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CONHECIMENTOS ESPECIFICOS

Porter apresenta a estratégia competitiva como sendo sinéni-
mo de decisGes, onde devem acontecer a¢des ofensivas ou defensi-

vas com finalidade de criar uma posi¢do que possibilite se defender

no mercado, para conseguir lidar com as cinco forgas competitivas
e com isso conseguir e expandir o retorno sobre o investimento.

Observa ainda, que ha distintas maneiras de posicionar-se es-
trategicamente, diversificando de acordo com o setor de atuacgéo,
capacidade e caracteristicas da Organizag¢do. No entanto, Porter de-
senha que ha trés grandes pilares estratégicos que atuarao direta-
mente no ambito da criagdo da vantagem competitiva.

As 3 Estratégias genéricas de Porter sdo:

1. Estratégia de Diferenciagdo: Aumentar o valor — valor é a
percepcdo que vocé tem em relagdo a determinado produto. Exem-
plo: Existem determinadas marcas que se posicionam no mercado
com este alto valor agregado.

2. Estratégia de Lideranga em custos: Baixar o prego — prego
é quanto custo, ser o produto mais barato no mercado. Quanto vai
custar na etiqueta.

3. Estratégia de Foco ou Enfoque: Significa perceber todo o

mercado e selecionar uma fatia dele para atuar especificamente.

e As 5 forgas Estratégicas

Chamada de as 5 Forgas de Porter (Michael Porter) — é uma
andlise em relagdo a determinado mercado, levando em conside-
racdo 5 elementos, que vao descrever como aquele mercado fun-
ciona.

1. Grau de Rivalidade entre os concorrentes: com que intensi-

dade eles competem pelos clientes e consumidores. Essa forga ten- :

ciona as demais forgas.

2. Ameaga de Produtos substitutos: ameaga de que novas tec-
nologias venham a substituir o produto ou servico que o mercado
oferece.

3. Ameaca de novos entrantes: ameagas de que novas organi-
zagOes, ou pessoas fagam aquilo que ja estd sendo feito.

4. Poder de Barganha dos Fornecedores: Capacidade negocial
das empresas que oferecem matéria-prima a organizagdo, poder de
negociar precos e condigdes.

5. Poder de Barganha dos Clientes: Capacidade negocial dos
clientes, poder de negociar precgos e condi¢des.

¢ Redes e aliangas

Formag0es que as demais organizagdes fazem para que tenham
uma espécie de fortalecimento estratégico em conjunto. A forma-
¢cdo de redes e aliangas estratégicas de modo a poder compartilhar
recursos e competéncias, além de reduzir seus custos.

Redes possibilitam um fortalecimento estratégico da organi-
zagdo diante de seus concorrentes, sem aumento significativo de
custos. Permite que a organizagdo dé saltos maiores do que seriam
capazes sozinhas, ou que demorariam mais tempo para alcangar in-
dividualmente.

Tipos: Joint ventures — Contratos de fornecimento de longo
prazo — Investimentos aciondrios minoritdrio — Contratos de forne-
cimento de insumos/ servicos — Pesquisas e desenvolvimento em
conjunto — Fungdes e aquisigdes.

Vantagens: Ganho na posicdo de barganha (negociacdo) com
seus fornecedores e Aumento do custo de entrada dos potenciais
concorrentes em um mercado = barreira de entrada.
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¢ Administragdo por objetivos

A Administra¢do por objetivos (APO) foi criada por Peter Duc-
ker que se trata do esfor¢o administrativo que vem de baixo para
cima, para fazer com que as organizagdes possam ser geridas atra-
vés dos objetivos.

Trata-se do envolvimento de todos os membros organizacio-
nais no processo de definicdo dos objetivos. Parte da premissa de
que se os colaboradores absorverem a ideia e negociarem os obje-
tivos, estardo mais dispostos e comprometidos com o atingimento
dos mesmos.

Fases: Especificacdo dos objetivos — Desenvolvimento de pla-
nos de agdo — Monitoramento do processo — Avaliagdo dos resul-
tados.

e Balanced scorecard

Percepgdo de Kaplan e Norton de que existem bens que sdo
intangiveis e que também precisam ser medidos. E necessario apre-
sentar mais do que dados financeiros, porém, o financeiro ainda faz
parte do Balanced scorecard.

Ativos tangiveis sdo importantes, porém ativos intangiveis me-
recem atengdo e podem ser ponto de diferenciagdo de uma organi-
zagdo para a outra.

Por fim, é a criagdo de um modelo que complementa os dados
financeiros do passado com indicadores que buscam medir os fato-
res que levardo a organizagao a ter sucesso no futuro.

¢ Processo decisério

E o processo de escolha do caminho mais adequado & organiza-
¢do em determinada circunstancia.

Uma organizagdo precisa estar capacitada a otimizar recursos e
atividades, assim como criar um modelo competitivo que a possibi-
lite superar os rivais. Julgando que o mercado é dindmico e vive em
constante mudanca, onde as ideias emergem devido as pressoes.

Para que um negdcio ganhe a vantagem competitiva é neces-
sario que ele alcance um desempenho superior. Para tanto, a or-
ganizagdo deve estabelecer uma estratégia adequada, tomando as

: decisOes certas.

