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RESUMO: Este artigo explora a evolugao da
funcéo de planejamento na administragéo,
contrastando as abordagens tradicionais
com as modernas. Tradicionalmente, o
planejamento era visto como uma resposta
a mudancas ambientais, frequentemente
confundido com previsao, projecéo, predigcao
e resolucdo de problemas. Atualmente,
reconhece-se como um processo continuo
que demanda formulagdo e reavaliagdo
constante dos objetivos organizacionais. O
trabalho destaca as antigas contribuicées
dos autores Drucker e Steiner para a
conceituagdo do planejamento, além de
discutir os trés tipos de planejamento -
estratégico, tatico e operacional - e o ciclo
béasico da fungdo planejamento. O trabalho
também debate de forma mais detalhada
0 planejamento estratégico, enfatizando
a necessidade de integracdo entre os 3
tipos de planejamentos apresentados para
0 sucesso organizacional na administragéo
moderna.

Data de aceite: 03/06/2024

PALAVRAS-CHAVE: Planejamento
estratégico. Planejamento tatico.
Planejamento operacional.

EVOLUTION AND ANALYSIS OF

THE PLANNING FUNCTION FOR

ORGANIZATIONAL SUCCESS IN
MODERN ADMINISTRATION

ABSTRACT: This article explores the
evolution of the planning function in
management, contrasting traditional
approaches with modern ones. Traditionally,
planning was seen as a response to
environmental changes, often confused
with forecasting, projection, prediction and
problem solving. Currently, it is recognized
as a continuous process that demands

formulation and constant reevaluation
of organizational objectives. The work
highlights  the  ancient  contributions

of authors Drucker and Steiner to the
conceptualization of planning, in addition
to discussing the three types of planning
- strategic, tactical and operational - and
the basic cycle of the planning function.
The work also discusses strategic planning
in more detail, emphasizing the need for
integration between the 3 types of planning
presented for organizational success in
modern administration.
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INTRODUCAO

A alta administracéo das organizagdes utilizava a funcéo planejamento, dentro de
um enfoque bastante diferente do utilizado nos dias atuais. No enfoque mais tradicional,
utilizado até meados de 1960, planejamento era definido como a avaliagdo ocasional e
reformulacdo dos objetivos para adaptacéo estrutural da organizagdo a novos fatores de
interferéncia. No passado, algumas organizagdes confundiam planejamento com:

+  Previsdo — corresponde ao esforco para verificar quais os fatos que poderao
ocorrer, baseado em probabilidades;

. Projecdo — corresponde a continuidade dos fatos, isto é, o futuro tende a ser
igual ao passado;

+  Predigédo — corresponde a situagdo em que o futuro tende a ser diferente do
passado, mas a organizagdo nao possui meios de controle sobre o processo;

»  Resolucédo de problemas — corresponde a aspectos imediatos, que procuram
tdo somente a corre¢@o de descontinuidades e desajustes entre a organizagao
e fatores externos, que possam interferir sobre ela.

No enfoque utilizado nos dias atuais, na administracdo moderna, o planejamento
parte-se da premissa da organizagdo dentro de um ambiente em constante mutacéo.
O planejamento exige um processo continuo de formulagédo e avaliagdo dos objetivos,
baseado nas informacgdes sisteméaticas sobre a interferéncia do ambiente na organizacéo.

Existe dificuldade em se conceituar a fungéo de planejamento. Peter Drucker iniciou
seu legado na literatura de Administracdo em 1939, sendo frequentemente chamado de “pai
da administracédo”. Ele fez varias observagdes perspicazes sobre a fungéo do planejamento
na administracéo, a definindo como um processo continuo de tomadas de decisbes, que
nao diz respeito as decisdes futuras, mas as implicagcdes futuras de decisdes presentes
(BRASIL UNIVERSIDADES E CARREIRAS, 2023). George Steiner, em 1969, publicou
uma obra considerada um texto classico na area de planejamento estratégico e gestédo
empresarial, e, conceituou a fun¢do de planejamento estabelecendo cinco dimensbdes: 1)
assunto abordado; 2) elementos do planejamento; 3) dimensédo de tempo; 4) unidades
organizacionais; e 5) caracteristicas do planejamento (STEINER, 1969).

Neste trabalho, planejamento € conceituado como um processo continuo a
ser desenvolvido para o alcance de um objetivo, de forma eficiente, com recursos da
organizacgdo, considerando seus aspectos internos e externos.

Por ser um processo continuo, o planejamento é uma atividade bastante complexa,
pois implica em atividades permanentes de avaliacéo das decisbes tomadas dentro de um
contexto ambiental, que pode se alterar com diferentes niveis de intensidade.
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TIPOS DE PLANEJAMENTO

Segundo Oliveira (1998), pode-se definir trés tipos de planejamento, que séo:
a. Planejamento estratégico;
b. Planejamento tatico;

c. Planejamento operacional.

