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RESUMO

A presente dissertacdo examina as competéncias (conhecimentos, habilidades e atitudes) e as
ferramentas estratégicas utilizadas pelos gestores da John Deere para assegurar a continuidade
e crescimento organizacional. A dissertacdo destaca habilidades e ferramentas associadas a
importancia de adotar préaticas de gestdo modernas e estratégicas em um mercado competitivo
e dindmico, contrapondo-se a resisténcia a inovagdes e a permanéncia em modelos de gestdo
tradicionais que podem levar a mortalidade precoce das empresas. A dissertacdo também
propGe um manual de boas praticas, com foco na implementacdo de estratégias situacionais e
na valorizacdo das competéncias dos gestores. A metodologia consistiu em um estudo de caso
de natureza qualitativa, cujos dados foram coletados através de questionario e analise
documental, proporcionando uma visdo a partir de gestores sobre a eficicia das praticas de
gestdo na John Deere. A dissertacdo apresentou as seguintes conclus@es, sendo estas: a adogédo
de estratégias situacionais permitiu uma melhor adaptacdo as mudancas do mercado, a
valorizacdo das competéncias dos gestores sendo crucial para a implementacdo eficaz das
estratégias e ferramentas de gestdo modernas que contribuiram significativamente para a
continuidade e o desenvolvimento organizacional.

Palavras-chave: Competéncias organizacionais. Ferramentas estratégicas. Gestao de
empresas. Boas praticas. Planejamento estrategico.



ABSTRACT

This dissertation examines the competencies (knowledge, skills and attitudes) and strategic
tools used by John Deere managers to ensure organizational continuity and growth. This
dissertation highlights skills and tools associated with the importance of adopting modern and
strategic management practices in a competitive and dynamic market, opposing resistance to
innovations and remaining in traditional management models that can lead to early mortality of
companies. The dissertation also proposes a manual of good practices, focusing on
implementing situational strategies and valuing managers' skills. The methodology consisted
of a qualitative case study, whose data was collected through questionnaire and document
analysis, providing a view from managers on the effectiveness of management practices at John
Deere. The dissertation presented the following conclusions, namely: the adoption of situational
strategies allowed better adaptation to market changes, the valorization of managers' skills was
crucial for the effective implementation of strategies and modern management tools contributed
significantly to continuity and growth organizational.

Keywords: Organizational competencies. Strategic tools. Company management. Good
practices. Strategic planning.
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1 INTRODUCAO

No escopo do processo de desenvolvimento das atividades essenciais (aqui instituidas o
que se conhece como core competences € a garantia da continuidade diante de um mercado
extremamente agressivo e competitivo, em que participam diversas modelagens e abordagens
organizacionais na busca pela fidelizag&o dos consumidores, a amplitude dos servicos e da sua
presenca no mercado. Cada vez mais as empresas, imbuidas de construir modelos de gestao
estratégica, promovam impactos significativos a partir da consecucao de metas e resultados pré-
definidos no &mbito do planejamento estratégico.

As empresas, atuando dentro de um contexto instavel, dindmico e mutavel onde o ritmo
acelerado de mudancas ambientais com forte dominancia de contingéncias e arbitrariedades que
sdo comuns ao mercado (a exemplo dos fatores econdmicos, financeiros e leis regulatorias), sdo
estimuladas a assegurar a sobrevivéncia e continuidade de suas atividades produtivas. Neste
porvir as transformagdes séo realizadas dentro de estruturas corporativas, a exemplo de modelos
de gestdo, praticas estratégicas e necessidades de adocdo de objetivos e metas institucionais
coerentes ao contexto (SANTOS, 2021; SIQUEIRA; BOAVENTURA, 2022; RIBEIRO e
SOBREIRA, 2023).

Nesse sentido, tornam-se as empresas e as suas tessituras organizacionais afetas a esse
ambiente de profundas e graduais mudangas ambientais, uma vez que, sem estabelecer as
relevantes rotinas de configuracdo e adaptacéo, dificilmente as mesmas conseguirdo atingir os
resultados que delas se esperam.

Um reflexo dessa auséncia de gestdo, motivada a mudanca, recai sobre aquelas
estruturas organizacionais cujo modelo administrativo ainda se encontra alicercado e
fundamentado em ferramentas de gestdo conservadoras e de cunho tradicional. As empresas
familiares, por exemplo, enquanto atuam no cenario contemporaneo resistindo em implementar
a inovacdo, tecnologias e insistindo em gestdo burocrética, tornam-se cada vez mais alvos de
mortalidade precoce (SILVA et al., 2023).

Ndo é a toa que sdo muitos os levantamentos e o quadro estatistico recente que
discriminam a alta e preocupante taxa de mortalidade precoce de muitas delas e de outras
corporagdes que ndo conseguem, em funcao de estimulos reativos ao mercado e das adaptacoes
estratégicas compativeis com a dinamica ambiental, suportar a carga de entregar o valor e
diferenciacdo. O que lhes resta, & sucumbirem invariavelmente as diversas presses e
encerrarem suas atividades em pouco tempo de funcionamento (GUERRA, 2023; PONTES;
MENTO; LIMA, 2023 e SILVA, et al., 2023).



Dentre outros aspectos e dimensdes de gestdo, o processo de resisténcia que enfrentam
muitas empresas fadadas ao fracasso € reflexo de duas vertentes: gestdo conservadora, com um
forte apego as metodologias tradicionais e a auséncia de um olhar mais atento e criterioso para
0 planejamento estratégico, que contempla metas, objetivos, viabilidade, valores, entre outros
elementos constitutivos expressivos para motivar a sua continuidade produtiva no mercado.

A primeira vertente de anélise €, inegavelmente, um dos principais preditores para a
mortalidade precoce de muitas organizagdes, ainda mais no Brasil, onde nem todas as
corporagdes desenvolveram mecanismos mais reativos de gestdo, como se enxerga nos Estados
Unidos e paises da Unido Europeia, além dos paises asiaticos, cuja faléncia e encerramento das
atividades atingem menores patamares em relacdo a paises subdesenvolvidos e em
desenvolvimento. No Brasil, apesar dos estimulos e incentivos governamentais, ainda assim é
elevado o numero de empresas que se enquadram nesse contexto (GUERRA, 2023; PONTES;
MENTO; LIMA, 2023 e SILVA et al., 2023).

Este contexto tem sua origem pelo fato de muitas delas encontrarem-se fortemente
apegadas a ferramentas e préaticas de gestdo tradicionais comuns as escolas administrativas
priméarias da Administracdo - como as escolas classicas e funcionais de Frederick Taylor e de
Henry Fayol afetas ao periodo histdrico da Revolugdo Industrial inglesa do século XVIII, e as
filosofias de gestdo mais fechadas, inflexiveis e revolucionarias. Essas organizagdes, em geral,
sdo determinadas por um modelo de estrutura com muitos niveis de comando, com grande
amplitude de competéncias e responsabilidades concentradas em poucos gestores, rigido
controle da producéo e do trabalho, pouca ou nenhuma valorizacdo dos profissionais e foco em
aumentar a produtividade a custa de métodos ortodoxos (GUERRA, 2023 e SILVA, et al.,
2023).

Outrossim, enfrentam, em funcao de suas proprias particularidades, desafios no tocante
a comunicacao, lideranca, gestdo de pessoas, estratégias, producdo, processos de trabalho,
esgotamento profissional, dentre outras problematicas que, nos dias de hoje, sdo alvos de duras
criticas e contribuem, consequentemente, para o fracasso organizacional.

A segunda perspectiva, que coloca as empresas como incélumes ao ato de se elaborar
um planejamento estratégico articulado e consolidado, também se mostra sensivel ao fenémeno
da mortalidade precoce. A auséncia de planejamento estratégico e suas adaptacdes ao longo do
tempo - constituindo-se como elementos situacionais - tendem a obstaculizar a sustentabilidade
organizacional, pois, as escuras, nenhuma empresa consegue prever mudangas no cenario
externo, tampouco reagir de forma adequada, por meio de estratégias e ferramentas compativeis

com os desafios que permeiam o ambiente. Neste alinhamento, Guerra e Silva (2023) enaltecem
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o planejamento estratégico como sendo:

um processo organizacional compreensivo de adaptacdo organizacional pela
aprovacao, tomada de decisdo e avaliagdo. Que procura responder a algumas questdes,
como: por que a organizacdo existe, o que ela faz e como ela faz. O resultado do
processo deve ser um conjunto de planos flexivel que serve para guiar a agdo
organizacional por um prazo de varios anos. Nesse modelo de gestéo, a estratégia €
tomada como intencdo deliberada, expressa por meio de plano formal, resultante de
intenso trabalho de analise. Neste estilo de gestao, decisdes estratégicas sdo tomadas
pela geréncia sem estarem diretamente ligadas as operagfes necessarias para
implanta-las, isto é, ocorre destacamento entre formulacdo e implementacdo da
estratégia (2023, p. 77).

Aqui, configura-se o planejamento estratégico conhecido como situacional ou
contextual, isto é, aquele que acompanha a evolucdo do ambiente externo e dindmicas
competitivas, o qual admite uma significativa valorizacdo dentro das empresas, porque, em seu
escopo, existem mecanismos e instrumentos mais inovadores de estratégia organizacional, que
motivam uma empresa a reagir a diversos cenarios nos quais se desenvolvam.

O referido modelo de planejamento estratégico, o situacional, possibilita que os gestores
e demais atores laborais, estruturas produtivas, processos e o processo administrativo como um
todo, por meio de competéncias e conhecimento instituidos, reajam adequadamente as
intempéries e aos entraves ambientais, possibilitando um dimensionamento, assim como o
rearranjo e a organizacgdo de estratégias produtivas (COSTA, 2021 e MOREIRA, 2021).

Dessa maneira, termos como a analise SWOT, o principio de Pareto, principio de
Ishikawa, Lead time, gestdo da qualidade total (GQT), gestdo por competéncias, Lean
Manufacturing, Balanced Scorecard, Canva, dentre outros instrumentos afetos as gestdes
modernas, tém se tornado cada vez mais comuns e participativos no cotidiano das empresas. A
prépria contemporaneidade da Administracdo e de seus processos de gestdo tem motivado a
adocdo, implementacdo e a avaliacdo de diversas estratégias organizacionais.

Como construtos valorosos e contributivos a empresas modernas, ainda mais no que
concerne ao atendimento de suas metas e objetivos institucionais, tornam-se as estratégias
organizacionais elementos preponderantes para o desenvolvimento e fortalecimento de uma
gestdo produtiva, exitosa e rentavel, com possibilidades para alavancar os negocios diante do
mercado competitivo. Neste porvir, essas estratégias organizacionais evocam a construgdo de
uma empresa cuja cultura desenvolva uma mentalidade de crescimento produtivo, valorizagdo
das pessoas e organizacao dos processos com énfase na eficiéncia e eficacia que dimensionem
um clima organizacional salutar (SPALENZA e AMARAL, 2018; OLIVEIRA, et al., 2019 e
MOREIRA, 2021).

