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Planejamento e estratégia

ual é arelacdo entre planejamento e estratégia? A formulacio de estratégias é um
processo de planejamento, como os proponentes do planejamento tém insistido
com tanta veerpéncia? Ou, no outro extremo, o planejamento estratégico € ape-
nas um outro oximoro, como conservador progressista ou camarao gigante (ou
engenheiro civil?). Em outras palavras, a estratégia deve ser sempre planejada,
nunca deve ser planejada, ou deve ser planejada ocasionalmente? Ou deve se
relacionar com o planejamento de alguma outra forma?

Quase tudo o que foi escrito sobre planejamento ou estratégia fornece res-
postas respeitdveis a essas perguntas. Este livro procura fazer o mesmo. Comeca-
mos este capitulo tratando de algumas outras perguntas basicas. Primeiro per-
guntamos: “Afinal, o que € planejamento?”. Depois de considerar diversas respos-
tas bem conhecidas, nés as reduzimos a uma defini¢do prépria. Em seguida, per-
guntamos “Por que planejar?” e damos as respostas de acordo com os planejado-
res. (Nossas respostas vém depois). Finalmente, perguntamos “E o que é estraté-
gia?” e respondemos de maneira oposta ao planejamento, insistindo na neces-
sidade de vdrias defini¢bes. Entdo, depois de considerarmos brevemente planeja-
mento, planos e planejadores, concluimos este capitulo de abertura com o plano

para o resto do livro.

AFINAL, O QUE E PLANEJAMENTO?

Esta pode parecer uma pergunta estranha a se fazer no fim do século 20, tendo
em vista a longa popularidade do planejamento, especialmente (ironicamente) na
América Corporativa e na Europa Comunista. Em grande parte um exercicio orga-
mentirio na América dos anos 1950, ele comegou a se difundir com rapidez, ten-
X do se instalado firmemente na maioria das corporagoes de grande porte em mea-
dos de 1960 (Gilmore, 1970:16; Chamberlain: 1968:151). Naquela época, a no-
¢do de planejamento estratégico entrou em agao, para em dez anos se tornar uma
obsessdo virtual entre as corporagdes norte-americanas (e no governo norte-america-
no, na forma do Sistema de Planejamento-Programagio-Or¢amentagao, ou SPPO).
Na verdade, entretanto, o conceito data de muito antes. Hd até uma referén-
cia a um “diretor de Planejamento Estratégico” em The Art of War* (1971:146) de

* N. de R.: A arte da guerra.
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22 ASCENSAO E QUEDA DO PLANEJAMENTO ESTRATEGICO

Sun Tzu, originalmente escrito h4 cerca de 2.400 anos (embora um de meus aly.
nos chineses considere esse tftulo uma tradugdo livre demais do idioma chings).
Mas ndo hd divida sobre a tradugdo da obra de Henri Fayol. Escrevenflo suas
experiéncias como executivo-chefe de uma rpineradora frapcesa, ele; registrou a
existéncia de “previses para dez anos. . . revisadas a cadzll cinco anos 7&1949:47):
Apesar de toda essa atencéo, a pergunta “Afinal, o que ? P fe':gg;n:r:zi nunca f?l
respondida corretamente — na verdade, poucas vezes 101 0 - na pré-

pria literatura de planejamento.

Em 1967, no que continua sen
nais sobre o assunto, Loasby escreveu que “ap R Fisco de degener
usada com tantos e tio variados sentidos que esta corren oo e reugniaesar em
um ruido emotivo” (1967:300). Quase ao mesmo tl?mga’e ke iyl (J;nnat;s
marcantes entre os envolvidos em planejamento 501, ,rea sza S sob;e : co,nferén_
ch, 1969) com o patrocinio da OECD. A “reflexao deﬁ ax)'( s [olonemen
cia incluiu o comentdrio de que “os esforgos pard defini

, . e entdo, tém fracassado.
previsdes de longo prazo] fracassaram” (1969a:503)- Dzsrdsu s ctfieagiao planeja-
Aaron Wildavsky, cientista politico Conhec1_d0 pnto se tornava nada:

mento, concluiu gue, ao tentar ser tudo, o planejame

do um dos poucos artigos cuidadosamente racio-
alavra ‘planejamento’ € normalmente

as direcoes que O planejador né.o’ consegue fnais
onomista, cientista politico, socidlogo, arquiteto
de sua vocagdo — planejamento — lhe escapa.
r especifico. Por que o planejamento

O planejamento se projeta em tant
discernir sua forma. Ele pode ser ec
ou cientista. Mesmo assim, a esséncia
Ele a encontra em toda parte € em nenhum luga

é tio ilusério? (1973:127)

O “planejamento” pode ser tdo ilusério porque seus propf)nent_es_estag,r‘lainss
romover ideais vagos do que em conseguir posigoes viavels,
prepculzifi?ls :«Iir;spcom o que o planejamento poderia ser do que com o qué elle se
gzri:lsoirde fafo. Por isso, falta ao planejamento uma det."miqaq clara dei ;rc;:.;r::f;g
lugar nas organizagoes € no estad?. Contu.do, nossa opl’ma.o équeop ' frJacassos.
construiu um nticleo vidvel para si por meio de seus proprios sucessos s
A necessidade, portanto, nao ¢ criar um lugztr para o planejamento, m
o lugar que ele ja ocupa. ’

recongsizeﬁm tgntaqdescrever esse lugar quanto a estratégia — de f_ato desenvtzh'zf
uma definicio operacional de planejamento no contexto de elab_oraqao de esml‘ g a
Entretanto, Ndo comegamos com a suposigao de que o planejamento seja i_lagU:“-
coisa que as pessoas denominadas planejadores fagam por acaso, ou de que se:)ogem,
quer processo que gere planos formais. As pessoas denommada§ ;?lane_;adores‘ s
as vezes, fazer coisas estranhas, da mesma forma que as estrategias _podem, as ' sé
resultar de processos estranhos. Precisamos delinear a palavra cu1dac'iosam€:jf}t o
nio quisermos que ela seja suprimida da literatura administrativa como l_rreme 13 a
mente contaminada. Comecamos aqui a considerar as defini¢oes formats de plane]
mento; o restante deste livro trata da defini¢io operacional. ) )

Para algumas pessoas, (1) planejamento é pensar no futuro, SlmPlef
mente levar o futuro em consideragdo. “Planejamento denota pensar no futur®
escreveu Bolan (1974:15). Ou, nas palavras mais poéticas de Sawyer, “Plane&
mento € acdo tragada antecipadamente” (1983:1). .

O problema dessa defini¢do é que ela nio pode ser limitada. Que atividade
organizacional, seja de curto prazo ou reativa, nio considera o futuro? Newm?”

Y |
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PLANEJAMENTO E ESTRATEGIA 29

reconheceu o problema em 1951, quando citou Dennison em que “Quase todo
trabe_llho, para ser realizado sob qualquer condigio, deve ser planejado, pelo me-
nos lr-lformalrr.lente e alguns minutos antes” (1951:56). Por essa definicio, o
p!a.ne_Jamentf) inclui tanto pedir um sanduiche para o almogo quanto criar uma
divisdo para inundar o mercado de sanduiches. Na realidade, Fayol entendeu essa
amplitude do termo em 1916, quando escreveu que:

A mdxima “administrar significa olhar  frente” d4 uma idéia da importancia dada ao
planejamento no mundo dos negécios, e é verdade que, se previsio ndo é a totalida-

- de da administragio, no minimo constitui uma parte essencial dela. (1949:43, publi-
cado em francés em 1916) '

Entretanto, se isso é verdade - se, como Dror colocou com menos rodeios, “pla-
nejamento, em uma palavra, é administragdo” (1971:105) — por que dar-se ao inc6-
modo de usar a palavra “planejamento” quando “administracdo” funciona tio bem?

Para outros, (2) planejamento é controlar o futuro, ndo apenas pen-
sar nele, mas agir sobre ele, ou como Weick (1979) gosta de dizer, sanciona-lo.
“Planejamento € o projeto de um futuro desejado e de maneiras efetivas de reali-
za-10”, escreveu Ackoff (1970:1). Qutros expressaram o mesmo pensamento quando
definiram o objetivo do planejamento como “criar mudanca controlada no am-
biente” (Ozbekhan, 1969:152), ou, mais incisivamente, “o projeto de sistemas
sociais” (Forrester, 1969b:237). Quanto a isso, John Kenneth Galbraith afirmou
em seu livro, The New Industrial State, que a empresa de grande porte se engaja
em planejamento para “substituir o mercado,” para “exercer controle sobre o que
é vendido . . . [e] o que é fornecido” (1967:24).

No entanto, essa segunda definicdo de planejamento, realmente o outro lado da
moeda em relacdo & primeira, padece do mesmo problema de amplitude excessiva.
Ao se associar planejamento com livre-arbitrio, ele se torna novamente sinénimo de
usos populares da palavra administracao e entdo perde o significado distintivo.

Como praticamente todas as acoes com conseqiiéncias futuras sdo a¢des planejadas,
o planejamento é tudo, e mal se pode dizer que existe a falta de planejamento. A falta de
planejamento s6 existe quando as pessoas nao tém objetivos, quando suas agoes sdo
aleatérias e nio dirigidas para metas. Se todos planejam (bem, quase todos) ndo € pos-
sfvel distinguir acdes planejadas de nao-planejadas. (Wildavsky, 1973:130)

Um autor presta aqui uma ajuda conceitual.! Distinguindo-se o passado do
futuro, atos de eventos e certo de incerto, sao construidos oito casos possiveis:

. ato-passado-certo;

. ato-futuro-certo;

. ato-passado-incerto;

. ato-futuro-incerto;

. evento-passado-certo;

. evento-futuro-certo;

. evento-passado-incerto;
evento-futuro-incerto (188-189).

