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    Prefácio




    Este trabalho é dedicado aos profissionais que ocupam uma posição de gestão, formal ou informal, e àqueles que cedo ou tarde terão esse desafio pela frente.




    Seu propósito é compartilhar, de forma prática e objetiva, as experiências vividas e tudo que foi aprendido com os mestres da gestão empresarial, professores de cursos de especialização, pós-graduação, MBA e mestrado, colegas de trabalho, superiores, clientes, equipes e alunos.




    Poucas são as ocasiões em que, ao assumir uma posição de gestão em uma organização, fruto da dedicação e competência demonstradas ao longo do tempo, o profissional tenha acumulado conhecimentos na formação acadêmica e na vida prática que atenderão às demandas de seu novo desafio.




    Até então, o desempenho técnico e os comportamentos cooperativos e participativos eram suficientes para garantir resultados apreciados e reconhecidos pela empresa, mas, em uma posição de gestor, novos ingredientes entram na equação. Afinal, a tarefa não será mais a de executar bem o trabalho, mas a de levar um grupo de pessoas a atingir metas e objetivos desafiadores.




    Essa posição na hierarquia organizacional requer a navegação por novas áreas de conhecimento para as quais o profissional, de forma geral, não foi preparado. Questões como estratégias empresariais, sistemas de gestão, liderança, comunicação, desenvolvimento de pessoas, custeio, orçamentos, resultados financeiros, definição de metas e outras tantas passam a fazer parte da vida do novo gestor. Oferecer suporte aos atuais, aos novos e aos futuros gestores, por meio da apresentação concisa da essência dos principais temas que passarão a fazer parte de seu universo, é o propósito desta publicação.




    Poucos são os livros que apresentam uma abordagem geral e sintética sobre o elenco de conhecimentos demandados de um gestor. O que se encontram nas livrarias são obras dedicadas a temas específicos, como liderança, estratégia ou finanças.




    Isso não significa qualquer crítica a essas publicações, que invariavelmente são ricas em conteúdo e representam o resultado de muito tempo de trabalho e aprendizado de seus autores. Delas procurou-se extrair a essência das ideias para propiciar ao gestor uma visão preliminar abrangente e multidisciplinar.




    Destaque-se que a elaboração deste livro sobre questões essenciais para os gestores, teve inspiração na coleção Harvard Business Essentials intitulada Manager’s Toolkit – The 13 Skills Managers Need to Succeed. Embora os assuntos apresentados e a forma de abordagem sejam distintos, a obra publicada pela Harvard tem propósitos semelhantes aos deste livro.




    Procurando facilitar a compreensão das discussões apresentadas neste livro, há QR Codes dispostos em praticamente todos os capítulos. Ao acessar tais recursos, por aplicativos para celulares ou tablets, o leitor será conduzido a artigos, vídeos, slides ou tabelas ilustrativas do tema em discussão.




    Que seja proveitoso!


  




  

    Introdução: conhecimentos necessários ao gestor




    Não é incomum encontrar excelentes profissionais em suas especialidades que, ao assumirem uma posição de gestão na empresa, apresentam desempenho abaixo do esperado. O pior é que, invariavelmente, essas pessoas sentem-se pressionadas, estressadas, inseguras, angustiadas e muitas vezes chegam a adoecer por causa disso.




    Efetivamente, não é um momento fácil na vida de qualquer profissional, particularmente dos mais jovens. O domínio dos processos de suas áreas de conhecimento, que representava para eles a chamada “zona de conforto”, já não se mostra mais suficiente, e poucas vezes existe um trabalho de preparação ou ao menos um orientador designado para ajudá-los.




    Para suprir essa lacuna, talvez o melhor caminho seja oferecer uma visão abrangente dos elementos que o gestor deverá dominar com o tempo.




    A experiência acumulada por muitos profissionais que ocuparam cargos de ponta na gestão de diferentes organizações indica 7 elementos essenciais, mostrados na Figura 1.
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    Figura 1 Os elementos essenciais necessários ao gestor.




    Para discutir um pouco essas questões, é necessário antes homogeneizar o conceito do que chamamos de gestor. Inúmeras publicações afirmam que as empresas deveriam buscar líderes, e não gerentes, classificando estes últimos como o estereótipo do profissional que coloca os resultados acima de qualquer coisa, o que levaria à frustração das pessoas e à impossibilidade de sustentação do desempenho ao longo do tempo.




    De outro lado, líderes conquistam o comprometimento das equipes e a confiança das pessoas, o que possibilita o altamente desejável alinhamento voluntário dos esforços em uma mesma direção e a manutenção de desempenhos elevados e duradouros.




    Contudo, ainda que a liderança seja uma característica essencial para o novo gestor, ela não se mostra suficiente. É necessário associá-la a ações típicas de gerenciamento para que os processos estejam tecnicamente bem definidos e controlados, o impacto sobre os resultados do negócio torne-se o alvo da equipe e todas as ações sejam compatíveis com os princípios e diretrizes da organização.




    Por essas razões, os gestores devem mostrar-se capazes de desenvolver habilidades para liderar pessoas e gerenciar processos de forma alinhada com o negócio, sem que isso signifique abandonar os conhecimentos técnicos específicos de sua formação acadêmica.




    Em resumo:




    Gestor = Liderança + Gerência de processos + Formação acadêmica + Condução de negócios




    A escalada na hierarquia organizacional levará a uma maior ou menor aplicação dos conhecimentos de cada um desses elementos, mas nenhum deles torna-se descartável.




