido, a intuigdo é uma faculdade irracional,
porque se baseia ndo em juizos racionais, mas na intensidade da percepgao.

Para Descartes intui¢éo € um dos caminhos que levam ao conhecimento
certo. A frase célebre cogito ergo sum, o definia como um ser pensante, fato que ele
asseverava ndo precisar provar, porque a "coisa" era evidente por si, nio cabiam
demonstragdes analiticas. O outro caminho é a dedugfo, regida pela teoria analitico-
empirica, cujo método € o cartesiano.

Para Stuart Mill, intui¢@o € a consciéncia que nos permite conhecer as
verdades diretamente ou por si mesmas, ao contrario da inferéncia, que nos permite

conhecer a verdade através da mediagdo de outras verdades. No mesmo sentido, Leibniz
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entende intuigdo como as verdades primitivas, tanto da razio quanto de fato, isto ¢, as
verdades que o intelecto apreende ou possui sem a mediagéo de outras (Vergara, 1991).

A intuigdo, tal como a razdo, ¢ a faculdade do ser que permite o
conhecimento. A distingdo estd em que pela intuigdo ele se faz de forma imediata, a
priori. O conhecimento néo pode ser explicado, posto que é uma visdo ndo-racional, que
transcende a razdo. E experiéncia vital interna, ndo descritivel por meio de palavras. E
sintética e independe de explicagdes causais. Pela intuigdo o individuo s6 sabe que
chegou a tal descoberta, mas ndo pode explicar aos outros nem a si mesmo como chegou
1a.

A razdo, ao contrario, permite o conhecimento de forma mediata, isto é, a
posteriori, advindo da experiéncia ou da experiéncia acrescida da faculdade
cognoscitiva. Privilegia a relagdo causa e efeito, € analitica, vem do mundo externo,
pertence-lhe a explicag@o e necessita de provas. Pela razdo, o individuo pode analisar as
suas descobertas e ordenar o pensamento para demonstrar os motivos que o levaram a
essa ou aquela conclusgo.

Nio sdo raros os depoimentos de executivos que revelam que muitas de
suas decisdes ndo obedecem a racionalidade que preside os modelos de decisdo. Eles
sustentam que, embora apoiados pelos fatos, muitas de suas "sacadas" s3o intuitivas e
orientadas por um sexto sentido que, na maioria das vezes desafia qualquer logica
(Vergara, 1991).

A idéia, portanto, do senso comum que cré que as decisGes se passam
exclusivamente segundo um processo racional, ndo se verifica na pratica organizacional.
Segundo Moller et alii (1993), o cotidiano das organiza¢des modernas cuidou de provar
que o ideal da racionalidade ndo passava de um mito. Os gerentes vivem na ambiguidade
de um sistema complexo com relativamente pouca ordem, cujas demandas diversas e
necessidades de respostas rapidas acabam por dar vazdo a um processo decisério muito

diferente da proposta racional, onde a intuigdo desempenha importante papel. As visdes
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racionais-analiticas da decisdo sdo reduzidas em seu espectro, abrindo espago para as
decisdes de base intuitiva.

Razdo e intui¢do sdo complementares. Sdo as duas faces de uma mesma
moeda. Talvez dai se possa inferir que a Administragio é um misto de ciéncia e arte.
Como ciéncia, a Administragio é a produgdo da razdo; como arte, associada a
sensibilidade, € o exercicio da intui¢o.

Muitos autores vém ressaltando que, encapsulado no planejamento
formal, o processo de gerenciar ou de tomar decisdes, € baseado na razio e na intuigio.

Mintzberg (1976), por exemplo, tém se utilizado das idéias propostas pela
psicologia contemporanea sobre a divisdo do cérebro em dois hemisférios, para explicar
o uso do racional e do irracional, ou da razio e da intui¢dio, na administragdo. No
hemisfério esquerdo encontram-se as fungdes logicas, racionais, sequenciais e analiticas,
enquanto que no hemisfério direito encontram-se as fung¢Ges ndo-ldgicas, criativas e
intuitivas, que operam as informagdes simultaneamente, relacional e holisticamente.

Segundo o autor, o processo de gerenciar uma organizagdo € baseado
consideravelmente nas faculdades identificadas no hemisfério direito, que é capaz de
absorver, sem confusdo, conceitos contraditorios; é mais flexivel, aceita métodos
subjetivos e novas ordenagdes de pensamento. Enquanto que o planejamento formal se
identifica com os processos sistematicos, linearmente ordenados e que seguem as regras
da racionalidade cartesiana, vinculados ao hemisfério esquerdo do cérebro. Se esta
hipétese € verdadeira, isto responderia a questdo da discrepincia entre planejamento e
geréncia, e o fato de técnicas analiticas de planejamento serem expulsas pela "porta dos
fundos" das empresas, apds serem recebidas com entusiasmo.

Esta conclusdo, prossegue Mintzberg, ndo implica dizer que o hemisfério
esquerdo do cérebro e suas faculdades ndo sejam importantes. Muito pelo contrario: a

grande for¢a que parece estar associada ao hemisfério direito torna-se indcua se ndo
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estiver conjugada as faculadades do hemisfério esquerdo. Da mesma forma, estabelece-
se o raciocinio inverso.

O ponto em que se quef chegar € que a aderéncia dos planejadores a um
exercicio meramente formal das técnicas de planejamento e de calculos de otimizaggo,
desestimula a criatividade, cria dificuldades a liberagdo da intuigdo € ndo reconhece a
necessidade de conjugar e incorporar esta faculdade ndo-racional a perspectiva
tecnocrética. "O planejamento pode ser uma desgraga, se for um planejamento cego no
qual o homem abdica de sua propria decisfio, do seu julgamento de valor e da sua
responsabilidade” (Fromm apud Vasconcellos, 1982).

Em sintese, os critérios racionais que regem o planejamento formal ndo
amparam a decisdo e a agBio de base ildgica e intuitiva, indissocidveis da vida
organizacional vis-c‘z-vi& a volatilidade do ambiente interno e externo a organizagio. Dai
a dificuldade em manter aquilo que foi pautado no planejamento formal, visto que,
apesar de ndo prevista formalmente, a intuicdo estd permanentemente presente nos
processos de geréncia e de tomada de decisdo, exercendo significativa influéncia e
evidenciando a existéncia de dimensdes ndo passiveis de previsdes precisas.

Identificada a complementaridade entre raz&o e intuigdo, € posto que esta
ultima ndo € reconhecida no processo de planejamento formal, evidencia-se portanto,

outra grave limitagdo.

2.3.5 Planejamento e agdo

As limitagdes do planejamento formal conduzem a um descompasso entre
planejamento e ag&o. Muito do que é formalmente planejado nio é implementado e vice-
versa. "As atividades ligadas a investiga¢do sistematica da realidade experimentada pela

empresa, a antecipagdo de riscos e oportunidades no ambiente em que ela opera e a
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identificagdo e avaliagdo comparativa de alternativas de agio deveriam ser processos
intimamente afins com a realizagio, a ag8io propriamente dita" (Castor ¢ Suga, 1988, p.
107). Ao invés disto, ocorre frequentemente uma dicotomia indesejavel.

Ha uma ruptura no processo, uma espécie de divisor de 4guas, que
secciona e situa como antipodas elaboradores e executores.

Passar do campo intelectivo, do terreno das idéias e dos propésitos para a
agdo concreta, de forma coerente e consistentemente justificada, é tarefa extremamente
complexa, dadas as peculiaridades que restringem o planejamento.

Comumente as pessoas nfo seguem as orientagdes do planejamento
(Baldridge, 1983). O ideal seria que houvesse consisténcia entre planejamento e ago, ou
mais especificamente, entre retérica (0 que as pessoas dizem), escolhas (0 que as pessoas
decidem) e agbes (0o que as pessoas fazem) (Bryson, 1989). Infelizmente os
administradores, em geral, estio muito obcecados com planos e muito divorciados das
operagdes (Wood, 1990).

O planejamento € problematico porque aqueles que estdo interessados nos
beneficios e resultados do planejamento ndo sdo aqueles responsaveis pela execugio.
Para solucionar este impasse, alguns autores prescrevem a necessidade de se solidificar a
coesdo entre todos os envolvidos. Em outras palavras, sugerem que uma cultura deve ser
estabelecida, no sentido de promover este envolvimento (Reid, 1990). Mas estas sdo
preocupagdes de outra ordem, que fogem ao escopo deste trabalho.

Se as limitagdes do planejamento formal implicam em um hiato entre
planejamento e agdo, e isto revela uma espécie de inoperancia do planejamento, entdio o
esforgo de planejar parece em vdo. Um planejamento desvinculado das operagdes, frisou
Parson (1988), ¢ um planejamento pairando no limbo, e portanto, ndo passa de um
pensamento baseado em desejos.

Na medida da evidéncia da desarmonia entre planejamento e agdo,

conclui-se que o planejamento formal, pouco ou nenhum impacto exerce sobre as agdes
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organizacionais. Isto ¢, o planejamento formal ¢ muito mais um recurso simboélico, um
esforco de formalidade, do que um canal que conduz a organizagdo ao efetivo
atingimento de seus objetivos.

Acredita-se, entretanto, que a disciplina do planejamento formal, apesar
de suas limitagSes e percalgos, ¢ a melhor maneira de tentar imprimir na organizagio o
pensamento estratégico. Quando for assumido pela cultura da organizagdo como um way
of thinking, ufn modo de pensar, entdo a énfase no planejamento formal pode e deve ser
reduzida (Hamermesh, 1986).

Partindo do mesmo raciocinio, Bromley (1982) alerta que o planejamento
contemporaneo, na maioria das vezes, ¢ inadequado e algumas vezes até prejudicial; mas
as sugestoes de abolir o planejamento sdo fundamentalmente erroneas.

Marx (1991), em palavras simples, concluiu que, apesar dos obstaculos
e limitagSes a um planejamento eficiente, € imperativo evitar-se "jogar fora o bebé junto
com a agua do banho". Isto significa que, mesmo reconhecidas as limitagbes do
planejamento formal, as organizagdes ndo podem eximir-se da atividade de planejar.
"Nada parece mais razoavel do que planejar" (Widalsky, 1975, p. 257). Cientes destas
limitagdes, a €nfase no planejamento formal deve ser reduzida, mas nio a ponto de
inexistir. "A eliminago da apresentagdo formal, planos massivos que teimam em ser
objetivamente deterministicos, ndo significa o abandono do planejamento. Significa a

liberag@o do planejamento" (Marx, 1991).
2.4 Percepgdo sobre os resultados do planejamento
Um dos objetivos desta pesquisa é analisar o que resulta do processo

de planejamento formal segundo a percep¢do dos administradores. Torna-se

imprescindivel portanto, desenvolver um pouco o tema "percepgdo”.
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A percep¢do, embora pertencente ao campo de estudo da psicologia, tem
despertado grande interesse nos estudiosos organizacionais. E por meio do processo
perceptivo que as pessoas constroem a realidade. E com base no que é percebido que
elas se relacionam, tomam decisdes € agem. Servindo como fonte de subsidios para a
compreensdo do comportamento dos individuos e, por conseguinte, dos seus reflexos
para a organizagdo, o estudo da percep¢do tem contribuido significativamente para o
aprimoramento da administra¢do organizacional.

Forgus (1971) define percepgéo como um processo destinado & extragio
de informagGes. Trata-se, acrescenta o autor em consonincia com os gestaltistas, de um
processo cognitivo bésico, por meio do qual se apreendem as estruturas que integram o
meio fenomenal ou comportamental.

Antes de avangar, julga-se interessante tecer alguns comentarios a
respeito do processo cognitivo.

A palavra cognigdo € derivada do latim cognore que significa conhecer.
Apenas o comportamento racional é de natureza cognitiva.

De acordo com Stubbart (1989 : apud Fonseca, 1992), o processo
cognitivo € dotado de representagdes, intengdes € computagdes. A base cognitiva da
apreensdo da realidade encontra-se nas representagdes mentais. O conhecimento humano
forma-se, assim, através de um processo computacional de pensamento. Como em um
programa de computador, a inteligéncia opera mecanismos de codificagdo, localizagdo e
mudanga de representagdes mentais. A sequéncia l6gica de formulagio e representagdes
mentais €, no entanto, afetada por inten¢des. Sobretudo no contexto organizacional, os
individuos agem intencionalmente, de modo a satisfazer objetivos e fins planejados.

Os cognitivistas pressupdem que os individuos possuem valores, opinides
e expectativas em relagdo ao mundo que os rodeia e, portanto, possuem representagdes

internalizadas do seu ambiente. A teoria cognitiva entende que a escolha feita por uma
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pessoa perante determinada situagdo € ocasionada pelos motivos e cognigdo préprios do
momento em que ela foi realizada.

Kolasa (1978), também enfoca a percepgdo como um processo cognitivo
basico, que influencia 0 comportamento por meio de aspectos variaveis. A percepgio é
influenciada por fatores internos de cada individuo (valores, personalidade, expectativas,
etc.) e por meio de fatores ambientais (contexto social, econdmico e politico) (Oliveira,
1992).

Entende-se por percepgdo, a informagdo recebida em combinagio com
outras informagdes e experiéncias passadas. Somente a estimulagio dos orgidos
sensoriais ndo determina a natureza do que € percebido. A percepgdo é um processo
dindmico que consiste em "trabalhar" os dados sensoriais para produzir objetos e
eventos, envolvendo fatores fisicos, fisiologicos e psicologicos. Portanto, o individuo
ndo armazena no cérebro simples imagens dos objetivos e eventos. Ele abstrai suas
propriedades, tornando-se apto a classificar, conceituar ou caracterizar tais objetos e
eventos (Oliveira, 1992).

A percepgéo de um evento ocorre geralmente através de varios Orgdos
sensoriais € ndo esta isolada de um contexto. Neste sentido, 4 medida que se é capaz de
situar um acontecimento dentro de um contexto maior, ampliando-se o universo de
analise, obtém-se uma percep¢do mais adequada. Em contraposi¢do, o individuo
seleciona o que percebe, apreendendo apenas parte do ambiente que o rodeia. Esjca
selegdo € diretamente influenciada por fatores como: ateng3o, estado emocional, valores,
necessidades e caracteristicas da personalidade do individuo.

Portanto, dois estagios sdo identificados no processo perceptivo. O
primeiro € holistico, € o segundo enfoca 0 mapeamento do objeto que produz uma
sintese construtiva (Neisser, 1976). No primeiro estigio a percepgdo € global, todo o

conjunto ¢ percebido. No segundo estdgio ha uma intervengdo da atengdo focal,
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apreendendo, sob perspectivas diversas e de maneira mais detathista, um tnico objeto,
extraindo dele a maior soma de infonﬁag:ées possiveis.

Pesquisas no campo da teoria cognitiva tém demonstrado que o processo
de apreenséo e agfo sobre a realidade ¢ ativo, gradualmente ordenado pelas necessidades
€ expectativas que regulam a interagdo permanente dos individuos € 0 mundo. Como os
fatores que influenciam a percep¢do; sdo mutaveis, esta se torna dinimica, ou seja, é
resultante de uma dada situagio em determinado tempo.

Estas mesmas pesquisas evidenciam que o que uma pessoa percebe de uma
dada situagdo ndo correspondé necessariamente a situagdo real, se medida de forma
objetiva. A objetividade pretendida sofre pressdes de variadas ordens, e acaba por ser
uma objetividade culturalmente construida, fruto de uma tensdo dinidmica entre as
vivéncias subjetivas de um sujeito individual e o peso empirico das determinagdes de um
"mundo natural" (Garcia, 1992).

Portanto, a realidade ndo ¢ apreendida de maneira objetiva, pois a
capacidade humana em perceber a realidade exterior e a si propria € limitada.

Esta limitagdo, segundo Aguiar (1980), decorre principalmente de trés
fatores: a) a imensa complexidade e o carater dindmico das situagbes e do mundo,
tornando impossivel o conhecimento integral do mesmo; b) a natureza da percepgéo, que
€ um processo psicoldgico misto, envolvendo outros processos psicoldgicos, como
pensamentos € memdria; ¢) as limitages dos orgdos sensoriais, que sdo 0s canais por
meio dos quais o individuo entra em contato com o mundo e por onde se inicia o
processo perceptivo.

De acordo com Ender et alii (1983), o que as pessoas percebem, depende
em grande parte, ndo apenas daquilo que lhes ¢ apresentado, mas de suas contribuicdes a
cada situagdo especifica, a saber, suas necessidades, seus desejos, seus valores, suas
experiéncias e outras informag¢des que armazenaram ao longo da vida. Desta forma,

justificam-se diferentes percepgdes de um mesmo fato.
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Essas distorgées ou modiﬁcag:(“)es da realidade, salienta o autor, assumem
grande importancia quando se reconhece que as decisdes e o comportamento das pessoas
dependem muito mais da percep¢do particular da situagdo, do que da frequentemente
desconhecida realidade objetiva.

