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    PREFÁCIO




    Henrique e eu nos conhecemos há mais de 15 anos. Na época, como diretor de investimentos do Pátria, eu buscava oportunidades de alto crescimento no setor de alimentos no Brasil.




    Foi aí que fomos conhecer a Gemacom Tech. Uma empresa fundada em Juiz de Fora, MG, na época, há mais de 20 anos, pelo Seu Magela e Dona Seila, pais do Henrique.




    A empresa, com foco em soluções e ingredientes para a indústria de alimentos, era um espetáculo! Como todo empreendedor no Brasil, sofria das dores de crescimento: a capacidade de atrair talentos, o custo de capital elevado, dentre outros. Mas apesar dos desafios, a Gemacom Tech conseguiu construir um negócio único no Brasil, com reputação sólida com seus clientes brasileiros e multinacionais.




    Não se esqueçam que o setor de alimentos, dado sua regulação e legislação, é bastante complexo! Criar esta reputação com clientes neste setor, através do fornecimento de ingredientes que garantem sabor, consistência, saudabilidade de um alimento é bastante único. Adicionalmente, a empresa prestava também um serviço bastante diferenciado de assistência a seus clientes, desde o desenvolvimento de novos produtos, até a aplicação dos ingredientes, considerando o set up industrial de cada cliente.




    Ao final, não ficamos sócios do Henrique. Nós investimos em uma empresa de molhos e condimentos focada em servir o food service, Júnior Alimentos, que acabamos vendendo para uma grande multinacional 4 anos depois.




    Os Neves, por sua vez, se associaram com uma gigante no setor de ingredientes, Tate & Lyle.




    Mesmo assim, continuei o contato o Henrique. Ao longo dos anos, trocamos muitas ideias sobre o setor de alimentos e suas tendências, falamos de carreira e até alguns trabalhos de consultoria.




    Enfim, a curiosidade e busca por novos conhecimentos sempre foi determinante para Henrique. E vejam que no tema outsourcing não é diferente. Um tema que muito tem a ver com a história de que acabamos de descrever da indústria de ingredientes para alimentos. De um lado, o ingrediente de um produto final ao consumidor pode definir sentidos sensoriais determinantes como o sabor, a cor, o cheiro. Tomar a decisão de terceirizar esta parte do processo não é simples. De um lado, esses ingredientes podem significar uma parte pequena do custo total do produto, por outro lado, pode representar o sucesso ou não da apresentação final ao consumidor! Entretanto, grande parte das vezes, a complexidade para o desenvolvimento e fabricação de ingredientes é bastante elevado. É um segmento na cadeia de valor de alimentos que demanda muita pesquisa e inovação. Adicionalmente, para se produzir um ingrediente, pode haver uma complexidade de processos muito grande. É aí que entram as indústrias de ingredientes! Agregam em muito toda a cadeia de valor da indústria de alimentos.




    E, justamente ao longo do COMPRAR ou FAZER, vocês vão mergulhar neste processo decisório e de implementação do outsourcing.




    Henrique, de uma maneira bastante eficiente, consegue levar o leitor a aprofundar sobre o tema, assim como usar frameworks de decisão muito úteis e com alta aplicabilidade.




    Começando com as perspectivas históricas e os processos de gestão, contabilidade e apontamento de custos, descreve as bases para ter processos e informações corretas para a tomada de decisão. Percorre pela visão econômico-financeira, contábil e estratégica (custo de oportunidade) de todo o processo. Em tempos de custo de capital elevado, os recursos financeiros devem ser aplicados onde se maximiza valor para as empresas. Dentre as análises financeiras, Henrique destaca os índices financeiros tradicionais (Liquidez e Endividamento), assim como índices de Valor de Mercado (Risco x Retorno).




    Adicionalmente, ele navega pelo complexo sistema tributário brasileiro, que sempre é determinante em cada processo decisório empresarial neste país.




    Por fim, começa a mergulhar no mundo do Outsourcing, ou Terceirização, com ainda mais profundidade. Detalha as vantagens e desvantagens do Outsourcing, os pontos-chaves na relação com os parceiros neste processo, a regulamentação jurídica por trás deste processo no Brasil. Este processo é bastante relevante nas cadeias produtivos e de serviços, e representa em nosso país, uma geração de emprego de mais de 1,6 milhão de pessoas e um faturamento estimado total de R$30 bilhões de reais!




    Ao final, Henrique aplica os vários conceitos descritos ao longo de livro em três estudos de caso, o que muito ilustra e reforça os conceitos de maneira prática e eficiente.




    Espero que vocês desfrutem esta obra! Eu acredito que COMPRAR ou FAZER pode contribuir em muito para profissionais e empresas de diversos setores por todo o Brasil.




    Em tempos em que as cadeias de suprimentos em todo o mundo sofreram muito, durante e, mesmo após a pandemia de 2020 e 2021, o fenômeno de Nearshoring1 é cada vez mais evidente. Trata-se de trazer para mais próximo o fornecimento de produtos, serviços, ou parte deles, para próximo dos mercados onde serão consumidos. Com uma população de mais de 600 milhões de pessoas, a América Latina está se beneficiando em muito com este movimento. Não somente pelo nosso próprio mercado consumidor, mas para como potencial fornecedor para os mercados desenvolvidos e ricos da nossa região (EUA e Canada), em substituição aos países asiáticos.




    Por isso, com este público representando 5% da população mundial, estamos recebendo, em nossa região, um FDI (“Foreing Direct Investment” ou investimento estrangeiro direto) de 8%-10% do total! Desta forma, além de ser um grande fornecimento de commodities, vamos passar a produzir produtos e serviços de maior valor agregado. Claro que, muitas vezes, o custo do mesmo pode ser mais caro que o das outras regiões, porém os riscos de não fornecimento, descritor pelo Henrique ao longo deste livro, pode significar prejuízos significativamente maiores.