    Feitos esses esclarecimentos iniciais, pode-se focalizar a abordagem na exploração do significado e abrangência de cada um desses elementos essenciais que devem ser objeto de aprendizado do gestor.




    Elemento 1 – A organização




    Conhecer a organização, sua filosofia de vida, seus objetivos e seu papel na sociedade como provedora de utilidades permite que o novo gestor tenha uma visão compatível com os requisitos da posição recém-assumida e o contexto em que se encontra: a tarefa e a natureza da administração empresarial e os elementos do sistema de gestão.




    Elemento 2 – Estratégia




    Analisar e compreender o posicionamento estratégico que a empresa precisa ter para ser competitiva em um ambiente concorrencial cada vez mais severo permitirá ao gestor orientar e alinhar os esforços e iniciativas de sua equipe na direção desejada.




    Elemento 3 – Liderança de pessoas




    Pessoas fazem as empresas, e a forma como são lideradas tem se mostrado determinante para que atinjam elevados níveis de desempenho.




    Entender os fundamentos das necessidades humanas, o perfil de condução mais adequado para cada grupo e situação, os mecanismos de desenvolvimento de equipes e os elementos de motivação e desmotivação constituem algumas das questões relacionadas à liderança de pessoas que precisam da compreensão, prática e domínio do gestor.




    Essa arte demanda tempo, dedicação, paciência e coragem para errar e aprender com os erros, mas todos na organização esperam que o gestor esteja preparado para esse desafio.




    Elemento 4 – Gerenciamento de processos




    Como foi dito, pessoas são lideradas e processos são gerenciados.




    Processos demandam planejamento, implantação, controle, avaliação e correção permanente. Isso exige o conhecimento dos objetivos a serem atingidos e das condições de contorno: produtos ou serviços que devem resultar desses processos, recursos necessários, prazos pactuados e níveis de qualidade requeridos.




    De acordo com uma conhecida expressão atribuída a W. E. Deming, “o que não for medido não pode ser gerenciado”. Por isso, indicadores de controle e de verificação são elementos de um painel que permite avaliar o desempenho do processo, o qual deve ter cuidadosa definição e acompanhamento regular para identificar eventuais desvios de rota.




    A atuação sobre causas desses desvios de rota, utilizando técnicas de análise e solução de problemas, permite a priorização das ações, a melhoria contínua dos processos e o alcance de resultados que poderão conduzir à superação das expectativas.




    Elemento 5 – Fundamentos de finanças




    Empresas têm compromissos ambientais, sociais e de satisfação de seus clientes, entre outros. Contudo, honrar esses compromissos não se tornará viável se a empresa não tiver o desempenho financeiro necessário.




    Isso significa que os gestores de todas as áreas da empresa não poderão ficar alheios às questões de finanças, necessitando ter conhecimentos sobre os principais conceitos e práticas da matéria.




    Esse é um tema vasto, em geral dominado pelos profissionais formados em Economia e Ciências Contábeis, mas os gestores, independentemente da formação básica, deverão participar de discussões como elaboração de orçamentos de operação (OPEX) e de investimentos (CAPEX), análises de custos, ponto de equilíbrio do negócio, análise de viabilidade econômico-financeira de empreendimentos e gerenciamento do caixa, entre outros.




    Assim, compreender esses conceitos e fundamentos, sabendo adequadamente como aplicá-los, faz parte do arsenal necessário ao novo gestor.




    Elemento 6 – Negócios: planos e modelos




    Os conhecimentos dos elementos apresentados anteriormente fazem parte do cotidiano do gestor, mas certas condições não rotineiras e de grande importância para as empresas exigem conhecimentos específicos. Trata-se da modelagem e do desenvolvimento de previsões de negócios atuais ou novos. Duas metodologias merecem especial destaque:




    

      	Modelo de negócio, ou canvas – envolve a identificação e a definição dos componentes centrais de um empreendimento: segmento de clientes, proposta de valor, canais de distribuição, relacionamento com clientes, fontes de receita, recursos principais, atividades-chave, principais parcerias e custos.




      	Plano de negócio – refere-se à coleta de informações e análise sobre o potencial do novo negócio de gerar resultados financeiros, característica do empreendedorismo e da busca de crescimento das empresas, propiciando a tomada de decisões (investir ou não).


    




    Embora as denominações sejam muito parecidas, “plano de negócios” e “modelo de negócios” são abordagens complementares.




    Elemento 7 – Elementos de gestão de projetos




    A implantação de projetos constitui parte da rotina na vida das organizações, quase sempre com o objetivo de viabilizar o aproveitamento de oportunidades para maximizar seus resultados, ou de avançar em sua posição competitiva pela melhoria de seus produtos e serviços ou redução de seus custos.




    Apesar da frequência dessas iniciativas, em boa parte dos casos os projetos excedem prazos, extrapolam os custos, não entregam o que foi prometido e, não raras vezes, são abandonados no meio do caminho, o que representa expressiva perda de recursos e esforços.




    Usualmente é atribuída a um gestor a responsabilidade pela implantação desse tipo de iniciativa, o que torna imprescindível que as pessoas em posição de liderança conheçam os fundamentos de gestão de projetos para poder conduzi-los com sucesso.




