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Capítulo 1

Introdução à gestão organizacional






			A rapidez e a intensidade das transformações na sociedade possibilitam perceber a importância da definição e da implementação de estratégias nas organizações. Em uma visão ampla, Thompson e Strickland III (2004, p. 1) afirmam que a estratégia pode ser considerada “o planejamento do jogo da gerência para reforçar a posição da organização no mercado, promover a satisfação dos clientes e atingir os objetivos de desempenho”.

			Na tentativa de antecipar a necessidade de transformar o futuro, as discussões sobre administração estratégica estão na agenda de todos os executivos e vêm sendo disseminadas até os níveis inferiores da hierarquia organizacional. Existem diversos benefícios de se adotar uma administração estratégica, como fazer com que os administradores tenham uma visão sistêmica do negócio, uma definição de caminhos que possibilitem o aproveitamento de oportunidades do mercado e maior flexibilidade e poder de transformação diante das mudanças do ambiente externo (GREELEY, 1986 apud CERTO et al., 2011). Portanto, o objetivo deste capítulo é conhecer o conceito de estratégia e suas diferentes perspectivas, as quais, ao serem compreendidas, ampliam a capacidade de efetiva implementação da estratégia. 

			1 O conceito de estratégia

			Segundo Maximiano (2012), nas organizações empresariais o conceito de estratégia começou a ser desenhado a partir de meados do século XX. Peter Drucker foi um dos pioneiros desse tema. Ele associou a estratégia ao alcance dos objetivos empresariais.

			Outro autor importante foi Chandler, que associou a estrutura organizacional à estratégia, com a primeira seguindo a segunda. Chandler propôs que o estudo da estratégia deveria focalizar três elementos principais: 

			
					os cursos de ação para realizar objetivos;

					a busca de ideias novas; 

					o processo de formular a estratégia. 

			

			Em 1965, Igor Ansoff, influenciado pelas ideias de Drucker e de Chandler, contribuiu com a noção de um processo de formular objetivos e estratégias baseado na análise de oportunidades e de ameaças do ambiente. A partir dessa época, a sigla SWOT tornou-se o símbolo do procedimento básico para o planejamento estratégico, conforme apresenta o quadro 1.


			
Quadro 1 – Elementos da análise SWOT
				
					
					
					
					
				


							
							S = pontos fortes

						
							
							W = pontos fracos

						
							
							O = oportunidades

						
							
							T = ameaças

						
					


				
					
							(Strengths)
							(Weaknesses)
							(Opportunities)
							(Threats)
					

				
			

	Fonte: Maximiniano (2012, p. 331).







			Por outro lado, em uma conceituação crítica, o termo “estratégia emergente” foi introduzido na década de 1970 por Henry Mintzberg. A estratégia emergente seria uma “estratégia não planejada”, uma linha de ação só percebida como estratégica pela organização à medida que ela vai se desenrolando ou até mesmo depois de já ter acontecido. No entendimento de Mintzberg, a maioria das estratégias teria algum aspecto emergente, ou seja, considera-se que as organizações e o mercado não podem ser tratados de forma ordenada e racional, por isso a estratégia surge de uma maneira aleatória em um contexto dinâmico (MARRIOTO, 2003).

			Além disso, para Maximiano (2012), os componentes da estratégia, ou seus principais fatores de análise, são os seguintes: 

			
					Escopo ou modelo de negócio: refere-se às linhas de produtos e serviços que a organização fornece aos seus clientes.

					Vantagens competitivas: as razões pelas quais os clientes preferem um produto ou serviço em vez de outro.

					Participação no mercado: corresponde à parcela ou à proporção de negócio que uma organização domina no(s) mercados(s) em que atua.

					Desempenho: pode ser medido por meio de indicadores de participação de mercado e de faturamento por cliente, ou da evolução das vendas, dos clientes, da rentabilidade e de outros menos tangíveis.

					Uso de recursos: diz respeito à forma como os recursos são utilizados, refletindo a ênfase que a organização coloca em suas diferentes áreas. A análise da situação estratégica revela como essa ênfase afeta a organização.

