PLANEJAMENTO ESTRATEGICO

Resumo: Depois de afirmar que os planos sempre existem numa
organizagdo, o autor lembra que ao planejamento tradicional veio somarse,
na ultima década, o planejamento estratégico. Estabelece um paralelo entre
os dois tipos de planejamento, apontando as diferencas e semelhangas entre
eles. Enfocando especificamente o planejamento estratégico, indica as suas
vdrias etapas e conclui com exemplo ilustrativo, comparando o planejamen-
to estratégico no ensino superior com uma manobra militar.

O PLANEJAMENTO ESTRATEGICO

Audemaro Taranto Goulart*
1 — INTRODUCAO

A conceituagdo de planejamento ¢ ampla, uma vez que j4 se escreveu muito sobre
o assunto, do que resultou uma literatura extensa e rica. Entretanto, qualquer que seja
o conceito que se queira adotar de planejamento, uma coisa ¢é certa: os planos sempre
existem numa organizagdo. As vezes, eles ficam recolhidos 2 cabega dos dirigentes,
principalmente daqueles que acreditam na criatividade como forma de planejamento,
mas ndo deixam de estar presentes.

De qualquer forma, todo dirigente de organiza¢do vé-se confrontado com uma
realidade bastante simples: a de que a um administrador ndo se oferece a opgdo de
“planejar’ ou “ndo planejar™, mas sim “planejar bem” ou “planejar mal”.

E por isso que, na incessante busca de resultados cada vez mais positivos — obje-
tivo de qualquer organizagao — ao planejamento tradicional veio somar-se, na tltima
década, o planejamento estratégico. A eficdcia desse tipo de planejamento pode ser
atestada pelo fato de que, atualmente, dele tém-se valido nio apenas as organizagGes
com fins lucrativos mas também aquelas que ndo tém esse objetivo, especialmente na
América do Norte, onde o planejamento estratégico tem sido amplamente utilizado
nas instituicGes de ensino.

2 — POR QUE PLANEJAR

A idéia de planejamento é uma conseqiiéncia da prépria nog¢do do social. Ndo
se pode imaginar a sociedade como um dado conformado por uma anterioridade in-

*  Professor da Academia de Policia Militar de Minas Gerais.
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trinseca, 4 qual se acrescentariam modificagSes que lhe corrigissem os rumos. Diferen-
temente, a sociedade ¢ algo marcado por um cardter histdrico, o que lhe confere carac-
terfsticas de extrema variabilidade, sucetivel a modificagdes, is vezes bruscas e revolu-
ciondrias. Dar que perpasse toda a sociedade uma preocupagdo com o devir, principal-
mente, porque ele jamais poderd ser antecipado com absoluta seguranga.

Assim, ¢ inadmissivel que, dentro dessa sociedade, uma organiza¢o ndo tenha
planos. Ainda que de modo informal, ndo escrito, eles existem, uma vez que o ponto
crucial da atividade do administrador é a tomada de decisdes e a responsabilidade dela
decorrente é sempre mais confortdvel quando arrimada num planejamento que possa
sustentd1a. Além disso, s6 o planejamento pode fornecer alternativas ao administrador,
no sentido de escolher a¢des que se revelem mais eficazes na solugdo de problemas de
tipos diferentes.

No contexto atual, as organizagdes tém de movimentar-se com mais desenvol-
tura e precisdo, posto que na idade da automagao, quando os computadores produzem
atividades sofisticadas, muitas vezes tornando irreversiveis os resultados dessas ativi-
dades, a velocidade e a informatizagdo do mundo contemporéneo reduzem drastica-
mente o espago da intui¢do e da improvisagdo. Impde-se, assim, a necessidade de pla-
nejar e o primado da racionalidade, entendidos como a aplicagao do raciocinio légico
na utilizagdo dos recursos disponiveis, objetivando alcangar a racionalidade funcional,
que é o propdsito de qualquer organizagdo.

Erpreciso também que o administrador tenha em mente a questdo da expecta-
tiva que se cria ante sua gestdo, Ela ¢ de duas ordens: uma, objetiva, voltada para os
procedimentos que se transformario em resultados, e outra, subjetiva, talvez até mais
importante, determinavel num certo tipo de ansiedade que a comunidade e os diri-
gentes criam, acreditando numa geréncia eficiente dos recursos materiais, financeiros
e humanos, E ¢ a crenga no sucesso dessa geréncia que produz, em contrapartida, um
dinamismo responsdvel pela estabilidade e pelo desenvolvimento produtivo da orga-
nizagio.

Para que isso seja possivel, é necessdrio que o administrador demonstre, antes
de tudo, uma clara sensibilidade para o social e o politico. Conforme acentua José
Maria Dias, ao discorrer sobre o que se deve entender como filosofia de um planeja-
mento, planejar é mais uma atividade politica do que técnica, esclarecendo que o uso
de técnicas pode apenas melhorar a desempenho do planejamento, ndo sendo uma con-
digdo essencial para o seu €xito.

