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APRESENTACAO

A teoria a respeito do plangamento é vasta. V&
rios sdo os estudos e abordagens acerca do tema.
Grande parte deste material tedrico discute ex-
tensivamente a importancia e a necessidade da
atividade de plangjar, destacando amplamente
Seus aspectos positivos. S80 apontadas pela lite-
ratura indmeras razdes e vantagens decorrentes
da utilizacdo sistemética do processo de planga
mento formal.

Todavia, a prética depara-se com uma realidade
substancialmente diferente daquela apontada na
literatura tradicional. A implementacdo de um
processo de plangjamento formal encontra vérios
obstacul os que dificultam, e até mesmo impedem,
sua efetivacéo.

As limitacBes do plangamento formal ndo tém
sido suficientemente exploradas e, além disso, a
literatura sobre os resultados préticos de um pro-
cesso de plangiamento formal é incipiente. Este
trabalho justifica-se pela inexisténcia de estudos
desta natureza e pela contribuicdo desmistifica
dora que este estudo confere ao tema plangja
mento.

Este trabalho pretendeu avaliar na prética o pro-
cesso de plangamento formal e seus resultados
em uma organizacdo empresarial. Para tal, foi
examinada uma experiéncia concreta de plane-
jamento em uma empresa de médio porte perten-
cente a0 ramo avicola. Buscou-se identificar se os
resultados obtidos pelo plangjamento formal s&o
realmente significativos para a organizagéo.
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INTRODUCAO

O processo de plangjamento € uma atividade ine-
rente ao ser humano. Quer o faca consciente, ou
inconscientemente, o0 homem esta sempre pau-
tando suas agdes futuras de acordo com a escolha
de alternativas que |lhe sdo aventadas continua-
mente. Esta é a perspectiva do senso comum, em
gue o pensamento racional precede a agéo.
Segundo Motta (1993), 0 mundo contemporaneo
apresenta-se bastante complexo e ambiguo. A
ambiéncia é caracterizada por mudancas extre-
mamente velozes, instabilidades permanentes e
de alta imprevisibilidade. Este contexto pressiona
as organizagOes e torna complexa a tomada de
decisbes, sendo indispensavel a coordenacdo de
acOes e a previsdo das consequiéncias.

"O plangjamento deve ser entendido como um
processo através do qual se pode dar maior efi-
ciéncia a atividade humana para alcangar, em um
prazo determinado, um conjunto de metas esta-
belecidas’ (Carvalho, 1978). Segundo o referido
autor, o plangjamento é compreendido como um
processo l6gico que auxilia 0 comportamento
humano raciona na consecucdo de atividades
intencionais voltadas para o futuro. Esse com-
portamento racional, objetivando a agcdo futura,
constitui a esséncia do plangjamento.

Necessidade de Plangjamento

Segundo Schein (apud Weick, 1973), uma orga-
nizagdo € a coordenacdo raciona das atividades
de algumas pessoas que procuram chegar a al-
gum objetivo comum e explicito. Na concepcao
weberiana, a racionalidade é inerente as organi-
zacOes. Todas as agfes organizacionais sdo vistas
como idealmente orientadas para a solucéo de
problemas, isto &, a partir de determinados obje-
tivos, o trabaho é organizado a fim de logréa-los
(Brown, 1978). As organizagdes burocréticas
tém, portanto, sua estrutura assentada sobre os
ideais da racionalidade.

A viso ordenada do mundo organizacional, im-
plicita na propriaidéia de “organizacdo”, induz a
se pensar a realidade administrativa como racio-
nal, controlavel e passivel de ser uniformizada
(Motta, 1993). Neste sentido, partindo-se da
premissa de que a vida organizacional pode ser
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dominada a partir de critérios de racionalidade, o
processo de planejamento atua como instrumento
capaz de conduzir racionalmente as organizagoes
na direcdo almejada.