Newcomb (apud Aguiar, 1980) observa que, embora existam diferencas
tanto no processo de selegdo perceptiva, quanto no processo de decodificagdo, grande
parte das pessoas seleciona e decodifica as situagdes de forma semelhante.
Decodificagdo, esclarece o autor, ¢ a tentativa de integrar as informagdes recebidas no
passado e armazenadas, a informag3o que se recebe no presente, dando a elas um
significado préprio. E ressalta: quando a informag&o € ambigua, a decodificagdio toma
formas diferentes para as diversas pessoas.

Kelly (apud Fonseca, 1990) advoga que as pessoas organizam os
elementos do mundo em que vivem de acordo com seus constructos pessoais. Estas
representagdes mentais construidas espelham ‘uma realidade percebida através dos
sentidos, conjugada a interpretagdes a respeito do mundo externo. Para cada individuo
corresponde um constructo especifico, entretanto, assinala o autor, pode haver
similaridade entre os constructos de pessoas diferentes.

Respeitadas as diferengas no processo de selegdo perceptiva, identificou-
se que grande parte das pessoas seleciona e decodifica as situagdes de forma semelhante.
Sendo assim, cré-se ser possivel extrair com base nos fatos organizacionais, 0 que
Cantrill (apud Aguiar, 1980) chama de "realidade consensual", isto €, uma situagfio como
¢ vista por varias pessoas. Weick (1979) ao tratar do mesmo assunto, utiliza a
terminologia “realidade validade consensualmente™.

Segundo Lees-Haley (1985), a percepgdo, por ser reflexo das atitudes e
opinides dos individuos, pode ser medida através de pesquisa de atitudes e opinides.

A atitude para Show e Wright (1967 : apud Oliveira, 1992) é um sistema

relativamente constante de reagGes afetivas e avaliativas, que se baseiam em conceitos
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ou crengas que foram apreendidas sobre as caracteristicas de um "objeto social". E a
disposi¢do de responder a determinados eventos ou situagdes de maneira favoravel ou
desfavoravel.

Aguiar (1980) complementa o raciocinio, acrescentando que opinides sdo
expressdes de atitudes. Enquanto as atitudes tendem a ser predisposi¢des generalizadas a
reagir de algum modo em relagfo a um evento, as opinides concentram-se sobre aspectos
especificos. A medigéo de atitudes geralmente baseia-se nas expressdes de opinides.

Sendo portanto, a percepgéo passivel de medigdo, via pesquisa de atitudes
€ opinides, como ja foi exposto anteriormente, e sendo a "realidade consensual"
apreensivel, julga-se a investigag@o da percepgdo dos administradores capaz de fornecer
informagdes cruciais a respeito do planejamento formal e de seus resultados. Busca-se
contribuir, dessa maneira, enormemente para a solugdo do problema de pesquisa e para

um melhor entendimento desta problematica na gestdo das organizagdes.



II1. PERFIL DA EMPRESA

A Macedo Koerich iniciou suas atividades em 1973. Na época, com uma
produgdo de 300 frangos por dia, seu atendimento restringia-se a regiio da Grande
Florianopolis.

Atualmente, completados 21 anos de existéncia e contando com 600
funciondrios, a Empresa produz e comercializa os frangos por mais de 3.000 pontos de venda
espalhados por Santa Catarina, Estado que se destaca como maior produtor de frangos do.Pais.
A Empresa contribui para esta condigdo com 48.000 abates didrios. Seu mercado de atuagdo
expandiu-se para todo o Litoral Catarinense, Regido Serrana e Vale do Rio Itajai. Portanto,
toda a regido catarinense compreendida entre a BR-116 e o Oceano Atlantico, é atendida pela
Macedo, Koerich S.A.

Além da Central de Distribuigdo da Grande Floriandpolis, que atende a regido e
o Planalto Serrano, ha a; Central de Joinville, que distribui para a regido norte do Estado, ¢ a
Central de Icara, que atende o sul do Estado.

Para atingir este nivel de produgdo, a Empresa conta com sua produgdo
verticalizada: produz o pintinho de um dia, cria e industrializa o frango, comercializa e
distribui o produto final ao comércio varejista, e fabrica a sua propria ragéo.

Esse crescimento foi cercado de uma constante preocupagio com a qualidade
do produto final. Para poder contar com um alto padrdo de qualidade em seus produtos, a
Macedo,Koerich tem investido na amplia¢do de seu parque fabril, no aprimoramento de novas
técnicas, no treinamento de seus recursos humanos e na pesquisa. Sdo investidos 2% a 2,5%
do faturamento anual em pesquisas voltadas para o aperfeicoamento da equipe e do
laboratério.

Foi implantado um programa de Qualidade Total que, na Empresa passou a
denominar-se Qualidade Total Macedo - QTM. A exemplo das empresas japonesas, que tém
como um dos pilares do sucesso o fator Controle da Qualidade Total, a Macedo Koerich busca
com esta implantagdo o aperfeigoamento da qualidade dos seus produtos e servigos, bem

como a redugdo de custos e uma maior satisfagdo dos clientes e Colaboradores Funcionais.
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O trabalho da Macedo Koerich baseia-se na crenga de que o crescimento
econdmico s6 € valido quando representa um beneficio para a sociedade. A Empresa se
orgulha em revelar que as bases de suas atividades sempre foram a satisfagdo do cliente e do
consumidor. Sob esta égide foi definida a missdo da empresa: "atuar na produgio e
comercializagdo de alimentos, primando pela qualidade dos produtos e servigos e pelo
. respeito ao consumidor, buscando desenvolver a empresa e seus integrantes, defendendo o
papel fundamental da livre iniciativa e participando do desenvolvimento econdmico € social
do pais".

Administrativamente, a preocupagfo central da Macedo Koerich é com a
racionalidade de seus processos, qualidade de vida de seus colaboradores e competitividade
junto aos concorrentes. Tendo em vista estes objetivos, a Empresa busca constantemente o
aperfeicoamento gerencial, através de quatro niveis hierarquicos que trabalham em sintonia e
‘de forma participativa. O espirito de equipe ¢ a tbénica. Os Colaboradores Funcionais
participam do crescimento e do desenvolvimento da Empresa, usufruindo do seu sucesso.

A Empresa possui um Codigo de Etica que rege suas relagdes com os seus
Clientes, Consumidofes, Colaboradores Funcionais e toda a Comunidade. O Cédigo de Etica
reflete os principios que fundamentam as atitudes e comportamentos da Empresa e de seus
integrantes, interna e externamente.

Atualmente, a empresa Macedo Koerich estd vivenciando uma segunda
experiéncia com o planejamento formal. A primeira foi em 1987, mas infelizmente ndo foi
bem sucedida. O planejamento atual foi elaborado no final do ano de 1990 para o periodo 91-
95, prevendo-se uma revisdo anual.

_ No ano de 1991 foram estabelecidos objetivos para cada setor da empresa. A
sistematica cumpria a seguinte ordem: primeiro eram definidos os objetivos gerais, e entdo
estes desdobravam-se em objetivos especificos para cada um dos setores. Determinava-se
a¢Oes e indices para os quatro trimestres de 1991. No ano de 1992 definia-se, com base no ano
anterior, indices projetados. E assim por diante.

* Mensalmente as geréncias e assessorias envolvidas no planejamento deveriam
fornecer feed-back das atividades desenvolvidas. O elenco de informagGes deveria conter:
dados mensais de produgfo, investimentos realizados, contratagdo de pessoal e o

desenvolvimento do departamento no més.
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No final do ano de 1991, a Empresa reuniu no “Seminario de Reavaliagio do
Planejamento Estratégico” todos os gerentes, em pequenos grupos, com a participagdo de
profissionais de diversas areas. O objetivo do seminério era fazer uma avaliagdo critica sobre
0s objetivos e recursos necessarios para cada area da Empresa, visando o periodo 92-95. Neste
sentido, cada departamento elaborou cendrios com o objetivo de auxiliar no processo de
reavaliagdo do Planejamento Estratégico.

Cada um destes cendrios, de cada um dos departamentos da Empresa, continha:
objetivos gerais, fatores facilitadores e restritivos para alcance dos objetivos, alternativas de
agdo e necessidade de recursos humanos, financeiros, materiais e tecnolégicos.

Findo o ano de 1992 a Empresa procedeu da mesma forma, reavaliando os
objetivos e estratégias para o ano seguinte - 1993. No entanto, o planejamento deixou de ser
td0 estratégico para ser mais operacional. O planejamento operacional para 1993 apresentava
uma projegdo de cada departamento dos seguintes itens: indicadores de desempenho,
necessidade de recursos humanos, necessidade de investimentos e outras necessidades, como
cursos € treinamentos.

Para 1994 foram estabelecidas as principais metas a serem alcangadas. Uma das
metas € o_incremento da producfio de frango semanal. Com base na produgdo atual foi
projetada uma média para 1994 e um valor para dezembro do mesmo ano. Outra meta € a
projegdo de faturamento e custos para cada um dos meses do ano. Incrementar a participacio
no _mercado também pertence ao conjunto das principais metas a serem alcangadas. Foram
estabelecidos itens de participagdo futura para cada uma das Centrais de Distribuigdo: da
Grande Florian6polis, do Sul do Estado e do Norte do Estado. Atingir um nivel equivalente a
8,00 na pesquisa de moral de todas as unidades da Empresa, constitui-se também em uma
meta. Relativo a rentabilidade também estabeleceu-se uma meta, traduzida no incremento de
19% sobre o patriménio liquido.

A partir destas metas principais partiu-se para o desdobramento em cada um
dos departamentos. Desta vez relacionando-se os seguintes itens: m#o-de-obra, maquinas,
matérias-primas, método e meio-ambiente. Nota-se a preocupagdo recente com o método de
implementagdo das operagdes e, principalmente, com o meio-ambiente.

Atualmente, consolidada a posigdo no mercado catarinense, onde detém 30%
do consumo de aves, a Macedo Koerich projeta a expansdo dos seus negdcios, tendo como

meta o Mercosul, que serd o ponto de partida para as exportagdes. A Empresa ja comegou a
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investir na ampliagdo de sua infra-estrutura visando a exportagio, que deve ocorrer dentro de
um prazo de dois anos. Diversos investimentos foram realizados nos ultimos meses, como a
Central de Compra de Gréos, em Guarapuava (PR); a amplia¢do do abatedouro; o aumento do
numero de granjas de frangos e matrizes; e as mudangas no sistema de comercializagdo e
distribuigdo. Até o final deste ano estdo previstos investimentos em um novo incubatorio, na
fabrica de ragSes, no abatedouro, nas granjas, e na area de informatica, vital para a ampliagdo

de mercados.



IV.METODOLOGIA

4.1. Problema de pesquisa

A presente dissertagdo visou a avaliar os resultados de um processo de
planejamento formal em uma organizagéo catarinense de médio porte, cujas caracteristicas ja
foram descritas anteriormente. Com base nas consideragdes da fundamentagio tedrico-
empirica, pretendeu-se responder a seguinte questio central de pesquisa:

"E o planejamento formal praticado na Macedo,Koerich S.A. um processo

significativo se verificado em termos de resultados?"

4.2 Perguntas de pesquisa

A fim de buscar uma resposta para a questdo central de pesquisa foram

elaboradas as seguintes perguntas de pesquisa que orientaram o desenvolvimento do estudo.
1. Que se entende por planejamento formal na empresa Macedo,Koerich S.A.?
2. Como se manifesta o planejamento formal na empresa Macedo,Koerich S.A.?

3. Que resulta do planejamento formal segundo a percep¢do dos administradores da empresa

Macedo,Koerich S.A?
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4.3 Delineamento da pesquisa

4.3.1 Populagdo e amostra

A presente pesquisa foi realizada na empresa Macedo,Koerich S.A., situada na
regido da Grande Florian6polis. A populagdio constituiu-se de administradores da empresa em
questdo.

Sendo pequena a populagdo, ndo foi feita amostra. Buscou-se entrevistar todos
os ocupantes de fungbes administrativas na empresa, incluindo-se nesta popula(;ﬁo 0

Presidente, Vice-Presidente, Diretores e Gerentes, num total de vinte e quatro respondentes.
4.3.2 Design e perspectiva da pesquisa

Esta pesquisa caracteriza-se como um estudo de caso, uma vez que pretendeu
avaliar os resultados do planejamento formal em um tnica institui¢do. De acordo com Bruyne,
Herman e Schautheete (1982), o estudo de caso consiste em uma andlise intensiva,
empreendida em uma organizagio e que busca reunir informagdes tio numerosas e tdo
detalhadas quanto possivel, com vistas a apreender a totalidade de uma situagéo.

A unidade de andlise € o grupo de administradores representativos dos quatro
niveis hierarquicos da organizagdo. O nivel de analise desta investigagdo é o organizacional.

A perspectiva deste estudo € sincronica com corte transversal uma vez que se
pretendeu coletar os dados em um determinado ponto do tempo, com base em uma amostra
selecionada‘para descrever uma populagéo nesse determinado momento (Richardson, 1985). A

abordagem ¢ de natureza qualitativa.



56

4.3.3 Dados
4.3.3.1 Tipos de dados

Os dados explorados néste estudo sdo oriundos de duas fontes:
- fontes primarias: entrevistas estruturadas, utilizando questionarios como instrumento;
- fontes secundarias: analise de documentos organiiacionais relativos ao planejamento formal
como planos, projetos, programas, relatorios, dentre outros.

O instrumento de pesquisa para exploragio de dados oriundos de fontes
primarias, procurou identiﬁcar 0 que resulta do processo de planejamento formal, segundo a
percepcdo dos administradores da empresa Macedo,Koerich. Para tal, buscou apurar mais
especificamente: as razes para a adogdo de processos de planejamento formal pela empresa; a
metodologia de implementagdo do processo; as dificuldades encontradas no processo e,

finalmente, os resultados obtidos pelo processo de planejamento formal.
4.3.3.2 Técnica de coleta de dados

A verificagdo de como se manifesta o “planejamento formal foi feita mediante
andlise documental. Esta andlise tem como base a documentagdo exemplificada como
proveniente de fontes secundarias, a saber, planos, projetos, programas, relatérios, dentre
outros.

A investigagdo dos resultados>do planejamento formal foi feita através de
entrevistas estruturadas, mediante a aplicagio de questionarios com 31 (trinta € uma) questdes
de multipla escolha, cabendo apenas uma alternativa como resposta. Na grande maioria das
questdes, a letra e foi reservada para outros e a justificativa da resposta ficou a critério de
cada respondente. Apenas a Gltima questdo se apresenta como questio aberta, na qual o
respondente discorre, segundo a sua percepgdo, sobre a experiéncia do planejamento na
Empresa e o impacto de seus resultados.

Foi realizado um pré-teste do questionario na propria empresa, envolvendo
participantes do processo de planejamento, que nfo integram o quadro de geréncia, diretoria e

presidéncia. O questionario foi considerado satisfatorio.
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4.3.3.3 Analise dos dados

Para analise dos dados coletados através do questionario, utilizaram-se
elementos de estatistica descritiva usada para caracterizar os métodos empregados e resumir
os dados obtidos (Selltiz, 1965), como: distribui¢do de frequéncia, medidas de tendéncia e

outros pertinentes a andlise de estudos desta natureza.

4.4 Definicdo de termos

- Planejamento: entende-se por planejamento um processo légico que auxilia o
comportamento humano racional na consecu¢io de atividades intencionais voltadas para o

futuro.

- Planejamento formal: refere-se ao planejamento escrito, a decisbes e ages administrativas

formalizadas, e que se materializa em planos, programas e projetos.

- Processo de planejamento: conjunto de fases sucessivas que caracterizam a atividade de

planejar.

- Decisdo: resolugfo ou determinagdo que escolhe uma alternativa de agfo visando a resolugéo

de um problema especifico ou a atingir um fim.

- Processo decisorio: processo que visa a solugdo de um problema ou o atingimento de um
fim, e que envolve a avaliagio de alternativas, a escolha de uma diregdo de agdo e escolha de

uma soluggo.

- Racionalidade: escolha logica dos meios mais adequados para atingir um objetivo,
respeitando uma hierarquia de valores, que possibilita analisar e avaliar as possiveis

consequéncias que advirdo da alternativa escolhida.
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- Racionalizagdo: trata-se do conhecimento a posteriori ou da racionalidade retrospectiva,
definida como a ordenagio do pensamento, a explicitagdo de significados reconstruidos apds

ocorridos os fatos organizacionais, cuja inteng#o é tornar racional a a¢do ja ocorrida.