Em termos conceituais, reconhecendo seu valor indispensavel as empresas, as
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estratégias organizacionais compreendem o conjunto das a¢des, dos instrumentos e das praticas
administrativas que substanciam uma gestdo orientada aos resultados e consecucgéo efetiva das
metas e objetivos institucionais estabelecidos no escopo do planejamento estratégico.

Ademais, considerando sua dimensdo epistemoldgica, os primérdios que se perfazem
no conceito de estratégia organizacional remontam os periodos de guerra e da adaptacéo das
empresas industriais ao contexto da Revolucdo Industrial. Como a denominagdo ainda sendo
substanciada, a estratégia organizacional dizia respeito as acdes institucionais reativas, com
pouco fundamento administrativo, as dindmicas do cendrio industrial, este permeado de
movimentos, lutas e reformas no que tange ao estabelecimento do ritmo e execugéo do trabalho
(SPALENZA; AMARAL, 2018; OLIVEIRA, et al., 2019 e MOREIRA, 2021).

Nas décadas de 50, 60, 70 e 80, o conceito de estratégias organizacionais foi sofrendo
adaptacdes, incorporando elementos comuns aos contextos socioculturais e organizacionais de
suas épocas, passando a adquirir uma perspectiva mais préatica e reflexiva enquanto mecanismo
potencializador de gestdo estratégica. Mas, apesar disso, existiam lacunas no que compete a
inovacdo das ferramentas administrativas. Foi somente a partir da década de 1990,
especialmente nos anos 2000, com o boom tecnoldgico, que o conceito de estratégia
organizacional configurou-se como o meio de atuacdo que se admite nos dias de hoje
(ANDRADE, 2020 e COUTINHO, 2021).

Outrossim, ante a contextualizacdo e mudancas ao longo do tempo, em parte
acompanhando o desenvolvimento da propria organizacdo e dos seus predmbulos, a estratégia
organizacional é, sem ddvida, uma variavel de gestdo contemporanea que deve ser observada,
refletida e discutida em diversos meandros e dimens@es, tendo em vista suas incontaveis
contribuicdes para a definicdo de cases de sucesso e da razoabilidade das metas e objetivos

institucionais.

1.1 Problema de pesquisa

O processo de gestdo tem, na atualidade, admitido diferentes nuances e se distanciado,
de maneira significativa, de conceitos prontos e acabados e de modelos que assinalam uma
forma Unica de crescimento para uma organizacao. Percebe-se entdo, que o crescimento de uma
empresa ndo mais se conecta com formato simplista, unilateral e com formula Unica de
tratamento, se constata que o crescimento e consolida¢do de uma empresa em um determinado
segmento, tem mais relagcdo com reconhecimento quanto ao segmento em que esta empresa

atua, com a identificacdo desta com o seu publico consumidor e com o desenvolvimento do
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olhar analitico que deve ser delegado para cada organizacao, reconhecendo suas essencialidades
e singularidades como o fator que a torna Unica e, por isso, passivel de uma abordagem
profissional personalizada (ANDRADE, 2020; COSTA, 2021; RIBEIRO; SOBREIRA, 2023 e
SIQUEIRA, 2023).

Nesse mesmo contexto, é importante que se avalie que, segundo Almeida e Oliveira
(2021), o crescimento organizacional ndo esta correlacionado a eventos que, até bem pouco
tempo eram tidos como motivo para que uma empresa crescesse. Pelo contrério, é o
reconhecimento de que sdo multiplos os fatores que corroboram tanto para seu crescimento
quanto para o seu decaimento, resumindo em mortalidade precoce, que faz com que a adogéo
de estratégias e de medidas de contencdo ou impulsionadoras, sejam realmente eficazes.

Por esse motivo, esse conhecimento se ancora no reconhecimento quanto a
indispensabilidade, nos dias atuais, da ado¢do, da implementacdo e da avaliacdo de estratégias
aplicadas ao contexto corporativo, com o foco no cumprimento de metas de crescimento e
desenvolvimento de empresas (DIAS; SILVA e BARBOSA, 2022).

A partir desse entendimento, o que se compreende € que, conforme mostram Carraro et
al. (2018), perpetuava-se, anteriormente, o0 pressuposto de que a criacdo de um negdécio
economicamente estavel, gerador de empregos e alinhado com as necessidades consumeristas
de uma comunidade ou sociedade, estava diretamente articulada com um dom pessoal de cada
individuo, ou com o tino organico para negdcios. Atualmente, é reconhecido que todo modelo
de negocio requer, para o seu adequado funcionamento e alavancagem, o conhecimento, a
dedicacdo e, acima de tudo, as estratégias que possam viabilizar produtivamente a sua
abordagem e, com isso, promover uma melhor interacdo entre as empresas e a sociedade
(MORAIES et al., 2019).

Nesta senda, reconhece-se que a capacidade de gestdo dentro de uma empresa, sem
importar seu segmento ou tamanho, depende da capacidade que o gestor tem de reconhecer
desafios que lhes sdo apresentados, de compreender de que forma determinados problemas
serdo solucionados e, sobretudo, de ser capaz de prever as possibilidades de crescimento e de
lidar com dificuldades e diferentes obstaculos que, naturalmente, surgem nas rotinas
administrativas de qualquer organizagao.

Nesse sentido, apos discutidos os principais meandros e pressupostos sobre a tematica
aqui admitida, esta dissertacdo busca elucidar e também responder ao seguinte problema
norteador de pesquisa: Quais sdo as competéncias (conhecimentos, habilidades e atitudes) e

ferramentas utilizadas pelos gestores da John Deere em nivel estratégico?
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1.2 Objetivos

1.2.1 Objetivo geral

Avaliar as competéncias (conhecimento, habilidades e atitudes) e ferramentas utilizadas

pelos gestores da John Deere em nivel estratégico.

1.2.2 Objetivos especificos

e Apresentar conhecimentos, habilidades e atitudes utilizadas pelos gestores em nivel
estratégico da empresa John Deere.

e Apontar as ferramentas utilizadas pelos gestores da John Deere em nivel
estratégico.

e Propor um manual de boas préticas de competéncias (conhecimento, habilidades e

atitudes) e ferramentas relevantes em nivel estratégico da gestdo de uma empresa.

1.3 Produto

Manual de boas praticas de competéncias (CHA — Conhecimento, Habilidade e

Atitudes) e ferramentas relevantes em nivel estratégico.

1.4 Justificativa

Percebe-se através da pesquisa, que as organizacdes, em seus diversos modelos de
gestdo, tém buscado implementar mecanismos estratégicos para assegurar a continuidade dos
negocios e a sustentabilidade produtiva. Inseridas em um mercado competitivo e agressivo, é
fato que as empresas tém fomentado acdes e praticas que contribuem para a construcdo de uma
cultura organizacional orientada a andlise, identificacdo e gestdo dos resultados focados em
metas, dentre outros, a fim de desenvolver uma exitosa e assertiva ferramenta de planejamento
estratégico.

Frente a essa dindmica contextual, os desafios e riscos que enfrentam para assegurar
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posicionamento e alavancagem no mercado, torna-se fundamental que os gestores desenvolvam
estratégias mais proficuas, a fim de reduzir as chances de enquadramento do fenémeno da
mortalidade precoce dos negécios (GUERRA, 2023; PONTES; MENTO; LIMA, 2023,
SILVA, et al., 2023).

Segundo Silva et al., (2023), em 2020, no Brasil, encontravam-se registadas um
quantitativo de cerca de 17 milhdes de pequenos negdcios, que concentravam 99% de todas as
empresas inseridas no contexto do mercado brasileiro, sendo elas, por sua vez, responsaveis por
aproximadamente 30% do Produto Interno Bruto (PIB) e concentravam 55% dos postos de
trabalhos formais.

Esses dados evidenciam que as empresas admitem uma significativa presenca estrutural
no mercado, de modo a dinamizar as varidveis que estabelecem um cenario competitivo, em
que se instaura a necessidade de adocdo de estratégias organizacionais que desencadeiem
diferenciacéo e valor agregado, para gerar um efetivo desenvolvimento produtivo.

O contraste entre os dados e seus impactos na rotina organizacional também sdo
observados na perspectiva da regionalizacdo geografica no Brasil. Por exemplo, em alguns
Estados, observou-se uma maior concentracdo da mortalidade precoce em comparacdo aos
demais. Minas Gerais apresentou, em 2020, uma maior taxa de mortalidade, concentrando um
percentual de 30%. O Distrito Federal, Rio Grande do Sul e Santa Catarina, por sua vez,
registraram uma taxa de mortalidade precoce de 29%. No Estado do Amazonas, 22%
encerraram as suas atividades em até 5 (cinco) anos de funcionamento e, no Rio de Janeiro,
esse valor foi de 23% (GUERRA, 2023; SILVA, et al., 2023). Dessa maneira, esses resultados
estatisticos implicam no entendimento de que esse desafio se encontra, evidentemente,
equalizado no Brasil, considerando as regides geograficas e as suas dimensdes de
desenvolvimento.

As evidéncias, em primeiro momento, apontam para a preocupante realidade em que
vivem, pois, as organizagdes diversas instauradas no Brasil: muitas delas ndo suportam a carga
e as pressdes do mercado competitivo, em grande parte das vezes por ndo adotarem 0s
mecanismos e também as estratégias organizacionais mais compativeis com dinamicas e
configuragbes do ambiente externo (GUERRA, 2023; PONTES; MENTO; LIMA, 2023;
SILVA, et al., 2023).

Isso coloca, dessa maneira, a discusséo sobre as estratégias organizacionais alicercadas
no viés do planejamento, em posicéo privilegiada no mundo corporativo, na Administracao e
desenvolvimento das teorias de gestdo e na literatura cientifica especializada. No mundo

corporativo, a adogao de estratégias organizacionais mais arrojadas e coerentes ao contexto em
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que se encontram inseridas as empresas tendem a reduzir as possibilidades de mortalidade
(GUERRA, 2023 e SILVA, et al., 2023).

Um estudo do Silva et al., (2023), a partir das bases de dados da Receita Federal do
Brasil (RFB) e também de analises de campo empreendida entre 0s anos de 2018 a 2021, entre
as empresas que encerraram as suas atividades produtivas em 2020, verificou-se: uma maior
propor¢do de quem conhecia menos aspectos relevantes e estratégicos do negdcio. No tocante
ao planejamento estratégico, 17% dos gestores disseram néo ter feito nenhum planejamento e
59% dizem ter feito para no maximo 6 meses, ao passo que muitos deixaram de levantar

informacdes relevantes para criar o negécio. Segundo Pinsky e Kruglianskas (2019, p. 43):

o planejamento estratégico se volta para o alcance de resultados, através de um
processo continuo e sistematico de antecipar as mudangas futuras, tirando vantagens
das oportunidades que surgem, além de examinar os pontos fortes e fracos da
organizacao, estabelecendo e corrigindo cursos de acdo a longo prazo. Portanto é
essencialmente um processo gerencial, que se concentra nos niveis hierarquicos mais
elevados da organizacdo e que ndo pode ser concebido como atividade classica de
planejamento, delegdvel a comissdes ou grupos de planejamento. Constitui a esséncia
da geréncia de alto nivel sobre a qual recai 0 maior peso da responsabilidade externa
e interna pelos rumos da organizacéo.

