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RESUMO

O presente artigo almeja descrever os Sistemas Gerenciais (SG) a partir de
perspectiva histérica, perfazendo um processo evolutivo que € concomitante com a
consolidacdo gradual dos principios da Administracdo Estratégica. Na primeira
metade do século XX, a preocupacdo principal da nascente Administracdo de
Empresas se voltava as questdes de melhoria da eficiéncia na producdo. A
mentalidade dominante favorecia o “estilo incremental”, ou seja, pequenas melhorias
eram preferidas as grandes mudancas ou rupturas. Entre 1900 e 1950, prevaleceu
nas organizacdes o Controle Financeiro e Or¢camentario, o0 mais antigo SG, que
consistia no planejamento da producédo com foco na lucratividade no curto prazo (1
ano). Na década de 1950, foi desenvolvido o Planejamento de Longo Prazo, que se
baseava em um progndstico de vendas para 5 anos. Na década de 1960, o aumento
da competitividade e a reducdo da taxa de crescimento econdémico forcaram a
diversificacdo dos negdcios e o foco da atencdo para o ambiente externo. O conceito
de estratégia € aplicado pela primeira vez com a criacdo das Unidades Estratégicas
de Negécio (UENSs). O Planejamento Estratégico Corporativo surgiria entdo na década
de 1970, propondo uma nova divisdo organizacional em trés niveis: estratégico, tatico
e operacional. Nas décadas de 1980 e 1990, surge a Administracéo Estratégica, uma
abordagem cuja principal inovacdo é a valorizagdo do fator humano como
determinante para o0 sucesso da estratégia. A questdo norteadora é: qual a
contribuicdo de cada SG para a Administracdo Estratégica? O objetivo geral &
descrever a evolugéo histérica dos SGs, ressaltando os principais desenvolvimentos
e os fatores limitantes que impuseram, em cada época, a necessidade de inovacao.
Quanto a metodologia da pesquisa, é de natureza bibliografica e descritiva. Ao final
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desta investigacédo, concluiu-se que a Administracao Estratégica como SG constitui o
resultado de décadas de refinamento da pratica da estratégia no ambiente
organizacional, ainda que esse processo seja continuo e seus avancos transitorios,
considerando sempre a necessidade constante de aprendizado, adaptacdao e
superacao de desafios.

Palavras-chave: Sistemas Gerenciais; Administracdo Estratégica; Planejamento

Empresarial.
1. INTRODUCAO

O Sistema Gerencial (SG) é uma forma estruturada e organizada de definir e inter-
relacionar as atividades gerenciais que permitem as empresas alcancar os objetivos
para os quais foram criadas (LEITAO, 1995, p. 25). Uma maneira adequada de estudar
a evolucdo do processo de planejamento empresarial nas empresas é avaliar o

desenvolvimento dos SGs e suas estratégias, sejam elas implicitas ou explicitas.

Para que seja possivel entender como surgiram o0s principios basicos da
Administracdo Estratégica, é preciso estuda-la em perspectiva histérica com os outros
SGs. Para tanto, seréo analisados os SGs concebidos nos Estados Unidos, uma vez
gue foi nesse pais que se desenvolveu a maior parte dos estudos sobre planejamento
empresarial (RAINATTO; ANDRADE, 2021). Além disso, foi também nos Estados
Unidos que, pela primeira vez, os conceitos estratégicos oriundos da area militar foram
utilizados nas organizacdes e onde tais conceitos evoluiram até o processo conhecido
como Administracéo Estratégica. (CHIAVENATO; SAPIRO, 2003, p. 35).

A importancia do presente artigo reside na exposicdo das limitacbes que levaram a
concepcdo de novos sistemas gerenciais, uma vez que muitas empresas ainda
utilizam abordagens ultrapassadas a Administragdo Estratégica. Esta investigacédo
buscara, entéo, responder a seguinte questdo norteadora: quais a contribuicdo de
cada SG para a Administracdo Estratégica? O objetivo geral deste trabalho é
descrever a evolucgéo histérica dos SGs, ressaltando os principais desenvolvimentos
e os fatores limitantes que impuseram, em cada época, a necessidade de inovacgao.

Os objetivos especificos séo descrever os marcos evolutivos definidores de cada SG,
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aferir as insuficiéncias que impulsionaram esse processo evolutivo e apontar as

inovagdes enddgenas da Administragdo Estratégica.

Este artigo se desenvolve a partir da hipétese de que a Administracao Estratégica se
caracteriza como o resultado de uma série de tentativas de sistematizacdo da
administragao de empresas — as quais se denominam Sistemas Gerenciais — por meio
da adaptacao a novos desafios, abandono de préticas ineficientes e incorporagéo de
novas abordagens ao planejamento empresarial. Nesse processo, a incorporacao do
conceito de estratégia na Administracdo de Empresas constituiu o desenvolvimento

mais importante.

O corpo textual deste estudo se desenvolve em quatro etapas. O capitulo introdutério
consiste na apresentacao do tema e na exposicédo dos elementos que caracterizam e
norteiam esse trabalho. O primeiro capitulo da secdo de desenvolvimento descreve o
arcabouco teorico centrado no conceito de planejamento empresarial. O segundo
capitulo examina a evolucdo dos SGs. Por fim, o dltimo capitulo sintetiza as

consideragoes finais da pesquisa.