    Vale ainda uma última observação sobre a formação técnica específica: assumir uma posição na estrutura formal ou informal da organização não significa que os conhecimentos adquiridos durante sua formação acadêmica deixem de ter importância. Ao contrário, um profissional com sólidos conhecimentos específicos de sua área de formação terá uma posição vantajosa para conquistar a confiança de sua equipe de trabalho. Ocorre, porém, que o domínio dos fundamentos técnicos continua a ser uma questão necessária, mas está longe de ser suficiente.




    Os elementos abordados representam uma visão genérica do universo de competências e habilidades que o novo gestor precisará desenvolver. Assemelha-se a um voo panorâmico sobre uma floresta, que possibilita a noção de sua vastidão, seu adensamento, sua hidrografia e seus obstáculos naturais. Conhecer realmente a floresta requer mais que isso. Faz-se necessário atravessá-la e olhar um pouco mais de perto as árvores, os rios e as montanhas.




    É isso que será feito nas próximas etapas.
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    Elemento 1




    A organização




    1.1 A razão de ser das empresas




    Existem várias visões sobre as finalidades das empresas. Para os economistas, as empresas são agentes econômicos; para os cientistas sociais, organizações humanas; para os educadores, agentes de treinamento e desenvolvimento; para o poder público, fontes de geração de empregos e pagamento de impostos; para outros, apenas exploradoras dos trabalhadores e geradoras de inflação.




    O fato é que a finalidade para a qual uma empresa existe constitui a essência de sua vida, define seus rumos e objetivos, estabelece suas práticas e serve de critério de avaliação para seu desempenho.




    1.1.1 A finalidade das empresas na visão econômica




    De todas as visões sobre a finalidade das empresas, a predominante ainda é a decorrente da teoria econômica tradicional, que define que o papel delas é o de um agente econômico cujo principal objetivo está relacionado à geração de lucros.




    Segundo essa abordagem, a empresa obtém e transforma os insumos (recursos materiais, humanos, tecnológicos e financeiros) em produtos acabados (bens e/ou serviços) que são transacionados no mercado por meio da lei da oferta e da procura.




    Segundo a visão econômica, as decisões que o empresário toma para criar e manter seu empreendimento baseiam-se exclusivamente na relação entre o investimento realizado e o retorno desse capital.




    Essa visão clássica, ainda que prevaleça em muitas empresas, não caracteriza de forma completa o seu papel na sociedade e sua razão de ser.




    De fato, a obtenção de lucro é fundamental para a existência e sobrevivência da empresa, mas sua longevidade envolve muitos outros fatores, como a interação ativa e responsável com o ambiente externo em que atuam e o cumprimento de compromissos e responsabilidades com seus acionistas e colaboradores.




    1.1.2 As finalidades das empresas feitas para durar




    Empresas válidas são a materialização dos sonhos de seus criadores e carregam consigo desejos de que sejam eternas.




    As finalidades de uma organização criada com a expectativa de longevidade compreendem a função que ela desempenha na sociedade, as características do que produz, para quem produz, como obtém e usa os recursos necessários para sua operação e as condições que orientam sua atuação.




    Em outras palavras, a verdadeira função de uma empresa feita para durar é atender continuamente às necessidades e aos desejos humanos, disponibilizando produtos e serviços para a melhoria da qualidade de vida das pessoas e participando ativamente do desenvolvimento da sociedade a que serve.




    Ao prover a sociedade com utilidades de que ela necessita para sua sobrevivência, bem-estar e prosperidade, as organizações passam a ser mais que agentes econômicos. Tornam-se propulsoras do progresso e da riqueza social. Para essas empresas, o lucro não é um fim, mas um meio para que elas sobrevivam, cresçam e continuem a prestar sua contribuição social.




    No ambiente mais amplo, empreendimentos feitos para durar também mantêm relações que não se limitam aos consumidores das utilidades que produzem, envolvendo entidades governamentais e representativas da sociedade, que não são clientes de suas utilidades, mas de seus padrões de conduta.




    Em síntese, do ponto de vista externo, as empresas são agentes de prosperidade e de desenvolvimento social, destinadas a prover a sociedade de utilidades de que as pessoas e as empresas necessitam ou desejam. Para isso, a sociedade coloca à sua disposição os recursos necessários, mas estabelece um conjunto de condições sobre seus padrões de comportamento dos pontos de vista legal, cultural, político, econômico, ético e ambiental.




    Do ponto de vista interno, as organizações devem ser capazes de produzir resultados que satisfaçam as expectativas e necessidades de seus empreendedores e colaboradores, praticando padrões de conduta compatíveis com as crenças, valores e princípios por eles compartilhados.




    Desse modo, o desafio das empresas feitas para durar é atender continuamente, simultaneamente e de forma cada vez mais eficiente e eficaz tanto as finalidades externas como as internas, conforme ilustrado na Figura 1.1. Isso exige a busca permanente da excelência por meio do desenvolvimento de processos, pessoas, controles, estratégias e recursos, bem como pela evolução de resultados.
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    Figura 1.1 Finalidades internas e externas da organização.




    O QR Code 1A leva ao vídeo sobre o tema, que convida o visitante a refletir sobre a razão de existir de uma empresa por meio da busca de respostas para quatro perguntas fundamentais.




    

      

        

      



      

        

          	

            QR Code 1A – Por que sua empresa existe?
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            Link


          

        


      

    




    1.2 Teorias da administração




    Teoria geral da administração, ou TGA, é a denominação dada ao conjunto de conhecimentos a respeito das organizações e do processo de gestão, sendo composta por princípios, proposições e técnicas em permanente elaboração e que têm o objetivo de gerar desenvolvimento, efetividade, produtividade e lucro.