			

			Maximiano (2012) também explica que a estratégia de uma organização pode ser analisada de acordo com as decisões tomadas no passado, as quais afetam a situação presente, ou segundo as decisões tomadas no presente, que afetam o futuro da organização. 

			Não há uma definição de estratégia inquestionável, que incorpore todos os diferentes sentidos. De toda forma, a definição de Almeida, Machado e Giraldi (2006) apresenta elementos válidos para o escopo deste capítulo: 
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			A identificação e o estabelecimento de um conjunto de objetivos e metas, além de padrões e ações, por meio da alocação de recursos e de competências, considerando-se as influências e forças do ambiente, bem como a vontade da organização e dos seus dirigentes. Esse processo envolve critérios de decisão e a ação da concorrência e das outras forças competitivas (ALMEIDA; MACHADO; GIRALDI, 2006, p. 16).




 










			Com isso, identificamos quatro componentes da elaboração de uma estratégia: os objetivos, o ambiente, a tomada de decisão e a concorrência, os quais podem ser analisados sob diferentes perspectivas.

			2 Perspectivas da estratégia

			O termo “estratégia” transformou-se em conceito polêmico e de diferentes interpretações ao longo do tempo (FONSECA; MACHADO-DA-SILVA, 2010). De acordo com Almeida, Machado e Giraldi (2006), a escola de posicionamento de mercado se desenvolveu ao longo das décadas de 1960 e 1970. Priorizava-se o estabelecimento de um planejamento formalizado e de estratégias de longo prazo. Um horizonte de cinco ou dez anos de planejamento era justificado graças à estabilidade do ambiente na época. O futuro era projetado com base no passado da organização. Em seguida, na década de 1980, mudanças tornaram-se mais frequentes e de maior intensidade. A indústria japonesa passou a ganhar em competitividade sobre a norte-americana, que adota princípios em gestão estratégica mais alinhados com um ambiente em transformação (ALMEIDA; MACHADO; GIRALDI, 2006).

			Em um cenário mais globalizado, nos anos 1990 e 2000 exigiu-se das empresas mais flexibilidade e inovação. Para tanto, a exploração das suas competências essenciais, ou seja, as que diferenciam a empresa, e o aumento de competitividade no mercado foram as principais iniciativas adotadas (ALMEIDA; MACHADO; GIRALDI, 2006).

			Na visão baseada em recursos (RBV), que tem Barney (1996) como um dos precursores, a diversidade e o valor dos recursos da empresa são fundamentais para o seu desenvolvimento, desde que esses recursos não sejam facilmente imitáveis por outras empresas.

			Além da abordagem RBV, o estudo da estratégia como prática ganha importância, implicando uma nova direção para o pensamento estratégico. Estuda-se a direção estratégica voltada para as competências práticas, como as rotinas. As organizações são entendidas como mundos sociais, nos quais indivíduos interagem e constroem suas estratégias, de forma dinâmica, de acordo com as demandas do mercado. Assim, a estratégia, mais abstrata, e a prática atuam paralelamente (VALADÃO; SILVA, 2012). Ou seja, o planejamento da direção e a execução pelas lideranças e suas equipes acontecem de modo concomitante.

			Não obstante, um dos grandes desafios da gestão estratégica pode ser encontrado na própria formulação de estratégias. Mariotto (2003), em sua visão crítica sobre o assunto, resgata o pensamento de Weick (1979, p. 188) no intuito de afirmar que as organizações “insistem em gastar tempo formulando estratégias, uma atividade que faz pouco sentido”. 

			Nessa visão, as organizações formulam estratégias depois que as implementam, não antes. Após implementar algo – qualquer coisa – as pessoas podem, então, olhar para trás e concluir que o que implementaram é uma estratégia. Assim, as regras de comportamento não seriam determinadas pela ação estratégica. Os padrões seriam, sim, o resultado de inúmeras ações autônomas dos agentes individuais, cada um buscando maximizar seus próprios ganhos, despreocupado das consequências de suas ações para o sistema como um todo” (MARIOTTO, 2003, p. 83).
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			Você concorda com a afirmação de que as estratégias sofrem influências dos interesses de maximização de ganhos individuais, em vez da organização como um todo? Por quê?

