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Resumo

Em 1998, Parasuraman, Zeithaml e Berry desenvolveram um modelo,
conhecido popularmente como “modelo de faha da qualidade em
produtos ou servigos® (ou “modelo de gaps’). Com base neste modelo,
0 Autor propde uma adaptacdo que retrata as possiveis falhas no
processo de plangamento, a partir de uma andlise critica das
afirmagdes correntes no mercado sobre o plangjamento.
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Abstract

In 1998, Parasuraman, Zeithaml and Berry developed a model, known
as “Model of gaps in the quality of products and services’. Based in
this model, the Author presents an adaptation that shows the possible
gaps in the Planning process, from a critical analysis of the market
current statements about planning.
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FALHASNO PLANEJAMENTO:
UMA ADAPTACAO DO MODEL O DOSGAPS A PARTIR DE UMA
ANALISE CRITICA DO PLANEJAMENTO

Edmundo Brandao Dantas

I ntroducéo

Recentemente, mais precisamente na primavera de 1998, Parasuraman, Zeithaml e
Berry desenvolveram um modelo, conhecido popularmente como “modelo de falha da

gualidade em produtos ou servicos’ (ou “modelo de gaps’), cujo esquema é mostrado na
Figura 1.
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* Desenvolvido por Parasuraman, Berry e Zeitham!

Figura 1: Model o de falhas da qualidade em produtos ou servicos.
(Parasuraman, Zeithaml & Berry, 1998).

Segundo o modelo, a diferenca entre as expectativas e as percepcdes dos clientes é
definida como Gap 5 (falha 5). A figura mostra que a falha 5 depende do tamanho e da
direcéo das quatro falhas associadas a oferta do produto ou a prestacdo do servico.

A primeirafalha (Gap 1) é a divergéncia entre as expectativas do cliente e a percepcéo,

pela administracdo, dessas expectativas. Essa faha originase da faha de uma plena
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compreensdo por parte da administracdo sobre como os clientes formulam sobre suas
expectativas, com base em varias fontes: anlncios, experiéncias anteriores com a empresa e
seus competidores, necessidades pessoais € comunicagdo com amigos. Estratégias para
minimizar esta falha incluem melhoria na pesquisa de mercado, adocdo de melhor
comunicacdo entre a administracdo e seus funcionarios, e reducdo do nimero de niveis
gerenciais que afastam o cliente.

A segunda falha (Gap 2) resulta da incapacidade de formular niveis de qualidade do
produto ou servico que correspondam as percepcbes das expectativas do cliente e da
inabilidade em traduzi-las em especificacdes exequiveis. Essa falha pode resultar de uma falta
de comprometimento da administracdo com a qualidade do produto ou servico ou de uma
percepcdo de impossibilidade de atender as expectativas do cliente; o estabelecimento de
metas e a padronizacéo da oferta do produto ou da prestacdo do servigo, entretanto, podem
eliminar estafalha

A terceira falha (Gap 3) deriva de problemas no desempenho do produto ou servico,
guando estes ndo atendem as especificactes estabel ecidas pela administracdo. A falha 3 pode
originar-se de varias razoes, entre as fahas da equipe de trabaho, selecdo inadequada de
funcionérios, treinamento inadequado e projeto inadequado das tarefas.

As expectativas dos clientes consumidores de um produto ou servigo séo formadas por
anuincios em veiculos de comunicacdo e outras formas de divulgacdo realizadas pela empresa.
A falha4 (Gap 4) é adiscrepancia entre o produto oferecido ou 0 servico prestado e o produto
ou servico prometido na forma de promessas exageradas e falta de informacao fornecida pelos
funcion&rios dalinha-de-frente.

Analisando-se 0 modelo das falhas percebeu-se a oportunidade de adapté&lo para o
processo de plangjamento, haja vista as constantes criticas de diversos autores e empresarios
sobre falhas comumente existentes nesse processo, e que geram distor¢Oes acerca de sua
importanciareal, com impactos até sobre sua aplicacao prética.