    A palavra administração tem origem nos termos em latim ad, direção, e minister, subordinação ou obediência, e o conceito remete ao ato de gerenciar negócios, pessoas ou recursos com o objetivo de alcançar metas definidas. A história da administração remonta a 5.000 a.C., quando os habitantes da Suméria procuravam melhorar a maneira de resolver seus problemas, o que tem sido reconhecido como as primeiras aplicações da arte de administrar. Depois disso, há registros de sua aplicação na área pública do antigo Egito e na China, em 500 a.C., na organização do governo imperial. Algumas publicações destacam a Igreja Católica Apostólica Romana e as organizações militares como exemplos históricos da aplicação dos princípios de administração.




    As teorias administrativas tiveram sua importância reconhecida a partir da Revolução Industrial, quando a possibilidade de fabricar em larga escala tornou indispensável a organização e o controle da produção. Isso levou aos primeiros estudos sobre a administração como ciência, que datam do final do século XIX e início do século XX, com o reconhecimento de que o desenvolvimento social e econômico passava pelas organizações e pela forma como eram conduzidas.




    A administração de empresas evoluiu com o avanço do sistema capitalista e continua avançando de acordo com as tendências produtivas e de consumo. Com isso, surgiram diversas teorias sobre as melhores formas de gerenciar uma organização, compondo a teoria geral da administração.




    Para chegar à administração moderna, o processo evolutivo foi conduzido de forma que a eficiência, a eficácia e a qualidade norteassem o cotidiano das empresas para a consecução dos seus objetivos. Como resultado, várias teorias foram propostas ao longo do tempo, considerando o contexto histórico e as escolas de pensamento.




    Cronologicamente, a administração atravessou diversas fases:




    

      	Fase artesanal: da Antiguidade até a Primeira Revolução Industrial.




      	Fase da transição: Primeira Revolução Industrial, com a introdução das primeiras máquinas, substituindo o trabalho manual (de 1780 a 1860).




      	Fase do desenvolvimento industrial: Segunda Revolução Industrial (de 1860 a 1914).




      	Fase do gigantismo industrial: período entre as duas guerras mundiais (de 1914 a 1945).




      	Fase moderna: do pós-guerra até a década de 1980.




      	Fase da globalização: atual fase da administração (desde 1980).


    




    As principais teorias desenvolvidas ao longo de pouco mais de cem anos são as seguintes:




    

      	Teoria da administração científica ou taylorismo: criada por Frederick Taylor em 1903, ganhou esse nome por basear-se no estudo dos tempos e movimentos, contrapondo-se aos modelos empíricos até então existentes. Com ênfase nas tarefas, busca a racionalização do trabalho, de forma a garantir a maximização da produtividade. A teoria apresenta cinco princípios – planejamento; preparo; execução; padronização; cargos e suas respectivas tarefas – que são válidos até os dias de hoje.




      	Teoria da burocracia: criada por Max Weber, fundamenta-se na racionalidade e na impessoalidade. A teoria caracteriza-se pela autoridade, formalidade, impessoalidade, hierarquia e divisão do trabalho, e permanece presente em grandes organizações, nas forças armadas e nos estados modernos.




      	Teoria clássica: apresentada por Henri Fayol em 1916, enfatiza a estrutura organizacional e a departamentalização na busca da eficiência. A análise das tarefas de cada indivíduo cede lugar a uma visão global e universal da organização. Partindo da estruturação do todo, chega-se ao indivíduo por meio do desdobramento de funções técnicas, comerciais, financeiras, contábeis, de segurança e administrativas.



      Tem como fundamentos divisão e especialização do trabalho, autoridade e responsabilidade, disciplina, unidade de comando, unidade de direção, subordinação dos interesses individuais aos gerais, remuneração justa do pessoal, centralização, cadeia escalar de comando, ordem, senso de justiça, estabilidade do pessoal, iniciativa e espírito de equipe.






      	Teoria das relações humanas: tem origem nos Estados Unidos logo após a depressão de 1929. Resulta do que ficou conhecido como “experiência de Hawthorne”, uma pesquisa liderada por Elton Mayo em uma empresa de equipamentos e componentes telefônicos chamada Western Electric Company, cujo objetivo era identificar de que forma fatores como a luminosidade influenciavam a produtividade dos trabalhadores.



      O estudo concluiu que o nível de produção é determinado muito mais pela integração social, pela motivação e por outros aspectos emocionais do que pela capacidade física dos operários. Essa conclusão passou a nortear o comportamento empresarial.




      O QR Code 1B conduz a um vídeo que detalha o experimento desenvolvido por Mayo na empresa do bairro de Hawthorne, Chicago.




      

        

          

        



        

          

            	

              QR Code 1B – Experimento de Hawthorne
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              Link


            

          


        

      




    




    

      	Teoria estruturalista: surgiu por volta da década de 1950 como uma tentativa de conciliar as teses propostas pela teoria clássica e pela teoria das relações humanas.



      Os autores estruturalistas procuram inter-relacionar as empresas com seu ambiente externo, representado pela sociedade e outras organizações, dando origem ao conceito do homem organizacional – o profissional com características modernas, como flexibilidade, tolerância e desejo de realização.




      A teoria estruturalista baseia-se no pressuposto de que as organizações devem formar um sistema único, composto por partes que interagem e se complementam. Isso significa que a empresa deve ser maior que a mera justaposição dos departamentos que a compõem.