— Organizagao

e Estrutura organizacional

A estrutura organizacional na administracdo é classificada
como o conjunto de ordenag8es, ou conjunto de responsabilidades,
sejam elas de autoridade, das comunicag¢des e das decisdes de uma

: organizagdo ou empresa.

E estabelecido através da estrutura organizacional o desenvol-
vimento das atividades da organizagao, adaptando toda e qualquer
alteragdo ou mudanga dentro da organizagdo, porém essa estrutura
pode ndo ser estabelecida unicamente, deve-se estar pronta para
qualquer transformacao.

Essa estrutura é dividida em duas formas, estrutura informal
e estrutura formal, a estrutura informal é estdvel e estd sujeita a
controle, porém a estrutura formal é instdvel e nao estd sujeita a

. controle.
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CONHECIMENTOS ESPECIFICOS

ministragdo e tem um conjunto de regras e regulamentos a seguir.
O principal objetivo da organizacdo é atingir as metas estabeleci-

das. Como resultado, o trabalho é atribuido a cada individuo com

base em suas capacidades. Em outras palavras, existe uma cadeia
de comando com uma hierarquia organizacional e as autoridades
sdo delegadas para fazer o trabalho.

Além disso, a hierarquia organizacional determina a relagdo
l6gica de autoridade da organizagdo formal e a cadeia de coman-
do determina quem segue as ordens. A comunicagdo entre os dois
membros é apenas por meio de canais planejados.

Tipos de estruturas de organizagao formal:
— Organizagdo de Linha

— Organizagdo de linha e equipe

— Organizagao funcional

— Organizagao de Gerenciamento de Projetos
— Organizagao Matricial

Organizacdo informal refere-se a uma estrutura social interliga-

da que rege como as pessoas trabalham juntas na vida real. E pos- :

sivel formar organizagdes informais dentro das organizagdes. Além
disso, esta organizagao consiste em compreensdo mutua, ajuda e
amizade entre os membros devido ao relacionamento interpessoal
gue constroem entre si. Normas sociais, conexdes e interagdes go-
vernam o relacionamento entre os membros, ao contrario da orga-
nizagdo formal.

Embora os membros de uma organizagao informal tenham res-

ponsabilidades oficiais, € mais provavel que eles se relacionem com

seus proprios valores e interesses pessoais sem discriminagao.

A estrutura de uma organizagdo informal é plana. Além disso,
as decisGes sdo tomadas por todos os membros de forma coleti-
va. A unidade é a melhor caracteristica de uma organizagdo infor-
mal, pois ha confianca entre os membros. Além disso, ndo existem
regras e regulamentos rigidos dentro das organiza¢des informais;
regras e regulamentos sdo responsivos e adaptdveis as mudangas.

Ambos os conceitos de organizagdo estdo inter-relacionados.

Existem muitas organizag¢Ges informais dentro de organizagdes for- :

mais, portanto, eles sdo mutuamente exclusivos.

e Cultura organizacional

A cultura organizacional é responsavel por reunir os habitos,
comportamentos, crengas, valores éticos e morais e as politicas in-
ternas e externas da organizagao.

— Diregao

Diregdo essencialmente como uma fun¢do humana, apéndice :

de psicologia organizacional. Recrutar e ajustar os esforgos para que
os individuos consigam alcancgar os resultados pretendidos pela or-
ganizagdo.

Direcdo = Rota — Intensidade = Grau — Persisténcia = Capacida-
de de sobrevivéncia (gatilhos da motivacdo)

e Motivagao
“Pode ser entendido como o conjunto de razdes, causa e mo-

tivos que sdo responsaveis pela direcdo, intensidade e persisténcia

do comportamento humano em busca de resultados. ” E o que des-
perta no ser a vontade de alcancgar os objetivos pretendidos. Algo
acontece no individuo e ele reage. Estimulos: quanto mais atingivel
parecer o resultado maior a motivagao e vice-e-versa.

A (Razdo, Causas, Motivos) pode ser: Intrinseca (Interna): do
préprio ser ou, Extrinseca (Externa): algo que vem do meio.
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Porém a motivagdo é sempre um processo do individuo, sem-
pre uma resposta interna aos estimulos.

Intrinseca
Vem do proprio ser

Fatores Psicoldgicos

Extrinseca
Geradas por métodos

Reforgos ou Punigoes

Lideranca

Fendémeno social, depende da relagdo das pessoas. Aspecto
ligado a relagdo dos individuos. Capacidade de exercer lideranga
— influéncia: fazer com que as pessoas fagam aquilo que elas nao
fariam sem a presenca do lider. Importante utilizagdo do poder para
influenciar o comportamento de outras pessoas, ocorrendo em
uma dada situacao.

— Liderancga precisa de pessoas.

— Influéncia: capacidade de fazer com que o individuo mude
de comportamento.

— Poder: que ndo estd relacionado ao cargo, pode ser por via
informal.

— Situacdo: em determinadas situacdes a lideranga pode apa-
recer.

N&o confunda: Chefia (posi¢do formal) — Autoridade (dada por
algum aspecto) — Lideranga — Poder.

A influéncia acontece e gera a lideranga, o poder é por onde
essa influéncia acontece. Esse poder pode ser formal ou informal.