O presente artigo visa apresentar essa adaptacéo do modelo de Parasuraman, Zeithaml e
Berry (1998) e discutir as falhas que parecem prejudicar a correta percepcdo da importancia

do plangjamento e sua aplicacéo.
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A visdo miope de certos autor es e empr esarios acer ca do plangjamento

Em muitas empresas, quando alguém, perguntado sobre em que area trabalha, responde
gue trabalha com plangjamento, € visto com olhares ndo muito agradaveis.

Isto por que os executivos que trabalham nessa érea, salvo rarissimas excegles, sao
tidos como burocratas que trabalham em centros geradores de custos e que SO geram excesso
de papéis ou model os tedricos de plangjamento, inviaveis de serem implementados na prética.

Sloma (1984) aerta para o fato de que é comum as pessoas descreverem o plangjamento
como uma tarefa ingloria e ingrata, afirmando que se alguém quiser chegar a uma
compreensdo eficaz e Gtil de plangamento, devera, em primeiro lugar, deixar claro que
plangjamento ndo é uma tarefa ou evento, mas uma atitude, um estado de espirito. Critica 0
autor a afirmacdo de que o plangjamento € uma das principais funcdes da alta administracéo.
Sua critica é fundamentada pela constatacdo de que, em muitas empresas, 0 ndo-cumprimento
dessa obrigacdo de forma adequada ou rigorosa, € justificado pela racionalizacdo de que
existem problemas demais no diaadia para serem resolvidos, muitos “incéndios’ para

apagar.
Segundo Sloma (1984, p.13)

Afinal, ouvimos dizer, se ndo cuidarmos dos problemas de hoje,
simplesmente ndo haverd amanha. Minha resposta para isso € que o grau de
envolvimento da ata administracdo nos problemas do diaadia é
diretamente proporcional a falta de delegacdo criteriosa para 0 segundo
escaldo, e assim por diante. A falta de delegacéo, por sua vez, € motivada
por uma falta de confianca organizaciona de que todo o pessoa
administrativo esta se movendo na mesma direcdo — buscando os mesmos
objetivos, namesma ordem de prioridade e no mesmo ritmo.

Sloma (1984) arremata seu raciocinio, com a afirmativa de que a falta de confianca é
fruto dainexisténcia de uma “estrutura de referéncia’ dentro da qual cada gerente possa tomar
suas decisdes. Defende que o gerente e 0s outros elementos do quadro administrativo ndo
receberam um conceito de seu papel na consecucdo do objetivo da empresa, ou sgja, ndo

receberam ou n&o participaram da preparacdo de um plano.
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Muitas das vezes, porém, 0 que acontece no processo de plangamento é que se forma
um comité de plangjamento, multidisciplinar e caro, que se isola durante um bom tempo, em
algum lugar distante de tudo e de todos, para discutir o futuro. O produto dessas reunides, téo
cheias de mistério, elucubractes e discussdes ferrenhas, é o plano — a parte escrita de um
plangjamento de longo prazo, que deve ser executada no curto prazo (geralmente periodos de
um ano).

Quando se distribui o plano para as areas executoras, ndo raras vezes se recebe 0
documento com um olhar de descrédito que reflete a expectativa de um destino quase certo: as
gavetas.

Os planos s&o grandes candidatos a serem esquecidos em algum canto e se amarelarem
em cima de estantes e armérios, enquanto acumulam em suas capas, grossas crostas de poeira.

Plangjar, embora seja ago sem o qua néo se pode viver, continua complicado, quando
as pessoas ndo sabem o que fazer com este ato tdo comum. Na verdade, o objetivo real do
plangjamento organizacional é oferecer uma “estrutura de referéncia’, segundo a qua os
individuos a quem o poder decisorio foi delegado possam tomar as decisdes com seguranca, e
eliminar a continuacdo de definicdo e critérios decisorios ad hoc e de Ultima hora, que, no
minimo, proporcionam solucfes de curto prazo, em detrimento de um desenvolvimento da
organizacdo administrativa a longo prazo. Como afirma Sloma (1984, p.15), “pois é
normalmente considerado que o fator diferencial mais significativo entre empresas boas e
excelentes € justamente a extensdo do processo que estabelece, nutre e desenvolve a
solidariedade da equipe gerencial”.

