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Planejamento e Ambiente Organizacional

Uma organizagdo envolve um conjunto de elementos inter-relacionados que
devem ser considerados cuidadosamente no momento de elaboracdo de um
planejamento. Portanto, devera ter mais sucesso na concepcao, implementagéo e
avaliacdo do processo de planejamento o individuo que agregar maior
conhecimento sobre todos o0s aspectos que envolvem esse processo.

Sendo assim, sdo apresentados, a seguir, alguns dos conceitos e
classificacOes fundamentais para os planejadores. Serdo abordados os niveis, as
filosofias e as posturas de planejamento, como elementos introdutérios para o
entendimento da questdo. A andlise ambiental, que completa a composi¢do do
Capitulo, é outro aspecto essencial no desenvolvimento de um bom planejamento.
Conhecer os sistemas que estdo relacionados — direta ou indiretamente — &

organizacdo influencia nas decisfes que trardo maiores beneficios para ela.

3.1.
Niveis, Filosofias e Posturas de Planejamento

Em meados do século XX, segundo Ozbekhan (1973), quando o
planejamento corporativo passou a ser objeto de estudos especificos, acreditava-se
que cada problema era unico, bem definido e estruturado. Pensava-se que para
cada problema havia uma solu¢do que fosse capaz de elimina-lo, se e quando
fosse encontrado. Portanto, a atividade de planejamento consistia em prever o que
iria acontecer e saber como agir.

No entanto, essa maneira simplista de ver o planejamento, na maioria dos
casos, ndo condiz com a realidade. Observou-se que a tentativa de resolver os
problemas por meio de sua fragmentacdo acarretava outros problemas, muitas
vezes, fora do escopo de atuacao do planejador. Percebeu-se, entdo, uma mudanca
de foco da realidade, surgindo a visao sistémica. A influéncia desse novo foco no
planejamento foi a compreensdo que os problemas compunham um todo, uma

situacdo que poderia ser idealizada e na qual as intervencbes feitas teriam um
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proposito. Portanto, para Ozbekhan (1973), planejamento pode ser definido como
0 projeto de acbes sobre um objeto que efetuam mudancas com propoésitos
definidos.
De acordo com Ackoff (1970), o planejamento para caracterizar-se como tal
deve atender a determinadas exigéncias que se resumem da seguinte forma:
“Planejamento é um processo que envolve tomada e avaliacdo de cada decisdo de
um conjunto de decisdes inter-relacionadas, antes que a acdo seja necessaria, em
uma situagdo na qual se acredita que, a menos que se faca algo, um estado futuro
desejado ndo deverd ocorrer e que, se forem tomadas as atitudes apropriadas, pode-

se aumentar a probabilidade de um resultado favoravel.” (p. 4 — Traducdo da
Autora)

A principal contribuicdo dos cientistas do planejamento, para Ackoff
(1970), ndo sdo possivelmente as técnicas e 0s instrumentos, mas sim, a
sistematizacdo, a organizacdo, o desenvolvimento e a avaliacdo do processo de
planejamento. O proprio autor apresenta classificacBes que contribuem para a
evolucéo do processo de planejamento. As classificagdes em questdo referem-se
aos niveis hierarquicos, as filosofias do planejamento e as posturas do

planejamento.

O planejamento pode ser classificado, segundo o mesmo autor, em trés
niveis hierdrquicos: estratégico, tatico e operacional.

Em um extremo, estd o planejamento estratégico, que envolve decisdes de
efeitos duradouros e de dificil alteracdo, amplas e, na maioria das vezes, com
efeitos de longo prazo. Na outra ponta, encaixa-se o planejamento operacional,
que trata de questdes simples, imediatas e de pouco impacto. Sdo as questdes do
dia-a-dia. Entre os dois extremos, ha o planejamento tatico, que trata de questdes
mais restritas e de prazo mais curto que o estratégico, embora de maior
abrangéncia que as de nivel operacional.

A complexidade da classificacdo estd em ela ser definida em termos
relativos, como a duracao e a abrangéncia do planejamento.

Ozbekhan (1973) acrescenta mais um nivel a essa classificacdo, o
normativo, o nivel mais alto de planejamento, estd diretamente relacionado aos
valores da organizacdo, a sua missdo. “Basicamente, o planejamento normativo
deve revelar o que, sob dadas circunstancias e com visao em fatores conhecidos e

imaginaveis, deve ser feito”. (p. 22 — Traducdo da Autora)
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Esse autor declara que, inicialmente, o planejamento deve ser concebido de
forma que o processo aceite a reconsideracdo das premissas de valor embutidas
em cada decisdo. No nivel normativo, a principal tarefa é definir os ‘fins’ a luz de
uma analise de valor das conseqiiéncias de longo prazo que se espera obter dos
provaveis resultados futuros, frutos das acdes consideradas. Argumenta-se, em
oposicdo ao planejamento normativo, que os valores estdo presentes
automaticamente em qualquer forma de planejamento. Ozbekhan (1973)
reconhece a existéncia de valores em todo planejamento, porém, em geral, estdo
implicitos e nunca sdo questionados ou revistos. O autor defende que eles devem
aparecer explicitamente para que sejam reconsiderados ao longo do processo,
interpretados da mesma maneira por todos os envolvidos e, ainda, para que gerem
‘boas’ consequiéncias para a situagdo como um todo.

Na avaliacdo de Ozbekhan (1973), da mesma forma que o planejamento no
nivel normativo representa o que deve ser feito, o nivel estratégico determina o

que pode ser feito e os niveis tatico e operacional, o que sera feito.

Quanto as filosofias de planejamento, segundo Ackoff (1970), ha trés
pontos de vista dominantes, apresentados aqui em sua forma pura, a saber:
satisfacdo, otimizagdo e adaptacdo. Na realidade, quase todos 0s processos de
planejamento sdo formados por uma mistura das trés filosofias, sendo que uma
delas prevalece sobre as outras duas.

A filosofia mais utilizada é a satisfacédo, que se resume em fazer bastante
bem e ndo, necessariamente, fazer o melhor possivel. Basta que satisfaga o
tomador de decisoes.

