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PLANEJAMENTO 

ESTRATEGICO NAS 

ORGANIZACOES 

ESTRUTURADAS 

PGR PROJETO 

INTRODUCAO 

O crescimento de uma sociedade 

exige das organizacdes um elevado 

grau de adaptabilidade. Este tra- 

balho trata do relacionamento das 

organizacoes estruturadas por pro- 

jeto e seu ambiente. Estas organi- 

zacoes sao, por exemplo: as empre- 

sas de consultoria, de treinamento 

e desenvolvimento de recursos hu- 

manos, as instituicoes de pesquisa 

tecnplogica, as entidades publicas e 

de economia mista responsaveis 

pela execucao de programas priori- 

tarios (alimentacao, energia, habi- 

tacao). 

As organizacoes que se estruturam 

por projetos tendem a aumentar 

tanto no setor publico como no 

setor privado e podem ser identifi- 

cadas como organizacoes que em 

funcao dos seus objetivos iancam 

mao deste tipo de estruturacao. 

Cada projeto ou programa passa a 

ter uma vida propria integrada nas 

atividades da empresa. Para cada 

cliente ou service e delineado o 

piano de um projeto que deve ser 

executado dentro de um prazo de- 
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termmaao corn recursos humanos 

e materiais alocados. 

0 processo de planejamento, in- 

cluindo a formulacao, a execucao 

e o controle, e crucial para o suces- 

so a longo prazo de toda insti- 

tuicao, devido as freqiientes e ra- 

pidas mudancas em seu ambiente. 0 

planejamento e uma funcao admi- 

nistrativa extremamente complexa 

que tem recebido, nos ultimos anos 

um tratamento muito conceitual e 

bastante empmco. tanto dos que 

ensinam na area como dos que o 

praticam. Apesar de as teorias e 

conceitos de planejamento fornece- 

rem algumas diretrizes gerais, as cir- 

cunstancias de cada organizacao sao 

tao especificas que a administracao 

precisa adaptar estas generalizacoes 

quando da aplicacao do planeja- 

mento. Estas adaptacoes tornam-se 

ainda mais problematicas na medida 

em que uma consideravel parcela da 

bibliografia disponivel sobre plane- 

jamento e controle se encontra em 

livros escritos por autores estrangei- 

ros e somente alguns deles foram 

traduzidos para o portugues. 

0 planejamento de atividades que 

lidam com um elevado grau de ino- 

vacao continua sendo, em grande 

parte, uma arte quando comparado 

ao planejamento de atividades de 

producao rotineira. Poucas orga- 

nizacoes estruturadas por projeto 

em qualquer pais nao se benefi- 

ciariam consideravelmente com a 

adocao de um esforco conjunto e 

integrado para analisar e melhorar 

seus processos de planejamento. 

A utilizacao de tecnicas de plane- 

jamento de curto e medio prazo ja e 

comum na maior parte das organi- 

zacoes. Graficos de Gantt, Redes 

de Caminhos Cn'ticos e outros cro- 

nogramas ja sao adotados com fre- 

quencia na maior parte das organi- 

zacoes. Entretanto, tal dissemi- 

nacao nao se verifica com os pro- 

cessos formais de planejamento de 

longo prazo. Apesar destes pro- 

cessos nao serem adotados pela 

maioria das organizacoes, pode-se 

observar uma rapida conscienti- 

zacao sobre sua importancia tanto 

no Brasil como no Exterior. Uma 

pesquisa executada por Naylor e 

Schauland (1975) procurou identi- 

ficar quais sao as caracten'sticas das 

empresas que utilizam modelos de 

planejamento de longo prazo, por 

que, como e por quern estes mo- 

delos estao sendo utilizados. A pes- 

quisa conclui que o numero deorga- 

nizacoes que utilizam modelos de 

simulacao para efeito de planeja- 

mento de longo prazo cresceu de 

menos de 100 organizacoes, em. 

1969, para mais de 2.000 organi- 

zacoes em 1975, nos Estados Uni- 

dos, Europa e Canada. 