Segundo Max Weber: “Poder é a capacidade de algo ou alguém
fazer com que um individuo ou algo, faga alguma coisa, mesmo que
este oferega resisténcia. ” — Exemplo: votagao, alistamento militar
para homens.

— Poderes formais sdo aqueles que estdo relacionados ao car-
go e ficam no cargo independente de quem o ocupe. Ja poderes
informais sdo aqueles que ficam com a pessoa, independente do
cargo que o individuo ocupe.

— Autoridade: Direito formal e legitimo, que algo ou alguém
tem, para te dar ordens, alocar recursos, tomar decisdes e de con-
duzir agdes.
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CONHECIMENTOS ESPECIFICOS

sempenho, respeitando os valores e principios organizacionais. Os

lucros viriam como consequéncia. Sendo assim, cabe compreender

a relevancia da eficdcia, a eficiéncia e a efetividade na organizac¢do.
Eficiéncia

A eficiéncia de uma organiza¢do depende de como seus recur-
sos sao utilizados, entdo eficiéncia significa:

- Realizar atividades ou tarefas da maneira certa, sem erros e
atrasos;

- Realizar tarefas de maneira inteligente, com o minimo de es- :

forgo e com o melhor aproveitamento possivel de recursos.

O principio da eficiéncia é o da relagdo entre esforgo e resulta-
do: quanto menor o esfor¢o necessario para produzir um resultado,
mais eficiente é o processo. Autores relacionam a eficiéncia com a
economicidade.

Assim, mede a relagdo entre a quantidade de produto ou servi-
¢o e custo dos insumos envolvidos.

A eficiéncia é medida na entrada do processo. Refere-se a con-

sumo de recursos.
Quantos recursos consumimos em relagdo ao que propusemos
a consumir?

O Foco da Eficiéncia estd no(a):

- No método, no caminho e na forma de fazermos;

- Assim como na: economia de meios, 0 menor consumo de
recursos para atingir ao objetivo.

Ja a antitese da eficiéncia é o desperdicio, que ocorre quando:

- Mais recursos sdo usados do que os necessarios para realizar
um objetivo;

- Consomeme-se recursos e nenhum objetivo é realizado;

- Produtos e servigos (objetivos) desnecessarios sdo realizados.

Eliminar Desperdicios Significa:

- Reduzir ao minimo atividade que ndo agrega valor ao produto

ou servigo;
- Agregar valor significa realizar operagbes estritamente rela-
cionadas com a elaboragdo do produto ou prestagdo do servigo.

Depois de eliminados ou reduzidos ao minimo indispensavel os
desperdicios, o que resta é atividade ou esforco que agrega valor
ao produto;

A eliminagdo de desperdicios diminui os custos de produgdo :

sem que o valor do produto para o cliente figue comprometido.

Veja Palavras-Chave da Eficiéncia: Auséncia de desperdicios.
Uso econémico de recursos. Menor quantidade de recursos para
produzir mais resultados. Fazer bem alguma tarefa. Utilizagdo dos
recursos de forma produtiva, de maneira econémica; fazer melhor
o uso dos recursos disponiveis em uma organizagao.

Eficacia

- Consiste em fazer a coisa certa (ndo necessariamente da ma-
neira certa);

- Relacionada a atingir o objetivo;

- Se desejamos fazer algo e temos éxito, somos eficazes;

- Cumprir a missdo é chegar ao resultado;

- E o conceito de desempenho que envolve a comparagdo
entre objetivos (desempenho esperado) e resultados (desempenho
realizado);

- Significa o grau ou taxa de realizagdo dos objetivos finais da
organizagao;

- Deve ser o objetivo prioritario para todas as organizagoes;

- Mede aspectos do produto ou servico final, em termos de al-
cance de metas;

- Significa realizar as coisas certas, pontualmente, e com os re-
quisitos de qualidade especificados;

- A eficacia estd na saida do processo. A sua medida é igual a:
output obtido;

- Grau em que se alcangam os objetivos e as metas em um de-
terminado periodo de tempo, sem levar em conta os custos.

Indicadores que s3o Utilizados para Planejar e Controlar o De-
sempenho

- Satisfagdo dos clientes com os produtos;

- Fidelizacdo de clientes;

- Ganho de novos clientes;

- Volume de reclamacgdes;

- Atendimento de reclamagdes;

- Facilidade de acesso aos servigos de atendimento.

No que diz respeito a Eficacia, Maximiano conclui que a eficécia
é arelagdo entre resultados e objetivos. Ndo adianta muito produzir
resultados de maneira eficiente, se ndo forem os resultados corre-

. tos. A diferenca entre eficiéncia e eficacia pode ser ilustrada pela

histéria das duas principais empresas automobilisticas do mundo:
Ford e General Motors.