®NOU DA WN =

1. Referéncia perdida inexplicavelmente; minhas desculpas a0 autor.
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24 ASCENSAO E QUEDA DO PLANEJAMENTO ESTRATEGICO

X

Essa abordagem ¢é usac!a para (?sclarecer palavras como “plang”
«estimativa”, e podemos usd-la aqui para ajudar a posicionar o no
duas primeiras defini¢bes da lista parecem colocar o planejame
_ como agir no futuro, seja certo ou incerto, ou como forné-lo cert ;

Qualquer coisa relacionada com eventos — coisas que “simplesmer? Sancionandg.q,
est4 fora do dominio do planejamento: “usar a palavra ‘p]anejamentt e, “eonteceny
fora do controle do planejador é absurdo,” embora isso possa fazero Para assuntos
sio” (189). Assim, o planejamento esta excluido, por exemplo dof :te da “prey;.
passado conhecido e o futuro incerto, incontrolavel, embora 0 autor OSES Se8 g
freqiiéncia com que as previsdes do caso 8 sio “apresentadas como se fssl‘vasse a
nos”(189). Alternativamente, “sio formuladas ‘estimativas’ que, examinadag Zem pla-
tram ser planos”(190). Quanto ao passado (p.ex., caso 1), o planejamento d’iﬁsi?mns-
te teria um papel a desempenhar aqui, embora, como veremos perto do final glg
livro, os préprios planejadores possam desempenhar papéis, visto que estudos ds
comportamento passado podem influenciar eventos futuros (casos 2 e 4).

Nio obstante, precisamos de uma defini¢do de planejamento que no nos
diga que temos de pensar no futuro, nem mesmo que devemos tentar controld-lo,
mas como fazé-lo. Em outras palavras, o planejamento deve ser definido pelo pro-
cesso que representa. A esse respeito, varios escritores tém proposto, as vezes inad-
vertidamente, que (3) planejamento é tomada de decisao. Em 1949, Goetz
definiu o planejamento como “findamentalmente optar” (em Steiner, 1979:346) e,
em 1958, Koontz o definiu como “3 determinacio consciente de medidas destinadas
a cumprir objetivos. Planejar €, portanto, decidir’(1958:48). Igualmente, Snyder e
Glueck, sem rotuld-lo de tomada de decisdo, definiram o planejamento como “as
atividades que estdo interessadas especificamente em determinar quais agoes e/ou
recursos humanos e materiais sao necessarios para atingir uma meta. Incluem idend-
ficar alternativas, analisar cada uma e selecionar as melhores” (1980:73). Da mesma
forma, em parte da literatura do setor publico (o chamado planejamento publico), 0
termo planejamento tem sido usado praticamente como um sinénimo de tomada de
decisdo e gerenciamento de projeto (veja, como exemplo, 0s varios escritos de Nutt
[p.ex., 1983, 1984]). Outros tentaram nuangar essa.definigao: Drucker, por exemplo,
que discute o “futuro de decisdes presentes” (1959:239) e Ozbekhan, que descreve 0
“processo de decisdo dirigido para o futuro”(1969:151). 3

Entretanto, a menos que se possa pensar em um processo de decisdo qUE_n-?O
seja dirigido para o futuro, essas nuancas ajudam pouco.! Supondo que deas30
significa comprometimento com a acgao (veja Mintzberg, Raisinghani € |
1976), toda decisdo considera o futuro por meio de uma promessa de agir, s¢}3 o
para comercializar um produto em dez anos ou despacha-lo um em dez minuto>
Rice reconheceu isso quando afirmou que “todas as decisoes sa0 tomadas 0™
premeditagdo,” que todo tomador de decisoes tem “yma razdo para tomar 2
decisdo,” que corresponde a um “plano” (1983:60).2

] ) ‘previsgou e
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1 Como as de Dror, que descreveu o planejamento como “um meio de melh
e de'AElSO“ e Brandenburg, que o caracterizaram como “um processo
restrigdes para o comportamento da empresa”(1967:8220).

2 Rice, porém, foi adiante, como os outros citados acima, e equiparou o planej
de de.ciséo. “Observando a existéncia de decisdes estratégicas, é possive
plan.ejamemo éstratégico ocorreu de fato, embora possa nio ter sido extensivo, fo
preciso”™ (1983:60).
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As’51m, essa terceira definigao se restringe a primeira e, como o comprometi-
mento é um ato de livre-arbitrio, também 4 segunda Portar;to o planej :

PVIE i , 0 planejamento se
torna noYamente sinonimo de tudo o que os administradores fazem, “parte do
processo m_telectual que o fazedor de politicas utiliza para chegar a su’a decisdo,”
mesmo se “mfor_mal, desestruturado” (Cooper, 1975:229). Na verdade parajust’i-
ficar que os admmi.stradores realmente planejam, Snyder e Glueck usar;m 0 exem-
plo de um supervisor escolar que lida com os esfor¢os de um conselheiro para
Penurpar as.reuniéens do conselho e desacreditd-lo. No entanto, se o planejamento
¢é reagir a tais pressoes a curto prazo, entdo o que nio € planejamento? Realmen-
te, esses autores citaram George (1972), em que:

Planejamento, claro, ndo é um ato isolado, reconhecivel . . . Todo ato administrativo,
mental ou fisico estd inexoravelmente entrelagado com o planejamento. E tanto par-
te de todo ato administrativo, como respirar o é para a vida humana. (1980:75, em
italico no original)

No entanto, se isso é verdade, por que descrever o que as organizacoes fa-
zem mais como planejamento, do que descrever o que as pessoas fazem como
respirar? Em outras palavras, quem precisa do rétulo de planejamento quando
tomada de decisdes ou até administracio serve? Como observou Sayles,
planejamento (presumivelmente, a partir de qualquer dessas definicoOes iniciais) e
tomada de decisdes “estdo indissoluvelmente amarrados a base do modelo de
interacdo [do administrador] e ¢ uma abstracdo falsa separd-los” (1964:2087).2

Portanto, vamos comegcar a considerar definicoes mais limitadas de planeja-

mento como um processo. (4) Planejamento é tomada de decisao inte-
cisdo integrada” (1973:32).

grada. Para Schwendiman, é uma “estrutura de de
Para van Gunsteren, “quer dizer combinar atividades continuas em um todo signi-

ficativo” (1976:2): Planejamento implica se organizar um pouco mais . . . Signifi-
ca fazer um compromisso vidvel em torno do qual os modos de agir ja disponiveis

se organizam” (2-3).

A tiltima definigdo po
estd tdo preocupada com a
ciente de integrar decisdes
¢a a identificar um posicionamento par

vras de Ackoff:

de parecer préxima da anterior. Mas como ela ndo
tomada de decisdes quanto com a tentativa cons-
diferentes, é fundamentalmente diferente e come-
a o planejamento. Considere as pala-

nto quando a condicdo futura que desejamos envolve um
dentes; isto é, um sistema de decisGes . . . (em que)
riva da inter-relagdo das decisdes em

E necessario planejame
conjunto de decisdes interdepen
a principal complexidade do planejamento de

vez das decisdes em si . . . (1970:23)

3 A confusdo entre planejamento € romada de decisoes couesPOl}de a confusdo d'j‘ planos e de‘?i-‘»f’es:
Aos oito anos, minha filha Susie disse: “Tenho um plano. Toda noite, sempre que tiver tempo, cortarei
o gelo da janela e levarei embora.” (O telhado estava vazando. Como muitos planos, por acaso, esse
tinha mais intengbes que agdes.) O que ela queria dizer? Um ano fiCPOES. p_ergl:ml_ndn sobre o que era

uma coisa.” Sua irma Lisa, de sete anos, foi

um plano, ela disse, “Um plano é quando vocé aprol_llﬂ alg . '
mais clara: “Um plano é algo que vocé vai fazer” Em outras palavras, € um comprometimento com

agao - uma decisao. (Susie e Lisa estavam apenas refletindo um sentimento comum, que espero que

ndo tivessem aprendido com seu pai!)

Scanned with CamScann'er
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Essa visio de planejamento nos conduz finalmente 2 esfera da el3
estratégia, pois esse processo também trata das inter-relacGes entre
(importantes) em uma organizagdo. Entretanto, como isso normalmente 4
tecer com o tempo, tal coordenagio entre as decisdes ¢ dificultada. Aing cve dcon-
planejamento como tomada de decisao integrada impGe uma Cond-i‘;éo aassim, g
mente rigorosa: que as decisbes em questdo venham em lotes — sejam I(’jamcular-
em tempos integradas em um tnico processo, firmemente ligado, para eutempos
elas possam ser tomadas (ou pelo menos aprovadas) na mesma hora go;todas
bekhan observou sobre o resultado, “plano se refere a uma restricio A aQéOZOZ-
nizada hierarquicamente integradora em que vdrios tipos de decisées sio orq L
dos de modo funcional” (1969:153). S

£ essa condicio que pode ajudar a explicar por que o planejamento as vezes

¢ tratado como sinénimo de tomada de decisao. Se for preciso agrupar decisges
diferentes, elas podem chegar a se parecer com uma decisao unica. Daf os escrito-
res de planejamento confundirem tomada de decisdao com formulacio de estraté.
gia, supondo que a tltima envolva necessariamente a selecdo de um tnico modg
de agir — a escolha de uma estratégia integrada em um determinado momento. Na
verdade, Normann fez esta consideragdo sobre os conhecidos escritos de Igor An-

soff sobre planejamento:

boracig da
as decisaes

Ansoff vé a selegio de estratégia e a formulacdo de politica sobretudo como um
processo de decisdo: primeiro, sio fixadas metas, apds o que (usando uma série de
técnicas analiticas) sdo desenvolvidas alternativas e (ainda usando técnicas analiti-
cas) é feita uma escolha entre elas, talvez apés alguns ajustes nas metas originais.