A classificacdo da pesquisa empreendida na elaboragéo deste trabalho se delimita a
duas categorias: quanto a finalidade, esta pesquisa se define como de natureza
descritiva, a qual, segundo a definicio de Vergara (1998, p. 45) “[...]Jexpde
caracteristicas de determinada populacdo ou de determinado fendmeno. Pode
também estabelecer correlacdes entre variaveis e definir sua natureza”. Quanto aos
meios, a presente pesquisa se classifica como bibliografica, ou seja, constitui um
“[...]estudo sistematizado, desenvolvido com base em material publicado em livros,
revistas, jornais, redes eletrbnicas, monografias, dissertacdes, teses, artigos, isto é
material acessivel ao publico em geral” (VERGARA, 1998, p. 46). Na elaboracéo deste

artigo, foi realizada uma reviséo da literatura disponivel sobre o tema.

2. PLANEJAMENTO EMPRESARIAL

O planejamento é considerado parte fundamental da Administracdo das Empresas
desde os primérdios da disciplina. Henry Fayol ja incluia o planejamento como parte
77
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fundamental do processo administrativo, o qual se constituia das fases de
planejamento, comando, coordenacao e controle. (LACOMBE, 2017). Inicialmente, o
processo administrativo concebia a empresa como uma engrenagem, na qual o
gerente conduzia a verificacdo do desempenho — a partir do que antes fora planejado
— e providenciava a corregao dos rumos. De fato, a abordagem rigida da “teoria da
maquina” € comum aos ensinamentos dos trés autores classicos: Taylor, Fayol e
Weber. (CHIAVENATO, 2002, p. 39).

A principal mudanca na concepcéao do processo de planejamento empresarial ocorreu
guando as empresas se viram forcadas a se adaptarem aos ambientes externos cada
vez mais complexos e imprevisiveis, momento em que 0s conceitos estratégicos —
advindos da area militar — foram incorporados a Administracdo de Empresas.
(CHIAVENATO; SAPIRO, 2003, p. 35). Segundo Falsarella e Jannuzzi (2017, p. 613),
as estratégias definidas pela empresa resultam de um procedimento sistemético
desenvolvido a partir de um exame de seu ambiente interno e externo, denominado

de planejamento estratégico.

Desde entdo, o conceito de planejamento vem sendo redefinido e atualmente é
considerado um processo politico e social complexo, que ndo pode se limitar as regras
ou aos procedimentos gquantitativos. Dessa forma, podemos definir planejamento
estratégico como “[...] um processo de formulacao de estratégias organizacionais no
qual se busca a insercéo da organizacdo e de sua missao no ambiente em que esta
atuando”. (CHIAVENATO; SAPIRO, 2003, p. 39). Drucker (1998, p. 714), no que lhe

concerne, define o planejamento estratégico como:

[...] um processo continuo de, sistematicamente e com o0 maior
conhecimento possivel do futuro contido, tomar decisdes atuais
gue envolvam riscos; organizar sistematicamente as atividades
necessarias a execucdo destas decisdes e, através de uma
retroalimentac@o organizada e sistematica, medir o resultado
dessas decisdes em confronto com as expectativas alimentadas.
(DRUCKER 1998, p. 714).

A concepcdo moderna (estratégica) do planejamento €, portanto, abrangente e sua
formulacdo leva em consideracdo os aspectos ambientais e organizacionais. Uma
analise prévia da situacéo é viabilizada pela utilizacdo de alguns recursos genéricos,
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propostos por Ansoff (1980 apud CHIAVENATO; SAPIRO, 2003, p. 42) como o
diagnostico interno (forcas, fraquezas), diagndstico externo (ameacas e
oportunidades) e a matriz SWOT, que consiste no entrelagamento desses pontos. A
partir dos resultados € possivel realizar mais de um planejamento considerando
diferentes cenarios futuros. Uma vez decididos os rumos do planejamento, é preciso
que se observem alguns principios fundamentais (Quadro 1), visando a maior
efetividade do processo.

Quadro 1 — Principios do planejamento estratégico.

Principio Descricéo

Interagdo com o ambiente externo. Confere carater estratégico ao
Abertura planejamento, determinando a importancia do acompanhamento da evolugéo

do ambiente externo & empresa.

O geral deve determinar o particular. Ou seja, que o planejamento deve
Abrangéncia comecgar pelo seu nivel hierdrquico maior, o qual fornecera as grandes

orientacdes para o detalhamento posterior nos niveis hierarquicos inferiores.

Continuidade O planejamento deve ser um processo continuo e permanente, ndo devendo se

restringir a fase de elaboragéo do plano.

Planeja quem executa. Significa que a atividade de planejamento ndo deve ficar
Descentralizacdo @ centrada nas médos de um pequeno grupo de planejadores. Ela deve ser
descentralizada para que os responsaveis pela execu¢do dos planos participem

de sua elaboracéo.

O planejamento deve ser evolutivo, flexivel e com realimentagdo. Indica a
Dinamismo necessidade das atividades de avaliagcdo, acompanhamento e controle como

parte integrante do processo de planejamento.

O planejamento deve ser independente de situacdes e pessoas. Indica a
Estabilidade necessidade de que o processo esteja integrado nos valores gerenciais e,

dessa forma, possa independer da atuacao do gerente.