4.5 Limitagdes do estudo

4.5.1 Relativo ao método

O estudo de caso apresenta pontos positivos € negativos, que devem ser
devidamente considerados para que ndo ocorram distor¢des que invalidem a andlise feita.
Deve-se atentar para os seguintes pontos:
¢ o estudo de caso tem poder de generalizagfo limitado;

e podera apenas aspirar a cientificidade se integrado a um processo global de pesquisa;
e deve ser guiado por um sistema tedrico que oriente a coleta de dados e que assegure a

pertinéncia e interpretagdo dos mesmos.

4.5.2 Relativo ao desenvolvimento do estudo

Nédo houve dificuldade de acesso a documentagfio relativa ao planejamento
formal da Empresa, que se mostrou aberta as investigagdes.

A aplicagdo dos questionarios também encontrou um ambiente propicio ao
desenvolvimento do estudo. Néo foram identificadas resisténcias por parte dos respondentes,

que procuraram contribuir com suas percepgdes € experiéncias.



V. APRESENTACAO E ANALISE DOS DADOS

O objetivo deste capitulo € analisar a percep¢do dos quadros de geréncia,
diretoria e presidéncia, acerca dos resultados do planejamento desenvolvido na empresa.

Cada um dos subcapitulos apresentados a seguir esta relacionado com
uma parte do questionario, que se desdobra em seis partes: perfil dos respondentes;
questdes gerais sobre o planejamento formal; questdes sobre a razio para adogdo de
processos de planejamento formal; questdes referentes a metodologia de implementagéo
do processo; questdes relacionadas com as dificuldades encontradas no processo e
questdes sobre os resultados obtidos pelos processos de planejamento formal.

Foram selecionados para a amostra vinte e quatro colaboradores

funcionais, representantes dos niveis hierarquicos da presidéncia, diretoria e geréncia.

5.1 Percepgdo dos administradores da empresa Macedo, Koerich S.A.

5.1.1 Perfil dos respondentes

TABELA 1
PERFIL DOS RESPONDENTES
TABELA 1.1
Presidéncia Diretoria Geréncia TOTAL
NIVEL HIERARQUICO 8,3%(2) 20,8%(5)  70,8%(17) 100%(24)

Fonte: questiondrios

Percebe-se que do total de vinte e quatro respondentes, dezessete
encontram-se em cargos de geréncia, correspondendo a 70,8% da amostra. A empresa
conta com uma diretoria composta por cinco membros, o equivalente a 20,8% do total.
O nivel hierarquico da presidéncia divide-se em dois cargos, a presidéncia propriamente

dita e a vice-presidéncia, correspondendo a apenas 8,3% do total de respondentes.
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TABELA 1.2

1 a 3 anos :4a6anos 7a9anos 10 anos ou mais

TEMPO DE SERVICO  20,8%(5)  41,7%(10)  16,7%(4)  20,8%(5)

Fonte: questiondrios

Com relagdo ao tempo de servigo, constata-se que a maioria enquadra-se
na categoria correspondente de 4 a 6 anos de servico, representando 41,7% do total da
amostra. Isso demonstra que, a maior parte dos empregados, integrantes dos quadros
hierarquicos selecionados para esta investigac&o, estd trabalhando na empresa por um
periodo de tempo considerado médio.

Percebe-se que apenas cinco empregados estdo trabalhando na empresa
por 10 anos ou mais, e igualmente, outros cinco, estdo enquadrados na faixa
correspondente de 1 a 3 anos de tempo de servigo. A evidéncia desses nameros deixa
clara uma caracteristica da empresa, que € possibilitar ao pessoal com pouco tempo de
servi¢o, integrar os quadros de geréncia com uma certa brevidade. Isso pode ser um
aspecto positivo uma vez que revigora os processos administrativos, mas por outro lado,
o tempo de servigo na empresa reflete aculturagdo e conhecimentos mais aprofundados

dos processos e de seus resultados.

TABELA 1.3

21a30anos 31 a40anos 45a50anos 51 anos ou mais

FAIXA ETARIA 33,3%(8) 54,2%(13) 8,3%(2) 4,2%(1)

Fonte: questiondrios

A faixa etdria mais respresentativa da amostra ¢ a de 31 a 40 anos
(54,2%), seguida pela faixa de 21 a 30 anos (33,3%). Apenas dois respondentes

integram a faixa de 45 a 50 anos, representahdo 8,3% do total da amostra; e apenas um
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respondente compde a faixa de 51 anos ou mais, representando 4,2% do total dos
respondentes.

Percebe-se que vinte ¢ um respondentes, representantes dos quadros
hierarquicos da presidéncia, diretoria e geréncia (87,5%), enquadram-se na faixa etaria
até 40 anos. Isso demonstra que os ocupantes destes cargos sdo pessoas relativamente

jovens para as fungdes que ocupam.

TABELA 14
Masculino Feminino
SEXO 95,8%(23) 4,2%(1)

Fonte: questiondrios

Do total da amostra de vinte e quatro respondentes, vinte e trés deles s&o
do sexo masculino, representando 95,8%. Dos niveis hierarquicos de presidéncia,
diretoria e geréncia, apenas uma pessoa é do sexo feminino. Esta pessoa € a vice-
presidente e socia da empresa. Assim, nessa organizagdo, a exemplo de outras empresas,
as principais posigdes de comando na empresa sfo ocupadas por pessoas do sexo
masculino.

A apuragdo destes dados evidencia que, embora a mulher esteja
gradativamente galgando posi¢Ges no mercado de trabalho, ainda sdo poucas as que

alcangam posi¢des de destaque em niveis hierarquicos mais elevados.

TABELA 1.5
2° grau superior p6s-graduacio

ESCOLARIDADE 4,2%(1) 70,8%(17) 25,0%(6)

Fonte: questiondrios

O nivel de escolaridade representativo da amostra € o superior, com

70,8% do total dos respondentes. Outros seis respondentes, representando 25% da
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amostra, tém curso de pos-graduagdo. E somente um respondente tem apenas o segundo
grau. Isto demonstra um elevado nivel educacional dos ocupantes dos cargos de diregdo
superior e geréncia da empresa.

E politica da organizagdo incentivar a capacitag@o profissional. Neste
sentido a empresa subsidia aproximadamente 2/3 do valor de cursinhos pré-vestibulares
para seus empregados. Mais recentemente a empresa adotou uma politica de
contratagdes privilegiando profissionais com titulos universitarios, inclusive com pos-
graduacdo, o que contribuird para que no futuro se eleve o nivel de formagdo dos

empregados.
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5.1.2 Em relagiio as questdes gerais sobre o planejamento formal

TABELA 2
ENTENDIMENTO ACERCA DO PLANEJAMENTO FORMAL

Presidéncia Diretoria Geréncia TOTAL
Respondentes 8,3%(2) 20,8%(5) 70,8%(17) 100%(24)
a 100%(2) 20,0%(1) 17,6%(3) 25,0%(6)
b - - - -
c - 80,0%(4) 70,6%(12) 66,7%(16)
d - - 11,8%(2) 8,3%(2)
e - = - -

Fonte: questiondrios

a) () planos escritos e difundidos na Empresa

b) ( ) conjunto de estratégias definidas em reunides de Diretoria

¢) () processo sequenciado de definigdo de objetivos e condigdes para alcanga-los

d) ( ) atividades de investigagdo sobre necessidades organizacionais e analise ambiental
e) ( ) outra.

Com relagéo ao entendimento acerca do planejamento formal, observa-se
que 66,7% do total de respondentes acreditam que seja um processo sequenciado de
definicdo de objetivos e condigdes para alcangid-los. Compartilham desta mesma
percep¢do a maioria do quadro de geréncia (70,6%) e a maioria do quadro da diretoria
(80,0%). Apenas a presidéncia discorda e acredita unanimemente (100%) que o
planejamento significa planos escritos e difundidos na empresa.

Esta percepcdo diferenciada da presidéncia resulta do fato de que a
implementagdo € feita pelos quadros de geréncia e diretoria, cabendo a presidéncia a
orientagdo global da organizagdo, consubstanciada em planos formalizados. Desta
forma, a presidéncia visualiza mais a atividade fim do que a atividade meio, enquanto
que os quadros de geréncia e diretoria visualizam exatamente o contrario, ou seja, estdo

mais ligados ao processo, a defini¢do de objetivos e as condigdes para alcanga-los.
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TABELA 3
PRINCIPAL FUNCAO DO PLANEJAMENTO FORMAL

Presidéncia Diretoria Geréncia TOTAL
Respondentes 8,3%(2) 20,8%(5) 70,8%(17) 100%(24)
a 100%(2) - 80,0%(4) 58,8%(10) 66,7%(16)
b - 20,0%(1) 23,5%(4) 20,8%(5)
c - - 5,9%(1) 4,2%(1)
d - - - -
e - - 11,8%(2) 8,3%(2)

Fonte: questiondrios

a) () apoiar o processo decisorio integrando as agdes organizacionais
b) () trazer maior racionalidade as decisdes

c) ( ) representar simbolicamente as agdes organizacionais

d) ( ) atender as exigéncias externas a organizagio

e) ( ) outra. V

Cada um dos niveis hierarquicos: presidéncia, diretoria e geréncia; elegeu
como principal fungdo do planejamento formal a de apoiar o processo decisério
integrando as agdes organizacionais. Esta assertiva foi representativa para toda a
amostra (66,7%).

O resultado apurado indica que, abstendo-se da experiéncia vivenciada
pela empresa com o planejamento formal, cré-se que a principal fungfo deste seja apoiar
o processo decisério integrando as a¢bes organizacionais. Ou seja, servir de norteador
para a tomada de decisdes entrelagando e convergindo para um ponto em comum, as
acOes desenvolvidas pela organizagdo.

Como outra alternativa, dois empregados, pertencentes ao quadro de
geréncia, representando 11,8% deste, e 8,3% do total da amostra, acreditam que a
principal fungfio do planejamento formal ¢ garantir a sobrevivéncia e maior

competitividade a organizagio.
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TABELA 4
PRINCIPAL ELEMENTO DO PROCESSO DE PLANEJAMENTO

Presidéncia Diretoria Geréncia TOTAL
Respondentes 8,3%(2) 20,8%(5) 70,8%(17) 100%(24)
a - - 35,3%(6) 25,0%(6)
b - 20,0%(1) 17,6%(3)  16,7%(4)
c 100%(2) 60,0%(3) 35,3%(6) 45,8%(11)
d - 20,0%(1) 11,8%(2)  12,5%(3)

e - - - -

Fonte: questiondrios

a) () flexibilidade: capacidade do plano incorporar novas variaveis ¢ informagdes
b) () integragdo: compatibilidade entre o plano global e os planos setoriais

¢) () participagdo: envolvimento de todos os niveis hierarquicos

d) () factibilidade: objetivos e metas possiveis de serem atingidos -

e) ( ) outro.

O principal elemento de um processo de planejamento apontado pela
amostra foi a participagio, ou seja, o envolvimento de todos os niveis hierarquicos no
processo (45,8%). O segundo principal elemento apontado foi a flexibilidade, ou seja, a
capacidade do plano incorporar novas varidveis e informagdes. 7

Os quadros hierarquicos da presidéncia (100%) e da diretoria (60,0%)
elegeram como principal elemento de um processo de planejamento a participagio. No
quadro da geréncia a preferéncia dividiu-se igualmente entre o elemento participagdo
(35,3%) e o elemento flexibilidade (35,3%). Os gerentes sdo responsaveis pelo
cumprimento dos objetivos e assim a flexibilidade nas a¢des € fator importante.

A escolha da participagdo como principal elemento, deve-se ao fato de a
empresa dar muita importancia a esta caracteristica organizacional, buscando promover
a coesdo entre seus membros e entre os setores da empresa. Através dessa participagio,

a empresa capitaliza e integra os esfor¢os organizacionais.
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TABELA 5
VALOR MAIS IMPORTANTE DO PROCESSO DE PLANEJAMENTO

Presidéncia Diretoria Geréncia TOTAL
Respondentes 8,3%(2) 20,8%(5) 70,8%(17) 100%(24)
a 100%(2) 100%(5) 70,6%(12) 79,2%(19)
b - - 11,8%(2) 8,3%(2)
c - - - -
d - - 17,6%(3) 12,5%(3)
e - - - -

Fonte: questiondrios

a) () coesdo da equipe
b) ( ) lideranga

c) ( ) autonomia

d) ( ) confianga

e) ( ) outro.

Relativo ao valor mais importante do processo de planejamento, a coesdo
da equipe foi o valor mais representativo com 79,2% do total de respondentes. Também
foi o valor mais representativo em cada um dos quadros hierarquicos.

Como ja foi ressaltado na tabela 4, a participagdo, ou seja, o
envolvimento de todos os niveis hierarquicos foi considerado o principal elemento de
um processo de planejamento. Corroborando com este resultado, aparece a coesdo da

equipe como o valor mais importante do processo de planejamento.
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TABELA 6
VALOR CONSIDERADO NO PLANEJAMENTO DA EMPRESA

Presidéncia Diretoria Geréncia  TOTAL
Respondentes 8,3%(2) 20,8%(5) 70,8%(17)  100%(24)
a 50,0%() 100%(5) 100%(17) 95,8%(23)
b 50,0%(1) - - 4,2%(1)
Fonte: questiondrios
a)( )sim b) ( ) ndo

Vinte e trés respondentes, representando 95,8% do total da amostra,
créem que o valor “coesdo da equipe” foi considerado no planejamento da empresa.

Os quadros de diretoria e geréncia acreditam, unanimemente, que a
coesdo da equipe foi um valor considerado na elabora¢ﬁo do planejamento da empresa.
Apenas um entrevistado, representando 4,2% do total da amostra, julga que este valor
ndo foi considerado. Este entrevistado integra o quadro da presidéncia, composto por
duas pessoas, evidenciando que esta questdo divide as opinides da alta ctpula da

organizago.
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TABELA 7
PRINCIPAL FATOR EXTERNO CONSIDERADO NO PLANEJAMENTO DA EMPRESA

Presidéncia Diretoria Geréncia TOTAL
Respondentes 8,3%(2) 20,8%(5) 70,8%(17)  100%(24)
a 50,0%(1) - 5,9%(1) 8,3%(2)
b 50,0%(1) 80,0%(4) 76,5%(13)  75,0%(18)
c - 20,0%(1) 5,9%(1) 8,3%(2)
d - - 11,8%(2) 8,3%(2)
[ - - - -

Fonte: questiondrios

a) ( ) politica econémica

b) ( ) necessidades do mercado

¢) ( ) analise da concorréncia

d) ( ) desenvolvimento tecnologico
e) ( ) outro.

Com relagdo ao principal fator externo considerado no planejamento da
empresa, 75,0% do total de respondentes, apontou as necessidades de mercado.

Nos quadros de diretoria e geréncia, o mesmo fator externo foi destacado
como principal. Porém no quadro da presidéncia, novamente as opinides dividiram-se.
Apesar de um respondente engrossar a preferéncia das necessidades de mercado como
principal fator externo; outro apontou a politica econdmica como principal fator externo
considerado no planejamento da empresa. '

Como empresa do ramo avicola, profundamente sensivel as forgas de
mercado € natural que, vivendo em um ambiente competitivo, com pretensdes de
expansdo, haja uma preocupagéo durante o processo de planejamento com o ambiente
externo, especialmente as necessidades de mercado. Somado a isso, fica registrada por
um dos respondentes do quadro hierarquico da presidéncia, a necessidade de se observar

a politica econdmica do pais face a sua instabilidade.
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5.1.3 Em relagiio as razdes para adogio de processos de planejamento formal

TABELA 8

EXISTENCIA DE UM PROCESSO DE PLANEJAMENTO FORMAL NA EMPRESA

Presidéncia Diretoria Geréncia TOTAL
Respondentes 8,3%(2) 20,8%(5) 70,8%(17) 100%(24)
a 100%(2) 100%(5) 88,2%(15) 91,7%(22)
b - - 11,8%(2) 8,3%(2)
Fonte: questiondrios
a)( )sim b) ( ) ndo

Do total da amostra, 91,7% responderam que existe um planejamento

formal na empresa. Apenas dois colaboradores funcionais (8,3%), integrantes do nivel

gerencial, responderam que ndo existe um planejamento formal na empresa.

Através de uma analise do perfil dos respondentes discordantes, observa-

se que estes estdo a pouco tempo na empresa. A opinido de que ndo existe planejamento

formal ¢ fruto de uma analise organizacional superficial. Atualmente, segundo

depoimento espontdneo de um dos respondentes, a empresa enfrenta um periodo de

transigdo, no qual ndo ha efetivamente um planejamento formal; mas esta-se buscando a

formalizagdo de um novo planejamento baseado no “gerenciamento pelas diretrizes”.