	


 










			Segundo Fonseca e Machado-da-Silva (2010), o estudo sobre o conceito de estratégia organizacional pode ser classificado nas abordagens da escolha estratégica, cognitiva e institucional. Para os autores, os indicadores relacionam as representações do indivíduo, da organização e do ambiente.

			
Quadro 2 – Abordagens da estratégia nas organizações
				
					
					
					
					
				

					
							
							Abordagem
						
							
							Indivíduo
						
							
							Organização
						
							
							Ambiente
						
					


				
					
							Escolha estratégica
							Razão
							Sistema racional
							Ambiente de tarefa
					

					
							Cognitiva
							Percepção
							Conhecimento e subjetividade
							Local de interpretação de eventos
					

					
							Institucional
							Regras da sociedade
							Arena social
							Busca de regras e legitimidade no campo externo
					

				
			

			Na abordagem da escolha estratégica, o indivíduo é visto como um ser racional, que formula estratégias organizacionais com base na avaliação das condições ambientais a fim de maximizar os resultados. Na abordagem cognitiva, ele define estratégias conforme percepções e interpretações compartilhadas da realidade visando o atingimento de resultados satisfatórios. Por sua vez, na abordagem institucional, o indivíduo formula as estratégias baseado nas regras de funcionamento institucionalizadas nas organizações e na sociedade.

			Para a abordagem da escolha estratégica, a organização é um sistema racional composto por atividades formalizadas e interdependentes, definidas para a realização de objetivos específicos. Na abordagem cognitiva, a organização é formada por reservas localizadas de conhecimento e subjetividade, compartilhadas na interação dos indivíduos. Já na abordagem institucional, a organização é uma arena social formada por normas e regras sociais.

			Por fim, em relação ao ambiente, a abordagem da escolha estratégica prioriza o ambiente de tarefa, considerando os envolvidos no mercado com influência direta à organização. Na abordagem cognitiva, o ambiente é considerado como um local de permanente troca de interpretações de eventos. Na abordagem institucional, como um campo externo, é necessário estipular regras de funcionamento e de obtenção da legitimidade das organizações.

			3 Níveis da estratégia organizacional

			A estratégia organizacional é o curso de ação que uma empresa adota no intuito de assegurar seus objetivos de desempenho. As estratégias também podem ser chamadas de políticas de negócios, porque algumas empresas concentram-se em um único negócio, e outras, mais diversificadas, podem adotar alguma diretriz de colaboração com seus concorrentes (MAXIMIANO, 2012).

			Todavia, nas organizações, a compreensão da estratégia organizacional pode ser dividida em três níveis: a estratégia corporativa, a estratégia competitiva e as estratégias funcionais. 

			3.1 Estratégia corporativa

			A estratégia corporativa é concebida pela alta administração visando o alcance dos objetivos gerais da organização. Ela considera os negócios e os mercados nos quais a organização irá competir, a forma de gerenciamento do portfólio de recursos, a sinergia da gestão dos diferentes negócios da organização e a satisfação das expectativas dos acionistas, empregados e stakeholders, ou seja, as partes envolvidas e que interferem na estratégia da organização; por exemplo, os fornecedores, os sindicatos, o governo e a comunidade externa (CERTO et al., 2011).

			Assim, o crescimento das organizações depende diretamente dos cenários econômico, político, tecnológico e social, o que resulta na concorrência interna da indústria na qual a organização está inserida. Tal concorrência pode ser analisada pelo modelo das cinco forças de Porter, conforme apresentado na figura 1.




			

Figura 1 – Modelo das cinco forças de Porter
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Fonte: adaptado de Porter (1990).











			Isso faz com que as organizações, na busca pela geração de valor sustentável para o cliente com custo adequado, necessitem desenvolver o que Porter (2005) chama de vantagem competitiva. Com esse objetivo, são formuladas estratégias competitivas para diferentes unidades de negócio. 

			3.2 Estratégia competitiva

			A estratégia competitiva é a maneira pela qual a Unidade Estratégica de Negócio (UEN) compete, ou seja, partes da organização que atendem diferentes mercados com diferentes produtos ou serviços. Por meio dessa estratégia, a unidade de negócios busca vantagem competitiva em seu mercado.