Especificidade A metodologia para o planejamento deve ser sob medida, ou seja, deve estar

adaptada as caracteristicas e a cultura da empresa.
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Integragéo Interag&o do planejamento com as outras fungBes administrativas, para evitar

seu isolamento e 0 consequente nao uso.

Participacéo Permanente articulagao interna. Significa que o planejamento sera mais bem

implementado quanto maior for o grau de participacdo em sua elaboragéo.

Prospeccéo Preocupacgdo com o futuro. Indica a necessidade de se especular sobre o futuro

para a identificacdo de acdes que possam preparar a empresa.

Fonte: Leitdo (1995, p. 10-11). Adaptado pela autora.

Contudo, tais principios dizem respeito apenas ao planejamento do topo da empresa.
Chiavenato (2002, p. 62-63) cita a importancia do alinhamento dos planejamentos
tatico, operacional e estratégico para o atingimento dos objetivos, ainda que cada um
possua caracteristicas proprias. Em hierarquia, os planos estratégicos definem os
planos taticos, onde esses orientam o0s planos operacionais (MINTZBERG,;
AHLSTRAND; LAMPEL, 2009 p. 62). Assim, os planejamentos cumprirdo 0 mesmo
proposito e assumindo diferentes fung¢des (Quadro 2).

No nivel estratégico, a empresa € vista como um todo e a estratégia € desenvolvida
visando definir os grandes objetivos a serem alcancados dentro de um horizonte de
planejamento de 5 a 10 anos (RAINATTO; ANDRADE, 2021). Também nesse nivel
sdo tomadas decisdes sobre questdes organizacionais, tais como o foco dos
negécios da empresa e a definicdo das funcdes estratégicas, as quais deverdo ter
suas estratégias concentradas na dire¢cdo da empresa. E o nivel que se relaciona com
0 ambiente externo da organizacao. (CHIAVENATO, 2002, p. 64).

No nivel tatico, séo desenvolvidos 0s processos de
planejamento estratégico dos setores ou dos negocios, conforme a estrutura
organizacional da empresa, dentro de um prazo de até 3 anos. (RAINATTO,;
ANDRADE, 2021).

Finalmente, no nivel operacional, o planejamento se concentra nas tarefas e rotinas
visando garantir o suprimento de recursos necessarios. O cumprimento de prazos e 0

atingimento dos resultados sao definidos para o curto prazo de até 1 ano. (RAINATTO;
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ANDRADE, 2021). Leitdo (1995, p. 175) ressalta que o planejamento operacional

possui

uma dupla faceta de se equilibrar entre contribuir para a efetivagdo da

estratégia no longo prazo e atender as necessidades setoriais do dia a dia.

Quadro 2 — Niveis do planejamento.

Nivel Escopo Orientacéo Detalhamento Tempo
Estratégico  Organizacdo Interna e externa Genérico Longo

(5-10 anos)
Tatico Unidade ou Interna Especifico Médio

departamento (Até 3 anos)

Operacional Tarefa Interna Especifico Curto

(Até 1 ano)

Fonte: Chiavenato (2002, p. 62-63). Adaptado pela autora.

A preocupacdo com o futuro, seja no curto ou longo prazo, € uma caracteristica

definidora do moderno planejamento empresarial (estratégico). Contudo, conforme

Leitdo

(1995, p. 29), nem sempre foi assim: a extrapolacdo de tendéncias passadas

para planejar o futuro foi muito utilizada até a década de 1950, até que o advento da

crise na década seguinte tornou esse método completamente obsoleto. Silva (2002,

p. 100) descreve os trés métodos de planejamento: extrapolativo, reativo e

antecipativo.

Extrapolativo: A énfase principal é dada ao passado, que é a fonte dos dados
para a previsao do futuro. Admite-se nesse método que os fendmenos se
repetem, ou seja, se determinados fatos ocorreram antes, deverdao ocorrer
novamente. A vantagem desse método é que seus célculos sdo simples. O
modelo é, contudo, estatico e sujeito a muitos erros, uma vez que nao leva em
conta fatos novos e mudancas no comportamento do ambiente externo.
Normalmente € usado em pequenas empresas, sem a atividade do
planejamento estruturada. (SILVA, 2002, p. 100).

Reativo: Enfase nos fatos que estdo ocorrendo no presente. Ndo ha
preocupacao com o futuro, nem preparacdo para mudancas aleatérias. Admite-
se que as necessidades dos clientes da empresa mudam lentamente e podem,

portanto, ser identificadas por pesquisas de mercado, as quais sao realizadas
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periodicamente. O grande risco desse método € a demora de transformacdes
na empresa, caso ocorram mudancgas rapidas e/ou inesperadas, o que podera
comprometer a sua competitividade. E utilizado por empresas que atuam em
areas ou ambientes com processos lentos de mudanca. (SILVA, 2002, p. 100).
Antecipativo: Enfase no futuro, que é especulado constantemente, em busca
de novas ameacgas ou oportunidades. Tem a fungéo de permitir a empresa de
se preparar, a fim de evitar surpresas nas mudancas que, eventualmente,
podem ocorrer no ambiente externo. E utilizado por empresas que atuam em
ambientes turbulentos, independentemente do porte. Quando estruturado, este
método dependera de sistemas elaborados de coleta de dados e avaliacao,
podendo acarretar processos demorados e caros. Por isso, em empresas de
pequeno porte o0 processo € mais intuitivo do que estruturado e
institucionalizado. (SILVA, 2002, p. 100).

