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Analise e Conclusao

Ao longo dos 76 anos de existéncia, a VARIG enfrentou muitos obstaculos
e expandiu muito. Na maior parte desse periodo, a Companhia prevaleceu como a
mais importante empresa aérea brasileira, atingindo porte para enfrentar
concorréncia em mercados estrangeiros, procurando oferecer um servigo de
qualidade. Recentemente, porém, a Companhia tem sobrevivido as custas de um
grande esforgo, acumulando dividas que ultrapassam os 700 milhdes de dolares. E
fato que a situacdo encontra-se critica para as prestadoras de servico de transporte
aéreo de passageiros como um todo.

Uma questdo fundamental que se percebe na VARIG é a falta de uma
cultura de planejamento empresarial. Provavelmente por ter tido hegemonia no
mercado de aviagdo comercial brasileiro por tantos anos, ela descuidou-se de
pensar em sua sobrevivéncia, especialmente subestimando os concorrentes e suas
possiveis ameacas. A isso, pode-se incluir também a legislacdo que, até bem
pouco tempo, por um lado, mantinha a Empresa em uma posi¢cdo monopolista, e
por outro, obrigava que ela atuasse como empresa de integracdo nacional.

Com as alteragOes na legislagéo, ocorreu uma flexibilizagéo das barreiras de
entrada no neg6cio sem haver o apoio necessario na saida. Isso prejudicou a
VARIG, pois permitiu a entrada de concorrentes atuando exclusivamente nas rotas
mais lucrativas do mercado nacional, sem haver um respaldo para VARIG que,
pela legislacdo anterior, era obrigada a atuar em rotas de baixa rentabilidade para
obter a concessdo das rotas lucrativas. Como visto, a desmobilizacdo de recursos
no setor de transporte aéreo ndo é tarefa simples e, com essas mudangas, a
Empresa ndo poderia, simplesmente, eliminar as rotas de baixa lucratividade, pois
isso envolveria dispensa de muitos funcionarios, a quebra de contratos de leasing,
a perda da fidelidade de passageiros e outros fatores que caracterizam as elevadas
barreiras de saida do negécio. A Companhia optou por manter as linhas e tentar

extrair proveito da diversidade de rotas ofertadas.
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Todas as mudangas ocorridas nas Ultimas décadas atingiram gravemente a
VARIG. Abalada com as transformacdes regulatorias, ela enfrenta concorréncia
de empresas nacionais e estrangeiras, tem perdido market-share e tem ameagada a
sua lideranca no mercado nacional. Isso poderia ter sido amenizado — e, alguns
casos até evitados — se ela tivesse adotado um processo de planejamento
adequado. De forma mais ampla, todo o setor aéreo teria sido beneficiado se os
Orgdos reguladores tivessem repensado o setor de forma mais coerente. A
priorizacdo da criagdo da ANAC, considerando a participacdo de todos os
envolvidos no setor, poderia ter evitado a concorréncia e a oferta excessiva que
caracteriza 0 mercado brasileiro atualmente. Um organismo regulador eficiente
trabalharia como um mediador, promovendo o entendimento entre as empresas
concorrentes para alcancar cenarios mais favoraveis ao bom desempenho de todas.

H& muitos acontecimentos que podem ser previstos ou conhecidos, por
métodos tradicionais de previsdo, composi¢do de cenarios ou até observagdo dos
rumos do pais e do mundo. Por outro lado, também existem fatores de dificil
controle e previsdo, que tiveram papel importante para produzir os resultados
deficientes no setor aéreo mundial. Mesmo para esses fatores, acredita-se que haja
certas atitudes capazes de atenuar seus efeitos, desde que se tenha uma estrutura
bem formada e um ambiente preparado para o desenvolvimento de estratégias
apropriadas.

Nesse caso, € preciso se preocupar com todos os aspectos inerentes a
organizacdo, desde a disponibilidade de recursos até o interesse dos funcionarios,
ja que um bom planejamento deve envolver todos os niveis da organizacao e para
isso, precisa-se de comunicacdo clara e fluente. Ndo foram identificados na
Empresa mecanismos eficientes de comunicacdo e acredita-se que a propria
informalidade nos processos de planejamento da VARIG possa ser considerado
um empecilno para essa fluéncia. Mais uma vez, esbarra-se na cultura
organizacional e, nesse caso, a adogdo dos meios e da pratica da comunicagédo
teria que ser exaustivamente proposta e incentivada até que se tornasse inerente a
toda a Organizacdo. Obtendo-se esse habito, qualquer metodologia de
planejamento adotada seria mais bem absorvida e, certamente, mais bem aplicada.