De acordo com o autor, “muito mais importante que os instrumentos que se
usam para planejar € a atitude dos individuos que dirigem uma organizagdo em face do
planejamento; ou seja, o primeiro passo a ser dado na direcdo de um planejamento
adequado consiste na criagdo de um clima apropriado dentro da organizacio”.!

E nesse contexto que o planejamento se impde. Da facilidade com que ele pu-
der ser operacionalizado surgirdo a convergéncia de esforgos, acionada pelo otimismo
da comunidade, e a sua possibilidade de éxito, traduzida no atingir os objetivos pro-

postos.

1. DIAS, José Maria A. M. Planejamento organizacional: conceito & tendéncias. In. VASCONCE-
LOS FILHO, Paulo et alii, Plancjamento empresarial — teoria e pritica. Rio de Janeiro, Li-
vros Técnicos e Cientificos Editora, 1982. p. 17-38.
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3 — AS CARACTERISTICAS DO PLANEJAMENTO ESTRATEGICO

Victor Meyer Jr., tendo como fonte os trabalhos de R, Cope, J. V. Baldridge,
P.R. Motta, G. Steiner e G. Arguin,? mostra as caracter{sticas do planejamento estra-
tégico, através de uma comparagio com o chamado planejamento tradicional, de que
ressaltam aspectos muito interessantes, conforme se pode ver no quadro abaixo:

Caracterfsticas Planejamento Tradicional ~ Planejamento Estratégico

Sisterna fechado aberto

Ambiente interno externo (interno)

Processo dedutivo indutivo

Enfase eficiéncia eficdcia

Anilise retrospectiva prospectiva

Amplitude longo prazo curto ¢ médio prazo

Dados/informagaes quantitativos quantitativos e qualitativos

Finalidade deterministica evolutiva

Estrutura centralizada descentralizada e integrada

Funcdo 6rgdo de planejamento dirigentes

Participagdo centralizado integraco participativa

Produto plano decisdes criticas

Processo decisério ciéncia exata arte complexa (processo
interativo)®

A uma simples observagao do quadro, percebe-se como o planejamento estra-
tégico difere do tradicional. A comegar pelo conceito de sistema aberto, uma vez que
0 planejamento estratégico ndo se condiciona apenas a uma programag¢do antecipada
que chega a ter, muitas vezes, a pretensiosa convicgdo de presentificar o futuro, como
ocorre com o sistema fechado do planejamento tradicional. Bem ao contrdrio, o plane-
jamento estratégico abrese as mudancas que se operam na realidade, adaptando con-
tinuamente seus mecanismos, a fim de dar respostas ajustadas as demandas que lhe sdo
colocadas. Por isso mesmo, ele ndo se limita aos aspectos internos mas se preocupa,
sobretudo, com o ambiente externo, pois ¢ ai que se processam as mudangas que tor-
nam, muitas vezes, o planejamento tradicional prematuramente obsoleto. E é justa-
mente esse conjunto interativo — ambiente interno e ambiente externo — que permite
ao administrador ter a chamada visio holfstica (globalizante) do ambiente organiza-
cional.

2. COPE, R. Strategig planning. New York, Macmillan Publishing Co., 1979. .
BALDRIDGE, J. V, Organizational characteristics of college s and universities. In: The dynamics
of organizational change in education. Berkeley, Mcutchan Publishing Corporation, 1983, p.
38-59.
MOTTA, P. R. Visdo contempordnea da teoria administrativa. In: Planejamento organizacio-
nal. Porto Alegre, Fund. para o Desenvolvimento de Recursos Humanos, 1979.
STEINER, G. Strategic planing. New York, Macmillan Publishing Co., 1979. .
ARGUIN, G. La planeacién en la universidad. Québec, Presses de I'université du Québec.
1986,

3. MEYER JR., Victor. ConsideragGes sobre o planejamento estratégico na uni\re.rsida?de.' In:
FINGER, Almeri Paulo (org.). Universidade: organizagdo, planejamento, gestdo. Florianépo-
lis, UFSC/GFGA, 1988, p. 53-69.
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Se o planejamento tradicional abraga processos reconhecidos e indiscutiveis,
partindo deles para tentar chegar a resultados previsiveis, o planejamento estratégico
volta-se para dados singulares ou aspectos de menor generalidade que constituem o real
e que, por isso mesmo, s3o responsdveis pelas mudangas que se dao no ambiente e que
influenciam sobremaneira o processo sob que se desenvolve o planejamento. Nessas
condigdes, como se vé, fica-se diante do plancjar sob a forma da dedugdo e da inducdo
o que, de certa forma, nos remete ao principio da estaticidade, que existe no plane-
jamento tradicional, e ao do dinamismo, que enforma todo o percurso do planejamen-
to estratégico.