A diferenciacdo dos métodos de planejamento quanto ao marco temporal do

acontecimento versus o momento do planejamento (antes, durante ou depois) guarda

semelhancas com os cinco graus de velocidade da mudanca propostos por Ansoff e
McDowell (1993 apud MILANI JUNIOR, 2005, p. 52). Segundo o autor, cada

velocidade de mudanca possui caracteristicas proprias, demandando assim uma

resposta especifica, valendo-se de novos métodos e instrumentos de gestao (Quadro

3).

Quadro 3 — Velocidade da mudanca para o planejamento.

Velocidade Caracteristica Tipo de Gestéao Instrumento de

da da mudanca Resposta planejamento

mudanca

Grau 1 Estavel e lenta (processos = Constante Por controle Manuais e
repetitivos) procedimentos

Grau 2 Moderada (permite = Reativa Por extrapolacdo Planejamento de
extrapolacao) Longo Prazo

Grau 3 Previsivel (oportunidades Antecipativa Por previsdo de Segmentagdo dos
e ameacas) mudancas negocios

Grau 4 Parcialmente  previsivel Exploratéria = Por cenarizacdo = Administracao de
(descontinuidades) guestdes estratégicas
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Grau 5 Imprevisivel Criativa

(descontinuidades)

Em tempo real Administracéo de

surpresas
Fonte: Milani Janior (2005, p. 52-57). Adaptado pela autora.

3. SISTEMAS GERENCIAIS

A primeira descri¢cao historica dos SGs foi dada por Hax e Majluf (1996, apud RIMOLI,
1988, p. 81), a qual foi identificada cinco fases, cada uma trazendo novas abordagens
de planejamento: Controle Financeiro e Orcamentario, Planejamento de Longo Prazo,
Planejamento Estratégico por Negocio, Planejamento Estratégico Corporativo,
Segundo Leitdo (1995),

impulsionada por mudancgas ambientais acumula, em cada fase, o aprendizado com

Administracdo Estratégica. a evolucdo dos SGseé

as experiéncias anteriores, conforme resume o Quadro 4:

Quadro 4 — As caracteristicas dos Sistemas Gerenciais.

Tipo Controle Planejament @ Planejament @ Planejament = Administraca
Financeiro e o de Longo o o] o Estratégica
Fator Orgamentario Prazo Estratégico Estratégico
por Neg6cio | Corporativo
Epoca 1900 a 1950. Década de Década de Década de A partir da
1950. 1960. 1970. década de
1980.
Ambiente Estavel. Estavel. Instavel. Turbulento. Cada vez mais
externo Previsivel. Sem Competitivo. Globalizado. turbulento.
competicao. Recessivo. Recessivo.
Crescimento.
Ambiente Preocupacgéo Enfase Diversificacdo Preocupacdo Importancia
interno com a produgdo. crescente na do negécio. com a dos processos
producéo. producéo humanos na
(qualidade x gestéo.
guantidade).
Prazo Curto (1 ano) Médio (5 Meédio (5 Longo (5-10 Longo (5-10
anos) anos) anos) anos)
Enfase Elaboracgéo e Progndstico Segmentacdo @ Visdo Integracdo do
acompanhament de vendas. e UENSs. estratégica. planejamento
o das financas. Niveis as demais
hierarquicos.  funcdes.
Estratégia Implicita Implicita Explicita Explicita Explicita
(intuicdo do (intuicdo do (métodos (métodos (decorrente de
gestor). gestor). estruturados). = estruturados).
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um processo

estruturado).
Estilo Incremental Incremental Empreendedo Empreendedo Empreendedo
r r r
Modelo de Gestéo Gestéo Gestéo Gestéo Gestéo
gestao Operacional. Operacional. = Estratégica Estratégica Estratégica
em conjunto em conjunto  integrada a
com a Gestdo com a Gestédo Gestédo
Operacional. | Operacional. = Operacional.
Vantagens Controle do Preocupacdo Uso de Pensamento Incorporacao
lucro. com o futuro. = conceitos de longo do fator
estratégicos.  prazo. humano.
Limitagcdes Preocupagéo Baseado nas Corporagéo Sistema Requer apoio
excessiva com 0 vendas e ndo  limitada a centrado na constante da
curto prazo. no mercado. liberacdo de atividade de geréncia.
recursos. planejamento.
Necessidad Mercado Reducdo das Aumento da Dificuldade de -
e de mutavel. taxas de competicéo. aplicacdo da
evolucéao consumo. Estratégia.

Fonte: Leitdo (1995, p. 29-39). Adaptado pela autora.

A Administragcdo Estratégica é, portanto, o resultado da experiéncia de décadas de
desenvolvimento gerencial e estruturado em sistemas, como resposta aos desafios
colocados, principalmente pelo meio ambiente em que as empresas atuam. Diante
dos avancos obtidos por iniciativa propria dos gestores, € o ambiente externo das
empresas que tem sido o grande precursor do processo de evolugdo dos SGs (LEAL

NETO, 2005, p. 21).