Planejamento estratégico € um processo gerencial, que possibilita a administracao
estabelecer diretrizes/decisbes/atividades, de forma a obter uma melhor integracdo da
organizagdo com o seu ambiente. O planejamento estratégico formula agbes, que afetam
todas as partes da organizacdo. Normalmente, a responsabilidade por sua formulacao € da
alta administragcdo e/ou dos niveis hierarquicos mais altos da organizagéo.

Planejamento tatico € um processo, cuja principal finalidade é a utilizacdo dos
recursos existentes na organizacdo para a concretizagdo dos objetivos propostos, bem
como o estabelecimento de politicas orientativas ao processo decisorio da organizagéo. O
planejamento tatico esté relacionado com determinada area da organizagao, e ndo com a
organizagdo como um todo. Ele é desenvolvido a niveis organizacionais inferiores.

Planejamento operacional € o processo de formalizagéo, através de documentos
escritos, das metodologias de desenvolvimento e implantagdo estabelecidas. Este tipo de
planejamento, deve conter com detalhes:

*  Recursos necessérios para o seu desenvolvimento e implantac¢éo;
»  Procedimentos a serem adotados;

. Resultados esperados;

*  Prazos;

+  Responsaveis pela sua execuc¢éo e implantacéo.

Ainterrelagc@o entre o planejamento estratégico, planejamento tatico e planejamento
operacional € evidenciada na figura 1:

Tipo Nivel
Estratégico Estratégico
Planejamento Planejamento Planejamento Tatico
Mercadol6gico Financeiro de Recursos Humanos

Programa de

Lancamento de Novos Plano de Lucros Plano de Recrutamento

Produtos e Selegdo
Plano de Promogéao Plano de Investimento Programa de Operacional
Treinamento
Plano de Vendas Plano de compras Plano de Cargos e

Salarios

Figura 1: Tipos e niveis de planejamento nas organizagdes

Fonte: Oliveira (1998)
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Alguns pontos, definidos por Oliveira (1998), evidenciam as diferengas entre os tipos
de planejamentos definidos:

1. O planejamento estratégico em relacdo ao planejamento tatico &€ de prazo
mais longo, pois ele € um trabalho elaborado pela Alta administracdo em
funcéo da anélise ambiental efetuada, além de possuir uma abrangéncia maior,
pois considera a organizagdo como um todo, enquanto o planejamento tatico
considera apenas parte da organizacdo. O planejamento estratégico possui um
risco maior, pela sua abrangéncia e maior prazo de execucao em relacdo ao
planejamento tatico.

2. Considerando que o planejamento operacional é elaborado para implantar /
desenvolver o planejamento tatico, pode-se estabelecer que este planejamento
tatico em relagdo ao planejamento operacional € de prazo mais longo, pois
trabalha com decomposicdes de objetivos, estratégias, politicas estabelecidas
no planejamento estratégico, além de possuir uma abrangéncia maior, pois a
parte da organizag¢éo considerada possui uma série de acoes, e o planejamento
operacional considera, individualmente, cada atividade. O planejamento tatico
oferece um risco maior, pela sua abrangéncia e maior prazo de execugédo em
relacdo ao planejamento operacional.

O CICLO BASICO DA FUNCAO DE PLANEJAMENTO

N&o existe uma distingdo nitida entre os trés tipos de planejamentos apresentados
na secdo anterior, que permita a administracdo trabalhar, individualmente, com cada um
deles. Os trés tipos de planejamento coexistem, e devem ser operados continuamente,
de maneira integrada. O planejamento estratégico, de forma isolada, € insuficiente para
0 alcance dos objetivos propostos. Faz-se necessario o desenvolvimento e a implantacéo
dos planejamentos taticos e operacionais de forma integrada.

O ciclo basico proposto na figura 2 objetiva a integracdo dos trés tipos de
planejamentos, no qual todos os niveis da organizacao terao participacao.
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Planejamento
> Estratégico
da empresa
v
Consolidagio ¢ Analise e Controle
Tnterligaco de Resultados
dos Resultados

yy Y

Planejamentos
Taticos da Empresa
Anélise e
Controle de
\ 4
Resultados
7y Anélise e Controle
de Resultados
Planejamentos
Operacionais das [
Unidades
Organizacionais

Figura 2: Ciclo bésico da fungéo de planejamento
Fonte: Oliveira (1998)

Algumas terminologias importantes utilizadas na area de administracéo seréo aqui

definidas para melhor compreensao do texto. Esses termos sdo chamados por alguns

autores como elementos essenciais ao planejamento estratégico. Sao eles:

Missdo — E a razdo de ser da empresa. Defini-la € um dos primeiros passos na
elaboragéo do planejamento estratégico. Pode parecer 6bvio, mas nem todas
as empresas sabem exatamente o porqué de sua existéncia.

Cenarios — E a posigdo da organizagdo no contexto do mercado. O estudo das
tendéncias, ameagas e oportunidades permite tragar o cenario da organizagéao.