Este crescimento que tambem se 

verifica no Brasil decorrede: a) uma 

disponibilidade cada vez maior de 

conhecimentos sobre o planeja- 

mento e as areas especi'ficas das 

empresas (marketing, producao, 

financas); b) uma crescente dispo- 

nibilidade de recursos materiais que 

permitem a obtencao de infor- 

macoes em espacos de tempo curtos 

(computadores); c) uma sensibili- 
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zagao cada vez mais forte sobre o 

grau de risco que a organizacao esta 

assumindo, resultante das incertezas 

que o meio-ambiente Ihe oferece. 

Neste trabalho, apos a discussao de 

alguns conceitos pertinentes de 

planejamento estrategico, sera apre- 

sentado e comentado um modelo 

prescritivo simples em todas as suas 

fases. A seguir, discutir-se-a a ade- 

quacao do estilo prescritivo para 

as empresas estruturadas por pro- 

jeto. 0 trabalho mostra que o 

estilo de planejamento estrategico 

devera variar em funcao do grau 

de maturidade e crescimento da 

organizagao que pretende lancar 

mao do mesmo. Conclui-se o tra- 

balho com algumas recomendacoes 

baseadas nas conSideragoes feitas. 

26   

O PLANEJAMENTO 

ESTRATEGICO 

Para melhorar a pratica do plane- 

jamento e proveitoso considerar 

o planejamento como um pro- 

cesso organizacional. Isto e, o 

planejamento e um process© de 

estabelecimento de objetivos, de 

discussao de expectativas e infor- 

macoes, e comunicacao de resul- 

tados pretendidos entre os indivf- 

duos, as unidades de trabalho, os 

projetos, os departamentose mesmo 

entre organizagdes. Como tal, o 

aprimoramento da formulacao e 

implantacao de pianos implica em 

mudangas no comportamento hu- 

mano, mudangas nas potencialidades 

organizacionais e nas estruturas 

administrativas, assim como uma 

revisao contmua das atividades 

desempenhadas. 

As mudangas no comportamento 

humano que melhoram as praticas 

do planejamento incluem modifica- 

goes de atitudes e a aquisigao de 

novos conhecimentos e habilidades. 

Para aceitar as responsabilidades de 

um planejamento, com entusiasmo 

suficiente para assegurar seu suces- 

so, os administradores e em menor 

grau o pessoal tecnico precisam 

frequentemente mudar suas atitu- 

des em relagao as contribuigoes do 

planejamento, antes de se disporem 

a adquirir novas habilidades de pla- 

nejamento ou de se engajarem em 

sistemas formais de planejamento. 

A aquisigao de conhecimentos 

novos para melhorar o processo de 

planejar inclui: 1) o conhecimento 

de como planejar, e 2) o que e ne- 

cessario como insumo para a exe- 

cugao do processo. 0 primeiro 

aspect© e o assunto deste trabalho; 

o segundo e peculiar a cada organi- 

zagao e sera o tema de futures 

trabalhos. 

Muitas praticas atuais de planeja- 

mento, com pouca participagao do 

pessoal de m'vel mais baixo e pre- 

visoes inadequadas de condigoes 

futuras sao quase sempre causas 

diretas de problemas que ocorrerao 

durante a execugao e o controle de 

pianos. Portanto, para os pianos 

serem implantados com sucesso, 

o ciclo complete de planejamento, 

execugao e controle precisa ser 

cuidadosamente analisado. 
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OBJETIVOS DO 

PLANEJAMENTO 

ESTRATEGICO 

0 planejamento resulta em proce- 

dimentos que auxiliam os dirigen- 

tes a tomarem decisoes com maior 

conhecimento das suas futuras im- 

plicacoes. Em outras palavras, 

permite uma melhor compreensao 

do impacto future causado pelas 

acoes adotadas hoje. 0 planeja- 

mento pode consumir muito tempo 

em todos os nfveis da organizacao, 

inclulndo o tempo de pessoal tecni- 

co que esta envolvido no processo. 

Portanto, uma das decisoes mais 

importantes tomadas pelos dirigen- 

tes e a extensao e o tipo de planeja- 

mento adequado a organizacao. 

Quanto tempo deve ser dedicado e 

qual tipo de planejamento deve ser 

feito? Quais os problemas que 

surgem no processo de adocao do 

planejamento a longo prazo? As 

partes seguintes deste trabalho pre- 

tendem auxiliar os dirigentes a res- 

ponderem a estas dif fceis perguntas. 