3.1 CONTROLE FINANCEIRO E ORCAMENTARIO

Os primérdios da Revolucao Industrial nos Estados Unidos, entre 1820 e 1900, foram
marcados pelo desenvolvimento da infraestrutura, avango tecnoldgico e pela invencgao
da empresa de negocios. Apds essa época, a industria se consolidou e o grande
desafio da empresa passou a ser o aperfeicoamento da producdo, objetivando a
reducéo dos custos. (LEITAO, 1995, p. 26).

Para atender essa necessidade, surge entre 1900 e 1950 o Controle Financeiro e

Orcamentario — o primeiro SG concebido para a administracdo organizacional. Nessa
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fase, o planejamento era geralmente elaborado para o prazo de 1 ano e o futuro era
concebido como a extrapolagéo do passado (vendas, concorréncia etc.), uma vez que
as mudancgas ambientais eram mais lentas, as organiza¢cbes mais simples e a

concorréncia menos acirrada. (RIMOLI, 1996, p. 27).

Leitdo (1995, p. 26) explica que o foco na producao e a aversdo a mudancas levaram
ao desenvolvimento de valores gerenciais, atitudes e preferéncias chamadas de
“‘mentalidade produtiva”, caracteristica de um comportamento gerencial conhecido
como estilo incremental. A empresa que oferecesse seu produto ao pre¢co mais baixo

atingiria 0 sucesso em seu negocio.

Nessa época, ainda ndo se utilizavam os conceitos estratégicos na gestao das
empresas, considerando que o ambiente externo era estavel e previsivel. Contudo,
existiam “estratégias” implicitas nas cabecas dos dirigentes das empresas. O sucesso
era fruto da inspiracdo e da capacidade desses dirigentes de conceber solucdes
engenhosas, levando a empresa a superar seus competidores. Quando isso ocorria,
emergia na empresa um comportamento gerencial diferente, normalmente temporario,

conhecido como estilo empreendedor. (LEITAO, 1995, p. 26).

De acordo com Anthony e Govindarajan (2008, p. 65), a inveng¢ao da “producdo em
linha” de automdveis por Henry Ford, com a padronizagao de seus produtos, ilustra
bem o estilo empreendedor e suas “estratégias” implicitas de sucesso nessa
época. Apenas alguns anos depois o préprio Ford, apesar de sua intuicao, nao foi
capaz de compreender a necessidade de mudancga dessa “estratégia”. A busca
agressiva por reducdo de custos por meio da padronizacdo acabou por conduzir a
inflexibilidade no mercado:

Um exemplo classico desse problema ocorreu em 1920, quando
Henry Ford padronizou a produgdo do automovel (“Eu lhe
fornecerei qualquer cor, desde que seja a cor preta”) e reduziu
agressivamente os custos. A Ford perdeu sua lideranga no
mercado automotivo quando a General Motors vendeu uma
variedade de produtos para seus consumidores (“um automoével
para cada bolso e para cada finalidade”). Tanto que em 1927 a
Ford descontinuou o Modelo T e passou por uma paralisacao de
12 meses para se ajustar em termos de ferramentaria.
(ANTHONY, GOVINDARAJAN, 2008, p. 65).
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A predominancia do estilo incremental intercalado por breves periodos de aplicacéo
do estilo empreendedor é tipica da Gestao Operacional, a qual segundo Leitdo (1995,
p. 27), o dirigente se voltava as atividades internas da empresa, dando pouca atengao
aos acontecimentos do ambiente externo, cuja permanente estabilidade e
previsibilidade eram dadas como certas. Os esforcos para melhorar a posicdo da
empresa se concentravam entdo na otimizacdo das atividades exigidas na

operacionalizagdo da “estratégia” implicita adotada.

A primeira necessidade de evolug¢ado para outros sistemas surgiu como consequéncia
da evolugdo do ambiente de negdcios. Milani Junior (2011, p. 53) afirma que “o
crescimento do mercado apds a Segunda Guerra Mundial exigiu prazos maiores de
planejamento para viabilizar expansdes e seus respectivos financiamentos”. Ou seja,
o mercado passou a exigir a elaboracdo de planejamentos de longo prazo, para

permitir que a empresa se preparasse melhor para as novas situagoes.

Rimoli (1996, p. 27-28) considera que a énfase na lucratividade faz sentido em um
cenario em que objetivos de curto prazo se alinham as condi¢bes de estabilidade
externa e mudanca incremental interna. Todavia, conforme Leitdo (1995, p. 28), apés
a década de 1950 as firmas que continuaram insistindo no
foco da obtencao do lucro em curto prazo acabaram prejudicando seu desenvolvime
nto a médio e longo prazos, conduzindo a empresa a sua estagnacdo, ou até

mesmo, a sua extingao.

3.2 PLANEJAMENTO DE LONGO PRAZO

O Planejamento de Longo Prazo (long range planning), até hoje confundido por
muitos com o Planejamento Estratégico, foi o] SG que sucedeu
o Controle Or¢camentario e Financeiro na década de 1950, diante da necessidade
de preparar a empresa para os desafios colocados pelo ambiente externo. (LEAL
NETO, 2005, p. 21).

Rimoli (1996, p. 28) destaca ainda que se 0 ambiente continuasse estavel e previsivel,
0 grande crescimento do mercado exigiria que as empresas estipulassem prazos
86
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maiores para o planejamento do aumento da producéo e para conseguirem fontes de
financiamento que permitissem novos investimentos, necessarios para a expanséo
dos negdcios. A partir disso, surgiu, pela primeira vez, a preocupa¢do com o futuro e

com o planejamento em prazos maiores que um ano.