Embora Henry Ford fosse um mestre da eficiéncia, foi a GM
que se transformou na maior e mais bem-sucedida empresa do
ramo. Esse desempenho é o resultado de sua orientagdo para o
mercado e ndo apenas para o processo produtivo. Enquanto a Ford
tinha uma estratégia de fazer eficientemente o mesmo carro, a GM
se orientou para fazer um carro para cada tipo de cliente. Portanto
eficdcia significa:

- Grau de coincidéncia dos resultados em relagdo aos objetivos;

- Capacidade de um sistema, processo, produto ou servigo de
resolver um problema;

- Fazer as coisas certas;

- Sobrevivéncia;

Para avaliar o grau de eficacia de um sistema, é necessario sa-
ber quais sdo os objetivos e quais os resultados de fatos alcangados.

Exemplo: hd varias empresas que querem vender seus produ-
tos e mais eficaz é aquela que consegue transformar um grande
numero de pessoas em seus clientes, obter lucro e sobreviver com
isso.

Vale ressaltar também que é possivel ser eficaz sem ser efi-
ciente, e ser eficiente sem ser eficaz. Ou ainda, é possivel também
nem ser eficaz e nem ser eficiente.

Segundo DAFT?®, as vezes a eficiéncia conduz a eficacia. Em ou-
tras organizagdes, eficiéncia e eficacia ndo sdo relacionadas. Uma
organizagdo pode ser altamente eficiente e pode ndo conseguir

13 DAFT, R. L. Teoria e Projetos das Organizagées. 6.ed. Rio de janeiro: LTC,
1999.
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Produtividade

Produtividade é a reducdo do tempo gasto para executar um :

servico, ou o aumento da qualidade de produtos elaborados, sem
0 acréscimo de mdo de obra ou aumento dos recursos necessarios.

E definida como a relagdo entre os recursos utilizados e os re-
sultados obtidos (ou produgdo). Todo o sistema tem um indice de
produtividade, que se verifica com a contagem da quantidade pro-
duzida por unidade de recursos. Entdo produtividade é a relagdo
entre resultados obtidos e recursos utilizados.

Exemplo: Quantidade de produtos por trabalhador, alunos por

professor, vendas por metro quadrado.

De forma geral, quanto mais elevada a quantidade de resul-
tados obtidos com a mesma unidade de recursos, mais produtivo
o sistema é. A produtividade pode aumentar porque a producgdo
aumenta e, a0 mesmo tempo, porque diminui o volume de recursos
empregados.

Lembre-se que a produtividade ndo é somente maior quantida-
de. E preciso avaliar a qualidade do servico.

Por exemplo: um digitador produzia a emissdo de 10 relatérios
por dia. Com formagdo especifica, passou a produzir 15 relatérios
por dia, com a mesma qualidade. Isto significa que houve um ganho
de produtividade de 50%.

A produtividade pode ser sempre melhorada através da criati-
vidade, da formag&o e da melhoria continua. E 0 méaximo da produ-
¢do que a qualidade permite.

O desperdicio é o maior inimigo da produtividade. Ele aumenta ‘

os custos e diminui a competitividade.

- Desperdicios Aparentes: S3o desperdicios tradicionais, facil-
mente identificaveis, como luz, agua, lixo, sucata.

- Desperdicios Ocultos: S3o os desperdicios existentes nos pro-
cessos de trabalho com os quais nos acostumamos, nao perceben-
do-os como anormais.

Como Combater os Desperdicios

- Observe bem o processo de trabalho e desenhe as sequén-
cias das operagdes através de Fluxogramas, por exemplo;

- Localize os pontos de perdas.

Como Conseguir Melhor Produtividade

- Ter preocupacgdo com o ambiente de trabalho, seja em seu as-
pecto fisico ou no relacionamento com os colegas (ambiente limpo,
seguro, arejado, num clima de amizade e confianga);

- Investir na formagao bdsica e na qualificagdo profissional dos

funciondrios (cursos de alfabetizagdo, supletivos, de habilidades e
atualizagdo tecnologica);

- Valorizar o profissional, afastando-o do medo, da inseguran-
¢a, propiciando o conhecimento de assuntos de interesse do seu
trabalho (palestras, encontros, trabalhos em grupo);

- Demonstrar respeito pelos direitos e obrigagdes dos funcio-
narios, incentivando-os a uma maior autoestima e confianga de
suas capacidades.

Vantagens da Qualidade e Produtividade

Para o cliente

- Recebe os servigos dentro dos prazos, nas especificagdes cor-
retas e com prego adequado, conforme combinado;
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- Pode sugerir melhorias para a empresa, adequando, cada vez
mais, o servigo as suas necessidades.

Para a empresa
- Cria sistemas que permitem a produgao padrao dos seus ser-

vicos, atendendo ao cliente de forma organizada e controlada;
- Ganha fama, mais clientes e mais solidez no mercado.

Para o profissional
- Trabalho confidvel, seguro e em ambiente saudavel;

- As atividades sdo realizadas por todos de forma integrada e
sob controle;
- Desenvolvimento individual dos funcionarios.

Para o pais

Empresas sdlidas, lucrativas e competitivas, preparadas para a
concorréncia internacional e geradoras de novos postos de traba-
Iho.

Estratégias para Aumentar a Produtividade

- Controlar custos;

- Combater desperdicios;

- Organizar o trabalho;

- Utilizar a criatividade para melhoria continua;
- Produzir mais com os mesmos recursos;

- Trabalhar em equipe.

