Pré-requisitos estratégicos e
o papel do setor de planejamento

Tentaremos neste artigo descrever alguns
exemplos de grupos japoneses como forma de explicar Estratégia
como sistema de administracdao para enfrentar os desafios
da época turbulenta que atravessamos.
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INTRODUCAO E OBJETIVOS

Se pretendemos implantar Administracdo
Estratégica em uma organizacdo devemos nos certifi-
car da existéncia de vondi¢es necessarias. Em que
consistem essas condi¢oes e como explicar o surgimento
de Administracdo Estratégica? Igor Ansoff escreveu
sobre a evolucdo dos sistemas gerenciais para expli-
car, pela evolucdo da turbuléncia ambiental a necessi-
dade de mudanca de sistemas gerenciais de melhor
adaptabilidade aos varios estados ambientais. Toda-
via, além dos fatores ambientais que condicionam o
uso de sistemas de administragdo em mutagéo, outros
fatores internos que podem ser considerados como de
estagio de desenvolvimento interno ou de comporta-
mento, devem ser analisados para permitir o planeja-
mento da melhor seqiiéncia a ser elaborada para o
processo estratégico.

Quais pré-requisitos importantes de carater
interno sdo necessarios para que a implanta¢ao seja
facilitada, essa lista servira também como instrumen-
to de diagnéstico do atual comportamento.

Estabelecido que é possivel tirar-se conclusdes
das experiéncias japonesas quanto a relacéo intuigéo/
planejamento com sucesso, e que o conhecimento dos
fatores internos que influem pode ajudar, é elaborada
uma postura estratégica que implica numa seqiiéncia
légica de vreparacdo para mudanca.

Definida a necessidade e a seqiiéncia, falta ser
estabelecido qual é o papel do setor de planejamento,
nao como executor do trabalho estratégico, e sim
como coordenador e como secretdrio do processo.

Seguindo o roteiro descrito, este trabalho pre-
tende contribuir com novas abordagens, extraidas da
realidade organizacional, para uma melhor utilizagdo
das técnicas de Administragdo Estratégica na sua
aplicabilidade pratica.

Relatos de Casos do Japéo

Antes de iniciar os relatos poderemos fazer a
pergunta de por que a Administracdo Estratégica
desenvolveu-se nos ltimos anos.

Sera que se trata de mais um modismo? ou
realmente surgiu porque necessidades especificas
vieram provocar a sua implantagéo em grande quanti-
dade de empresas, especialmente nos EUA e Europa?
Por que foi desenvolvido o enfoque estratégico?

Até recentemente, inimeros autores citavam o
Japdo como pais exemplo de grande sucesso das
empresas, produto de firmes liderancas e de estratégi-
as implicitas que néo precisavam planejar de forma
estruturada. Em 26 de outubro de 1983, Ichi Nakamu-
ra, Presidente do Instituto Japonés de Planejamento,
criado em inicio de 1982, nos da outro panorama. Ele
nos fala dos problemas que estéo vivendo véarios gran-
des grupos japoneses. Relata 5 casos:

DAIEY
MITSUKOSHI
NIPPON-GAKI
SONY
YAMAHA

DAIEY - Lojas - caindo de US$ 41 milhdes
de lucro em 81, para US$
27 milhdes de lucro em
82.

- Motivo: diversificagdo agressiva
no passado em Armazéns,
Hotéis, Lojas de Roupas,
Lojas de Departamentos.

MITSUKOSHI - a maior cadeia de lojas de depar-
tamentos

Fecha - caindo de US$ 45 milhdes de

Balancgo lucro em 81 para US$ 31 milhoes

Fev/83 de lucro em 82, e US$ 21 milhdes

de prejuizo em 83.

NIPPON-GAKI - Lojas de instrumentos musicais,
lider do grupo Yamaha acelerado
declinio dos resultados

US$ 29 milhdes em 81, US$ 23
milhdes em 82, US$ 13 milhoes
em 83.

devido a diversificagbes agressi-
vas em equipamentos para o lar,
divertimentos (Industria do
Lazer) e abertura de subsidiarias.

fecha
balango
Abril.

