NOTAS E

COMUNICACOES

UM SEMINARIO DE PLANEJAMENTO ESTRATEGICO

Prof. Cléber Aquino
Dep. de Administragdo da FEA/USP
(De 22 a 26 de junho/81 — SP)

O SENAC e a PACE University realizaram
de 22 a 26 de junho ultimo, um
Semindrio de “Planejamento Estratégico’”
e um Painel de Debates sobre as
“Perspectivas do Planejamento Estra-
tégico nos Paises em Desenvolvimento”.
O evento ocorreu no auditério da
Federa¢do do Comércio do Estado de Sido
Paulo, Av. Paulista, 119 — térreo — Sédo
Paulo, no horéario de 14 as 18 horas.

O Programa foi desenvoivido em &ima das
seguintes unidades: O processo de Plane-
jamento Estratégico (PE), ldentificacdo e
Formulagdo de Estratégias, a Implantacédo
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da Estratégia, o Posicionamento dos
Objetivos da Empresa, as Implicagdes
Organizacionais do Planejamento Estra-
tégico, o Planejamento Estratégico em
diferentes tipos de empresas, tais como, a
Shell Oil, American Express, AT&T e
pequenas empresas americanas.

No processo de Planejamento Estratégico
(PE), foram abordados os seguintes
pontos: etapas do processo de planeja-
mento, analise organizacional diante das
tendéncias do meio ambiente e da
concorréncia, - andlise do processo de
negécios, analise do conjunto de negbcios
da empresa, (‘‘Portfolio’’), analise das
oportunidades de mercado e posiciona-
mento dos negdcios.



O método de ensino foi o preletivo,
acarretando, dessa maneira, um certo
cansaco entre os participantes. Apenas
numa das reunides discutiu-se um caso.
Convém ressaltar o interesse do docente
no debate.

O Semindrio visou o seguinte publico:
todos aqueles em posicdo executiva e
gerencial, ligados a tomada de decisdes
relevantes para a empresa. Apesar desse
objetivo, os participantes eram hetero-
géneos, localizando-se aqui uma das ra-
z0es da baixa participagao.

A conducdo dos trabalhos esteve a cargo
da professora Nancy Needham Wardell,
PhD e MBA em Administragdo de
Empresas pela Harvard University, Presi-
dente do ICGS, Inc., Boston, MA
(Institute for Corporate and Government
Strategy), responséavel pela condu¢do de
cursos de estratégia empresarial e politica
governamental para gerentes de empresas
privadas (IBM, GE, AT&T)} e Departa-
mento de Defesa e Educagdo dos Estados
Unidos.

DESENVOLVIMENTO DAS IDEIAS

A professora Nancy comegou o Semindrio
dizendo, que a compreensdo do Plane-
jamento Estratégico (PE), implica no
estabelecimento de alguns pressupostos,
tais como:

1 — O Planejamento Estratégico (PE) esté
diretamente ligado as necessidades da
empresa. No Brasil esta necessidade &
premente, mormente pelo fato do go-
verno exercer uma interferéncia acen-
tuada na vida das empresas. E quanto
maior for esta interferéncia e a complexi-
dade do quadro politico e institucional,
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maior a necessidade das organizagGes
brasileiras adotarem a técnica do PE, para
se posicionarem melhor no presente e no
futuro. Nos Estados Unidos ha uma
grande procura por esta técnica e que nas
empresas listadas pela Fortune {as 500
maiores), que cairam da lideranga nos
Gltimos anos, verificou-se o desprezo pelo
PE. Como 75% da estrutura empresarial
americana é constituida de pequenas e
médias empresas, tem havido ultima-
mente uma grande procura por parte
dessas empresas pelo PE.

2 — O conceito de Estratégia origina-se do
grego, significando a arte do general,
havendo portanto uma nitida influéncia
da estrutura militar na sua definigdo.