(1977:8-9)

Ainda assim, como veremos, pelo fato de existirem outras maneiras de

elaborar estratégia, em particular dinamicamente com 0 tempo, 0 processa de
integrar decisbes em um determinado momento torna-se nio a elaboragdo de
estratégia, mas simplesmente o método de planejamento para elaboragao de
estratégia, a situagao a que restringe a si mesmo. Dessa forma, sua posigdo fica
mais clara, mas ainda ndo o suficiente. Lideres visiondrios também integram
decisées, em seus casos informalmente, ou, se preferir, intuitivamente. No ef-
tanto, incluir seu comportamento no rétulo de planejamento pareceria, de novo,
amplid-lo além do uso razodvel (e corrente). (Na verdade, como veremos, _31-
guns dos escritores mais influentes nesse campo opdem O processo de planeja-
mento d intui¢do gerencial.) Assim, é preciso algo mais para identificar 0
planejamento.

Esse algo, na nossa visao, ¢ a chave para entender o planejamento = a forma-
lizagdo. (5) Planejamento é um procedimento formal para produzif
um resultado articulado, na forma de um sistema integrado de d.ecl-
sdes. Para nds, o que capta a idéia de planejamento acima de tudo - disting‘"“d0
sua literatura mais claramente e diferenciando sua pratica dos outros processos ™~
é sua énfase na formalizagdo, a sistematizagdo do fenémeno ao qual se P“ft‘g"d'B
aplicar o planejamento, Assim, Bryson se referiu a planejamento estratégico com°
um “esforco disciplinado,” na realidade, “simplesmente um conjunto de conce”
tos, procedimentos e testes” (1988:512), ao passo que, em parte da literaturd v
pesquisa, o termo PEF foi substituido por planejamento estratégico, em qué
significa formal (p.ex., Pearce et al., 1987).

_d
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Forrna!izagfio aqui pareceria significar trés coisas, especialmente (a) decom-
por, (_b) aEtlcular e, especialmente, (c) racionalizar os processos pelos quais as
decisoes 540 tomadas e integradas nas organizacoes.

!Jma énfase em racionalidade formal permeia a literatura de planejamento.
Denning comparou o “sistemdtico” com o “casual” (1973: 26-27), enquanto Stei-
ner argumentou que “planos podem e devem ser objetivos, factuais, 16gicos e
realistas ao mdximo possivel para fixar objetivos e arquitetar meios de obté-los”
(1969:20). Da mesma forma, Dror sustentou que no setor ptiblico “o planejamento
¢, no momento, o modo mais estruturado e profissional de fazer politica”, devido
a sua “atengdo explicita a consisténcia interna” e ao seu “esforgo para proporcio-
nar racionalidade estruturada” (1971:93).

A racionalidade desse tipo formal, é claro, est4 enraizada em andlise, ndo em
sintese. Acima de tudo, o planejamento é caracterizado pela natureza de decom-
posicdo da andlise — reduzindo situacdes e processos a suas partes. Assim, o pro-
cesso é formalmente reducionista por natureza. Isso pode parecer estranho, dado
que a intencdo do planejamento € integrar decisées. No entanto, o desempenho
do planejamento também tem sido estranho por essa mesma razao, como vere-
mos. Aqui, de qualquer maneira, procuramos caracterizar o planejamento pela
natureza de seu processo, nio por seus resultados esperados. Na realidade, a prin-
cipal suposicio, se implicita, subjacente ao planejamento estratégico é que a and-
lise produszird a sintese: a decomposigdo do processo de formulacao de estratégia
em uma série de passos articulados, cada um a ser realizado como especificado
em seqiiéncia, produzird estratégias integradas. Essa, de fato e ndo por acaso, € a
velha suposicio da “maquina”, a que fundamenta o modelo da linha de monta-
gem de fabricagdo — ela mesma um tipo de mdquina de etapas humanas. Se cada
componente for produzido pela maquina conforme especificado e montado na
ordem prescrita, surgira um produto integrado no fim da linha. Certamente, como
veremos, essa analogia sustenta um dos pensamentos mais importantes no campo
do-planejamento e revelou-se evidentemente falsa. As estratégias organizacionais
nio podem ser criadas pela légica usada para montar automoveis.

Juntamente com a racionalidade e a decomposicao, a articulagdo € o terceiro
componente-chave da formalizagdo. O produto do planejamento — os planos em si
— depois de terem sido cuidadosamente decompostos em estratégias e
subestratégias, programas, orgamentos € objetivos, devem ser rotulados clara e
explicitamente — por palavrase, de preferéncia, mimeros em folhas de papel. Assim,
Zan, em um ensaio meticulosamente racional chamado “O que resta para o
planejamento formal?”, concluiu que “a caracteristica comum” de varios sistemas
de planejamento € “o processo de tornar as coisas explicitas”, em termos tanto dos
processos como de suas conseqiiéncias (1987:193). George Steiner, provavelmen-
te o mais prolifico dos escritores de planejamento de negdcios, observou que a
palavra planejamento vem do latim planum, “que quer dizer superficie plana”
(1969:5). Deixando de lado os poderes proféticos dos romanos a respeito de
uma literatura que deveria surgir dois milénios depois, Steiner foi além para
observar que a palavra “entrou na lingua inglesa no século dezessete, referin-
do-se principalmente a formas, COmo mapas ou plantas, que eram desenhadas
em superficies planas” (1969:5-6). Assim, a palavra tem sido associada com
documentos formais ha muito tempo.

Entdo, parece que agora temos uma defini¢do mais operacional de planeja-
mento, ja que a palavra pode ser identificada com dois fendmenos observiveis em
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\

organizag'(“)es — o uso de pro_cedimento formal e a existancia de resy]
do, especialmente no que diz respeito a um sistema integrado ¢ ESI:] ta 0

Para algumas pessoas, essa pode parecer uma definicsio desnen 6c§soes.
trita do termo. Achamos que n#o. Na introducio deste livro SESsaqamente Tes.
planejamento é uma abordagem proposta para a formulacgio de ;_ St‘rlge’rl_mos que ¢
rias possiveis. Ele certamente ndo engloba todo o processo, Og teéﬁactegla entre vy,
mento podem ter pretendido uma definigdo mais ampla da Salivrn mOs do Pli:!neja-
do planejamento — sua pratica real, sem falar em suas realizacdes ’tanas a realidade
uma histéria muito diferente. Nossa reivindicagdo, que pensamog esta?‘éels = conta
da no restante deste livro, € que a defini¢do aqui proposta ests, em virtudinéonsm,'
prios comportamentos dos planejadores, mais préxima daquela que o plan dos pré-
criou e certamente escolheu para si, embora de modo implicito, Em outras 2:1?81“0
neste livro, o planejamento estd definido pelo que é (e que, conforme de"eﬁawsa:;
observado entre parénteses em uma excecdo de Wildavsky, é alguma coisar).

Para algumas pessoas, quando os executivos das empresas vdo a um retirg
nas montanhas para discutir estratégia, isso é planejamento. Para outras, a adap-
tacdo a pressoes externas de maneira informal ao longo do tempo também ¢
planejamento. Em principio, ndo héd problema. Na prética, porém, isso cria todo
tipo de confusdo. Por exemplo, os planejadores podem néo entender por que os
executivos no retiro niio estruturaram suas discussbes mais sistematicamente. Se
eles tivessem simplesmente chamado seu retiro de “pensamento estratégico,” isso
nio aconteceria. Como a palavra planejamento, implicita quando ndo explicita-
mente, esta associada com formalizacdo, o seu uso pressupoe a decomposicao,
articulacio e racionalizacdo indispensdveis. Entretanto, para aqueles leitores que
ainda nio estio convencidos de nosso uso do termo, sugerimos que toda vez que
escrevermos planejamento, leiam planejamento formal. No fim, talvez voceés pro-
vavelmente desistam do adjetivo porque, esperamos, comecem a concordar co-

nosco em vez de simplesmente cansarem. '
Obviamente, formaliza¢ido é um termo relativo, nao absoluto. E obviamente

os planejadores realizam uma gama de atividades, algumas mais, qutras menos
formais. Ainda assim, como processo, aqui sustentamos que 0 plmejmentq esta
situado na extremidade formal do continuum do compo.rtame_nto orgamzaﬂga T
(Especificaremos isso no dltimo capitulo.) Ele deve ser visto néo como tomac =
decisio, ndo como formulagdo de estratégia e, com certeza, nao'como admlI- usles-
¢do, ou como a maneira preferida de fazer qualquer dessas -c01sas, mas Simp e
mente como o esforgo de formalizar partes delas — por melo da decomposi¢ao,

articulagéo e racionalizagao.

do articy],,

POR QUE PLANEJAR (SEGUNDO OS PLANEJADORES)?

por que fazé-lo?
por, por que "
te toda a nos:'»il
r e por qué nao
derar como

Supondo que isso seja planejamento, a pergunta entao se torna
Em resumo, por que formalizar? E, desse modo, por que decom
cular e por que racionalizar? A resposta deve se estender duran
discussdo: de certa forma, é disso que trata este livro — por que faze:'
fazer essas coisas. Contudo, neste momento, é apropriado consl
proprios planejadores responderam a pergunta. o

Discutiremos essas respostas na forma de imperativos, pois € assim
costumam ser encontradas em grande parte da literatura de planejamento.

que elas

P
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muitos de seus escritores, o planejamento se tornou nio apenas uma abordagem
para adm}?lstrar o futuro da organizacio, mas a tinica concebivel, ao extremo de
uma religido a ser proclamada com o fervor de mission4rios. “Se vocé disser: ‘toda
peca da GE € planejada estrategicamente?’ Devo dizer que ndo,” comentou um
horflem que chefiava essa fungdo na que foi outrora conhecida como a empresa
mais voltada para o planejamento da América. Ele concluiu: “Algumas UENs [Uni-
dades Estratégicas de Negdcios] n#o tém boas estratégias!” (Rothschild in Cohen,
1982:8). Em um legado, e uma frase, herdado de Frederick Taylor, que desenvol-
veu a prdtica inicial de “administragdo cientifica” e a aprimorou por meio século
de abordagens cada vez mais racionalistas de administracio, o planejamento se
consagrou como “a melhor maneira.”