Para as empresas que mantiveram suas atividades, no contexto de gestdo e estratégias
organizacionais, elas se mostraram mais ativas e enfatizaram que, entre outros aspectos, a
diferenciacdo e adaptacdo de produtos e servicos foram praticas estratégicas mais relevantes.

Na perspectiva da Administracao e teorias de gestdo correlatas a area, sdo as estratégias
organizacionais classificadas quanto a dimensdo de gestdo estratégica e quanto as
especificidades administrativas. As dimens@es de gestdo estratégica, por si, compreendem as
estratégias organizacionais de sobrevivéncia, manutencdo, de crescimento e desenvolvimento.
Ademais, quanto as especificidades administrativas, sdo classificadas em: estratégias de
penetracdo no mercado, desenvolvimento dos produtos, desenvolvimento de mercado e
diversificacdo. Alguns autores da corrente da Administracio Moderna, colocam “inovagao”
com outro modelo dessa abordagem, a exemplo de Peter Drucker, Maximiano, Kotler e Keller
(PEARCE; MACIARIELLO; YAMAWAKI, 2020; COUTINHO, 2021; RIBEIRO;
SOBREIRA, 2023).

No que tange a literatura académica especializada, faz-se relevante destacar a
necessidade de observacéo da produtividade cientifica que dialoga e discute sobre as estratégias
organizacionais. Analises, a literatura publicada nos ultimos 10 anos (2013-2023), refletem em
rica produtividade no escopo da gestdo estratégica das empresas, reverberando em diversas

evidéncias - sejam empiricas ou de revisdo de literatura - com possibilidade de
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aplicacdo/reproducdo as rotinas corporativas.

Quanto as estratégias organizacionais, de desenvolver o levantamento analitico dos
principais estudos que reflitam sobre essas questdes dentro do atingimento das metas e de
crescimento das empresas, estas enfatizam as praticas e as dimensdes mais destacadas nesse
contexto. Estas, por seu turno, se tornam um argumento indispensavel para a formacéo de uma
epistemologia recente sobre as estratégias organizacionais e seus principais construtos
empregados na gestdo corporativa contemporanea. Esse mapeamento e sistematizacdo das
informacdes e dados constitui-se como tarefa fundamental para a identificacdo do cenario
vigente e das estratégias mais comuns nesses ambientes.

Por fim, o conhecimento em estratégicas organizacionais tende a capacitar e instruir
gestores ou futuros profissionais da area da Administracdo a compreender os desafios presentes
no ambiente externo, desenvolvendo um olhar mais estratégico e competitivo, bem como
estruturando um processo decisério mais assertivo e efetivo a adocdo de estratégias
organizacionais que desencadeiem em melhores respostas a cada gargalo identificado no crivo
da gestdo corporativa.

Destaca-se que € de suma importancia qualificar e desenvolver a economia local e
regional através da qualificacdo e do conhecimento na gestdo em nivel estratégico de uma
organizacédo, assim como desempenhar a funcdo de orientar e contribuir com a gestdo em um
nivel estratégico, a gestdo da organizacao John Deere através das respectivas identificacGes de

competéncias (conhecimento, habilidades e atitudes) e ferramentas.
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2 ESTRATEGIAS ORGANIZACIONAIS

2.1 Fundamentacdo de estratégia: conceitos, planejamento situacional e impactos de

contingéncias ambientais nas empresas

E consenso que, na contemporaneidade, as organizacdes (considerando suas diversas
abordagens e modelagens de gestédo) tém demandado maior avaliagdo dos fatores do ambiente
em gue se encontram inseridas e participativas, a fim de focar e elucidar solucdes estratégicas
mais ageis, dindmicas e assertivas, que tornem, pois, esses espacos corporativos preparados
para os desafios do mercado competitivo e agressivo.

Ante a essas questdes e problematicas, estimular a ado¢do de ferramentas de gestdo que
contemplem, em seu escopo, modelos de base mais estratégica tém assegurado a construcdo de
ambiente empresarial com caracteristica reativa e sisttmica, comuns as organizacdes
contemporaneas. Por sua vez, ao implementar essas medidas estruturalizadas e alinhadas as
variaveis externas, denominadas de contingéncias ambientais, torna-se a empresa, com essa
visdo estratégica, uma verdadeira fonte de crescimento, sustentabilidade produtiva e
desenvolvimento, com entrega de alto valor agregado em produtos ou servicos, além de
assegurar melhor posicionamento no mercado (COSTA, 2021; FONTENELE, et al., 2022 e
GUERRA, 2023).

Todas essas acGes e praticas, empregadas pelas organizacfes, que definem uma
perspectiva de previsdo, adaptacdo e adocdo dos instrumentos coerentes com as mudancas
continuas e aceleradas de um ambiente externo, visando promover as manuten¢des do sistema
produtivo, com énfase no crescimento organizacional e em fidelizagcdo de mercado consumidor,
engendram o conceito de Gestdo Estratégica.

Dessa maneira, como termo comum a ciéncia da Administracdo, amplamente difundida
e discutida nos cendrios de gestdo contemporanea, a Gestdo Estratégica é, ainda mais
atualmente, a concepcdo administrativa transformadora, que impulsiona as empresas para
alcance de resultados, metas e objetivos institucionais amparados em valores organizacionais
solidos e consistentes (BERTOLETTI; SILVA, 2023; BORGES e MALVEZZI; MENEZ,
2023).

Em termos conceituais, a estratégia organizacional define-se na qualidade do
desenvolvimento de um plano coerente e alinhado as dindmicas ambientais (internas e externas)

para suscitar o alcance de objetivos institucionais dentro de determinado periodo. Neste
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alinhamento, a estratégia organizacional consiste em um conjunto de politicas reativas de
gestdo, alicercadas em variagdes e mudangas ambientais, que asseguram, pois, a
sustentabilidade organizacional diante de um panorama em que Se enxergam alta
competitividade, a concorréncia e 0s comportamentos variados dos consumidores (SIQUEIRA;
BOAVENTURA, 2022 e SIQUEIRA, 2023).

Uma estratégia, do ponto de vista da gestdo empresarial, determina como os gestores e
suas equipes de trabalho responderd@o a um fator de risco, seja por meio de acdes gerenciais que
impulsionam o ritmo e volume produtivo ou mobilizando os profissionais para definicdo de
novos caminhos para a superacdo dos desafios que se interpdem na rotina corporativa
(SIQUEIRA; BOAVENTURA, 2022; SIQUEIRA, 2023).

Dificilmente se pensa em alavancagem, crescimento e em desenvolvimento
exponenciais adquiridos durante a fase de maturidade e planejamento, sem refletir sobre
impactos produtivos sobre a Gestdo Estratégica. Assim, esse conceito revela ser um sistema de
indicadores e de parametros administrativos de desempenho que delineia o percurso
organizacional a ser seguido, modulando as iniciativas e préaticas estratégicas pré-definidas no
planejamento (MOREIRA, 2021).

O fundamento-base da Gestdo Estratégica é a integracao e a articulacdo das atividades
desenvolvidas e processos adotados, tornando gestdo empresarial mais interdependente e
sistémica. Que segundo Coutinho:

A Gestdo estratégica consiste em trés elementos basicos:

(1) anélise sistematica do ambiente;

(2) formulagdo da estratégia; e

(3) implementacao da estratégia.

A geréncia faz andlise sistemdtica tanto do ambiente externo, buscando oportunidades
e ameacas, quanto do interno, buscando forcar e fraquezas. Os fatores a seguir, mais
importantes para o futuro da corporacédo, sdo os chamados de fatores estratégicos: as
forgas, as fraquezas, oportunidades e ameacgas (SWOT). A gestdo estratégica organiza
atributos que as diversas areas tém a dar a empresa, servindo como linha orientadora
a integracdo dos esforcos desenvolvidos pelos varios especialistas (profissionais),
estes dispersos pela organizagdo (2021, p. 62).

Com base nos seus elementos constitutivos, Coutinho (2021, p. 63-64):

a) A anélise sistemética do ambiente corresponde a identificacdo de fatores, varidveis
e contingéncias presentes no ambiente externo e com capacidade de interferir nas
dindmicas organizacionais;

b) A formulacdo da estratégia inclui a identificacdo de oportunidades e das ameacas
no ambiente externo, e inclusdo de algumas estimativas ou riscos para as alternativas
discerniveis. Na continuidade desta etapa, é necessario também avaliar as forgas e as
fraquezas da empresa, além dos recursos a mao e disponiveis; e

c) A implementagdo da estratégia compreende uma série de subatividades. Se o
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objetivo é determinado, entdo podemos mobilizar os recursos de uma empresa para
atingi-lo. O momento de agir, de criar agdes que coloquem na pratica os planos
criados, entendendo-se, dessa maneira, todo o processo da Gestdo Estratégica com
referéncia aos planos e a¢@es da administragdo (2021, p. 63-64).

Conforme introduzido anteriormente no Brasil, é alta e preocupante a taxa de
mortalidade precoce de empresas com plenas capacidades e possibilidades para um crescimento
mais expressivo no mercado competitivo. 1sso porque, no ambiente em que Se encontram,
diversos fatores e varidveis tendem a interferir, de forma positiva ou negativa, na continuidade
ou interrupcdo das atividades produtivas, podendo ser, inclusive, encerradas definitivamente
(ALBUQUERQUE e ESCRIVAO, 2023).

Ficou identificado que grande parte dos gestores encontram dificuldades para
desenvolver mecanismos estratégicos necessarios para construir bons e solidos planejamentos,
inclusive observaram-se certas resisténcias em sua elaboracéo e na contemplacdo na perspectiva
de elemento de gestdo. Ademais, em qualquer aspecto e ambito, independente da abordagem e
modelo organizacdo, da sua complexidade, considera-se o planejamento (sempre) como
ferramenta indispensavel a consecucéo de objetivos e atingimento de resultados institucionais,
assegurando o fortalecimento de mecanismos competitivos e diferenciados (MOREIRA, 2021e
LEMOS, 2023).

Aqui, define-se a caracteristica de estratégia competitiva. Essas estratégias preterem a
consecucdo de determinados objetivos institucionais: alavancagem para a empresa, por meio de
impulso produtivo; definicdo de valores de diferenciacdo e a inovacdo (produtos e servicos); e
decisdes reativas dos gestores as contingéncias e riscos do ambiente externo competitivo
(NOBRE, 2019; SIQUEIRA e BOAVENTURA, 2022).