SONY - Hoje internacional, equipamento
de som, acustido, TV a cores etc.
déficit nas subsidiarias

lucro de US$ 197 milhdes em 81
lucro de US$ 174 milhdes em 82

YAMAHA - Resultado negativo pesado de
US$ 45 milhdes em 83 contra US$.
30 milhdes de lucro em 82 (devido
a redugéo da exportacdo para os
EUA)

Esta situagdo gerou no Japdo uma grande preo-
cupagdo de planejar; e, grupos como SEIKO e HON-
DA que ja tinham planos estratégicos formais, torna-
ram-se exemplo para uma grande adesdo aos sistemas
estratégicos. Muitas vezes, é preciso sofrer-se intima-
mente para perceber-se que outros estdo agindo dife-
rentemente e com sucesso, para passar-se a imita-los.

Entretanto, nem sempre houve, especialmente
nos EUA e Europa, plena satisfagdo com o contetido
que foi dado a estratégia, ou com os resultados alcan-
cados na sua implantacgéo. Todavia, nada impede que
se procure saber sobre concorrentes e clientes, que se
pense em diversificar produtos e mercados, que se ten-
te encontrar formas de administrar negécios comple-
xo0s, ou ainda, que se busque custos competitivos. A
busca do aprimoramento nas metodologias de aplica-
¢do ndo impede a validade do direcionamento estraté-
gico.

Como fazer para evitar-se casos mencionados
por NAKAMURA, especialmente quando o ambiente
€ recessivo?

Se observarmos o conjunto de empresas em
situacdo de recessdo, situacdo estdvel e situacao de
expansao, teremos hipoteticamente:
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SITUAGAO | SITUACAO [SITUACAO DE
EMPRESAS  1ppCESSIVA| NORMAL |CRESCIMENTO.
Em declinio 40% 20% 20%
Estéaveis 40% 60% 40%
Em crescimento 20% 20% 40%

Qual é a situacdo em que se encontra a organi-
zacdo especifica que estamos observando? Quais as
transformagGes ou mudangas que se exigem para se
conseguir a estabilidade ou o crescimento? Ou,ainda,
colocando de outra forma, quais séo as caracteristicas
que mudam quando se adota um processo estratégico
explicito de desenvolvimento?

Estratégias implicitas de sucesso ihdependem
da existéncia de um processo e podem ser intuitivas,
baseadas na sensibilidade e na habilidade do empre-
sério.

Estratégias explicitas, realizadas no contexto
de organizacdes com complexidades crescentes, exi-
gem posturas diferenciadas, que denominamos de pré-
requisitos.

Tanto no caso de estratégias implicitas ou
explicitas, é facil afirmar-se que as empresas estaveis
ou em crescimento sdo empresas que tiveram decisdes
estratégicas acertadas no passado. As estratégias cer-
tas adotadas levaram ao sucesso de hoje, assim como
estratégias corretas hoje, levardo ao sucesso do ama-
nha.

PRE-REQUISITOS PARA ESTRATEGIA

. ORGANIZACAO SEM ORGANIZACAO COM
FATORES ESTRATEGIA EXPLICITA |ESTRATEGIA EXPLICITA
Tipo de Estrutura | com STAFF para LINHA
Diregéo de ELITE para PARTICIPATIVA
Principios DEFINIDA, FORMADA para FLE
Enfase no PROCESSO ACAO, SUBSTANCIA
Andlise INTERNA INTERNA/EXTERNA
Executivos PAPEIS para IDEIAS COMPLEXAS
Abordagem SISTEMAS para SISTEMAS INTEGRADOS
Desenv, Pessoal TREINAMENTO para CAPACITAGCAO
- : | |
1 2 3 H 5

Da mesma forma, podemos dizer que as carac-
teristicas modificadas séo requisitos e demonstram o
estado estratégico. Uma forma de avaliar o estada
estratégico é elaborar uma escala de 1 a 5 na figura
acima e perguntar para cada pré-requisito, o estado
em que se encontra determinada organizacéao. Depen-
dendo da somatéria dos pontos poderemos avaliar
condigdes eficazes na introducéo da estratégia ou ain-
da quais os itens que devem merecer maior destaque
inicial.