      	Teoria neoclássica: também elaborada na década de 1950, retomou os conceitos da administração científica e da teoria clássica, devidamente atualizados e redimensionados, como forma de fazer frente aos desafios do crescimento expressivo das empresas e aos problemas administrativos da época. Tendo em Peter Drucker uma de suas principais referências, a teoria tem ênfase na prática administrativa, na gestão, nos objetivos e nos resultados.




      	Teoria comportamental: trouxe para os estudos da administração os conceitos do comportamento humano, sendo considerada um amadurecimento da teoria das relações humanas em que predominam visões mais pragmáticas baseadas em teses como a hierarquia das necessidades de Maslow. Caracteriza-se pela ênfase nas pessoas, no comportamento organizacional, nos processos de trabalho e nos fatores motivacionais para melhorar a qualidade de vida dentro das empresas.




      	Teoria da contingência: decorre de pesquisas que apontam a influência do ambiente externo sobre a organização, sugerindo a não existência de uma forma ideal de administração. As contingências do mundo exterior, incluindo os avanços tecnológicos, oferecem oportunidades e imperativos ou restrições e ameaças, que influenciam a estrutura organizacional e os processos internos das empresas, exigindo adaptabilidade às incertezas, como cenários de crise, ou à situação de mercado, para superá-las de maneira eficaz e eficiente.


    




    O Quadro 1.1 a seguir resume a correspondência entre cada uma dessas abordagens e a dimensão que enfatizam.




    Quadro 1.1 Relação entre ênfase e teoria administrativa
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            Teoria administrativa
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            Administração científica
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            Teoria clássica


          

        




        

          	

            Teoria neoclássica


          

        




        

          	

            Teoria burocrática


          

        




        

          	

            Teoria estruturalista


          

        




        

          	

            Pessoas


          



          	

            Teoria das relações humanas


          

        




        

          	

            Teoria comportamental


          

        




        

          	

            Ambiente


          



          	

            Teoria da contingência


          

        


      

    




    Como toda ciência, a administração sofreu e continuará a sofrer atualizações, particularmente neste momento em que a tecnologia avança com rapidez e a concorrência torna-se cada vez mais global e intensa.




    A evolução das empresas tem levado a inovações em modelos de produção, sistemas de programação, sistemas de gestão voltados à excelência e mesmo em termos de cultura organizacional, o que certamente resultará em novas teorias sobre administração.




    1.3 A tarefa da gestão




    A gestão é o fator estratégico para o desenvolvimento empresarial.




    No século XIX, os europeus atribuíam aos equipamentos industriais americanos a capacidade das empresas estadunidenses de produzir e vender mundialmente produtos a preços muito competitivos. Embora a indústria da Europa tenha adotado técnicas de produção semelhantes às americanas, os resultados não foram os mesmos. Isso levou os empreendedores europeus a estudar a questão mais profundamente, chegando então à conclusão de que a vantagem competitiva também se devia à forma como as fábricas americanas eram organizadas e administradas.




    Já no século XX, o Japão transformou-se de um país destruído após a Segunda Guerra Mundial em uma das maiores economias do mundo, o que ocorreu em função do desenvolvimento empresarial japonês, destacado pelas inovações e práticas no campo da gestão.




    Como consequência dessa evolução e aprendizado, as empresas contemporâneas têm na excelência de sua administração o principal alicerce para sua competitividade, tornando menor a dependência de avanços tecnológicos cada vez mais acessíveis a qualquer concorrente.




    A administração não é um departamento ou um cargo. Está associada a uma gama de atividades, como planejamento, coordenação, organização, controle e motivação, que são aplicáveis a todas as áreas da organização. Embora façam parte da tarefa de administrar, essas atividades constituem os meios, mas não revelam a essência da função da administração: promover ações para a consecução dos resultados empresariais.




    Portanto, compete à administração a identificação de maneira permanente das expectativas externas e internas da empresa e o direcionamento do empreendimento para a obtenção de resultados que atendam a essas expectativas. Os resultados externos materializam-se na disponibilização de utilidades que satisfazem as necessidades dos clientes e nos padrões de conduta empresarial aceitos pela sociedade. Já os resultados internos refletem as realizações que atendem aos motivos e necessidades de empreendedores e colaboradores, bem como a princípios e valores coerentes com suas convicções.




    A tarefa da administração deve também refletir os esforços necessários para a integração de vários componentes tangíveis e intangíveis do empreendimento em direção à realização dos resultados: objetivos, princípios, valores, equipamentos, materiais, máquinas, sistemas, atividades, processos, pessoas, conhecimentos, experiências e comportamentos.




    Nesse contexto, oito funções podem ser consideradas como as mais estratégicas da administração:




    

      	criar produtos e serviços de valor;




      	conquistar e manter clientes satisfeitos;




      	promover a capacidade de evolução deliberada;




      	atrair, desenvolver e manter talentos;




      	construir e manter relações significativas;




      	usar recursos produtivamente;




      	praticar princípios de conduta aceitos;




      	obter lucro.


    




    1.3.1 Criar produtos e serviços de valor (utilidades)




    Os produtos (bens e serviços) devem atender a um requisito básico para se tornarem utilidades: satisfazer as necessidades explícitas e implícitas de pessoas representativas da sociedade, ou seja, os clientes.