3 — A Estratégia de uma empresa leva
tempo. Os resultados ndo sdo imediatos,
residindo aqui uma das fontes de
resisténcia do empresirio em adoté-la,
pois os seus valores sdo imediatistas, ndo
havendo, segundo ela, muita diferenca en-
tre 0 empresdrio americano e o brasileiro.
A American Express {atualmente se
instalando em Sao Paulo), levou quase
dois (2} anos, para evoluir do Planeja-
mento Operacional para o PE.

4 — A Estratégia, para ser bem sucedida,
precisa  ser compreendida por todos,
especialmente pelos gerentes, os maiores
responsaveis pela sua implementagio.
Este entendimento implica em conside-
rével investimento em educagdo gerencial,
centrada na formagdo de uma estrutura
de pensamento estratégico, com a fina-
lidade de proporcionar aos gerentes
atitudes relevantes, diferentes das tradi-
cionais. Ha também necessidade da
compreensdo mencionada por parte dos
demais empregados da Cia.

5 — PE, ndo é uma técnica que se compra.
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Somente a partir do envolvimento dos
empregados, gerentes e - executivos, a
empresa alcanga um estidgio de auto-
desenvolvimento, uma cultura estratégica
para entdo iniciar a formulagdo de seu
Plano Estratégico e de taticas de imple-
mentagdo. O consultor é um mero
facilitador, para a empresa formular com
os seus proprios recursos, a sua estratégia.

6 — O PE é um modo de pensar, aplicado
a uma situagdo especifica, em que se
precisa fazer adaptagcdes entre a organi-
za¢do e o ambiente. O fundamental é ter
um processo, constituido da formulagdo e
de técnicas de implementagdo. E este
processo precedido de uma competente
andlise do ambiente a partir da qual a
empresa passa a dispor de varios cenarios
alternativos para as suas decisGes.

7 — A concorréncia estd forcando as
empresas a adogao do PE, como recurso
para sobreviver a turbuléncia ambiental,
pois somente as melhores terdo condigdes
de sobrevivéncia.

A seguir, ela apresentou um quadro geral
de formulagdo do processo estratégico
empresarial; constituido da andlise do
ambiente (planejamento de cenérios),
definicdo dos objetivos e metas da Cia,
definicdo da estratégia e dos planos
taticos, formulagdo da estrutura organiza-
cional, .responsdvel pela implementagdo
da estratégia, monitoragdo do ambiente
(fazer o plano acontecer), verificagdo das
implicagGes, prepara¢cdo de uma cultura
estratégica para preparar a empresa nos
novos rumos, avaliagdo constante dos
resultados. Alguns dos seus conceitos:

— Planejamento Estratégico é fundamen-

talmente um processo de alocagdo de
recursos, especialmente nos dias de hoje,
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com os recursos cada vez mais escassos.
Requer pensamento criativo e muito bom
senso, sendo também um processo para
facilitar a eficicia da tomada de decisGes
dos negoécios.

— Evolugdo do Planejamento Estratégico:
O PE evoluiu da Orgamentagdo, para o
Planejamento Operacional e a longo prazo
até ao PE. Nesta evolugdo, a questdo do
orgamento sempre esteve presente. E esta
evolugdo ocorreu de acordo com o grau
de complexidade crescente da empresa.

— A implementagdo do processo de PE
requer os seguintes elementos cruciais:
apoio da alta geréncia, determinagdo das
unidades de negdcios, envolvimento ge-
rencial, treinamento para gerentes, curva
de aprendizagem de planejamento, analise
da qualidade, coordenagdo dos sistemas
gerenciais, tempo adequado. '

Quanto a andlise do ambiente, ela relatou
duas experiéncias. A da Shell Oil e da
AT&T. A Shell contratou um consultor
francés (Sr. Pierre), egresso da érea
governamental para a tarefa. Ele intro-
duziu na empresa o Planejamento de
Cenério, apds oito (8) anos de atuagdo.
Neste estudo (de apenas 30 paginas), ele
concentrou atengdes no Oriente Médio,
apesar de ter resenhado o mundo para o
cliente em termos de negécios. Gragas a
este estudo, a Shell conseguiu montar
varios cendrios alternativos e dar respostas
estratégicas e criativas, por ocasido da
crise do petréleo. A AT&T realizou o
mesmo trabalho e a partir do trabalho a
empresa deu um salto do planejamento
operacional para a abordagem estratégica.
As mesmas experiéncias foram levadas a
efeito pela American Express.