    Em tempos de transformações relevantes com o processo de digitalização de toda a economia, as empresas devem trazer este tema de Outsourcing para o centro das discussões estratégicas! Com recursos mais escassos devido ao custo de capital, há uma necessidade de estar cada vez mais próximo do consumir, seja ele B2C ou B2B. Ou seja, o cliente no centro é chave para a sobrevivência das empresas. Utilizar dados para o profundo conhecimento das suas dores é fundamental. Desta forma, deve-se ter claro aonde cada empresa pode se diferenciar e para poder alocar os recursos de forma eficiente. E aí, sim, terceirizar ao máximo (i) aonde não tiver diferenciais, ou (ii) aonde há capacidades de execução ou desenvolvimento onde que a empresa não tenha a competência ou mesmo, a eficiência para fazer.




    Estas tomadas de decisão sofrem grande resistência, principalmente de empresas que atuam mais distante do consumidor e empresas de DNA mais industrial. Novamente, o livro COMPRA ou VENDER explora muito este fator cultural e como superá-lo!




    Adicionalmente, todo o ecossistema de inovação que vem se desenvolvendo no Brasil através das Startups pode em muito colaborar com todo este processo. Em tempos em que as vantagens competitivas, também muito citadas no livro, são bastantes fluidas, terceirizar de maneira rápida e eficiente com as startups podem manter e até renovar vantagens competitivas das empresas. Por isso, mais uma vez, o outsourcing esta, e deve estar, no cerne de todo e qualquer Planejamento Estratégico das organizações.




    Boa leitura!




    Gil Karsten




    




    

      

        1 Nearshoring é uma estratégia utilizada por empresas, que consiste em realizar a terceirização em outros países, com foco no aumento de sua lucratividade.


      


    


  




  

    1. INTRODUÇÃO




    A eficiência empresarial será sempre consequência da busca incessante dos gestores por melhores resultados econômicos possíveis, a serem obtidos através da gestão dos recursos existentes, dentre os quais estão as pessoas encarregadas de colocar em prática as atividades e tarefas que resultem em produção de bens e serviços destinados a remunerar o capital investido no negócio através da comercialização. Neste sentido, não se pode esperar que os gestores tenham outro comportamento que não esteja alicerçado no sólido desenvolvimento econômico da instituição, amparado em resultados crescentemente lucrativos ao longo dos anos. Assim, nenhuma atividade gerencial está isenta desse pressuposto, sob pena de comprometer as vantagens competitivas obtidas pelas entidades no decurso do tempo (DRUCKER, 1987).




    Assim sendo, os administradores empresariais se ocupam, ou deveriam se ocupar, em tratar os problemas que afetam o desempenho econômico e financeiro da organização. As ferramentas são várias, tais como gestão de custos, programação de vendas, controle de qualidade, produtividade, gestão de clientes, administração de compras e treinamento, dentre outros, que formam o aparato de métodos e ferramentas destinados a dar suporte aos executivos no processo gerencial da empresa.




    Desse modo, todas essas ferramentas que compõem o sistema de gerenciamento que visa promover a eficiência empresarial se destinam a um único propósito: manter o crescimento econômico sustentável da empresa e garantir sua sobrevivência no mercado, gerando lucros aos acionistas e emprego e renda para a população. Esse é o papel social da empresa, além de fornecer melhorias à sociedade e promover a satisfação dos clientes. Para tanto, os gerentes precisam adotar medidas que minimizem os impactos negativos e maximizem os resultados, se utilizando das ferramentas de gestão e dos recursos disponíveis.




    Nesse universo de métodos, se encontra o sistema de processo decisório, que representa uma ação humana e comportamental que compreende a escolha, consciente ou não, de determinadas ações entre aquelas disponíveis, que afetarão comportamentos e atitudes voltadas para atingir os resultados desejados.




    Junto à estrutura decisória, o processo de gestão da decisão exerce papel determinante para o alcance das metas e, por consequência, o sucesso da organização. Esse modelo representa basicamente o ato de planejar, pôr em prática, organizar, supervisionar e registrar dados para possibilitar o andamento regular das ações empresariais.




    Este livro se ocupa em fornecer ferramentas para mensurar as vantagens competitivas obtidas a partir da implantação do outsourcing nas empresas. Para tanto apresentaremos duas ferramentas gerenciais, mirando: (i) a estrutura do processo decisório; e (ii) o processo de gestão da decisão. A análise se concentra na eficiência da estrutura decisória e do processo de gestão no que se refere à aplicação do sistema de terceirização (outsourcing) dos serviços na empresa. Para isso, foram identificadas as vantagens competitivas em custos obtidas pelas organizações a partir do início do sistema de outsourcing, e estudado quais os impactos gerados nessas vantagens em razão da eficiência ou ineficiência da aplicação dessas ferramentas de gestão.




    Em relação ao processo decisório, trata-se de uma importante ferramenta estratégica de apoio à gestão empresarial. Para tanto é preciso que as organizações disponham de um sistema adequadamente estruturado a fim de permitir a redução dos erros decorrentes das inúmeras decisões tomadas diariamente e, assim, abrandar as perdas oriundas em decisões equivocadas. Como se verá adiante, a literatura aborda vários modelos de processo decisório, contudo, pode se destacar o modelo clássico de Fayol que aborda um sistema decisório baseado na racionalidade e na viabilidade econômica, buscando se guiar pelo alto grau de certeza e, desse modo, evitar ou minimizar falhas decorrentes de decisões erradas, alcançando os chamados resultados ótimos. Outro modelo que se evidencia é a Teoria da Racionalidade Limitada, onde se ressalta que as decisões não conseguem ser totalmente racionais, em virtude das limitações humanas e de recursos que são próprias da natureza empresarial. Nessa perspectiva, os resultados serão sempre satisfatórios (nunca ótimos).