Objetivo — E a descrigdo clara dos alvos a atingir. Deve ser divulgado e de
conhecimento de todos da organizagéo, de forma a se obter a integracéo das
diversas equipes existentes na organizacao.

Meta — E um objetivo quantificado. No estabelecimento de metas, devem ser
observados, entre outros pontos, os seguintes: percentual de atingimento, pra-
zo, resultados.
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O PLANEJAMENTO ESTRATEGICO

O estudo da administracdo estratégica comegou a ser desenvolvido apds a
Fundagéo Ford e a Cornegie e Corporation patrocinarem pesquisa no curriculo das escolas
de negocios. O resultado desta pesquisa recomendou a incluséo de um curso chamado de
politica de negoécios. Este curso teria como objetivo integrar o conhecimento adquirido em
outros cursos e desenvolver habilidades, partindo deste conhecimento.

Esta pesquisa foi realizada na década de 1950 obtendo um alto indice de aceitagéo.
Em consequéncia desta aceita¢do, na década de 1970, evidencia-se a inclusdo do curso
de politica de negbcios no curriculo das escolas de negécios.

Com o passar do tempo, a abordagem do curso de politica de negocios foi se
alterando, incluindo, entdo consideracdes sobre a organizacédo e seu ambiente. Levando-
se em consideracao, esta abordagem mais recente, foi mudado o nome do curso de politica
de negoécios, passando a se chamar, entdo, de administracéo estratégica.

O conceito de administracao estratégica tem evoluido através do tempo. Sobre este
tema, sdo encontradas varias definicdes, sendo citadas aqui nesse trabalho as definigcbes
de dois livros:

a. Segundo Philip Kotler (1979): “Planejamento estratégico é uma metodologia
gerencial que permite estabelecer a direcdo a ser seguida pela organizagéo,
visando maior grau de interacdo com o ambiente”. Neste conceito, direcdo en-
globa, entre outros itens, o campo de atuacao, objetivos funcionais, filosofia de
atuacdo, etc. O grau de interagdo entre a organizagéo e o ambiente é o compor-
tamento assumido pela organizacao perante o contexto ambiental.

b. Segundo Certo e Peter (1993): “Planejamento estratégico é um processo conti-
nuo e interativo que visa manter uma organiza¢cdo como um conjunto apropria-
damente integrado a seu ambiente”. O processo continuo proposto nesta defini-
¢éo entende-se como: a organizagao voltada para fora, isto é, a geréncia deve
sempre abordar ou refletir, sobre aspectos ambientais ou outros, que possam
interferir na sua administracao.

O processo interativo citado na definicdo indica que a administragdo tenha uma
caracteristica ciclica, isto é, a administracao consiste em planejamento, desenvolvimento,
avaliacéo, e retornando, outra vez, ao planejamento.

Por fim, “manter uma organizagdo, como um conjunto apropriadamente integrado a
seu ambiente” significa assegurar que a organizacéo esteja sempre integrada ao ambiente,
isto €, os ambientes organizacionais podem sofrer mudangas (por exemplo: rotatividade
de méo de obra, alteragbes de legislagdes, etc.), e as organizagbes devem se adequar, de
forma a nao perder os seus objetivos e/ou metas estabelecidas.
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CONSIDERAGCOES FINAIS

O proposito deste trabalho foi verificar a evolugao e realizar uma analise da funcéao
de planejamento para o sucesso organizacional na administracdo moderna, examinando
os tipos de planejamentos adotados na administracdo moderna e 0 uso dos mesmos como
ferramenta de estratégia para o sucesso organizacional.

O planejamento estratégico é entendido como um processo, e segundo Certo e
Peter (1993), constitui-se de varias etapas, como:

1. Anadlise do ambiente: Consiste em identificar os riscos e as oportunidades,

existentes e futuros, na organizag¢éo, que possam influenciar na sua capacidade
em atingir suas metas;

2. Estabelecimento da diretriz organizacional: A administracdo deve formular a
missdo e os objetivos da organizacéo;

3. Formulacdo da estratégia: Consiste em elaborar e selecionar estratégias
que visem a realizagdo dos objetivos organizacionais. Para esta etapa, é
imprescindivel que a administragdo tenha conhecimento e esteja integrada com
as etapas anteriores;

4. Implementacdo da estratégia: E colocar em pratica as estratégias formalizadas.

5. Controle estratégico: Consiste no monitoramento e avaliagdo de todo processo,
com objetivo de melhoria e/ou de garantia de seu funcionamento.

Por fim, conclui-se que o planejamento estratégico direciona a administracao
a realizar uma interagdo maior com o ambiente. Na concepcédo dos dias atuais, da
administragdo moderna, a natureza das rela¢gdes ambiente-organizacdo é um fator relevante
para a sobrevivéncia e desenvolvimento organizacionais. E de responsabilidade da alta
administragéo tomar conhecimento sobre fatores externos, que afetam a organizagéo, e

estabelecer uma direcao futura para seus negécios.
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