A produtividade das empresas tem vindo a crescer nos ulti-
mos tempos devido a grande concorréncia e a necessidade de fazer
sempre melhor. Mas, a produtividade se baseia, essencialmente,
na melhoria do sistema produtivo e dos seus outputs (saidas) sem
acrescer nada ao seu custo. Medir a produtividade de uma empresa
é saber até que ponto ela é eficiente na utilizagdo dos seus recursos.

Competitividade

A competitividade estd diretamente ligada a eficiéncia empre-
sarial. Competitividade é a base do sucesso ou fracasso de um ne-
gbcio onde ha livre concorréncia. As empresas tém natureza com-
petitiva — elas concorrem entre si, disputando a preferéncia dos
mesmos clientes e consumidores. O sucesso de uma pode significar
o fracasso de outra. Para serem competitivas, as empresas preci-
sam ter desempenho melhor que outras que disputam os mesmos
clientes.

Uma empresa é competitiva quando tem alguma vantagem so-
bre os seus concorrentes, que a faz ser preferida pelos clientes ou
mais apta em alguma forma de relacionamento com o ambiente.

Agqueles com boa competitividade prosperam e se destacam
dos seus concorrentes, independente do seu potencial de lucro e
crescimento... Competitividade é a correta adequagdo das ativida-
des do negdcio no seu microambiente.

A competicdo é o termOmetro para as adaptagdes das ativida-
des de uma empresa em relagao ao seu nicho de mercado. Uma das

. estratégias utilizadas pelas empresas para serem competitivas é a

diferenciacdo de seus produtos e/ou servigos. A gestdo da qualida-
de auxilia no processo de competitividade a partir do momento que
oferece ao mercado produtos livres de defeitos, entregas rapidas,
isto associado aos programas operacionais que passam a contribuir
plenamente para atender seus consumidores.
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importantes para o seu desempenho. Exemplos: a mulher na for¢a
de trabalho; diversidade da forca de trabalho; atitudes em relagdo a

qualidade da vida profissional; questdes ambientais; mudangas nas

preferéncias de trabalho e carreira; e mudangas nas preferéncias
relacionadas com caracteristicas de produtos e servigos.

Dentre as forgas tecnolégicas incluem avancos cientificos e tec-
noldgicos em uma industria especifica, assim como de uma socieda-
de como um todo. As mudangas na tecnologia afetam as operagdes
de uma empresa, bem como seus produtos e servigos. No entanto,

de uma outra perspectiva, a mudancga tecnoldgica pode dizimar em-

presas existentes e até mesmo setores inteiros, ja que a demanda
passa de um produto para outro. As forgas tecnoldgicas requerem
que a administragdo se mantenha a frente dos mais recentes desen-
volvimentos e, quando possivel, incorpore os avangos para manter
a competitividade da organizagdo. Exemplos: inovagdes de produto;
aplicagbes dos conhecimentos; enfoque das despesas em pesquisas
de desenvolvimento do governo na iniciativa privada; e novas tec-
nologias de comunicagées.

As forgas internacionais (ou globais) do ambiente externo
representam os eventos que se originam nos paises estrangeiros,
assim como oportunidades para empresas em outros paises. Hitt
et al (2005) denominam como segmento global novos e relevan-
tes mercados globais, mercados existentes em fase de mudanca e
eventos politicos internacionais essenciais aos mercados globais.
A importancia das forgas internacionais cresce consideravelmente

quando uma organiza¢do decide-se internacionalizar e expandir :

seus produtos ou servigos para um mercado internacional.

As organizagdes estdo operando em um mundo cada vez mais
sem barreiras sendo que administracdo em um ambiente global é
diferente da administracdo de operagdes domésticas. Exemplos:
eventos politicos importantes; mercados globalizados criticos; pai-
ses recém-industrializados; atributos culturais e institui¢bes diferen-
tes.

Dos autores pesquisados, os Unicos que incluem o conceito de

fator ambiental s3o Johnson, Scholes e Whittington?2. Eles concei-

tuam esse fator como a preocupagdo que a organizagdo deve ter em
relagdo ao meio ambiente, avaliando os impactos de leis de prote-
¢do ambiental e consumo de energia.

Ambiente Operacional ou Setorial ou Microambiente ou Am-
biente Tarefa
O ambiente operacional inclui as forgas que tém um relaciona-

mento de trabalho direto com a organizagdo®. Sdo eles os clientes,

fornecedores, concorrentes/competidores, ameaca de entrantes,
ameaca de produtos substitutos, parceiros estratégicos, regulado-
res e mercado de trabalho.

Clientes sdo pessoas que compram produtos ou servigcos de
uma organizacdao e que diferem fortemente em diversas caracte-
risticas, como educacdo, idade, renda e estilo de vida. Como rece-
bedores da produgdo da organizagdo, os clientes sdao importantes
porgue eles determinam o sucesso da organizagao.

22 JOHNSON, Gerry; SCHOLES Kevan; WHITTINGTON Richard. Exploring

Corporate Strategy. Financial Times Prentice Hall, 2005.