1. As organizac¢des devem planejar para coordenar suas ativida-
des. “Coordenar,” “integrar” e “abrangente” sdo palavras muito usadas no voca-
bulario de planejamento. Um argumento principal a favor do planejamento, con-
forme sugerido na terceira defini¢do apresentada antes, é que as decisOes toma-
das em conjunto formalmente em um tinico processo garantirdo que os esforcos
da organizacio sejam coordenados de maneira adequada. Assim, Porter susten-
tou na Introducdo de seu livro, Competitive Strategy:

A énfase atual no planejamento estratégico em firmas dos Estados Unidos e do exte-
rior reflete a proposicio de que existem beneficios significativos a ganhar por meio
de um processo explicito de formulagdo de estratégia, para garantir que pelo menos
as politicas (se ndo as agdes) de departamentos funcionais sejam coordenadas e
dirigidas a algum conjunto comum de metas. (1989:xiii, italico no original)

Quando as diferentes atividades de uma empresa sao realizadas de forma
desencontrada — o pessoal de vendas vendeu, mas a fébrica ndo consegue produ-
zir, ou a torre de escritérios construida ontem estd pequena demais hoje — o pro-
blema geralmente é atribuido 2 falta de planejamento (efetivo). Decompondo
uma estratégia, ou suas consegiiéncias, em intengdes atribuiveis a cada parte da
organizac¢do, garantimos que o trabalho global sera feito — contanto que, € claro,
cada um realize (isto é, “implemente”) seu plano. Aqui, novamente, temos aquela
velha suposi¢do da méquina.

Além disso, a articulagdo dos planos fornece um mecanismo de comunicagao
50 entre as diferentes partes da organizagdo. Sawyer, por
“3 necessidade [por meio de planejamento] de revelar o
a organizagdo das mentes individuais de um ou uns pou-

férum juntamente com um grupo da administragao”
rtilhado e discutido, talvez, como Zan sugeriu, aju-
7:192). Alguns escritores, de fato, alegaram que o
planejamento tem valor em e por si (“o que importa é o processo”) devido a sua
capacidade de aumentar a comunicagio na organizagao, por exemplo, “melho-
rando o entendimento comum [das pessoas] dos objetivos e negécios da empre-
sa” (Hax e Majluf, 1984:66). Fayol até afirmou que “Q Plano . . . constréi unidade
” e que “levaa...uma perspectiva ampliada” (1949:xi).
s de que planos e planejamento podem servir de mecanismos
importantes para entrelagar atividades dispares. Entretanto, considerar isso um
imperativo ou, como Weick caracterizou a suposi¢do subjacente, que as “organi-
zacdes sdo arranjos racionais de pessoas e assessores que se mantém unidos por

que promove coordenag
exemplo, escreveu sobre
processo administrativo d
cos lideres e pér em um
(1983:5), onde possa ser pa
dando a criar consenso (198

e confian¢a mutua,
Néo duvidamo
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planos” (1969:101), ¢ outra coisa, A coordenagiio também pode ser feita de oy
(ras maneiras - pela comunicagiio informal entre atores diferentes (chamada “acoy.
do mituo™), pela partilha das normas ¢ crengas de uma cultura comum, e também
por meio da supervisio direta de um tinico Ifder (veja Mintzberg, 1979a:2.7), g
mesmo quando os planos desempenham um papel de coordenagiio, nio se pode
supor que o planejamento (isto ¢, procedimento formal) tenha criado esseg pla-
nos. Quanto A alegagiio de que o processo de planejamento aumenta naturalmep.
te a comunicagiio, bem, reuniées feitas para qualquer finalidade podem fazer isso|

2. As organizacdes devem planejar para assegurar que o future
seja levado em consideragiio. “A primeira razio para olhar para o futuro de
forma sistemdtica ¢ entender as implicagoes futuras de decises presentes” e tam.
bém “as implicacdes presentes de eventos futuros” (Loasby, 1967:301). O que o
plangjamento faz especificamente a esse respeito ¢ introduzir “uma disciplina para
pensamento de longo prazo na firma (Hax e Majluf, 1984:66, grifo nosso). -

O futuro pode ser considerado de trés maneiras bdsicas (parafraseando Starr,
1971:315):

1. preparar-se para o inevitdvel
2. antecipar o indesejdvel
3. controlar o controldvel

Evidentemente, nenhum gestor com amor-préprio seria pego evitando qual-
quer dessas coisas. Hi uma boa razdo para tentar considerar o futuro. Entretanto,
isso precisa ser feito sistemdtica e formalmente, isto é, por meio de planejamento?
Em muitos casos, sem duvida, sim, mas sempre? O futuro também pode ser leva-
do em conta de outras maneiras, por exemplo, informalmente, por um individuo
criterioso e, na verdade, até por instinto. O esquilo que junta nozes para o inverno
com certeza leva o futuro em conta. Na verdade, ele faz todas as trés coisas da
lista acima ao mesmo tempo, pois o inverno ¢ inevitdvel, a fome ¢ indesejavel e as
nozes sio controldveis! Portanto, devemos concluir que os esquilos sio mais sofis-
ticados do que pensamos, ou que o planejamento é menos?

Uma resposta dbvia a isso, comum na literatura, é que os gestores (ao con-
trario dos esquilos, talvez) tém tantas coisas na cabeca que correm o risco de
esquecer o futuro de longo prazo. O planejamento pode ser, pelo menos, “um
meio de pér os tépicos na agenda” (Loasby, 1967:303). Como March e Simon
afirmaram em seu “A ‘Lei de Gresham'’ de Planejamento: A rotina expulsa o planeja-
mento” (1958:185), ou, conforme reformularam, tarefas altamente programadas cos-
tumam ter precedéncia sobre as altamente nio-programadas. Dessa forma, o planeja-
mento se torna um meio de programar o nio-programado: nas palavras de um plane-
jador da GE, “programa o tempo de um executivo” (Hekhuis, 1979:242). Entretanto,
forgar o reconhecimento formal do futuro, sem formalizar como ele é tratado, signifi-
ca necessariamente que o futuro ¢ considerado de modo correto?

3. As organizagbes devem planejar para ser “racionais”. A princi-
pal razio proposta para se engajar em planejamento é que ele é simplesmente
uma forma superior de administragio: a tomada de decisio formalizada é melhor
que a nio-formalizada. Nas palavras de Schwendiman, ele “for¢a o pensamento
mais profundo” (1973:64). “O pensamento estratégico raras vezes ocorre espon-
taneamente,” afirmou Michael Porter em The Economist (1987:17). Pondo de lado
o fato de que nenhuma evidéncia foi oferecida para essa declaragio surpreenden-
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te, existe também alguma evidéncia de que o pensamento estratégico seja promo-
vido por planejamento estratégico? “Sem diretrizes,” Porter prosseguiu, “poucos
gerentes sabiam o que era pensamento estratégico” (17). Ele estava realmente
afirmando que com essas diretrizes eles, de repente, sabiam o que era isso? Era tdo
fécil assim? Os gerentes precisavam mesmo que os planejadores lhes falassem sobre
pensamento estratégice? Novamente, Wildavsky captou bem o sentimento.

O planejamento ndo é realmente defendido pelo que faz, mas pelo que simboliza.
Identificado com a razdo, é concebido para ser a maneira de aplicar inteligéncia a
problemas sociais. Os esfor¢os dos planejadores sdo presumivelmente melhores que
os das outras pessoas porque resultam em propostas de politicas que sdo sistem4ti-
cas, eficientes, coordenadas, consistentes e racionais. Sdo palavras como essas que
transmitem a superioridade do planejamento. O mérito deste é que ele incorpora
normas universais de escolha racional. (1973:141)

A literatura tem sido 4gil em salientar o que se ganha formalizando o com-
portamento, embora raramente com provas que o apdiem. No entanto, quase nunca
considerou o que se poderia perder. Um exemplo tipico foi um comentdrio de
Charles Hitch para justificar os maiores esforcos (e fracassos) de planejamento de
todos os tempos, sua instalagio do SPPO nas forcas armadas dos EUA e, depois, no
restante do governo na década de 1960. O argumento de Hitch foi que os gerentes
nio estao apenas ocupados, mas também sobrecarregados de informacgdes e, portan-
to, ndo conseguem tomar decisdes efetivamente sem a ajuda de analise formal.