    No que se refere ao modelo de gestão, trata-se de um método que visa identificar e criar procedimentos formais e estruturados destinados a organizar, gerir e empreender as ações que foram determinadas na fase do processo decisório. É um instrumento técnico que se baseia em estudos racionais para atingir resultados de forma eficiente, eficaz e economicamente viável. Nesse sentido, a gestão é alicerçada no planejamento, execução, controle e acompanhamento das ações que tornarão as decisões abstratas em objetos reais. Ressalta-se, entretanto, que a perspectiva de gestão racional (técnica e determinística) deve ser alinhada à gestão política a fim de permitir a ampliação da visão organizacional e a condução segura das transações negociadas, resultante do exercício das relações de poder. Dessa forma, a gestão tem base técnica, mas, sua condução é realizada sob a perspectiva política e humana. Contudo, essas duas abordagens, técnica e política, podem não ser suficientes para garantir um modelo de gestão eficaz. Assim, uma terceira alternativa é apresentada: a perspectiva crítica. Nesse entendimento busca-se dispersar o modelo excludente contido no racionalismo técnico e na abordagem política, para considerá-los complementares e, assim, agregar as ideias do contexto institucional à estrutura organizacional e ao comportamento gerencial, envolvendo as questões éticas e políticas que fazem parte do dia a dia do administrador.




    Não obstante, ressalta-se que a gestão se apresenta como um dos maiores desafios das organizações, tendo em vista que as empresas são afetadas de diversas formas, interna (em face de suas especificidades) e externamente (em virtude das diferentes condições ambientais que a orbitam). Assim, um modelo de gestão estruturado de forma adequada e gerido por pessoas capacitadas é condição essencial para que os resultados pretendidos na fase decisória sejam atendidos satisfatoriamente.




    Como já dito, discorre-se neste livro sobre os impactos do processo decisório e do processo de gestão sobre o modelo de outsourcing. Esse termo é usado para definir o modelo de gestão onde se transfere para terceiros a produção dos produtos e serviços antes realizada através do uso de mão-de-obra própria. No Brasil, esse termo é mais conhecido como terceirização, cuja ideia principal é a delegação, para outros, das responsabilidades pelo gerenciamento e operação do processo produtivo. O objetivo da terceirização é promover maior eficiência à produção e obter economia de recursos em comparação com o modelo tradicional de produção própria.




    Como se poderá verificar no decurso da leitura, essa economia de recursos advém da transformação de parte dos custos fixos em custos variáveis, proporcionando alternativas para redução de custos, benefícios, vantagem competitiva e permite a empresa manter o foco no negócio principal, abrindo caminho para maximização da margem de lucro. Ademais, o outsourcing possibilita a racionalização dos recursos, a melhoria da economia de escala, a reengenharia dos processos operacionais, o enxugamento da estrutura organizacional e a flexibilização da instituição, garantindo maior capacidade de adaptação às rápidas mudanças ambientais que afetam o mercado.




    O outsourcing também pode proporcionar maior visão estratégica do negócio, além de promover a simplificação e potencializar a capacidade de produção por meio de recursos de terceiros. Ademais, o modelo pode melhorar a administração do tempo e o esforço produtivo. A qualidade, igualmente, pode ser melhorada por meio da transferência dos serviços para um fornecedor especializado, promovendo a diminuição dos erros por incompetência técnica.




    Entretanto, como é normal em qualquer situação, o outsourcing também apresente desvantagens, entre as quais destaca-se a perda do controle da gestão, em face de transferência do poder para terceiros; a exigência de um processo de monitoramento mais eficaz; e o possível surgimento de custos extras causado por falhas e lacunas nos contratos, que expõe a empresa ao risco de comportamentos oportunistas pelo terceiro contratado. Outras desvantagens que podem ocorrer devido o processo de outsourcing dizem respeito à ameaça aos assuntos confidenciais e estratégicos e à propriedade intelectual, que pode pôr em risco os segredos restritos da empresa.




    Desse modo, o estudo que originou este livro examinou os resultados financeiros das empresas para identificar os reflexos nos resultados operacionais e na rentabilidade, em face da aplicação do outsourcing como modelo de gestão. Posteriormente foi feita a análise da estrutura do processo decisório e do modelo de gestão do outsourcing, para conhecer o nível de eficiência do uso dessas duas ferramentas e saber como e quanto isso afeta os resultados financeiros da entidade.




    Os resultados mostraram que a implantação do outsourcing impulsiona os resultados operacionais e maximiza a rentabilidade das empresas. Entretanto, o baixo nível de eficiência na estrutura do processo decisório e no processo de gestão impacta negativamente os resultados operacionais e reduz a rentabilidade. Já o alto nível de eficiência dessas ferramentas se mostrou fundamental para minimizar os impactos negativos nos resultados operacionais, e contribuir para mitigar a redução da rentabilidade.


  




  

    2. GESTÃO E O PROCESSO DE TOMADA DE DECISÕES




    Independente do ramo ou modelo de negócio, todas as organizações são criadas com dois objetivos principais: o sucesso e o crescimento. Assim, a eficiência operacional deve ser o propósito de todas as empresas. Para isso, as organizações precisam aperfeiçoar de forma continuada seus processos na busca de atingir a máxima produtividade e o retorno satisfatório dos investimentos realizados. Esse pressuposto é condição essencial para serem criados os valores e os objetivos organizacionais destinados a promover a disseminação da cultura organizacional que vai fomentar o comprometimento dos seus integrantes com os ideais da empresa.