Analisando o caso da VARIG a luz dos conceitos apresentados no inicio

deste trabalho, é possivel tentar enquadra-la em algumas classificagdes.
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A grave crise constatada no setor, de modo geral, indica a dificuldade de se
obter sucesso operando na aviagdo comercial. A complexidade de se lidar com os
aspectos que cercam as companhias aéreas mostra que néo é tarefa simples fazer
as melhores escolhas nesse ramo. A incerteza é constante e alcanga niveis
elevados.

Mesmo néo tendo sido realizada uma aplicacdo de ferramentas disponiveis
para se buscar conhecer todo o possivel sobre a organizacdo, pode-se fazer
consideracGes sobre a incerteza residual na VARIG. Fazendo uma analise
superficial, pode-se colocar a Empresa em um dos niveis mais elevados de
incerteza, o Nivel 3, chegando, em alguns momentos a atingir o Nivel 4. Uma das
principais justificativas para isso é a importancia dos fatores macro-econémicos
no mercado da aviagdo comercial mundial. E dificil para a organizagio ter
dominio sobre esses elementos e por isso, a incerteza é alta.

No caso da VARIG, pode-se considerar como agravante a delicada situacao
em que o Brasil se encontra. A Empresa é afetada, constantemente, por fatores
externos, como alteracdes nas taxas de cambio e de juros e ma distribuicdo de
renda, entre outros. Todos esses elementos caracterizam o Nivel 3 de incerteza,
porém, alguns elementos — como o periodo de eleicdes, que gerou muita
inseguranca — podem ter criado um ambiente de Nivel 4.

H&, como visto no Capitulo 5, uma profusdo de variaveis que influenciam a
gestdo de uma companhia aérea. A concorréncia de empresas nacionais e
estrangeiras, os acordos bilaterais, a legislagdo brasileira, os regulamentos para
atuacdo no exterior, os fatores econdémicos, sociais e politicos mundiais, enfim, ha
toda uma variedade de elementos que devem ser considerados simultaneamente.

Os elementos descritos caracterizam o ambiente turbulento em que a
VARIG esta inserida. A dindmica desse tipo de ambiente € resultante tanto das
interacdes das organizacdes componentes do cenario quanto do préprio campo, 0
que se constata no ambiente da aviagdo comercial.

Para aprender a lidar com esses elementos da melhor forma possivel, é
imprescindivel conhecer a organizacdo e seu ambiente de atuacdo. A utilizacdo de
modelos de andlise ambiental pode auxiliar muito na constru¢cdo do perfil
organizacional e, consequientemente, na interagcdo dos gestores com os elementos

mais importantes da empresa.
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Como foi constatado, esse ambiente tem elevado nivel de incerteza com
mudancas rapidas, o que torna dificil realizar previsdes. Nesse tipo de ambiente,
uma organizagdo, mesmo que de porte significativo, como a VARIG, ndo pode
esperar que consiga se adaptar Unica e exclusivamente por suas a¢des diretas. Ela
ndo é capaz de ter controle sobre todos os fatores que influenciam o seu
desempenho.

Uma alternativa encontrada para a sobrevivéncia e melhor desempenho das
organizac@es, no ambiente turbulento, é a cooperagdo entre elas. As empresas de
transporte aéreo de passageiros ddo um 6timo exemplo disso, a formagdo das
aliancas entre as companhias aéreas.

Em uma avaliagdo no periodo de 1996, quando a VARIG uniu-se a Star
Alliance, até 2001, tem-se nimeros significativos da importancia desse acordo. As
vendas da VARIG para a Star Alliance nesse periodo tiveram um aumento de
181,23% e as vendas interlinhas da Star Alliance para a VARIG cresceram
165,91%.

A mais recente decisao estratégica da VARIG, o acordo e a possivel fusdo
com a TAM, é outro exemplo marcante da necessidade de cooperagdo nesse
ambiente turbulento em que as companhias aéreas operam. A percepcao de que
juntas as empresas podem superar a situagdo critica que marca o setor atualmente
confirma a caracterizacdo do ambiente proposta na secdo 3.2, validando os
aspectos tedricos e sua aplicacdo para o caso.