Dificilmente encontramos uma pessoa com um dominio intuitivo de todos os campos
de conhecimento relevantes a um problema de defesa importante . . . em geral, e
especialmente quando a escolha no estd entre duas, mas vdrias alternativas, a ana-
lise sistemdtica é essencial . . . E sempre que os fatores relevantes forem variados e
complexos, como geralmente sdo em problemas de defesa, a intuigdo desamparada é
incapaz de pesa-los e chegar a uma decisao correta. (1965:56)

Entretanto, a “andlise sistemdtica” consegue fazer isso? Até que ponto ela
nio ajuda a intui¢do, mas a obstrui? Mesmo se fosse verdade que o planejamento
enfoca “o conjunto certo de problemas,” como afirmado por dois escritores conhe-
cidos no setor (Lorange e Vancil,.1977:x), mais uma vez sem prova que o apoie,
poderiamos ter certeza de que os enfoca da maneira correta? Na verdade, ha
prova de que o “mecanismo que regula a marcha atengdo-dire¢ao” chamado
planejamento (Yavitz e Newman, 1982:109) estimula mesmo a pensar a longo
prazo? E, acima de tudo, melhoramos o pensamento nio programado programan-
do-0? A evidéncia que apresentaremos adiante neste livro, incluindo aquela do
fracasso do exercicio do SPPO de Hitch (veja Capitulo 3), colocard em duvida a
inclinagéo da literatura de planejamento por admitir respostas consistentemente
favoraveis a todas essas perguntas.

4. As organizacgbes devem planejar para controlar. O uso de plane-
jamento para controlar é um assunto melindroso nessa literatura, pois também se
alega que o planejamento estimula a participagio e facilita o consenso. No entan-
to, a intenciio de planejar para exercer controle (as duas palavras sio muitas
vezes usadas simultaneamente, se nio de modo intercambidvel, como em “siste-
mas de planejamento e controle”) nunca estd muito abaixo da superficie, e fre-
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qlientemente estd sobre ela. “Planejamento é uma atividade pela qual o hg
em sociedade se empenha em obter dominio sobre sj e modelar sey future cn]]em
vo pela forca de sua razio” (Dror, 1971:105). oleti.
O controle por meio de planejamento se estende em todas as
fica evidente nas razdes para planejar apresentadas anteriorment
guro, o planejamento destina-se a controlar outros na organizaci
cujo trabalho é “coordenado”. Assim, entre as “responsabilidades
soal de planejamento, Schwendiman lista:
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1. A equipe de planejamento da empresa deve ter a responsabilidade de pla-
nejar o “sistema” e fazer com que as etapas sejam re
correta.

2. A equipe deve garantir qualidade, exatidio e integridade no planejamen.
to feito por outros.

3. A equipe deve ser responsavel por coordenar o esforco global de planeja-
mento e reunir as partes individuais. (1973:50)

alizadas na seqiiéncia

Observe que ndo sio apenas aqueles em posicio inferior na hierarquia cujo
trabalho € controlado; se o planejamento formaliza a elaboracio de estratégia, ele
também controla um pouco do trabalho da alta administracdo. Entretanto, o con-
trole em planejamento nio péra ai. O planejamento também significa controlar o
futuro da organizacio e, portanto, o ambiente fora da organizacio. “Se o mercado
nao for confidvel,” como John Kenneth Galbraith escreveu, a empresa “nao conse-
guira planejar”. Portanto, “muito do que a empresa considera planejamento con-
siste em minimizar ou se livrar de influéncias do mercado” (1967:26). Realmente,
como na citagdo de Dror a respeito do “dominio sobre si mesmo,” o planejamento
controla até os planejadores, cujas intuigdes sdo prejudicadas antecipadamente
por seus procedimentos racionais. E quando Zan escreveu sobre planejamento
“como um meio de reduzir a complexidade externa a formas ‘administrdveis™
(1987:192), ele quis dizer controle conceitual — tornar o mundo simples o sufi-
ciente para compreender. Assim Lorange, em um artigo intitulado “Papéis do CEO
nos processos de planejamento estratégico e controle,” observou que ao mesmo
tempo em que o CEO “normalmente nio pode fazer ele proprio a implementagao
dos temas do projeto, ele precisa estar suficientemente envolvido para controlar
0s processos” (1980b:1), o que, é claro, deve fazer por meio de planejamento. “Na
verdade, ele poderia até concluir que essa . . . € sua dnica opgao realista para

administrar uma grande organizagdo complexa” (2). Talvez Lorange devesse cha-
mar isso de “controle remoto”!

O ARGUMENTO DE JELINEK PARA PLANEJAMENTO

Em seu livro, Institutionalizing Innovation, Mariann Jelinek apresentou um ¢’10_5
poucos argumentos meticulosamente racionais a favor do planejamento estrategl-
co. Atacando o problema de frente, Jelinek tentou justificar a t'ormaliza‘;io_ poE Sty
baseando seu argumento no desenvolvimento histérico da ciéncia da adn}lmstra-
ao, ou, mais precisamente, administragio cientifica, j4 que esse termo foi cunha-
do no inicio do século passado para o trabalho de Frederick Taylor.

— |
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Como Jelinek mostrou, a contribuicdo de Taylor em suas famosas experién-
cias no estudo formal e rotinizacio do trabalho manual nao foi somente para
me]hora{ €m muito os procedimentos, mas para iniciar uma verdadeira revolugdo
na maneira de organizar o trabalho - “a codificacdo das tarefas rotineiras”. Taylor
“tornou possivel, pela primeira vez, a coordenagdo de detalhes em larga escala —
com uma politica de planejamento e pensamento, acima e além dos detalhes da
tarefa em si”(1979:136). Isso levou a uma divisio fundamental de trabalho —
entre o desempenho da tarefa e sua coordenagio. E isso, por sua vez, capacitou a
administragao a ser “abstrata”, distante das operagoes do dia-a-dia, para que “pu-
desse se concentrar nas exce¢des” (137).

Jelinek foi além e salientou que os esforcos de Taylor foram estendidos a
funcdo da administragio por Alexander Hamilton Church, na 4rea de contabilida-
de de custos, “fornecendo o meio para abstrair a administracdo, possibilitando a
descrigdo e o monitoramento do desempenho” (138). Entio o trabalho foi esten-
dido ao nivel mais sénior da administracdo pela introducdo da forma de estrutura
divisionalizada, inicialmente na Du Pont e depois na General Motors. Essa inova-
¢ao formalizou a separagio entre operar um negécio e desenvolver uma estraté-
gia corporativa.

[Isso] possibilitou pela primeira vez a coordenacido combinada . . . e politica de

verdade para essas organizagdes. Enquanto a administracio for assoberbada pelos

detalhes de desempenho da tarefa, o planejamento e a politica nio ocorrero. . . Isto ‘

é, até que a rotina seja sistematizada e que o desempenho seja reproduzivel sem

atencdo excessiva da administracdo, a aten¢io desta se concentrara necessariamente

na rotina. Na época da Du Pont e da General Motors, a especificacio de tarefas tinha

migrado de codificar as atividades rotineiras dos operarios para codificar as ativida-

des rotineiras dos gerentes. (138-139)

Isso levou Jelinek a seu ponto bdsico: a revolugao que Taylor iniciou na fabrica
estava em vias de ser repetida no dpice da hierarquia, e ndo seria fundamentalmente
diferente. E o motor dessa nova revolugio — o equivalente aos métodos de estudo do
trabalho de Taylor, embora em um nivel mais alto de abst:rgqﬁo — foi esse conjunto de
sistemas formais de planejamento estratégico e controle: “E através de sistemas admi-
nistrativos que o planejamento e a politica sdo possibilitados, porque os sistemas
captam conhecimento a respeito da tarefa . ..” (139). Tais sistemas “criam um modelo
compartilhado de pensamento, com o foco explicitamente voltado para o modelo, em
vez do contetido especifico”; eles “generalizam conhecimento muito além de seu des-
cobridor original ou situagdo de descoberta”; e “generalizando os discernimentos que
codificam, também os tornam acessiveis a mudanga e ao refinamento”. Assim, “a
verdadeira administragdo por excecio e a verdadeira dire¢do politica sdo agora
possiveis, exclusivamente porque a administra¢do ndo estd inteiramente imersa
nos detalhes da prépria tarefa” (139, itdlico no original).

O livro de Jelinek é sobre um sistema chamado OET (Objetivos, Estratégias e
Téticas) desenvolvido na empresa Texas Instruments no inicio da década de 1960
e que constitui, na visdo dela, outra etapa na seqiiéncia de idade secular, essa

“preocupada com um nivel 16gico mais alto”:

Em vez de coordenar miiltiplas tarefas rotineiras, o OET se concentra em gerar tare-
fas novas que, no fim, podem, elas mesmas, virar rotina... Como sistema, 0 OET
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generaliza um procedimento para adquirir o conhecimento novo necessario, cri, d

b n 0

um modelo compartilhado de pensamento quanto a inovagéo . .

-0 OE :
como proceder, monitorar e avaliar. (141) T especifcg
Assim, Jelinek ressaltou algumas premjssas centrais que sustentam g préti

do planejamento estratégico: a Exdministr53§39 da estratégia pode ser nitidame,ncta

separada da geréncia de operagoes, € 0 proprio processo de elaboracio de estratée
gia pode ser programado — de acordo com suas palavras, “institucionalizado”
pelo uso de sistemas formais; na verdade, somente por meio dessa institucionalit
zacao essa separagao se torna possivel. O que Taylor fez na fébrica, os sistemas de
planejamento poderiam entdo realizar por extrapolacdo no ambito executivo, Gr,.
cas a seus poderes de formalizacdo, o planejamento se torna o meio de criar ¢
também de operacionalizar a estratégia. Em outras palavras, o planejamento es.
tratégico é a elaboracao de estratégia, pelo menos na melhor prética. Daf a ten.
déncia comum de usar os dois termos de modo intercambidvel.