O certo é que desde 0 momento em que as pessoas acordam, comecam a plangar:
tracam em suas mentes um plangjamento simples, que vai conduzir o seu dia, de aguma
maneira. Ao acordarem, lembram-se de que precisam se levantar, ir ao banheiro, tomar um
banho, escovar os dentes, tomar o café e se prepararem para o dia: qual a melhor maneira de
preparar o café, a fim de ganharem uns preciosos minutinhos? O que tém que fazer durante o
dia? Qual o melhor caminho para irem de casa para o trabalho? Serd que as rotas de que
dispdem estdo livres? Haverd algum problema no transito que as impega de chegar ao seu
destino em tempo héabil?

Note-se, portanto, que a vida é um constante exercicio de planegjamento.
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E fato que qualquer processo de plangjamento envolve custos, muitas vezes relevantes.
Plangjar exige uma grande capacidade de discernimento, exige que as pessoas saibam “ler” o
passado e 0 presente e, com base em evidéncias solidas, projetar o futuro. N&o se pode,
portanto, escolher qualquer um para participar de um comité de plangjamento. Por outro lado,
ha que considerar que o plangamento ndo pode ser executado ou produzido apenas por
pessoas ligadas aos escal 6es superiores das empresas.

Nem tudo, portanto, séo flores. O plangjamento rouba tempo de acéo e este fato faz com
gue haja quem reclame gque se gasta mais tempo na preparagéo de planos do que em sua
eXecucao.

Quer dizer entdo que as coisas mudam tanto e téo rapidamente que o plangamento virou
uma indcua pretensao?

Claro que ndo. Justamente pelo fato de as coisas mudarem tanto e tdo rapidamente € que
0 ato de plangar se judtifica. O que tem sido revisto sdo os horizontes de plangjamento que,
em funcdo de incertezas cada vez maiores, decorrentes dessas mudancas, tém sido reduzidos.
Assim fica mais facil errar menos e, como conseqiiéncia, os niveis de risco também se
reduzem.

Plangjamento se justifica porque o processo de planeamento pode ser mais importante
gue os planos que dele surgem. A ocasido de plangamento requer que 0S gerentes e as
pessoas que participam dos comités de plangjamento destinem tempo a pensar sobre o que ja
aconteceu, 0 gque estd4 acontecendo e o que pode acontecer. Eles devem estabelecer, por
consenso entre eles, metas que precisam ser comunicadas a todos e 0 progresso em diregéo a
elas tem de ser medido. Acgdes corretivas precisam ser tomadas quando as metas ndo estéo
sendo alcangadas.

O plangjamento, entdo, € uma parte intrinseca da administracéo eficiente e envolve
guestbes como: que tipos de planos uma empresa deve desenvolver, o que deve conter cada
plano, como saber se um plano € bom e merece as verbas requisitadas ou se deve ser
maodificado.
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Criticas ao plangjamento

Para que se possa chegar a bom termo com a proposta apresentada neste artigo, ha que
avaliar agumas criticas que comumente se faz ao plangamento. A partir delas, pode-se ter
uma melhor idéia das razdes pelas quais muitas fases do processo de plangamento ficam

prejudicadas.

Plangar écaro

Bem, isto depende principalmente do tamanho do comité de plangamento. Em 1999,
uma empresa de telecomunicacdes do Distrito Federal fez uma simulagéo para avaliar o custo
de um desses comités. O comité era composto de dois membros da area financeira, dois
membros da &rea de engenharia, um membro da éarea juridica, trés membros da érea de
plangiamento empresarial, um membro da area de marketing, dois membros da &rea de
operagdes, um membro da &rea administrativa e um membro da area de recursos humanos. O
processo de plangjamento, que ndo era |4 muito breve, durava aproximadamente trés meses,
com pelo menos trés reunides por semana, cada uma durando, em média, oito horas. O comité
alugava as instalagdes de um centro de treinamento distante da empresa, para que 0 processo
pudesse fluir sem grandes atropel os.