Este esta calcado no programa de Controle da Qualidade Total, que paulatinamente esta

sendo implementado na empresa.
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TABELA 9
PRINCIPAL RAZAO PARA A ADOCAO DE
PLANEJAMENTO FORMAL PELA EMPRESA

Presidéncia Diretoria Geréncia TOTAL
Respondentes 9,1%(2) 22,7%(5) 68,2%(15) 100%(22)
a 100%(2) 80,0%(4) 60,0%(9) . 68,2%(15)
b - 20,0%(1) - 4,5%(1)
C - - 33,3%(5) 22,7%(5)
d - - . -
e - - 6,7%(1) 4,5%(1)

Fonte: questiondrios

a) () unido dos membros da empresa em torno de objetivos claros € comuns
b) ( ) criagdo de uma cultura de planejamento

c¢) ( ) adequagdo da organizagido ao ambiente externo

d) () criag@o de critérios para medir resultados

e) ( ) outra.

A principal razdo para a adogio de planejamento formal pela empresa foi,
com 68,2% do total da amostra, a uniio dos membros da empresa em torno de
objetivos claros e comuns.

Nos trés niveis hierdrquicos também verificou-se a mesma preferéncia.
Entretanto 33,3% do nivel gerencial, apontou em segundo lugar a adequagdo da
organizagdo ao ambiente externo. Este resultado deve-se ao fato de que os gerentes
fazem uma espécie de ponte entre a empresa e 0 ambiente externo, e neste sentido créem
que esta seja a principal razdo para a adog@o de planejamento formal pela empresa.

Um gerente ainda apontou como principal razio, a necessidade do
estabelecimento de diretrizes para o futuro. Este entrevistado tem bastante conhecimento
tedrico e pratico acerca do planejamento, e estd antecipando uma nova abordagem de
planejamento para a empresa, o chamado “gerenciamento pelas diretrizes”, por isto cré
que a principal razio para a adogio de planejamento formal pela empresa seja

essencialmente o estabelecimento de uma “visdo de futuro”.



TABELA 10
DIRECIONAMENTO DA EMPRESA FACE A
AUSENCIA DE PLANEJAMENTO FORMAL
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Presidéncia Diretoria Geréncia TOTAL
Respondentes - ' - 100%(2) 100%(2)
a - - - -
b - - - 50,0%(1) 50,0%(1)
c - - 50,0%(1) 50,0%(1)
d - - - -
e - - - -

Fonte: questiondrios

a) ( ) com base em decisGes passadas

b) ( ) com base no feeling dos dirigentes

¢) ( ) reagindo a cada problema que se apresenta
d) ( ) baseado em tentativas

e) ( ) outra.

Este questionamento foi feito apenas aos dois gerentes que responderam

que ndo existia planejamento formal na empresa. Com esta negativa apurou-se que o

direcionamento da empresa face a auséncia de planejamento formal ¢ feita, segundo um

entrevistado, com base no feeling dos dirigentes, e segundo outro reagindo a cada

problema que se apresenta. Conforme ja observado na analise da tabela 8, estes

entrevistados estdo a pouco tempo na empresa, € a opinido deles a respeito da

inexisténcia de planejamento formal, € fruto de uma analise organizacional pouco

aprofundada.



TABELA 11

PRINCIPAL ELEMENTO DESENCADEADOR DO
PLANEJAMENTO FORMAL NA EMPRESA
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Presidéncia Diretoria Geréncia TOTAL
Respondentes 8,3%(2) 20,8%(5) 70,8%(17) 100%(24)
a 100%(2) 80,0%(4) 64,7%(11) 70,8%(17)
b - - - -
C - - 17,6%(3) 12,5%(3)
d - 20,0%(1) 11,8%(2) 12,5%(3)
e - - 5,9%(1) 4,2%(1)

Fonte: questiondrios

a) () competi¢do no mercado
b) ( ) modismo do planejamento
¢) () lideranga entusiasta

d) ( ) inicio de uma nova fase da administra¢do

e) ( ) outro.

Segundo 70,8% do total de respondentes, o principal elemento

desencadeador de planejamento formal para a empresa foi a competi¢io de mercado.

Em cada nivel hierarquico, este também foi o principal elemento apontado. Isso vem ao

encontro da analise da tabela 7, na qual se destacou o mercado como principal fator

- externo considerado no planejamento.

Lideranga entusiasta, inicio de uma nova fase na administragdo e

necessidade de estabelecimento de diretrizes, também foram fatores cogitados pela

amostra, ndo adquirindo, entretanto, destaque.



5.1.4 Em relagiio a metodologia de implementagio do processo

TABELA 12
MANIFESTACAO DO PROCESSO DE PLANEJAMENTO
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Presidéncia Diretoria Geréncia TOTAL
Respondentes 8,3%(2) 20,8%(5) 70,8%(17) 100%(24)
a - 40,0%(2) 23,5%(4) 25,0%(6)
b 100%(2) 60,0%(3) 76,5%(13) 75,0%(18)
C - - - -
d - - R -
e - - - -

Fonte: questiondrios

a) () via planos globais disseminados na empresa

b) ( ) via definigdo de metas quantitativas orientadoras do processo produtivo
¢) () via planos setoriais desenvolvidos de forma independente

d) ( ) via elaboragdo do orgamento da empresa

e) ( ) outra.

Do total da amostra, 75,0% julga que a ﬁMfestagﬁo do processo de

planejamento se deu via defini¢io de metas quantitativas orientadoras do processo

produtivo. Nos quadros de presidéncia, diretoria e geréncia verificou-se a mesma

preferéncia, embora nestes dois tultimos tenha-se cogitado, por parte de alguns

respondentes, a manifestagio do processo de planejamento via planos globais

disseminados na empresa.



QUADRO IV
MANIFESTAGCAO DO PROCESSO DE PLANEJAMENTO

MANIFESTAGAO DO PROCESSO DE
PLANEJAMENTO

75% 25%

B Via planos globais OVia definigdo de metas
disseminados na empresa quantitativas orientadoras do

processo produtivo
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TABELA 13
CARACTERISTICA PREDOMINANTE DO PLANEJAMENTO

Presidéncia Diretoria Geréncia TOTAL
Respondentes 8,3%(2) 20,8%(5) 70,8%(17) 100%(24)
a - - 5,9%(1) 4,2%(1)
b - - 17,6%(3) 12,5%(3)
c - 20,0%(1) - 4,2%(1)
d 100%(2) 80,0%4) 76,5%(13) 79,2%(19)
e - - - -

Fonte: questiondrios

a) ( ) atividade abrangente, assistematica e descontinua destinada a atender as necessidades
operacionais

b) () atividade centralizada que apresenta como resultado planos e decisdes prontas e acabadas

¢) () exercicio assistematico compartilhado com todos os niveis organizacionais na busca de
alternativas a problemas substantivos

d) ( ) atividade continuada e adaptativa que combina variaveis internas e externas, buscando
definir e redefinir a missdo, objetivos e estratégias organizacionais

e) ( ) outra,

A caracteristica predominante do planejamento apontada pela maioria dos
respondentes (79,2%), foi como uma atividade continuada e adaptativa que combina
varidveis internas e externas, buscando definir e redefinir a missio, objetivos e
estratégias organizacionais. Os niveis hierdrquicos mantiveram coeréncia entre si com
relagdo a esta preferéncia.

Atualmente, percebe-se que o processo vem sofrendo interrupgbes e
descontinuidades, conforme se observou nos depoimentos espontineos de varios
respondentes, 0 que gerou um processo de adequagdo a uma nova realidade que busca
combinar uma visdo estratégica com os principios da qualidade total.

Alguns gerentes apontaram como caracteristica predominante do
planejamento da empresa como uma atividade centralizada que apresenta como

resultado planos e decisGes prontas e acabadas. Embora seja pequena a
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representatividade deste percentual de 17,6% no quadro de geréncia, pode-se atribuir
esta manifestacdo ao fato de estarem estes individuos um tanto divorciados do processo
de planejamento, visto terem ascendido ao nivel gerencial no meio do processo e

receberem como subsidio informativo do planejamento decisSes prontas e acabadas.

TABELA 14
ATITUDE ADOTADA NO PLANEJAMENTO DA EMPRESA

Presidéncia Diretoria Geréncia TOTAL
Respondentes 8,3%(2) 20,8%(5) 70,8%(17) 100%(24)
a - 20,0%(1) - 4,2%(1)
b 50,0%(1) 80,0%(4) 47,1%(8) 54,2%(13)
C - - - -
d 50,0%(1) - 47,1%(8) 37,5%(9)
e - - 5,9%(1) 4,2%(1)

Fonte: questiondrios

a) () preocupagdo com a eficiéncia: fazer certo as coisas

b) () preocupagdo com a eficacia: fazer as coisas certas

¢) () preocupagdo em conciliar os interesses dos grupos internos

d) ( ) preocupagdo com o impacto das agdes organizacionais sobre o mercado
‘e) ( ) outra.

Com relagdo a atitude adotada no planejamento da empresa, a
preocupacio com a eficicia: fazer as coisas certas, ficou em primeiro plano com maior
representatividade (54,2%).

No quadro de diretoria, esta atitude também foi apontada pela maioria
(80,0%). Nos quadros de presidéncia e de geréncia, entretanto, ocorreu um equilibrio
entre dois tipos de atitude: preocupagdo com eficacia, ou seja, fazer as coisas certas e
preocupagdo com impacto das agles organizacionais sobre o mercado. Ambas

preocupagdes evidenciam que a empresa encontra-se voltada ndo apenas para o
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ambiente interno, mas também para o ambiente externo a organizagdio, fato que se
coaduna com os resultados apurados e demonstrados nas tabelas 7 e 8 ja analisadas.

Um outro tipo de atitude, citado por um entrevistado do nivel gerencial
foi a preocupagdo com a sobrevivéncia, que se constitui em uma atitude mais
abrangente, e que, na verdade, n3o exclui nenhuma das provaveis atitudes apresentadas

no questionamento.

TABELA 15
ANALISE PREVIA DOS PONTOS FORTES E FRACOS

Presidéncia Diretoria Geréncia TOTAL

Respondentes 8,3%(2) 20,8%(5) 70,8%(17)  100%(24)
a 100%(2) 100%(5) 100%(17)  100%(24)
b - - - -

Fonte: questiondrios

a)( )sim b) ( ) ndo

A amostra foi uninime em afirmar que a empresa cumpriu um
procedimento de anélise prévia dos pontos fortes e fracos. Esta anélise prévia, conforme
se verificou no conjunto de documentos da empresa, foi bastante explorada e desdobrou-
se em diversas etapas com defini¢des exatas dos compromissos e das fungdes de cada

um dos colaboradores funcionais.
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TABELA 16
PRINCIPAL ELEMENTO ANALISADO

Presidéncia Diretoria Geréncia TOTAL
Respondentes 8,3%(2) 20,8%(5) 70,8%(17) 100%(24)
a 100%(2) 80,0%(4) 58,8%(10) 66,7%(16)
b - - . .
c - 20,0%(1) 29,4%(5) 25,0%(6)
d - - 11,8%(2) 8,3%(2)
e - - - -

Fonte: questiondrios

a) ( ) capacidade de produgio

b) () espago fisico

¢) () recursos financeiros para investimento
d) ( ) qualificagdo dos recursos humanos

e) ( ) outro.

O principal elemento analisado no processo de planejamento, a partir da
analise prévia dos pontos fortes e fracos, foi a capacidade de produgio, amealhando
66,7% do total da amostra. Ao se examinar os trés niveis hierarquicos,observa-se que o
fator ““capacidade de produgdo”, também foi considerado como principal elemento
analisado. »

Outros fatores de menor relevancia, também destacados pelos niveis de
diretoria e geréncia foram: a analise dos recursos financeiros para investimento, e em
menor proporg¢do, o quadro de geréncia enfatizou a qualifica¢do dos recursos humanos.

Quase a totalidade dos respondentes apresentou dificuldade em selecionar
o principal elemento analisado, visto que todos os elementos oferecidos para escolha no
questionamento foram elencados na feitura da analise dos pontos positivos e negativos.
Em alguns casos, voltou-se a estabelecer um contato com os respondentes, obtendo-se
um complemento para algumas questdes. Neste momento, com certo esfor¢o conseguiu-

se eleger o principal elemento.



TABELA 17

ELEMENTO QUE MAIS FACILITOU A EXECUCAO DO PLANEJAMENTO
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Presidéncia Diretoria Geréncia TOTAL
Respondentes 8,3%(2) 20,8%(5) 70,8%(17) 100%(24)
a 50,0%(1) 20,0%(1) 29,4%(5) 29,2%(7)
b - 60,0%(3) 35,3%(6) 37,5%(9)
c 50,0%(1) - 5,9%(1) 8,3%(2)
d - 20,0%(1) 29,4%(5) 25,0%(6)
e - - - -

Fonte: questiondrios

a) () conscientizag@o de sua necessidade
b) ( ) participagdo de toda a empresa

¢) () viabilidade das metas propostas

d) ( ) lideranga eficiente

e) ( ) outro.

Na investigagdo do elemento que mais facilitou a execugdo do
planejamento as respostas divergiram bastante. De qualquer forma o elemento
facilitador mais representativo foi a participagdo de toda a empresa com 37,5% do total
dos respondentes.

O quadro da presidéncia dividiu suas opinides considerando um, a
conscientizagdo de sua necessidade (50,0%), e a viabilidade das metas propostas
(50,0%). Ja no quadro da diretoria, a alternativa “participagdo de toda a empresa” obteve
60,0% da preferéncia, dividindo-se os 40% restantes igualmente entre os elementos:
conscientizago de sua necessidade e lideranga eficiente. No ni\}el gerencial, a
preferéncia também ficou com a participagio de toda a empresa, alcancando 35,3% do
quadro, € o restante pulverizou-se entre as alternativas apresentadas, notadamente nos
elementos: conscientizagiio de sua necessidade e lideranga eficiente, e mais sutilmente

na viabilidade das metas propostas.



5.1.5 Em relagio as dificuldades encontradas no processo

TABELA 18
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PRINCIPAL FATOR QUE DIFICULTOU A ELABORACAO DO PLANEJAMENTO

Presidéncia Diretoria Geréncia TOTAL
Respondentes’ 8,3%(2) 20,8%(5) 70,8%(17) 100%(24)
a - - 20,0%(1) 23,5%(4) 20,8%(5)
b 100%(2) 20,0%(1) 58,8%(10) 54,2%(13)
C - 40,0%(2) 5,9%(1) 12,5%(3)
d - 20,0%(1) 5,9%(1) 8,3%(2)
e - - 5,9%(1) 4,2%(1)

Fonte: questiondrios

a) () falta de experiéncia
b) ( ) falta de um sistema de informagdes eficaz

¢) ( ) divergéncia de interesses dos envolvidos no processo

d) ( ) auséncia de cultura organizacional voltada ao planejamento

e) ( ) outro.

O principal fator que dificultou a elaboragio do planejamento formal da

empresa, segundo o total de respondentes, foi a falta de um sistema de informacdes

eficaz (54,2%). Nos quadros da presidéncia e de geréncia este também foi o principal

fator apontado. Apenas no nivel de diretoria foi apontado como principal fator “a

divergéncia de interesses dos envolvidos no processo”, entretanto, neste mesmo nivel

esta percepgdo ficou um pouco prejudicada para uma avaliagdo definitiva, visto que as

respostas obtidas estdo bastante pulverizadas entre as alternativas a (falta de

experiéncia), alternativa b (falta de um sistema de informagdes eficaz) e alternativa d

(auséncia de cultura organizacional voltada para o planejamento).
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TABELA 19
TRATAMENTO DOS OBSTACULOS

Presidéncia Diretoria Geréncia TOTAL
Respondentes 8,3%(2) 20,8%(5) 70,8%(17) 100%(24)
a - - - -
b - 20,0%(1) 5,9%(1) 8,3%(2)
C - 20,0%(1) 23,5%(4) 20,8%(5)
d 100%(2) 60,0%(3) 70,6%(12) 70,8%(17)
e - - - -

Fonte: questiondrios

a) () os obstaculos foram considerados intransponiveis

b) () os obstaculos foram resolvidos com base em experiéncias passadas

¢) ( ) os obstaculos foram resolvidos de forma criativa

d) () os obstaculos foram tratados antecipadamente considerando as ameagas e
oportunidades dos ambientes interno e externo a organizagdo

e) ( ) outro.