O planejamento elaborado nesses moldes inicia-se com a definicdo de
objetivos ‘satisfatorios’, ou seja, que sejam tanto desejaveis quanto viaveis. O
planejador que adota essa filosofia, diz Ackoff (1970), esta preso a idéia de que
“se ndo se pode medir aquilo que se queira, deve-se entdo querer aquilo que se
possa medir ou entdo aquilo que ndo se queira medir”. (p. 5) Estabelecidos os
objetivos, o planejador desse tipo de filosofia, mais uma vez, opta por meios
satisfatorios de atingir suas metas, ele ndo busca o melhor meio de atingi-las.
Além disso, tais metas serdo revistas apenas se e quando passarem a ser inviaveis.

O planejamento, dentro da filosofia da satisfacdo, trabalha com a ‘arte do

possivel’, procurando maximizar a viabilidade. Dessa forma, os planejadores
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raramente formulam ou avaliam muitos procedimentos, aceitando qualquer
conjunto de procedimentos, programas e politicas que seja viavel. Como
consequéncia, voltam sua atencdo a deficiéncias antigas, sem explorar
oportunidades futuras. Pretendem lidar com o futuro voltados para o passado.

A nocdo de recurso desses planejadores se restringe a dinheiro. Créem que
tendo dinheiro, os demais recursos poderao ser obtidos a qualquer momento. Nao
se preocupam, portanto, em investir em equipamentos, recursos humanos,
instalagdes etc. As reestruturagdes organizacionais também ndo sdo bem vistas
pelos planejadores do satisfatorio. Procuram manter as coisas como estéo,
evitando controvérsias.

Os planos elaborados, nos termos dos planejadores da filosofia de
satisfacdo, costumam ser pouco flexiveis, sendo reduzidos a previsdes de um
futuro, que acreditam, certo de acontecer. Ndo lidam com probabilidades e se
créem capazes de controlar situagfes inesperadas, caso ocorram. Considerado
isso, um sistema de controle de execucdo do plano torna-se completamente
desnecessario.

O forte argumento de defesa, nesse caso, é ser melhor ter um plano viavel
gue ndo é 6timo do que um plano 6timo que ndo é vidvel. Desconsideram a
possibilidade de associar a idéia de viabilidade a de otimizagdo. Ackoff (1970, p.
6) acrescenta que os adeptos da satisfacdo se esquecem de que “a execucao
incompleta de um plano 6timo pode ser melhor que a execugdo completa de um
plano que € apenas satisfatério”.

De maneira geral, o planejamento realizado em consonancia com esse
pensamento costuma gerar planos conservadores que apenas ddo continuidade a
uma situacdo existente. E uma forma de sobrevivéncia e ndo de crescimento e
desenvolvimento. Sua principal deficiéncia estd em ndo contribuir para
compreensdo do sistema para o qual se esta planejando ou mesmo do préprio
processo de planejamento. Ndo ha gastos com pesquisa, economizando-se tempo,
dinheiro e capacidade técnica, 0 que o torna bastante atrativo.

A segunda filosofia de planejamento mais utilizada é a otimizacdo. Nesse
caso, procura-se planejar mais do que bastante bem, tenta-se fazer o melhor
possivel. A otimizagdo evoluiu muito gracas a conceitos e modelos matematicos
de sistemas que permitiram a realizacdo de simulagdes capazes de economizar

tempo e dinheiro nas tomadas de decis&o.
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O otimizador procura formular os objetivos em termos quantitativos e reuni-
los em uma Unica medida de desempenho empresarial. Isso pode ser vantajoso,
uma vez que o planejador pode conseguir traduzir elementos qualitativos vagos
em termos quantitativos mais definidos. Por outro lado, também pode néo
conseguir quantificar alguns elementos, distorcendo os resultados de seu trabalho.
Nesse caso, vale considerar a capacidade analitica e deciséria dos gestores.

Os planejadores otimizantes procuram minimizar 0S recursos necessarios
para obter o desempenho desejado; maximizar o desempenho que possa ser obtido
com 0s recursos disponiveis; ou atingir os melhores resultados balanceando custos
e beneficios.

Mesmo ndo sendo bem sucedido, um plano de otimizagdo carrega consigo
os beneficios de uma avaliagdo profunda e detalhada, permitindo aos planejadores
um maior conhecimento do sistema em que estejam trabalhando. Os otimizadores
também tendem a se concentrar nos recursos financeiros, embora nao sejam tdo
limitados a eles quanto os planejadores do satisfatorio.

Em relacdo a estrutura organizacional, ainda ha muitos avancos a serem
feitos. Em geral, as tentativas de otimizacdo de estruturas demandam o uso de
julgamentos qualitativos e, por isso, muitas vezes, sao deixadas de lado.

Um problema grave que o otimizador pode enfrentar é considerar a
organizacdo como se ela fosse totalmente programada, ndo levando em conta a
disposicdo de todos os envolvidos no processo de planejamento. A falta de
motivacao de alguns individuos pode atrasar ou impedir o desenvolvimento das
estratégias determinadas. Compete ao planejador promover o ambiente propicio
ao desenvolvimento do planejamento.

Por suas limitacdes, a filosofia de otimizacdo tem sido mais util, em geral,
no planejamento tatico do que no planejamento estratégico.

Conclui-se que um processo de planejamento capaz de envolver otimizacdo
quantitativa e satisfacdo qualitativa devera ser mais eficaz que processos apenas
otimizantes ou satisfatorios.

A terceira filosofia identificada por Ackoff (1970) é a adaptacgdo, ponto de
vista menos utilizado que os demais por ndo ter sido ainda claramente conceituado
e sistematizado.