Ora, se 0 salario médio dos executivos que faziam parte do comité era da ordem de R$ 8

mil, isto equivaleriaa

3 X 8 = 24 horas por semang;

R$ 8000,00 , 240 horas mensais = R$ 33,33/horg;

24 h/sem x R$ 33,33 » R$ 800,00 por homem-hora;

R$ 800,00 x 13 homens = R$ 10.400,00;

Encargos sociais (90%) = R$ 9.360,00

R$ 10.400,00 x 12 semanas = R$ 124.800,00

Aluguel do local onde eram realizadas as reunides: R$ 5.000,00;
Valor total: R$ 139.160,00
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Como se pode avaliar pela ssmulag&o, o0 custo ndo era nada desprezivel, mesmo em se
tratando de uma grande empresa. Ha que levar em conta, ainda, que os saarios dos
participantes do comité ndo eram |4 muito significativos, tendo em vista que a empresa, a
€poca, era uma empresa estatal. Os salérios considerados eram de altos executivos gque, ho
ambito estatal, ndo eram tdo elevados como as verdadeiras fortunas que recebem os altos

executivos das grandes empresas privadas.

Plangjamento é apenas um gerador de custo

Tem sentido, se 0 tempo que se usa para elaborar 0 plangamento ndo se reverter em
alguma coisa realmente produtiva, que contribua, de alguma maneira, para melhoria para a
empresa (sgja sob a forma de lucro, sgja sob a forma de ganhos de imagem, segja sob a forma
de melhoria de processos que resultem em alguma vantagem futura). Quinn (apud KOTLER,
1999, p. 205), compartilhava desta afirmativa, ao afirmar que: “ Grande parte do plangjamento
empresaria (...) € como um ritual da danca da chuva. Ndo tem efeito algum”.

Sendo in6cuo, como afirmam os seguidores dessa corrente, apenas gera custos para a

empresa, ja que ndo produz nada de concreto.

Planegjamento gera burocracia

Como o plangjamento trabalha com planilhas estruturadas, a fim de garantir um padréo
de qualidade ao produto final, muitos executivos acham que a excessiva padronizacéo e o
tempo que se gasta em pratica-la tornam-se um processo burocrético e desnecessério, que
atrapalha o andamento normal das coisas.
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Plangjamento é perda de tempo

O plangamento pode ser visto desta maneira, se a expectativa que se tem do
plangamento é a de algo em que se despende tempo acima da média, cujo resultado €

inferiormente desproporciona ao que se esperava.

Plangjamento é algo complicado

Esta afirmativa parece ser fruto de alguns executivos, que tentam valorizar
excessivamente o trabalho que executam, com a visdo enviesada de que as coisas tém mais
valor quando sdo mais dificeis. Trata-se de uma idéia refutada por Harskell (1988) apud
Benevello e Herig (1991), que afirmava que os homens é que complicam as coisas, porque
esguecem de fazer as coisas simples.

Trabalhar com plangjamento €, na verdade, muito simples. Como as pessoas que com
ele trabalham costumam, na maioria das vezes, ser pessoas com grande capacidade de
discernimento e de interpretacdo, ndo ha porgque considerar o contrério. Plangjar é simples.