Diante desse quadro, observou-se que, nas empresas encerradas, a auséncia de
planejamento estratégico, metas e objetivos bem definidos e delimitados e o uso de ferramentas
de gestdo mais inovadoras, tecnoldgicas e disruptivas foram preditores de mortalidade precoce
(CARNEIRO, et al., 2023 e GUERRA, 2023).

Por sua vez, aquelas que adotaram a Gestdo Estratégica como instrumento de
enfrentamento as contingéncias externas, apresentando um modelo de gestdo adaptativa e
tambem situacional, apresentaram melhores resultados ante a desafios ambientais, quais sejam:
elementos regulatérios (promulgacdo de lei e regramentos, por exemplo), juros, inflacéo,
presenca dos atores politicos, concorrentes, cenarios e prospectos culturais, sustentabilidade, o
comportamento do consumidor, tecnologias, dentre outros.

As contingéncias ambientais sdo conceituadas como as variaveis que ndo se encontram
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engendradas no escopo das organizagdes, mas que podem interferir sua dindmica de gestéo
estratégica, gerando resultado de crescimento, desenvolvimento ou mortalidade precoce. Sdo
essas variaveis que determinam, nas empresas, quais serdo as abordagens estratégicas que
norteardo 0 processo decisorio das gestbes e que definirdo, também, a construcdo do
planejamento (ALMEIDA; OLIVEIRA, 2020; ANDRADE, et al., 2022). Ademais, torna-se
importante destacar que todas as contingéncias ambientais produzem expressivos reflexos nos
modelos adotados de Gestdo Estratégica, ainda mais a tecnologia, acfes regulatorias, atores
politicos e indicadores financeiros.

Com a globalizagdo e as transformagdes significativas que permearam todos o0s
segmentos, setores e sociedade, a necessidade de agrupar, organizar, coletar e sistematizar as
informac@es ficou cada vez mais frequente dentro das organizacdes, sejam elas publicas ou
privadas. As tecnologias e 0s seus recursos, nesse sentido, vieram para contribuir positivamente
para construir no meio corporativo uma cultura de proatividade, simplificacdo de processos,
eficacia e dinamismo (COSTA, 2021; DIAS; SILVA; BARBOSA, 2022; MASCARENHAS;
NUNES; MERGULHAO, 2023).

Observa-se, consoante a apontamentos de Coutinho (2021), que, com 0 avanco
sistémico da tecnologia, com 0 aumento de acesso a informacdes e com 0 aumento de capital
intelectual e mao-de-obra, todo o modelo de administracdo empresarial foi modernizado. Nesse
sentido, observa-se que, com mais acesso aos colaboradores qualificados, com a possibilidade
de modernizacdo de processos operacionais e de gestdo estratégica, somado ao aumento de
qualidade de producdo de uma empresa, desenha-se um cendrio dabio que, a0 mesmo passo em
que se torna promissor ao crescimento e desenvolvimento organizacional, torna-se também
algoz de empresas que resistem a dinamicidade desse novo cenario.

Curvello e Andrade (2022), avaliando as empresas que aderem ao cendario dindmico e
mutavel que se apresenta na atualidade, apontaram o motivo pelo qual se compreende que é
pertinente, as corporacdes e aos sistemas empresariais, a compreensao geral sobre a presenca
de contingéncias ambientais, compreendendo, também, a importancia de gerir estrategicamente
todo esse cenario, em favor do crescimento e do desenvolvimento organizacional, com a
concretude de suas metas e objetivos institucionais.

Enes (2019), em seus estudos sobre a administracdo contemporanea, diz que a adogédo
de inovacgOes enquanto praticas de gestdo estratégica abarca todas as func¢des que estdo diretas
ou indiretamente atreladas ao uso, controle e obtencédo de recursos administrativos diversos. De
maneira sintetizada, esta ligada diretamente a conquista de avancos no que compete ao melhor

aproveitamento das competéncias e habilidades de seus profissionais, otimizacdo de tempo e
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um correto planejamento das suas reais demandas institucionais, ou, ainda, inventariando
recursos que estdo a disposicdo da empresa (MASCARENHAS; NUNES; MERGULHAO,
2023).

Neste porvir, Nascimento (2018) pontua que, a partir da Revolucdo Industrial, que se
desenvolveu na Inglaterra entre 1760 e 1860, atingiu maior destaque e énfase a construgéo do
modelo de sociedade que se tem hoje. Um olhar breve sobre o passado coloca, em primeiro
plano, a compreensdo de acOes pretéritas que foram essenciais para 0 modelo de vida que se
tem na atualidade, e logo essas mesmas ponderac6es podem ser, assim, aplicaveis as empresas
e dindmicas estratégicas de negocios (COSTA, 2021 e MASCARENHAS; NUNES;
MERGULHAO, 2023).

Curvello e Andrade (2022), tecendo comparativo entre a primeira revolucédo e a que se
vive atualmente, isto é, a 4% Revolucao Industrial — que surge endossada por uma transformacao
digital em todos os setores — destacam que sera facilmente percebido que a disparidade entre 0s
equipamentos e demais recursos € evidente e alarmante do ponto de vista do desenvolvimento
e crescimento empresarial.

N&o obstante esse fato marcante, o foco implicito entre uma revolucédo e outra também
destoa de maneira consideravel, especialmente se levado em conta o fato de que, enquanto a
primeira vertente focava na mecanizagdo, na industrializacdo e na insercdo de maquinario no
espaco laboral, por sua vez, a revolucado digital atua com base na otimizacgdo e no melhoramento
de produtos e servicos gque ja existem, ndo apenas restringindo-se ao escopo industrial, mas
abarcando fendmenos mais amplos, como 0s mercados, atores politicos e as institui¢fes estatais
(COSTA, 2021; DIAS; SILVA; BARBOSA, 2022 e MASCARENHAS; NUNES;
MERGULHAO, 2023).

Outrossim, nesse aparato, Moreira (2019) diz que € preciso considerar que a inclusdo de
tecnologias de comunicacdo e informacdo (TICs) ao processo de gestdo estratégica €
irremediavelmente complexo, além de necessario ao fortalecimento de praticas e mecanismos
mais contributivos ao desenvolvimento e alavancagem das empresas diante do cenario externo
e de suas contingéncias ambientais multiplas e interferentes. Evidentemente, as tecnologias e
recursos digitais encontram-se cada vez mais enraizados na cultura social e popularizados em
diversos meandros, entre as familias, educacédo, politica, entre outros segmentos (COSTA,
2021; DIAS; SILVA; BARBOSA, 2022 e MASCARENHAS:; NUNES; MERGULHAO,
2023).

Para Costa (2021), a compreensdo de que a adogéo de tecnologias na revolugéo digital

que acontece no mundo, nada mais € do que uma necessidade de adaptagdo a um modelo que
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se encontra presente na rotina social e organizacional. O autor enfatiza, em sua abordagem, que
a adesdo aos preceitos trazidos pela revolugao digital, proporcionou, em uma escala mais ampla
e plural, uma mudanca consideravel no modo como as pessoas se comunicam, tomam e
estruturam as suas decisdes, fecham negdcios e constroem relacionamentos interpessoais.

Também se observa, segundo os preceitos de Enes (2019), que é necessario que se leve
em conta o fato de que a revolucéo tecnoldgica de que se fala, encontra-se presente no cotidiano
social e é, de uma determinada maneira, autoinstrutiva. No entanto, é preciso levar em conta o
fato de que, no ambito geral, as tecnologias que séo disponibilizadas e que gradativamente
modificam o modo como as organizacdes gerem suas acdes estratégicas e influem no setor,
ainda encontram resisténcia em seu processo de adesao, contribuindo para a desestruturacao e,
em grande parte, & mortalidade precoce (MASCARENHAS; NUNES e MERGULHAO, 2023).

Conforme entendimento de Nobre (2019), é relevante que se pense que a introducao de
tecnologias e recursos digitais no contexto organizacional e nos seus mais diversos segmentos,
orienta direta e indiretamente, no campo individual, a conduta de cada um, inclusive dos
gestores e profissionais imbuidos do trabalho de base operacional, tatica ou estratégica. De
maneira geral, observa-se que ha certa dificuldade por parte de gestores de negocios, em
recondicionar seu comportamento administrativo ou de lideranga no que compete a uma adesao
mais efetiva e segura as inovacg@es, como uma nova tecnologia, por exemplo (COSTA, 2021;
DIAS; SILVA; BARBOSA, 2022 e MASCARENHAS; NUNES; MERGULHAO, 2023).

Notoriamente, Mascarenhas, Nunes e Mergulhdo (2023) citam que a mutacdo que
eclode com a revolucdo digital se diferencia das demais, em aspecto especifico, os fatores de
readequacao comportamental ndo partem de esferas com maior poder de impacto negocial como
as organizacOes estatais por exemplo. Aqui, 0 que se percebe é que, especialmente no caso do
Brasil, primeiramente se tem lenta adesdo da sociedade a determinada tecnologia, para, em
seguida, as organizacdes diversas aderirem a tal proposta.

Frente as questdes que perpassam o desenvolvimento e o ritmo produtivo das empresas,
tem-se cada vez mais observado como as gestdes e os diversos agentes de trabalho buscam
usufruir das vantagens oriundas da incorporagéo de recursos tecnoldgicos, em especial com o
uso de Sistemas Informatizados (S1S), que atuam no controle de dados, conferindo um suporte
maior a estruturacdo de modelos de tomadas de decisdes mais ageis e proficuos dentro das
instituicbes (COSTA, 2021; DIAS; SILVA; BARBOSA, 2022; MASCARENHAS; NUNES;
MERGULHAO, 2023).

Neste alinhamento, é improvavel que se passe adiante com a analise aqui proposta, sem

destacar o caso especifico das redes sociais e 0s canais de midia, onde se observa, conforme
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Curvello e Andrade (2022), que, inicialmente, a criacdo de perfis tinha foco especifico de
engajamento social e posteriormente, para fins mercadolégicos, com a germinagdo do
fendmeno do marketing digital e multiplos canais de comunicagdo, com grande amplitude. Isso
certamente provocou, nas organizacoes estatais e nas privadas, a necessidade de encontrar uma
interacdo que faca uso desses recursos, colocando-os a disposicdo da sociedade e estabelecendo
mecanismos de contato, transparéncia e comunicacdo, com reflexo na definicdo da imagem
organizacional (COSTA, 2021 e MASCARENHAS; NUNES; MERGULHAO, 2023).

Outro campo claramente alcancado pela transformacao digital, conforme Andrade et al.
(2022), é a area educacional. A oferta de educacéo a distancia (EaD) se intensificou em diversas
organizagOes educativas, refletindo nas metodologias e em formas como o professor se
relaciona com estudante, possibilitando o consumo de infoprodutos, como e-books, web-aulas,
tele aulas e foruns virtuais.

Dessa maneira, 0 acesso as institui¢des de ensino superior, também definidos estes como
modelos empresariais, foi ampliado e novamente recursos tecnoldgicos, de maneira geral,
tornaram mais democréatico o processo de ensino e aprendizagem (ANDRADE, et al., 2022).