A seguir, vamos analisar e justificar, breve-
mente, cada um dos pré-requisitos. No caso do Tipa
de Estrutura, as organizagtes com dOrgaos de assesso-
ria divorciados da linha criam rivalidades internas,
inseguranca e luta pelo poder e podem levar & desmo-
tivagdo, especialmente daqueles envolvidos na finali-
dade da organizacéo.

Por exemplo: a estratégia néo é tarefa de um
orgéo especializado, é uma fun¢ao da organizagao e
todos os seus 6rgéaos devem ter a sua influéncia, parti-

cipagdo e reflexos. Para isto ser posswel assessoria
deve integrar-se na linha.

Quando a Dire¢édo é de Elite, com decisoes de
cima para baixo, é dificil a integra¢do dos quadros. A
medida que as organizagoes se tornam mais comple-
xas e dificeis de administrar e o ambiente mais turbu-
lento, a falta de integra¢do dos quadros e o natural
isolamento das elites conduzem a decis6es que nem
sempre sdo adequadas ao desenvolvimento estratégi-
co.

Este é um dos motivos pelos quais 0s japoneses
reduziram o nimero de niveis hierdrquicos. No livro
“Vencendo a Crise” um dos atributos das empresas
inovadoras e de alto padréo sdo formas simples e equi-
pes diretivas pequenas para evitar que isto aconteca.

Organizacdes em Flexibilidade tem dificuldade
na realizagdo de programas estratégicos. No méximo
estardo adquirindo técnicas para se fazer estratégias,
como processos com formuldrios a serem preenchidos
¢ discutidos, porém a falta de Flexibilidade levara as
solugdes ja escolhidas previamente ou a fadiga do pla-
nejamento.

Enquanto a grande énfase era no sistema de
planejamento, a preocupacéo estava centrada no Pro-
cesso, & medida que estratégia é vista como acao des-
tinada a melhor posicionamento no mercado, produ-
tos competitivos, vantagem sinérgica, portfolio estra-
tégico, garantia de desempenho imediato e de longo
prazo, a énfase passa a recair na Substincia e na
Acdo.

Preocupacgbes internas sempre existem, e
devem existir, porém devem ser rapidamente equacio-
nadas e convenientemente tratadas para permitir a
saida delas e a volta da empresa para fora. As empre-
sas demasiadamente voltadas para dentro na sua
administracdo acabam distanciando-se do ambiente e
perdendo sua capacidade de adaptacdo a mudangas.
Obsolescéncia, produtos superados, atendimento ina-
dequado, sdo caracteristicas de empresas que estao
voltadas para dentro. Estratégias adequadas séo
decorréncias do equilibrio de énfase Interna / Externa.

A grande fungéo dos executivos é dada como
sendo cumprir objetivos. E até a existéncia de objeti-
vos é muito importante como vetor motivacional. O
papel de cada um esté associado com prestigio e reali-
zac¢do. Se cada um cumprir o seu Papel a organizacéo
ser4 bem-sucedida. Porém, a complexidade das orga-
nizagles e negociagdes ndo permite a cada um ficar
apenas no seu Papel. A restri¢géao do Papel limita o uso
de potencialidades. Por isso recomenda-se treinamen-
to para lidar com Idéias Complexas que exigem simu-
lagéq, ¢laboragdo de cenérios, trabalho de grupos, uso
de salas comuns e outras medidas destinadas a acdo
répida resposta adequada ds mudancas das exigén-
cias ambientais.

Solugdo de problemas especificos, como por
exemplo, Sistemas de InformagGes, treinamento da
Geréncia, sdo tratados isoladamente um do outro, e
surgem por solicitacao departamental. Em lugar dis-
to, a estratégia exige que os Sistemas estejam coorde-
nados e a servigo de uma causa clara, e que nao sejam
uma finalidade em si mesmos. Por isto, os Sistemas

“devem ser Integrados & Estratégia. Devem fazer parte
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de uma visdo ampla dessa organizac¢io e devem estar
a servigo desta visdo mais ampla.