As organizagGes vivem em um ambiente compe-
titivo, onde a conquista e a manutengdo de areas
de mercado sdo consideradas como bases de cres-
cimento e desenvolvimento organizacional. Além
disso a eficécia das organizagdes depende de sua
capacidade de adaptacéo e de resposta répida as
novas demandas, tendo em vista as freqlentes
transformactes ambientais.

As empresas precisam adotar um comportamento
gue procure minimizar o crescente grau de in-
certeza ambiental. O plangjamento, através da
implementacdo de mecanismos e procedimentos
sistematizados, visa a alcancar 0 ajustamento
adequado entre a organizagdo e o ambiente. Se-
gundo Motta (apud Vasconcellos, 1982) o plane-
jamento global da organizacdo, mediante um
processo racional de andlise de oportunidades e
ameagas, garante ndo s6 um maior dominio ge-
rencial da organizagdo sobre 0 seu meio am-
biente, como também sua sobrevivéncia a longo
prazo.

Planejamento Formal

Todas as organizagdes desenvolvem em seu meio
alguma forma de planejamento. Em muitos casos
0s planos estdo presentes apenas na mente dos
dirigentes, em outros tantos, estéo formalizados,
escritos, constituindo o que se chama de plane-
jamento formal.

Conforme Castro (1988), em se tratando de orga-
nizagdes ou atividades complexas, serd indispen-
savel alguma espécie de plangjamento formal e
sistematico. De modo geral, a medida que a or-
ganizagdo cresce e se torna mais complexa, pro-
cessos formais de plangjamento tornam-se neces-
sarios para alocar e orientar a utilizagao dos re-
CUrsos a uma crescente variedade de misses e
atividades.

Segundo Carvalho (1978), o plangamento formal
deve ser entendido como um processo ou con-
junto de subprocessos inseridos no contexto con-
ceitual de sistema e cujos instrumentos sdo pla-
Nos, programas e projetos.

Vantagens e Limitagbes do Plangamento Es
tratégico Formal

Vasconcellos & Fernandes (apud Vasconcellos,
1982) enumeram uma significativa gama de
vantagens decorrentes da utilizagdo sistemética
do processo de plangjamento formal:

a) possibilita o comportamento sinérgico das
areas funcionais da organizacéo, a partir da
definicdo de uma direcdo Unica;

b) possibilita a organizagcdo manter maior in-
teracdo com o ambiente, adotando uma pos-
tura reativa, adaptativa e inovativa ou proa-
tiva;

c) incentiva a fungdo diretiva, isto &, desperta
no administrador a sua funcéo basica, que é a
de definir a direcdo a ser seguida pela orga-
nizac&o, conduzindo o processo de modo que
0S recursos produzam resultados sinérgicos,
maximizando o atingimento da direcéo pro-
posta;

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

€) orienta e agiliza o processo decisorio, forne-
cendo e sistematizando os parémetros e as
informacoes,

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

Apesar das propagadas virtudes do plangamento
estratégico, é razoavel questionar se este efetiva
mente cumpre suas promessas.

Segundo Paul et alii (1978), ndo se pode afirmar
se 0 plangjamento estratégico gjudou as empresas
gue o adotaram, porgque ndo é possivel saber que
tipos de decisbes teriam sido tomadas sem sua
adocdo. Contudo, quando se examina a crescente
lista de empresas que se enredaram em desastres
financeiros em conseqiiéncia de decisdes aparen-
temente tomadas em conformidade com os prin-
cipios do plangamento estratégico, conclui-se
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gue nem sempre sdo produzidos os resultados
esperados. Por este motivo, apesar de todas as
vantagens decorrentes da adocdo do planga
mento formal, ndo se pode encaralo como uma
panacéia para todos os maes. Ha limitagdes e
problemas que tiram muito de seu brilho. Estas
limitagdes envolvem trés aspectos basicos:

a) racionalidade limitada

A racionalidade requer um conhecimento com-
pleto e inalcancavel das conseqliéncias exatas de
cada escolha. Na realidade, o ser humano possui
apenas um conhecimento fragmentado das condi-
¢Bes que cercam sua agdo, e ligeira percepcdo das
regularidades dos fenémenos e leis que Ihe per-
mitiriam gerar futuras consequiéncias com base
no conhecimento das circunstancias atuais (Si-
mon, 1979).

