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A ADMINISTRAGCAO POR OBJETIVOSE O SEU EMPREGO EM UMA

FORCA ARMADA

Administracdo por Objetivos — O
aumento crescente da concorréncia em
mercados cada vez mais promissores, a
elevacdo dos custos e reducgdo dos lucros, a
identificacdo de novas oportunidades de
investimentos e a necessidade de executivos
talentosos sd@o problemas complexos com
que se defrontam as empresas. Todos
estes problemas, girando em torno de
resultados a serem obtidos no presente e,
ao mesmo tempo, influindo no futuro, le-
varam as empresas de crescimento acelera-
do, na década de 1950, a procurar me-
lhores métodos de controle e desempenho.
Critérios exclusivamente financeiros de ava-
liacdo, através de padrées de lucros ou
custos, ndo eram suficientes para avaliar
o potencial da empresa e interpretar a
sua situacdo no mercado. Controles mais
rigidos na contencdo de custos, provoca-
vam desequilibrio nos objetivos das orga-
nizacGes, gerando resisténcias e desmoti-
vacdo nos seus recursos humanos (7:72).
As teorias de organizacdo devem especial
énfase as atividades — meio sem dedicar
suficiente atencdo as metas e finalidades
das empresas. Os executivos, voltados mais
para métodos de trabalho e ndc para
resultados, preocupavam-se mais em ‘‘co-

mo’’ administrar e ndo “para que” ad-
ministrar.

Sentindo o problema, grandes em-
presas, como a General Motors e outras
gue a seguiram, iniciaram um novo estilo
de direcdo, descentralizando decisdes de
modo a que houvesse maior participacéo
e legitima contribuicdo dos seus executivos
para resultados, permitindo-lhes um maior
auto-controle e auto-avaliacdo nos seus
desempenhos. Eram fixados objetivos para
cada gerente de divisao ou departamento
sem que se fixassem os meios pelos quais
objetivos seriam atingidos, meios estes que
eram intrinsecos ao trabalho de cada exe-
cutivo (7:10).

Tal estilo de direcdo teve em Peter
Drucker o seu mais amplo analista no
plano conceitual, seguido por muitos ou-
tros que, embora abordem métodos dife-
rentes em termos de procedimentos e
técnicas, partem todos de um mesmo con-
ceito. Podemos dizer que “Administracdo
por Objetivos’”’ é um método de planeja-
mento e avaliacdo através do qual os exe-
cutivos da alta e média administracdo iden-
tificam os objetivos da organizacdo a curto
e longo prazo, definem as areas de respon-
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sabilidade de cada um em termos de
resuitados a serem alcancados e avaliam,
dentro de padrdes fixados, os resultados
obtidos em confronto com aqueles objeti-
vos. Assim, ao mesmo tempo em que
se planeja o crescimento dos lucros e a
atuacio futura da empresa, promove-se,
pela participacio, o desenvolvimento de
uma equipe de executivos com auténtica
motivacdo e voltada para resultados. E a
integracdo da empresa e seus recursos ge-
renciais, propiciando-lhe condicBes de ava-
liar, com realidade, a contribuicdo de
cada um para o sucesso dos négécios.

E fundamental para a sua adogdo que
a direcBo compreenda a idéia de “‘Admi-
nistracdo por Objetivos”, promova estudos
preliminares, treine os seus assessores e
tenha persisténcia na execucdo do planeja-
mento, com uma preocupacdo constante
entre os objetivos e curto e longo prazo.
Na determinacio dos objetivos todos os
gerentes devem compreender, perfeitamen-
te, qual a missdo da empresa, a hiearaquia
dos seus objetivos e os setores fundamen-
tais cujos resultados contribuem para aque-
la missdo. A fixacdo dos objetivos pela

Direcdo define a missdo da empresa e,
hierarquizando-os, compo&m-se os planas
estratégicos (longo prazo) e planos taticos
(curto prazo). Objetivos e metas distribui-
dos e acordados pela Direcdio e seus geren-
tes, assim como os padrdes fixados para
medida de seus desempenhos devem ser
expressos em termos quantitativos ou
qualitativos, para futura avaliacdo. Além
dos controles préprios da empresa, quanto
ao andamento de seus négdcios, & feita,
periodicamente, uma avaliacio para aperfei-
coamento do processo, alteracSes necesss-
rias em metas e padres, verificacBes no
desempenho dos executivos e das suas
necessidades para cumprir seus objetivos
e metas. Este processo permite & Direcdo
avaliar a eficiéncia dos seus executivos,
manter-se informada da evolugcdo dos ne-
n6eios e colher subsidios para o ciclo de
sianejamento e fixacdo de objetivos, pos-
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sibilitando a corregdo dos planos taticos
em seus desvios em relacdo aos planos
estratégicos. A correcdo destes desvios tal-
Vez seja a maior preocupagio num progra-
ma de administracio por objetivos, para
evitar que a empresa se afaste de sua
missdo

