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4.11 DIALOGO MULTIDISCIPLINAR

4.11.1 Planejamento Estratégico
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Introducao

Muito se fala em Planeja-
mento Estratégico, e nas organiza-
¢des de maneira geral ainda se pode
encontrar uma série de interpreta-
¢oes em relagdo a essa ferramenta
de administragao

Instituigdes, organizagdes,
empresas de todos os tipos estdo
chegando a conclusdo de que essa
aten¢do sistematica a estratégia
pode ser uma atividade muito pro-
veitosa. Empresas pequenas, médias
e grandes, bancos, instituigdes sem
fins lucrativos ¢ institui¢des publicas, decidem hoje, por meio da
ferramenta Planejamento Estratégico, os rumos que sejam mais
adequados aos seus interesses.

Marcelo Santa Rosa

As razdes para essa atencao crescente a estratégia institu-
cional ou organizacional sdo muitas, algumas mais evidentes que
outras. Entre as causas mais importantes do crescimento recente
do Planejamento Estratégico, pode-se citar as mudangas ambien-
tais sofridas com surpreendente rapidez pelas organizagdes. Essas
mudangas ocorrem nos ambientes econdmicos, social, tecnologi-
co e politico. O crescimento de uma organizagao ¢ diretamente
proporcional a sua capacidade de ajustar-se a conjuntura, € o
Planejamento Estratégico ¢ uma técnica cientificamente compro-
vada para que tais ajustes sejam feitos com inteligéncia.

Planejamento Estratégico ¢ um instrumento que forga,
ou pelo menos estimula, os membros administradores a pensar
em termos do que é importante, ou relativamente importante, e
também a se concentrar e concentrar esforgos sobre assuntos de
relevancia.

Esse Planejamento Estratégico, que se tornou o foco de
atencdo da alta administragdo das institui¢des, ¢ voltado para as
medidas positivas que uma empresa podera tomar para enfrentar
ameacas minimizando-as e aproveitar a0 maximo as oportuni-
dades oferecidas ou encontradas em seu ambiente externo de
atuacao.

O mais importante na utilizacdo do Planejamento Estra-
tégico € o seu estreito vinculo com a administracio estratégica
nas organizagdes. Nao se pode trata-lo isoladamente sem entrar
no processo de administragdo estratégica, com envolvimento das
liderancas da organizacdo, do mais alto escaldo até as unidades
administrativas operacionais, contribuindo assim de forma
eficaz com a gestdo dos administradores na obtengdo de seus

resultados.

O que é o Planejamento Estratégico?

Trata-se de um instrumento mais flexivel que o conhecido
Planejamento de Longo Prazo (década de 50). Com a mudanca
constante dos cendrios econdmicos, sociais, tecnologicos e
ambientais do mundo, inclusive no Brasil, surgem alguns fa-
tores negativos sobre os quais devera se concentrar a atengao
dos administradores. Questdes por exemplo como o reduzido
crescimento econdmico, globalizacao, regulamentacao governa-
mental, novas tecnologias, escassez de recursos € protecionismo
internacional deverdo alertar as organizacdes para a utilizacdo e
aperfeicoamento desse planejamento.

Segundo Igor ANSOFF (1990), somente um niimero
reduzido de empresas utiliza o verdadeiro Planejamento Estra-
tégico. A grande maioria das organizagdes continua empregando
as antiquadas técnicas de “Planejamento a Longo Prazo” , que
se baseia em extrapolagao das situagdes passadas e projegoes de
lucro (para dez anos ou mais) sem muita utilidade, apresentados
por uma enorme quantidade de papel e uma limitada quantidade
de pensamento estratégico. Tais planos ndo permitem antever a
realidade ambiental futura.

Philip KOTLER (1975), um dos defensores da sua uti-
lizacdo, propde o seguinte conceito: “O Planejamento Estraté-
gico ¢ uma metodologia gerencial que permite estabelecer a
direcdo a ser seguida pela Organizac¢do visando maior grau
de interagdo com o ambiente”. A dire¢ao engloba os seguintes
itens: ambito de atuagdo, macropoliticas, politicas funcionais,
filosofia de atuagdo, macroestratégias, estratégias funcionais,
macroobjetivos, objetivos funcionais.

Tipos de planejamento

Existem davidas também sobre as diferengas entre Pla-
nejamento Estratégico, Tatico e Operacional. Russell ACKOFF
(1966) esclarece que o Planejamento Estratégico ¢é pertinente a
organiza¢ao como um todo, elabora Planos Gerais de Atuacao de
suas areas finalisticas, enquanto o Planejamento Téatico elabora
planos relacionados com as diversas areas ou setores interme-
diarios da organizacdo. Por exemplo, um Plano Financeiro, um
Plano Or¢amentério, um Plano de Compras sdo planos taticos
que podem fazer parte de um Planejamento Estratégico.