Esse principio responde, em parte, pela énfase que se confere s medidas nor-
mativas que o planejamento utiliza. E af que s dd a distingdo entre eficiéncia — que €
enfatizada pelo planejamento tradicional — e eficdcia — elemento de destaque do pla-
nejamento estratégico. Enquanto a eficdcia € uma medida voltada para os resultados, a
eficiéncia preocupa-se com a utilizagdo dos recursos disponiveis. Por isso, a eficiéncia
é, fundamentalmente, uma relagdo técnica entre custos e beneficios. Jd a eficdcia estd
mais interessada em instrumentalizar procedimentos que procuram satisfazer as neces-
sidades da sociedade em termos de bens ¢ servigos.

“A medida que o administrador se preocupa em fazer corretamente as coisas
ele estard se voltando para a eficiéncia (melhor utilizagao dos recursos disponiveis).
Porém, quando ele utiliza estes instrumentos fornecidos por aqueles que executam
para avaliar o alcance dos resultados, isto &, para verificar se as coisas bem feitas sdo
aquelas que realmente deveriam ser feitas, entao ele estard se voltando para a eficdcia
(alcance dos objetivos através dos recursos disponfveis). Enquanto a eficiéncia se preo-
cupa em como as coisas sdo feitas e de que maneira elas deverdo ser executadas, a
eficicia preocupa-se em para que as coisas sdo feitas, quais os resultados que elas tra-
zem e quais os objetivos que elas alcangam™.*

Outro aspecto que distingue o planejamento estratégico ¢ a questdo relativa a
andlise que se faz ao planejar, uma vez que predomina nele uma visdo prospectiva, ou
seja, h4 uma preocupacdo em focalizar o futuro a partir do pressuposto de que ele po-
dera se constituir de acontecimentos inteiramente desconhecjdos das experiéncias ante-
riores. J4 no planejamento tradicional, trabalha-se com a andlise restrospectiva, em que
o futuro ¢ concebido como uma repetigdo do ontem e do hoje.

Relacionada com essa projegdo temporal estd a questdo da amplitude que o pla-
nejamento procura alcangar. Justamente porque o futuro é marcado pelo principio da
probabilidade (e ndo da certeza) ¥ que o seu planejamento assume um dimensiona-
mento fundamental. Se o planejamento estratégico prende-se essencialmente a dinami-
ca ambiental, em continuo processo de alteragdes, a visao do futuro hd de estar condi-
cionada 20 principio do curto e médio prazo, pois, s6 assim se podem prevenir os
riscos de erros nas projeoes que se fazem. Daf 0s perigos a que se expoe o planejamen-
to tradicional, ao trabalhar com a amplitude do longo prazo, posto que, a0 afastarem-
se muito do presente, os estudos acabam envolvidos por um grau de incerteza que
indispde o planejamento 2 identifica¢do de alteracdes e i corregdo de rumos.

E preciso também considerar a questdo dos dados e_das informag@es que o pla-
nejador redne para realizar seu trabalho. Fica claro que um planejamento que se pren-
de a0 ambiente interno, processando informagdes que procuram vislumbrar o amanha

4. CHIAVENATO, Idalberto. Teoria geral da administragfo. v. 2., 3. ed., Sdo Paulo, MacGraw
Hill, 1987. p. 530.



a partir de experiéncias conhecidas, confiando muito mais na probabilidade estatjstica
que deriva de tais informagSes, h4 de procurar reunir 0 maior ntimero possivel de
dados. E o que faz o planejamento tradicional, utilizando, predominantemente, o
aspecto quantitativo dos dados e informagdes. O planejamento estratégico, no entanto,
a0 se preocupar com as mutag¢des da realidade, tentando “ver” o futuro a partir desse
dinamisno necessariamente terd de trabalhar também com o cardter qualitativo dos
dados de que dispuser, procedendo a uma anlise das informagGes, tendente a hierar-
quizd-los e nio, simplesmente, arrold-los.

Diferenga significativa encontra-se também na finalidade que enforma os dois
tipos de planejamento. Ela é deterministica, no planejamento tradicional,, justamente
porque este se centra num principio tipico da l6gica aristotélica, fundado no nivel de
causalidade e de determinagdo identificadora, confiando, a bem dizer, na relagdo
causa/efeito que estaria presente na estrutura das coisas e acontecimentos, e que deter-
minariam, assim, os procedimentos do planejamento. Bem outra, no entanto, serd a
finalidade do planejamento estratégico, baseada, sobretudo, na concepgdo evolutiva de
seus principios, Condicionando-se aos pressupostos modernos de que ndo hd verdades
eternas, de que o definitivo de hoje serd o ultrapassado de amanhi, o planejamento
estratégico ndo se desliga da crenca de que é preciso acompanhar a flutuaggo do signi-
ficdvel, ajustandose continuadamente 4 realidade ali espelhada.