    Assim, o primeiro passo da organização é selecionar quais requisitos dos consumidores serão seu alvo e criar soluções para atendê-los, agregando valores tangíveis e intangíveis ao produto ou serviço, como durabilidade, segurança, facilidade de uso, aparência, beleza, confiabilidade, simpatia e cordialidade no atendimento etc.




    O passo seguinte é produzir esses produtos e colocá-los à disposição da sociedade.




    1.3.2 Conquistar e manter clientes satisfeitos




    A empresa só existirá se houver pessoas dispostas a usar e pagar pelas utilidades que ela produz, o que significa que é necessário atrair e manter clientes fiéis.




    Isso não significa buscar o atendimento das demandas da sociedade como um todo. Aliás, na maior parte das vezes, as empresas precisam selecionar que segmentos de mercado desejam e têm capacidade de atender, de modo que os produtos e serviços realmente representem utilidades.




    A fidelidade dos clientes resulta de um conjunto de fatores, como a satisfação permanente de suas expectativas relacionadas à qualidade, ao atendimento, à disponibilidade, às garantias, à continuidade de fornecimento e, obviamente, ao preço pedido.




    1.3.3 Promover a capacidade de evolução deliberada




    As necessidades e expectativas dos clientes mudam à medida que novas utilidades se apresentam a ele, o que torna imperioso que as empresas criem e mantenham um processo deliberado e consciente de evolução.




    Para esse processo, são necessárias três atitudes organizacionais simultâneas:




    

      	Estar em busca permanente de conhecimento, o que envolve a educação e o compartilhamento das experiências e dos aprendizados obtidos na prática empresarial.




      	Dispor de criatividade para inovar, não só em produtos e serviços, mas em todas as atividades desenvolvidas na organização, contribuindo para a competitividade, produtividade e rentabilidade.




      	Ter predisposição para mudar. Ainda que existam riscos, a mudança quase sempre se torna uma necessidade natural para que novas demandas e anseios dos clientes sejam atendidos, assegurando a sobrevivência da empresa.


    




    1.3.4 Atrair, desenvolver e manter talentos




    São as pessoas que criam, desenvolvem e mantêm as empresas. Com a crescente automação dos processos, as empresas passaram a depender cada vez mais de colaboradores que dominem o conhecimento e tenham talento para identificar e implantar as ações que permitam a realização das finalidades empresariais. Essas habilidades representam um trabalho intelectual que se desenvolve por meio do conhecimento, da experiência, da criação, da inovação e da mudança.




    A preservação e o crescimento do patrimônio de talentos exigem que a empresa propicie oportunidades de crescimento para seus colaboradores, por meio da educação, da prática, do uso e do desenvolvimento de suas potencialidades.




    1.3.5 Construir e manter relações significativas




    A operação de uma empresa pode ser definida como o exercício de relações internas e externas, envolvendo clientes, empreendedores, colaboradores, fornecedores, entidades representativas de classe da sociedade, governo, concorrentes, entre outros.




    O sucesso do empreendimento depende, em grande parte, de identificar as entidades internas e externas significativas para o negócio e construir relações permanentes e duradouras com elas.




    1.3.6 Usar recursos produtivamente




    De forma simplificada, produtividade pode ser definida como fazer mais coisas com os mesmos recursos e com menor esforço.




    O uso dos recursos – tanto insumos como tempo e energia – representa um dos fatores mais críticos para os resultados empresariais. Aplicar tais recursos de forma mais produtiva depende de análise de oportunidades, inovação, criatividade, conhecimento, disposição para experimentação e mudança, além de outros requisitos comportamentais e técnicos.




    1.3.7 Praticar princípios de conduta aceitos




    Todas as ações da empresa devem ser coerentes com o conjunto de seus princípios, crenças e valores, que por sua vez precisam não só atender à legislação vigente, como ser aderentes à cultura da sociedade a que serve. A credibilidade de uma organização vem da coerência entre seu discurso e sua conduta.




    1.3.8 Obter lucro




    Um empreendimento precisa gerar lucros para assegurar sua sobrevivência e crescimento. Caso contrário, será inviável garantir sua contribuição ao progresso social.




    O lucro deve ser suficiente para cobrir os riscos e as incertezas da atividade, mantendo a atratividade do negócio. Ele é a fonte de capital para preservar a integridade do patrimônio empresarial, repor o que está sendo desgastado, criar mais e melhores empregos, construir uma reserva para momentos difíceis, fortalecer a confiabilidade dos credores, atrair investidores, possibilitar a prosperidade e manter a vitalidade da organização.




    Ao contrário do que prega a visão econômica clássica, a obtenção de lucro é essencial para a empresa, mas está longe de ser a única tarefa a cargo da gestão.




    1.4 A natureza da administração




    A tarefa da gestão empresarial exige dedicação e visão específicas voltadas ao atendimento das diferentes demandas, além de um conjunto de requisitos para que possa ser bem executada.




    Na promoção efetiva da contribuição para os resultados empresariais, destacam-se:




    

      	Esforço intelectual: reflexão permanente e promoção da geração de ideias que orientem as atividades na direção da consecução de resultados. Por isso, o desempenho do gestor deve ser avaliado pela sua efetiva contribuição na produção de resultados, e não pela realização de tarefas.




      	Responsabilidade abrangente: todas as funções têm a responsabilidade de contribuir para os resultados empresariais. A criação de utilidades não está restrita à engenharia; a conquista e manutenção de clientes não é função exclusiva da área de vendas ou marketing; o desenvolvimento e retenção de talentos não é atribuição somente da área de pessoas (antigamente conhecida como recursos humanos).