Devido a racionaidade limitada, conceito desen-
volvido por Herbert Simon que denota as limita-
¢Oes da capacidade intelectiva dos homens em
confronto com as complexidades dos problemas
que individuos e organizagdes tém que resolver,
na3o € possivel assumir um perfeito conhecimento
do presente, total autonomia e controle dos neg6-
Cios e a capacidade de prever eventos e tendén-
cias futuras.

Baldridge (1983) complementa, acrescentando
gue os administradores do mundo real revelam
gue raramente tomam decisdes baseados em ava-
liagdo racional. A pouca avdiagdo que é feita é
altamente politica, concentrando-se na dimensao
de apoio que um programa pode conseguir de
grupos de interesse. As decisdes sd0, na maioria
das vezes, fruto de pressies externas e interesses
diversos (Reid, 1990). Em sintese, a racionali-
dade limitada impde sérias restri¢des ao planga
mento e suas manifestagdes, revelando sua vulne-
rabilidade.

b) ambigtiidades e paradoxos

O comportamento dos administradores, como é
desgavel e descrito nos modelos racionais de
planejamento, atesta Baldridge (1983), simples-
mente ndo corresponde a maneira como o0s admi-
nistradores realmente trabalham. Segundo o au-

tor, a maioria dos administradores quando com-
parados ao ideal tedrico revelam uma inépcia um
tanto surpreendente. Os administradores néo
conseguem tornar claras as suas metas e tam-
pouco precisar seus objetivos, visto que perdem-
se num confuso labirinto de objetivos ambiguos e
conflitantes e num sistema mutante de metas.

De acordo com Motta (apud Vasconcellos, 1982),
a definicdo da missdo sicio-econdmica ou a visao
clarado propésito final da organizacéo € conside-
rada como o ponto inicial de toda a atividade de
plangjamento. Porém a amplitude, ambiglidade e
intangibilidade dos objetivos organizacionais
dificultam sua operacionalizacdo gerencial. Pla-
nejar significa hierarquizar objetivos e, portanto,
estabelecer prioridades. "A definicdo de objetivos
€ fundamental no plangamento” (Dias apud Vas-
concellos, 1982). Se ha uma auséncia ou indefi-
nicdo da estrutura de referéncia em termos de
objetivos, porque estes sdo ambiguos, arbitrérios
e mutaveis, esta claro entdo, que dai decorrem
muitas dificuldades na aplicagdo do planga-
mento.

Além da questéo da defini¢ao de objetivos ambi-
guos e/ou da ndo definicBo de objetivos claros
pelos administradores, h4 uma outra questdo a
respeito do processo de decisGo que revela um
contetdo paradoxal.

Segundo Cohen, March & Olsen (apud Motta,
1993), no processo de decisdo organizacional,
fluido e casuistico, as pessoas ndo chegam com
idéas e objetivos prontos e acabados, mas os en-
contram no meio das muitas ambiglidades en-
gendradas pelas contribuicfes fragmentadas dos
participantes do processo de decisdo. Os partici-
pantes de um processo de plangjamento langam
vérios problemas e solugdes, que véo sendo co-
nectados e criam outros novos, entdo chegam a
interpretacbes do que estdo fazendo, o que fize-
ram e porqué.