Tais aspectos implicam varidveis também no que diz respeito i estrutura do
planejamento e a participacdo dos que nele se envolvem. Justamente por se prender
mais ortodoxamente a principios deterministas, o planejamento tradicional & inteira-
mente centralizado, do que resulta que a sua fungic seja atribufda a um 6rgio de pla-
nejamento que se dedica a tarefa de modo exclusivista e — poder-se-ia dizer — sobera-
no, desconhecendo instancias e segmentos da organizagdo a quem se reservaria a fun-
¢do de executar o que outros imaginaram ser o melhor para todos. J4 o planejamento
estratégico tem outra visdo, buscando comprometer uma grande parcela dos mais di-
versos agentes na fungdo de planejar. Daf que o objetivo, nesse caso, seja descentrali-
zar e integrar, atribuindo a obriga¢do de planejar aos dirigentes (no sentido mais amplo
que se possa conferir 4 palavra) da empresa, com o que se distribuem responsabilida-
des, aumentando o envolvimento nas agBes e 0 comprometimento com os resultados.

Tudo isso leva os dois tipos de planejamento a um produto bastante diferencia-
do. Enquanto na visdo tradicional o importante é ter um plano escrito e materializado,
que servird como norma a ser seguida para que as a¢bes administrativas se concretizem,
na visdo estratégica o produto se caracteriza como um conjunto de decisdes criticas,
voltadas para as questdes que se mostrem mais urgentes e prioritdrias onde, entdo, se
concentrarac mais esforgos e recursos.

Como resultado de todos esses aspectos, pode-se concluir que o planejamento
tradicional € tratado como se fora uma ciéncia exata, enquanto o planejamento estra-
tegico apresenta-se como arte complexa num processo interativo. Tratar o planejamen-
to como ciéncia tem aspectos positivos mas nio se pode negligenciar o fato de que tal
disposi¢do retira muito do cardter politico que ele deve e precisa ter.

Jd em 1977, numa reunio de administradores latino-americanos, realizada no
México, levantava-se uma adverténcia contra a excessiva conotagdo técnica que os pla-
nejamentos estavam assumindo. O documento extrafdo desse Semindrio chamou a
atengdo para o fato de que, ao objetarem a valorizagio politica no ato de planejar, os
administradores acabaram caindo no extremo 0Oposto, a0 considerarem o planejamento
“como instrumento que opera a nivel estritamente técnico, sob cuja agio os problemas
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reais de desenvolvimento latino-americano poderiam resolver-se com facilidade™.®

Esse “tecnicismo” exagerado simplesmente esquiva-se a realidade de que o pla-
nejamento deve ter uma participagao coletiva, em que a confluéncia de intengGes gera
um processo social que faz uso da técnica apenas como elemento subsididrio. Nao se
pode, pois, esquecer que OS Processos sociais sempre estdo carregados de contelido po-
litico, mesmo utilizando técnicas muito espec ificas.

E exatamente essa sensibilidade que leva o planejamento estratégico a ser con-
siderado como uma arte complexa.

Nesse aspecto & interessante confrontar duas posigdes: Idalberto Chiavenato
descarta qualquer possibilidade de ver a administragao (e, por conseqiiéncia, o plane-
jamento) como arte. De acordo com suas incisivas palavras, ‘“‘os autores que conside-
ram a administragdo como uma arte, provavelmente cometem erros semanticos e de
linguagem ou simplesmente desconhecem o verdadeiro conceito de arte ¢ de adminis-
tragdo. Confundem o papel das varidveis do ser humano, como o talento, a inteligéncia,
a criatividade, etc., supondo que todo administrador deve ser talentoso, inteligente,
criativo, etc. Porém, estas varidveis humanas se 440 na ciéncia e na técnica: hd cientistas,
técnicos e artistas com maior ou menor talento, imaginagdo ou inte].igéncia”."

Entretanto, na palavra autorizada de J. Victor Baldridge, "o planejamento
estratégico ¢ fundamentalmente uma arte, no uma ciéncia. Muitas pessoas que ddo én-
fase ao planejamento tradicional a longo prazo argumentam que existe uma “ciéncia
administrativa” para a tarefa de planejar. Racionalidade, andlise quantitativa, ¢ uma
técnica de planejamento altamente especializados estdo entre as habilidades que possui
um planejador a longo prazo.

Por outro lado, as pessoas que promovem o planejamento estratégico o véem
como uma forma de arte — uma combinagdo sutil de fatos, intuicdes, avaliagdo, expe-
riéncias e tentativas experimentais. Ambos os julgamentos de valores qualitativos e as
andlises quantitativas sdo combinados num processo de planejamento estratégico. Em
particular, os julgamentos experimentais dos profissionais universitdrios sdo vistos
como importantes “inputs” no processo decisorio do planejador estratégico. Esta €
uma mistura de estilos muito mais sutil e dindmica”.”