O Desenvolvimento Pessoal também tem alte-
rado o caréter de simples Treinamento para um traba-
lho de Capacitagdo que compreende ndo apenas o
individuo, mas também a organizacdo e sua cultura,
as habilidades e condi¢des de dar respostas rapidas
a0s novos desafios.

Como vemos, os pré-requisitos estratégicos
constituem-se na sua esséncia, numa mudan¢a multi-
pla que estd voltada a comportamentos organizados
de forma diferenciada. Esta mudan¢a pode ser resu-
mida como sendo uma Postura Estratégica que atinge
aspectos Internos e Externos da organizagao.

POSTURA ESTRATEGICA

Os Pré-Requisitos compdem-se de forma dife-
renciada em cada organizagéo e precisam de maior ou
menor esforgo para ser atingida a Postura Estratégica.

Elaborando uma seqiiéncia do que representa
do ponto de vista exclusivamente comportamental,
esta postura tem como inicio a consciéncia da necessi-
dade de mudanga. Antes, todavia, é preciso verificar-
se se realmente a mudancga serd Gtil, pois no caso de
uma organizag¢éo encontrar-se em ambiente tranqiiilo
e sem mais preocupagoes, 8 mudanga pode ser desne-
cesséria. Estratégia explicita implica mudanga e, por-
tanto, iniciar o processo é reconhecer a sua vantagem.

A seguir deverd ser avaliado o Estado Estraté-
gico, atribuindo nota de 1 a 5 a cada um dos Pré-
Requisitos da tabela apresentada, e desta forma
detectando onde a mudanga é prioritaria e qual serd o
programa a empreender. No processo de transforma-
¢80 para uma posicdo fortalecida no mercado e no seu
ambiente em geral, hd necessidade de grande Partici-
pagdo, de Criatividade e Inovagdo das equipes. Isto
ser4 conseguido através do processo de Capacitagédo.

A grande diuvida em Estratégia é a escolha
entre Alternativas. Para auxiliar, técnicas de elabora-
¢do de Cenérios sdo muito freqiientes. Indices de infla-
¢do, ORTN, variacdo cambial e outros, séo previstos
por vérios setores, especialmente no inicio de cada
ano, para célculos das previses orgamentais. Toda-
via, o importante ndo é elaborar Cenéarios, porém
deter-se a analisar como estes Cendrios alternativos
afetardo a empresa. Importante é criar condigbes para
tomada de decisdes claras e adequadas ao futuro, com
uma visdo ampla.

Uma forma de se conseguir decisoes adequadas
para o futuro é gerando Comportamento e Organiza-
¢oes Flexiveis, Inovadoras, ndo demasiadamente vin-
vuladas a principios rigidos.

Em contrapartida, encontramos o processo de
Resisténcia, muitas vezes arraigado pelo sucesso do
passado. Deve haver a necesséria compreensdo para
Resisténcia, uma vez que ela néo é simplesmente pro-
duto de posig¢des rigidas, como pode parecer. A Resis-
téncia é produto da experiéncia com o que deu certo
no passado e o processo de sua erradicac¢éo est4 asso-
ciado comprovar que o que deu certo no passado pode
néo ser mais valido para o presente e muito menos
para o futuro.

A seguir figura que resume a seqiiéncia na Pos-
tura Estratégica.

SEQUENCIA NA POSTURA
ESTRATEGICA

- Estratégia implica mudanga (consciéncia)

- Estado Estratégico ao nivel do Desenvolvimento
(avaliar de 1 a 5 cada item do quadro anterior)

- Capacitagdo como forma de lidar com Estratégia

- Técnica de Cenérios (porém cenérios a servigo de
acéo estratégica - construir Pontos Fortes)

- Comportamentos flexiveis

- Lidar com Resisténcia (produto de experiéncia-
provar que o que deu certo no passado nem
sempre daria certo no presente e menos no futuro)

PAPEL DO SETOR DE
PLANEJAMENTO

O segundo principal item desta apresentagéo é
o Papel do Setor de Planejamento. Existem duas pos-
turas: fazer o Planejamento ou Secretariar o Processo.