Da mesma forma que as companhias aéreas encontram uma solucdo nas
aliancas estratégicas, uma analise ambiental eficiente pode colaborar com outras
respostas para enfrentar tanto os problemas habituais do mercado e quanto as
situac@es atipicas, em momentos de crise.

O modelo de analise ambiental de Austin — EAF — como visto no item 3.2.3,
apresenta caracteristicas que o tornam atrativo para o caso da VARIG. Além de
ter sido elaborado visando a aplicagdo em organizacbes de paises em
desenvolvimento, esse modelo considera o envolvimento das organizaces,
pressdes, demandas e oportunidades que podem causar perda de foco e levar o
gestor a tomar decisoes erradas.

A Empresa tem que lidar com questdes basicas como: garantir a posi¢do no
mercado, oferecendo quantidade e diversidade de rotas e horéarios, ou reduzir a

oferta e procurar elevar as baixas taxas de ocupacao? Oferecer servigos superiores
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ou competir pelo pre¢o? Incentivar a venda de passagens pelo telefone e Internet e
correr o risco de sofrer retaliagdo por parte dos agentes de viagem, ou continuar
empregando percentuais altos da receita em comissdes?

Deve-se considerar que, como essas, existem muitas outras questdes e que
elas se impdem todas a0 mesmo tempo, exigindo uma postura que nem sempre
pode atender as decisdes que se gostaria de tomar. Isso define claramente a
complexidade da gestdo da Companhia. O modelo EAF pode auxiliar na
identificacdo das questdes fundamentais e na avaliacdo da relevancia de cada uma
delas.

A estruturacdo do processo decisorio em categorias de fatores ambientais e
camadas do ambiente de negdcios, conforme proposto por Austin, pode contribuir
para a propria organizacdo das idéias e dos procedimentos necessérios para o
gerenciamento bem sucedido da Empresa em questdo. Vale lembrar que tanto os
fatores ambientais como as camadas organizacionais identificados no modelo sdo
perfeitamente compativeis com todos os elementos que sdo realmente relevantes
para o processo decisorio da VARIG, apresentados neste trabalho. A prépria
forma adotada na descricdo do caso estudado é compativel com a visdo tanto

ampla como focalizada que o autor apresenta.

Em se tratando dos niveis de planejamento, acredita-se que na VARIG,
faca-se a diferenciacdo entre eles. O que se pode perceber, durante a pesquisa, foi
a forte presenca do planejamento nos niveis tatico e operacional, ja que existe uma
preocupacdo muito marcante com o planejamento de malha, ou seja, a definicao
das rotas, aeronaves e escalas. O principio normativo também aparece presente
talvez até mesmo pelo caréater tradicional da Empresa. Ela tem definida a sua
missdo e parece acreditar nela. No entanto, 0 questionamento e a reviséo
constantes, fundamentais no conceito de Ozbekhan, como visto no Capitulo 2,
parecem ser deixados de lado e, sem o debate fregiiente, as premissas de valor da
organizagdo podem ser esquecidas ou mal-entendidas.

O nivel estratégico, parte indubitavelmente dificil do planejamento, ndo
aparece com nitidez nos documentos e na agdo da Companhia. P6de-se constatar
que, na maior parte de sua existéncia, a Empresa teve como estratégia
predominante a obtencdo de market-share. Isso poderia ser produtivo, ndo fosse

por ela estar buscando o market-share de oferta e ndo de demanda. Oferecer a
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maior quantidade de vdos para o maior nimero de destinos pode ser uma
estratégia suicida, ja que a demanda esta atrelada a fatores externos que fogem ao
controle da Empresa, e a situacdo critica da VARIG mostra que, na melhor das
hipoteses, ndo rendeu bons resultados.

Constatou-se, a0 menos, um periodo em que predominou um outro
interesse. Na administracdo de Fernando Pinto (periodo de janeiro de 1996 a maio
de 2000), adotou-se uma postura de reducdo de custos, com a eliminagdo dos
equipamentos de alto custo e a utilizacao de avibes menores na frota, com vistas a
aumentar a rentabilidade. O esforco da Companhia nesse periodo teve bons
resultados, porém, em meados do ano 2000, voltou-se ao principio de lideranca
pela oferta, retornando também aos resultados pouco animadores. A Empresa
perdeu o controle sistémico de custos que vinha fazendo em raz&o de fatores
politicos internos.

As questbes estratégicas sdo afetadas pelas diferencas politicas dos
membros das diversas instancias de poder da Companhia. Por ser gerida por uma
fundacdo, a VARIG esté inserida em uma complexa estrutura organizacional que
interfere frequentemente nas decisdes estratégicas adotadas pela Empresa.