    Nesse sentido, foram criadas diversas ferramentas de gestão destinadas a dar suporte técnico para que as ações das empresas fossem estruturadas de modo a permitir um planejamento eficiente baseado em estudos técnicos consistentes, bem como possibilitar a coordenação, liderança, organização e controle das atividades a fim de se obter registros confiáveis capazes de fornecer informações úteis para o aprimoramento das atividades, visando sempre o alcance da máxima produtividade.




    Ocorre que, de acordo com o Serviço Brasileiro de Apoio às Micro e Pequenas Empresas (SEBRAE, 2019), entidade brasileira que fomenta a capacitação, promoção do desenvolvimento e o apoio aos pequenos negócios de todo o país, a taxa de mortalidade das empresas nacionais no primeiro ano de sua existência é de 27%, alcançando o alarmante índice de 58% quando a organização atinge cinco anos de atividades. De acordo com o Sebrae, os principais motivos da mortalidade dessas empresas são as deficiências apresentadas no planejamento, na gestão empresarial e no comportamento do empreendedor.




    A pesquisa feita pelo SEBRAE indicou ainda que as empresas não padecem de falta de ferramentas de gestão, mas seus gestores apresentam alto grau de ineficiência na aplicação desses instrumentos e pouca habilidade para enfrentar os problemas gerenciais decorrentes da administração natural de uma empresa.




    Verifica-se, então, que os modelos adotados pelas organizações para gerir os negócios são ferramentas cuja utilidade já está comprovada, então o problema não consiste no instrumento em si, mas na habilidade em utilizá-lo. Nesse sentido, as organizações estão enfrentando problemas de comportamento humano que pode estar ligado à necessidade de maior capacitação e comprometimento com os propósitos da empresa.




    Sabe-se que a empresa é um universo composto de diversos sistemas que, dependendo da forma como são geridos, afetam a organização de forma positiva ou negativa. Desse modo, não se pretende neste livro abordar o universo inteiro das organizações, mas dar enfoque a um modelo de gestão, chamado de terceirização, e a duas ferramentas usadas sua para implementação e gerenciamento, conhecidas como sistema de processo decisório e modelo de gestão do processo decisório em outsourcing.




    2.1. VANTAGENS COMPETITIVAS EM CUSTOS





    De acordo com Vasconcelos e Cyrino (2000) o tema sobre vantagem competitiva teve origem nos trabalhos de E. Mason e J. Bain (1959) que a definiram as estratégias usadas pelas empresas que são capazes de proporcionar uma desenvoltura econômica acima da média estabelecida no mercado. Ou seja, a vantagem competitiva é representada por um diferencial competitivo formado por uma gama de características próprias com potencial para colocar a organização em posição de destaque no mercado, fazendo com que a empresa se posicione diante de seus concorrentes de maneira distinta devido uma performance superior. Para os autores, o processo competitivo é atrelado ao processo interativo de descoberta onde novos conhecimentos são adquiridos.




    A vantagem competitiva se adquire com a correta definição da estratégia a ser seguida. Porter (1996) aponta que a estratégia tem relação com a criação de um modelo de gestão com capacidade para gerar uma posição exclusiva de alto valor que envolve um conjunto variável de atividades. Assim, a estratégia é composta por um plano integrado de metas, políticas e planos de ação de uma companhia com o objetivo de conseguir resultados comuns e satisfatórios.




    Dessa forma, verifica-se que, ao definir suas estratégias, a empresa deve buscar alcançar um lugar de destaque no setor de mercado onde atua para poder diferir de seus concorrentes e conseguir a desejada competitividade que, no que lhe concerne, vai proporcionar sustentabilidade ao negócio. Logo, se conclui que a vantagem competitiva é uma variável dependente de uma estratégia adequada. Ocorre que num ambiente globalizado, complexo e mutável definir estratégias que ajudam a empresa a obter vantagens competitivas não é tarefa fácil. Requer conhecimento, pesquisa, diligência, compreensão plena dos negócios, de seus concorrentes e do mercado, além de exigir criatividade e inovação constante. Propõe-se, então, que as organizações desenvolvam três estratégias fundamentais para gerar vantagem competitiva: a diferenciação, a liderança em custo e foco (PORTER, 1996).




    Segundo Porter (2005) a estratégia de diferenciação consiste em diferenciar o que a empresa oferece das ofertas que o concorrente coloca no mercado. Para o autor há várias formas de se diferenciar no setor de atuação. Dentre essas, duas podem ser destacadas: a (i) atuação através da marca da firma e (ii) a personalização do atendimento. Esse modelo não considera o volume de venda nem a questão do preço, pois o foco é atender menos clientes de forma personalizada. A intenção, segundo o autor, é criar barreiras de entrada para novos concorrentes em face da lealdade obtida pelos consumidores, devido ao atendimento personificado. Porter enfatiza que, pelo fato da possível insensibilidade dos clientes ao preço, o poder de barganha dos mesmos perde força, ou seja, o preço não é tão importante para esse tipo de cliente, o que ele deseja é que suas preferências sejam atendidas de modo particularizado. Por exemplo, um cliente que deseja comprar uma Ferrari não barganha o preço, mas a qualidade do atendimento e do produto, em geral, feito de modo pessoal. No método da estratégia de diferenciação, a empresa busca ter uma marca forte e personalizar o atendimento para, com isso, obter resultados acima da média e se manter competitivo no mercado.