Sendo coerentes com o enfoque de Linha como
responsavel, nossa posicdo é a de simplesmente “Se-
cretariar o Processo”, podendo também complemen-
tar esta postura com a preocupacgéo com 7 tarefas ou
problemas principais (todavia, estas preocupagoes
ndo devem ser exclusivamente do setor de Planeja-
mento):

Obter Criatividade nas
Atividades Estratégicas

E possivel de se conseguir pela formagdo de
grupos estratégicos, e deve envolver a estrutura nos
vérios niveis daorganizac¢éo. Estas estratégias devem
ser auto-renovaveis e sinérgicas, sendo muito impor-
tante quando se trata de negécios de familia. Para ser
possivel a criatividade deve merecer estimulos, apre-
ciagdo e resposta.

Estimulos para aderir ao processo de criativi-
dade, atencdo e apreciagdo adequada das propostas e
por ultimo resposta dos responséveis pelo processo
decisdério, realimentando assim, pelo interesse
demonstrado, a continuidade das tarefas criativas nos
vérios grupos e niveis da organizagéo.

Delinear cuidadosamente
os Programas, Tarefas
e Fluxos de Trabalho

Onde se encontram os engarrafamentos que
prejudicam a implantagdo? A sua identificagdo per-
mite o respectivo delineamento dos programas que
incluem uma adequada monitorizagdo com defini¢do
de responsabilidades.

Envolver o Gabinete do

Presidente como fator
de Estimulo do Processo

O setor de Planejamento, e os Diretores por ele
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responséaveis, recebem do Presidente a “tarefa” de
fazer planos estratégicos. Isto ndo é suficiente. Além
de outorgar a outros fungées especificas, a organizacao
precisa ‘“‘sentir’’ o Presidente participando e interessa-
do em desenvolver estrategicamente a organizagéo por
ele liderada.

Isto seré o estimulo para seus seguidores. Toda-
via, é necessario um certo equilibrio da participacéo
do Presidente. Sua excessiva participag¢ao pode para-
lisar a criatividade e todos esperarem a palavra do
Presidente para manifestarem-se.

Amarrar Estratégias
com Necessidade Resposta
e com Controle

Estratégias arrojadas envolvem riscos, estraté-
gias distantes da necessidade de Resposta e muito
Criativas, possuem o custo do pioneirismo e quando
representam parte consideravel do Portfélio podem
trazer disturbios ao todo.

Estratégias exigem uma visdo clara da realida-
de e da necessidade e devem estar amarradas com
processo de Controle para serem implantadas e acom-
panhadas depois de escolhidas.

Ampliar aplicacdo ao Grupo
de Empresas, ao Nivel de
Geréncias Envolvidas,

ao Plano de Capacitacéio e a
Administracdo de Conflitos

O inicio pode ser a criagdo de confianga no pro-
cesso, até quase experimentalmente, como se fosse um
treinamento com os diretores e para estes entenderem
e se familiarizarem com a linguagem, e, também, o
inicio pode ser dedicado a criar condi¢oes prelimina-
res, especialmente Recursos, para a organizagdo se
desenvolver estrategicamente. Uma vez que esta fase
estd superada, é necessédrio irradiar o trabalho através
do Setor de Planejamento, ao grupo de empresas,
especialmente aos grupos de gerentes responsdveis
pela UEN’s (Unidades Estratégicas de Negocios) que
séo parte do processo de Capacitar Geréncia e Organi-
zagéo para lidar com os novos desafios.
Naturalmente existem conflitos interpessoais nas
organizagoes e possuem uma importdncia muito gran-
de sobre motivac¢do e desempenho, e por isso devem
merecer atencéo e tratamento adequado por pessoas
qualificadas.