Quanto a definigdo dos objetivos e metas,



considerou uma tarefa complicada de ser
feita. E comum a empresa tragar objetivos
ideais, quando muitas vezes, eles nao
correspondem aos recursos da organiza-
¢do. Neste sentido recomendou a defi-
nicdo dos objetivos ser precedida de uma
andlise estrutural da Instituicao. E antes
da definicao dos objetivos, considerou
como ponto sagrado, a definigdo do
negécio da Cia. Para esta tese, ela se
apoiou no Peter Drucker.

Quanto a formulagdo da estrutura orga-
nizacional, partiu dos estudos do
Chandler (professor em Harvard), se-
gundo 0s quais, a estrutura segue a
estratégia. E na eficdcia da estrutura,
ressaltou a contribuicdo da area de RH,
apesar da teoria americana ndo ter
evoluido nesse sentido. O destaque maior
nesse topico foi para a preparagdo de uma
nova geragao de gerentes, com uma
estrutura mental estratégica, envolvidos
com a estratégia (e nao s6 com
responsabilidades funcionais) e acima de
tudo motivados para a sua execuc¢do. Hoje
nos Estados Unidos, a maior preocupagao
é com a motivagdo dos gerentes para esta
tarefa. Esta havendo muitos estudos de
avaliagdo de desempenho ao nivel estra-
tégico, com a estimulagdo de fatores, que
contribuam para o desempenho gerencial,
voltado para o longo prazo, para o alcance
de objetivos relevantes. Um dos resul-
tados desses estudos consiste na idéia de
se vender agdes da Cia. para os executivos.

Quanto a monitoragao do Plano Estraté-
gico {para que eles acontegam), relatou
experiéncias de treinamentos gerenciais
para a formacao de mentalidade estraté-
gica, criacdo de comités constituidos de
altos executivos, ligados a Presidéncia
com debates mensais sobre 0 andamento
dos planos e um sistema de recompensas
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para os administradores, diferente dos

estimulos tradicionais.

PAINEL DE DEBATES

Numa tentativa de aculturamento a
realidade brasileira, dos conhecimentos e
informagdes transmitidos pela Professora
Nancy, a Coordenagdo do Seminério
realizou no Gltimo dia da programacdo
(26.6.81), um Painel de debates denomi-
nado ‘‘Perspectivas do Planejamento Es-
tratégico nos Paises em Desenvolvi-
mento’’, com a participa¢do dos especia-
listas: Nancy Needham (Condutora do
Semindrio), Adalberto Américo
Fischmann (Professor Assistente Doutor
da Faculdade de Economia e Adminis-
tracdo da USP), trani Cavagnoli (Chefe do
Dep. de Administragio da PUC-SP),
Ronald Jean Degen (Diretor de Planeja-
mento e Analise das Empresas Villares,
SP), Luis Edmundo (SENAC).

O Prof. Adalberto abordou a adocdo do
PE nas empresas publicas e privadas,
mostrando as dificuldades enfrentadas nas
empresas publicas centralizadas em vir-
tude da influéncia da politica sobre a
Administragao. Nas empresas descentra-
lizadas, mesmo reconhecendo haver difi-
culdades, as possibiiidades sdo maiores do
que nas centralizadas. Também destacou
as dificuldades no uso do PE nas empresas
privadas brasileiras.