Ademais, Enes (2019) e Costa (2021), ao citarem o termo transformacao para se referir
as mudancas continuas e graduais que vem acontecendo em decorréncia dos avancos
tecnoldgicos, aponta que esse fendmeno evoca uma realidade tangivel e pertinente, que pode
ser vista a olho nu. Outrossim, compreender o impacto da digitalizacdo de servigos e produtos,
na comunidade atual, ¢ uma forma de entender todo o cenario em que cada um se encontra.

Ao observar dindmicas vigentes que permeiam o mercado consumidor, Enes (2019) diz
que € facil se deparar com vérias modificaces observadas nas relages como um todo,
especialmente relacbes comerciais que ocorrem nas organizacdes privadas. Nesse ambito, é
valido salientar que sdo multiplos os caminhos percorridos pelos consumidores para adquirir
produtos e servicos disponiveis.

Assim, é compreensivel que a forma como as negociacBes acontecem no ambito
comercial comece a passar por modificacbes para se adequar a sociedade que, de modo
continuado e insistente, busca novas formas de viver e se relacionar. Neste passo, é prudente
que o gestor e demais membros das equipes de trabalho estudem e compreendam estas
dinamicidades no viés empresarial como forma de familiarizarem-se com o novo cenario afeto
a ambientes corporativos (COSTA, 2021; DIAS; SILVA; BARBOSA, 2022 e
MASCARENHAS; NUNES; MERGULHAO, 2023).

Compreende-se que 0 uso de estratégias organizacionais tem como premissa a

consideracdo ampla de fatores que se integram de forma eficiente com o crescimento e
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desenvolvimento organizacional fundamentado em um planejamento, que contemple multiplos
cenarios (otimistas ou pessimistas). Neste caso um fato que se denomina, no contexto da Gestao
Estratégica, como planejamento situacional ou contextual, isto €, propenso a mudancga conforme

as influéncias das contingéncias.

2.2 O planejamento estratégico

O planejamento estratégico € um recurso amplamente empregado por todas as
organizagOes contemporaneas, a fim de estimular a identificacdo de fatores e de oportunidades
de posicionamento no mercado, fidelizacdo de clientes e potencializar seus negdcios lucrativos,
com base em alavancagem, crescimento financeiro e com acfes mais efetivas de reacdo as
ameacas e aos riscos ambientais (COUTINHO, 2021).

Trata-se de instrumento que discrimina as forcas, fraquezas, oportunidades e ameacas
(essas quatro abordagens sdo conhecidas como Matriz SWOT, discutida a frente), com olhar
concentrado particularidades do mercado e exigéncias, buscando se consolidar e apresentar, ao
publico-alvo, melhores propostas e custo-beneficio.

Sem um planejamento estratégico consistente, coerente e flexivel - pois as organizagdes
se desenvolvem e alicercam os seus pilares de gestdo em ambientes abertos, situacionais e
dindmicos -, dificilmente a empresa conseguird acompanhar o ritmo de desenvolvimento do
mercado, dos comportamentos dos consumidores e da absorcdo de tecnologias e recursos de
midia. Nesse contexto, a gestdo estratégica é um elemento preponderante para se solucionar
lacunas organizacionais e, com isso, promover uma atuacdo de maior fluxo, folego e
rentabilidade (LUGOBONI, et al., 2019; COUTINHO, 2021; BARRETO; NASCIMENTO,
2023 e SILVA, et al., 2023). De acordo com Hitt, Ireland e Hoskisson (2022, p. 134):

0 planejamento estratégico é o processo sistematico de autoconhecimento e
desenvolvimento organizacional, visto que, ao definir condi¢Ges futuras almejadas,
deve possuir, como premissa, uma analise apurada sobre sua situacdo em relacdo ao
ambiente. Além disso, como conjunto de processos formais, exige a elaboracdo de
planos de agdo, com o estabelecimento de responsaveis, custos e também de prazos, a
fim de que seja possivel 0 acompanhamento de atividades, gerando flexibilidade para
a atualizacdo e o aprimoramento do planejamento instituido (2022, p. 134).

Em outro ponto de analise e reflexdo, o planejamento estratégico é processo sistémico,
contemplado no contexto das corporacdes diversas, que possibilita, aos gestores e equipes de
trabalho, definir um caminho assertivo e produtivo para o desempenho das atividades e fungdes

organizacionais diversas, a fim de orientar a consecucao dos objetivos pré-definidos e as metas
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valorativas institucionais.

Nesse prisma, em funcdo do seu carater adaptativo frente as influéncias dos atores
ambientais, torna-se o planejamento estratégico contextualizado as dindmicas do mercado,
tornando-se construto situacional, que é também determinante para a defini¢do das concepgdes
etimoldgicas da Gestdo Estratégica (MORAIS, et al., 2019 e HITT; IRELAND; HOSKISSON,
2022).

O Planejamento Estratégico Situacional (PES) surge como nova alternativa ao
Planejamento Estratégico Tradicional. O novo modelo considera a atuacdo dos atores no
contexto social e determina uma maior flexibilidade, no tocante as diversas realidades,
buscando o alcance das metas e de objetivos, e sendo capaz de adaptar-se as contingéncias
ambientais (HITT; IRELAND e HOSKISSON, 2022).

O planejamento estratégico é instrumento valioso para construcdo de planos de acbes
que contemplam objetivos e metas de qualidade e desempenho, inclusive na prestagédo de
servigos. Muitas vezes, sdo os planos de acédo reflexos da realidade social, buscando cada vez
mais cobertura das necessidades da sociedade e a sua consequente satisfacdo, a exemplo do
Planejamento Estratégico Situacional. Como conceito desenvolvido por Carlos Matus, o PES é
considerado, pois, um planejamento por problemas e visa analisar caracteristicas da realidade
social, visando fundamentar as aces e as praticas de gestdo administrativa na direcdo de
construcdo de solucdes eficientes que resolvem um determinado problema (HITT; IRELAND
e HOSKISSON, 2022).

O PES é a ferramenta que permite situar o sujeito que planeja dentro da realidade
estratégica que produzird reflexos positivos sobre os problemas dos consumidores,
considerando os dois principais aspectos. Primeiro, a existéncia da realidade social, compativel
com necessidades basicas da sociedade que enfrenta multiplos desafios e problematicas, em que
muitos nem sempre sdo solucionados. Por outro lado, existem as estratégias, politicas de
desenvolvimento e também os planos de acdo que contemplam a necessidade e, através do
planejamento, buscam solucionar conflitos que sdo considerados problematicos (BORGES;
MALVEZZI; MENEZ, 2023). Segundo apontamentos de Borges, Malvezzi e Menez (2023),
desenvolvendo o método de planejamento situacional, foram definidos alguns segmentos, entre
0s quais destacam-se 0s seguintes:

a) Explicativo: Descricdo e analise da realidade do mercado.
b) Normativo: Os objetivos sdo identificados e pré-definidos.
c) Estratégico: Verificar se as acOes sdo viaveis para alcangar objetivos e as metas

institucionais, sejam de "crescimento™ ou de "desenvolvimento™.
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d) Tatico-Operacional: Definicdo de metas e também a avaliacdo da execuc¢do e do alcance
dos resultados.

E, nesse caso compreendido, que ndo é mais eficiente a validacdo de fatores unilaterais
de gestdo, pautados em abordagens conservadoras e tradicionalistas, e que denotam uma
percepcdo superficial do gestor em relacdo ao desenvolvimento e ao crescimento
organizacional, como, por exemplo, a énfase em aumento de vendas ou maximizagao dos lucros
auferidos nos negocios empresariais (COUTINHO, 2021; HITT; IRELAND; HOSKISSON,
2022 e BORGES; MALVEZZI; MENEZ, 2023).

Compreendendo indicadores estratégicos como algo eficiente e coerente com as
demandas sociais modernas, compreende-se como indispensavel a consideracdo de
desenvolvimento conjunto, preciso, flexivel e também promissor das empresas, de gestores,

colaboradores e parceiros (stakeholders).

2.3 Indicadores da gestdo estratégica das organizacgdes: objetivos, metas e valores

Inegavelmente, os elementos essenciais que constituem as diversas areas e meandros da
Gestdo Estratégica, ainda mais no contexto de desenvolvimento das organizacGes
contemporaneas, tém estimulado a construcédo de préticas e recursos cada vez mais orientadores
para a sua sustentabilidade e a definicdo de vantagens competitivas (HITT; IRELAND e
HOSKISSON, 2022).

Frente ao mercado consumidor sensivel e avido por novidades que atendam a suas
demandas especificas e, por sua vez, a um ambiente corporativo agressivo e que investe
continuamente em diferenciais competitivos para posicionar 0s negécios e estimular a
fidelizacdo dos clientes, é fato que, para sobreviver a um espaco onde inovacdo, além de
desenvolvimento dos produtos e novos segmentos de prestacdo de servicos sao construtos que
particularizam modelos de negd6cios mais rentaveis, as organiza¢Ges de qualquer segmento
devem dispor de estratégias compativeis e coerentes com 0s objetivos institucionais, metas, 0s
valores, a visdo e missdo (HITT; IRELAND e HOSKISSON, 2022).

Nesse sentido, 0s modelos estratégicos de gestdo nas empresas modernas € 0S seus
impactos no crescimento organizacional sdo formulados com base, dentre outros aspectos,
nesses construtos significativos, uma vez que esses determinantes sdo fundamentais para
construcdo de um ambiente corporativo cuja produtividade e desenvolvimento séo norteados
por elementos que caracterizam este negdcio.

Para a maioria das empresas, a falta de planejamento estratégico consistente, arrojado e
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viavel, as propostas que seu modelo organizacional exige, constitui-se em um dos principais
desafios para a sua continuidade no mercado. Visto que, produzir e prestar servigos de alto valor
agregado ao cliente, torna-se dependente de acOes e de estratégias proprias que ilustrem e
elucidem a sua cultura e clima organizacionais e, sobretudo, empregando os insumos produtivos
de maneira razoavel e eficiente, fica 0 modelo de gestdo de uma empresa compreendido na
missdo, visdo e valores, bem como os objetivos e metas (RIBEIRO; SOBREIRA, 2023 e
SIQUEIRA, 2023).

Evidentemente, esses indicadores tornam-se previsiveis quando as empresas € seus
gestores, assim como toda a equipe de trabalho, desempenham atividades, o modelo de
gerenciar o negdcio e validacdo do mercado alicergados em perspectiva comum e conservadora.
Por isso que estabelecer mecanismos de diferenciacdo, de inovacdo e desenvolvimento de
produtos alinhados as demandas dos consumidores sdo, dentre outros parametros, funcoes
inerentes a qualquer gestdo contemporanea (RIBEIRO; SOBREIRA, 2023 e SIQUEIRA,
2023).