Parece claro que a questdo gira em torno do sentido estrito ou lato com que se
torna a palavra “arte”. Chiavenato considera o termo stricto sensu (arte como traba-
Tho pessoal, intervengdo subjetiva que o autor faz no real) enquanto Baldridge o toma
em sentido lato (arte como a capacidade de se por em pritica uma idéia, valendo-se da
capacidade de dominar a matéria), atribuindo tal caracteriza¢@o ao planejamento extra-
tégico.

De qualquer maneira, o que resta de modo indiscut ivel ¢ o fato de que o plane-
jamento estratégico € um processo de participagdo dos vdrios grupos e setores que com-
poem a organizagdo, aberto 2 realidade e sensivel is circunstancias politicas que con-
tornam todo um manancial de desejos, intengdes e expectativas, presentes nas pessoas
nele envolvidas e naquelas outras que ele alcangard quando de sua operacionalizagdo.

Discusiones sobre Planificacion, vrios autores; México, Siglo XXI, 1977. p. 3.
CHIAVENATO, Idalberto, ob. cit. p. 9-10.

BALDRIDGE, J. Victor. O planejamento estratégico no ensino superior: O imperador estd
mesmo vestido?. Trad. Maria Liicia Benevides da Silva. Curso de Pés-graduagdo em Adminis-
tragio, Universidade Federal de Santa Catarina, s. d. p. 19-20. (texto mimeografado).
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4 — AS ETAPAS DO PLANEJAMENTO ESTRATEGICO

Segundo Victor Meyer Jr., hd trés questdes bdsicas que o administrador se colo-
¢a a0 realizar o planejamento estratégico:
“1) Em que tipo de negécio estamos envolvidos e em que tipo de negécio de-
veriamos estar?
2) O que estamos tentando atingir e o que deverfamos estar tentando atingir?
3) Que meios estdo sendo utilizados?’8

Para responder a essas perguntas, o planejamento estratégico estabelece seis eta-
pas:
. defini¢do da drea de atuagdo:
. andlise ambiental (externa e interna);
. identifica¢d@o dos valores, interesses, expectativas;
. identificagdo da missfo, objetivos, metas;
. integragdo e coordenacido;
. implementacgdo (e acompanhamento).

(= AR —N PR % B

A defini¢do da drea de atuagdo é o primeiro aspecto que o planejamento estra-
tégico se coloca. E o momento em que a organizacio define o tipo de atividade e drea
em que atuard. No caso de um hospital especializado, a drea de atuagdo poderia ser,
por exemplo, a assisténcia e o tratamento de doen ¢as cardfacas. Se se trata de um hos-
pital geral, essa drea seria abrangente, a assisténcia 3 saiide, onde se escalonariam as v4-
rias especialidades que o hospital ofereceria.

A questdo da andlise ambiental é das mais relevantes no planejamento estraté-
gico, pois € ai que se projetam os desafios aos mecanismos de identificagdo que preci-
Sam operar continuamente e ao dinamismo que o planejamento deve ter.

O ambiente externo, sem divida, ¢ responsével pela maior parte de fatores que
determinam o futuro da organizagdo. Alguns deles podem ser assim sumariados:

— aspectos econdmicos;

onde estdo problemas reais como a inflagdo, o nivel de renda, a disponibili-
dade ou ndo de profissionais, os problemas de consumo e produgdo, etc.

— aspectos politicos:

a legislagdo (que é, muitas vezes, um cipoal de leis, decretos, medidas, instru-
¢Oes normativas), a presenca dos partidos politicos, as relag3es governamen-
tais, a questdo (hoje transparente) dos grupos de lobby, etc.

— aspectos tecnoldgicos:

hoje, uma imposi¢do inafastdvel da era da automacdo e os inevitdveis refle-
xos dela na organizagio.

— aspectos sociais:

os valores que estruturam a sociedade e as alteragGes que sua hipertrofia po-
de ensejar, as necessidades sociais e a maneira como elas sdo (ou podem vir
a ser postuladas,

Aos administradores compete analisar tais fatores, objetivando reduzir os im-
pactos que eles, como ameacas, podem ter na gerencia da organiza¢do, bem como iden-

8. MEYER IR, Victor, ob. cit. p. 58.
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tificar as oportunidades que se oferecem no ambiente, que poderao ser exploradas, vi-
sando a facilitar o acionamento das agGes organizacionais. Para isso, sdo utilizados
alguns procedimentos, dentre os quais se poderiam citar técnicas Delphi, geragdo de ce-
ndrios, painel de especialistas, matriz de probabilidade e difusdo e andlise do campo de
forgas.