O planejamento de adaptacdo € divido em trés partes principais. A primeira

refere-se a crenga de que o valor do planejamento esta em seu processo e ndo em
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seu produto. O planejamento eficaz deve ser feito pelos gestores da organizagéo e
ndo para a organizagdo. A segunda questdo é desenvolver uma organizagdo e um
sistema eficaz de administra-la que evite as constantes correcdes de deficiéncias
passadas, concentrando-se no planejamento ‘prospectivo’, definido por Ackoff
como aquele que é voltado para a criagdo do futuro desejado. A terceira parte
consiste no conhecimento do futuro e nas reacfes do planejamento. Segundo
Ackoff (1970), o conhecimento do futuro pode ser dividido em certeza, incerteza
e ignorancia, e as reagbes podem ser compromisso, contingéncia e adaptacdo. A
certeza significa estar praticamente certo sobre algumas questdes, situa¢fes que
podem ser antecipadas e, para isso, ha o planejamento de compromissos, que
estardo prontos para serem assumidos caso se confirmem as expectativas. A
incerteza se refere a situagGes que certamente irdo mudar e para as quais pode-se
apontar possiveis direcdes. Nesse caso, prepara-se com o planejamento de
contingéncias e, uma vez definidos os acontecimentos, pode-se explorar melhor as
oportunidades. O caso da ignorancia refere-se a situacdes que ndo podem ser
antecipadas, como catastrofes naturais. Para essas circunstancias, ha o
planejamento adaptativo, que consiste em inserir adaptabilidade e flexibilidade em
uma organizagao.

Uma organizagdo adaptativa deve ser capaz de lidar com os dois tipos de
mudancas no ambiente, as rapidas e de curta duracdo e as lentas e de longa
duracdo. Para tanto, é necessario que haja flexibilidade em instalacGes,
equipamentos e pessoal e controle parcial de demanda, reduzindo as variacbes
esperadas nas partes essenciais do sistema ou de seu ambiente.

Diferentemente das outras duas filosofias, o planejamento de adaptacdo

procura mudar o sistema de forma que se possa ter ‘naturalmente’” mais eficiéncia.

“O pensamento adaptativo, é claro, ndo é novo. Mas o planejamento que esteja
primordial e sistematicamente voltado para produzir organizacdes adaptativas o é.
Apenas comegcamos a explorar as possibilidades de tal planejamento. Os que assim
fazem mais eficazmente tém maiores possibilidades de desenvolver e explorar as
potencialidades de suas organizagdes”. (Ackoff, 1970, p.20 — Tradugéo da Autora)

A eficiéncia de uma organizacdo esta diretamente ligada a sua capacidade
de auto-controle, ou seja, a capacidade dos gestores de manter a organizagdo
direcionada aos objetivos e metas pré-estabelecidos. A tomada de decisdo,

segundo Ackoff (1973), é essencial para o auto-controle, pois a escolha de fins e
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meios é a principal caracteristica do comportamento orientado para o alcance de
objetivos.

N&o é possivel fragmentar uma situacdo problematica até se obter um
problema Unico, indivisivel. H4 sempre um conjunto de dois ou mais problemas
inter-relacionados que ndo podem ser analisados separadamente. Ackoff (1973)
diz que, sendo assim, uma situacdo problematica pode ser conceituada como um
sistema de problemas.

Tendo em vista que uma organizagdo € composta de partes
interdependentes, pode-se concluir que as situa¢Ges problematicas enfrentadas por
uma parte estardo, de alguma forma, ligadas a outras situacdes problematicas
vividas por outra parte da organizacao. Portanto, as solugdes devem ser conjuntas.
Para isso, deve-se buscar a metodologia de planejamento mais adequada, que seja
capaz de manter a organizacdo voltada para seus objetivos em um processo
continuo que vai além da simples tomada de decis&o.

Para isso, deve-se crer que o planejamento ¢ a melhor alternativa para
enfrentar as situacbes problematicas. Sobre isso, Ackoff (1973) diz que muitos
gestores ndo acreditam na eficiéncia do planejamento e que as diversas atitudes
frente a essa possibilidade podem ser agrupadas em quatro posturas de
planejamento: inativa, reativa, pré-ativa e interativa ou proé-ativa. Essas
posturas se misturam em variadas propor¢des e podem mudar de tempos em
tempos, mas, na maioria dos casos, uma delas é predominante.

A postura inativa é caracterizada por aqueles que acreditam que esta tudo
bem e nada deve mudar. Qualquer intervencdo traz o risco de causar danos e
piorar a situacdo. Adota uma filosofia de gerenciamento conservadora, procurando
apenas estabilidade e sobrevivéncia. Nao acredita em planejamento.

Os inativos optam por estruturas hierarquizadas de dificil acesso para evitar
que decisbes sejam tomadas. Produzem estudos, documentos, estatutos, criam
comités, conselhos, comissdes, favorecem a ambiguidade de responsabilidades,
enfim, exercem todo tipo de atividade que sirva para impedir a agcdo propriamente
dita. O principal critério utilizado para a definicdo de metas e métodos é a
factibilidade. A maior preocupacdo dos inativos ndo é deixar de fazer algo que
deve ser feito, mas sim fazer algo que ndo deve ser feito. Praticam o

‘gerenciamento de crises’, isso &, reagem apenas em situa¢Bes realmente criticas.
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Os adeptos do reativismo, geralmente, estdo insatisfeitos com o estado das
coisas e, portanto, resistem e reagem & maior parte das mudancas. Preferem o
antigo e familiar ao novo e desconhecido, assim, procuram resolver os problemas
retornando — ou tentando retornar — a um estado anterior, em que o problema néo
existia. Essa propensdo de retorno ao passado caracteriza sua filosofia de
gerenciamento como reacionaria.

A postura reativa é orientada para correcfes. Ndo se buscam estados
desejados, apenas procura-se remediar 0 que ndo estd bem. Sua forma de gestdo
estd baseada em intuicdo, experiéncia e senso comum, por isso, valorizam os
funcionarios mais velhos e experientes, encarregando-os das funcdes de
responsabilidade.

Essa postura tenta ficar estavel, fixo em meio ao ambiente em movimento.
A Unica forma de planejamento admitida é controle financeiro, acreditando que
administrando esse recurso estara administrando toda a organizacao.