Para operacionalizar os planejamentos taticos sdo prepa-
rados os Planos Operacionais (ou setoriais) que orientam como
serdo desenvolvidos (operacionalizados) os planos taticos. Temos
aqui uma boa oportunidade de clarear a definigdo de estratégia
e tatica. Enquanto a primeira distingue-se pela abrangéncia, ou
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seja, o grau em que a organizagdo sera afetada por uma agio e
abrange um periodo de tempo relativamente maior para esta agao
ser implementada. Ja a segunda refere-se a acdes que afetaram
parte ou partes da organizagdo, como as areas funcionais. Um
conjunto de taticas pode formar uma estratégia. A palavra estra-
tégia vem do grego “strategos”: a arte do general.

O que é plano, objetivo, meta e estratégia?

Planejamento ¢ a arte de construir planos. Pois bem,
um plano ( a palavra plano nos lembra uma superficie sem
imperfei¢des, retiddo, onde com um rapido olhar percebe-se
sua totalidade, do inicio ao fim ) ¢ o instrumento de planeja-
mento capaz de atingir metas. E um documento técnico formal
de declaragdo explicita de intengdes, em que sdo colocados os
objetivos, as metas, as estratégias, o cronograma de execucao e
as responsabilidades setoriais e individuais dos envolvidos, ou
seja, tem-se a clareza de “o que” sera feito, “como” sera feito,
“quem” fara, “onde” serd feito e “quando” fara.

O objetivo é genérico, abrangente. Refere-se ao “o que”
vai ser feito. O detalhamento do objetivo chama-se meta, que
nada mais ¢ do que o proprio objetivo colocado de maneira desa-
fiante, estruturado com indica¢@o do que deve ser feito acompa-
nhado de um percentual (“quanto” vai ser feito) a ser cumprido
em um determinado tempo (“quando” vai ser feito).

A estratégia representa a maneira de alcangarmos o ob-
jetivo. Definem as agdes, o foco para aplicacdo dos processos
(“como” deve ser feito) necessarios.

Mitos e concepcdes erréneas sobre planejamento estraté-
gico

No mundo dos negdcios, a maior parte do pensamento
convencional sobre planejamento estratégico, ou seja, o estabe-
lecimento de metas e a formagdo de estratégias ¢ planos para
atingi-los sdo mal conduzidos e as vezes obsoletos. Muitas orga-
nizagdes perdem tempo excessivo e energia intelectual preciosa
tentando planejar e fazer um progndstico de seu futuro. Criam

Referéncias bibliograficas

planos estratégicos grandiosos, apoiados em orgamentos deta-
lhados, estimativas de recursos, planos taticos e cronogramas,
mas a maioria desses esfor¢os tem pouca ligacdo com o sucesso
dos negdcios, com a finalidade maior da instituicao.

Muitos lideres organizacionais tendem a confundir orgamen-
to com planejamento. Nas institui¢des estatais, por exemplo,
em que os or¢amentos sao quase em sua totalidade dirigidos
para os custos da folha de pagamento, o lider simplesmente
extrapola os custos do ano vigente para o ano seguinte, com
correcdes para ajustes de salarios e fatores relacionados
ao custo de vida. Todos eles compdem seus orgamentos
corretamente, com minimas mudangas, ¢ 0 processo passa
de um ano para o outro. Esse tipo de atividade com base no
orcamento ilude as pessoas, levando-as a pensar que estao
planejando, mas de fato freqlientemente ha muito pouco ou
nenhum planejamento (ALBRECHT,1994).

Desse ponto de vista, o ciclo tipico do planejamento
anual que tantas organizag¢des seguem religiosamente pode,
na realidade, travar a agilidade delas para reagir as mudangas,
ameagas ¢ oportunidades. Redigir o plano estratégico e orga-
mento anual ¢ um processo tao exaustivo que ninguém deseja
muda-lo, mesmo que ocorram mudangas ambientais importantes
no decorrer do ano.

E preciso tanto planejar quanto projetar o futuro para
tornar uma instituicdo bem-sucedida. Sdo necessarios individuos
capacitados nas duas tarefas. Requer lideres que dominem am-
bas as praticas. Enquanto que projetar o futuro ¢ um processo
que envolve como agir com base no que estd acontecendo no
ambiente imediato ¢ no futuro préximo, planejar é a tradugio
dessa decisdo em agdes gerenciaveis.

Portanto, se quisermos projetar o futuro, precisamos hoje
trabalhar com planos de projetos, pois o Planejamento Estraté-
gico de uma organizagao ou instituigdo recomenda a execugio
de projetos para atingimento de metas. Um bom Planejamento
Estratégico deve produzir uma carteira de projetos divididos em
uma proporg¢do conveniente, envolvendo cada uma das areas da
organizagao.
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