Identificar o ambiente em que se encontram inseridas as organizacdes, além das
particularidades e comportamentos do consumidor preterido, as contingéncias e indicadores
situacionais que influenciam a visdo de negdcio, 0s riscos e ameacgas as empresas sao, dessa
maneira, argumentos indispensaveis a funcdo do gestor, tendo em vista deles dependem a
definicdo das estratégias, seus objetivos e suas metas (RIBEIRO; SOBREIRA, 2023 e
SIQUEIRA, 2023).

O sucesso de uma organizacdo, expresso especialmente em seu crescimento e
participacdo no mercado competitivo, assim como sua decadéncia, resumida numa mortalidade
precoce do negdcio, dependem diretamente desses indicadores para se fundamentar suas
estratégias. Sem objetivos e metas bem definidas, sem uma visdo e missdo fortalecidas e
também de valores que sejam inspiradores, dificilmente uma empresa conseguira prever 0s
cenarios adequados para dirimir os desafios externos e internos, incorrendo em problematicas
maiores.

N&o ha como se discutir Estratégias Organizacionais sem, contudo, discorrer sobre 0s
elementos supramencionados, considerando que estes fundamentam, pois, o norte central das
atividades estratégias, definindo um escopo competitivo e aliado ao desenvolvimento
organizacional (MOREIRA, 2021; RIBEIRO; SOBREIRA, 2023 e SIQUEIRA, 2023).

O Quadro 1, apresenta os principais conceitos de gestdo afetos aos modelos
corporativos. As defini¢Bes e, também, contextualizacdo tedrica dos termos séo reproduzidas

seguindo principais perspectivas de gestdo propostas por Prahalad (2005) e Maximiano (2017).
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Quadro 1 - Elementos constitutivos da gestdo estratégica organizacional

Determina o proposito da organizacio, constituida por meio de
afirmacio consistente e motivadora do segmento de negécio, o que
MISSAO determina a construcio de sua identidade organizacional e 0 que move
seu modelo de gestio para atuacio no mercado, de modo a alicergar
suas abordagens estratégicas e corporativas.

Determina o cendrio futuro, onde a empresa deseja estar daqui a algum
tempo definido. Trata-se da representacio de onde se quer chegar
(tempo e espago) e o que se pretende alcancar com a entrega dos
produtos e servigos prestados aos consumidores.

Determina os principios centrais que nortelam a construgdo das agbes e

VISAO

praticas estratégicas, as atitudes e todo o processo de formulagio de
tomada de decisio de um negécio. Sdo, pois, os ideais e construtos
VALORES éticos, sociais e valorativos que definem os diversos arcabougos de
gestio estratégica.

METAS Langar dois novos produtos no préximo ano.

Expandir as vendas para dois novos mercados geograficos até o final
do terceiro ano.

Aumentar o orgamento de marketing em 20% anualmente para
promover os produtos existentes e novos.

OBJETIVO Aumentar a participagio de mercado da empresa em 10% nos proximos
5 anos.

Fonte: Prahalad (2005, pag. 85)

O quadro 1 possibilita realizar uma analise a literatura recente (2019 a 2023),
reconhecendo cada vez mais o valor e significado das Estratégias Organizacionais para o0
crescimento corporativo e seu posicionamento no mercado, revelou que existe uma ampla
produtividade nos meios académicos que avaliam a misséo, visdo e valores como indicadores
que sdo valorosos a formacdo de identidade de uma empresa que visa agregar valor a partir da
disponibilizacdo de produtos e servicos alinhados as perspectivas contextuais.

O que ficou evidente nos principais estudos contemplados, a exemplo de Dias et al.
(2020); Correia et al. (2020); Marzzoni e Pereira (2020); Soares et al. (2023), dentre outros
pesquisadores das estratégias organizacionais enquanto um construto de valor competitivo, €
que, sem duvida, a determinacdo de missdo, visdo e valores coerentes com a proposta central
do negdcio tende a fomentar um espago de gestdo mais inovador, contextual, determinado e
orientado, inclusive atuando em momentos de redimensionamentos estratégicos, mudangas nos
modelos de gestdo, mudangas nos processos decisorios quando necessario, etc.

Isso porque definicdo de Estratégias Organizacionais ndo contempla apenas 0 uso
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regular, continuo e acompanhado de suas ferramentas gerenciais, mas torna-se tambeém
valorativa quanto ao conhecimento de sua misséo, visdo, valores, além de objetivos e metas
bem delineadas no escopo corporativo (MARZZONI; PEREIRA, 2020; SIQUEIRA, 2023).

O conceito integrado de Gestdo Estratégia, sob a Otica das principais teorias e
pressupostos da Administracdo Moderna, perpassa, pois, 0 conjunto de elementos estratégicos
que tornam o processo produtivo como um todo um mecanisSmo em que Se arranjam 0S
elementos de definicdo de suas orientacGes estratégicas, capazes de conceder-lhes vantagens
competitivas, diferenciacdo e posicionamento no mercado. Ademais, frente a esses aspectos
particulares e dimensdes gerenciais, conhecer a misséo, viséo e os valores de uma determinada
empresa elucida as abordagens e a maneira como séo conduzidos 0s seus processos produtivos
e de gestdo (DIAS, et al., 2020 e SOARES, et al., 2023).

Ndo é a toa que, em muitos casos, analisando a estruturacdo das declaragdes
institucionais de empresas, encontram-se termos destacados para manter a conquista de
mercado, controle de sdcios e acionistas, fidelizar os consumidores e incutir a consciéncia
social, sustentavel e corporativa (CORREIA, et al., 2020).

De maneira exemplificativa, um estudo empreendido por Mussoi et al. (2011) buscaram
avaliar a estrutura da declaracdo da missdo de 140 empresas de capital aberto no contexto
nacional, analisando a estrutura construida por Pearce (1982) para delimitacdo de declaracdes
institucionais mais produtivas, sendo que os elementos mais presentes nas missdes dessas
companhias sdo, respectivamente: principais clientes e mercados; preocupacdo com a imagem
publica; sobrevivéncia, crescimento ou lucratividade; valores e filosofia corporativa; produtos
ou servicos; competéncia propria/distintiva; dominio geogréafico e tecnologia.

Outrossim, apds discutidos os principais aspectos da missdo, visdo e valores
organizacionais, serdo posteriormente discutidas e avaliadas as reverberacGes dos objetivos e
metas no desenvolvimento estratégico das empresas. Os objetivos e as metas, pois, sdo 0
conjunto de indicadores que reproduzem as orientacdes a serem seguidas pelas corporacdes,
constituindo-se, dessa maneira, como determinantes e afetos a construcdo das politicas
institucionais (DIAS, et al., 2020; CORREIA, et al., 2020; SOARES, et al., 2023).

Ademais, constituem-se mecanismos dotados de preceitos administrativos e gerenciais,
dentro dos predmbulos institucionais, que tambem definem competéncias, habilidades e
comportamentos de gestdo, alicercados em uma visdo estratégica de curto, médio e longo
prazos. Esses prazos sao significativos para posicionar, dentre outros aspectos, uma organizagao
em uma escala de tempo e espacgo (DIAS, et al., 2020; CORREIA, et al., 2020 e SOARES, et
al., 2023).
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Nesse aparato de discussdo, observou-se que as empresas contemporaneas Ssdo
constantemente desafiadas pelas contingéncias presentes no mercado externo e, em partes, dos
processos internos; isso exige uma constante adaptacéo para as gestdes, considerando que ha
uma necessidade e estimulos para o enfrentamento das diversas condi¢es desafiadoras do
ambiente, a fim de desenvolver as politicas estratégicas mais adequadas para se manter atuante

no mercado.

2.4 Processo de adaptacdo das empresas as dinamicas externas

A Gestdo Estratégica Organizacional trata-se de um construto que considera o conjunto
de abordagens e metodologias gerenciais para sobreviver no mercado e no ambiente em que
encontra-se inserida, considerando as vantagens competitivas, as praticas agressivas dos
concorrentes, a sensibilidade dos consumidores a algumas politicas internas (a exemplo do
aumento ou reducgéo do preco) e a pressdo exercida pelas contingéncias ambientais (DIAS, et
al., 2020; MARZZONI; PEREIRA, 2020 e SOARES, et al., 2023).

Considerando o ambiente em que se inserem empresas no Brasil, destacam a auséncia
de estratégias organizacionais bem definidas como um dos principais preditores para o
insucesso corporativo, seguida de uma gestdo empresarial incipiente e comportamentos
empreendedores alicer¢cados em préaticas e instrumentos mais conservadores.

Outros fatores que contribuem para a falta de desenvolvimento corporativo, no Brasil,
sdo a presenca de préaticas regulatérias (como as leis, normas e regramentos juridicos que
regulam o mercado), economia, bem como politica, dentre outros. Para a garantia de éxito
organizacional, cada vez mais as organiza¢des tém buscado, por si, observar esses indicadores
ambientais para delimitar e organizar as estratégias e estabelecer um modelo de gestdo mais
coerente, l6gico e producente, assegurando a manutencao competitiva e sustentavel do negécio.

A Gestdo Empresarial, focada em estratégias organizacionais, tem sido vista como
grande Gbice para crescimento (alavancagem) e posicionamento de uma organizagdo no meio
em que se encontra atuando como modelo de negdcio (SILVA et al., 2023). Para atrair clientes
e manter continua no mercado, observou-se que, com base no levantamento em questdo, um
percentual de 38% das empresas pesquisadas que investia em desenvolver produtos e 0s
servigos diferenciados e 23% em precos mais competitivos, tendo em vista, pois, as
sensibilidades e comportamentos do consumidor.

Nesse escopo, as estratégias fundamentadas em diferenciacdo se mostraram mais

eficientes na garantia de continuidade empresarial que, por exemplo, estratégia de custos. Em
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relagdo aos comportamentos dos gestores/empreendedores, ficou evidente que nem todos esses
atores compreendem as especificidades e dindmicas do mercado, 0 que compromete a
construcdo de estratégias organizacionais mais valorativas e compativeis com o panorama
vigente.

A pesquisa de Pereira (2020) revelou que, nessa perspectiva de analise, 40% dos
gestores ndo se antecipam aos fatos, acontecimentos e aos fendmenos ambientais que podem
impactar no desenvolvimento organizacional; 11% ndo seguem o0s objetivos e metas definidos
no planejamento estratégico; 33% ndo estabelecem metas e politicas para as empresas que
gerenciam; e 28% sequer definem um plano de ac¢Ges para atingir objetivos e metas pré-
definidos pelas empresas.

Enquanto, na visdo dos gestores, apenas 36% enxergam a constru¢cdo de um bom
planejamento antes da abertura da empresa é fundamental para o crescimento organizacional
ao longo do tempo, isso implica que ainda existem barreiras para que 0s gestores contemplem
que definir as estratégias organizacionais mais coerentes a dinamica do mercado como um todo
€ um argumento substancial para o sucesso do negocio. Essas pondera¢es, por si s@, explicam
a légica que diversas organizacfes desenvolvem como modelos estratégicos e, a0 mesmo
tempo, explicam por que um negdcio se mantém rentavel frente aos diversos casos de fracasso
organizacional (MARZZONI e PEREIRA, 2020).