O argumento de Jelinek é fundamental, talvez o mais corajoso da literatura

e, certamente, um dos mais sofisticados. Ele expOe as premissas-chave que, se

verdadeiras, fornecem a base para o planejamento €, se falsas, enfraquecem al-

guns dos seus esforgos mais ativos. Portanto, retornaremos a seus argumentos

(assim como a suas proéprias visoes posteriores) em um ponto-chave de nossas

discussoes. Neste momento, fazendo uma ultima pergunta, querémos Comecar o

exame da premissa de que planejamento estratégico e elaboracdo de estratégia

sio sinénimos, pelo menos na melhor prética.

E O QUE E ESTRATEGIA?

Pergunte a qualquer um, planejador ou nao, “o que é estratégia?” e, quase com
certeza, lhe dird que (a) estratégia é um plano, ou algo equivalente — uma
direcdo, um guia ou curso de agdo para o futuro, um caminho para ir daqui até ali,
etc. Entdo peca 2 mesma pessoa para descrever a estratégia que sua organizaqz'w',
ou um concorrente, realmente seguiu ao longo dos ultimos cinco anos € voce ird
constatar que as pessoas, em sua maioria, ficam muito satisfeitas em respondera
essa pergunta, ignorando o fato de que ela viola sua prépria definigao do termo.

Acontece que estratégia é uma dessas palavras que inevitavelmente definl-
mos de uma forma, mas freqilentemente usamos de outra. (b) Estratégia tam-
bém é um padrio, isto é, consisténcia em comportamento ao longo do tem-
po. Uma empresa que comercializa perpetuamente os produtos mais caros da
sua industria segue a chamada estratégia de segmento superior, assim C‘?"‘."
uma pessoa que sempre aceita a fun¢io mais desafiadora segue uma estrategid
de alto risco.

Ambas as defini¢des parecem vilidas - as organizagoes desenvol y
para seu futuro e também extraem padroes de seu passado. Podemos Chamar.uma
de estratégia pretendida ou intencional e a outra de estratégia realizada. AsSiM: J
pergunta importante passa a ser; as estratégias realizadas devem ter sido sempr®
pretendidas?

Ha uma maneira fédcil de descobrir: simplesmente pergunte as
descrever‘am alegremente suas estratégias (realizadas) ao longo dos U
anos quais eram suas estratégias pretendidas nos mesmos cinco anos. Pou

vem planos

pessoas que
ltimos cinco
cas po

—
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dem. afirmar que suas intengées foram perfeitamente realizadas. Suspeite da ho-
nestidade del_as. Outras podem afirmar que suas realizagdes ndo tinham nada a
Ver com suas intengoes. Suspeite do comportamento delas. A maioria, sugerimos,
darg umaresposta que cai entre esses dois extremos. Isto porque, afinal de contas,
realizacdo perfeita significa previsio brilhante, para nio mencionar inflexibilida-
d_e, ao passo que a ndo-realizagio sugere negligéncia. O mundo real envolve ine-
vitavelmente pensar a frente e também uma certa adaptacio durante o percurso.

Como mostra a Figura 1.1, as intengdes plenamente realizadas podem ser
chamad.as de estratégias deliberadas. As nio-realizadas podem ser chamadas de
estratégias ndo-realizadas. A literatura de planejamento reconhece ambas, com
preferéncia ébvia pela primeira. O que ela ndo reconhece é o terceiro caso, que
chamamos de estratégia emergente - no qual um padréo realizado nao foi expres-
samente pretendido. Foram tomadas providéncias, uma a uma, que convergiram
com o tempo para algum tipo de consisténcia ou padrao. Por exemplo, ao invés de
perseguir uma estratégia (leia-se plano) de diversificacdo, uma empresa simples-
mente toma decisGes de diversificagdo, uma por vez, na verdade testando o mer-
cado. Primeiro, ela compra um hotel urbano; a seguir, um restaurante, depois, um
hotel resort; depois, outro hotel urbano com restaurante, depois um terceiro e,
assim por diante, até que finalmente surge uma estratégia (padrao) de diversifi-
car para hotéis urbanos com restaurantes.

Como inferido antes, poucas estratégias podem ser puramente deliberadas
(se é que alguma pode) e poucas, puramente emergentes. Uma sugere aprendiza-
do zero, a outra, controle zero. Todas as estratégias do mundo real precisam mis-
turar as duas de alguma forma — tentar controlar sem interromper o processo de
aprendizado. As organizagdes, por exemplo, freqlientemente perseguem o que
pode ser chamado de estratégias guarda-chuva: as linhas gerais sao deliberadas
ao passo que os detalhes sido deixados para emergir dentro delas. Assim, as estra-
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FIGURA 1.1 Formas de estratégia.
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tégias emergentes nao sido necessariamente mads, e as deliberadas, b
tégias eficazes misturam essas caracteristicas de maneira que reflit
¢Oes existentes, especialmente a capacidade para prever e também
de reagir a eventos inesperados.

Contudo, a literatura de planejamento, incluindo o livro de J
ra a formulagdo eficaz de estratégia um processo totalmente de
quase exclusdo dos elementos emergentes. De vez em quando, se
mento flexivel, mas, como no caso de uma virgem gravida, a ¢
raramente € considerada — exceto, €é claro, pelos que acreditam
como concepcao imaculada.

Walter Kiechel, da revista Fortune, uma vez colheu opinides de consultores
que afirmaram que menos de 10% das estratégias sdo implementadas com suces-
so; Tom Peters considerou esse nimero “altamente inflacionado!” (Kiechel, 1984:8).
Muitas vezes, quando uma estratégia fracassa, os que estdo no topo da hierarquia
culpam a implementag¢do mais abaixo: “Se voceés, idiotas, dessem valor i bela
estratégia que formulamos . . .” Bem, esses idiotas mais abaixo bem que poderiam
responder: “Se vocés sdo tdo espertos, por que ndo levaram em conta o fato de
que somos idiotas?” Em outras palavras, todo fracasso de implementacio também
€, por defini¢do, um fracasso de formulacdo. Se deve haver uma separacgdo entre
as duas, para que um lado pense antes de o outro lado agir, entio, evidentemente,
a capacidade de agir deve ser levada-em consideracio no processo de pensamento.

No entanto, um pensador pode ser tdo esperto? Em outras palavras, o verda-
deiro problema poderia nio estar tanto na implementacido insatisfatéria ou na
formulacdo fraca quanto em forcar uma separagao artificial entre as duas? Se os
formuladores ficarem mais perto de sua implementagdo (o que é tipico dos em-
presdrios), ou se os implementadores tiverem mais influéncia sobre a formulacao
(que € o significado de intrapreneurship), talvez possa haver sucessos maiores na
formulagdo de estratégia. A estratégia deliberada conta com essa separacao artifi-
cial, ao passo que a emergente nio. Realmente, no caso da estratégia emergente,
o termo formulagdo deve ser substituido por formagdo porque aqui as estratégias
podem se formar sem ser formuladas. Assim, no restante deste livro, usaremos o
termo formagéo de estratégia, ndo porque as estratégias tenham de ser puramen-
te emergentes, mas apenas para levar em conta o fato de que podem ser (ou mais

especificamente, é quase inevitdvel que sejam) parcialmente emergentes.

H4 uma outra implica¢do importante da estratégia emergente, também des-
considerada na maior parte da literatura de planejamento. As estratégias nio pre-
cisam emanar de um centro. Implicita na estratégia deliberada estd a c{enqande
que a estratégia se origina repentinamente em algum lugar central — isto &, gerén-
cia geral (ou entéo o departamento de planejamento). Nas metéforas populares, 3
cabeca pensa e o corpo age, ou o arquiteto projeta (no papel) para que os constri-
tores possam construir com tijolos e argamassa. No entanto, no caso d_a eSEf‘f['_eg'.a
emergente, como grandes estratégias podem nascer de pequenas idéias (iniciatl-
vas), e em lugares estranhos, para nio falar em momentos inesperados, quaie
qualquer pessoa na organizaciao pode se revelar uma estrategista. Tudo o que €ld
precisa é de uma boa idéia, de liberdade e dos recursos necessarios para se_glll'lf"
Na verdade, até a difusio de uma iniciativa estratégica em toda a organizagao
(para se tornar uma estratégia com base ampla) ndo precisa ser controlada cen-
tralmente, muito menos planejada centralmente, com um processo formal em
alguma programagio formal. Por exemplo, um vendedor pode ter a idéia de ven-
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der um produto existente a alguns clientes novos. Quando os outros vendedores
percebem o que essa pessoa estd fazendo, eles também comecam a fazer e, um
dia, meses depois, a geréncia descobre que a empresa entrou em um mercado
novo. O novo padrdo certamente nio foi planejado. Ao contrério, para apresentar
uma distin¢do que faremos muito neste livro, ele foi assimilado, em um processo
coletivo. Entretanto, isso é ruim? As vezes sim, as vezes ndo, exatamente como em
comportamentos que sdo planejados com cuidado.