De modo geral, conforme uma orga- 

nizacao cresce e se torna mais com- 

plexa, sao necessarios mais proces- 

ses formais de planejamento para 

alocar e orientar a utilizagao dos re- 

cursos para uma crescente variedade 

de missoes e atividades. Em muitas 

organizagoes o desenvolvimento 

destas fungoes administrativas, tais 

como o planejamento, esta aquem 

das necessidades da organizagao. 0 

delineamento de novos sistemas e 

processes, a especializagao nas fun- 

goes administrativas, a contratagao 

de novos administradores, o treina- 

mento dos novos e dos antigos sao 

atividades as quais, habitualmente, 

nao sao dadas atengoes suficientes. 

Quando uma organizagao esta cres- 

cendo rapidamente, a atengao e 

voltada para novas tarefas e para o 

processo de investimento dos novos 

recursos e freqiientemente a preo- 

cupagao com a maneira pela qual 

estes novos recursos deverao ser 

geridos nao e suficiente. 

O PROCESSO ANA LIT I CO 

PARA ELABORACAO DO 

PLANEJAMENTO ESTRATEGICO 

A maior parte da literatura que e re- 

levante para o planejamento e pres- 

critiva; isto e, diz aos dirigentes 

como eles deveriam planejar. Cn'ti- 

cas feitas a muitos destes conceitos 

de planejamento ressaltam que as 

prescrigoes sao baseadas em pre- 

missas discuti'veis a respeito das 

caracten'sticas das organizagoes e 

seus administradores. Alguns mo- 

delos de planejamento sao clara- 

mente nao pragmaticos dadas a li- 

mitagao do tempo, disponibili- 

dade de informagoes e comple- 

xidade da tarefa de pesquisa. Entre- 

tanto, as praticas de planejamento 

na maior parte das organizagoes por 

projeto podem ser melhoradas e 

alguns dos conceitos de planeja- 

mento normativo podem servir 

como modelos desde que adaptados 

Planejamento estrat6gico nas organizagoes 
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a realidade das organizacoes aos 

quais os mesmos devem ser apli- 

cados. A maior parte dos modelos 

prescritivos do planejamento su- 

gerem meios de aumentar a raciona- 

lidade e logica da tomada de de~ 

cisao sobre acoes futuras. 

Ha muitos modelos prescritivos 

gerais do processo de planejamento, 

alguns apresentando tres ou quatro 

etapas e outros uma duzia ou 

mais (1). EEntretanto, quando exa- 

minados em detalhes, a maior parte 

focaliza diversos aspectos-chave do 

planejamento os quais procuramos 

incorporar na descricao de urn mo- 

delo prescritivo de planejamento de 

longo prazo (Figura 1). Deve-se 

observar que esta e uma tentativa 

de generalizar o processo de plane- 

jamento com o unico objetivo de 

apresenta-lo de uma forma mais 

simples e abrangente. A seguir 

serao descritas as etapas do pro- 

cesso: 

1. Determinacao dos Objetivos 

2. Analise do Ambiente Externo 

3. Analise do Ambiente Interne 

4. Geracao, Avaliacao e Selecao de 

Alternativas 

5. Implantacao e Avaliacao de 

Controle 

1. Determinacao dos Objetivos 

A maior parte dos modelos prescri- 

tivos sugere que os objetivos da or- 

ganizacao deveriam ser declarados 

explicitamente atraves de toda a or- 

ganizacao (2). Os objetivos, argu 

mentam, sao necessarios para pro 

procionar direcao e orientacao a 

todos os membros da organizacao 

desde o m'vel da direcao da institui- 

cao ate o cientista, engenheiro, tec- 

nico, administrador Sem objetivos, 

nao ha, ou ha poucos criterios e 

padroes de avaliacao de desem- 

penho. A nao ser que haja um con- 

senso a respeito do que se espera 

deles, os indivi'duos e as unidades 

organizacionais serao avaliados e 

receberao recursos em funcao de 

criterios subjetivos que possivel- 

mente criarao conflitos desneces- 

sarios. Se os objetivos forem estabe- 

lecidos, comunicados e aceitos, eles 

poderao tornar-se alvos altamente 

motivadores que fazem convergir 

(1) Das obras classicas que sao uma fonte continua de referencia podemos destacar: 

ANSOFF, Igor, Corporate Strategy, McGraw Hill Books Company, N.Y., 1965; 

EWING, David U., The Pratice of Planning, Harper & Row, Publishers, N.Y., 

1965; STEINER, George A., Top Manager Planning, The Macmillian Company, 

N.Y., 1969; ACKOFF. Russel L., A Concept of Corporate Planning, Wiley Inters- 

cience, N.Y., 1970. 