O Prof. lIrani Cavagnoli relatou suas
experiéncias de consultoria em PE, junto
as pequenas e médias empresas e apre-
sentou um quadro de dificuldades para a
implementagdo da técnica, tais como,
mentalidade familiar, desconhecimento
do assunto, imediatismo do empresario,
limitagGes gerenciais, etc.
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Ronald Degen comentou as experiéncias
da Villares com PE. Disse que a fase da
formulagdo estd vitoriosa, sendo seu
maior desafio no momento, a implemen-
_tagdo do processo. Tem enfrentado
resisténcias dos gerentes e executivos. E
ressaltou o apoio dado pela presidéncia da
Empresa (Sr. Paulo Villares), o real
formulador da estratégia do grupo,
recaindo no Ronald o trabalho de
facilitador. Destacou a contribuigdo da
area de Recursos Humanos, atribuindo
esta eficaz colaboragdio ao fato do
executivo principal de RH do Grupo ser
um homem de planejamento e ndo
originario das areas tradicionais de pes-
soal, que segundo a professora Nancy, s6
fazem atrapalhar o processo estratégico”.

Luis Edmundo relatou suas experiéncias
na Suiga, onde teve a oportunidade de
participar de um semindrio avangado de
Administragdo. Por ocasido do Seminario,

em contato com executivos europeus, .

identificou a importdncia dada na Europa
a area de RH, como fonte de apoio para a
formulagdo e implementagdo da estratégia
da empresa. Na oportunidade advogou a
evolugdo das dreas de RH no Brasil para a

abordagem estratégica, trabalhando sin-
tonizado com o PE estratégico da Cia.

COMENTARIOS

No Brasil o PE existe nas Multinacionais e
em alguns grupos nacionais de grande
porte. Fora disso existe uma admira¢do a
distancia e muito desconhecimento do
assunto. E possivel que nos préximos
anos, o PE torne-se um imperativo na
empresa brasileira, pois a mesma ja
come¢a a enfrentar uma conjuntura
complicada, diffcil e acima de tudo
concorrencial. O impedimento maior para
a sua adogdao serd o proprio contexto
brasileiro, impregnado de muita improvi-
sacdo e de uma acentuada estrutura
mental gerencial burocratizada, olhando a
empresa pelo prisma de problemas in-
ternos operacionais. O Seminario con-
tribuiu para uma troca de experiéncias e
informagGes e por algumas colocagdes
originais feitas pela docente. Merece
destaque a importancia dada a area de RH
na formulagdo e implementagio do
processo estratégico. Bem entendido:
dentro de uma nova concepg¢do de RH,
longe das rotinas e das técnicas tra-
dicionais.

DISCIPLINAS DO CURSO DE MESTRADO/DOUTORADO EM
ADMINISTRAGAO — FEA/USP

29 SEMESTRE DE 1881

DISCIPLINA

Teoria de AdministracSo Financeira
Andlisa de InformacBes

Anélise o Planejamento de MKT
Comportsmento Humeno na Empress
Comportamento do Comsumidor

Metodologia de Pesquisa aplicade 3 Adm. 1l

Economia do Produto
Sistemas Administrativos

Andlise de Modelos Dindmicos de Sistemas

Teoria de Localizacio

Tépicos Especiais s/Adm. de Projetos
Didética do Ensino de Adm. It
Mercado de Capitais

PROFESSOR

José Fernando C. Boucinhas
Nicolau Reinhard

Marcos Cortez Campomar
Cyro Bernardes

Rubens da Costa Santos
Alaxander Berndt

1srael Brunstein
Adaiberto A. Fischmenn
Jairo Simon de Fonseca
Ruy A. Siva Leme
Jacques Marcovitch
Gilberto W. Teixsira
Keyler Carvalho Roche
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Teoris ¢ Prética de Adm. Rec. Humanos
Sistama de InformagSo para MKT

Semindrio de Elaboraco de Estudo e Pesq. Adm.

Marketing Internacionsl @ Comparetivo
F ji e Controle Fil i
Sistema de Informaclo e Cont. Produciio

Sergio 8. Zaccarelli

Sylvio Carlos B. Reis

Eduardo Vasconcellos

José Augusto Guaglierdi

José Carlos Moreira

SamsBo Woiler !