Os adeptos da postura pré-ativa acreditam que estejam ocorrendo,
constantemente, mudancas significativas que apresentam tanto ameagas sérias
quanto boas oportunidades. De modo geral, estdo satisfeitos com a maneira que as
coisas estdo acontecendo, embora insatisfeitos com a maneira que as coisas sao.
Adotam uma postura de prever e se preparar para o futuro.

Essa postura tem um carater otimizador. A busca pelas melhores solucdes,
pelo desenvolvimento e crescimento estd além da simples sobrevivéncia. No
intuito de evitar os erros e ndo perder boas oportunidades, tenta perceber e
antecipar cenarios futuros e, para isso, utilizam previs6es, projecdes e quaisquer
outras ferramentas que auxiliem essa tentativa de antevisao.

Os adeptos da postura pré-ativa planejam. No entanto, esse tipo de
planejamento ndo envolve o controle do futuro, pois o futuro é incontrolavel.
Pode-se controlar apenas os efeitos que o futuro causa na organizacdo. O
planejamento € baseado em ldgica, ciéncia e experimentagdo. Embora 0s recursos
humanos ndo sejam devidamente explorados, nesse tipo de postura de
planejamento, procura-se controlar todos os recursos, sendo considerado ambiente
tudo o que ndo pode ser controlado.

A filosofia de gerenciamento da postura pré-ativa € liberal, procura mudar

com o sistema e ndo mudar o sistema. E a favor de reformas e ndo de revolugdes.
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A postura interativa ou pro-ativa é marcada pela insatisfagdo com o estado
atual das coisas e com a maneira que elas se conduzem, por isso tem uma atitude
de ‘fazer acontecer’ perante o futuro. Envolve a crenga na capacidade de
influenciar e até controlar o futuro, procurando eliminar problemas e criar
oportunidades. Os interativistas procuram fazer melhor do que o que parece ser
Otimo no presente. Pretendem mais que sobrevivéncia e crescimento, desejam
aumentar sua capacidade de controlar o préprio destino.

Os objetivos assim como os sistemas ndo sdo fixos. O tempo todo, eles sdo
repensados e alterados no intuito de ampliar sua capacidade de aprender e se
adaptar. As previsdes do futuro e a experiéncia ndo sao de grande utilidade e sdo
substituidos por criacdo do futuro e experimentagcdo. Ackoff (1973) afirma que o
interativista, diferente do preativista, “tenta influenciar ou pressionar sistemas
(sobre os quais ele ndo tem controle direto) em mudancas que sejam fundamentais
como as que ele prescreve para o sistema que ele pode controlar”. (p. 10 —
Traducdo da Autora)

A visdo sociotécnica esta presente nas caracteristicas dessa postura, pois nao
trata ciéncia e humanidade como duas culturas distintas, mas como aspectos
inseparaveis da mesma cultura.

O planejamento interativo, conforme Ackoff (1973) apresenta, é composto
por cinco partes. A forma de apresentacdo dessas partes € uma questdo puramente
didatica e o autor faz questdo de ressaltar que sdo processos iterativos, que ndo
obedecem a uma ordem sequencial. As partes do planejamento séo: a projecdo de
um futuro idealizado, a escolha dos meios adequados para atingir esse objetivo, a
identificacdo dos recursos necessarios e a forma de obté-los, a composicao de
arranjos e requerimentos organizacionais exigidos para que o processo flua como
eficiéncia e a definicdo dos métodos de implementacgdo e controle do processo de
planejamento. A forma de abordagem desses cinco elementos esta descrita em trés
principios de planejamento, a saber:

1. Principio Participativo: O principal beneficio do planejamento é o
engajamento. No planejamento, o processo € mais importante que o
produto, por isso, o papel do planejador consiste em apoiar e orientar,
enfim, facilitar o planejamento para os outros. A conseqliéncia mais
importante da participagdo dos stakeholders no processo de planejamento

é reducdo significativa de problemas associados a implementacdo dos
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planos. As pessoas estdo consideravelmente mais inclinadas a implementar
planos dos quais participaram efetivamente.

2. Principio Continuo: Em consonancia com as mudancas constantes do
ambiente, o planejamento também deve ser constantemente atualizado,
expandido e adequado de forma continua. Nenhum plano acontece
exatamente da forma que foi idealizado, pois ocorrem fatos que ndo foram
ou ndo puderam ser antecipados. Os planos devem ser constantemente
revistos a luz de sua performance, de problemas e oportunidades
inesperados e de informagBGes novas, que muitas vezes, sdo frutos do
processo de planejamento.

3. Principio Holistico: Concentra duas partes. A primeira diz que o
planejamento deve ser feito para todas as partes de um mesmo nivel do
sistema de forma simultdnea e interdependente para garantir o bom
desempenho do processo. A outra se refere a organizagdes de muitos
niveis, nas quais deve-se fazer o planejamento em todos os niveis e todos
eles devem estar integrados uns com o0s outros. Combinando as duas
partes, tem-se o principio de que cada parte e cada nivel do sistema devem

ser alvos de planejamento simultaneo e interdependente.

Das quatro posturas apresentadas, somente a pré-ativa e a interativa levam o
planejamento a sério. As outras duas podem até realiza-lo, mas de uma maneira
formal como se fosse uma exigéncia burocratica a ser cumprida. Para uma melhor
comparacdo, o Quadro 1 apresenta alguns dos principais aspectos das quatro

posturas de planejamento.