(2) Uma exce9ao notavel e "A Contingency Approach to Planning: Planning with 

Goals and Planning Without Goals" - de Michael B. McCaskey, Academy of 

Management Journal, June 1974, pp. 281-292. 
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FIGURA 1 — Planejamento Estrategico: Modelo Prescritivo Simples 
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os esforcos das unidades organiza- 

cionais. Os recursos poderao assim 

ser alocados sobre bases mais equi- 

tativas e as unidades poderao ser 

avaliadas em funpfo do grau de rea- 

lizacao de-objetivos. 

2. Analise Externa 

Para operar eficazmente, a institui- 

cao precisa capacitar-se no seu rela- 

cionamento com os outros elemen- 

tos do sistema social maior. Na 

maior parte das instituicoes, esta 

preocupacao esta concentrada prin- 

cipalmente nos relacionamentos ex- 

ternos que proporcionam recursos 

diretos ou impoem restricoes 

formais ou legais as sua atividades. 

0 conhecimento do ambiente — ne- 

cessidades, oportunidades, recursos 

dispom'veis e restricoes — e essen- 

cial para a determinacao de um 

piano estrategico reah'stico. A anali- 

se do ecossistema proporciona uma 

nogao do que e possfvel, do que 

devera ser influenciado e do que e 

desejavel. 0 conhecimento dos 

objetivos e atividades das agencias 

governamentais, associacoes comer- 

ciais e industriais, cooperativas agn- 

colas e outros grupos podem auxi- 

liar a diregao das organizacoes a efe- 

tuar calculos mais reah'sticos dos 

recursos potencialmente dispom'veis 

e aumentar esta disponibilidade 

no medio prazo. 

3. Analise Interna 

0 patrimonio da organizagao — fi- 

nanceiro, humano, de recursos ma- 

teriais, etc — e extrafdo de um in- 

tercambio com o ambiente. Os seus 

produtos e services sao fornecidos 

ou prestados em troca de recursos 

materiais e nao materials recebidos. 

A configuracao deste patrimonio re- 

presenta as potencialidades desen- 

volvidas pela instituicao. Para que 

uma instituicao possa estabelecer 

com precisao sua capacidade de de- 

sempenhar certas atividades, ela 

precisa ter um perfil de potenciali- 

dades internas ja desenvolvido. 

0 planejamento prescritivo sugere 

que uma compreensao do ambiente 

e da missao da organizacao sao pre- 

requisites para identificacao da dis- 

crepancia existente entre as poten- 

cialidades exigidas para desem- 

penhar as atividades correntes e as 

almejadas. Na medida em que existe 

um conhecimento desta discrepan- 

cia e possfvel determinar as medidas 

necessarias para que novas potencia- 

lidades sejam desenvolvidas em 

funcao das novas atividades a serem 

desempenhadas. Estas medidas 

devem afetar tanto a capacidade 

tecnica quanto a administrativa 

atraves da selecao e treinamento 

dos recursos humanos, sistemas e 

estruturas organizacionais, insta- 

lacoes e recursos fi'sicos e financei- 

ros. A Figura 2 ilustra como a ana- 

lise e as decisoes no processo de pla- 

nejamento culminam em mudancas 

nas potencialidades da instituicao. 

4. Geragao, Avaliacao e Selecao 

das Alternativas. 

As etapas de definicao dos objetivos. 
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FIGURA 2 — 0 Planejamento Provoca a Modificacao do Perfil e das 

Potencialidades Organizacionais. 

Resultados de Planejamento 

1. Objetivos 

2. Missoes e Metas de Crescimento 

3. Poh'tica de Precos, Poh'tica de Sala- 

rios, Poh'tica de Marketing, Poh'tica 

de Relacionamento com outros ele- 

mentos do ambiente 

4. Especificacao de Atividades e Crono- 

gramas 

5. Especificacao de Responsabilidades 

Mudanca na 

Poh'tica de 

Instalacoes e de 

espaco f fsico 

Mudancas em Tecnologia 

(Conhecimento e inforjna- 

coes utilizadas nas ativida- 

des da organizacao) 

Mudancas nos Rec. Hu- 

manos (substituipao de 

pessoal, selecao, treina- 

mento, redefinicao de 

funcoes e atividades, 

etc.) 