    No que se refere à estratégia de foco, a empresa procura concentrar suas forças em segmentos, como um grupo de consumidores ou uma área geográfica específica. Essa estratégia pode ser implementada de formas variadas, tendo em vista que os empreendedores buscam atingir uma gama maior de clientes em determinado setor. Destaca-se que estratégia de enfoque, assim como a de custos, busca atender o cliente com alta eficiência. Assim, a gestão de processos da empresa deverá estar alinhada a esse tipo de estratégia, a fim de que os objetivos pretendidos (grande volume de atendimento com alta eficiência) sejam alcançados com sucesso. Nesse caso, o entendimento é que a empresa prefere conseguir atender com maior precisão as demandas de um público específico do que tentar abranger o mercado na totalidade (ou seja, é melhor atender um número menor de consumidores, mas atender bem, que tentar atender mais pessoas sem o grau de qualidade e eficiência devida). A diferença desse tipo de estratégia para o modelo de diferenciação é que existe uma preocupação em atender com menor custo um número maior de clientes. Entretanto, de forma similar, a estratégia de foco (ou enfoque) também permite resultados acima da média (PORTER, 2005).




    Quanto a estratégia de custo total, Porter (2005) explica que ocorre quando a empresa busca vender seus produtos pelo menor custo possível. Contudo, para que isso seja conseguido, a organização deve procurar minimizar custos de produção, o que pode ocorrer por meio da adoção de políticas e processos de gestão que orientem as operações na direção da redução de custos. A finalidade é obter maiores ganhos através da economia de escala atendendo demanda elevadas e, para isso, a empresa precisa ter uma capacidade de produção equivalente ao tamanho da necessidade da demanda. O objetivo é conquistar clientes sensíveis ao preço, oferecendo produtos de baixo custo, sem, contudo, desprezar a qualidade e o bom atendimento ao consumidor. Porter explica que esse modelo permite que a empresa obtenha resultados acima da média e protege a entidade dos concorrentes, uma vez que o baixo custo possibilita o lucro mesmo quando a concorrência já tenha atingido a preferência dos clientes em determinado setor do mercado.




    O que se percebe nas estratégias competitivas de Porter (2005) e que, tanto a estratégia de diferenciação, quanto a de enfoque e a de custos total, possibilita a empresa conquistar retornos acima da média e, dependendo da capacidade instalada e da eficiência da gestão, a empresa pode atingir resultados de sucesso em todos esses modelos.




    Já os autores Mintzberg e Quinn (2001) conceituam estratégia como o plano integrado que abrange as políticas, metas e ações da empresa em um todo lógico e reacional. Dessa forma, se a estratégia for bem planejada, pode contribuir para administrar os recursos de forma mais produtiva, ordenando e alocando dinheiro de modo eficiente, além de promover o uso e aplicação correto das competências organizacionais e dos recursos humanos, identificando as fraquezas, pontos fortes, oportunidades e ameaças que rondam a organização, a fim de prepará-la adequadamente para o enfrentamento das contingências proporcionadas pelo ambiente e por seus concorrentes.




    Mintzberg (2003) contudo, ressalta que de nada vale a estratégia se não houver gestão eficiente. Desse modo, o sucesso da estratégia depende de um gerenciamento profissional e capaz de promover resultados eficazes e efetivos. Portanto, para ter sucesso na estratégica, o foco deve estar na prática da gestão. Bethlem (2004) acrescenta que para a estratégia ser bem-sucedida, deve ser precedida de uma perfeita compreensão por todas as pessoas envolvidas no processo. Portanto, a eficácia da estratégia é dependente de um planejamento eficiente, devidamente divulgado e compreendido pelos funcionários e parceiros do negócio.




    Dessa forma, a estratégia corresponde a decisão da empresa em empreender ações voltadas para o alcance de vantagens competitivas competentes para gerar retornos cada vez maiores e efetivos. A vantagem competitiva será somente alcançada se for alicerçada em um processo decisório eficiente, amparado por informações consubstanciadas e desenvolvido com base em competências técnicas e organizacionais, que possam ser controladas pela empresa e conseguir gerar relatórios contendo resultados consistentes que permitam a avaliação efetiva das ações e dos resultados conquistados. O enfoque, na prática do processo baseado em um processo decisório competente e sujeito ao monitoramento, é que vai prover substância a estratégia e gerar vantagens competitivas duradouras que proporcionem sustentabilidade ao negócio (MINTZBERG, 2003; BETHLEM, 2004).




    Finalmente, com base em Bethlem (2004), pode-se afirmar que as informações que identifiquem os problemas e as potencialidades e subsidiem decisões adequadas sobre as consequências das alternativas escolhidas, é que determinarão o sucesso das estratégias e o alcance dos retornos desejados e das vantagens competitivas almejadas. Assim, considerando a importância das decisões, no tópico seguinte são discutidas as questões relacionadas à gestão e ao processo decisório nas organizações.




    2.2. PROCESSO DE GESTÃO E TOMADA DE DECISÕES





    O processo decisório é uma ferramenta estratégica das mais relevantes na gestão das empresas, entretanto, percebe-se que esse instrumento é pouco utilizado pelos gestores. Em geral, os empresários costumam adotar decisões predominantemente com base na experiência e intuição, o que acaba gerando decisões que nem sempre condizem com a melhor escolha. Como um número incontável de decisões são tomadas diariamente, corre-se o risco de que as organizações sofram perdas e prejuízos não contabilizados (custos ocultos) uma vez que o procedimento pode não estar sendo devidamente controlado. Ressalta-se que não se espera uma decisão perfeita, no entanto, a existência de um processo decisório devidamente estruturado é condição essencial para minimização da possibilidade de erros provocados por decisões equivocadas (BERTONCINI et al, 2013).