Ver o Sistema Estratégico como
um Conjunto de 11 Elementos

O Sistema Estratégico ndo pode ser interpreta-
do como um sistema de Planejamento de Recursos, ou
como uma forma de elaborar projetos de investimen-
tos. Ele exige dos homens que secretariam o processo e

também dos elementos chaves da organizagéo, a visdo _

de um Sistema Integrado de varios médulos como
segue:

SISTEMA DE ADMINISTRACAO
ESTRATEGICA

DIAGNOSTICO
ESTRATEGICO

ADMINIS'I‘RACA

'OBS: Este grafico recebeu a denominagéo de “VISAO
MARGARIDA” da ESTRATEGIA

Definir Objetivos Estratégicos

Por tltimo, o setor de Planejamento deve cui-
dar que sejam definidos os Objetivos Estratégicos de
forma clara e flexivel durante o ano. Como exemplo,
enumeramos a seguir quais poderiam ser estes Objeti-
vos Estratégicos.

OBJETIVOS
ESTRATEGICOS

a) Elaborar estratégia corporativa - Portfélio UEN’s
(Unidades Estratégicas de Negocios) e AEN’s
(Areas Estratégicas de Negécios).

b) Participacdo (lideranca) de mercado - Vantagem
competitiva que sustente a situacdo.

¢) Vantagem competitiva é mais do que custo:
Preco relativo
Qualidade relativa
Diferenciagao

d) Como diferenciar? Valor atribuido pelo comprador
(P&D)

e) Como criar vantagem de custo, preco e qualidade
relativa?
f) Lidar com risco e incerteza - Anéalise de risco

g) Aplicar recursos limitados para garantir resultados
futuros: entre operacionais e estratégicos.

~A seguir quadro resumo das 7 Tarefas ou Preo-
cupagdes do Setor de Planejamento (porém nao sé
deste setor).
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Definir Objetivos Estra-

tégicos claros

Sistema Estratégico
visto como um con-
junto de 11 elementos

Ampliar aplicagéo: @

ao grupo de empresas,
aos niveis de geréncias,
ao plano de Capacitacio,
& Administrag¢do de Con-

TAREFAS DO SETOR }
DE
PLANEJAMENTO

O

O

Criatividade nas Atividades
Estratégicas

Delinear cuidadosamente
os Programas, Tarefas e
Fluxos de Trabatho

Envolver o Gabinete do
Presidente como fator
de estimulo do processo

flitos Amarrar Estratégias
com Necessidade Res-
posta e com Proces-

so de Controle

CONCLUSOES

Os Pré-Requisitos para Estratégia estdo em
primeiro lugar nas Condi¢ées Ambientais. Isto fica
demonstrado nos casos relatados do Japéo.

Por isso deve-se fazer Estratégias Explicitas
somente quando o Ambiente Turbulento assim o exi-
gir. A partir das exigéncias do Ambiente e iniciando a
pensar estrategicamente, avalie a sua Postura (de 1 a
5) em cada fator, para os Pré-Requisitos. Isto lhe per-
mitira tomar Consciéncia da necessidade de mudanca
de Postura e iniciar o processo que conduziré a sua
organizacao ao fortalecimento perante seus concorren-
tes.

Os cenérios devem ser usados, ndo como uma
finalidade em si, mas pela forma como afetam a orga-
nizacéo.

As Resisténcias e outros impedimentos devem
ser abordados com Flexibilidade e diretamente.

O Setor de Planejamento, junto com os Direto-
res principais e o préprio Gabinete da Presidéncia,
tem preocupagdes importantes e tarefas essenciais a
cumprir, iniciando pela Criatividade e terminando
com o8 Objetivos (7 Tarefas ou Preocupacées).

Esta exposi¢éo ndo pretende ser um guia ou um
receituério, apenas uma abordagem sobre alguns dos
aspectos fundamentais da Administragéao Estratégica.

LORANCHE Peter - Cinco
problemas principais para
fazer funcionar o planejamento
estratégico’’ palestra na 3¢
Conferéncia de Administragdo
Estratégica. Paris, outu-
bro/83.
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