Plangjamento é fruto de bom senso

Nada mais fora de propdsito do que esta afirmativa. O plangjamento, como ferramenta
gerencial cientifica, ndo pode se enquadrar desta forma. Plangamento, como todo
instrumental cientifico, ndo é baseado em “chute” ou em feeling, como tantos gostam de
afirmar. O plangjamento, para ser bem feito, tem que ser sério e baseado em fatos e dados.
N&o d& para plangjar com base em previsdes de cartomantes, pais-de-santo, ciganas, videntes.
Plangjamento exige uma analise criteriosa do passado e do presente, com vistas a facilitar,
com base em evidéncias retiradas desses momentos, a busca de novidades que acontecerdo no
futuro, sgjam elas positivas, negativas ou neutras. Ao antever o que estara por vir, ficamais
fécil se preparar para enfrentar 0s riscos, superar as ameacas e aproveitar as oportunidades. o
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exercicio de sair de um momento atual e chegar a um momento futuro com sucesso (de modo

bem-sucedido).

Por que sera que se costuma dizer que a maioria dos plang amentos falha?

Uma das respostas (Falha 1) pode estar ligada ao fato de que os planegjadores, salvo
rarissimas excegdes, se apbdiam apenas em livros, revistas, Internet e outras fontes de
evidéncias, como a pesguisa priméaria, por exemplo, para plangar; ndo ouvem 0s que
trabalham na linha-de-frente, como, por exemplo, o pessoa de atendimento ao publico,
vendas, assisténcia técnica ou consultoria. Essas pessoas, que na verdade sdo as grandes
conhecedoras do mercado e as que geram receita para a empresa, podem contribuir bastante
para a elaboracdo do plangamento. O que acontece, porém, é que ndo sao (Ndo costumam ser)
convidadas para participar das reunides dos comités de planejamento. E do conhecimento de
todos, afinal, que se ter informagdes claras sobre 0 mercado € condicdo sine qua non para se
ter um bom plangamento. Pode-se arriscar até uma relagdo direta entre a qualidade do
plangjamento e o conhecimento do mercado.

Outra resposta (Falha 2) pode estar na orientagdo empreendedora, que costuma
prevalecer na empresa moderna, e que parece ser incentivada por 6rgdos como o Servico de
Apoio a Pequena e Média Empresa (SEBRAE) e os departamentos de administracdo de
muitas instituicdes de ensino superior. E sabido que os empreendedores, por sua propria
caracteristica, ndo sdo como os planejadores convencionais. Pode-se até afirmar, com certa
segurancga, que nao aceitam (e ndo praticam) o plangamento. Segundo Bhide (1994) apud
Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000, p. 105):

Entrevistas com os fundadores de 100 companhias incluidas nalistadaInc.,
das 500 companhias de crescimento mais répido nos Estados Unidos, em
1989, revelaram que os empreendedores dedicavam poucos esforcos a seu
plano de negéciosinicial:

41% simplesmente ndo tinham um plano de negécios,
26% tinham apenas um esboco rudimentar de plano;
5% elaboraram projecdes financeiras parainvestidores;
28% redigiram um plano compl eto.

* & o o
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Muitos empreendedores, sugeriu a entrevista, ndo se déo ao trabalho de
redigir planos bem-elaborados por bons motivos. Eles prosperam em
mercados que sofrem mudangcas rapidas e em nichos que tendem a deter as
companhias j& estabelecidas e, sob tais condictes fluidas, a capacidade de
dancar conforme a musica € mais importante do que um plangjamento
cuidadoso.

Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000) alertam que a geracéo da estratégia na empresa
empreendedora € caracterizada por grandes saltos para a frente, face a incerteza. Enfatizam os
autores que a estratégia move-se para adiante na organizacéo empreendedora pela tomada de
grandes decisbes — 0 que eles chamam de “golpes ousados’. O executivo principal procura
condicdes de incerteza, nas quais a organi zagao possa obter ganhos consideraveis.

Conforme McCleland (1994) apud Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000), o
empreendedor € motivado, antes de mais nada, pela realizacdo. Como as metas da
organizagdo sdo simplesmente a extensdo das metas do empreendedor, a meta dominante da
organizagdo empreendedora parece ser 0 crescimento, a mais tangivel manifestagdo de
realizacdo. A revista Fortune chegou a esta conclusdo em um artigo publicado em 1956 (p.