As posturas de planejamento identificadas por Ackoff (1973) estéo
diretamente relacionadas a uma classificacdo do ambiente organizacional feita, em
1965, por Emery e Trist. Na introducdo do capitulo sobre Analise Ambiental, os
quatro tipos de ambiente que compdem essa classificagdo sdo apresentados e, ao
final da descricdo deles, sera feita uma correlacdo entre ambiente organizacional e

postura de planejamento.
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Caracteristicas das Posturas de Planejamento

INATIVA REATIVA PRE-ATIVA INTERATIVA
Deixa estar Espera para ver Prevé e prepara Faz acontecer
Saicies | cswiase | Creomense | Conroe dopropro
Satisfacéo Satisfacao Otimizagao ou , Adaptacéo ‘Ativa’

‘Adaptacdo Passiva

Arte do Possivel

Arte do Possivel

Arte do Calculavel

Pesquisa Acao

Viabilidade Viabilidade Contingéncia Inovacao
Conservadora Reacionéria Liberal
Experiéncia Experiéncia Experimentacéo Experimentacéo

Gerencia crises

Corrige erros

Aproveita
oportunidades e
prepara para

Cria oportunidades e
elimina problemas

ameacas

Fonte: Baseado em Notas de Aula da disciplina Planejamento e Organizacdo dos
Sistemas Sociotécnicos e Ackoff (1973).

3.2.
Andlise Ambiental

Em algumas situaces, as empresas determinam cuidadosamente a estratégia
a ser adotada e elaboram seus modelos de planejamento, tragcando objetivos
pretendidos e o modo para atingi-los. Frequentemente, as coisas nao saem
exatamente como o planejado e, vez por outra, os resultados sdo desastrosos para
as organizacOes. Os motivos sdo diversos, embora entre eles, esteja quase sempre
presente a falta de uma observacgdo apurada do que acontece além dos limites da
organizacao.

Os gestores, muitas vezes, ndo percebem que o contexto em que seus planos
foram tracados ja ndo existe e foi substituido por outro. Ou que a avaliacao feita
desse contexto foi insatisfatoria e, portanto, prejudicial nas tomadas de decis&o.

Em 1965, Emery e Trist perceberam diferentes tipos de ambiente
organizacional. Os autores descreveram quatro tipos ideais de ambientes ou
texturas causais que sdo aproximacOes do que se encontra no cotidiano das

organizagOes, lembrando que as variagGes de cada caso podem ser grandes. Os
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autores reconhecem que os trés primeiros tipos j& haviam sido amplamente
descritos, em diferentes termos e diversas disciplinas. O quarto tipo, contudo, foi
identificado por eles.

Os quatro tipos de textura causal formam um conjunto que, a cada passo,
tem aumentado seu grau de complexidade.

O primeiro tipo é denominado ambiente Placido Aleatério, em que
objetivos e obstaculos sdo relativamente fixos e distribuidos aleatoriamente.
Corresponde ao que os economistas chamam de ‘concorréncia perfeita’. Nesse
ambiente, ndo se faz distingdo entre tatica e estratégia e a melhor alternativa de
acao é determinada por tentativa e erro, considerada apenas uma classe particular
variagOes ambientais locais.

O segundo tipo, um pouco mais complicado, é o ambiente Placido
Agregado, que mantém a caracteristica de estabilidade (placidez) embora os
objetivos e obstaculos estejam concentrados. Esse tipo tem correspondéncia a
‘competicdo imperfeita’ dos economistas. Nesse caso, ocorre uma distingao entre
estratégia e tatica e a sobrevivéncia da organizacgdo esta intimamente ligada ao seu
conhecimento e compreensdo do ambiente. Valoriza-se a ‘localizacdo 6tima’, o
que requer concentracdo de recursos, subordinacdo ao plano principal e o
desenvolvimento de uma competéncia distintiva. Organizagdes inseridas nesse
contexto costumam crescer em tamanho e tornarem-se hierarquicas com controle
centralizado.

O terceiro tipo, o ambiente Reativo Conturbado, compara-se ao oligopo6lio
dos economistas. Seria como o tipo anterior composto de diversas empresas do
mesmo porte. Cada organizacdo deve levar em consideragdo qual o conhecimento
dos concorrentes e prever qual a reagdo de cada um deles no caso de uma agéo
estratégica. Nessa classificacdo distinguem-se 0s niveis tatico, operacional e
estratégico. A flexibilidade necesséaria requer uma certa descentralizacdo e o
objetivo organizacional passa a ser definido em termos tanto de localizacdo
quanto de capacidade ou poder de se mover até um certo grau, de acordo com a
vontade. Ha casos em que a estabilidade pode depender fundamentalmente de
acordos entre concorrentes.

Por fim, o mais complexo dos ambientes recebeu 0 nome de Turbulento.
Assim como o Reativo Conturbado, é dindmico, com a diferenca de que suas

propriedades dindmicas sdo resultantes tanto das interagdes entre as organizagoes
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componentes quanto do proprio campo. Esse ambiente tem elevado nivel de
incerteza, de rdpida mudanca e torna dificil realizar previsdes.

Uma dificil questdo, segundo Emery e Trist (1965), é como uma
organizacdo inserida no ambiente Turbulento pode adquirir estabilidade. Nesse
tipo de ambiente, uma organiza¢do, mesmo que de porte significativo, ndo pode
esperar que consiga se adaptar Unica e exclusivamente por suas acOes diretas.

Uma alternativa encontrada para a sobrevivéncia e melhor desempenho das
organizacBes, no ambiente turbulento, é a cooperacdo entre elas. Uma forma
bastante utilizada de cooperagéo interorganizacional € a formac&o de aliangas. De
acordo com Doz e Hamel (2000), “as aliancas estratégicas sdo uma resposta logica
e oportuna as rapidas e intensas mudancas na atividade econdmica, na tecnologia
e na globalizagdo, que lancaram muitas corporacdes em duas corridas
competitivas: uma pelo mundo e outra pelo futuro”. (p. IX)

O Quadro 2 apresenta as caracteristicas pertinentes a cada um dos tipos da

classificagcdo ambiental de Trist.

Quadro 2 — Classificagdo Ambiental.