O baixo grau de competicdo entre as empresas em um mercado de alto crescimento
favoreceu que o planejamento continuasse extremamente preocupado com a
producdo, afinal, tudo o que se produzia era vendido. (LEITAO, 2005, p. 29). Por isso,
afora o entendimento de que o planejamento deve se estender ao longo prazo, esse
SG trouxe poucas novidades. Rimoli (1996, p. 29) avalia que “talvez, a unica evolugao
trazida com o Planejamento de Longo Prazo tenha sido um aprimoramento nos

controles financeiros e na avaliagdo de capital”.

O Planejamento de Longo Prazo tinha como base a elaboracdo de um progndstico
de vendas para um prazo de 5 anos. Tal prognostico servia de referéncia para a
preparacdo dos planos funcionais dos departamentos. O plano financeiro resultante
era similar ao obtido no sistema anterior, e, dessa vez, com um alcance de cinco anos.
O futuro era interpretado como a continuagdo  do presente
e 0s progndsticos constituiam-se de extrapolacdes de séries historicas. (MILANI
JUNIOR, 2005, p. 54).

Segundo Leitdo (2005, p. 29), o estilo de comportamento gerencial continuou sendo
incremental, apesar da preocupacdo com o futuro. Por considerar o futuro como um
melhoramento do passado, as extrapolacbes eram excessivamente otimistas e,
muitas vezes, apresentavam projecOes exageradas no crescimento das vendas.
Objetivos e metas fora da realidade exigiam frequentes correcdes, desmoralizando a
atividade do planejamento. Milani Junior (2005, p. 54) constata que as “estratégias”
existentes continuaram a ser implicitas, dependendo da capacidade empreendedora
do dirigente, e esporadicas em meio a prevaléncia do foco na producdo. O modelo de

gestao continuou também sendo parte da Gestdo Operacional.
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3.3 PLANEJAMENTO ESTRATEGICO POR NEGOCIO

A década de 60 foi marcada pelo aumento da instabilidade decorrente da aceleracéo
do avanco tecnologico e da reducéo da taxa de crescimento dos mercados atendidos
pelas empresas, que até entdo vinha se mantendo alta por muitos anos. (LEAL NETO,
2005, p. 21).

A crescente turbuléncia no ambiente de negocios acarretou trés importantes
consequéncias para as empresas. Segundo Leitdo (2015, p. 30-31), a
primeira consequéncia foi o acirramento da competicdo entre empresas. A segunda
foi a necessidade das empresas se voltarem mais para o ambiente externo e dar maior
atencao ao marketing, uma vez que o cliente ndo estava mais “garantido” como antes,
qguando toda a producéo era vendida. Finalmente, uma terceira consequéncia foi a
necessidade de diversificacdo das atividades. O aumento da competicdo forcou as
empresas a atuarem em varios setores para compensar a reducdo nos lucros dos

negdcios tradicionais.

Esses fatos tornaram necessario o desenvolvimento de um novo SG que viabilizasse
a estruturacao e definicdo — a nivel institucional — dos valores e principios do estilo
empreendedor, e que possibilitasse a empresa administrar as mudancas ambientais.
Isso foi possivel por meio da incorporacédo de conceitos de estratégia da area militar
ao planejamento empresarial. (CHIAVENATO; SAPIRO, 2003, p. 35).

O conceito de estratégia vem sendo utilizado na é&rea militar ha
muitos séculos, significando a forma de dispor das tropas face as informacgdes sobre
a disposicao do inimigo. Para Chiavenato e Sapiro (2003, p. 30), “a experiéncia militar
em situacbes de guerra serviu de base para novas ideias”, quando ‘[...] as
organizacbes comecaram a utilizar conceitos militares de estratégia em suas
operagdes comerciais”. Conforme Leitdo (1995, p. 31), a estratégia foi adaptada no
meio empresarial de modo que o ambiente externo constituia um “inimigo” e as
mudancas reais e potenciais as ameacas e oportunidades para a empresa. Vale

ressaltar que nessa época também surgem as primeiras abordagens analiticas
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auxiliares da concepcdo da estratégia empresarial, como a matriz SWOT.
(CHIAVENATO; SAPIRO, 2003, p. 47).

Além desse novo conceito, 0 novo SG conhecido como Planejamento Estratégico por
Negdcio, adotou as ideias de segmentacédo e descentralizagdo, “para sacudir uma
estrutura de poder congestionada, os lideres definiram novas unidades de negdcios e
reprojetaram os processos gerenciais”. (MINTZBERG; AHLSTRAND; LAMPEL, 2009,
p. 318).

Essas unidades foram chamadas de Unidades Estratégicas de Negocio — UEN
(Strategic Businnes Units — SBU). Gluck (1985, p. 7) cita a GE como a pioneira do
Planejamento Estratégico por Negdcio, tendo utilizado esse SG pela primeira vez em
1970. Ainda segundo o autor, nessa mesma €poca, essa empresa ja passara por um
processo de diversificagdo intenso, e com isso, cresceu muito a complexidade do
gerenciamento, tanto ao tamanho, a diversidade e a atuacéo internacional, como ao

aspecto tecnoldgico.