Quanto ao ambiente interno, é importante destacar a necessidade de identifi-
cagdo de pontos fortes e fracos, presentes nas caracteristicas ou fatores organizacionais
que proporcionam vantagens ou desvantagens operacionais no ambiente. Nesse aspec-
to, inclui-se o exame da estrutura da organizagfo, instalagoes fisicas, finangas, recursos
humanos, de vez que tudo isso interage com aspectos diretamente relacionados com a
qualidade do produto ou servigo oferecido, bem como pode ser fator determinante de
uma vantagem comparativa para destacar a organiza¢do em relagdo a suas congéneres.’

No que se refere 4 questdo dos valores, interesses e expectativas, o planejamen-
to estratégico procura identificar as possiveis descontinuidades entre o que a organiza-
¢do oferece e o que ela deveria oferecer, tendo em vista as posi¢oes dos elementos que
a compde (dirigentes, administradores, técnicos, operadores, etc). Verificadas as ano-
malias, trabalharse-d no sentido de corrigi-las, de modo a impedir que frustragdes ou
desestimulos possam comprometer o desenvolvimento das agOes integradas. E em
aspectos como esse que fala alto a sensibilidade politica que o planejamento deve ter.

A identificacdo da missdo, objetivos e metas que caracterizam a empresa ¢ ou-
tro elemento importante do plancjamento. Isso porque a andlise do ambiente e das dis-
ponibilidades da organizagdo estabelece os principios orientadores do que seriam a sua
missdo e os seus objetivos. Ocorre que, nfo raro, 0 ambiente muda, apresentando desa-
fios, as vezes inesperados, o que € suficiente para que se reavaliem a missao bdsica, os
objetivos e as metas.

Para tanto, ¢ preciso, antes de tudo, que a organizagdo tenha bastante claros
esses trés elementos. A missdo € o principal propdsito, é aquilo que ela quer atingir.
A missdo é, pode-se dizer, a razdo de ser da organizagdo. Deve ser escrita e nela € neces-
sdrio que estejam explicitas as finalidades da empresa.

Philip Kotler e Patrick Murphy afirmam que uma forma bastante clara de se
examinar a missdo de uma institui¢do ¢ responder as seguintes perguntas: “Qual € o
nosso negécio? Quem € o nosso cliente? Qual € o conceito que temos do cliente? Qual
serd o nosso negécio? Qual deveria ser o nosso negécio?”

Em seguida, os autores citam o caso de uma instituicdo de ensino americana, a
Escola Beloit.

“Qual é o neg6cio da Beloite? A resposta é ficil. Beloit estd na atividade da
educacdo.

(...) Beloit tem que definir um conceito particular ou tipo de educagdo a que se
dedica. Vamos considerar algumas possibilidades. Estd a Escola Beloit na drea da for-

9. Rhomes C. Dillon, presidente de uma empresa americana, certa vez afirmou, numa palestra:
“Como todas as coisas vivas, a empresa deve-se adaptar ao ambiente e quando ela deixa de
fazé-lo a empresa morre. A empresa que morreu foi parecida com o dinossauro. .. Ao se
defrontar com mudangas bruscas no clima da terra e no comportamento competitivo de
outras vidas animais e vegetais, o dinossauro se viu incapaz de fazer uma adaptagio estratégica
a0 ambiente. . . Durante séculos, asempresasviveram e mozreram como o dinossauro, incapa-
zes de se adaptarem estrategicamente ao seu ambiente, com a velocidade necessiria para
manter a sobrevivéncia”. (“Foot Dragging Made Easy”, palestra na AMA, Dallas, Texas,
16/06/64)
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magdo intelectual, preocupando-se com o fato de que seus estudantes sejam grandes
conhecedores do mundo em que vivem e bastante perceptivos quanto  realidade que
os cerca? Estd a Escola Beloit na 4rea do crescimento pessoal cujo objetivo & ajudar
seus estudantes a desenvolver suas personalidades, intelectualmente, emocionalmente
e socialmente? Estd a Escola Beloit na drea da pré-escola, em que o objetivo é propor-
cionar aos estudantes ‘o melhor tempo de suas vidas™, antes de se tornarem adultos?

(...) ApGs avaliar suas metas com base nas realidades de mercado, a definigdo da
missdo da Escola Beloit foi alterada a fim de incluir a preparagio profissional assim
como o treinamento intelectual. A sentenga-chave que foi acrescida era “o conheci-
mento das opgdes profissionais disponiveis somadas & habilidade de perceber essas
opgdes”. Esta adigdo 4 missao da Escola Beloit deverd servir por muitos anos™.'®

A defini¢do da missdo ¢ muito importante porque afeta todo o resto, uma vez
que funciona como “mdos invisiveis”, conduzindo o grupo da organizagio a um traba-
Iho que ora ¢ independente, ora é coletivo, tudo em fungio de s¢ alcangar as metas
organizacionais.