Classificagdo Ambiental

Tipo Placido Placido Reativo
P Turbulento
Caracteristica| Aleatorio Agregado Conturbado
Periodo Referente | Pré-Industrial | Pré-Industrial Industrial P6s-Industrial
Relag&o com . Semi- . ~
Concorréncia Indiferenca Indiferenca Competicéo Colaboragéo
Dinamismo Estatico Estatico Dinamico Dinamico
Niveis de L L. Estratégico,
Planejamento ESI?;(;?:EO B Est?;(;gloco * Tético e Normativo
Operacional
Dependéncia . T Alguma A
Interorganizacional Independéncia | Independéncia Dependéncia Interdependéncia
Tamanho das Complexos
Organizacgoes Pequenas Médias Grandes Organizacionais /
Redes
Correlagdo com Concorréncia | Concorréncia | 4. .. i
Modelo Econémico Perfeita Imperfeita 9op

Fonte: Baseado em Emery e Trist (1965).
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Como foi mencionado no capitulo anterior, hd uma correlagéo entre os tipos
de textura causal do ambiente e as posturas de planejamento identificadas por
Ackoff. No Quadro 3, apresenta-se essa correlagdo que é facilmente identificada
pela anélise das caracteristicas de cada uma das texturas aqui descritas e pelas

posturas, apresentadas na sec¢do 2.1.

Quadro 3 — Correlagdo entre Texturas do Ambiente e Posturas de Planejamento.

Texturas Causais do Ambiente Posturas de Planejamento
Placido Aleatorio Inativismo
Placido Agregado Reativismo
Reativo Conturbado Pré-ativismo
Turbulento Interativismo

Fonte: Trist (1976).

A classificacdo do ambiente organizacional pode colaborar para a melhor
compreenséo da estrutura que envolve uma empresa e, por conseqiéncia, influir
nas determinacOes estratégicas, adequando-as a situagdo em que tal empresa se
encontre.

Os esforgos por detectar caracteristicas e agrupa-las em classificacOes
revelam, também, a importancia que se deve dar ao conhecimento do ambiente
organizacional. Para tanto, pode-se utilizar como orientagdo algum modelo de
analise ambiental ja desenvolvido, ou entdo, detectar elementos desses modelos
gue melhor se adaptem as circunstancias e particularidades do caso a ser avaliado.

Apresentam-se, a seguir, trés modelos de analise do ambiente
organizacional, elaborado por diferentes autores. As caracteristicas de cada
modelo podem ser enquadradas como vantagens ou desvantagens, dependendo da
aplicacdo que se dé a cada um deles. A varia¢do no tratamento do mesmo assunto
e a importancia dos autores elaboradores dos modelos os tornam exemplos

bastante representativos.
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3.2.1.
Modelo de Trist

De acordo com Emery e Trist (1965), a tarefa de estudar as mudancas
organizacionais torna-se especialmente dificil por que o préprio contexto
ambiental que envolve as organizacOes estd se alterando cada vez mais e para
niveis mais complexos. Os autores acrescentam que, de modo geral, a visdo
sistémica é a mais apropriada quando o objeto de estudo em questdo tem como
caracteristica ser organizado e quando o conteddo do estudo consiste na
compreenséo da natureza das interdependéncias do objeto.

Embora essas afirmagGes possam parecer simples e oObvias, na pratica,
planejadores e gestores nem sempre consideram a relevancia da visdo sistémica.
N&o raro, a importancia da compreensao das relagdes intra e interempresariais e
da empresa com o ambiente é deixada de lado ou passa despercebida como se
essas relaces ndo fossem essenciais.

Séo essas relagdes que caracterizam, para Trist, a incerteza de um processo
decisério. Com o Quadro 4 o autor procura explicar a natureza da incerteza dessas

relacdes.

Quadro 4 — Relagbes entre Ambiente e Organizagéo.

Organizacao Ambiente
Organizacao Lia Lio
Ambiente Lo L2

Fonte: Emery e Trist (1965).

O Quadro 4 mostra as relacdes entre organizagdo e ambiente. As relagGes
representadas pela letra L acompanhada de indices, de acordo com Emery e Trist
(1965), indicam claramente a interacdo dentro da propria organiza¢do, no
ambiente externo e as trocas que ocorrem entre esses dois meios. Dessa forma,
L1 representa os processos dentro da organizacgdo, a interdependéncia interna;
Li2e Lo jreferem-se as trocas entre empresa e seu ambiente, nos dois sentidos, é a

area de interdependéncias transacionais; e, L, representa 0s processos atraves dos
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quais partes do ambiente se relacionam, ou seja, é a area de interdependéncia que
ndo esta diretamente relacionado a organizagéo em si.

O ambiente da organizacdo, segundo Trist (1976), é chamado Ambiente
Tarefa ou Transacional e o ambiente que envolve a organizagdo, Ambiente
Contextual. O Ambiente Tarefa consiste nos grupos, individuos e organizagdes
com 0s quais a empresa mantém relagdes diretas, como clientes, fornecedores,
controladores, investidores etc. E o ambiente que segue imediatamente ao da
empresa em si. Ja 0 Ambiente Contextual consiste nas relacGes existentes entre
grupos e organizacdes entre si e com outros sistemas, ndo envolvendo diretamente
a empresa em questdo e, no entanto, podendo afetd-la indiretamente. Para
exemplificar esse ambiente, hd& o mercado, questBes politicas, nivel de
qualificacdo de méo-de-obra, entre outros.

Se nas interacdes diretas da organizagcdo com outros, ela ndo é capaz de
dominar todos os elementos e manter todos 0s processos dentro de um plano
previsto, certamente, no nivel de relacfes das partes ndo diretamente ligadas a
organizagao, ndo terd como manter qualquer controle. E desse fato que advém a
incerteza constantemente presente nos processos decisorios de qualquer
organizacdo. A Figura 2 representa de forma clara a disposicdo dos niveis da

estrutura que envolve a organizacao e as possiveis inter-relagdes entre eles.

Organizagéo
<+“—>

Contextual

Figura 2 — Ambientes e Relagdes na Estrutura de uma Organizagéo.

Fonte: Baseado em Emery e Trist (1965).
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Sem ddvida, o tratamento da organizacdo como um sistema aberto ja havia
sido um grande passo para a teoria do planejamento, no entanto, as idéias
desenvolvidas por Emery e Trist (1965) trouxeram um elemento a mais na
evolugdo do planejamento. Os autores apresentaram a relevancia da
movimentacdo continua no contexto em que se insere a organizagdo e ampliaram
os limites na andlise do ambiente organizacional. Fatores indiretamente
associados a organizacdo podem ser decisivos na defini¢cdo de uma boa estratégia

e no desenvolvimento desse processo continuo que é o planejamento.