23 HITT, Michael A.; IRELAND, R. Duane; HOSKISSON, Robert E. Administragéo
estratégica: competitividade e globalizagdo. Tradugdo de José Carlos Barbosa dos
Santos e Luiz Antonio Pedroso Rafael. Sdo Paulo: Pioneira Thomson Learning,
2005.
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O componente fornecedor do ambiente operacional inclui to-
das as varidveis relacionadas aos que fornecem recursos para a or-
ganizagao. Esses recursos sdo adquiridos e transformados durante o
processo produtivo em mercadorias e servigos finais. A forma como
os vendedores oferecem os recursos especificados para venda, a
qualidade relativa dos materiais oferecidos, a credibilidade nas
entregas e os termos do crédito oferecido, representam questdes
importantes de se considerar para administrar uma organizagdo de
forma eficaz e eficiente.

Concorrentes ou competidores sdao outras organizacbes na
mesma industria ou no mesmo tipo de negdcio, que proporcionam
bens ou servigos para um mesmo conjunto de clientes. Existem dois
tipos de competidores: competidores intratipos (ou diretos) e in-
tertipos (ou indiretos). Competidores diretos sdo organizages que
produzem produtos ou servigos similares. Competidores indiretos
sdo organizagdes que podem alterar o interesse do consumidor,
desviando as suas atengdes a compra.

A ameaca de entrantes aumenta a medida que um setor rece-
be novos concorrentes. A ndo ser que o mercado esteja crescendo
rapidamente, uma nova entrada intensifica a luta por fatias de mer-
cado, reduzindo assim os pregos e a lucratividade do setor. A pro-
babilidade de novas empresas entrarem em um setor depende de
dois fatores: barreiras de entrada e a retaliacdo esperada por parte
dos concorrentes existentes.

Os concorrentes existentes tentam desenvolver barreiras con-
tra o ingresso no mercado. Por outro lado, o novo entrante em po-
tencial procura os mercados nos quais as barreiras de entrada se-
jam relativamente insignificantes. Existem vdrios tipos de barreiras
de entrada, como: economias de escala, diferenciagdo de produto,
requisitos de capital, custos de mudanga, acesso aos canais de dis-
tribuicdo, desvantagens de custo independentemente da escala e
politica de governo.

Os produtos substitutos sdo os diferentes bens ou servigos que
se originam fora de um determinado setor e que desempenham
as mesmas fungbes ou fun¢des semelhantes as de um produto
fabricado nesse setor. Por exemplo, os cinemas estdo sofrendo
uma concorréncia cada vez maior da TV a cabo, que passa filmes
em primeira exibigdo por menos da metade do prego do ingresso
de bilheteria dos cinemas.

Parceiros estratégicos sdo duas (ou mais) organizagdes que tra-
balham juntas (aliados estratégicos), sob a forma de joint ventures
ou outras formas de alianga, para facilitar a venda, a distribuicdo e
a divulgacdo dos seus produtos e servigos.

Reguladores sdo elementos do ambiente que tém o poder de
controlar, legislar ou influenciar as politicas e praticas das organi-
zagOes. Existem dois tipos importantes de reguladores: agéncias
reguladoras — 6rgdos governamentais, criados para proteger o pu-
blico de certas praticas de negdcios ou para proteger as organiza-

. ¢0es umas das outras; e grupos de interesse — unides dos proprios

membros, na tentativa de influenciar organiza¢des com o sentido
de proteger o seu negdcio.

O mercado de trabalho representa as pessoas no ambiente que
podem ser empregadas para trabalhar para a organizagao. Toda or-
ganizagao precisa de certo nimero de pessoas treinadas e qualifica-
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O aumento da velocidade das mudancas, devido a globaliza-
¢do, tem causado um aumento da turbuléncia ambiental. No cena-

rio brasileiro as empresas devem atentar-se as mudancas e respon- :

der de forma rapida ao ambiente. Ressalta ainda que mudanga é o
conceito central no gerenciamento de empresas no Brasil. No caso
do Brasil, a incerteza ou turbuléncia ambiental ndo se da somen-
te devido a dinamica competitiva (inova¢des tecnoldgicas e novos
entrantes), mas pelos efeitos da atuacdo de governos ndo facilita-
dores.

Face ao exposto, Bandeira-de-Mello e Cunha®® desenvolveram

a teoria denominada Administragdo de Risco, teoria substantiva :

com o objetivo de explicar o comportamento estratégico de pe-
quenas empresas em ambientes de forte turbuléncia. A teoria diz:
...firmas, com pouca capacidade de influenciar o ambiente em pro-
veito proprio, lidam com adversidades impostas a elas pelos atores
ambientais e agem no sentido de maximizar sua longevidade em
detrimento da maximizagdo dos ganhos econémico-financeiros. De-
nominamos esse processo de administra¢éo do risco.

Um fator de grande relevancia na administracdo de risco é sua

preocupac¢do com o curto prazo, conforme depoimento de entre- |

vistado, que consta da pesquisa de Bandeira-de-Mello e Cunha: “A
preocupagdo era sobrevivéncia no curto prazo, para salvar a em-
presa emergencialmente dos choques do governo, e longevidade no
longo prazo”.

ESTRATEGIA EMPRESARIAL. TECNOLOGIA NAS ORGANIZA-
COES

As Tecnologias da Informagdo sdo ferramentas essenciais
na criagdo de sistemas de informacgdo integrados e coordenados.
Como refere Zorrinho?, “a gestdo da informagéo é uma fungéo que
conjuga a gestéo do sistema de informagdo e do sistema informd-
tico de suporte com a concepg¢do dindmica da organizagdo num de-
terminado contexto envolvente”.