Com relagdo ao tratamento dos obsticulos, 70,8% do total de
respondentes acredita que os obsticulos foram tratados antecipadamente
considerando as ameagas e oportunidades dos ambientes interno e externo a
organiza¢do. Nos trés niveis hierarquicos também foi representativo este tipo de
tratamento. Este fato ¢ devido a analise prévia dos pontos fortes e fracos da empresa que
antecipou uma lista bastante extensa de possiveis oportunidades e ameagas que
obstaculizariam o processo.

Entretanto, alguns diretores e gerentes apontaram outros tipos de
tratamento dispensados aos obstaculos, como o fato de se utilizar as experiéncias
passadas para a solugdo de problemas do processo de planejamento da empresa, bem

como a solugéio de problemas de forma criativa a medida que estes surgiam.
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TABELA 20
PRINCIPAL FATOR QUE DIFICULTOU A EXECUCAO DO PLANEJAMENTO

Presidéncia Diretoria Geréncia TOTAL
Respondentes 8,3%(2) 20,8%(5) 70,8%(17) 100%(24)
a - - - ' -
b - 20,0%(1) 35,3%(6) 29,2%(7)
c 100%(2) 40,0%(2) - 16,7%(4)
d - - 23,5%(4) 16,7%(4)
e - 40,0%(2) 41,2%(7) 37,5%(9)

.Fonte: questiondrios

a) () falta de lideranga

b) () inexisténcia de cultura voltada para o planejamento

¢) ( ) descrédito com o processo de planejamento

d) ( ) incompatibilidade entre os objetivos propostos € os recursos disponiveis
e) ( ) outro.

Quanto ao exame do principal fator que dificultou a execucgdo do
planejamento ndo houve convergéncia de opinides. Na alternativa e (outro fator)
concentrou-se a maior parte das opinides dos entrevistados, descortinando-se uma
variedade de respostas: declaragdo de que ndo houve dificuldades, dificuldade na
montagem da avaliagdo, falta de um sistema de informagdes eficaz, fatores imprevistos,
falta de coordenagdo e revisdo do processo, € finalmente, a incerteza politica-econdmica
do pais.

Considerando-se as variadas percepgdes, a maior representatividade
obtida para o principal fator que dificultou a execugdo do planejamento, foi a
inexisténcia de cultura voltada para o planejamento. Tal resultado deveu-se em grande
parte as percepgdes dos gerentes. No nivel hierarquico da presidéncia, apontou-se como
principal fator que dificultou a execugfo do planejamento o descrédito com o proprio

processo de planejamento. O mesmo fator foi apontado pelo quadro de diretoria, mas as
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percepgOes dos entrevistados também variaram bastante, sendo dificil uma avaliagdo

mais concreta deste nivel hierarquico.

5.1.6 Em relagio aos resultados obtidos pelo processo de planejamento

TABELA 21
CONGRUENCIA ENTRE O PLANO PROPOSTO E O EXECUTADO

Presidéncia Diretoria Geréncia TOTAL
Respondentes 8,3%(2) 20,8%(5) 70,8%(17) 100%(24)
a - 100%(5) 82,4%(14) 79,2%(19)
b 100%(2) - 17,6%(3) 20,8%(5)
Fonte: questiondrios
a)( )sim b) ( ) ndo

Verificou-se que 79,2% do total dos respondentes julgaram ter havido
congruéncia entre o plano proposto e o plano executado. Nos quadros de diretoria e
geréncia esta percepgdo ficou bastante evidente, amealhando respectivamente 100% e
82,4% dos seus integrantes. J4 o nivel da presidéncia julgou unanimemente que nio
houve congruéncia entre o plano proposto e o executado.

Esta discordéncia deve-se ao fato de que os niveis de diretoria e geréncia
estavam mais diretamente envolvidos com o processo de planejamento, e de alguma
forma eles querem justificar o esfor¢o dispendido € o resultado alcangado. Este
comportamento reforca a linha de raciocinio da racionalidade retrospectiva ou a
posteriori. Segundo Pfeffe; (1987), o processo da racionalizar comportamentos
anteriores encontra-se bastante atrelado & medida em que o individuo esta
comprometido com o comportamento. N&o haveria sentido em racionalizar

comportamentos com os quais ndo se estd comprometido. Sdo de diversas ordens as
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pressdes para que o individuo explique ou racionalize tais a¢des e para que desenvolva
atitudes e crengas compativeis com tal comportamento.

Observa-se que a presidéncia tem um desprendimento maior em relagéo
ao processo de planejamento, embora o tenha acompanhado de perto. Por isso tem
condi¢bes de assumir que nio houve congruéncia entre o plano proposto e o plano
executado. Consegue manter-se alheia aos comportamentos € comprometimentos

assumidos pelo grupo envolvido no processo de planejamento.

TABELA 22
PRINCIPAL CAUSA DE DISCREPANCIA ENTRE O
PLANO PROPOSTO E O PLANO EXECUTADO

Presidéncia Diretoria Geréncia TOTAL

Respondentes 40,0%(2) - 60,0%(3) 100%(5)
a - - 33,3%(1) 20,0%(1)
b - - - -
c - - 66,7%(2) 40,0%(2)
d 50,0%(1) - - 20,0%(1)
e 50,0%(1) - - 20,0%(1)

Fonte: questiondrios

a) () os objetivos foram propostos sem analise prévia de sua viabilidade
b) ( ) o plano foi elaborado rigidamente, ndo havendo flexibilidade

¢) ( ) a teoria é sempre diferente na pratica

d) ( ) o plano ndo considerou as necessidades da organizagio

e) ( ) outra.

A investigagdo da principal causa de discrepancia entre o plano proposto
¢ o plano executado revelou percepgdes variadas. No nivel gerencial a principal causa de
discrepancia apontada foi que a teoria é sempre diferente na pratica. No nivel da

presidéncia as opinides dividiram-se, um respondente julgou que o plano ndo considerou
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as necessidades da organizag#o, e outro atribuiu as variaveis externas ndo controlaveis a
principal causa de discrepéncia entre o plano proposto € o executado.

Poucos foram os entrevistados que julgaram ndo haver congruéncia entre
o plano proposto e o plano executado (vide tabela 21), € neste pequeno rol o quadro da
presidéncia confere um peso consideravel 4 amostra. Os entrevistados deste quadro
apresentam uma maior capacidade de avaliag8o critica do processo, uma vez que ndo se
envolveram diretamente com sua feitura e ndo estavam comprometidos com
comportamentos assumidos no seu desenvolvimento.

A percep¢do do quadro da presidéncia evidencia a questdo da
racionalidade limitada. Segundo um entrevistado, o planejamento ndo considerou as
necessidades da organizagdo; e segundo o outro, a discrepancia entre o plano proposto e
o executado deve-se ao surgimento de varidveis externas ndo controlaveis. A assungio
de que o planejamento ndo considerou as necessidades organizacionais revela que,
embora tenha sido precedida de uma andlise das ameagas e oportunidades, a atividade de
planejar ndo auferiu logro, uma vez que néo conseguiu elencar todas as necessidades da
organizagdo nas diversas esferas. Tampouco conseguiu antecipar varidveis externas a
organizagdo. As limitagdes cognitivas restringem a quantidade de informagdo que as
pessoas consideram em um processo complexo de decisdo. De acordo com Simon
(1979), o ser humano possui apenas um conhecimento fragmentado das condi¢bes que
cercam a sua agéo, € ligeira percepgdo das regularidades dos fendmenos e leis que lhe
permitiriam gerar futuras consequéncias com base no conhecimento das circunstincias
atuais.

A analise critica do planejamento realizada pelo presidente e pela vice-
presidente da empresa, deixou claro que o processo de planejamento enfrentou
obstaculos sérios se analisado sob o prisma de sua implementagfo e capacidade efetiva

de obtengdo de resultados.
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TABELA 23
PRINCIPAL CAUSA DA CONGRUENCIA ENTRE O PLANO PROPOSTO E O EXECUTADO

Presidéncia Diretoria Geréncia TOTAL
Respondentes - 26,3%(5) 73,7%(14) 100%(19)
a - 20,0%(1) 28,6%(4) 26,3%(5)
b - - - -
c - 20,0%(1) 35,7%(5) 31,6%(6)
d - 60,0%(3) 35,7%(5) 42,1%(8)
e - - - -

Fonte: questiondrios

a) ( ) o plano tragou objetivos factiveis e estimulantes
b) ( ) o plano amealhou a participagdo

c¢) ( ) o plano permitia adaptacGes

d) () o plano foi baseado na realidade da empresa

e) ( ) outra.

Para aqueles que afirmaram ter havido congruéncia entre o plano
proposto € o plano executado, procurou-se apurar a principal causa desta congruéncia.

O fato de o plano ter sido baseado na realidade da empresa foi a
principal causa apontada (42,1%). Esta também foi a causa apontada pelo quadro de
diretoria. No quadro gerencial ocorreu um equilibrio entre duas causas para a
congruéncia entre o plano proposto e o executado: o plano permitia adaptac¢des e foi
baseado na realidade da empresa.

Obteve-ée no processo de aplicagdo dos questionarios algumas respostas
espontaneas, isto €, foram obtidas sem qualquer estimulo por parte do entrevistador.
Destaca-se que um nimero consideravel de respondentes entende que, num primeiro
momento obteve-se esta congruéncia, se analisadé a empresa sob uma perspectiva geral.
No decorrer do tempo entretanto, inimeras variaveis internas € principalmente externas,
foram surgindo e afastando o planejamento do caminho que vinha seguindo, tornando

um tanto inverossimel sua congruéncia no longo prazo, especialmente se analisado sob a
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luz do tempo presente. Isto corresponde a idéia de que o horizonte do planejador n3o
consegue ser muito amplo. Os individuos ndo tém condi¢des de planejar a longo prazo,
visto que, além da racionalidade limitada, envolvem-se num trabalho contingencial,
pouco sistematico, variado, desordenado e intermitente, cujo horizonte fica limitado ao
curto prazo (Mintzberg, 1986). A dimens&o temporal portanto, conduz & desintonia entre
o comportamento administrativo e os ideais do planejador, conduzindo a um desgaste do
proprio planejamento.

Atualmente o planejamento desenvolvido, entdio em 1990 e com
amplitude para 2001, perdeu completamente seu gas. O revigoramento de uma visdo
estratégica e a necessidade de se estabelecer uma “visdo de futuro” esta conduzindo a
empresa ao “gerenciamento pelas diretrizes”, que é o planejamento estratégico

conjugado e sob a batuta dos conceitos da qualidade total.

TABELA 24
RELACAO ESTABELECIDA ENTRE AS DECISOES TOMADAS
E O PLANEJAMENTO DESENVOLVIDO

Presidéncia Diretoria Geréncia TOTAL

Respondentes 8,3%(2) 20,8%(5) 70,8%(17) 100%(24)

a - - - -

b - 80,0%(4)  64,7%(11) 62,5%(15)
c 50,0%(1) 20,0%(1)  29,4%(5) 29,2%(7)
d 50,0%(1) - 5,9%(1) 8,3%(2)
e - - - -

Fonte: questiondrios

a) () as decisdes ndo sdo tomadas com base no planejamento
b) () as decisdes sdo tomadas com base no planejamento

c) () as decisdes sdo tomadas de acordo com o momento

d) () as decisoes sdo tomadas e depois justificadas

e) ( ) outra.
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Com relagdo as decisdes tomadas pela empresa, apurou-se que 62,5% do
total de respondentes julga que as decisGes sdo tomadas com base no planejamento.

Entretanto, em segundo lugar foi apontado que as decisdes sdo tomadas
de acordo com o momento (29,2%). Nesta mesma relagdo aposta um dos membros do
quadro da presidéncia, conferindo bastante peso a esta evidéncia. O outro integrante do
mesmo quadro defende que as decisGes sdo tomadas e depois justificadas. Portanto no
nivel da presidéncia hé discordincia quanto a uma relagdo direta entre decisdes tomadas
e o planejamento desenvolvido, ou seja, ndo concordam que as decisGes sdo tomadas
com base no planejamento. Neste caso, o planejamento teria muito mais uma fungo
simbolica.

Motta (1993) assevera que o processo decisorio gerencial é normalmente
retratado como fluido, fragmentado, de curto prazo e ndo programavel. Mintzberg (1976
: apud Motta, 1982) acrescenta que o processo decisério € novelesco, complexo e
descontinuo. Num ambiente destes, a idéia de um processo racional de decisdo, com
dominio de fases sequenciais ¢ em conformidade com os objetivos determinados no
planejamento formal da empresa, se distancia da realidade do executivo.

As decisOes cruciais tomadas na empresa sdo de responsabilidade
exclusiva do nivel hierarquico da presidéncia. Um dos respondentes deste nivel,
destacou que as decisdes sdo tomadas de acordo com o momento. Portanto, as decisdes
contingenciais acabam por ser tomadas, muitas delas baseadas em multiplas
racionalidades e na intuigdo, visto que ndo se embasam na racionalidade linear que o
planejamento, em geral, se reveste. Segundo Motta (1993), o dirigente toma decisdes
baseado na reflexdo constante, no hébito e na experiéncia adquirida, caracterizando um
processo intuitivo em grande parte inconsciente. Neste nivel inconsciente, o
processamento de informagdes para a decisdio ndo reflete e até mesmo contradiz, a
logica dos fatos explicitamente conhecidos e sistematizados. O processo intuitivo
incorpora fatores emocionais, politicos, de oportunidade e de sensibilidade que acabam
conduzindo o processo decisdrio. A afirmagdo do entrevistado de que as decisbes sdo
tomadas de acordo com o momento vem ao encontro exatamente desta teoria que prega

que o processo de gerenciar ou de tomar decisdes € baseado na razdo e na intuiggo, ndo
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sendo suficiente e garantidor de éxito a tomada de decisdes com base puramente na
racionalidade cartesiana, encapsulada no planejamento formal.

Ja-outro respondente do quadro presidencial entende que as decisdes sdo
tomadas e depois justificadas. Esta colocagdo em nada invalida a colocagdo do outro
entrevistado, muito pelo contrario, corrobora. O fato de as decisGes serem tomadas e
depois justificadas ndo exclui a assertiva de que as decisdes sdo tomadas de acordo com
0 momento. Partindo-se da idéia de que as decisdes sdo tomadas ao sabor do momento,
assume-se que ndo estdo apoiadas apenas nos ideais racionais, mas também na intui¢éo.
Néste sentido, a busca de uma justificativa para as decisGes tomadas, evidencia a

tentativa de racionalizar decisdes que foram tomadas com base em uma mescla de

processos intuitivos e racionais.

TABELA 25
ACOMPANHAMENTO DO PLANO

Presidéncia Diretoria Geréncia TOTAL
Respondentes 8,3%(2) 20,8%(5) 70,8%(17) . 100%(24)
a - 80,0%(4) 82,4%(14) 75,0%(18)
b 100%(2) 20,0%(1) 17,6%(3) 25,0%(6)
Fonte: questiondrios
a) () sim b) ( ) ndo

Relativo a0 acompanhamento do plano 75,0% dos respondentes julgam
que este existiu. Nos niveis de diretoria e geréncia a mesma percepgédo ficou evidente.
Entretanto, o quadro da presidéncia assumiu unanimemente que ndo houve
acompanhamento do plano.

Constatou-se, ao se analisar os relatorios de avaliagdo do planejamento da
empresa, que houve semindrios de avaliagiio do planejamento apenas nos dois primeiros

anos, 91 e 92. Além disso, no segundo ano, o semindrio de avaliagdo ndo ameathou a
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amealhou a mesma motivagdo dos empregados e, consequentemente, nio produziu os
resultados esperados. Uma vez que os semindrios de avaliagdo ndo atingiram os seus
propdsitos, € que ndo mantiveram uma periodicidade, pode-se afirmar que nio houve
efetivo acompanhamento do plano.

Em suma, apesar de 75,0% do total de respondentes ter afirmado que
houve acompanhamento do plano, a colocagio do nivel da presidéncia nesta questdo, € a
analise dos relatérios da empresa acerca do planejamento, evidenciam que na verdade

ndo houve acompanhamento do planejamento e de seus produtos (planos, programas e

projetos).
TABELA 26
PRINCIPAL FORMA DE ACOMPANHAMENTO UTILIZADA
Presidéncia Diretoria Geréncia TOTAL
Respondentes - 22,2%(4) 77,8%(14) 100%(18)
a - - 7,1%(1) 5,6%(1)
b - - 21,4%(3) 16,7%(3)
c - 25,0%(1) 7,1%(1) 11,1%(2)
d - 75,0%(3) 64,3%(9) 66,7%(12)
e - - - -

Fonte: questiondrios

a) ( ) através de relatorios periddicos de cada setor

b) () através da verificagdo dos resultados obtidos

c) ( ) através da identificagdo dos desvios e suas causas

d) ( ) através da comparagio entre o plano proposto € o executado
e) ( ) outra.