Em seguida, vém os objetivos, considerados como a principal varidvel que a
organizagdo procura controlar. Os objetivos (assim como as metas) devem ser desen-
volvidos de forma coerente com a missdo estabelecida. De modo geral, a gama de obje-
tivos é grande e hd uma necessidade clara de se definir quais os que merecerdo, num
dado momento, mais aten¢do.

Kotler e Murphy esclarecem bem a questdo, utilizando ainda o exemplo da Es-
cola Beloit. “Por exemplo, se a matricula da Beloit estivesse se reduzindo, a escola
faria da expansdo de matriculas o principal objetivo, mantendo-se o nivel de qualidade
(que ¢ um outro objetivo) num determinado patamar”.!!

Vé-se, assim, que os objetivos podem variar, de ano para ano, dependendo das
quest3es que precisam ser enfrentadas mais direta e imediatamente.

Quanto ds metas, pode-se dizer que sdo objetivos organizacionais, definidos
com relagdo & magnitude, tempo e responsabilidade. A partir disso, deve-se compreen-
der as metas como verdadeiros objetivos especificos, ou seja, como uma situagio dese-
jada, quantificdvel, a ser alcangada no futuro.

A questdo das metas, as vezes, assume contorno delicados, de vez que, através
delas, percebe-se que a organizagdo é uma ~.oalizdo de varios grupos, cada um com inte-
resses proprios, dando e buscando coisas aiferentes no ambiente interno.

Por exemplo, um Clube Esportivo, que tenha como missao desenvolver o espor-
te, poderia tragar objetivos tais como: organizar equipes de competi¢do; incentivar a
prdtica de esportes, através do lazer; despertar o gosto pela prdtica das vérias modali-
dades de esporte.

Para que esses objetivos fossem alcangados, algumas metas seriam colocadas:
o diretor geral poderia querer aumentar o quadro de associados onde estariam espor-
tistas em potencial; o diretor financeiro pretenderia aumentar esse quadro, elevando
o valor das cotas a serem vendidas, selecionando os futuros associados pelo nivel de
renda, com o que suas propostas de expansdo financeira seriam mais vidveis; os instru-
tores das vdrias modalidades esportivas poderiam reivindicar a diminui¢io do nimero

10. KOTLER, Philip e MURPHY, Patrick E. Planejamento estratégico para o ensino superior.
Trad. Victor Meyer Jr., Curso de Pésraduagdo em Administragdo, Universidade Federal de
Santa Catarina, (Texto mimeografado).

11. 1d., ibid., p. 18,



de alunos nos seus setores, com o que pretenderiam, através de uma assisténcia mais
individualizada, melhores resultados no seu trabalho; a administragdo poderia preten-
der justamente o contrdrio, ou seja, 0 aumento do nimero de instruendos, com 0 que
reduziria os custos, aumentando as perspectivas de novos investimentos.

Como se vé, a definicdo das metas poderd levar os administradores a entrevistas
com pessoas e grupos, a fim de que fiquem claras as intengdes e anseios, evitando-se
assim que, pelo fato de ndo ver possibilidade de alcangar suas postulagGes, algum grupo
se desvie das metas estabelecidas, comprometendo a consecugao dos objetivos e, conse-
qiientemente, da missdo.

Por tais razdes, assume uma fei¢do bastante séria a fase de integracao e coorde-
nagdo. Como diz Victor Meyer Jr., “nesta etapa, 30 combinadas as andlises ambientais
externa e interna com as necessidades e valores identificados entre os participantes
com o propésito de escrever (ou reescrever) a missdo, definir objetivos, metas e estabe-
lecer estratégias para implementagdo. Objetiva-se, nesta etapa, relacionar oportunidade
e pontos fortes, valores e necessidades identificadas, junto aos participantes, e compro-
misso com o proposito, diregdo e agdes a serem desenvolvidas no futuro (curto e médio
prazo)”."?

Na fase de integragdo e coordenagdo ¢ que se prepara o plano global da organi-
zagdo que servird, inclusive, de parametro para que setores operacionais produzam pla-
nos especificos mais detalhados.

Finalmente, chega-se 4 fase de implementacdo do Plano. E 0 momento em que
as idéias se transformam em agdo. Também agora & que se verifica se o que se deduziu
das andlises do ambiente estd correto ou se, ao contrdrio, sdo necessdrias corregdes que
modificardo também os objetivos e as metas estabelecidos. Permedvel a tais alteragdes,
o planejamento estratégico ¢ um mecanismo que reage aos estimulos, adapta-se aos am-
bientes modificados para, a partir disso, inovar constantemente.

5 — UM EXEMPLO ILUSTRATIVO:
SAINDO DO QUARTEL-GENERAL PARA O CAMPO DE BATALHA

Tratando do planejamento estratégico no ensino superior, J. Victor Baldridge
fornece um exemplo extremamente interessante, a0 comparar tal planejamento a uma
manobra militar, conforme reproduzimos a seguir.