    De acordo com Banakouche (2010) a literatura aborda o processo decisório sob dois ângulos, o da Teoria Clássica (Taylor e Fayol) e o da Teoria da Racionalidade Limitada. Na primeira o tomador de decisões se baseia na racionalidade e na viabilidade econômica, se guiando pelo alto grau de certeza. Para tanto busca a definição eficiente do problema estabelecido, bem como a compreensão sobre quais os objetivos devem ser atendidos. Assim, espera-se que o retorno financeiro seja o máximo possível. Nessa perspectiva, as etapas são bem definidas, a racionalidade é ilimitada e os fatores são todos mensuráveis. Com isso, espera-se atingir soluções ótimas. Já na perspectiva da racionalidade limitada, Simon (1960) afirma que não é possível que os gestores adotem decisões totalmente racionais, em virtude das variáveis externas que afetam a empresa. Nessa direção, existem conflitos entre as metas, há falta de consenso entre os gestores e os recursos são sempre limitados frente às necessidades ilimitadas. Nesse entendimento, as etapas não poderiam ser bem definidas devido à desordem e a imprevisibilidade dos aspectos não mensuráveis. Por fim, Simon concluiu que a racionalidade é sempre limitada e os resultados podem ser apenas satisfatórios (nunca ótimos). São visões antagônicas, mas que oferecem importantes orientações sobre a estruturação do processo decisório.




    Franz e Kramer (2010) informam que o processo de tomada de decisão pode ser visto sob duas óticas: o modelo descritivo e o prescritivo. Na perspectiva descritiva, os eventos são pesquisados profundamente para serem oferecidos ricos subsídios, motivações e circunstâncias para a tomada de decisão. Esse modelo é guiado pela teoria comportamental que busca explicar as ações dos decisores através de pesquisas empíricas onde se procurar isolar os comportamentos de interesse do investigador. Já do ponto de vista prescritivo, o sistema é formatado para prescrever diretrizes destinada a guiar o processo decisório. Os modelos prescritivos estão alinhados com a Teoria Clássica da racionalidade ilimitada, sendo ligadas às ciências exatas, não sendo muito importante as questões da realidade dinâmica que afeta as organizações e os gestores, o que vale é definir e prescrever o que deve ser feito.




    Em que pese as contribuições dicotômicas trazidas pela Teoria Clássica, Racionalidade Limitada e das abordagens descritiva e prescritiva, é importante ressaltar que o mais relevante para o processo decisório é que as organizações se guiem para fazer as coisas certas, em vez de apenas se preocupar em fazer certo as coisas, procurando-se evitar equívocos que levem os decisores a tentar resolver o problema errado, ou de forma equivocada. Para tanto, é necessário implementar um sistema que possa ser retroalimentado em um ciclo de aprendizagem contínua que permita o acompanhamento integral desde a decisão até o cumprimento das etapas de implementação, avaliação e controle (ROBBINS, 2000).




    Um processo decisório adequadamente estruturado deve estar baseado em um sistema de informações capaz de fornecer dados suficientes e íntegros para subsidiar decisões. Assim, a estrutura decisória deve ser iniciada pela identificação das necessidades demandadas, das informações disponíveis e do processo de comunicação que precisa ser realizado. Todos esses elementos devem ser estruturados de forma coesa, racional e coerente para poderem servir de orientação sobre as alternativas viáveis capazes de conduzir rumo a melhor decisão. A intenção é permitir aos gestores refletirem sobre a necessidade de cautela na condução dos processos decisórios (MORITZ E PEREIRA, 2006).




    Nas organizações o processo de decisão envolve a avaliação de cursos de ação, a identificação de soluções e a escolha do melhor plano a seguir. A finalidade é sempre de resolver problemas estruturais, cotidianos e estratégicos, a fim de conduzir a empresa ao caminho do sucesso e desenvolvimento. Uma tomada de decisão deve se basear na análise das incertezas e sopesar a questão da importância e urgência do evento, a fim de proporcionar aos decisores o pensamento mais próximo da decisão que conduzirá a escolha e o caminho a ser tomado (PORTO, 2004).




    2.2.1. ESTRUTURA DO PROCESSO DE TOMADA DE DECISÕES





    O processo decisório é um evento sistemático, antagônico e conceitual. Os vários modelos e as diversas teorias desenvolvidas não trazem explicações capazes de definir um padrão absoluto, devido à variabilidade do tema, em especial porque envolve interesses humanos, variáveis ambientais, escassez de recursos e contingências que muitas vezes impedem que uma decisão seja tomada da melhor forma. No entanto, pode-se propor etapas que contribuam para organizar o evento, tais como: a formulação do problema; a estruturação do caso; a modelagem do assunto; a simulação do modelo a ser desenvolvido; o estabelecimento dos controles; e a implementação da solução (PORTO, 2004).




    Uris (1989) apresenta uma proposta para classificar o processo decisório em seis etapas, quais sejam; (i) análise e identificação da situação; (ii) construção de alternativas; (iii) comparação entre as alternativas identificadas; (iv) identificação dos riscos entre as alternativas apresentadas; (v) seleção da alternativa; e (vi) execução e avaliação da decisão.




    Maximiano (2009) acrescenta que as alternativas devem passar por um processo de avaliação, julgamento e comparação, devendo ser selecionada a alternativa que apresente a possibilidade de obtenção da maior vantagem. Para tanto deve-se analisar os campos de força contrária e favoráveis e ponderar todos os critérios. A figura abaixo oferece uma visão geral de um processo de tomada de decisão.




    Figura 1 – Estrutura do processo de tomada de decisões.
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    Fonte: Uris (1989). Porto (2004). Maximiano (2009), adaptado.




    Robbins (2010) ressalta que o processo decisório é uma atividade que estará sempre sujeita a erros, em face das variáveis ambientais internas e externas que lhe afetam. Para minimizar esses erros, é preciso que os gerentes tenham alta capacidade de gestão.