Mudancas na Estrutura da 

I nstitu icao (F luxos deComu- 

nicacao, nova distribuicao 

de autoridade e responsabi- 

lidade etc.) 

Mudancas nos Sistemas Adminis- 

trativos (Polfticas, Regulamentos, 

Procedimentos, etc.) 

analise externa e analise interna sao 

seguidas por um processo de ge- 

racao, avaliacao/selecao de alterna- 

tivas de estrategia. No caso da insti- 

tuicao de P & D as alternativas sele- 

cionadas e adotadas pela instituicao 

devem corresponder a um conjunto 

de diretrizes em relacao: 

a) ao tipo de services a serem pres- 

tados pela instituicao: pesquisa 

basica, aplicada, treinamento,» 

desenvolvimento de produto, etc. 

(Marcovitch e Vasconcellos,1977); 

b) aos segmentos do ambiente que a 

instituicao considera que deve 

atender com prioridade (empre- 

sas publicas, empresas privadas, 

etc.); 
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c) aos criterios que devem ser le- 

vados em conta na selegao de 

novos programas e na renovagao 

dos presentes; 

d) a alocagao de recursos entre as 

varias unidades organizacionais 

no que tange a promogao, 

contratagao de recursos humanos 

e compra de equipamentos e 

instalagoes, etc. 

A analise do ecossistema revela 

oportunidades para estabelecer no- 

vas missoes; expandir missoes atuais 

com novos programas e projetos, 

melhorar metodos de prossegui- 

mento das tarefas atuais; ou ga- 

rantir novas fontes de obtengao de 

recursos. A alta administracao e ha- 

bitualmente encarregada da maior 

parte da responsabilidade formal 

pela representacao da organizagao 

no seu relacionamento com o meio- 

-ambiente. Frequentemente, entre- 

tanto, o pessoal tecnico tambem 

cria oportunidades atraves de con- 

tatos — programados ou casuais - 

com clientes potenciais ou ideali- 

zando aplicacoes criativas de tecno- 

logias com as quais ja estao fami- 

liarizados. 

Alguns modelos de planejamento 

prescritivo reconhecem que a iden- 

tificagao de novas atividades alter- 

nativas aparecem freqiientemente 

em ambos os m'veis — alta adminis- 

tragao e pessoal tecnico. Se os pro- 

jetos sao identificados e propostos 

pelos m'veis tecnicos intermediaries 

da instituicao, eles deverao ser co- 

municados para revisao por um pro- 

cesso de avaliacao e selecao que e 

utilizado pela alta administragao 

para analisar sua compatibilidade 

com as prioridades da empresa. 

5. Implantagao, Avaliagao 

e Controle 

Os pianos proporcionam orientagao 

aos membros da organizagao que 

estao encarregados de sua implan- 

tagao. Se estes membros participa- 

ram ativamente na criagao dos 

pianos, a motivagao para executar 

os pianos sera possivelmente bem 

mais alta (Conrath, 1968). Se uma 

potencialidade nao existe para atin- 

gir os objetivos desejados, como e 

freqiientemente o caso, a implan- 

tagao dos pianos significa o aumen- 

to e mudangas nos recursos organi- 

zacionais. 

Na organizagao estruturada por pro- 

jeto observaremos quatro m'veis de 

planejamento que se integram e se 

complementam: o planejamento es- 

trategico, o planejamento de inte- 

gragao a m'vel da instituigao, o pla- 

nejamento do subsistema de apoio 

e o planejamento dos projetos. En- 

quanto o primeiro procura fornecer 

diretrizes para a relagao entre a or- 

ganizagao e seu ambiente, o segun- 

do traduz essas diretrizes em nor- 

mas para o desenvolvimento e ma- 

nutengao dos sistemas administrati- 

vos internes. O planejamento de 

projetos define as metas e os pianos 

para cada um dos projetos em fun- 

gao das diretrizes definidas pelo 

piano de integragao ao m'vel institu- 

cional e finalmente o planejamento 

do subsistema de apoio procura ga- 
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rantir que as necessidades de infra- 

estrutura dos varios projetos e da 

administragao superior serao satis- 

feitas. A Figura 3 ilustra o relacio- 

namento entre os m'veis hierarqui- 

cos a fim de formulae implantar, 

avaliar e controlar os pianos. A co- 

municagao e "feed-back" no plane- 

jamento e muito importante para 

garantir a eficacia organizacional, 

por causa das funcoes especi'ficas 

da administragao e dos tecnicos, 

principalmente nas organizagoes es- 

truturadas por projetos. A interagao 

e encorajada pelos adminlstradores 

competentes tanto atraves do uso 

de sistemas de planejamento formal 

quanto dos canais informais. 