“Sob vdrios aspectos, o planejamento estratégico é mais um estado mental do
que uma técnica de planejamento. Talvez uma simples analogia ajude a explicar esta
idéia. Uma vez que a palavra “estratégia” ¢ freqlientemente usada como termo militar,
usaremos uma analogia militar para demonstrar a principal énfase do planejamento es-
tratégico.

Vamos supor que um exército pretendesse preparar uma invasdo maior, algo
como 0s exércitos americanos e britanicos fizeram na Normandia. O que eles fariam
sobre o planejamento? E claro que o primeiro passo seria estabelecer uma série de pla-
nos complicados sobre como a invasdo deveria ser conduzida. Podemos facilmente
imaginar edificios de escrit6rios cheios de generais, almirantes e grupos de planejamen-
to fazendo planos de ataque, requisitos logisticos, e necessidades de transporte. Sem
divida nenhuma as pessoas estariam fazendo planos convencionais a longo prazo. Eles

12. MAYER Ir.; Victor, ob. cit., p. 59-60.
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iriam mostrar or¢amentos e juntar os armamentos e homens necessdrios; eles iriam ana-
lisar a necessidade de equipamento novo e requisitar sua producdo; iriam examinar ma-
pas do terreno, iriam especificar a maneira como as tropas deveriam se movimentar e
organizariam uma rede de comando. Resumindo, seriam feitas muitas coisas que tipica-
mente associamos com o planejamento tradicional,

Mas o que acontece quando a invasdo se inicia? Cada um sabe que os planos ori-
ginais irdo certamente vacilar, que quase cada um dos parimetros do planejamento ird
mudar e a rdpida mudanga do ambiente militar vai por em desordem o desenrolar dos
planos que foram tragados nos escritérios, bem longe da linha de frente.

Agora, mudaremos para o lado mental do planejamento estratégico. A unidade
militar a caminho da batalha terd, sem sombra de divida, um plano mestre. Mas o seu
real sucesso dependerd da resposta adequada 4 mudanga de condigdo, da flexibilidade
em responder a novas exigéncias e da forga interna que permite o posicionamento das
tropas. Como todo bom comandante militar sabe, nio importa quio cuidadosamente
os planos tenham sido feitos, a verdadeira batalha tomard rumos diferentes. Se tudo
que um comandante de batalha tivesse fossem planos, ele estaria em uma posicdo bas-
tante deficiente,

Ao invés disso, sabendo que vs eventos reais serdo sempre diferentes dos pla-
nos, um capacitado comandante de batalha constréi uma capacidade de respostas. Reii-
nem-se tropas que contém fortes elementos de redundancia, de maneira que forgas ex-
tras estardo a disposicdo para cada movimento. Esfor¢os complexos sio empreendidos
para um reconhecimento do ambiente; servicos de informagio sio montados com o
objetivo de descobrir os movimentos do inimigo; operagdes de reconhecimento sdo fei-
tas para descobrir onde e até que ponto os planos falharam. Comunicagdes estrutura-
das s2o elaboradas de maneira que o comandante possa ficar a par da situagdo e assim
enviar, rapidamente, forgas para novos movimentos que ndo estavam presentes nos pla-
nos originais. Reservas estratégicas sio mantidas de maneira que novas forcas possam
ser enviadas quando necessdrias numa situagdo de rdpidas mudancas. E planos de con-
tingéncia sdo desenvolvidos para fornecer alternativas quando o plano mestre original
nio funcionar. Em resumo, o campo de batalha requer uma mentalidade decididamen-
te diferente e uma série de comportamentos bem distintos. O comandante bem suce-
dido deve agir rapidamente, deve saber quando adaptar os planos originais 4 realidade
em mudanga, deve fazer uma andlise constante do ambiente do campo de batalha para
a transformagdo e deve responder, rapidamente, a essa ambiente com decisdes criticas.

Estamos argumentando que os l{deres da educacdo superior americana devem
aprender a pensar mais como um comandante em um campo de batalha do que como
um planejador chefe de escrit6rio, recolhido ao seu quartel-general, Infelizmente, a
maior parte dos modelos de planejamento foi criada para o quartel-general; a literatura
do planejamento estratégico tenta reorientar a discussdo para o campo de batalha.

Algumas pessoas argumentardo que a analogia com um campo de batalha € ina-
propriada para a educagdo superior — na verdade, pessoas argumentam sobre isso em
semindrios onde temos discutido planejamento estratégico. Contudo, sentimos que essa
analogia nos ajuda, claramente, a estabelecer uma perspectiva estratégica, a posicdo da
mente, ¢ as atitudes bdsicas que sdo Gteis na compreensio do contraste entre o planeja-
mento estratégico e o planejamento convencional de longo prazo”.'?

13. BALDRIDGE, 1. Victor, ob. cit. p. 14-16.
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