3.2.2.
As Cinco Forgas — Modelo de Porter

O elemento central para o bom planejamento estratégico, de acordo com
Porter (1991), é a escolha da estratégia competitiva genérica adequada. Para tanto,
0 autor ressalta dois elementos essenciais, a atratividade da industria e a posigdo
competitiva da empresa na inddstria. Sugere que a estratégia competitiva de uma
empresa deve advir de uma compreensao profunda das regras de concorréncia da
industria, pois sdo elas que vdo determinar a atratividade dessa industria.

Para o autor, as regras de concorréncia estdo englobadas em cinco forgas
competitivas que se relacionam formando o contexto de atuacdo de uma empresa
(Figura 3).

A composigdo dessas cinco forcas determina o bom desempenho de uma
organizacao e, dependendo da industria em questdo, o vigor de cada uma delas
pode variar. Em industrias com as cinco forgas sdo favoraveis, é possivel que
diversas organizagdes possam ter bom desempenho. No caso de alguma forga ser
predominante, € mais comum o sucesso de poucas empresas.

As cinco forgcas conjuntamente sdo os determinates da rentabilidade da
indUstria pois elas influenciam precos, custos e investimento necessario das
empresas em uma industria. Essas forcas determinam os elementos do retorno

sobre o investimento. (Porter, 1991)
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Entrantes Potenciais

Ameaca de Novos
Entrantes

Poder de Negociagdo | Concorrentes na

dos Fornecedores Industria
Fornecedores ——— @ 4— Compradores
Rivalidade entre | poger de Negociagio
Empresas dos Compradores
Existentes

Ameaca de Servigos
ou Produtos Substitutos T

Substitutos

Figura 3 — As Cinco Forgas Competitivas.
Fonte: Porter, 1991.

“A metodologia das cinco forcas permite que uma empresa perceba a
complexidade e aponte os fatores criticos para a concorréncia em sua industria,
bem como permite que ela identifique as inovacdes estratégicas que melhorariam
da melhor forma a rentabilidade da industria — e a sua prépria. A metodologia das
cinco forcas ndo elimina a necessidade de criatividade na busca de novas formas de
concorréncia em uma indudstria. Ao contrério, ela dirige as energias criativas dos
administradores para 0s aspectos da estrutura da industria que sdo mais importantes
para a rentabilidade a longo prazo. A metodologia visa, no processo, levantar as
possibilidades da descoberta de uma inovagdo estratégica aconselhavel”. (Porter
1991, p. 6)

Collis e Ghemawat (1994) fazem uma avaliagdo do Modelo das Cinco
Forgas competitivas e ressaltam alguns elementos importantes. Para esses autores,
0 modelo de Porter enfatiza 0 ambiente da industria e coloca 0 macroambiente
(aspectos macroecondmicos, sociais, politicos e tecnoldgicos) em segundo plano
e, ainda, considera algumas variaveis exdgenas como pré-determinadas, o que
pode afetar o foco da analise. O tratamento é igual para compradores e
fornecedores, ou seja, eles ttm um papel de mesmo peso nas determinacgdes da
competitividade, o que é um erro, na opinido dos dois autores. O Modelo das
Cinco Forcas ndo leva em consideragéo os efeitos que possam causar as variagées

em industrias correlacionadas e suportivas. Por fim, Collis e Ghemawat criticam a
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auséncia de uma abordagem que leve em consideragdo também os recursos dos
potenciais participantes na industria, em vez de considerar apenas o0s existentes.

O modelo de Porter é simples e pragmatico, o que torna sua utilizacéo
atraente. A definicdo clara de cada elemento e as explicacOes fornecidas pelo
proprio autor bem como sua difusdo — gerando vérios exemplos de aplicacéo reais
— sdo aspectos positivos, que favorecem o modelo.

Por outro lado, esse modelo, praticamente, se resume na propria organizacao
e em suas relagdes diretas, deixando a dever um macro-ambiente que
contextualize as cinco forgas. Se comparado ao modelo de Trist, 0 modelo das
cinco forcas apresenta uma grave deficiéncia: a falta de uma avaliacdo do
contexto mais geral, que ndo estd diretamente relacionado com a industria, como

as relagbes L ,» , restringindo-se ao ambiente tarefa da organizagéo.

3.2.3.
Environmental Analysis Framework — Modelo de Austin

Segundo James Austin (1990), a capacidade de analisar, entender e
gerenciar forcas externas envolvendo a empresa é o elemento essencial para a
realizacdo de um bom gerenciamento organizacional em paises em
desenvolvimento.

As organizagdes sdo envolvidas por um conjunto numeroso e complexo de
pressdes, demandas e oportunidades, que podem levar a confusdo e perda de foco
por parte do gestor e, consequentemente, a decisdes incertas e erroneas. Para
evitar essa situacdo, o planejador deve responder a duas perguntas basicas: o que
analisar no ambiente e como conhecer a relevancia dos fatores analisados para a
empresa? Para tanto, o autor propde um modelo analitico que pode fornecer
estruturacdo para o processo decisorio, embora ndo garanta decisdes 6timas.