			Esta, por sua vez, depende de como a organização, em sua estratégia competitiva, coloca em prática três estratégias genéricas: a liderança de custo, a diferenciação e o enfoque. As estratégias competitivas genéricas baseiam-se nas características e nos benefícios dos produtos ofertados pela organização, os quais são legitimados pela visão do cliente.

			
					
Liderança de custo: visa atingir uma posição de liderança no custo total por meio de sua cadeia de valor. Para isso, requer economias de produção e venda em grande escala, economias de experiência na produção de determinado produto/serviço e baixos custos de distribuição. Porém, não se trata de uma estratégia líder em inovação de produto/serviço, nem constrói relacionamentos próximos com seus clientes. Além disso, realiza com eficiência suas atividades e oferece produtos/serviços com preços baixos e/ou sem defeitos ou problemas de fornecimento. Exemplo: rede de fast-food Habib’s.

					
Diferenciação: prioriza a oferta de novas aplicações de produtos/serviços existentes. Costuma ser uma estratégia utilizada por organizações que inovam de modo constante, possuem no seu quadro de funcionários profissionais altamente qualificados e estão na vanguarda no uso de novas tecnologias. Exemplo: Apple.

					
Enfoque: busca focar-se em um grupo específico de clientes, ou em um segmento, uma linha de produto ou uma área geográfica, etc. Pode ter atuação semelhante às estratégias de liderança no custo total ou diferenciação, porém no intuito de atender públicos específicos. Entrega valor por meio do relacionamento próximo com seus clientes. Exemplos: Ferrari (foco na diferenciação) ou um comércio de bairro na periferia (foco no custo).

			

			Não fazer uma escolha entre as três estratégias genéricas em uma unidade de negócio implica um pobre posicionamento estratégico. Assim, a fim de conseguir vantagem competitiva, é preciso que a empresa ofereça aos seus consumidores benefícios que criem valor, com vantagem de custo sustentável, diferenciando-se da concorrência em um segmento de atuação definido.

			3.3 Estratégia funcional

			A estratégia funcional aborda as atividades especializadas executadas a fim de implementar a estratégia competitiva (CERTO et al., 2011). As principais atividades realizadas pelas estratégias funcionais da maioria das organizações são:
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							Pesquisa e Desenvolvimento (P&D): identificação e avaliação de novas ideias visando a criação de novos produtos e posterior desenvolvimento.
						
					

					
							
							[image: ]

						
							
							Operações: determinação da capacidade e da organização da fábrica, dos processos de produção e das necessidades de estoque.
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							Finanças: previsão e planejamento financeiro, análise de investimentos, avaliação de financiamentos e controle de recursos financeiros.
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							Marketing: definição do composto de marketing e identificação dos mercados potenciais para as produtos e serviços da empresa.
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							Recursos humanos: atração, desenvolvimento, motivação, avaliação e retenção das pessoas necessárias à condução do negócio de maneira eficaz.
						
					

				
			

			Em um sistema de administração estratégica, busca-se a criação do futuro, que “é perseguida por meio da orquestração de todos os recursos para obter vantagem competitiva” (CERTO et al., 2011, p. 18). Portanto, recentes formulações sobre estratégia buscam valorizar o dinamismo da relação entre o ambiente externo e as competências e os recursos internos (RUAS et al., 2008).

			4 A estratégia e o engajamento

			Toda formulação e implementação depende das pessoas envolvidas no planejamento e na execução. A estratégia influencia e é influenciada pelo comportamento das pessoas de modo individual, grupal e organizacional (ROBBINS, 2010). Por isso, o propósito da estratégia também é o de utilizar esse conhecimento sobre as pessoas no intuito de melhorar a eficácia organizacional:

			
					De modo individual: quando a organização tem mecanismos de suporte ao desenvolvimento formal e informal da força de trabalho, com instrumentos de autoconhecimento, aprendizado no local de trabalho, esclarecimento de responsabilidades e definição de recompensas, oportunidades internas e reconhecimento.