Por essa avaliacdo do tratamento que a Companhia d& aos niveis de
planejamento, pode-se ter uma idéia de como ela se posiciona em relagdo a
filosofia e a postura de planejamento. Deve ser lembrado, que nas duas
classificaces, 0 que ocorre na pratica, normalmente, é a predominancia de um
dos tipos — seja de filosofia, seja de postura — e a presenca de elementos dos tipos
secundarios.

Identificou-se, na VARIG, uma combinagdo das filosofias de satisfagdo e
otimizacdo. Poder-se-ia dizer que, no gque se refere ao planejamento estratégico,
ela se contenta com o satisfatorio. A formulacdo e a avaliagdo de procedimentos
ndo sao frequentes, sendo aceitos procedimentos, programas e politicas que sejam
viaveis. Uma das caracteristicas dessa filosofia encontrada na Companhia é que,
uma vez definidas as metas, buscam-se meios satisfatdrios para atingi-las, sendo
gue essas metas sO sao revistas se for constatada sua inviabilidade.

A filosofia de otimizacdo aparece predominante nos niveis tatico e
operacional, ou seja, no planejamento da malha da companhia. De acordo com
Ackoff, como visto no Capitulo 3, é exatamente nesses niveis que essa filosofia

melhor se enquadra. A utilizagdo de ferramentas de previsdo de demanda e
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avaliacdo de desempenho, por exemplo, e a tendéncia a se concentrar nos recursos
financeiros sdo elementos que caracterizam a predominancia dessa filosofia.

Nesse niveis, a filosofia da otimizacéo parece bastante adequada a Empresa,
pois o tratamento em termos quantitativos com modelos matematicos e a busca de
se atingir os melhores resultados possiveis com recursos disponiveis se
enquadram bem aos padrGes das companhias aéreas, especialmente porque o
planejamento de malha é parte fundamental do planejamento das empresas desse
setor.

Embora ndo tenha sido identificada sua adocdo, acredita-se que alguns
elementos da filosofia de adaptacdo sdo indispensaveis para o planejamento da
Companhia, principalmente nos niveis estratégico e normativo. A instabilidade do
setor e a variedade de fatores que exercem influéncia nos rumos da empresa
formam um quadro propenso ao planejamento voltado para a criagdo do futuro
desejado, como proposto por Ackoff — ver se¢do 3.1 — sendo que esse processo
deveria ser adotado como habito.

Da mesma forma, a postura de planejamento mais indicada no caso da
VARIG é a pro-ativa ou interativa, ou seja, de fazer acontecer. Os trés principios,
participativo, de continuidade e holistico — poderiam ser muito bem aplicados no
caso estudado. A Companhia poderia utilizar-se de um planejamento envolvendo
uma participacdo conjunta e simultdnea de todos os niveis envolvidos, dando
inicio a um processo continuo, aumentando seu conhecimento sobre si mesma e
melhorando as chances de um bom desempenho, com um planejamento constante
e apropriado.

No entanto, isso ndo corresponde a postura identificada na Empresa. N&o se
observou uma troca sistematica de informacdes entre seus diversos setores, o0 que
constitui uma deficiéncia na interatividade e iteratividade necessarias a
caracterizacdo da postura pré-ativa, adequada ao ambiente turbulento em que a
VARIG se insere.

Vale ressaltar que, em alguns momentos, no inicio da histéria da
Companbhia, ela foi capaz de moldar o ambiente a seu favor, conseguindo superar
obstaculos para se constituir e evitar ser estatizada, por exemplo.

Ha indicios de que predomina na Empresa a postura pré-ativa combinada
com elementos da postura reativa. A VARIG parece perceber a presenga de

situacOes ameacadoras e de oportunidades somente quando elas estdo iminentes
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ou ja tenham ocorrido, e ter dificuldade em antecipar as mudancgas e se preparar
para elas. Constatou-se, na Companhia, uma postura de reacdo sempre que ha
alteracdes nos fatores exdgenos de alto impacto no negdcio e, no entanto, ela
parece ndo ter percebido os sinais de transformagbes do ambiente, capazes de
afetar a sua posi¢éo quase monopolista.