      	Multidisciplinaridade: a gestão envolve um conjunto de aspectos de natureza diversificada – técnicos, humanos, econômicos, legais, estratégicos, ambientais e regulatórios, entre outros. Por isso, torna-se necessário que o gestor adquira conhecimentos em vários campos que afetam o negócio, a consecução dos resultados e a vida da organização.




      	Planejamento, tempo e velocidade: a gestão está permanentemente ocupada com a implantação de ações que levem ao alcance dos resultados desejados – um processo que exige reflexão, avaliação e amadurecimento de ideias que gerem planos factíveis e efetivos. No entanto, a premência na adoção dessas medidas leva, muitas vezes, à adoção de medidas impulsivas e infrutíferas, ocasionando perda de energia e recursos, além de ansiedade e frustrações para todos os envolvidos. Na prática, a condução bem planejada de ações tem se mostrado mais veloz que iniciativas empreendidas sem a devida consistência.




      	Urgência e importância: o gestor sempre enfrentará o dilema de dedicar-se às soluções dos problemas de hoje e o planejamento do futuro. Equilibrar o direcionamento de esforços entre essas duas demandas é um desafio e uma das habilidades necessárias ao gestor.




      	Eficiência e eficácia: a gestão necessita zelar para que sejam feitas as coisas certas, o que significa ter eficácia; e necessita também zelar para que essas coisas sejam desenvolvidas da forma correta, o que significa ter eficiência. É a combinação desses dois fatores que resulta em produtividade, qualidade e competitividade das organizações.




      	Peculiaridades: de tempos em tempos a gestão empresarial é invadida por modismos. “Administração por objetivos”, “orçamento base zero”, “administração do tempo”, “gestão participativa”, entre outros temas, são alguns exemplos de conceitos e técnicas tradicionais de administração apresentados com uma nova roupagem. Isso não os invalida, nem significa que o gestor deva deixar de conhecer essas ondas que surgem, mas deve fazê-lo avaliando criticamente a aplicabilidade delas em sua organização.


    




    1.5 Elementos do sistema de gestão




    A gestão empresarial vem sendo objeto de estudos há muitas décadas. Como resultado desses esforços, desenvolveu-se um significativo conjunto de técnicas e conceitos que dão suporte ao gestor para a condução das atividades que compõem a tarefa empresarial. Exemplos: a definição da razão de ser da empresa; o planejamento, direção, organização, execução e controle das atividades; a preservação do bom ambiente e as relações entre as pessoas; obtenção de dados e informações para administração do negócio; mobilização de equipes etc.




    Essas técnicas e conceitos podem ser agrupados, de acordo com a sua natureza, em sete elementos interdependentes e interligados, de modo a compor um todo organizado, formando o sistema do empreendimento.




    A identificação desses elementos e de suas interações de forma a constituir um organismo único contribui para que o gestor compreenda a empresa de maneira abrangente, o que o ajuda a ter o entendimento necessário de seu papel direto e indireto na conquista dos objetivos organizacionais. Esses elementos estão sintetizados a seguir.




    1.5.1 Identidade do empreendimento




    Envolve sua missão, propósito, visão e suas crenças, princípios e valores. Esses elementos devem ser explícitos e conhecidos por todos para que possam nortear sua conduta, tanto no ambiente externo como no interno.




    A missão esclarece a razão de existir da empresa: por que seus empreendedores decidiram criá-la e mantê-la, a forma como a empresa vê sua contribuição à sociedade e a maneira como considera as expectativas de seus clientes, colaboradores e acionistas. Alguns exemplos de missão de empresas:




    

      	Coca-Cola do Brasil: “Refrescar o mundo – em corpo, mente e espírito. Inspirar momentos de otimismo – por meio de nossas marcas e ações. Criar valor e fazer a diferença – onde estivermos e em tudo o que fizermos”.




      	Disney: “Alegrar as pessoas”.




      	Petrobras: “Prover energia que assegure prosperidade de forma ética, segura e competitiva”.




      	Fiat: “Desenvolver, produzir e comercializar carros e serviços que as pessoas prefiram comprar e tenham orgulho de possuir, garantindo a criação de valor e a sustentabilidade do negócio”.1



    




    Ao contrário do que possa parecer, a definição da missão de uma empresa está longe de ser uma tarefa simples. Ela vai muito além da criação de uma frase de efeito colocada em painéis que decoram as paredes dos escritórios e da área de produção.




    A missão precisa ter a capacidade de inspirar pessoas, levando-as a perceber que fazem parte de um projeto ao qual vale a pena dedicar seus melhores esforços para atingir desempenhos além das expectativas.




    O QR Code 1C ilustra a importância e o significado da definição da missão organizacional.




    

      

        

      



      

        

          	

            QR Code 1C – Missão
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    O propósito define qual o negócio da empresa: que conjunto de utilidades ela se propõe a fornecer para satisfazer as necessidades de seus clientes – o que é muito mais amplo que seu rol de produtos e serviços.




    A visão representa o que a organização almeja e onde ela pretende chegar, suas aspirações e expectativas para o futuro. É a visão que direciona o planejamento estratégico da empresa e impulsiona os projetos e as atividades empresariais. Alguns exemplos de visão organizacional:




    

      	Duratex: “Ser empresa líder de classe mundial, atuando com responsabilidade social e ambiental nos segmentos de produtos de madeira reconstituída e de acabamento para construção civil, gerando retorno significativo e permanente aos acionistas e proporcionando aos colaboradores, clientes, consumidores, fornecedores e comunidades o sentimento de bem-estar, satisfação e realização”.