A capacidade de prever riscos, adotar modelos pautados em projecdes e, por sua vez,
adaptar-se mais facilmente a acdo continua das intempéries ambientais sdo, inegavelmente,
principais construtos de valor de uma empresa. Considerando que o ambiente externo é mutavel
e acelerado, exigindo um acompanhamento estratégico das empresas, 0 processo de adaptacdo
exige a reorganizagdo, dimensionamento e rearranjo dos processos produtivos, estruturas e da
prépria gestdo (MOREIRA, et al., 2021). Dessa maneira, conceitualmente, Cruz, Cecchi e

Souza apontam que:

a adaptacdo organizacional refere-se a habilidade dos administradores em reconhecer,
interpretar e implementar estratégias, segundo as necessidades e mudancas percebidas
no seu ambiente, de forma a assegurar as suas vantagens competitivas. Talvez, nesse
momento, seja requisitado ao gestor, colocar em pratica possivel capacidade de prever
e adequar-se, dependendo do tipo da mudanca. Para que resultados da organizacdo
sejam satisfatorios, conforme a sua estratégia planejada (2009, p. 5).

Nesse sentido, a adaptacdo organizacional substancia-se num entendimento de que
ocorrem constantes ajustes reciprocos entre a empresa e 0 ambiente em que se encontra inserida,
por meio de estratégias organizacionais bem alinhadas, sélidas e consistentes, em geral

resultantes de um bom planejamento estratégico. Segundo Cruz, Cecchi e Souza:
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na verdade, as empresas tém pelo menos trés motivos para se adaptarem: tirar o atraso
das décadas que passaram sem realizar maiores ajustes, adequar-se as novas
exigéncias que obrigam as empresas a aprenderem a se modificar continuamente, e
simplesmente corrigir o que se provou nao estar certo no desenho das empresas
convencionais. Assim, as mudancas ocorrerdo de uma forma ou de outra. Sendo de
maneira mais voluntaria ou determinista. Talvez a diferenca seja o sucesso ou fracasso
da organizacdo. De maneira que os tomadores de iniciativas poderdo ter maior
vantagem no mercado e conseguirem adaptarem-se melhor condi¢es ambientais
(2009, p. 7).

Com base nessas valoragdes conceituais e contextuais, percebe-se que sdo as
contingéncias ambientais determinantes (ou ndo) de mudangas provocadas nas organizacdes e
em comportamentos de gestdo mais reativos, contribuindo, assim, a sustentabilidade dos
negocios em ambientes mais competitivos, com alta presenca de concorrentes mais agressivos
e atuantes (DIAS; SILVA; BARBOSA, 2022).

Logo, é papel dos gestores adequar estruturas organizacionais as condigdes mutaveis do
ambiente externo, observando a influéncias das diversas variaveis que permeiam a cultura
social e mercadoldgica. Em um espaco onde a competitividade e diferenciacdo sdo fatores
indispensaveis para a alavancagem organizacional, torna-se relevante ressaltar, dessa maneira,
que os sistemas produtivos e as estratégias de crescimento devem considerar essas mudancas e
as adaptagdes corporativas (OLIVEIRA, 2004 e COSTA; PEREIRA; SANTOS, 2021).

A formulacdo estratégica é traduzida pela percepcao que os gestores tém dos ambientes
em que suas organizagdes atuam, sendo, pois, essas a¢cdes e recursos relevantes para corroborar
a necessidade de continua adaptacdo. Sem manutencao das estratégias organizacionais, ficariam
as empresas mais suscetiveis aos riscos e desafios que perpassam o ambiente competitivo
(OLIVEIRA, 2004; CORREIA, et al., 2020 e COSTA; PEREIRA; SANTOS, 2021).

Por isso € tdo significativa a funcéo de previsdo, conhecimento do espaco e os estimulos
reativos a definicdo de estratégias que sejam coerentes com as dinamicas ambientais. Atuar com
base no estabelecimento de estratégias organizacionais mais arranjadas e consistentes,
evidentemente, € uma das competéncias mais valoradas e reconhecidas do exercicio de gestdo

corporativa.
2.5 As estrategias organizacionais: definigdes, pressupostos e seus elementos centrais
Tal qual diversos conceitos e concepcbes da Administracdo, observa-se que a Estratégia

Organizacional também foi incorporando elementos constitutivos, a fim de assegurar maior

perspectiva epistemoldgica da Gestdo Estratégica.
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Historicamente, o conceito de Estratégia Organizacional perpassou diversas dimensdes
das escolas ou filosofias da Administragdo, adquirindo maior substéncia e forma ao longo do
tempo, perpassando o campo das possibilidades apresentadas por cada fase teorica inseridas no
escopo de cada modelo administrativo da época (COSTA; PEREIRA; SANTOS, 2021;
SIQUEIRA, 2023).

Desde os conceitos elementares da Administragdo, oportunizados por Henry Fayol e
Frederick Wislow Taylor, precursores da logica e pensamento administrativo, atravessando 0s
demais olhares, a Estratégia Organizacional foi sofrendo mdaltiplas e significativas
transformacoes até sua consolidacdo conceitual tal qual se conhece atualmente (SPALENZA,;
AMARAL, 2018; COSTA; PEREIRA; SANTOS, 2021).

Antonialli et al. (2017) desenvolveram um estudo bibliométrico sobre principais estudos
sobre Estratégias Organizacionais empreendidos por pesquisadores afetos a area de
Administracdo Estratégica no Brasil. Os referidos autores realizaram um levantamento histérico
sobre a formacdo do conceito de Estratégia Organizacional. As primeiras concepcbes de
estratégia foram delineadas no territorio chinés, ha mais de 2 mil anos, por Sun Tzu, autor
célebre da obra “A arte da Guerra. Dentro do escopo da literatura, este livro € a primeira
iniciativa que se conhece no mundo a formular a definicdo de uma base racionalizada de
planejamento fundamentando as acBes estratégicas militares para vencer disputas a época
(ANTONIALLLI, et al. 2017).

A obra em questéo oferece diversos conselhos estratégicos e filosoficos para atuar frente
a certos cenarios de guerra ou disputas, considerando o ambiente e outros elementos com a
capacidade de afetar direta ou indiretamente a possibilidade de conquista (ANTONIALLI, et
al., 2017). E um livro que, ainda hoje, inspira diversos modelos de gestdo organizacional na
construcdo de suas acdes estratégias, pois 0s instrumentos e praticas adotadas por Sun Tzu, em
grande parte dos casos, tornam-se ainda conceitos bastante modernos e reproduziveis a
realidade empresarial e 0s seus mecanismos de disputa mercadolédgica e consumerista.

Seguindo a légica temporal, considerando os primoérdios da estratégia até em meados da
década de 1950 (século XX), o conceito de estratégia como construto do ambiente
organizacional foi substanciado e difundido a partir da década de 1930. O periodo em questéo
sucedeu a grande Quebra da Bolsa de Valores de Nova York - em 1929 -, que afetou
profundamente o desenvolvimento de diversas empresas, em que muitas delas, sem um
planejamento conivente com o0 mercado e seus desafios, fecharam suas portas e encerraram suas
atividades (ANTONIALLL, et al., 2017).

Em meados da década de 1940, filosofias econdmicas classicas, destacando-se aqui a
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microeconomia, estavam em franca expansdo, com presenca de diversos influentes e
pensadores dessa ciéncia, que inclusive encontravam-se debrucados e discutindo conceitos
comuns aos ambientes organizacionais. Para esses cientistas da Economia, a estratégia
organizacional tratava-se de um argumento indispensavel ao crescimento dos negdcios,
superando até mesmo as a¢des de fixacdo de preco e observancia dos impactos do mercado.
Nesse escopo de andlise, esses fildsofos e pensadores economistas enxergavam a estratégia
como um conceito abrangente e macro, ndo apenas fechado na realidade corporativa
(ANTONIALLLI, et al., 2017).

Ainda na década de 1950, Alfred Sloan, chefe da General Motors, foi um dos grandes
expoentes das estratégias organizacionais como modelos de identificacdo e avaliacdo de
indicadores capazes de comprometer as dinamicas de crescimento e posicionamento das
empresas no mercado. Para ele, o gestor deve contemplar uma ferramenta consistente de
planejamento que analise as relagcOes existentes entre os pontos fortes e fraquezas dos
concorrentes comuns ao ambiente interno a fim de dirimir os desafios e de articular as praticas
e acOes reativas condizentes a cada ponto mais destacado (ANTONIALLLI, et al., 2017).

Evidentemente, mais a frente, foram incorporados os elementos de “ameacas” e
“oportunidades” - estes afetos ao ambiente externo - no mesmo plano de avaliagao e se construiu
0 modelo SWOT, este discutido com maior profundidade na analise das ferramentas principais
da Gestdo Estratégica. A ferramenta de analise SWOT foi desenvolvida por George Albert
Smith Jr. e também C. Roland Christiensen, estes professores renomados da Universidade de
Harvard (ANTONIALLLI, et al., 2017).

Outrossim, foram teorias e pressupostos que marcaram esse mesmo periodo e definiram
importantes marcos para a conceituacdo de Estratégia Organizacional o Modelo de Analise de
Campo de Forca (de Kurt Lewin) e o0 Modelo de Identificacdo e Analise de Cenarios (proposto
por Herman Kahn). Esta ferramenta, em especial, fica intrinsecamente associada ao conceito de
Estratégia Organizacional, considerando a sua repercussdo na observancia e acompanhamento
de fatores externos e cenarios distintos, a fim de ajustar e articular os mecanismos de resposta
das organizagbes e segue sendo um modelo ainda adotado por muitas empresas
(ANTONIALLLI, et al., 2017 e SIQUEIRA; BOAVENTURA, 2022).

Com a chegada da década de 1960, com presenca macica das escolas e das filosofias de
administracdo humanistica e contingenciais, conceitos de uma Gestdo Competitiva e,
consequentemente, Estratégia Organizacional ganharam maior forca e vigor dentro do cenario
corporativo em todo mundo, pois muitas transformagdes no contexto social, produtivo e

desenvolvimentista estavam sendo implementados nos Estados Unidos e Europa,
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especialmente, influenciando os diversos movimentos em prol de uma gestdo mais aberta,
flexivel e humanizada (ANTONIALLLI, et al., 2017).

Nesse mesmo periodo, a estratégia e suas abordagens adquiriram um maior espago nos
centros de discussdo de desenvolvimento organizacional, passando por uma configuracdo
significativa, inclusive surgindo como elemento de valor em muitos trabalhos publicados pela
comunidade cientifica versada em Administracdo e Gestdo de Modelos de Negdcio. Na década
de 1960, frente a essa reconstrucdo dentro dos cenarios organizacionais, onde as empresas
estavam modificando suas estruturas e dindmicas gerenciais, necessarias a adaptacdo, alguma
organizacdo de consultoria estratégica foram criadas para auxiliar nesse processo, como a
Boston Consulting Group (BCG) e a McKinsey & Company (ANTONIALLLI, et al., 2017).