					De modo grupal: quando a organização prepara os gestores de equipe para orientar a carreira dos subordinados e o trabalho em equipe, gerenciar conflitos e respeitar a diversidade, mas dando autonomia para a reorganização de cargos, conforme a aspirações dos seus subordinados.

					De modo organizacional: quando a empresa assume como sua a responsabilidade por alterar a estratégia (do controle para o engajamento), no exercício das competências e na efetiva entrega do que a empresa necessita, em um ambiente em que há tanto satisfação com os ganhos aferidos como identificação com os valores e a estratégia da empresa.

			

			Os ambientes de trabalho alinhados à estratégia são criados quando levam as pessoas a perceber os eventos da mesma forma, induzem expectativas uniformes sobre o comportamento mais adequado e indicam quais as competências necessárias para realizar esse comportamento. Por outro lado, em ambientes desalinhados as pessoas não percebem os eventos da mesma forma, e as expectativas sobre o comportamento adequado são inconsistentes ou mesmo inexistentes.

			A consequência de ambientes alinhados ou não se relaciona ao grau de engajamento das pessoas. A noção de engajamento está rapidamente se tornando um assunto central nas discussões da alta administração em várias organizações. Não basta apenas a busca por vantagem competitiva baseada em preço ou qualidade de produto, também se tem procurado extrair um maior grau de engajamento dos funcionários dispostos a atingir os objetivos corporativos e, portanto, a maneira com que os empregados realizam o seu trabalho e, sobretudo, a extensão do seu comportamento proativo. Assim, o aumento dos níveis de engajamento dos funcionários é a mais recente de uma longa linha de estratégias gerenciais, as quais visam o alinhamento dos interesses dos empregados com os objetivos organizacionais (REES; ALFES; GATENBY, 2013).

			A principal contribuição do engajamento é o seu caráter dirigido às metas organizacionais. Assim, o engajamento é mais forte preditor de um desempenho positivo dos empregados (MARKOS; SRIDEVI, 2010; RICH, LEPINE; CRAWFORD, 2010). Rees, Alfes e Gatenby (2013) alegam que as noções de “presença” e “imersão” no trabalho são características fundamentais para o engajamento, definindo-o como “ter uma postura positiva durante a realização do trabalho e estar disposto a contribuir com esforço intelectual, emocional e estabelecer conexões significativas com os outros” (REES; ALFES; GATENBY, 2013, p. 4).


			Considerações finais

			A teoria de estratégia de Porter ajuda a entender a relação entre a organização e o ambiente competitivo (mercado, clientes, concorrentes, fornecedores, órgão reguladores, governo, etc.), ou seja, o posicionamento estratégico da organização. Por outro lado, também deve-se compreender a dinâmica do seu funcionamento interno. O conceito de competência fornece uma resposta para isso (FLEURY; FLEURY, 2011).

			As competências organizacionais são específicas da empresa e traduzem a peculiaridade de seus recursos e estratégias. Fortes competências organizacionais sustentam-se na coordenação de recursos únicos, valiosos e difíceis de imitar, os quais viabilizam estratégias de maior valor (BARNEY, 1996). Nesse sentido, a função de recursos humanos deixa de ser tratada apenas como atividade de apoio e passa a ser entendida como parceria estratégica, considerando-se a grande importância do capital humano para a implementação efetiva das estratégias organizacionais.

			O ambiente competitivo está envolto em um ambiente sociopolítico e cultural correspondente ao país em que a organização está situada, o que influencia o estilo de gestão e a competição baseada nas competências das organizações (FLEURY; FLEURY, 2011). Portanto, o fator humano é fundamental em qualquer discussão sobre a estratégia organizacional.

			Por fim, de acordo com Certo et al. (2011), duas questões recebem atenção especial nos últimos anos: as operações internacionais e a responsabilidade social. A concorrência internacional não atinge somente empresas que trabalham com produtos ou serviços específicos. Todo e qualquer negócio, em qualquer lugar do mundo, tem a possibilidade real de “concorrer com” e de “ser ameaçado por” empresas de países diferentes. O fenômeno “globalização”, embora muito contestado, atinge a todos. Já a responsabilidade social é a obrigação de assumir atitudes que protejam e promovam os interesses da organização e o bem-estar da sociedade como um todo.
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