      	Brasil Cacau: “Ser uma marca com espírito de liderança, que promete um forte e arrojado crescimento para atender com originalidade e de forma democrática todos os brasileiros, oferecendo produtos de qualidade a preços acessíveis”.




      	Mercedes-Benz: “Nosso objetivo é ser referência como empresa produtora e fornecedora brasileira dos melhores veículos comerciais, agregados, automóveis, componentes e serviços. Buscamos atender às necessidades e expectativas dos nossos clientes e criar valor para nossos acionistas e demais públicos com os quais nos relacionamos”.2



    




    As crenças, os princípios e os valores são os aspectos que definem a filosofia de vida de uma empresa: sua forma de fazer negócios e o código de conduta que os colaboradores devem seguir ao relacionar-se com clientes, fornecedores, acionistas, poder público, representantes da sociedade e colaboradores. Questões como ética, transparência, comprometimento, valorização da segurança e firmeza de propósitos em geral fazem parte da filosofia de vida das empresas.




    Alguns exemplos de crenças, princípios e valores:




    

      	Avon



      

        	Confiança




        	Respeito




        	Crença




        	Humildade




        	Integridade


      






      	Banco Itaú



      

        	Só é bom para a gente, se for bom para o cliente




        	Simples. Sempre




        	Fanáticos por performance




        	Pensamos e agimos como donos




        	Gente é tudo para a gente




        	Ética é inegociável




        	O melhor argumento é o que vale


      






      	Cacau Show



      

        	Ética, respeito e honestidade




        	Compromisso com o crescimento e resultados




        	Incentivo e reconhecimento ao desenvolvimento individual




        	Prática da inovação




        	Cuidado consigo mesmo, com os outros e com os detalhes


      




    




    1.5.2 Estratégia




    Cabe à estratégia fornecer os instrumentos que dão a direção do negócio: linha de produtos e serviços, mercados, clientes, concorrentes, rentabilidade, prioridades, investimentos necessários, fontes de recursos e outras tantas decisões dessa natureza.




    Assim, a estratégia tem a função de prover ferramentas que possibilitem à gestão realizar análises e planejar o futuro, colocar planos em execução, avaliar resultados e promover ações corretivas. Em síntese, esse elemento é o alicerce para a definição do que o empreendimento deverá fazer e para a avaliação da conformidade com os rumos definidos.




    1.5.3 Operações




    Trata-se da definição das operações a serem executadas para que o empreendimento cumpra suas finalidades e do fornecimento dos instrumentos necessários para garantir que sejam realizadas de forma integrada, com os métodos corretos e os recursos adequados.




    Se a estratégia dá suporte para que seja definido o que fazer, o elemento operacional auxilia a definir como fazer, e envolve a definição de processos, métodos de execução, procedimentos, instalações físicas, tecnologia, nível de automação e equipamentos a ser utilizados.




    Ao contrário do que se possa pensar, as operações não se limitam às atividades de produção, mas envolvem todas as áreas da organização, desde engenharia, suprimentos e finanças, até vendas, recrutamento, treinamento, armazenagem, distribuição e segurança.




    1.5.4 Estrutura organizacional




    A função da estrutura organizacional é dotar a administração de instrumentos que permitam estabelecer o arranjo mais eficaz e eficiente para a subdivisão da tarefa empresarial e a designação de pessoas qualificadas para liderá-la.




    Em resumo, ela dá suporte à definição de responsabilidades – quem responde pelo quê –, destacando-se que o esforço criativo não está no desenho de organogramas, mas na concepção de um modelo estrutural que consiga distribuir a tarefa empresarial preservando sua unidade e sua orientação para os resultados globais da organização.




    1.5.5 Comunicação




    O processo de comunicação deve ser compreendido como uma prática de duas vias: da empresa para o ambiente-alvo e vice-versa, o que é válido tanto para o público interno como para o público externo à organização.




    No ambiente externo, a comunicação é fundamental para identificar demandas por utilidades, conhecer os mercados, capturar necessidades da sociedade, criar e manter relações construtivas com clientes e fornecedores, divulgar seus produtos e serviços, atrair pessoas talentosas para compor sua equipe etc.




    No ambiente interno, a comunicação é vital para a disseminação, a compreensão e a aceitação da filosofia empresarial, a divulgação de planos e resultados, a coordenação das operações, a promoção do trabalho em equipe, o reconhecimento e a motivação.




    É o elemento comunicação que provê os processos, meios, técnicas e recursos para que a organização promova a interação com empreendedores, colaboradores, clientes atuais e potenciais, fornecedores e parceiros, entidades representativas da sociedade e outras partes interessadas. Destaque-se, todavia, que o primeiro passo nesse sentido é a concepção de planos e processos de comunicação, para só depois definir as ferramentas mais adequadas aos propósitos e ao público-alvo.




    1.5.6 Informação




    A informação não se resume à coleta de dados sobre as operações da empresa, do mercado ou dos concorrentes. Aliás, a obtenção de dados confiáveis é apenas a primeira etapa do trabalho. A partir daí eles precisam ser tratados, processados e organizados para que se tornem informação: conhecimento necessário para dar suporte ao gerenciamento de cada operação e à tomada de decisões na organização.
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