A Administracdo por Obijetivos e a
MB — Considerando a economia como a
arte de repartir recursos sempre escassos,
0s problemas militares sio problemas de
natureza econdmica, demandando em uso
cada.vez mais eficaz dos recursos,. O proble-
ma da seguranca nacional é um problema
econémico de grande vulto, dependente dos
recursos nacionais disponiveis e potenciais,
dos que podem ser destinados 3 sua solucdo
e da eficiéncia e do critério com que estes
recursos sdo empregados (2:24). O conside-
rdvel aumento nos custos, a complexidade
dos sistemas de armas causada pela cons -
tante e rdpida evolucdo tecnoldgica aplica-
da aos armamentos, a consequente necessi-
dade de aprimorados conhecimentos do
pessoal operativo e administrativo e a im-
prescindivel infraestrutura dos meios de a-
poio, cada vez mais impSem as Forcas Ar -
madas a obtencdo do méximo possivel de
beneficio global na aplicacio dos mingua-
dos recursos que lhes cabem das fatias orca-
mentdrias do pafs.

Premida entre estes problemas econd-
mico-militares comuns a todas as Forcas Ar-
madas e a necessidade de alcancar os seus
objetivos atuais e a longo prazo no cumpri-
mento de sua destinacio constitucional,
procurou a Marinha Brasileira racionalizara
administracdo de seus negadcios, criando o
Plano Diretor, pautado nas técnicas do Or-
camento — Programa e sob uma sistematica
de planejamento integrado adaptada ao no-
vo estilo de Administracio por Obijetivos
(6:8).

O orcamento-programa, um dos mar-
cos significativos da evolucio do orcamen-
to plblico, é sem divida, para as organiza-
cdes que se preocupam com o presente e a
sobrevivéncia no futuro, um dos mais ade-



A ADMINISTRACAO POR OBJETIVOS E SEU EMPREGO EM UMA FORCA ARMADA

quados instrumentos de trabalho, de grande
precisdo e alta tenicidade e o que melhor
condiciona a programacdo fisica & uma pro-
gramacdo financeira. Apresenta, como ca-
racteristica principal, a énfase que empres
ta & execugdo de um programa estabelecido
por uma entidade com o propdsito-de atin-
gir os objetivos e metas colimados. Enquan-
10 o orcamento tradicional apenas se preo-
cupava com 0S meios, a nova técnica inte-
gra a varidvel meios aos objetivos e metas. O
problema dos meios passa a ser enfocado,
ndo s6 sob o seu aspecto financeiro, mas,
ermn termos de recursos humanos e materiais,
em razao dos quais a administracio se ser-
ve para cumprir suas metas.

A adocdo do orcamento-programa e-
xige um elevado grau de persisténcia, parti-

cipacdo e conjugacdo de esforcos, num rela-.

cionamento vertical e horizontal de toda a
cadeia administrativa. Assim s3o elaborados
0s programas, subprogramas, projetos e ati-
vidades a curto e longo prazo, num proces-
s0 continuo e sistemdtico que se renova a-
nualmente, na definicdo das reais necessida-
des da entidade e de suas prioridades.

A descentralizacdo na execucdo fisi-
ca e financeira, enfatizando a liberdade do
administrador com responsabilidade, moti-
va e auto-realiza os integrantes da organiza-
cdo, em todos os niveis e funcSes. Estimula
a iniciativa, a criatividade e produtividade a
incita a superacdo dos padrées normais de
desempenho na utilizagdo adequada e efi-
caz de recursos ao solucionar problemas.

O controle exerce-se em todos os ni-
veis de execucdo até ao 6rgdo central, im-
pondo aos administradores um acompanha-
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mento constante na execucdo fisica dos tra-
balhos e nas comparagdes entre dispéndios
e metas alcancadas, segundo o cronograma
estabelecido. Com este controle, consta-
tam-se as deficiéncias administrativas e de
infraestrutura que sdo atacadas pela admi-
nistracéo, gerando-se uma intensa coordena-
cdo vertical e horizontal na organizacio,
em busca de solucdes que contribuam para
gue objetivos e metas se completem no tem-
po previsto, com as especificacSes projeta-
das e nos custos calculados.

Esta énfase permanente ao quanto,
em que, para que, como e por que vio gas-
tar, agora e no futuro, ressalta nos adminis-
tradores a importancia da missdo condicio-
nando objetivos e metas, induzindo-os as
técnicas de Administracdo por Objetivos,
cujos principios, como se deduziu, sio com-

pativeis com os do orcamento-programa
(8:8).

Assim, o Plano Diretor fundamenta-
do, pioneiramente, nas modernas técnicas
do orcamento-programa e com uma siste-
matica pautada nos principios de Adminis-
tragdo por Objetivos, completa-se como um
precioso instrumento de planeja mento, pro-
gramacao e orcamentacdo de extraordindria
importancia para a MB. O perfeito conheci-
mento de seus principios administrativos
por todos da MB, permitirad que, dentro em
breve, possa ser aplicado com maior eficién-
cia em todos os escalBes, gracas 3 sua equi-
pe de administradores motivada, preparada
e capaz de conduzir as acBes administrati-
vas da Marinha em consonancia com as suas
destinaghes.

APRESENTADO POR: CMG
NELSON ANTONIO FERNANDES
1974
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