    2.2.2. GESTÃO DO PROCESSO DE TOMADA DE DECISÕES





    Mintzberg (2003) destaca que, em termos de gestão, os gerentes apresentam dificuldades de planejamento e, por isso, suas decisões nem sempre são tomadas com base em sistemas formais de informações, destacadamente pelo fato de que o ambiente dinâmico muitas vezes impõe o uso de intuição e informalidade nas decisões. Essa situação é agravada pela ausência de procedimentos estruturados que guiam esses processos, ocasionando falha de gestão. Em geral, os administradores apresentam dificuldades em compatibilizar o dia-a-dia gerencial com os aspectos sociais de uma dada realidade. Assim, a gestão e ação gerencial fica limitada por não privilegiar o planejamento e, com isso, desprezar os contextos maiores relacionados aos cenários ambientais das organizações.




    Dessa maneira, os gestores deverão estar preparados para adotar e gerir decisão de forma técnica, que corresponde ao instrumento tecnológico neutra e racional que almeja alcançar resultados favoráveis para uma certa coletividade. A técnica pressupõe condição para que os trabalhos sejam precedidos de estudos racionais, sem os quais os resultados desejados não seriam atingidos. A gestão técnica parte da existência de estruturas formalizadas de sistema de planejamento e controle, aptas a garantir uma eficiente organização e coordenação das ações realizadas pelos trabalhadores. Sem isso, a gestão tende a ser prejudicada (REED, 1989).




    Todavia, Mintzberg (2003) ressalta que a perspectiva técnica é determinística e, ao se guiar somente por essa tese, a gestão não seria saudável. Para tanto, o autor cita também a perspectiva política da gestão. A ênfase dessa perspectiva encontra respaldo no fato de que as organizações são constituídas de pessoas com interesses diferentes, o que muitas vezes provoca o chamado conflito organizacional. Os pressupostos da gestão política estão baseados no fato de que as organizações são palco de peleja entre grupos distintos que pleiteiam entre si a primazia sobre os processos e as escolhas decisórias, usando, para isso, o exercício de relações de poder. Nessa perspectiva, a concepção puramente técnica (mecanicista e determinista) é rejeitada, dando lugar a uma visão ampliada de que a organização representa um sistema político onde predominam transações negociadas e a necessária constituição de coalizões que representam interesses diversos. Dessa maneira, troca-se o determinismo da perspectiva técnica pela concepção de produtos resultantes de processos dinâmicos e contínuos, envolvendo a negociação de interesses oriundos de visões antagônicas das pessoas a respeito de como as perspectivas organizacionais devem ser atingidas, modelando e transformando o modelo decisório com base técnica, mas conduzindo o processo pela perspectiva política e humana. A habilidade gerencial para lidar com essas situações é condição para que a gestão seja eficiente.




    Segundo Reed (1989), uma terceira modalidade de gestão é a perspectiva crítica. A intenção desse livro é apresentar outra interpretação da perspectiva política que, ao privilegiar os aspectos humanos (interesse das pessoas e grupos representativos), provoca um certo desprezo às questões institucionais, da estrutura de poder e de controle econômico da sociedade. Nessa perspectiva, não se despreza a questão dos conflitos entre os grupos políticos que existem nas organizações, contudo os processos são compreendidos como aqueles que estão ligados a estrutura capitalista de produção, considerada crucial para a sobrevivência econômica da organização. Dessa forma, os gestores representam a ordem capitalista capaz de exercitar o controle e a cooperação no trabalho, gerenciar os conflitos existentes, e manter a ordem e a subordinação no ambiente de trabalho, inclusive as resistências dos trabalhadores ao modelo, o que pode influenciar nos resultados pretendidos pela empresa.




    Giddens (1996) e Reed (1989) ressaltam que as abordagens técnica, política e crítica não oferecem, ainda, respostas conclusivas para os problemas que envolvem as questões da gestão nas organizações. Para os autores, a ênfase ou no determinismo técnico, ou na ação humana estratégica são excludentes, quando deveriam ser complementares e integradas. Portanto, seria necessário um modelo que agregue as ideias de contexto institucional, estrutura organizacional e comportamento gerencial. O ideal seria um modelo que aborde concomitantemente a análise da gestão nos níveis institucional, organizacional e comportamental, imprimindo uma dinâmica abrangente considerando o contexto macroestrutural. A intenção é propor uma gestão voltada para a prática social, capaz de envolver as questões éticas e políticas as quais os administradores estão sujeitos diariamente.




    A gestão é um dos grandes desafios para as organizações. Não há uma forma absolutamente certa de gerir uma empresa ou uma de suas áreas específicas, uma vez que os modelos gerenciais e as estruturas internas são dependentes das condições ambientais altamente voláteis que impactam de modo direto e distinto as diferentes empresas. Assim, a correta gestão de uma organização ou de um processo específico, como o decisório, depende do porte da empresa, da tecnologia instalada, da estabilidade do negócio e das variáveis ambientais, dentre outras variáveis que afetam as organizações de diferentes formas (MINTZBERG, 2003).




    Verificadas as questões sobre processo decisório e gestão, passa-se a analisar as abordagens sobre a contabilidade, sua relevância e evolução ao longo do tempo.




    2.3. CONCLUSÃO DO CAPÍTULO





    Discutiu-se neste capítulo os principais conceitos e teorias envolvendo a vantagem competitiva em custos e o processo de tomada de deciões.