Uma implicagdo final da estratégia emergente: na literatura de planejamen-
to, hd uma longa tradigdo, herdada dos militares, de distinguir estratégias de
taticas. Essa distingdo ¢ conveniente para uma literatura que gosta de decompor e
determinar a importancia das coisas a priori. As estratégias se referem as coisas
importantes; as tdticas, a simples detalhes. No entanto, o verdadeiro sentido da
estratégia emergente € que nunca se pode ter certeza de quais demonstrarao ser o
qué. Em outras palavras, simples detalhes podem vir a se mostrar estratégicos.
Afinal de contas, como foi salientado em um antigo verso infantil, a guerra bem
que poderia ter sido perdida sé pela falta de um prego na ferradura de um cavalo.
Portanto, deve-se tomar cuidado para néo se precipitar em rotular as coisas como
intrinsecamente taticas ou estratégicas. (A empresa no exemplo de diversificacao
anterior pode ter comprado seu primeiro hotel urbano inadvertidamente.) Para
citar Richard Rumelt, “a estratégia de um € a tatica de outro — o que € estraté-
gico depende de onde vocé estd sentado” (1979a:197). Também depende de
quando vocé se senta, pois 0 que ontem pareceu tdtico amanha poderia se
mostrar estratégico. Assim, o termo tdtico ndo sera usado neste livro, ao passo
que estratégico serd usado como adjetivo que significa relativamente conse-
giiente, em configuragdes depois que providéncias sao tomadas e também nas
intencdes que as precedem.

Ainda nio acabamos as definicoes de estratégias, pois ao lado de plano e
padrdo, podemos acrescentar pelo menos mais duas palavras com “p”. Ha al-
guns anos, a McDonald’s lancou um novo produto chamado Egg McMuffin - o
breakfast americano em um paozinho. O objetivo era encorajar a freqiiéncia
em seus restaurantes pela manha. Se vocé perguntar a um grupo de gerentes
se o Egg McMuffin era uma mudanga estratégica para a McDonald’s, ird inevi-
tavelmente ouvir duas respostas: “Claro que sim; ele os colocou no mercado
de breakfast”, e “Ora, por favor, é a mesma coisa de sempre — A maneira
McDonald’s — sé que em uma embalagem diferente”. Em nossa visao, a verda-
deira diferenca entre esses gerentes nao estd tanto em que essa foi uma mu-
danca estratégica, mas em como, a principio, definem implicitamente o con-
teudo da estratégia.

Para algumas pessoas, especialmente Porter (1980, 1985) e seus seguidores,
(c) estratégia é posigao, isto é, a definigio de determinados produtos em
determinados mercados. Para outras, entretanto, (d) estratégia é perspec-
tiva, isto é, a maneira de a organizagdo fazer as coisas, de acordo com a frase
de Peter Drucker, seu conceito do negdcio. Como posi¢io, a estratégia olha
para baixo — para o “x” que marca o ponto onde o produto encontra o cliente -
e olha para fora — para o mercado externo. Como perspectiva, ao contrdrio, a
estratégia olha para dentro - dentro da organizagdo, de fato, dentro das cabe-
cas dos estrategistas coletivos — mas também para cima - para a grande visdo
da empresa (serd essa floresta vista acima das drvores, ou serdo as nuvens que

estio sendo percebidas?!).
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— 3
Como veremos, a tendéncia na literatura de planejamento tem si
preferir posi¢do a perspectiva. A despeito de alegagdes, assim que osSldo a
préticos de formalizar coisas entram em agdo, a estratégia inevitavelme aSpectog
duz a um conjunto de posigoes. Todos esses “x” podem ser marcados fanF;3 "y
- identificados e articulados — ao passo que a perspectiva nio se Cilment,
mente & decomposicio. Presta facil.

Entretanto, mais uma vez, precisamos de ambas as definicses. O McDonalg;
introduziu o Egg McMuffin com sucesso porque a nova posicio estaya consisx,ltaeds
com a perspectiva que ja existia. Os executivos do McDonald’s pareceram ent:te
der bem (embora ndo necessariamente nestes termos) que nio se ignora a pern.
pectiva casualmente. (Alguém quer um McDuckling 4 I'Orange?) Mudar de POS? .
Gdo dentro da perspectiva pode ser fécil; mudar a perspectiva, mesmo mantend;
a posigdo, ndo €. (Pergunte aos relojoeiros suicos sobre a introducgo da tecnologia
do quartzo.) A Figura 1.2 mostra exemplos disso.

E claro que as organizacdes precisam considerar ambas as posigGes e pers-
pectivas em sua formacio de estratégia. Uma literatura que prefere uma 2 outrg
faz um desservigo a esse processo.?

Ainda assim, a literatura de planejamento faz exatamente isso, da mesma
forma que prefere plano a padrio. Nossa conclusio é que “planejamento estraté-

Estratégia como Perspectiva
Antiga Nova

Egg McMuffin McDuckling a I’Orange

Nova C::

Big Mac Big Mac a mesa

Estratégia como Posigao

FIGURA 1.2 Estratégia como perspectiva versus estratégia como posigao.

4 Um quinto “p”, com uso comum para a palavra estratégia, poderia ser acrescentado nesté pO::: |
~ estratégia como truque (em inglés, ploy), uma manobra especifica para desconcer.ﬂlf = {
oponente ou concorrente (como no livio de Schelling [1980], The Strategy of Conflict; ve)a mﬂi.
bém os capitulos de Porter sobre “Market Signals” e “Competitive Moves™ em seu livro, ComP
tive Strategy [1980)).

|
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3 ” a . A . - . .
gico” nao pod~e ser sinonimo de formagéo de estratégia, que abrange tudo isso, e
certamente nao ¢ eficaz nesse processo. A implicacio disso ¢ que o planejamento
pode ter menos a ver com formagdo de estratégia do que geralmente se alega,

mas,‘ também, que os planejadores provavelmente tém mais trabalho a fazer do
que as vezes percebem!

PLANEJADORES, PLANOS E PLANEJAMENTO

Muit_os_ escritores de planejamento empresarial discutem a importancia da alta
administragdo na formacio de estratégia, vendo o executivo-chefe como o princi-
pal planejador. Entretanto, muito do que j4 foi escrito revela um ponto de vista
bem diferente. Se a intuicio é realmente casual e duvidosa, como em geral se
alega nessa literatura (como veremos), o papel dos administradores deve ser res-
tringido; se, como também se alega, os administradores realmente sio ocupados
demais para planejar, eles nio podem desempenhar o papel principal no processo
de planejamento; se os sistemas formais devemn mesmo ser usados para fazer es-
tratégia, entdo talvez os gerentes nio devam; e se a estratégia de fato deve estar
separada das operacdes, por meio do uso de sistemas como OET (Objetivos, Estra-
tégias, Taticas) e SPPO (Sistema de Planejamento, Programacio e Or¢amenta-
o), talvez o planejamento também deva estar separado da administracéo.

Em um relatério publicado pelo Boston Consulting Group e intitulado “O
Impacto do Planejamento Estratégico sobre o Comportamento Executivo”, Robert
Mainer comparou “o trabalho de planejar . . . com o trabalho de administrar um
negocio que é tradicional para a organizagio”:

O ponto crucial da questdo € que os requisitos comportamentais do planejamento
como tarefa administrativa sdo muitas vezes diferentes dos processos e contetido do
trabalho administrativo que normalmente predominam na organiza¢io ou entram
em conflito com os mesmos. . . Em um dmbito mais legitimo, o planejamento é um
novo tipo de atividade administrativa. (1965:1)

Por isso, é af que entra o planejador. O papel desse ator no processo de for-
macio de estratégia foi raramente definido e quase nunca estudado de forma
sistemdtica, Ao contrario, o que aparece nos escritos é o fato de o planejador ser
um individuo, ou parte de um departamento especializado, sem qualquer respon-
sabilidade pelas operagdes de linha em si, mas com algum mandato vago com
relacio ao planejamento - seja fazé-lo, estimuld-lo ou simplesmente coordenar a
realizacio por parte de outros. Evidentemente, como a geréncia de linha detém o
poder formal, os escritores em geral tiveram o cuidado de relegar o papel formal
do planejador a um papel secundario de apoio:

[Um] principio fundamental da teoria do planejamento ¢ que “o planejamento sem-
pre é feito pela linha.” O pessoal de planejamento deve desempenhar um papel de
apoio aos gerentes de linha e geralmente estd encarregado de manter o “sistema” de
planejamento operante. (Schwendiman, 1973:43)

No entanto, os verdadeiros sentimentos dessa literatura estio em outro lu-
gar — com os proprios planejadores. Assim, Steiner alegou que “se houver um
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talento intuitivo na dire¢do, ndo serd necessdrio qualquer planejamen
Seria possivel supor, portanto, que as organizagdes dirigidas por pess
precisam planejar. Ndo exatamente. “Mesmo entre empresas nio tio
tém-se alcancado sucesso sem planejamento formal. Por exemplo,
pode ter sorte” (1979:44). A mensagem de Steiner ¢é clara, no €ntanto, para
presas que, por coincidéncia, ndo tm uma pessoa genial nem a configurae]P'
adequada das estrelas. §do

De vez em quando, os escritores ficam até mais atrevidos. Leontiades,
plo, questionou “o preceito de que o grupo de planejamento corporativo sg exist
para ajudar os gerentes a planejarem,” salientando situa¢des em que “podem ser 0: -
gerentes de linha que desempenham um papel secundario no cumprimento do obje.
tivo global da empresa” (1979-80:22, 25-26). Ainda assim, é quase possivel ouyj
seus colegas aconselhando o Professor Leontiades a morder a lingua. Mesmo nos anog
1990, o chefe de planejamento de uma das principais corporagdes da América (Bell §
Howell) referiu-se aos planejadores estratégicos como sendo “encarregados de dar
orientagdo ao rumo da empresa” (Marquardt, 1990:8, grifo nosso).>