E hoje, mais do que nunca, os gestores tém que estar sensibi-

lizados para o fato de o planeamento estratégico dos Sistemas da
Informacgédo ser um fator chave da criagdo de valor agregado e das
vantagens competitivas para a empresa.

Se, por um lado, ajudam a detectar novas oportunidades e
criar vantagens competitivas, por outro lado, ajudam a defendé-
-la de ameacas provenientes da concorréncia. E neste ambito que
o binémio SI/TI deve ser considerado no processo de formulagdo

estratégica do negdcio e sempre na perspectiva de poder dar um

contributo positivo para uma melhor estratégia.

Ao nivel dos Sistemas da Informacdo, sdo definidas as necessi-
dades de informagdo e sua aplicagdo no negdcio, baseadas numa
andlise da organiza¢do e do seu meio envolvente, bem como na
andlise da estratégia global da organizagao.

Ao nivel das Tecnologias da Informacgéao, é estabelecido qual a
sua real contribui¢do para o processamento de informacdo e para
a satisfacdo das necessidades informacionais e aplicacionais, bem

28 BANDEIRA-DE-MELLO, Rodrigo; CUNHA, Cristiano José Castro de Almeida.
Administrando o risco: uma teoria substantiva da adaptacgao estratégica de peque-
nas empresas a ambientes turbulentos e com forte influéncia governamental. RAC

- Revista de Administracdo Contemporanea, Curitiba, v. 8, n. especial, 2004.
29 ZORRINHO, C. Gestdo da Informagéo. Condigédo para Vencer. lapmei.1995.
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como o desenvolvimento de sistemas e criagdo de vantagens com-
petitivas para a empresa, tendo em conta as prioridades fixadas na
estratégia dos Sistemas da Informacao.

Os Sistemas de Informacgdo sao distribuidos em trés modelos:
decisdo, mensuragdo e informagdo:

a) A informagao: a informac¢do vem de acordo com o seu pro-
pdsito, que é possibilitar a uma organizagdo alcangar seus objeti-
vos pelo eficiente uso de seus outros recursos. Contempla, além da
identificacdo e da classifica¢do, a transmissdo de sinais por meio de
canais denominados relatdrios gerenciais.

b) A mensuragdo: trabalha com o problema de avaliagdo dos
dados e por isso é importante que esta seja estabelecida correta-
mente. Logo, para que uma decisdo seja tomada, é necessario que
a informacgdo seja trabalhada, ou seja, mensurada. A mensuragdo
atribui valor a informac3o. E a informacdo mensurada, comparada,
com valor dentro de um contexto, que subsidia a tomada de deci-
sdo.

c) A decisdo: atomada de decisGes, objetiva solucionar proble-
mas e manter o carater preditivo através de um modelo de decisdo
que visa explicar como as decisGes realmente devem acontecer.

Impactos dos Sistemas e Tecnologias da Informagdo nas Or-
ganizagoes

A introdugdo de Sistemas e Tecnologias da Informag¢do numa
organizagdo ird provocar um conjunto de alteragbes, nomeada-
mente ao nivel das relagdes da organizagdo com o meio envolvente

(analisado em termos de eficdcia) e ao nivel de impactos internos

na organizagdo (analisados através da eficiéncia).

As Tecnologias de Informac&o sdo recursos valiosos que provo-
cam repercussdes em todos os niveis da estrutura organizacional:

a) Ao nivel estratégico, quando uma agdo é susceptivel de au-
mentar a coeréncia entre a organizacdo e o meio envolvente, que
por sua vez se traduz num aumento de eficdcia em termos de cum-
primento da missdo organizacional;

b) Aos niveis taticos e operacionais, quando existem efeitos en-
dégenos, traduzidos em aumento da eficiéncia organizacional em
termos de opgles estratégicas.

Os Sistemas de Informagdes permitem as organizagOes a oferta
de produtos a pregos mais baixos que, aliados a um bom servigo e a
boa relagdo com os clientes, resultam numa vantagem competitiva
adicional, através de elementos de valor acrescentado cujo efeito
serd a fidelidade dos clientes.

A utilizagdo de Sistemas de Informag¢des pode provocar, tam-
bém, alteragdes nas condigdes competitivas de determinado mer-
cado, em termos de alteragdo do equilibrio dentro do setor de
atividade, dissuasdo e criagdo de barreiras a entrada de novos con-
correntes.

Os SI/Tl permitem, ainda, desenvolver novos produtos/servicos
aos clientes ou diferenciar os ja existentes daqueles ofertados pela
concorréncia e que atraem o cliente de forma preferencial em rela-

. ¢do a concorréncia.