FIGURA 3 — Relagdes entre os Nfveis de Planejamento nas Fases de 

Planejamento, Implantapao e Controle. 
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0 controle, para ser eficiente, pre- 

cisa ser um esforpo positive e cons- 

trutivo enfatizando a corregao dos 

desvios em vez da sua punigao. 

Tanto os desvios positives (sucessos 

excessivos) quanto os desvios nega- 

tives (desempenhos abaixo da 

expectativa) deverao ser investiga- 

dos para promover "um aprendi- 

zado organizacional" A fungao de 

controle resulta da comparagao 

entre o realizado e o planejado e# 

portanto, e fundamental existir mo- 

tivagao e persistencia em executar 

esta comparagao apesar do longo 

intervalo de tempo que existe entre 

o planejamento e o controle. Esta 

persistencia deve existir mesmo se 

os indivi'duos responsaveis pelo 

planejamento ja nao se encontrarem 

vinculados a instituigao. 

OUTRAS ABORDAGENS 

RELEVANTES DE 

PLANEJAMENTO ESTRATEGICO 

Ate o presente nos limitamos a apre- 

sentar uma abordagem prescritiva 

procurando refletir de uma forma 

simples os principals autores que 

defendem um processo formal e di- 

vidido em etapas. Alguns estudiosos 

se preocuparam em observar como 

o planejamento era feito, em vez de 

"prescrever" como ele deveria ser 

feito. Destes estudiosos cabe des- 

tacar dois trabalhos: sao os de 

Ross Clayton (1971) e Michael 

McCashey (1974). 

0 primeiro descreve duas aborda- 

gens opostas de planejamento. De 

um lado, o planejamento anah'tico 

onde a responsabilidade pelo plane- 

jamento e centralizada num m'vel 

superior da organizagao, a partir 

do qual as metas e diretrizes sao 

definidas de cima para baixo; 

e onde o processo e formalizado. 

No outro extremo se encontra a 

abordagem "laissez-faire" onde o 

processo de planejamento nao e 

necessariamente um processo ra- 

cional. A responsabilidade e difusa 

na organizagao e, portanto, cada 

tecnico tern uma responsabilidade 

pelo mesmo e nessa situagao as 

metas e diretrizes sao estabelecidas 

de baixo para cima. 

0 segundo apresenta duas outras 

abordagens observadas no dia-a- 

-dia e que merecem destaque. De 

um lado, o planejamento com 

metas; no outro extremo, o plane- 

jamento direcional. O planejamento 

com metas especi'ficas e mensura- 

veis caracteriza-se por ambientes 

onde os membros exigem tarefas 

bem definidas e onde a taxa de mu- 

-danga do ambiente externo e redu- 

zida. De outro lado, o planejamen- 

to direcional, onde nao existe uma 

preocupagao em definir metasquan- 

tificaveis, mas sim determinar dire- 

goes para o crescimento da insti- 

tuigao. Este planejamento e mais 

pertinente as organizagoes que 

lidam com a inovagao e que existem 

em um ambiente caracterizado por 

uma taxa de mudanga extrema- 

mente elevada. 
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ESTAGIOS DE CRESCIMENTO 

EOESTILODE 

PLANEJAMENTO ESTRAT6GICO 

0 entusiasmo com a adogao de um 

estilo analftico de planejamento es- 

trategico e arriscado e somente 

pode-se verificar em um numero li- 

mitado de organizagoes que ja atin- 

giu o tamanho e a maturidade para 

tal empreendimento. Isto quer dizer 

que enquanto nao se atingir esta 

maturidade e tamanho, nenhum es- 

forgo, de planejamento estrategico 

deve ser feito? 