A percepcdo daqueles que afirmam que houve acompanhamento do
plano, aponta que a principal forma de acompanhamento utilizada foi através da

comparacio entre o plano proposto e o executado (66,7%).
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Apurou-se que ndo houve um efetivo acompanhamento do plano, mas os
entrevistados afirmaram que este foi feito através da comparagdo entre o plano proposto
€ o plano executado. Isso se deve ao fato de as anélises comparativas terem sido feitas
de forma estanque por cada um dos setores, ndo envolvendo a organizagio como um

todo, € ndo refletindo portanto um efetivo acompanhamento do plano.

TABELA 27
PRINCIPAL RAZAO PARA O NAO ACOMPANHAMENTO

Presidéncia Diretoria Geréncia TOTAL
Respondentes 33,3%(2) 16,7%(1) 50,0%(3) 100%(6)
a 100%(2) 100%(1) 66,7%(2) 83,3%(5)
b - - - -
c - - - -
d - - - -
€ - - 33,3%(1) 16,7%(1)

Fonte: questiondrios

a) () inexisténcia de mecanismos de controle

b) ( ) dificuldade de mensurar os resultados

¢) ( ) fatores internos e/ou externos que inviabilizaram o plano
d) ( ) amadorismo

e) ( ) outra.

Segundo alguns respondentes, que julgaram que ndo houve
acompanhamento do plano, a razfo para isso é decorrente da inexisténcia de
mecanismos de controle (83,3%).

Nos dois semindrios de avaliagdo do planejamento, por exemplo, a
metologia utilizada foi a comparagfo entre o plano proposto e o plano executado.
Portanto, apenas apds o periodo de um ano, buscava-se de alguma forma controlar o

direcionamento do planejamento, através de uma analise comparativa entre os dados
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estimados e os efetivamente obtidos. Dai os entrevistados afirmarem que nfio haviam

mecanismos de controle, pois além de muito espagados, pouco tinham de efetivos.
Apareceu ainda, fruto da contribui¢do de um respondente (16,7%), que a

razdo para o ndo acompanhamento do plano é resultante da falta de coordenag¢do do

processo de planejamento.

_ TABELA 28 .
PRINCIPAL INDICADOR DOS RESULTADOS OBTIDOS

Presidéncia Diretoria Geréncia TOTAL
Respondentes 8,3%(2) 20,8%(5) 70,8%(17) 100%(24)
a - 60,0%(3) 70,6%(12) 62,5%(15)
b - - 7,6%(3) 12,5%(3)
c - 40,0%(2) - 8,3%(2)
d 100%(2) - 11,8%(2) 16,7%(4)
e - - - -

Fonte: questiondrios

a) ( ) o planejamento tem cumprido a fungéo de orientar o desenvolvimento da empresa

b) ( ) o planejamento tem sido exercitado em todos os niveis em torno de objetivos comuns
¢) ( ) o planejamento tem permitido maior integrago entre objetivos e a¢Ges

d) ( ) o planejamento tem proporcionado maior racionalidade 4 Empresa

e) ( ) outro.

O total de respondentes foi undnime (100%) em afirmar que o processo
de planejamento formal na empresa obteve resultados. -

Entretanto, ao investigar-se o principal indicador dos resultados obtidos,
apareceu, com 62,5% do total-da amostra, que o planejamento tem cumprido a fung¢io
de orientar o desenvolvimento da empresa. E mais, de acordo com o nivel da
presidéncia, o principal indicador dos resultados obtidos é “o planejamento tem

proporcionado maior racionalidade a2 empresa”.



QUADRO V
PRINCIPAL INDICADOR DOS RESULTADOS OBTIDOS
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Portanto, os dados obtidos encontram eco na fundamentagdo tedrica, que
conclui que o planejamento formal € muito mais um recurso simboélico, um esfor¢o de
formalidade, do que um canal que conduz a organizagéo ao efetivo atingimento de seus
objetivos. A disciplina do planejamento formal imprime na organiza¢io, muito mais um
direcionamento, proporcionando racionalidade a empresa, do que o efetivo cumprimento
dos objetivos.

De acordo com Weick (1979) os planos sdo importantes para as
organizag:(")es; mas néo pelas razdes que as pessoas pensam. Cohen e March (1974 : apud
Weick, 1979) arguem que planos sdo simbolos, propaganda e desculpa para interagdes.
Sdo simbolos quando a organizagio ndo sabe como esta indo ou sabe que esta falhando
em algum ponto € envia, através do planejamento formal, uma mensagem diferente para
os envolvidos com a organizagfo. Servem como propaganda quando sdo usados para
atrair investidores para a empresa. E finalmente, sdo desculpas para interagdo, no
sentido em que induzem a conversagdo sobre projetos que podem ter, no rol dos
assuntos organizacionais, uma baixa prioridade.

Em sintese, segundo Weick (1979) o planejamento pode servir de
pretexto para diversas atividades nas organizagdes, mas ndo esta incluida ai a faculdade
de previsdo. Bastante pertinente é a afirmagdo de Bierce (1946 : apud Weick, 1979)
“planejar € preocupar-se com o melhor método de se atingir um resultado acidental”.

Dado que o esforgo do planejamento formal ¢ muito mais no sentido de
imprimir um carater de orientagdo e racionalidade as a¢des organizacionais, do que
proporcionar o efetivo atingimento dos objetivos, pode-se reduzir a énfase nos processos
de planejamento formal. Isso ndo implica em abolir o planejamento. Seria um grande
erro. Deve-se sim, eliminar a apresentagdo extremamente formal, com planos
excessivamente detalhados que teimam em ser objetivamente deterministicos. Isso nio
significa o abandono do planejamento. Significa a liberagdo do planejamento (Marx,

1991).



98

TABELA 29
PERCEPCAO ACERCA DO PROCESSO DE PLANEJAMENTO

Presidéncia Diretoria Geréncia TOTAL
Respondentes 8,3%(2) 20,8%(5) 70,8%(17) 100%(24)
a - - 11,8%(2) 8,3%(2)
b - - 52,9%(9) 37,5%(9)
c 100%(2) 100%(5) 35,3%(6) 54,2%(13)
d - - - -
e - - - -

Fonte: questiondrios

a) () necessita de um substancial aperfeicoamento

b) ( ) possui um nivel adequado de desenvolvimento e so necessita de alguns ajustes
¢) ( ) carece de avaliagdo mais fregiiente de forma a manté-lo atualizado

d) ( ) ndo faz falta 2 administragido da empresa

e) ( ) outro.

Investigando-se a percep¢do acerca do processo de planejamento,
identificou-se que 54,2% do total de respondentes julga que este carece de avaliagdo
mais frequente de forma a manté-lo atualizado. No rol destes, inclui-se os mesmos
niveis hierarquicos da presidéncia e da diretoria. |

Em segundo lugar aparece, com 37,5% do total de respondentes, que o
planejamento possui um adequado nivel de desenvolvimento e s6 necessita de alguns
ajustes. Nota-se, de acordo com a tabela 29, que esta percep¢do tem espago em segundo
lugar, porque 52,9% do quadro gerencial aposta que sim, que o planejamento possui um
nivel adequado de desenvolvimento, necessitando apenas de alguns ajustes. Evidencia-
se aqui novamente, a questdo do comportamento deste nivel hierdrquico com o
comportamento desempenhado durante o processo de planejamento. Como esta foi a
classe organizacional mais préxima das atividades de feitura ¢ implementagdo do

processo, ¢ de certa forma natural, que o julgamento final seja mais superficial e conclua
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que o planejamento formal da empresa possui um nivel adequado de desevolvimento,
necessitando somente de alguns ajustes.

Com relagdo a percepgdo mais representativa da amostra: “o processo de
planejamento carece de avaliagdo mais frequente de forma a manté-lo atualizado, esta
revela-se bastante justa, dado que o processo de planejamento em si mesmo precisa ser
considerado em um ambiente dindmico, caracterizado por mudangas velozes,
instabilidades permanentes e de alta imprevisibilidade.

A atividade de planejar ndo deve ser exterminada, apenas deve ser menos
detalhada e menos preocupada em ser objetivamente deterministica. O planejamento
formal da Macedo, Koerich se ndo existisse faria falta 4 administragdo da empresa. Da
mesma forma, ndo necessita de um substancial aperfeigoamento, visto que a esséncia da

atividade de planejar permanece a mesma. Apenas requer para si uma adogfo mais soft.
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QUADRO VI

PERCEPCAO DOS ADMINISTRADORES QUANTO A EXPERIENCIA
DO PLANEJAMENTO E IMPACTO DE SEUS RESULTADOS

AVALIACAO DA EXPERIENCIA

= possibilitou o envolvimento de todos em torno de um objetivo comum

= definiu rumos da empresa, norteando seus atos e decisdes

= serviu de instrumento alavancador de desenvolvimento

= permitiu a troca de experiéncias entre os setores e a consequente integragdo destes

= proporcionou uma visdo global da empresa

Fonte: questiondrios

IMPACTO DOS RESULTADOS

= fortaleceu o posicionamento estratégico da empresa orientando-a para objetivos de

sobrevivéncia

= pouco relevante

= impacto parcial

Fonte: questiondrios



101

Segundo os depoimentos de alguns entrevistados, o processo de
planejamento formal possibilitou o envolvimento de todos os empregados em torno de
um objetivo comum. Todos passaram a trabalhar orientados por um objetivo que a alta
diregdo elegeu e tornou explicito a organizagao.

De acordo com outro grupo de respondentes, o planejamento formal
definiu os rumos da empresa, indicando a direg&o a ser seguida e orientando seus atos e
decisdes. Estas colocagdes foram bastante representativas da populagéo pesquisada.

Também colheu-se a informaggo de que a experiéncia com o processo de
planejamento formal serviu de instrumento alavancador de desenvolvimento para a
empresa. Sem duvida, o estabelecimento de uma diregéo a ser seguida e um objetivo
comum em torno do qual todos os empregados uniram os seus esfor¢os, conduz ao
desenvolvimento da empresa.

Com relagdo a avaliagdo de que o planejamento formal permitiu a troca
de experiéncias entre os setores e a consequente integracdo destes, julga-se interessante
transcrever um destes depoimentos. “A avali¢do sobre os ambientes interno e externo,
bem como a defini¢do de estratégias e agdes, permitiu ampla troca de experiéncias entre
as unidades organizacionais, aumentando a integragdo entre elas. As chefias assumiram
maior responsabilidade frente aos desafios e todos sairam do processo mais
comprometidos.”

Inclusive, com esta integragdo entre os setores e as unidades
organizacionais, o planejamento formal proporcionou aos empregados uma visé@o global
da empresa, percepcdo também colhida nos depoimentos dos respondentes. |

Ja com relagdo ao impacto dos resultados, as manifestagées ndo foram téo
efusivas. Alguns poucos respondentes se posicionaram afirmando que o planejamento
formal fortaleceu o posicionamento estratégico da empresa orientando-a para objetivos
de sobrevivéncia. Aqui aparece novamente o carater de orientagdo do planejamento, em
detrimento do atingimento efetivo dos objetivos tragados pela organizagao.

Alguns entrevistados foram mais explicitos em suas manifestagbes e
declararam que o impacto “dos resultados do planejamento formal foram pouco
relevantes, isto €, foram pouco perceptiveis. Outro grupo de entrevistados respondeu
que o impacto dos resultados do planejamento formal foi parcial, significando que em

algumas areas obteve-se resultados, e outras dreas ndo.
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Em suma, as percepgdes dos respondentes acerca da avaliagdo da
experiéncia com o planejamento formal e o impacto de seus resultados na empresa,
resumidas no quadro VI, demonstram que, de maneira geral, o planejamento serviu
muito mais como orientador das a¢des e decisbes da empresa, permitindo a integragdo
entre os setores e possibilitando uma visdo global da mesma, do que efetivamente

produzir resultados objetivos e determinados.



VI. CONCLUSAO

O propdsito deste capitulo € apresentar as conclusdes relativas aos
resultados do estudo, respondendo as questSes que o nortearam e ao problema de
pesquisa; sugerir topicos para novas pesquisas; sugerir a¢des organizacionais e,

finalmente, apresentar as consideragdes finais.

6.1 Perguntas e problema de pesquisa

O presente estudo visou a investigar e avaliar os resultados praticos de
um processo de planejamento formal. Buscou-se identificar se estes resultados sdo
realmente significativos para a organizagfo, 4 medida que a auxiliam e orientam na
consecucdo de seus objetivos. Ou se, contrariamente, evidenciam que o planejamento
formal ndo passa de um recurso simboélico, de mera formalidade, e que pouco ou
nenhum impacto provoca nas agdes organizacionais.

Com base neste objetivo e de acordo com a analise dos dados colhidos e
apresentados no capitulo V, passa-se a responder as questdes de pesquisa que nortearam

este estudo.

1. Que se entende por planejamento formal na empresa Macedo,Koerich S.A.?

A formalizagdo € definida como a extensio em que as regras,
procedimentos, instrugdes € comunicagdes sdo escritos. A formalizagio explicita e torna
visivel as atividades desenvolvidas pela organizag&o.

Para Mintzberg (1994), formalizago significa principalmente decompor,
articular e racionalizar processos pelos quais as decisfes sdo tomadas e integradas a
organizagdo. O planejamento se caracteriza pela decomposig¢do natural resultante da
analise: redugéio de processos ou estados as suas partes componentes. Esta etapa é
seguida da articulagdo. O produto do planejamento, os planos, apds serem
cuidadosamente decompostos em estratégias e subestratégias, programas, orgamentos e

objetivos, devem ser reagrupados para serem capazes de oferecer a organizagdo um
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sistema integrado de decisdes, € consequentemente, resultados articulados. E
imprescindivel destacar que a racionaliza¢do permeia todo o processo de planejamento.

Pode-se dizer que a formalizagdo ¢ necessaria nas organizagdes, visto que
a especificacdo de regras e procedimentos predetermina boa parte do que ocorre em uma
organizagdo. Entretanto, o comportamento dos individuos € vitalmente afetado pelo grau
de formalizagio, pois os individuos tornam-se cada vez menos livres para operar com
base em sua prépria iniciativa. Evidenciada a necessidade de formalizagdo, &
interessante evitar o seu excesso, de modo a nfo sufocar o volume de julgamento e
iniciativa individual.

Todas as organizagdes desenvolvem em seu meio alguma forma de
planejamento. Em muitos casos os planos estdo presentes apenas na mente dos
dirigentes, em outros tantos, estdo formalizados, escritos, constituindo o que se chama
de planejamento formal. As etapas do processo decisério resultam em um documento
escrito, que € o plano, formado por um conjunto de partes coordenadas entre si,
coerentes € harmonicas, visando a alcangar um objetivo final determinado. Este plano é
entendido como o produto final do processo de planejar, destinado a servir de guia para
as agdes que devem concretizar um futuro desejado (Bernardes, 1988).

Vasconcellos e Fernandes (apud Vasconcellos, 1982) assinalam que a
formalidade indica o grau segundo o qual o processo de planejamento € sistematizado e
a medida em que certas decisdes administrativas relevantes sdo expressas em planos
escritos e em proje¢des financeiras padronizadas. Para Peterson (1981), o planejamento
formal envolve a definigdo de fungdes e posi¢des organizacionais, suas respectivas
tarefas, responsabilidades e padrées de autoridade como participantes do processo.

Em se tratando de organizagdes ou atividades complexas, sera
indispensavel alguma espécie de planejamento formal e sistematico (Castro, 1988). De
modo geral, & medida que a organizagfo cresce e se torna mais complexa, processos
formais de planejamento tornam-se necessarios para alocar e orientar a utilizagdo dos
recursos a uma crescente variedade de missdes e atividades.

Néo se deve confundir formalizagdo com formalismo. A formalizagéo
reveste o planejamento de maior tecnicismo e refinamento, e o formalismo se caracteriza
por exigéncias inuteis e desnecessarias. Tampouco estd-se enfatizando um planejamento

rigido, porque escrito e formalizado. O planejamento formal precisa ser organico e
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monitorado, tomando como base a sua flexibilidade, isto €, a capacidade de agir com
eficacia em um mundo em transformag&o (Parson, 1988).
De acordo com os resultados da pesquisa, pode-se afirmar que 66,7% dos
- administradores da empresa Macedo Koerich que ocupam posi¢des nos quadros de
presidéncia, diretoria e geréncia, entendem que o planejamento formal é um processo
sequenciado de deﬁnig:ﬁo de objetivos e condi¢Ges para alcanga-los. Entretanto, o nivel
hierarquico da presidéncia discorda e cré unanimemente que o planejamento formal
significa planos escritos e difundidos na empresa.