A utilizagdo de alta tecnologia vai permitir uma relagdo mais
estreita e permanente entre empresa e fornecedores, na medida
em que qualquer pedido/sugestdo da parte da empresa é possivel
ser atendido/testado pelos fornecedores. A tecnologia permitiu
uma modificagdo na maneira de pensar e de agir dos produtores e
consumidores.
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- Feedback e Controle: Os dois conceitos adicionais do conceito
de sistema (entrada, processamento e saida) incluem o feedback

e o controle. Um sistema dotado de componentes de feedback e

controle as vezes é chamado de um sistema cibernético, ou seja, um
sistema auto monitorado, autorregulado.

a) Feedback: sdo dados sobre o desempenho de um siste-
ma. E o retorno sobre as saidas produzidas pelo sistema sobre as
entradas do mesmo. E a avaliacdo da qualidade do produto do sis-
tema. A realimentagdo deve ser continua, para que se tenha certeza
da evolugdo dirigida do sistema, garantindo seu desenvolvimento
no sentido de adaptagdo as necessidades.

b) Controle: envolve monitoragdo e avaliagdo do feedback para
determinar se um sistema esta se dirigindo para a realizacdo de sua
meta; em seguida, a fungdo de controle faz os ajustes necessarios
aos componentes de entrada e processamento de um sistema para
garantir que seja alcangada a producdo adequada.

Identificacdo de Processos

Entrada Saida

Processo
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r Y
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2) Objetivos (Razées do Sistema)
A todo sistema devem ser associadas as razoes de sua existén-

cia, de modo que seus elementos possam ser devidamente enten-

didos. Essas razGes constituem-se os “objetivos” do sistema, e estdo
diretamente relacionadas as saidas que o sistema deve produzir.
Um automoével, por exemplo, pode ser definido, numa versao
simplista de suas razdes, como um sistema do qual se quer “movi-
mento dirigido com transporte de carga”.
Isto é, nessa definicdo simplista, o que se espera de um auto-
movel é o transporte de carga (pessoas, materiais, etc.) de um pon-

to para outro, o que implica definir um automével como um pro- :

dutor de “trabalho dirigido” (forga aplicada), que a partir de uma
certa fonte geradora de energia, é capaz de transportar, de forma
dirigida, carga de um ponto para outro, a velocidade desejada.

Para tanto é necessdrio:

- Transformar insumos em um novo produto;

- Satisfazer as necessidades dos clientes;
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- Tornar a relagdo custo x beneficio favoravel para gerar lucro e
crescimento da empresa;
- Vender outros produtos.

Vejamos mais alguns objetivos dos Sistemas e Tecnologias da
Informagao:

a. Produzir informagbes realmente necessdrias, confidveis, em
tempo hdbil e com custo condizente, atendendo aos requisitos ope-
racionais e gerenciais de tomada de decisdo.

b. Ter por base diretrizes capazes de assegurar a realizagdo dos
objetivos, de maneira direta, simples e eficiente.

c. Integrar-se a estrutura da organiza¢do e auxiliar na coorde-
nagdo das diferentes unidades organizacionais (departamentos, di-
visGes, diretorias, etc.) por ele interligado.

d. Ter um fluxo de procedimentos (internos e externos ao pro-
cessamento) racional, integrado, rdpido e de menor custo possivel.

e. Contar com dispositivos de controle interno que garantam a
confiabilidade das informagdes de saida e adequada prote¢do aos

¢ dados controlados pelo sistema

f. Ser simples, seguro e rdpido em sua operagdo.

3) Caracteristicas dos Sistemas:

Um sistema ndo existe em um “vacuo”, ou seja, isolado; na ver-
dade, ele existe e funciona em um ambiente que contém outros
sistemas, vejamos:

Subsistema: Um sistema que é um componente de um sistema
maior que, por sua vez, é seu ambiente. Todo sistema pode ser divi-
dido em subsistemas menores, que recebem entradas especificas e
produzem saidas especificas. A divisdo pode ser feita até o nivel de
interesse da analise.

Cada Subsistema tem os mesmos elementos que um sistema,
isto é, recebe entradas e produz saidas através de componentes e
processos. Nota-se que cada subsistema &, na realidade, um siste-
ma em si, e poderia ser novamente em subsistemas componentes,

© e assim por adiante, até o nivel desejado de composicdo.

Fronteira de Sistema: Um sistema se separa de seu ambiente e
de outros sistemas por meio de suas fronteiras de sistema.

Interface: Varios sistemas podem compartilhar o mesmo am-
biente. Alguns desses sistemas podem ser conectados entre si por
meio de um limite compartilhado, ou interface.

Sistema Aberto: Um sistema que interage com outros sistemas
em seu ambiente é chamado de um sistema aberto (conectado com
seu ambiente pela troca de entrada e saida).

Sistema Adaptdvel: Um sistema que tem a capacidade de
transformar a si mesmo ou seu ambiente a fim de sobreviver é cha-
mado de um sistema adaptavel.

4) Tipos de Sistema da Informagdo:

Os sistemas de informagdo podem ser manuais ou computado-
rizados. Muitos sistemas de informagdo comegam como sistemas
manuais e se transformam em computadorizados que est3ao confi-
gurados para coletar, manipular, armazenar e processar dados.

Assim, temos os seguintes tipos de sistemas de informacéo:

a) Sistemas de informagdo manuais (papel-e-lapis)

b) Sistemas de informagdo informais (boca-a-boca)

c) Sistemas de informagdo formais (procedimentos escritos)

d) Sistemas de informagdo computadorizados
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