Obviamente, a resposta e nao; no 

entanto, o tipo de estilo adotado 

deve ser adequado a cultura da or- 

ganizagao. As organizagoes estrutu- 

radas por projeto tern como origem, 

geralmente, um grande projeto ou 

programa. Neste m'vel procura-se 

tirar vantagens de um foco de opor- 

tunidades e cabe a este projeto ou 

programa sustentar a organizagao. 

Com o tempo novas oportunidades 

surgem, mas fica a criterio de cada 

um, em fungao de seu bom-senso e 

de sua capacidade o envolvimento 

da organizagao em novos projetos. 

£ o estilo "laissez-faire" que e 

adotado. 

Com o tempo a organizagao cresce 

e/ou o "projeto-mae" entra na sua 

fase de conclusao, o que leva a cu- 

pula da organizagao a se preocupar 

em definir diretrizes de sobreviven- 

cia e crescimento. £ neste estagio 

que pode-se langar mao, com suces- 

so, do estilo direcional de planeja- 

mento estrategico. Adotando-se 

este processo a cupula da organi- 

zagao estara preocupada basica- 

mente com as perguntas: onde deve- 

mos ir? Quais os servigos e poten- 

cialidades que devemos desenvol- 

ver? Quais os segmentos de mer- 

cado aos quais devemos dar priori- 

dade? Quais as poh'ticas que de- 

vemos adotar para reter e desenvol- 

ver os tecnicos qualificados? 

Num terceiro estagio e possi'vel ini- 

ciar uma definigao de metas quanto 

ao volume de faturamento anual 

por segmento de mercado atendido 

e/ou por potencialidade desenvol- 

vida. Quanto maior a maturidade 

e o tamanho da instituigao, mais 

necessario e possi'vel se fara a deter- 

minagao de metas a serem atingidas 

periodicamente (anualmente, por 

exemplo). Com isto a cupula da or- 

ganizagao podera seguir as etapas 

formais do Planejamento Estrate- 

gico conforme o processo prescri- 

tivo descrito anteriormente neste 

trabalho. Isto nao quer dizer que a 

preocupagao em identificar o am- 

biente interno e externo da insti- 

tuigao se fara, somente, no terceiro 

estagio. Esta preocupagao sempre 

persistira, no entanto, de uma 

forma menos formalizada que 

neste ultimo. 

0 grau de maturidade organizacio- 

nal nao decorre do tamanho da em- 

presa, do numero de empregados ou 

de seu faturamento, mas de sua 

forma de se relacionar com o seu 

meio (Lippitt, 1969). Enquanto 
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que uma organizacao com baixo 

grau de maturidade tem como preo- 

cupacoes cnticas a sobrevivencia 

como um sistema viavel, a organi- 

zacao com alto grau de maturidade 

esta mais preocupada em desenvol- 

ver caracterfsticas unicas em relacao 

as outras organizacoes do seu meio 

e, em paralelo, elevar sua contribui- 

cao a sociedade na qual ela esta in- 

serida, semf no entanto, prejudicar 

o seu proprio crescimento. A orga- 

nizacao com grau medio de matu- 

ridade tem como preocupacao cn- 

tica a obtencao de maior estabili- 

dade e de uma boa reputacao. Neste 

estagio procura-se diminuir a vulne- 

rabilidade da organizacao em re- 

lacao as ameacas do meio e se de- 

senvolver uma imagem positiva que 

a beneficiara a medio e longo prazo. 

0 Quadro 4 procura relacionar os 

tres graus de maturidade organiza- 

cional e o estilo de planejamento es- 

trategico adotado. Pode-se observar 

atraves do quadro que a hipotese 

que apresentamos e que, a medida 

que a organizacao amadurece ela 

passara de um estilo de planejamen- 

to estrategico do tipo ^laissez-faire" 

para direcional e finalmente adotara 

um estilo anah'tico com a definicao 

clara de metas a serem alcancadas em 

determinados perfodos de tempo. 

Levando em conta as situacoes ci- 

tadas anteriormente, um dos riscos 

que a alta administracao de uma ins- 

tituicao estruturada por projeto 

pode incorrer, e tentar passar de 

uma situacao de "laissez-faire" para 

uma abordagem anah'tica adotando 

o planejamento com metas. A maior 

parte de organizacoes deste tipo no 

Brasil, caracteriza-se pela inexisten- 

cia de um planejamento estrategico. 