143), denominado “ O ego empreendedor”:

Em sua maioria, 0s jovens presidentes tém a necessidade de construir, em
vez de manipular. “A expansao € uma espécie de doenca nossa’, disse um
presidente. ‘Reconhegamos o fato’, disse outro. ‘Somos construtores de
impérios. A tremenda compulsdo e obsessdo ndo é de ganhar dinheiro, mas
de construir um império”.

Como se pode avaiar pelas informagdes anteriormente descritas, plangar, pelo menos
nos moldes tradicionais, ndo é muito simpético aos empreendedores.

Outra resposta para eventuais falhas no plangamento (Falha 3) pode estar na crescente
pouca experiéncia dos plangadores. A expressdo da moda nas empresas modernas €
“oxigenacao”. “Oxigenar”, segundo o jargdo vigente, é substituir gradativamente a méo-de-
obra mais antiga da organizac&o por pessoas mais jovens, com vistas a agregar novos valores

a empresa, além, é claro, de otimizar a distribuicdo dos salérios (com o saario de um
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funcionério antigo pode-se contratar trés ou quatro novos funcionérios, com muito mais pique
para o trabalho e sem os vicios adquiridos ao longo de muitos anos na organizag&o).

O problema é que os jovens profissionais, geralmente recém-saidos de cursos de MBA,
julgam que, por uma simples experiéncia académica, estdo preparados para plangjar, o que, na
maioria dos casos, ndo é verdade. Na visao miope de muitos dirigentes empresariais, contratar
um jovem com MBA, principalmente no exterior, € 0 mesmo que contratar um “super-

homem”. Esta visdo pode ser percebida no texto abaixo:

A revista Vega, de 3 de janeiro de 1996, publicou um artigo sobre a
importancia da reciclagem de executivos, intitulado “Fabricas de trabalho”,
afirmando que “a distancia entre a teoria que se aprende na escola e a pratica
do dia-a-dia no trabalho € uma velha conhecida dos recém-formados. Na
area de administracdo, esse problema andava mais evidente nos Ultimos
tempos. As empresas agitadas, querendo produzir mais e melhor e buscando
profissionais mais capazes. Os administradores de empresas formados nas
escolas brasileiras ndo estavam dando conta do recado. Entdo surgiu uma
novidade: cursos mais préticos, profissondizantes’. Diz ainda a
reportagem, que “para 0s mais conservadores, gente muito especializada e
prética, como a que esta saindo das novas escolas, ndo funciona bem, ndo é
capaz de progredir, pois ndo tem uma visdo abrangente do mundo. Os mais
modernos acreditam que é possivel formar um profissional atamente
especializado, que continuard seu processo de educagdo enquanto trabaha e
ganharg, com o tempo, a visdo mais abrangente do mundo e dos negécios. O
interessante deste fenbmeno € que, tanto para as empresas cComo para as
escolas, 0 administrador ideal ndo é mais, necessariamente, aguele com
diploma de administracéo tirado numa boa faculdade: € uma pessoa com
curso de graduagdo (em medicina, odontologia, engenharia ou outra &rea
qualquer) e competéncia para administrar, adquirida nos cursos de fim de
semand’. A reportagem conclui dizendo que “enquanto no mestrado
tradicional o aluno passa aulas e mais aulas aprendendo como se chega a
uma férmula através da matemdtica financeira, no MBA o aluno vai
aprender como tomar decisdes a partir do resultado fornecido por uma
calculadora’. (BERNHOEFT, 1996, p. 35).

Respaldados por essa visdo ndo muito coerente com arealidade, t&o logo ingressam nas
organizacles, os portadores de certificados de cursos MBA sdo algados a condicdo de
plangadores. Esses jovens, por mais que estgjam teoricamente preparados, costumam
desconsiderar em suas premissas de plangjamento, aspectos importantes como os fatores
culturais e os valores que regem, ainda que extra-oficialmente a organizagéo: criam planos
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mirabolantes, excessivamente tedricos, sem atentar para as variaveis antes mencionadas. O
resultado costuma ser um fracasso.