O Planejamento Estratégico por Negdcio introduziu a andlise estratégica como um
importante instrumento gerencial; a ado¢ao de novos instrumentos como a analise de
portfélio e os conceitos como o da curva de experiéncia sdo sintomaticos dessa
mudanca. (GLUCK, 1985, p. 6). Além disso, o estilo gerencial empreendedor foi
institucionalizado, deixando a empresa de depender da genialidade e intuicdo do seu
dirigente para a identificacdo da estratégia. Da mesma forma, a partir da utilizacdo
desse SG, as empresas passaram a adotar a chamada Gestédo Estratégica junto a

Gestéo Operacional, a qual ja era utilizada nos SGs anteriores. (LEITAO, 1995, p. 32).

A Gestao Estratégica considera diferentes niveis de analise na organizagéo (desde
ao nivel corporativo até aos negécios individuais), abrangendo as fungdes especificas
dos negocios individuais, e ainda, as acdes especificas dentro dessas funcdes. No
ambiente externo, a gestao estratégica colhe e analisa os dados sobre as condicbes
competitivas: provaveis acdes dos competidores, dos competidores em potencial, dos
fornecedores e dos clientes. (MILANI JUNIOR, 2005, p. 60).
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Apesar das vantagens, o Planejamento Estratégico por Negdécio apresentou, na
pratica, alguns problemas decorrentes, principalmente da grande autonomia que as
UENSs passaram a ter. Segundo Leitdo (1995, p. 32), a descentralizacdo estratégica
promovida pela corporagao “holding” acabou resultando em estratégias incoerentes
e até conflitantes entre os varios negécios de uma empresa. Muitas empresas
multinacionais, por falta de uma estratégia unificada, acabaram tendo suas UENs

competindo entre si em diferentes paises, acarretando graves prejuizos.

Milani Junior (2005, p. 55) cita como outra complicacdo desse SG a duplicacdo da
infraestrutura da empresa, decorrente da crescente autonomia € sem uma Visao
estratégica global. Com o tempo, as UENs passaram a almejar a autossuficiéncia,
visando a simplificacdo das opera¢des e 0 aumento dos seus lucros individuais. Em
consequéncia, negocios que poderiam ter recursos compartilhados preferiram criar
suas proprias infraestruturas, resultando em aumento dos custos e prejuizo para a
organizacdo. Ante esses problemas, a utilizacao desse SG passou a ser questionada,
justificando seu uso apenas para 0 caso de organizacdes com atividades muito
diversificadas e isoladas entre si. (LEITAO, 1995, p. 33).

3.4 PLANEJAMENTO ESTRATEGICO CORPORATIVO

A década de 1970 trouxe novos desafios no ambiente externo, como a crise
energética, as questdes ecoldgicas e as manifestacdes de movimentos sociais. Por
outro lado, a competicdo crescente entre as empresas acelerou o processo de
internacionalizacdo, em busca de novos mercados. Esse acirramento da competicao
forcou as empresas a buscarem novas abordagens que permitissem respostas
rapidas e flexiveis a essas mudancas. (MILANI JUNIOR, 2005, p. 5).

A necessidade de superacdo do Planejamento Estratégico por Negoécio levou a
evolugcdo de um novo SG, o qual aperfeicoou-se o processo de planejamento
estratégico, corrigindo as falhas do sistema até entdo adotado. A maior contribuicdo
do Planejamento Estratégico Corporativo talvez tenha sido a hierarquizagdo do
planejamento nos niveis estratégico, tatico e operacional. Segundo Leal Neto (2005,

p. 21), o processo de planejamento estratégico passou a ser iniciado com a Visao
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integrada e global da empresa, antes da definicdo das estratégias setoriais ou por
negocio. Passou-se a desenvolver uma andlise estratégica da corporagdo (nivel
estratégico) e as conclusdes dessa analise global passaram a orientar as avaliacdes
estratégicas feitas nos departamentos ou subsidiarias (nivel tatico), que por sua vez
orientavam a estratégia para as tarefas (nivel operacional). Podem ser mencionados,

ainda, alguns outros aprimoramentos desse SG:

Passou a ser dada grande atencéao a reducdes de custo, escalas
de producdo, curvas de experiéncia, aumento de produtividade
e qualidade, entre outras coisas. Paralelamente, passou-se a
trabalhar com o estabelecimento de vantagens competitivas
sobre 0s concorrentes, e com a cooperagao e parceria junto aos
elementos da cadeia produtiva. (RIMOLI 1996, p. 29).
Segundo Leitdo (1995, p. 35), apesar desses avancos, tanto o Planejamento
Estratégico por Negdcio como o Planejamento Estratégico Corporativo, incorreram no
erro de terem uma grande énfase ao planejamento. Segundo o autor, nessa época,
as empresas supervalorizavam a atividade, criando grandes equipes para planejar
toda a empresa. Assim, o planejamento foi isolado das demais funcdes
administrativas, dificultando a operacionalizacdo das estratégias em acfes e em
resultados. A dificuldade em transformar o planejamento em realidade acabou
gerando a necessidade de se estudar, com mais atencao, a etapa de implantacéo e

os fatores humanos a ela relacionados.
3.5 ADMINISTRACAO ESTRATEGICA

Nas décadas de 1980 e 1990, o crescimento das incertezas passa a exigir das
empresas novas técnicas gerenciais para a identificacdo mais rapida das mudancas,
ja se falando na “administracdo de surpresas” (LEITAO, 1995, p. 37). Em uma

definicdo mais precisa do conceito:

A administracdo de surpresas € um instrumento de excecédo
utilizado pelas empresas em momentos de crise. Constitui-se da
formacdo de grupos-tarefa voltados para a solugdo urgente de
problemas especificos. Vinculam-se diretamente ao principal
administrador, tém a sua disposicdo todos o0s recursos da
empresa e gozam de autonomia e autoridade para intervir nos
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processos da organizacéo onde e quando julgarem necessario.
(MILANI JUNIOR, 2005, p. 57).