Portanto, a adocao de um piano es- 

trategico deve ser feita em etapas, 

procurando definir direcoes para o 

crescimento e a sobrevivencia da or 

ganizacao em vez de metas especf- 

ficas e mensuraveis. Esta tatica 

para que a medio prazo a insti- 

tuicao tenha um piano estrategico, 

pode diminuir as resistencias dos 

membros da alta administracao que 

se recusam, no primeiro ciclo, a se 

envolverem num processo oneroso, 

para definir metas diffceis de deter- 

minar em funcao da mutacao do 

ambiente externo. 

Conclufmos, portanto, que no pri- 

meiro ciclo o esforco de elaboracao 

do piano deve-se reduzir a uma 

preocupacao de definir direcoes de 

crescimento em vez de metas espe- 

cfficas, evitando adotar um proces- 

so anah'tico sem adaptacoes. 

Uma preocupacao com esses aspec- 

tos pode evitar a frustracao do en- 

volvimento inutil de uma organi- 

zacao no processo de elaboracao do 

planejamento estrategico. A adocao 

de um processo defendido por um 

dos autores prescritivos, sem a de- 

vida adaptacao para a realidade or- 

ganizacional de cada empresa pode 

corresponder a um desperdfcio de 

tempo e recursos que gera uma 

frustracao compreensfvel. 
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Quadro 4 — Grau de Maturidade Organizacional e o Estilo de 

Planejamento Estrategico 

Estilo 
P.E. 

Grau 
de M.O^X 

"LAISSEZ-FAIRE" DIRECIONAL 
ANALlTICO COM 

METAS DETERMINADAS 

BAIXO 

Aceitavel em funcaodas 
indeflnicoes internas e 
das atitudes altamente 
oportunistas a serem 
adotadas. 

Desejavel quando pos- 
si'vel apesar das dificul- 
dades na sua adocao. 

Difi'cil de adotar em 
funcao da carencia de 
informacdes gerando 
frustracao quando ado- 
tado. 

MEDIO 

Limita o crescimento 
da instituicao e cria in- 
seguranca entre os tec- 
nicos. 

Necessario e sempre 
que possi'vel com o en- 
volvimento da maioria 
dos tecnicos. 

Possi'vel, porem limita 
a organizacao no seu 
crescimento como 
tambem e oneroso em 
funcao do seu tamanho. 

ALTO 

Inaceitavel tanto pela 
cupula como pelos tec- 
nicos. Coloca em risco 
a sobrevivencia da orga- 
nizacao. 

Aceitavel desde que 
exista um elevado m'vel 
de consenso entre os 
membros da organi- 
zacao. 

Necessario para dar um 
"esprit de corps" e per- 
mitir uma clara visao 
das oportunidades per- 
seguidas. 
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CONCLUSAO 

Se de um lado o Planejamento Es- 

trategico e relevante para a sobrevi- 

vencia e o crescimento das organi- 

zacoes, do outro lado, sua adocao 

resulta de, e provoca, um processo 

complexo de mudancas organiza- 

cionais. Neste trabalho, que assinala 

a importancia do planejamento es- 

trategico e seus objetivos, procura- 

mos descrever um processo prescri- 

tivo simples de elaboracao do plane- 

jamento estrategico e destacar 

alguns dos problemas que, quando 

tratados adequadamente, podem 

elevar a probabilidade de sucesso da 

elaboracao do piano estrategico 

elevando assim o grau de eficacia da 

organizacao estruturada porprojeto. 

Planejamento estrategico nas organizacdes 
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ABSTRACT 

Strategic planning is becoming more and 

more an indispensable function of the 

modern organization. Among these orga- 
nizations are found those structured by 

projects, as for example, the consulting 

firms, the R&D institutions and the 

universities. Various authors have already 

proposed a series of prescriptive models 

of strategic planning aimed at large orga- 
nizations that are characterized by a high 

level of maturity. In this article, the 

authors present a simple prescriptive 

model and show that the process of 
strategic planning varies in function of 

the level of organizational maturity. Three 

styles are identified: "laissez-faire" 

directional and analytical with deter- 

mined goals. The company structured by 

project should pass through the first two 

styles before reaching the third. The 

attempt to implement the "analytical 

process with determined goals" immediate- 

ly could create an attitude against 

strategic planning with negative impli- 

cations for the future of the firm. 
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