Muitas vezes, a Companhia parece ndo buscar algo além da sobrevivéncia,
descuidando-se da preocupagdo com o futuro, sem tentar fazer previsoes e se
preparar para elas. Por outro lado, ao contrario do que prega a postura reativa, ndo
se identifica na VARIG uma imobilidade total, buscando ndo sair de seu estado
atual, mesmo que o entorno esteja em movimento. Ela poderia pretender sair de
seu estado atual para outro melhor, porém, percebe-se uma certa dificuldade em
lidar com uma adaptagdo continua.

Pode-se dizer que ha descontinuidade no comportamento da Empresa,
intercalando periodos de grande atividade e interesse com outros mais
acomodados. Nesses Ultimos, percebe-se uma tendéncia ao reativismo,
procurando-se apenas a estabilidade, a correcdo de erros, enfim, esperando-se pelo
futuro para ‘ver 0 que acontece’.

No que se refere a postura estratégica, a VARIG parece estar passando por
uma fase de intensa indefinigéo, principalmente a partir da entrada das empresas
de baixo custo no mercado nacional. Tradicionalmente, a Empresa buscou a
diferenciacdo, embora, nessa questdo, deva-se, mais uma vez, levar em
consideracdo que, até alguns anos atras, a VARIG mantinha uma situacdo de
dominacdo da maior parte do mercado.

A Empresa vive uma situacdo conflitante. Como visto, a adogdo da
estratégia de market-share de oferta pressupde optar por pequenos ganhos em
grande escala, atingindo lucratividade. Por outro lado, a preocupagdo com
servicos para atender passageiros high-yield é incompativel com a outra estratégia.
No entanto, a Empresa ndo dispensa esse grupo de passageiros, pois é a forma que
ela tem de obter maior contribuicdo com maior rapidez, sem ter que esperar o
retorno que pode advir mais lentamente da atuacdo em escala. A propria divisdo
das aeronaves em trés classes diferentes dificulta o planejamento, ja que € preciso
se conjugar atendimentos diferenciados em um mesmo voo.

Lembrando Porter, de acordo com o item 3.2.2, mesmo que uma empresa

adote a estratégia de diferenciacdo, ela ndo pode se descuidar do custo, pois sua


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 0116497/CA


PUC-RIo - Certificacdo Digital N° 0116497/CA

111

estratégia pode sofrer com concorrentes que oferecem pregos significativamente
mais baixos. No caso do transporte aéreo, 0s usuarios tém se mostrado sensiveis
ao preco, como se pode constatar observando o crescimento das empresas de
baixo custo no mercado mundial e a queda do nivel de pregos e yield.

O que poderia ser uma solucdo para a VARIG seria a opcéo pela estratégia
de enfoque por diferenciagdo, mas a Companhia teria que assumir uma provavel
reducdo dréstica na sua atuacéo e no seu tamanho, dedicando-se exclusivamente a
um segmento-alvo. Por exemplo, a Empresa poderia optar por atender executivos
e trabalhar de acordo com o perfil desse grupo, caracterizado como insensivel ao
preco e mais exigente com questdes de conforto e horario, ou quaisquer
caracteristicas que fossem constatadas por meio de pesquisas.

Neste momento, a VARIG parece estar em uma situacdo de ‘meio-termo’,
em que ela concorre com empresas de baixo custo, oferece servigos diferenciados
e procura atender todos os tipos de cliente. A Companhia precisa definir-se e optar
por um posicionamento estratégico que ela possa sustentar frente a concorréncia,
0 que, embora nao seja facil, é essencial para a sobrevivéncia e rentabilidade da
Empresa.

Em ambientes de incerteza Nivel 3, como é classificado neste trabalho o
caso da VARIG, deve-se avaliar um conjunto de cenarios futuros para poder
definir qual a melhor estratégia a ser adotada, como visto na secdo 4.3. Nesse
caso, deve-se focar em fortes indicacdes de mudancas de cenario e procurar tracar
um conjunto de cenarios representativo de toda a faixa de possiveis resultados
futuros. A avaliacdo da conjuntura econémica mundial, a possivel guerra entre
Estados Unidos e Iraque, o comportamento e as estratégias das concorrentes e as
provaveis alteracOes na legislacdo do transporte aereo sdo alguns dos exemplos de
elementos importantes a serem considerados na analise para composi¢cdo dos
cenarios e posterior determinacao da estratégia.

Em situacGes de Nivel 3, a postura de reservar-se o direito de jogar é
indicada, ja que por investimentos incrementais pode-se obter informacdes Uteis,
colocando a empresa em posicao privilegiada para expandir 0s negocios no futuro.
Nesse caso, deve-se evitar apostas altas com risco excessivo desnecessario.