Este modelo reflete uma teoria emergente que
entende a racionalidade como uma explicitacdo
de significados reconstruidos apds ocorridos os
fatos organizacionais (Weick, 1979). Nesta pers-
pectiva a agéo é anterior ao pensamento, e repre-
senta exatamente o inverso da concepcdo do
$enso comum que cré que a andlise raciona pre-
cede a acdo. Tratase do conhecimento a
posteriori, ou conforme Pfeffer (1987), da racio-
nalidade retrospectiva, definida como a ordena-
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¢do do pensamento, o modo pelo qua ele se ar-
ruma para explicar, post hoc, o conhecimento
(Vergara, 1991).

Se as pessoas atuam primeiro e determinam mais
tarde as metas de suas agles, se constroem re-
trospectivamente explicagbes para 0s aconteci-
mentos, se como disse Aronson (apud Pfeffer,
1987) o homem é um animal racionalizante e ndo
um animal racional, entéo a atividade de planejar
racionalmente orientada para o cumprimento de
objetivos revel a-se desimportante.

C) subjetividade

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 sistemético e de continuo; é um trabalho
variado, desordenado, intermitente, altamente
mutavel e imprevisivel. "Assim, num trabalho
contingencial, de surpresas constantes em funcéo
de um ambiente de mudancas rapidas, a idéia de
um processo racional de decisdo, com dominio de
fases seqlienciais, parece cada vez mais distante
darealidade do executivo" (Motta, 1993).

"A realidade se apresenta, predominantemente,
como nado-programavel, de modo que as decisdes
contingenciais acabam por ser tomadas, muitas
delas baseadas em mdltiplas racionalidades e na
intuicdo” (Vergara, 1991). De fato, segundo
Motta (1993), o dirigente toma decisdes baseado
na reflex@o constante, no hébito e na experiéncia
adquirida, caracterizando um processo intuitivo,
em grande parte inconsciente. Neste nivel in-
consciente, 0 processamento de informagtes para
a decisdo ndo reflete, e até mesmo contradiz, a
I6gica dos fatos explicitamente conhecidos e sis-
tematizados.

N&o sdo raros os depoimentos de executivos que
revelam gque muitas de suas decisdes ndo obede-
cem a raciondidade que preside os modelos de
decisdo. Eles sustentam que, embora apoiados
pelos fatos, muitas de suas "sacadas' sd0 intuiti-
vas e orientadas por um sexto sentido que, na
maioria das vezes, desafia qualquer légica (Ver-
gara, 1991). O processo intuitivo incorpora fato-
res emocionais, politicos, de oportunidade e de
sensibilidade. Neste sentido, a intuicdo é uma
faculdade irracional e subjetiva, porque se baseia

N30 em juizos racionais, mas na intensidade da
percepcao.

A idéia, portanto, do senso comum que cré que as
decisdes se passam exclusivamente segundo um
processo racional, ndo se verifica na pratica or-
ganizacional. Os gerentes vivem na ambiguidade
de um sistema complexo com relativamente
pouca ordem, cujas demandas diversas e necessi-
dades de respostas rgpidas acabam por dar vazao
a um processo decisdrio muito diferente da pro-
posta racional, onde a intuicdo desempenha im-
portante papel.

Planegjamento, Acdo e Resultados

As limitagBes do planejamento formal conduzem
a um descompasso entre plangjamento e agéo.
Muito do que é formamente plangjado ndo é im-
plementado e vice-versa. "As atividades ligadas a
investigagdo sistemdtica da realidade experi-
mentada pela empresa, a antecipagdo de riscos e
oportunidades no ambiente em que ela opera e a
identificacdo e avaliagdo comparativa de aterna-
tivas de agdo deveriam ser processos intimamente
afins com arealizagdo, a acdo propriamente dita’
(Castor & Suga, 1988). Ao invés disto, ocorre
freqlientemente uma dicotomia indesejavel.

Se as limitagBes do plangjamento formal impli-
cam em um hiato entre planejamento e acdo, e
isto revela uma espécie de inoperancia do plane-
jamento, entdo o esfor¢o de plangjar parece em
vdo. Objetivando apurar na realidade organiza-
cional o que revela a teoria, parte-se para o0 es-
tudo de um caso prético de adocdo do planga
mento estratégico.