    Quanto abordagem da vantagem competitiva em custos, verificou-se que é uma ferramenta que, se bem aplicada, pode proporcionar um desenvolvimento econômico acima da média de seus concorrentes em dado mercado. A questão da vantagem competitiva está atrelada ao bom planejamento e desenvolvimento da estratégia que, segundo Porter (2005), pode ser aplicada através de três diferentes ângulos, quais sejam: (i) a estratégia da diferenciação, focada no produto e na personalização do atendimento; (ii) a estratégia de foco (ou enfoque), direcionada ao atendimento de um determinado grupo de clientes ou num local específico buscando atender com eficiência um grande volume de atendimento; e (iii) estratégia de custo total, onde a empresa deve trabalhar seus custos visando diminuir os gastos e, assim, conseguir vender seus produtos pelo menor custo possível a fim de obter economia de escala. Para Mintzberg (2003), a aquisição de uma boa estratégia, por si só, não é suficiente para o atingimento da vantagem competitiva. Para isso, os administradores precisam ter e demonstrar detida capacidade de gestão, requerendo competência e profissionalismo.




    Por fim, como se percebeu, a vantagem competitiva deverá está embasada numa eficiente estratégia, executada por profissionais competentes capazes de levar a empresa a oferecer produtos e serviços melhores que seus concorrentes e, assim, obter desempenho superior no mercado onde atua, garantindo a sobrevivência da empresa por meio de alta competitividade. Para tanto, a organização precisa ter um adequado processo decisório e um modelo de gestão capaz de conduzir as estratégias definidas a conquistar as desejadas vantagens competitivas.




    No segundo tópico deste capítulo discorreu-se sobre a gestão e o processo decisório. Verificou-se que o processo decisório é um instrumento importante para a administração e, para que seja eficaz, depende de uma estrutura eficientemente construída e formatada, sendo dependente de um sistema de informações capaz de fornecer dados suficientes e íntegros para subsidiar decisões. Vimos que a literatura oferece a teoria da racionalidade, de origem clássica, que se baseia na clareza e na racionalidade ilimitada para delinear um processo decisório eficaz. Porém, a teoria da racionalidade limitada põe limites nesse modelo e estabelece que seria preciso levar em conta os aspectos da desordem e imprevisibilidade dos aspectos não mensuráveis, para concluir que não é possível encontrar meios que levem a decisões ótimas, senão apenas às satisfatórias, assim, nesse modelo, a racionalidade seria sempre limitada pelas variáveis não controláveis que permeiam o ambiente organizacional.




    Verificou-se, ainda, que existem dois modelos de processo decisório, o prescritivo e o descritivo. Percebeu-se que o modelo prescritivo é baseado na teoria da racionalidade ilimitada e nas ciências exatas e que o processo decisório seja formatado para prescrever o que deve ser feito. Já o modelo descritivo está mais voltado ao entendimento da dinâmica das organizações e, para tanto, defende que devem ser feitas pesquisas que expliquem da forma mais compreensiva possível as motivações e circunstâncias que fundamentam o processo decisório mais eficiente.




    Conclui-se que o processo decisório é uma ferramenta que precisa de adequada estrutura e de um sistema de informações eficiente, mas que estará sempre sujeita a erros devido sua submissão às variáveis internas e externas que lhe afetam e, por isso, deve ser planejado, dirigido e controlado por administradores que tenham alta capacidade de gestão.




    Nesse contexto, ao discorrer sobre a gestão e processo decisório, foi visto que, em geral, os gestores têm dificuldades em fazer planejamento e que essa situação acaba por prejudicar o processo que conduz as decisões empresariais, principalmente pelo fato de que, para haja uma eficiente gestão, é preciso que os gerentes tenham condições de empreender suas ações de forma técnica e formalizada. Ou seja, a gestão deve ser baseada na perspectiva técnica. Entretanto, Mintzberg (2003) ressalta que, em virtude de seu determinismo, a técnica, por si só, não seria suficiente para conduzir com eficácia os processos de gestão decisória. O autor enfatiza que as organizações são integradas por pessoas com raciocínios diferentes em diversos aspectos e, por isso, existem conflitos organizacionais que a técnica sozinha não consegue resolver. Assim, surge a gestão política com base na solução negociada dos conflitos na busca de se encontrar a melhor resposta para as demandas. No entanto, outra perspectiva encontra eco na literatura que baseia o processo de gestão: a perspectiva crítica. Por essa perspectiva, não se pode privilegiar apenas os aspectos humanos para subsidiar decisões, mas deve-se considerar também as questões institucionais, da estrutura de poder e de controle econômico da sociedade. Assim, sob essa ótica, os gestores representam o exercício do controle das atividades laborais, o gerenciamento dos conflitos e a ordem e subordinação no trabalho, métodos pelos quais podem alcançar a melhor forma de empreender a gestão empresarial.




    Não obstante, para Giddens (1996) e Reed (1989), as perspectivas técnica, política e crítica não apresentam a resolução para os problemas de gestão nas organizações. Os autores informam que a gestão, para ser eficiente, deve abordar de forma conjunta as questões de nível institucional, organizacional e comportamental, abrangendo o contexto macroestrutural que envolvam as questões éticas e políticas que envolvem a rotina da gestão.




    Assim, pode-se concluir que a gestão é uma questão desafiadora para as organizações, uma vez que é através desse processo que as decisões serão planejadas, geridas e controladas. Portanto, independente das controvérsias teóricas, a gestão é dependente do tipo de empresa e de ambiente institucional onde a mesma está inserida, fatores que exigirão dos gestores mais que preparo técnico e habilidade pessoal. Será preciso ter atitude para compreender o ambiente e instalar o processo que melhor se amolde ao atendimento das necessidades organizacionais e, para tanto, será necessário empreender um competente planejamento, uma eficiente organização das atividades, uma liderança eficaz, um modelo de coordenação ativo e um sistema de acompanhamento e controle efetivo.
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