O Modelo de Analise Ambiental — Environmental Analysis Framework -
EAF, proposto por Austin, tem como objetivo principal identificar e entender os
canais através dos quais as forcas externas causam impacto na organizagéo.
Inicialmente, deve-se procurar classificar as forgas externas em quatro categorias
de fatores ambientais, a saber: econdmicos, politicos, culturais e demogréaficos.
Em seguida, uma outra classificacéo é feita. Dessa vez, visualiza-se 0 ambiente de

negocios como tendo quatro camadas distintas: o nivel internacional, que envolve
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as diversas relacOes e interagdes entre os paises; o nivel nacional, definido por
politicas e estratégias governamentais; o nivel da indlstria, que se refere ao
ambiente de competi¢do da organizacdo; e o nivel organizacional, que envolve as
estratégias e agOes individuais da organizagdo. Essas camadas sdo visualizadas
como um movimento no sentido do mais abrangente para o mais redutor (ver
Figura 4). Cada um dos niveis descritos é modelado pela agdo de um dos quatro
fatores ambientais mencionado anteriormente, sendo que ages em determinado

nivel podem afetar os demais niveis, uma vez que eles sdo interativos.

o Fatores Politicos
Fatores Econdmicos

Ambiente Internacional

Ambiente Nacional

N\, Ambiente wo
l .. daIndustria . - 1

\ \/

Fatarac Ciuiltiiraig

Fatores Demogréficos

Figura 4 — Modelo de Analise Ambiental.
Fonte: Austin (1990).
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O autor sugere a subdivisdo das quatro categorias de fatores ambientais em
subcategorias, de modo a facilitar a classificagdo sistemética. A especificacdo de
cada um dos fatores deve ser acompanhada pelo reconhecimento de suas inter-
relagbes. A Figura 5 mostra uma versdo simplificada dos fatores e seus inter-

relacionamentos.

Econbémicos Politicos

- Recursos Naturais - Estabilidade

- Trabalho - Ideologia

- Capital <4—»| . Instituigbes

- Infraestrutura - Elos Geopoliticos

- Tecnologia

Culturais Demogréficos

- Estrutura e Dindmica Social - Crescimento Populacional
- Perspectiva da Natureza Humana - Estrutura Etaria

- Orientagdo de Tempo e Espago <4—»| - Urbanizagdo

- Religido - Migragéo

- Género - Condigbes de Salde
- Linguagem

Figura 5 — Fatores Ambientais.
Fonte: Austin (1990).

Em relacdo aos niveis ambientais, é interessante observa-los nos proprios
sentidos macro e micro propostos no modelo. Sobre o nivel internacional, o autor
ressalta como esse nivel modela o ambiente de neg6cios nacional e quais as
implicacbes do ambiente particular dos paises em desenvolvimento para empresas
desses paises atuando no mercado internacional. As relagdes de troca de recursos
entre paises criam quatro tipos de interacGes: as transacOes tradicionais de
mercado no ambito internacional, que se referem ao fluxo de mercadorias e
servicos; acordos bilaterais especificos entre o pais em que a empresa opera e
outro pais, os quais podem afetar a natureza das transa¢es no mercado e causar
impactos consideraveis no ambiente de neg6cios de um pais; mecanismos

multilaterais ou acordos formais, em que varios paises governam o sistema
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internacional como um todo ou em partes; e, por fim, as industrias globais que
possuem sistemas de produgdo e mercado espalhados por diversos paises atuando
de forma interdependente. Deve-se notar que pode ser essencial para um
planejador de uma industria global analisar o ambiente de neg6cios de um pais em
que seu concorrente esteja atuando, mesmo que sua propria empresa ndo esteja.
Ocorréncias nesse determinado pais podem ter reflexos para a empresa do
planejador ainda que ndo haja alteracbes imediatas no ambiente de negdcios de
atuacdo direta de sua empresa.

No nivel nacional, o autor detecta a estratégia governamental como ponto
critico para a analise, ja que o governo € o principal modelador do ambiente de
negocios. Por isso, deve-se lembrar que a estratégia governamental sofre
influéncia dos fatores ambientais nacionais e internacionais e que qualquer analise
dessa estratégia deve considerar os elos causais com esses fatores no intuito de
compreender por que 0 governo esta tomando esta ou aquela deciséo.

Aproximando-se mais do centro do modelo, o planejador deve compreender
bem o ambiente que envolve diretamente a empresa, ou seja, o nivel da industria.
O modelo de Austin, neste nivel, procura focalizar a estrutura industrial e a
dindmica competitiva, sempre tendo como base a influéncia dos fatores
ambientais. Mais uma vez, o governo apresenta-se como fator chave. E
considerado uma ‘mega-forga’ na modelagem do ambiente competitivo, tendo em
vista 0 controle exercido por ele sobre 0s recursos nacionais e seus poderes
regulatorios que determinam a estruturagdo da industria e mesmo vantagens
competitivas para algumas organizagdes. Outro foco importante, neste nivel, é a
analise institucional. Para o autor, o ambiente dos paises em desenvolvimento abre
espaco para cinco tipos de competidores: empresas estatais, grupos de negdcios
(empresas familiares, conglomerados de negdcios diversos), empresas locais ou
cooperativas (negdécios em industria Unica), corporacdes multinacionais e
produtores do setor informal. Ressalta-se que cada um desses grupos apresenta
forcas competitivas distintas e, portanto, estratégias diferenciadas.

O nivel mais central é a propria empresa. Assim como ocorre no nivel
internacional, o nivel da organizacdo é parte integrante da analise dos niveis da
indUstria e nacional. O modelo preocupa-se constantemente com o impacto do

ambiente na empresa.
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Como se pode observar na breve descricdo do modelo EAF, o sistema de
ambientes é interativo e dinamico. Ha uma constante troca entre cada um dos
niveis apresentados no modelo e esses sdo continuamente influenciados e
remodelados pelos fatores econémicos, politicos, culturais e demogréficos. Da
mesma forma, as alteragdes nos ambientes internacional, nacional, da inddstria e
da empresa terdo reflexos nos fatores ambientais, formando um grande sistema em
continua transformacé&o.

As descricOes feitas nesse capitulo permitem que se tenha maior clareza no
processo de formulagéo e aplicacdo de um modelo de planejamento. Compreender
e identificar as caracteristicas do planejamento e de seus envolvidos bem como
conhecer 0 ambiente organizacional sdo essenciais para a escolha de uma postura
estratégica. Essa escolha pode ser mais acertada ou feita com mais convicgao
dispondo-se de alternativas, ou seja, estando cientes dos alvos que se pretende ou

ndo atingir com a definicdo de um posicionamento estratégico.
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