Estudo de Caso

A pesquisa caracterizou-se como um estudo de
caso, uma vez que pretendeu avaliar os resultados
do plangiamento formal em um Unica instituicao,
buscando reunir informagdes numerosas e deta-
Ihadas. A perspectiva deste estudo € sincronica
com corte transversal uma vez que os dados fo-
ram coletados em um determinado ponto do
tempo.

A empresa selecionada pertence ao ramo avicola
e localizase no municipio de Sdo Jose - SC.
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Considerada de médio porte, a empresa conta
com sua producdo verticalizada: produz o pinti-
nho de um dia, cria e industrializa o frango, co-
mercializa e distribui o produto final ao comércio
vargjista, além de fabricar sua prépria ragao.

Em meados da década de 90, a empresa
vivenciou uma experiéncia com o plangjamento
formal, o qual foi elaborado para um periodo de
cinco anos. A coleta dos dados para a elaboracéo
deste estudo ocorreu na segunda metade deste
periodo.

A populacdo constituiu-se de administradores da
empresa em questdo. Sendo pequena a popul agéo,
ndo foi feita amostra. Buscou-se informacfes
junto aos ocupantes de funcbes administrativas
na empresa, incluindo-se nesta populacéo o Pre-
sidente, Vice-Presidente, Diretores e Gerentes,
num total de vinte e quatro respondentes.

Os dados explorados neste estudo sdo oriundos de
fontes primérias, utilizando o question&rio como
instrumento; e secundarias, através de andlise de
documentos organizacionais relativos ao plane-
jamento formal como planos, projetos, progra-
mas, relatdrios, dentre outros. Para andlise dos
dados coletados, utilizaram-se elementos de esta-
tistica descritiva basica e de andlise de contelido,
respectivamente.

Opinido a Respeito dos Resultados do Plane-
jamento Estratégico Formal

Pode-se iniciar a avaliagdo dos resultados do pla-
nejamento formal segundo a percepcdo dos ad-
ministradores da empresa selecionada, a partir
dos dados colhidos relativos a congruéncia entre
o0 plano proposto e o plano executado.

Do total dos respondentes, 79,2% julgam ter ha-
vido congruéncia entre o plano proposto e o
plano executado. Nos quadros de diretoria e ge-
réncia esta percepcdo ficou bastante evidente,
ameal hando, respectivamente, 100% e 82,4% dos
seus integrantes. Ja o nivel da presidéncia julgou,
unanimemente, que ndo houve congruéncia entre
o plano proposto e o executado.

Esta discordancia de opinides deve-se ao fato de
gue os niveis de diretoria e geréncia estavam
mais diretamente envolvidos com o processo de
planejamento, e por esse motivo querem justificar
0 esforco despendido e o resultado acangado. A

idéia de justificar comportamentos anteriores traz
a tona o conceito da racionalidade retrospectiva
ou a posteriori. O processo de racionalizar com-
portamentos anteriores encontra-se em relacdo
direta com a medida em que o individuo esta
comprometido com o comportamento (Pfeffer,
1987).

O nivel hierarquico da presidéncia, embora tenha
acompanhado o processo de plangamento de
perto, apresenta um desprendimento de avaliacdo
maior. De acordo com Pfeffer (1987), ndo ha
sentido em racionalizar comportamentos com 0s
quais ndo se esta comprometido. A presidéncia
consegue manter-se aheia aos comportamentos e
comprometimentos assumidos pelo grupo envol-
vido no processo de plangamento, por isso tém
condi¢des de assumir que ndo houve congruéncia
entre o plano proposto e o plano executado.
Questionados sobre a principal causa da discre-
pancia entre o plano proposto e o plano execu-
tado, um dos membros da presidéncia julgou que
0 plangiamento ndo considerou as necessidades
da organizacdo, e 0 outro atribuiu a discrepancia
a0 surgimento de varidvels externas ndo contro-
laveis.