A literatura aponta para uma convivéncia pacifica destas duas
percepgdes, ou seja, o planejamento formal é um processo sequenciado de defini¢do de
objetivos e condigdes para alcanga-los, que posteriormente sdo escritos e difundidos na
empresa.

A maioria dos administradores da empresa elegeu como principal fungéo
do planejamento formal a de apoiar o processo decisorio, integrando as agdes
organizacionais, o que revela um entendimento satisfatério acerca do planejamento

formal e sua fungfo.

2. Como se manifesta o planejamento formal na empresa Macedo,Koerich S.A.?

Segundo Carvalho (1978), o planejamento formal deve ser entendido
como um processo ou conjunto de subprocessos inseridos no contexto conceitual de
Asistema e cujos instrumentos sdo planos, programas € projetos.

E por meio destes instrumentos que o planejamento formal se manifesta
e se materializa. Para o autor, o plano, o programa e o projeto sdo documentos que
contém essencialmente elementos de decisdo e que, em determinado momento ou fase
do processo, sdo elaborados a fim de permitir uma visdo de conjunto da realidade ou
situagdo, possibilitando uma intervengdo coordenada e supostamente apoiada em
critérios cientificos.

O planejamento formal da empresa se manifesta via estes mesmos planos,
programas e projetos. O pla_mo reune um conjunto de informagdes e elementos de
decisdo necessarios para concretizar racionalmente a conduta de todas as unidades de
producdo. Também se manifesta via programas, materializando-se em estudos de

alternativas de solu¢fio para o conjunto de problemas objeto do plano. Ha ainda a
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programacdo das metas fisicas e de investimentos, € o cronograma de atividades que a
empresa delineia e busca cumprir. A manifestagio também se verifica em projetos de
viabilidade econdémica e financeira que a empresa estuda, com o objetivo de utilizar
mais racionalmente os recursos econdmicos para a produgio de um bem ou de um
Sservico.

Quando se comentou sobre os projetos de viabilidade econdmica e
financeira, também incluem-se ai os orgamentos. A empresa segue claramente uma
programagéo financeira e orgamentéria que orienta o planejamento fisico e de produgo.

De acordo com 75,0% do total de respondentes, a manifestagdo do
processo de planejamento se deu via definigio de metas quantitativas orientadoras do
processo produtivo, que se encaixa no conceito de programa. |

A sistemadtica de planejamento cumpria a seguinte ordem: primeiro eram
definidos os objetivos gerais, ¢ entdio estes desdobravam-se em objetivos especificos
para cada um dos setores. Determinavam-se indices projetados e ag¢des para efetiva-los,
antes porém, elaborando-se uma anilise dos recursos, de forma a possibilitar sua
utilizagdo mais racional. Fica claro entdo, que o planejamento formal da empresa
Macedo Koerich se manifestou via planos gerais e setoriais, programas, projetos e
orcamentos; € que a manifestagdo mais evidente do processo de planejamento era a

defini¢do de metas quantitativas que passavam a orientar a produgéo.

3. Que resulta do planejamento formal segundo a percepcio dos administradores
da empresa Macedo,Koerich S.A.? _

Pode-se iniciar a avaliagdo dos resultados do planejamento formal
segundo a percep¢do dos administradores da empresa Macedo Koerich, a partir dos
dados colhidos e demonstrados na tabela 21 (capitulo V), relativos a congruéncia entre o
plano proposto e o plano executado.

Do total dos respondentes, 79,2% julgam ter havido congruéncia entre o
plano proposto e o plano executado. Nos quadros de diretoria e geréncia esta percepgio
ficou bastante evidente, amealhando respectivamente 100% e 82,4% dos seus
integrantes. Ja o nivel da presidéncia julgou unanimemente que néo houve congruéncia

entre o plano proposto € o executado.
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Esta discordancia de opinides deve-se ao fato de que os niveis de
diretoria e geréncia estavam mais diretamente envolvidos com o processo de
planejamento, e por esse motivo querem justificar o esforgo dispendido e o resultado
alcangado. A idéia de justificar comportamentos anteriores traz a tona o conceito da
racionalidade retrospectiva ou a posteriori. O processo de racionalizar comportamentos
anteriores encontra-se em relagdo direta com a medida em que o individuo esti
comprometido com o comportamento (Pfeffer, 1987).

O nivel hierdrquico da presidéncia, embora tenha acompanhado o
processo de planejamento de perto, apresenta um desprendimento de avaliagdo maior.
De acordo com Pfeffer (1987), ndo ha sentido em racionalizar comportamentos com os
quais ndo se esta comprometido. A presidéncia consegue manter-se alheia aos
comportamentos e comprometimentos assumidos pelo grupo envolvido no processo de
_planejamento, por isso t€ém condigdes de assumir que ndo houve congruéncia entre o
plano proposto e o plano executado.

Questionados sobre a principal causa da discrepancia entre o plano
proposto ¢ o plano executado, um entrevistado julgou que o planejamento ndo
considerou as necessidades da organiza¢do, € o outro atribuiu a discrepancia ao
surgimento de variaveis externas ndo controlaveis.

A percepgdo do quadro da presidéncia evidencia a questdo da
racionalidade limitada. A assungdo de que o planejamento nio considerou as
necessidades organizacionais revela que, embora tenha sido precedida de uma analise
das ameagas e oportunidades, a atividade de planejar ndo auferiu logro, uma vez que no
conseguiu elencar todas as necessidades da organizagdo nas diversas esferas. Tampouco
conseguiu antecipar varidveis externas a organizagdo. As limitagGes cognitivas
restringem a quantidade de informac¢do que as pessoas consideram em um processo
complexo de decisdo. De acordo com Simon (1979), o ser humano possui apenas um
conhecimento fragmentado das condigdes que cercam a sua ago, e ligeira percepgdo das
regularidades dos fendmenos e leis que lhe permitiriam gerar futuras consequéncias com
base no conhecimento das circunstincias atuais.

A andlise critica do planejamento realizada pelo presidente e pela vice-

presidente da empresa, deixou claro que o processo de planejamento enfrentou
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obstaculos sérios, se analisado sob o prisma de sua implementagio e sob o ponto de
vista da capacidade efetiva de obteng¢do de resultados.

Destaca-se que um nimero consideravel de respondentes, que afirmaram
ter havido congruéncia entre o plano proposto € o plano executado, entendem que, num
primeiro momento obteve-se esta congruéncia, se analisada a empresa sob uma
perspectiva geral. No decorrer do tempo, entretanto, inimeras variaveis internas e
principalmente externas, foram surgindo e afastando o planejamento do caminho que
vinha seguindo, tornando um tanto inverossimel sua congruéncia no longo prazo,
especialmente se analisado sob a luz do tempo presente. Isto corresponde a idéia de que
o horizonte do planejador ndo consegue ser muito amplo. Os individuos ndo tém
condi¢gbes de planejar a longo prazo, visto que, além da racionalidade limitada,
envolvem-se num trabalho contingencial, pouco sistematico, variado, desordenado e
intermitente, cujo horizonte fica limitado ao curto prazo (Mintzberg, 1986). A dimenséo
temporal, portanto, conduz a desintonia entre o comportamento administrativo e os
ideais do planejador, conduzindo a um desgaste do proprio planejamento. |

Com relagéo as decisdes tomadas pela empresa, apurou-se que 62,5% do
total de respondentes julga que as decisdes sfio tomadas com base no planejamento.
Entretanto, em segundo lugar foi apontado que as decisdes sdo tomadas de acordo com o
momento (29,2%). Nesta mesma relagdo aposta um dos membros do quadro da
presidéncia, conferindo bastante peso a esta evidéncia. O outro integrante do mesmo
quadro defende que as decisGes sdo tomadas e depois justificadas. Portanto, no nivel da
presidéncia ha discorddncia quanto a uma relagfio direta entre decisGes tomadas e o
planejamento desenvolvido, ou seja, ndo concordam que as decisdes sdo tomadas com
base no planejamento. Neste caso, o planejamento teria muito mais uma fungio
simbdlica."

De acordo com Motta (1993), o processo decisério gerencial ¢é
normalmente descrito como ndo-programavel, fluido, fragmentado e de curto prazo.
Sendo o processo decisério complexo e descontinuo, evidencia-se que a realidade do
executivo € incompativel coxﬁ a idéia de um processo racional de decisdo, com dominio
de fases sequenciais ¢ em conformidade com os objetivos tragados no processo de

planejamento formal da empresa.
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Segundo Motta (1993), o dirigente toma decisdes baseado na reflexdo
constante, no habito e na experiéncia adquirida, caracterizando um processo intuitivo em
grande parte inconsciente. Neste nivel inconsciente, o processamento de informagdes no
processo decisério ndo reflete e até mesmo se opde, a logica dos fatos explicitamente
conhecidos e sistematizados. O processo intuitivo engloba fatores emocionais, politicos,
de oportunidade e de sensibilidade, que conjuntamente, conduzem o processo decisério.

As decisdes cruciais tomadas na empresa sdo exclusivamente de
responsabilidade do nivel hierarquico da presidéncia. Um dos respondentes deste nivel,
destacou que as decisdes sdo tomadas de acordo com o momento. Portanto, as decisdes
contingenciais acabam por ser tomadas, muitas vezes, baseadas ndo apenas na
racionalidade linear, que caracteriza em grande parte o planejamento; mas baseadas
também na bagagem intuitiva do executivo.

Ao afirmar que as decisdes sdo tomadas de acordo com o momento, o
entrevistado ndo deixa davida de que o processo de gerenciar e de tomar decisdes €
baseado na razio e na intuigdo, ndo sendo onipresente no planejamento formal, a
racionalidade linear ou cartesiana.

O outro respondente do nivel hierarquico da presidéncia afirmou que as
decisdes sdo tomadas e depois justificadas. Neste sentido a busca de uma justificativa
para as decisdes tomadas, evidencia, a tentativa de racionalizar as decisdes que foram
tomadas baseadas em um arranjo de processos intuitivos e racionais. E interessante
perceber que a posi¢do de um respondente ndo invalida a manifestagio do outro
entrevistado do mesmo nivel hierarquico. As afirmag¢des reforgam-se reciprocamente,
deixando claro que as decisdes resultam de um misto de fatores intuitivos e racionais.

Nao obstante estas limitagdes, o total de respondentes foi uninime
(100%) em afirmar que o processo de planejamento formal na empresa obteve
resultados. Entretanto, ao investigar-se o principal indicador dos resultados obtidos,
apareceu, com 62,5% do total da amostra, que o planejamento tem cumprido a fungéo de
orientar o desenvolvimento da empresa. E mais, de acordo com o nivel hierarquico da
presidéncia, o principal indicador dos resultados obtidos é: “o planejamento tem
proporcionado maior racionalidade a empresa”.

Portanto, pode-se concluir que o planejamento formal ¢ muito mais um

recurso simbolico, um esforco de formalidade, do que um canal que conduz a
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organiza¢do ao atingimento de seus objetivos. A disciplina do planejamento formal
imprime na organiza¢do, muito mais um direcionamento, proporcionando racionalidade
a empresa, do que o efetivo cumprimento dos objetivos tragados.

Os planos séo importantes para as organizagdes, mas ndo pelas razdes
'que julga o senso comum (Weick, 1979). Cohen e March (1974 : apud Weick, 1979)
arguem que planos sdo simbolos, publicidade, jogos e desculpa para interagées entre as
pessoas. Em sintese, segundo Weick (1979) o planejamento pode servir de pretexto para
diversas atividades nas organizagGes, mas ndo esta incluida ai a faculdade de previsdo e
acerto.

Assim, o esforgo do planejamento formal é muito mais no sentido de
imprimir um carater de orientagdo e racionalidade as agdes organizacionais do que
proporcionar o efetivo atingimento dos objetivos, e a presidéncia captou exatamente este

caréter do planejamento formal, e por conseguinte, o atingimento parcial dos resultados.

Problema de pesquisa: K o planejamento formal praticado na Macedo,Koerich S.A.
\ um processo significativo se verificado em termos de
resultados?

Apos esta atividade investigativa, conclui-se que o planejamento formal
praticado na empresa Macedo,Koerich S.A. ¢ um processo significativo se verificado em
termos de resultados, porém restrito a um carater de dar orientagio e racionalidade s
agOes organizacionais. A idéia de que o planejamento formal é garantidor do efetivo
atingimento dos objetivos organizacionais tragados € erronea. O planejamento, muito
mais imprime um carater de direcionamento a empresa, do que possibilita a consecugéo
dos objetivos determinados. Neste sentido, o planejamento formal é muito mais um
recurso simbolico, visto que ndo passa de uma tentativa de reunido de esforgos de toda a
empresa em torno de um objetivo, buscando dirigir as agdes organizacionais para um
mesmo ponto, do que um instrumento garantidor de €xito.

Acredita-se, entretanto, que a disciplina do planejamento formal, apesar
de suas limitagdes e percalqoé, ¢ a melhor maneira de tentar imprimir na organizagio o
pensamento estratégico. Isté significa que, mesmo reconhecidas as limitagdes do
planejamento formal, as organizagdes ndo podem eximir-se da atividade de planejar. E

os administradores da Macedo Koerich tém isso bem presente. Ha contudo, a
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necessidade de se aperceberem das limitagdes do planejamento formal, reduzindo
consequentemente, expectativas exageradas acerca dos resultados.

Dado que o esforgo do planejamento formal é muito mais no sentido de
imprimir um carater de orientagdio e racionalidade as agdes organizacionais, do que
proporcionar o efetivo atingimento dos objetivos, pode-se reduzir a énfase nos processos
de planejamento formal. Isso nd3o implica em abolir o planejamento. A atividade de
planejar ndo deve ser exterminada, apenas deve ser menos detalhada € menos
preocupada em ser objetivamente deterministica e programatica. Deve-se sim, eliminar a

apresentagdo extremamente formal, com planos excessivamente detalhados que teimam

em ser objetivamente deterministicos.



112

6.2 Sugestdes para novas pesquisas

Ao se concluir este estudo, verifica-se que alguns aspectos relacionados
com o planejamento formal e seus resultados, deixaram de ser abordados. Tais aspectos,
identificados a seguir, merecem andlise sistematica e estudos mais aprofundados.

Sugere-se, portanto, os seguintes topicos de pesquisa:

* Anilise e avaliagio dos processos de planejamento formal adotados por cada
uma das diretorias e geréncias.

Cada uma das diretorias e geréncias possue processos de planejamento
diferenciados e peculiares a sua natureza administrativa. Sugere-se pesquisar mais
aprofundadamente cada uma dessas unidades organizacionais, respeitando-se as
caracteristicas de cada departamento, facilidades e dificuldades encontradas no processo
de planejamento, e principalmente, a avaliagio dos resultados obtidos. Dessa forma
conseguir-se-a4 apurar mais precisamente os dados objetivados, e consequentemente,

contribuir para este estudo.

¢ Investigacio acerca da cultura organizacional da empresa.

Com o fim de possibilitar o melhor entendimento dos processos
administrativos, inclusive do processo de planejamento, é muito pertinente o estudo
mais aprofundado a respeito da cultura organizacional. Este estudo facilitard a captagio
de informagdes, muitas vezes escondidas e camufladas, e permitirA uma melhor
interpretagdo das atitudes e comportamentos dos administradores, contribuindo

enormemente para a avaliagdo de suas percepgdes.

® Anidlise comparativa com outras empresas de mesmo porte que estejam
vivenciando uma experiéncia com o planejamento formal.

Nao se pode eximir da sugestdo de estabelecer uma analise comparativa

com outras empresas. Este procedimento, além de dar continuidade, conduziria a um

melhor aproveitamento deste estudo, visto que encontra-se limitado as restrigdes de um

estudo de caso.
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6.3 Sugestdes para a agdo

Segundo os dados colhidos neste estudo, apurou-se que o principal fator
que dificultou a elaboragdo do planejamento formal da empresa, foi a falta de um
sistema de informages eficaz. Esta mesma queixa repetiu-se na investigagio do
principal fator que dificultou a execug¢dio do planejamento, sendo citada por alguns
respondentes.

Dada esta deficiéncia, sugeriria-se que a empresa procurasse desenvolver
seus canais de comunicag@o, de forma a sanar este problema; proporcionando um
sistema de informagdes eficaz & empresa, e consequentemente contribuindo para que o
planejamento formal cumpra com seus propdsitos, que, conforme salientado
anteriormente, ndo devem ser superestimados.