Outra constatacdo importante que pode contribuir para falhas no processo de
plangamento (Falhas 4 e 5) é sem dlvida, a pouca eficiéncia dos niveis taticos das
organizacOes que, apesar de poderem ser considerados elos entre o plangjamento estratégico e
0 operacional, ndo exercem bem um de seus papéis mais importantes, que € o de levar as
areas executoras do plangjamento, os objetivos e as metas estabelecidas pelo comité de
plangjamento e que devem ser executados. Os gerentes desses nivel's, por mais preparados que
sgjam, parecem ndo se preocupar em passar aos escaldes operacionais as informactes
suficientes para que tais escales compreendam, de fato, porque entender 0 negdcio, a missao,
0s principios e a visdo da empresa € importante. Dantas (2000) pesquisou este assunto e
verificou que muitos dos gerentes dos niveis taticos costumam ver essas coisas como pura
demagogia, como muni¢do para os discursos de presidentes e diretores das organizacOes.
Quando ndo se entende bem a importancia de coisas fundamentais para o0 progresso de
qualquer empresa, pode-se imaginar que tipo de informacdo € passada para 0s niveis
inferiores.

Héa ainda um ponto importante, que pode gerar falha no processo de plangamento
(Falha 6). E a falta de um controle efetivo. H& plangjadores que parecem se esquecer de que
ndo basta distribuir as tarefas. O processo de planegjamento exige controle rigoroso, a fim de
gue se possa obter dele resultados positivos. De que adianta gerar complexas planilhas e
programas bem estruturados em papel, se ndo se acompanha seu desenvolvimento e ndo se
cobra dos executores, com periodicidade definida, os resultados esperados? E, o mais grave,
se ndo se corrigem 0s rumos quando eles exigem correcdo? Esta é, sem divida, uma das
falhas mais comuns no plangjamento. A Figura 2 apresenta 0 modelo proposto neste artigo, a

partir de uma adaptacéo do modelo dos gaps, de Parasuraman, Zeithaml e Berry (1998):
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Figura 2: Modelo de falhas no plangjamento
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Conclusao

E preciso entender que o plangjamento é uma ferramenta inquestionavelmente
importante para qualquer organizacdo, pois auxilia na minimizagéo ou na reducéo de riscos.
Mas h& que entender, também, que quem plangja e executa o plangjamento, sd0 seres
humanos, altamente passiveis de cometer erros e falhas, que podem comprometer qualquer
esforco de plangjamento.

Infelizmente, porém, o ego dos plangadores ndo costuma ser humilde a ponto de
reconhecer falhas e corrigi-las. Fica mais facil e cdmodo, quando os plangjamentos e o0s
planos deles decorrentes falham, atribuir esse problema aos niveis operacionais.

O a adaptacéo do modelo de Parasuraman, Zeithaml e Berry (1998) aqui apresentado,
portanto, ndo esgota a questdo. Pode ser (isto é quase uma certeza) que haja outras falhas,
muitas delas com igual ou maior nivel de importancia do que as percebidas — como citado
acima, quem planeja sdo pessoas.

De qualquer modo, entretanto, € uma colaboragdo inicia para que se adote uma andlise
mais critica com relacdo ao processo de planejamento.

Quando se questiona de modo mais criterioso determinados aspectos, fica mais fécil se
chegar a exceléncia, ja que erros percebidos podem ser corrigidos.

Faz-se necessério lembrar que o plangjamento é um processo e que todo processo deve
ser bem “azeitado” para que atinja os objetivos que dele se espera. As criticas aqui
apresentadas, bem como o0 a adaptacdo do modelo proposto, tém a pretensdo de ser
ferramentas para melhoria do processo de plangjamento, para que as idéias e as estratégias,
sintetizadas nos planos, reamente se transformem em acfes. Afinal, plangiamento sO tem

sentido quando vira agéo.
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