A percepcdo do quadro da presidéncia evidencia
a questé@o da racionalidade limitada. A assuncéo
de que o plangjamento n&o considerou as neces-
sidades organizacionais revela que, embora tenha
sido precedida de uma andlise das ameagas e
oportunidades, a atividade de plangjar ndo aufe-
riu logro, uma vez que ndo conseguiu elencar
todas as necessidades da organizacdo nas diver-
sas esferas. Tampouco conseguiu antecipar varia
vels externas a organizagdo. As limitagBes cog-
nitivas restringem a quantidade de informagdo
gue as pessoas consideram em um processo com-
plexo de decisdo. De acordo com Simon (1979), o
ser humano possui apenas um conhecimento
fragmentado das condi¢es que cercam a sua
acdo, e ligeira percepcdo das regularidades dos
fendmenos e leis que lhe permitiriam gerar futu-
ras conseqiéncias, com base no conhecimento
das circunstancias atuais.

A andlise critica do plangjamento realizada pelo
presidente e pela vice-presidente da empresa,
deixou claro que o processo de plangjamento en-
frentou obstéculos sérios, se analisado sob o
prisma de sua implementacdo e sob o ponto de
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vista da capacidade efetiva de obtencdo de resul-
tados.

Destaca-se que um nuimero consideravel de res-
pondentes, que afirmaram ter havido congruéncia
entre o plano proposto e o plano executado, en-
tendem que, num primeiro momento obteve-se
esta congruéncia, se analisada a empresa sob uma
perspectiva geral. No decorrer do tempo, entre-
tanto, inUmeras variaveis internas e principal-
mente externas, foram surgindo e afastando o
plangjamento 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-
¢Oes de plangjar alongo prazo, visto que, aém da
racionalidade limitada, envolvem-se num traba-
Iho contingencial, pouco sistemético, variado,
desordenado e intermitente, cujo horizonte fica
limitado ao curto prazo (Mintzberg, 1986). A
dimensdo temporal, portanto, caracteriza um des-
compasso entre o comportamento administrativo
e os ideais do plangador, conduzindo a um des-
gaste do préprio plangjamento.

Com relagdo as decisbes tomadas pela empresa,
apurou-se que 62,5% do tota de respondentes
julga que as decisbes 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 relacéo
aposta um dos membros do quadro da presidén-
cia, conferindo bastante peso a esta evidéncia. O
outro integrante do mesmo quadro defende que as
decisdes sdo tomadas e depois justificadas. Por-
tanto, no nivel da presidéncia h& discordancia
guanto a uma relacdo direta entre decisdes toma-
das e o plangiamento desenvolvido, ou sgja, ndo
concordam que as decisdes sdo tomadas com base
no plangamento. Neste caso, 0 plangamento
teria muito mais uma fungdo simbdlica.

De acordo com Motta (1993), 0 processo deciso-
rio gerencial € normalmente descrito como néo-
programavel, fluido, fragmentado e de curto
prazo. Sendo o processo decisdrio complexo e
descontinuo, evidencia-se que a realidade do exe-
cutivo é incompativel com aidéa de um processo
racional de decisdo, com dominio de fases se-
guenciais, e, em conformidade com os objetivos

tracados no processo de plangjamento formal da
empresa

Segundo Motta (1993), o dirigente toma decisdes
baseado na reflex&o constante, no héhito e na
experiéncia adquirida, caracterizando um pro-
cesso intuitivo em grande parte inconsciente.
Neste nivel inconsciente, 0 processamento de
informacBes no processo decisorio néo reflete e
até mesmo se opde, a légica dos fatos explicita
mente conhecidos e sistematizados. O processo
intuitivo engloba fatores emocionais, politicos, de
oportunidade e de sensibilidade, que conjunta-
mente, conduzem o processo decisorio. As deci-
sOes cruciais tomadas na empresa sdo exclusiva-
mente de responsabilidade do nivel hierdrquico
da presidéncia. Um dos respondentes deste nivel,
destacou que as decisdes sdo tomadas de acordo
com o momento. Portanto, as decisdes contingen-
cials acabam por ser tomadas, muitas vezes, ba-
seadas ndo apenas na racionalidade linear, que
caracteriza em grande parte o planejamento; mas
baseadas também na bagagem intuitiva do exe-
cutivo.