Outra sugestdo diz respeito a0 acompanhamento do plano. Visto que este
foi superficial e insuficiente, sugere-se que se formalizem mecanismos de controle
atuantes e efetivos. Isto possibilitaria a avaliagdo constante das medidas adotadas e o

reexame dos objetivos, visando a retroalimentago do ciclo de planejamento.
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6.4 Considerag¢des finais

No contexto ambiental contemporineo, caracterizado por mudangas
extremamente rapidas, instabilidades permanentes e de alta imprévisibilidade; a tomada
de decisdes torna-se uma atividade complexa, sendo indispensavel o desenvolvimento
de estratégias, a coordenagéo de a¢Ges e a previsdo das consequéncias.

Entretanto, em virtude destas mesmas caracteristicas que marcam o
mundo atual, o planejamento formal n3o pode ser encarado como garantidor de éxito em
uma organizagao pela capacidade de fazer cumprir os objetivos tragados.

Se por um lado as organizagdes ndo podem prescindir da tarefa de
planejar - desenvolver estratégias, coordenar agdes e antecipar consequéncias, por outro
a pratica destas atividades tém revelado algumas limitagGes. Consequentemente o
exercicio do planejamento formal nd3o é sindnimo de garantia do atingimento dos
objetivos previamente definidos. HA que se reconhecer as limitagdes do planejamento
formal, reduzindo-se, por essa razdo, as expectativas acerca de seus resultados.

Deve-se eliminar o carater extremamente formal, com planos
excessivamente detalhados que teimam em ser objetivamente deterministicos. O mérito
do planejamento formal ¢ muito mais proporcionar um carater de orientagdio e
racionalidade as agGes organizacionais, do que possibilitar o efetivo atingimento dos
objetivos tragados.

O administrador deve estar ciente, tanto dos entraves do planejamento
formal, quanto da necessidade de se adotar uma nova configuragdo, menos detalhada e
menos deterministica. Desta forma o planejamento formal estara livre para cumprir com
seu objetivo: imprimir um cardter de orientagdo e racionalidade as agOes

organizacionais.
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ORGANOGRAMA DA EMPRESA
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PRESIDENCIA
VICE-PRESIDENCIA AJUR
DEM DCo DPR DPI DAC
ENGE CDGF UMAT UPF1{ MKTQ
GUAR CDNE UINC UPF2 GECO
CDSE UPF4 UPF3 GESA
UTRA UNAN UIND GERH
LEGENDA
AJUR -~ ASSESSORIA JURIDICA,
DEM - DIRETORIA DE EMPREENDIMENTOS
ENGE —- ASSESSORIA DE ENGENHARIA
GUAR — UNIDADE DE GUARAPUAVA-PR
pco - DIRETORIA COMERCIAL
CDGF - CENTRAL DE DISTRIBUICAO DA GRANFPOLIS
CDNE - CENTRAL DE DISTRIBUIGAO DO NORTE DO ESTADO
CDSE - CENTRAL DE DISTRIBUICAO DO SUL DO ESTADO
UTRA — UNIDADE DE TRANSPORTE
DPR - DIRETORIA DE PINTOS E RAGAC
UMAT - UNIDADE DE MATRIZES
UINC - UNIDADE DE INCUBAGAO
UPF4 — UNIDADE DE PRODUGAO DE FRANGO 4
UNAN - UNIDADE DE NUTRIGAO ANIMAL
DPI - DIRETORIA DE PRODUGAO E INDUSTRIALIZAGAO
UPF1 - UNIDADE DE PRODUGAQ DE FRANGO 1
UPF2 — UNIDADE DE PRODUGAQ DE FRANGO 2
UPF3 - UNIDADE DE PRODUGAO DE FRANGO 3
UIND — UNIDADE DE INDUSTRIALIZAGAO
DAC — DIRETORIA DE ADMINISTRAGAO E CONTROLE
MKTQ - ASSESSORIA DE MARKETING E QUALIDADE
GECO — GERENCIA DE CONTROLADORIA
GESA - GERENC!A DE SUPRIMENTOS E ADMINISTRATIVO-FINANCEIRA
GERH - GERENCIA DE RECURSOS HUMANOS
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ANEXO 8.2

CARTA DE APRESENTACAO DO QUESTIONARIO

Prezado Colaborador Funcional

Dirijo-me a V.Sa. na qualidade de aluna do Curso de Mestrado em
Administragdo da Universidade Federal de Santa Catarina (UFSC). Estou desenvolvendo um
estudo, cujo tema é: “O planejamento formal e seus resultados: um estudo de caso na
Macedo,Koerich S.A.”

A populagdo a ser pesquisada compde os quadros de Geréncia, Diretoria e
Presidéncia. As informagdes necessdrias para desenvolver a pesquisa serdo coletadas através
do questionério em anexo.

Sua colaboragdo é fundamental, para que sejam obtidos os dados necessarios.
Posteriormente estes dados serdo trabalhados, resultando em um trabalho técnico e cientifico,
cujos resultados poderdo ser aproveitados pela Macedo,Koerich e outras empresas que

apresentem as mesmas caracteristicas organizacionais.
Instrugdes para responder as questdes:

O questionario conta com 31 (trinta e uma) questdes de multipla escolha,
cabendo apenas uma alternativa como resposta. Na grande maioria das questdes, a letra e foi
reservada para outros e a justificativa da resposta fica a critério do respondente, que podera se

estender conforme sua necessidade, utilizando o verso do questionario se necessario.
Gostaria de poder contar com sua participagéo, € desde ja, agradeco a atengdo

dispensada.

Cristiane Alperstedt
Mestranda em Administragéo - Universidade Federal de Santa Catarina
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ANEXO 8.3

PLANEJAMENTO FORMAL

Questionario de coleta de dados para dissertagdo de mestrado.

I- DADOS PESSOAIS

4. Idade:....cccoveiviieiiiceieeee, 5.Sexo: () masculino ( ) feminino
6. Escolaridade: () 1°grau ( )2°%rau ( )superior ( ) pos-graduagio

II- QUESTOES GERAIS

1. Qual das alternativas melhor expressa seu entendimento acerca do que seja planejamento

formal?

a) () planos escritos e difundidos na Empresa

b) ( ) conjunto de estratégias definidas em reunides de Diretoria

¢) ( ) processo sequenciado de definicdo de objetivos e condi¢Ges para alcanga-los

d) ( ) atividades de investigagdo sobre as necessidades organizacionais e de analise dos
fatores ambientais

e) ( ) outra. Especifique.

2. Na sua percepgdo, qual € a principal fungdo do planejamento formal?
a) () apoiar o processo decisorio integrando as agdes organizacionais
b) ( ) trazer maior racionalidade as decisées

c) ( ) representar simbolicamente as a¢des organizacionais

d) ( ) atender as exigéncias externas a organizagio

e) () outra. Especifique.

3. Na sua percepgdo, qual € o principal elemento de um processo de planejamento?
a) () flexibilidade: capacidade do plano incorporar novas variaveis e informagdes
b) ( ) integragdo: compatibilidade entre o plano global e os planos setoriais

¢) () participagdo: envolvimento de todos os niveis hierarquicos

d) ( ) factibilidade: objetivos e metas possiveis de serem atingidos

e) ( ) outro. Especifique.

4. Que valor vocé julga mais 1mp0rtante que seja considerado no processo de planejamento?
a) ( ) coesdo da equipe

b) ( ) lideranca

¢) ( ) autonomia

d) ( ) confianca

e) ( ) outro. Especifique.
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5. Este valor tem sido considerado na elaborago do planejamento da Empresa?
a) () sim ' b) ( ) ndo

6. Qual o principal fator externo considerado na elaboragio do planejamento?
a) () politica econdmica

b) ( ) necessidades do mercado

¢) ( ) analise da concorréncia

d) ( ) desenvolvimento tecnologico

) ( ) outro. Especifique.

III- RAZOES PARA A ADOCAO DE PROCESSOS DE PLANEJAMENTO FORMAL
PELA EMPRESA

7. Na sua percepg¢do, existe um processo de planejamento formal na Empresa?
a) () sim b) ( ) ndo

‘8. Se a resposta da quest&io 07 foi afirmativa, qual a principal razio para a adogo de processos
de planejamento formal pela Empresa?
a) ( ) unido dos membros da empresa em torno de objetivos claros e comuns
b) ( ) criagdo de uma cultura de planejamento
¢) ( ) adequacdo da organiza¢do ao ambiente externo
d) () criagdo de critérios para medir resultados
e) ( ) outra. Especifique.

09. Se a resposta da questdo 07 foi negativa, como, na sua percepgdo, a Empresa direciona
suas agdes?

a) ( ) com base em decisGes passadas

b) ( ) com base no feeling dos dirigentes

¢) ( ) reagindo a cada problema que se apresenta

d) ( ) baseado em tentativas

e) ( ) outra. Especifique.

10. Indique, na sua percepgdo, o principal elemento desencadeador de processos de
planejamento formal para a Empresa.

a) ( ) competi¢do no mercado

b) ( ) modismo do planejamento

¢) ( ) lideranca entusiasta

d) ( ) inicio de uma nova fase da administragéo

e) ( ) outro. Especifique.
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IV- METODOLOGIA DE IMPLEMENTACAO DO PROCESSO

11. Como se manifesta o processo de planejamento desenvolvido pela Empresa?
a) () via planos globais disseminados na empresa

b) () via defini¢do de metas quantitativas orientadoras do processo produtivo

¢) () via planos setoriais desenvolvidos de forma independente

d) ( ) via elaboraggo do orgamento da empresa

e) ( ) outra. Especifique.

12. Na sua percepgéo, que caracteristica predomina no planejamento adotado pela Empresa?
a) ( ) atividade abrangente, assistematica ¢ descontinua destinada a atender as  necessidades
operacionais
b) () atividade centralizada que apresenta como resultado planos e decisGes prontas e
acabadas
c) ( ) exercicio assistematico compartilhado com todos os niveis organizacionais na busca
de alternativas a problemas substantivos
d) ( ) atividade continuada e adaptativa que combina varidveis internas e externas,
buscando definir e redefinir a missdo, objetivos e estratégias organizacionais
e) ( ) outra. Especifique.

13. Na sua percepgdo, qual a alternativa que melhor reflete a atitude adotada no planejamento
da Empresa?

a) () preocupag@o com a eficiéncia: fazer certo as coisas

b) ( ) preocupagdo com a efic4cia: fazer as coisas certas

c¢) ( ) preocupagdo em conciliar os interesses dos grupos internos

d) ( ) preocupagdo com o impacto das a¢Ges organizacionais sobre o mercado

e) ( ) outra. Especifique.

14. Houve na elaboragdo do planejamento uma analise prévia dos pontos fortes e fracos da
Empresa?
a)( )sim b) ( ) ndo

15. Se a resposta da questdo 14 for afirmativa, aponte o principal elemento analisado.
a) ( ) capacidade de produgdo

b) ( ) espago fisico

¢) () recursos financeiros para investimento

d) ( ) qualificagdo dos recursos humanos

e) ( ) outro. Especifique.

16. Na sua percepgdo, o que mais facilitou a execugédo do planejamento?
a) ( ) conscientizagdo de sua necessidade

b) ( ) participagdo de toda a empresa

¢) ( ) viabilidade das metas propostas

d) ( ) lideranga eficiente

e) ( ) outro. Especifique.
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V- DIFICULDADES ENCONTRADAS NO PROCESSO

17. Indique, na sua percepgdo, o principal fator que dificultou a elaboragdo do planejamento
formal?

a) () falta de experiéncia

b) ( ) falta de um sistema de informagGes eficaz

c) () divergéncia de interesses dos envolvidos no processo

d) () auséncia de cultura organizacional voltada ao planejamento

e) ( ) outro. Especifique.

18. Na sua percepgdo, como os obstaculos do processo de planejamento foram tratados?

a) () os obstaculos foram considerados intransponiveis

b) ( ) os obstaculos foram resolvidos com base em experiéncias passadas

¢) () os obstaculos foram resolvidos de forma criativa

d) ( ) os obstaculos foram tratados antecipadamente considerando as ameagas e
oportunidades dos ambientes interno e externo a organizagio-

e) () outro. Especifique.

19. Na sua percepe¢do, o que mais dificultou a execugdo do plano?

a) ( ) falta de lideranga

b) ( ) inexisténcia de cultura voltada para o planejamento

c) () descrédito com o processo de planejamento

d) ( ) incompatibilidade entre os objetivos propostos e os recursos disponiveis
e) () outro. Especifique.

VI- RESULTADOS OBTIDOS PELO PROCESSO DE PLANEJAMENTO FORMAL

20. Na sua percepgdo, houve congruéncia entre o plano proposto € o que vem sendo
praticado?
a) ( ) sim b) ( ) ndo

21. Se a resposta da questdo 20 for negativa, indique a principal causa de tal discrepancia.
a) ( ) os objetivos foram propostos sem analise prévia de sua viabilidade

b) ( ) o plano foi elaborado rigidamente, ndo havendo flexibilidade

c¢) ( ) ateoria é sempre diferente na pratica

d) ( ) o plano ndo considerou as necessidades da organizagéo

-€) () outra. Especifique.
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22. Se a resposta da questdo 20 for afirmativa, indique a principal causa da congruéncia entre
0 plano proposto e sua execugo.

a) ( ) o plano tragou objetivos factiveis e estimulantes

b) ( ) o plano amealhou a participagéo

¢) ( ) o plano permitia adaptagdes

d) ( ) o plano foi baseado na realidade da empresa

e) ( ) outra. Especifique.

23. Na sua percepgdo, que relagdo se estabeleceu entre as decisdes tomadas pela administragéo
e o planejamento desenvolvido?

a) () as decisdes néo sdo tomadas com base no planejamento

b) ( ) as decisdes sdo tomadas com base no planejamento

c) ( ) as decisdes sdo tomadas de acordo com 0 momento

d) () as decisdes sdo tomadas e depois justificadas

e) ( ) outra. Especifique.

24. Houve acompanhamento do plano proposto para a Empresa, desde a sua implementagio?
a) () sim b) ( ) ndo

25. Se a resposta da questdo 24 for afirmativa, indique a principal forma de acompanhamento
utilizada.

a) ( ) através de relatorios periddicos de cada setor

b) ( ) através da verificagdo dos resultados obtidos

c) ( ) através da identificagdo dos desvios e suas causas

d) ( ) através da comparagdo entre o plano proposto e o executado

e) ( ) outra. Especifique.

26. Se a resposta da questdo 24 for negativa, indique a principal razdo para o ndo
acompanhamento do plano.

a) () inexisténcia de mecanismos de controle

b) ( ) dificuldade de mensurar os resultados

c) () fatores internos e/ou externos que inviabilizaram o plano

d) ( ) amadorismo

e) ( ) outra. Especifique.

27. Vocé considera que o processo de planejamento formal na Empresa obteve resultados?
a) () sim b) ( ) ndo

28. Se a resposta a questdo 27 for afirmativa, aponte o principal indicador desse resultado.
a) ( ) o planejamento tem cumprido a fungéo de orientar o desenvolvimento da empresa

b) ( ) o planejamento tem sido exercitado em todos os niveis em torno de objetivos comuns
¢) () o planejamento tem permitido maior integra¢do entre objetivos e agdes

d) ( ) o planejamento tem proporcionado maior racionalidade a Empresa

e) ( ) outro. Especifique.
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29. Se a resposta a questdo 27 foi negativa, indique a principal reagdo critica ao processo de
planejamento.

a) ( ) os planos sdo inuteis, pois 0s eventos sdo imprevisiveis

b) ( ) a administragdo do mundo real difere do mundo ideal expresso nos planos

¢) ( ) o detalhamento dos planos conduz a uma inversdo: os meios pelos fins

d) ( ) o descompasso entre planejamento e agio

e) ( ) outra. Especifique.

30. Na situagdo atual, como vocé percebe o processo de planejamento adotado pela Empresa?
a) ( ) necessita de um substancial aperfeigoamento

b) ( ) possui um nivel adequado de desenvolvimento e s6 necessita de alguns ajustes

c) ( ) carece de avaliag@o mais freqiiente de forma a manté-lo atualizado

d) ( ) ndo faz falta & administragdo da empresa

e) ( ) outro. Especifique.

31. Como vocé avalia, na Empresa, a experiéncia do planejamento e o impacto dos seus
resultados?
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ANEXO 8.4

DOCUMENTOS DA EMPRESA ANALISADOS

Documentos gerais da empresa;

Documentos emitidos pelos departamentos;

Relatérios emitidos pelos departamentos;

Atas de reunides;

Atas dos “Semindérios de avaliagdo do planejamento estratégico”;

Material de apoio do consultor especializado na area de planejamento estratégico
contratado pela empresa;

Manuais de “Implementagio da rotina” e “Gerenciamento pelas diretrizes”.