A VARIG, por meio de seu programa de fidelidade — Smiles, o primeiro do
Brasil, formou um significativo banco de dados de seus clientes. Esse banco de

dados foi utilizado como base para iniciar o servi¢co de venda de passagens pela
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Internet, tanto para formar um perfil dos clientes da Empresa como para divulgar
0 novo servigo. Essa forma de venda de passagens ganhou espaco e, embora ainda
ndo tenha atingido a expressdo desejada pela Companhia, a loja virtual é a terceira
loja de maior faturamento da VARIG. Essa estratégia exemplifica a postura de
reservar-se o direito de jogar, mostrando uma posi¢do mais cautelosa até que se
possa dar um passo definitivo.

Para ilustrar o risco das apostas altas em um ambiente tdo instavel, ressalta-
se 0 caso da Rio Sul que, conforme apresentado na Secdo 5.2, adquiriu pequenos
jatos para atender uma lei, que em pouco tempo foi revogada. A Empresa arcou
com o0s prejuizos de um alto investimento que teria sido mais bem aplicado em
aeronaves de maior porte.

Com o posicionamento estratégico, completa-se a avaliagdo da Organizacao,
obtendo-se um perfil das questdes estratégicas e de planejamento da VARIG.
Como o que se pretende é ter uma visdo genérica da situacdo da Empresa e do
setor da aviagcdo comercial, ndo foi feita uma analise aprofundada.

Pode-se perceber que, mesmo com uma analise pouco profunda, coletam-se
elementos bastantes para construir uma caracterizagcdo da situacdo vivida pela
Companhia e procurar a melhor forma de lidar com essa situacdo. Os resultados
dessa pesquisa seriam o inicio de um estudo que poderia definir com maior
clareza os rumos do planejamento da Empresa. Tornando esse tipo de estudo um
habito, acompanhado de avaliagdes e revisdes periddicas, a Empresa teria mais
condi¢cdes de lidar com a incerteza e o dinamismo que predominam no seu
ambiente.

Apesar de toda a dificuldade e complexidade que se constatou, € possivel
concluir que o planejamento € uma poderosa arma para lidar com a incerteza. A
forma como ele é conduzido determinara a sua utilidade. Ndo ha férmulas
milagrosas e permanentemente eficazes, o que existe é o desenvolvimento de um
processo que, tornando-se continuo, pode ser modificado de acordo com a
necessidade dos envolvidos.

Para isso, é necessaria uma lideranca forte que seja capaz de manter o
controle integrado da Empresa enquanto realiza as transformacg6es. A presenca de

uma figura controladora € essencial até que se obtenha uma mudanca na cultura
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organizacional da Companhia, que sejam superadas as resisténcias, os problemas
de comunicagéo e que 0 processo em si seja assimilado e praticado naturalmente.

Recomendam-se constantes avaliagdes do planejamento e da postura da
Empresa e a utilizacdo de modelos de analise ambiental para embasar os
processos decisorios. Acredita-se na opcdo por uma metodologia de planejamento
que agregue elementos capazes de responder adequadamente a incerteza inerente
ao setor estudado. A adaptacdo ativa, relacionada a tentativa de influir no
ambiente e interagir; a flexibilidade, que consiste na possibilidade de alteragédo
constante ao longo do processo de planejamento, adaptando-se as proprias
mudancas do ambiente; e o principio normativo, que considera os fins ultimos da
organizacdo, referindo-se a sua missdo, sdo principios basicos que devem fazer
parte da metodologia escolhida.

Pode-se acrescentar ainda o aspecto participativo, que permite incorporar
percepcdes diversas ao processo de planejamento e o enfoque de pontos chave,
que colaboram com a viabilidade de implementacdo assim como ressaltam as
restricbes que possam aparecer. Os procedimentos do processo de planejamento
devem consistir em um aprendizado constante para os todos os funcionérios da
Empresa, conscientizando-os e envolvendo-os na tarefa que estdo realizando.

Uma colocacdo final a ser feita é a crenca de que este trabalho foi capaz de
mostrar que o principal produto a ser obtido no planejamento é a consolidagéo do
proprio processo de planejamento, tornando-o um habito (desejavel) aos que estdo
envolvidos com ele e produzindo um aprendizado que tornaria a organizacéo cada

vez mais capaz de tomar decisdes mais acertadas.
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