Entretanto, Leontiades e Marquardt podem ser os que s3o sinceros. Pois, se o
planejamento se destina a programar a formacéo de estratégia, e se essa progra-
magcao deve ser realizada por sistemas formais, com certeza, o projeto, bem como
a operacao desses sistemas, deve caber a pessoas com o tempo necessdrio e habj-
lidades técnicas para conseguira fazé-lo. E, de um modo ou de outro, a isso se
referem os planejadores. Assim, quando essa literatura desce as particularidades,
os papéis destinados aos gerentes e planejadores tornam-se mais claros. Conside-
re as diretrizes de Pennington para planejadores, as quais incluem “envolver os
executantes no planejamento” e “envolver a alta direcio nos pontos-chave, so- |
mente neles” (1972:3). O que isso significou em seu exemplo de uma grande
sideniirgica foi que o “envolvimento importante” do executivo principal significa-
va “apenas quatro pontos do processo de planejamento, um dia de cada vez”: em
outubro, o CEO (executivo principal) “revisa” a previsdo (em seguida, os planos
corporativos sdo preparados por outros); em fevereiro, “participa” de uma confe-
réncia de planejamento que examina os espagos vazios entre desempenho e obje-
tivos; em junho, ele “reexamina” o plano atualizado de cinco anos e “da sua bén- -
¢dio”; e, em setembro, “revisa e aprova — s vezes, ap6és modificar — os planos
anuais” (5). Uma vez, Lucy disse a Charlie Brown que um trabalho importante
nio pode ser feito em meia hora; leva pelo menos quarenta e cinco n}inUfos' |
Quatro dias por ano do CEO dedicados ao futuro da empresa! Isso ndo € conse:
giiéncia natural do processo de institucionalizagdo de Jelinek?

Por enquanto, nesta introdugio, discutimos planejamento € an‘fse_mz“nos
os planejadores. Como observamos antes, tomamos 0 substantivo plane).amento
para significar o procedimento formalizado para produzir resultado articulado,

to formgp
oas Comlln;
afortunads;
uma empreg, §

por exen.

* Melhor ainda é o exemplo de Keane em um artigo sobre “o facilitador externo de planejament®
estratégico”. O presidente “incumbiu um consultor de planejamento estratégico™ de d?gnvolm
plano. O consultor iniciou um grande estudo de pesquisa de consumidores, entrevistou laneja-
pessoas relevantes, fez um estudo ambiental e organizou e presidiu uma série de sessoes dep dl
mento estratégico com os altos executivos. “Iudo isso se acumulou mmmwﬂn
empresa” — “inteiramente composto pelo consultor externo”. Keane foi alﬁp : -se de qu
processo, o consultor desempenhou, em grau varidvel, a maioria dos papéis descritc

(1985:155, grifo nosso). Grande “facilitador”! %

At 3
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na fqrma de um sistema integrado de decisées. Quanto aos planejadores, nés os
con51derar_e_mos como sendo pessoas com esse titulo (ou algo parecido), mas sem
responsabilidades (operacionais) de linha e, por isso, com tempo disponivel para
se preocupar com o futuro da organizagio que os emprega (embora muitos sejam
pegos administrando sistemas de planejamento que nem sempre fazem isso). Outro
termo que aparece com destaque em nossa discussio é plano. Usaremos o subs-
tantivo plano para significar uma declaragio explicita de intencdes (escritas em
uma superficie plana!), geralmente consideradas especificas, elaboradas e docu-
mentadas na literatura de planejamento (Chamberlain, 1968:63). Entretanto,
usaremos o verbo planejar para significar simplesmente levar o futuro em conta,
seja formal ou informalmente.

_ Uma grande suposicio da literatura de planejamento estratégico, para sinte-
tizar nosso argumento neste ponto, é que todos esses termos necessariamente
seguem juntos: formacdo de estratégia é um processo de planejamen-
to, idealizado ou apoiado por planejadores, para planejar a fim de
produzir planos. Assim, para citar Steiner que, por sua vez, citou J. O. McKin-
sey (1932): “Um plano . . . é ‘evidéncia tangivel do pensamento de administracao.’
Resulta do planejamento” (Steiner, 1969:8). No entanto, Sawyer forneceu.uma
excecdo notavel e bem-vinda em sua monografia de planejamento: “Os sistemas
formais sdo apenas um meio para um fim — eles ndo fazem com que 0 planejamen-
to ocorra, e podem até impedi-lo quando enfatiza demais a forma em vez da
substdncia” (1983:145).

Em oposicdo, prosseguiremos com a suposicdo de que todos esses termos
podem ser independentes entre si: uma organizagio pode planejar (considerar
seu futuro) sem se engajar em planejamento (procedimento formal) mesmo se
produzir planos (intengdes explicitas); alternativamente, uma organizacao pode
se engajar em planejamento (procedimento formalizado) apesar de ndo planejar
(considerar seu futuro); € 0S planejadores podem fazer tudo isso ou apenas
parte, as vezes nada disso, mas como veremos na conclusio, ainda serem uteis

a organizagao.

UM PLANO PARA ESTE LIVRO

r os termos bdsicos confundiu o leitor, entao bem-
vindo a bordo: ndo houve qualquer diferenca do restante desta introdugdo. De
fato, isso nos orgulha, embora seja modesto. Foi esse 0 nosso plano.® Os psicdlo-
gos sociais conclufram que para mudar uma pessoa, vocé precisa antes “desconge-
lar” suas crengas basicas. Como todos sabem o que € planejamento, como ele deve

Se essa tentativa de esclarece

6 Lorange, pelo contrério, uma pessoa bem informada a respeito dessa literatura que, presumivel-
mente, ndo tinha um plano assim, foi forgado a concluir sua revisdo da literatura de base empirica
com o seguinte comentdrio:

fim de uma parte considerdvel da literatura para a finalidade desta pesquisa, ficamos
el sensagdo de que é dificil ajustar as coisas pequenas entre si. Parece haver uma consi-
do se trata de questdes centrais, como quais sio os elementos
ou quais constituem dreas empiricas relevantes de

Tendo chegado ao
com a desconfortdy
deravel falta de consenso na literatura quan
criticos da natureza dos sistemas de planejamento,

pesquisa e assim por diante. (1979:240)
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ser feito e que obviamente ele € bom (“como a maternidade,” escrey
“todo mundo ¢é a favor por parecer tao virtuoso” [1973:149]), fizem
dugdo uma tentativa de descongelar. O resto do livro serd dirigid
estdgios que costumam vir em seguida: “mudar” as crencas e “
torno das novas crengas.

Prosseguiremos descrevendo, no Capitulo 2, o modelo b4sico de plape:
mento estratégico conforme proposto na literatura, com algumas de Su;s ane]_a.
¢oes mais conhecidas. Depois de revisarmos suas diversas etapas, inclusi‘::ma'
detalhe perdido (a fonte das proprias estratégias), consideraremos esse modelum
suas variagdes em termos de uma estrutura de quatro hierarquias — objetiv(;g,e
orcamentos, estratégias e programas. ’

O Capitulo 3 considera as evidéncias — de avaliacdo, anedéticas e intensiyag
— indicando se esse modelo realmente funciona. Essas evidéncias nio sio Muitg
animadoras. Nem a resposta dos escritores de planejamento a elas, que considera.
mos a seguir. Essa resposta parece o que os psic6logos chamam de “v60”: os plane.
jadores recorrem a fé, esperam a salvacdo, propdem aperfei¢oamentos ou retor.
nam aos “fundamentos”. Entretanto, a reacao mais popular tem sido “culpa-los”,
geralmente com o rétulo de “armadilhas”: os administradores que nio apéiam o
planejamento como deveriam ou as organizagdes que abrigam climas imprdprios
ao planejamento. No Capitulo 4, analisamos essas armadilhas em detalhes, lan-
cando nossa séria critica a escola de planejamento. Reviramos as armadilhas para
apresentar algumas “caracteristicas de armadilhas de planejamento” — elas po-
dem impedir o comprometimento, desencorajar uma mudanca importante e pro-
mover a politica nas organizagoes. Descreve-se uma “obsessao por controle” como
a raiz dessas dificuldades.

Como “um expert é uma pessoa que sabe o suficiente sobre o assunto para
evitar as muitas armadilhas em seu caminho até a grande falacia,” no Capitulo 5,
nos voltamos para uma consideragio das faldcias fundamentais do planejamento
— que acreditamos serem as verdadeiras razoes do fracasso do planejamento es-
tratégico. Discutimos as faldcias da predeterminagio (prever o futuro), do desliga-
mento (entre a estratégia e as operagoes e entre os gerentes e aquilo que supostamen-
te gerenciam) e, finalmente, da formalizacio, vendo que todas correspondem a gran-
de fal4cia: que andlise pode produzir sintese. Essa serd a esséncia de nossa critica.

Neste ponto, deixamos para tras o tom negativo de nossa discussdo. O Capl-
tulo 6 parte para posicionar o planejamento, assim como os planos e 0s planeja-
dores. Consideramos primeiro o papel efetivo do planejamento, investigando
melhor seu significado e seu uso apropriado. Entdo dedicamo-nos aos papéis qué
pensamos serem efetivamente desempenhados pelos planos, bem como pelos pla-
nejadores, incluindo papéis bem independentes do planejamento em si. Em cor-
clusdo, sugerimos que pode existir um tipo diferente de planejador para cada lado
do cérebro. O livro termina com a discussio do contexto de planejamento — quais
circunstancias e tipos de organizacdes parecem favorecer os vdrios papéis do pla-
nejamento, dos planos e dos planejadores.

Esse é nosso plano para o livro; nds o planejamos deste jeito —sema a)
planejamento ou de planejadores.

€U Wilday,
0s desta intrg,
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