Ao afirmar que as decisbes sdo tomadas de
acordo com 0 momento, o entrevistado ndo deixa
divida de que o processo de gerenciar e de tomar
decisbes € baseado na razéo e na intuicdo, ndo
sendo onipresente no plangjamento formal, a
racionalidade linear ou cartesiana.

O outro respondente do nivel hierarquico da pre-
sidéncia afirmou que as decisbes 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 posicdo de um respondente ndo invalida a ma-
nifestacdo do outro entrevistado do mesmo nivel
hierarquico. As afirmactes reforcam-se recipro-
camente, deixando claro que as decisdes resultam
de um misto de fatores intuitivos e racionais.

N&o obstante estas limitacBes, o total de respon-
dentes foi unanime (100%) em afirmar que o
processo de plangamento formal na empresa
obteve resultados. Entretanto, ao investigar-se o
principal indicador dos resultados obtidos, apare-
ceu, com 62,5% do total da amostra, que o pla-
nejamento tem cumprido a fun¢é@o de orientar o
desenvolvimento da empresa. E mais, de acordo
com o nivel hierarquico da presidéncia, o princi-
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pal indicador dos resultados obtidos & “o plane-
jamento tem proporcionado maior racionalidade
aempresa’.

CONCLUSAO

ApGs esta atividade investigativa, conclui-se que
o plangjamento formal praticado na empresa se-
lecionada é um processo significativo se verifi-
cado em termos de resultados, porém restrito a
um cardter de dar orientacdo e racionalidade as
acOes organizacionais. A idéia de que o planga
mento formal € garantidor do efetivo atingimento
dos objetivos organizacionais tragados é errénea.
O plangjamento, muito mais imprime um carater
de direcionamento a empresa, do que possibilitaa
consecucdo dos abjetivos determinados. Neste
sentido, o plangjamento formal € muito mais um
recurso simbdlico, visto que ndo passa de uma
tentativa de reunido de esforcos de toda a em-
presa em torno de um objetivo, buscando dirigir
as acles organizacionais para um mesmo ponto;
do que um instrumento garantidor de éxito.
Acredita-se, entretanto, que a disciplina do pla
nejamento formal, apesar de suas limitagGes e
percalcos, € a melhor maneira de tentar imprimir
na organizagdo O pensamento estratégico. Isto
significa que, mesmo reconhecidas as limitagcbes
do plangamento formal, as organizagbes ndo
podem eximir-se da atividade de plangar. Ha
contudo, a necessidade de os administradores se
aperceberem das limitacbes do planejamento
formal, reduzindo conseqiientemente, expectati-
vas exageradas acerca dos resultados.

Marx (1991), em palavras smples, concluiu que,
apesar dos obstéculos e limitagbes a um planga
mento eficiente, € imperativo evitar-se "jogar fora
0 bebé junto com a &gua do banho". Isto significa
gue, mesmo reconhecidas as limitagdes do pla-
nejamento formal, as organizagbes ndo podem
eximir-se da atividade de plangjar. Cientes destas
limitagdes, a énfase no plangjamento formal deve
ser reduzida, mas ndo a ponto de inexistir. "A
eliminagdo da apresentacdo formal, planos mas-
Sivos gque teimam em ser objetivamente determi-
nisticos, ndo significa o abandono do planga
mento. Significa a liberagdo do planejamento”
(Marx, 1991).
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