Internamente, segundo Leitdo (1995, p. 37) havia a necessidade de revisdo da
integracdo do planejamento com as demais funcdes administrativas, tirando essa
atividade do isolamento, e, também, da interligacdo da Gestdo Estratégica com a
Gestdo Operacional. Superando esses desafios, surge a Administracdo Estratégica,
em substituicdo ao Planejamento Estratégico Corporativo. Essa abordagem seria
capaz de “compatibilizar o desenvolvimento em longo prazo e a perpetuagédo da

empresa com a realizagao de lucros em curto prazo”. (RIMOLI, 1996, p. 30).

Fishman e Almeida (1993, p. 25) definem que “a Administracdo Estratégica € o
processo de tornar as organizacdes capazes de integrar as decisdes administrativas
e operacionais com as estratégicas, procurando dar ao mesmo tempo maior eficiéncia

e eficacia a organizagao”.

De acordo com Rimoli (1996, p. 30), a Administracéo Estratégica pressupde também
a integragao de pessoas, uma vez que ela “[...]Jdeve resultar também na adequacao
do papel organizacional de todas as pessoas que compdem a empresa, tanto
individualmente quanto em grupos”, pois “[...Jconstitui uma atividade complexa, de
dificil coordenacao e deve ser considerada como um ideal a ser alcancado por todas
as pessoas que compfem a empresa, por envolver o real comprometimento e
engajamento de todos”. Leitdo (1995, p. 37) afirma que a incorporagcdo do fator
humano é um processo delicado, uma vez que o alinhamento dos anseios individuais
com o0s objetivos da empresa demanda mudancas na cultura gerencial e nos
esquemas de poder existentes. Sem uma andlise atenta das questdes humanas

envolvidas torna-se impossivel obter-se éxito nessa abordagem.

Ao estabelecer uma visdo abrangente para o planejamento, a Administracédo
Estratégica transforma a implementacdo dessa atividade em uma tarefa
multidisciplinar, demandando foco nas pessoas, na estrutura, nos sistemas, nas
medidas e nas recompensas. (FRIEDMAN, 1987, p. 82). Leitdao (1995, p. 37)
caracteriza a Administracdo Estratégica como um processo de aprendizagem
institucional, em que 0 processo é mais importante que o produto. De maneira
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analoga, conforme Mintzberg; Ahlstrand e Lampel (2009, p. 176), externamente ela
“deixa de ser apenas a administracdo de mudancgas, passando a ser a administracao

por mudancas”.
4, CONSIDERAC}C)ES FINAIS

Em resposta a questao norteadora da pesquisa - “qual a contribuigdo de cada SG para
a Administragao Estratégica?” conclui-se que dentre os valores basicos herdados pela
Administracdo Estratégica, os principais sdo: os procedimentos tipicos da Gestao
Operacional, do Controle Financeiro e Orcamentario; a preocupa¢do com o futuro da
empresa, do Planejamento de Longo Prazo; a utilizacdo dos conceitos estratégicos
(Gestado Estratégica), enfatizando a preocupacdo com a evolucdo do ambiente
externo, do Planejamento Estratégico por Negdécio; e a visdo da estratégia corporativa
como orientadora das estratégias nos niveis de planejamento inferiores, do

Planejamento Estratégico Corporativo.

De maneira analoga, o estudo da evolucao dos SGs até a Administracédo Estratégica
demonstra a inadequacao das abordagens que ndo sobreviveram ao teste do tempo.
Nesse sentido, podem-se apontar, em ascendéncia temporal: a énfase na
maximizacédo do lucro no curto prazo (Controle Financeiro e Orcamentario), o recurso
da extrapolacdo para projetar o futuro (Planejamento de Longo Prazo), a
descentralizacéo em estratégias independentes
(Planejamento Estratégico por Negdcio) e o isolamento da atividade do planejamento

(Planejamento Estratégico Corporativo).

Verificou-se que a selecdo de quais praticas dos SG seriam incorporadas ou
descartadas a cada etapa posterior foi determinada pela adequacéo, em cada época,
aos desafios impostos pelo ambiente externo, o qual, como se pdde observar, foi 0

grande impulsionador de todo esse processo evolutivo.

Além de absorver a experiéncia de SGs anteriores, a Administracao Estratégica trouxe
consigo novas abordagens de planejamento, dentre as quais, as mais importantes
sdo: a integracdo do planejamento com as demais funcdes administrativas; a énfase
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na transformacdo constante da organizacdo ante as mudancas ambientais; a
prioridade na conversdo das estratégias em acdes por meio da compatibilizacdo da
Gestdo Estratégica com a Gestdo Operacional e a valorizagdo do fator humano,
levando em consideracéo aspectos da cultura organizacional, e tornando o processo

0 mais participativo o possivel.
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