Entre os anos de 1969 e 1970, Bruce Hendersen desenvolveu um novo viés e modelo de
analise estratégica, conhecido como a “Matriz BCG”. Dessa forma, o fim dessa ferramenta
estratégica €, pois, “ajudar a organizar o portfélio de produtos de uma empresa pelo crescimento
e pela participacdo do mercado, fazendo com que se possa direcionar investimentos para 0s
produtos que melhor apoiem a estratégia e os objetivos da organizagao” (ANTONIALLI, et al.,
2017, p. 5).

No limiar da década de 1970, observou-se “a consolidag¢do do planejamento estratégico
enquanto pratica empresarial e viu um maior crescimento e consolidacdo das empresas de
consultoria” (ANTONIALLI, et al. 2017, p. 6). Nesse periodo, ficou a obra de Ansoff, intitulada
“Corporate Strategy”, vinculada como vinculo inspirador a definicdo e implementagdo de
estratégias mais consistentes, com forte relagdo com a identificacdo dos fatores ambientais
externos e as suas interferéncias em sistemas de produgdo (ANTONIALLI, et al. 2017). Foi em
1978 que Miles e Snow estabeleceram as principais tipologias sobre as estratégias, conforme

reproduzido no quadro 2.

Quadro 2 - Tipologias de estratégias organizacionais

Tipologias Descricio
Prospectora As organizewlc;c')es prospectoras exploram novas pos;sibilidades de adentrar com novos
produtos, sdo desbravadoras e propensas a inovagao.
. As organizagdes que utilizam a estratégia defensiva, sdo caracterizadas por estreitos
Defensivas

dominios de produtos/mercados e por énfase muito grande em eficiéncia.

A analitica sdo uma combinacdo tinica de prospectores e defensores buscando manter um
Analitica equilibrio. Localizam e exploram novas oportunidades como os prospectores, mas
mantendo um dominio estabelecido como os defensores.

Caracteriza-se por empresas que parecem ndo apresentar nenhuma relagdo coerente entre
Reativa estratégia e estrutura, e tém uma néo-estratégia, com reacdes impulsivas diante de
eventos do ambiente.

Fonte: Siqueira e Boaventura (2022, pag. 58)
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Através do quadro 2 é possivel destacar, nesse mesmo aparato, que o autor Michael

Porter (Quadro 3), especialmente com a publicagdo de sua obra “Competitive Strategy”,

publicada em 1979, elevou o conceito de Estratégia Organizacional a uma abordagem mais

holistica, quando foi langado o “Modelo das Cinco Forgas de Porter”.

Ademais, na década de 1980, “o foco estratégico das empresas neste periodo passou a

ser a busca continua pela vantagem competitiva” (HORWATH, et al., 2006, p. 6). Ainda em

1980, Michael Porter langa a sua nova obra “Competitive Advantage” e, por meio dela e sua

institucionalizacdo como forma didatica utilizada nos cursos de Administracdo em vérias

universidades e também a ampliacdo da sua amplitude de producdo cientifica, o conceito de

Estratégia Organizacional alcangcou maior dinamismo académico e corporativo, definindo

modelos gerenciais pautados em Estratégias Genéricas de desenvolvimento de organizacGes da
época, conforme quadro 3 (ANTONIALLI, et al., 2017).

Quadro 3 - Abordagens estratégicas segundo Porter e Boaventura

Tipologias

Descri¢ao

Lideran¢a em
custo

E uma estratégia competitiva de lideranga em Custos, desse modo a companhia obtém
sucesso produzindo produtos ou prestando servigos, competindo por pregos enfatizando
assim a redugdo de custo.

Diferenciacio

Caracteriza-se como estratégia competitiva na qual o sucesso de uma empresa estd no
desenvolvimento e na manutencdo da percepcdo dos clientes de que seu produto tem um
valor finico. A estratégia de diferenciacdo faz com que a empresa invista em marketing,
tecnologias, pesquisa e desenvolvimento, com o intuito de criar diferenciais para o
consumidor.

Foco

A estratégia de foco possui a caracteristica de focalizar em um delimitado grupo de
clientes, um ramo de produto, ou um negdcio geografico. Propde-se a atender muito bem
ao mercado determinado, apoiando-se na premissa de que a empresa é qualificada para
atender ao segmento exclusivo de fato e também competente, acima do que os
concorrentes que competem de forma mais ampla.

Fonte: Porter, Siqueira e Boaventura (2022, pag. 23)

Em relagdo a nova obra de Porter, as concepgoes estratégicas foram vistas com base nos

seguintes pressupostos de gestdo de Antonialli et al.:

a capacidade de uma empresa competir com sucesso decorre de tudo que ela faz e
como tudo é organizado, assim, a cadeia de valor visa decompor em atividades
(primérias e apoio) o que a empresa realiza, desde compra da matéria-prima a entrega
do produto final e servigos prestados pela empresa, cada qual com sua contribuicdo
para a criacdo de valor e também margem, objetivando, assim, o alcance da vantagem
competitiva (2017, p. 7).

Na década de 1990, os principais marcos para a valorizagdo da Estratégia foi, sem




37

davida, as contribui¢cdes de Prahalad e Hamel com a defini¢cdo dos modelos de “Competéncias
Essenciais” (ou core competences) das organizacdes estratégicas e, especialmente, de Robert
Kaplan e David Norton, em 1992, com a construcdo de ferramenta indispensavel nos dias de
hoje, conhecida como “Balanced Scorecard”. Este instrumento € também discutido com maior

Antonialli et al:

outra importante contribuicdo para 0 campo da estratégia organizacional nesta década
foi a publicacdo do livro “Safari de Estratégia” por Mintzberg, Alstrand e Lampel, em
1998. No livro os autores dividem a estratégia em dez escolas divididas entre escolas
prescritivas e descritivas e de forma critica e ilustrativa explora em detalhes as nuances
de cada uma delas (2017, p. 7).

O quadro 4 categoriza e descreve diferentes tipos de competéncias e capacidades dentro

de uma organizacgdo empresarial, sendo listadas em cinco categorias distintas.

Quadro 4 - Tipos de competéncias segundo Prahalad e Hamel

Competéncias essenciais Competéncias e atividades mais elevadas, no nivel corporativo, que sao chave para a sobrevi-
véncia da empresa e centrais para sua estratégia

Competéncias distintivas Competéncias e atividades que os clientes reconhecem como diferenciadoras de seus concor-
rentes e que provém vantagens competitivas

Competéncias organizacionais Competéncias e atividades-chave, esperadas de cada unidade de negdcios da empresa

ou das unidades de negocios

Competéncias de suporte Atividade que é valiosa para apoiar um leque de competéncias

Capacidades dinamicas Capacidade de uma empresa de adaptar suas competéncias pelo tempo. E diretamente relaciona-

da aos recursos importantes para a mudanca

Fonte: Prahalad e Hamel apud Siqueira e Boaventura (2022, pag. 39)

Cada uma destas categorias desempenha um papel importante na criacdo e manutencao
de uma vantagem competitiva sustentavel para a empresa. Elas trabalham em conjunto para
garantir que a organizacdo ndo apenas opere eficientemente no presente, mas também se adapte
e evolua para atender as demandas futuras do ambiente de negécios.

Evidentemente, a obra de Mintzberg trouxe uma nova perspectiva e olhar para a
Estratégia Organizacional, ainda mais considerando a defini¢do das 10 escolas de pensamento,

discriminadas no quadro 5.
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Design

Planejamento

Posicionamento

Empreendedora

Cognitiva

Formulagao  de
estratégia  como
um processo
de concepcao
(pontos fortes e
pontos fracos e
oportunidades e
ameagas).

Formulagao  de
estratégia  como
um processo
formal. na qual
a estratégia ¢
conduzida  por
um processo de
planejamento
formal.

Formulagao  de
estratégia  como
um processo
analitico em que
as estratégias
sdo  especificas,
resumidas e
possivelis.

Formulacao  de
estratégia  como
um processo
visionario,
baseada na
visao do lider,
sua intuicéo,
julgamento,
conhecimento,
experiéncia e
critério.

Formulagao  de
estratégia  como
um processo
mental, que se
preocupa com o
pensamento  em
si € nao com os
requisitos  para
pensar.

Aprendizado

Poder

Cultural

Ambiental

Configuracao

Formulagao de
estratégia  como
um processo
emergente,
atuando ainda
sobre padroes de
comportamento

Formulagao  de
estratégia  como
um processo
de negociacgao
—  caracterizada
como um
processo  aberto
de mfluéncia,
destacando o uso
de poder e politica

Formulagao  de
estratégia  como
um processo
coletivo em que
¢ destacado o
interesse comum,
fundamentado
na relacao social
da cultwra da
0rganizagao.

Formulacao  de
estratégia  como
um processo
reativo, na qual
o ambiente € o
ponto  principal,
determinando as
diretrizes a serem
seguidas pela
organizagao

Formulagao  de
estratégia  como
um processo de
transformacédo
— 0 processo
de geracao
de estratégia
(transformacao).

para negociar.

Fonte: Mintzberg (2000, pag. 51)

O quadro 5 categoriza diferentes escolas de pensamento sobre a formulacdo de
estratégias empresariais. Essas escolas sdo divididas em oito perspectivas distintas: Design,
Planejamento, Posicionamento, Empreendedora, Cognitiva, Aprendizado, Poder e Cultural,
além de Ambiental e Configuracdo, totalizando dez perspectivas.

Argumentativamente, cada escola oferece uma lente diferente para compreender a
formulacéo de estratégias e a aplicabilidade de cada uma pode variar de acordo com o contexto
da organizacdo, a industria em que opera, a cultura interna, a estrutura de poder e a dindmica
do ambiente de mercado. A complexidade e a natureza dindmica dos negdcios modernos muitas
vezes exigem uma abordagem que combine maltiplas escolas de pensamento para desenvolver
estratégias robustas e adaptaveis. Um lider pode precisar equilibrar a intuicéo e visdo da escola
Empreendedora com o rigor analitico do Posicionamento, a0 mesmo tempo em que considera
os fatores culturais internos e as condi¢fes do ambiente externo. A escola de Aprendizado
sugere a importancia da adaptabilidade e da resposta organica as condi¢des em mudanca,
enquanto o Poder e o Cultural ressaltam a influéncia das dinamicas internas e dos valores

compartilhados. A escola Ambiental lembra os lideres de permanecerem atentos e responsivos
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as forcas externas que podem ditar as necessidades de mudanca estratégica (MITZBERG,
2000).

Uma estratégia eficaz pode, portanto, ser vista ndo apenas como o produto de um
planejamento cuidadoso, mas também como um resultado emergente da interacdo entre uma
organizacao e seu ambiente, suas capacidades internas, sua lideranca e sua cultura. A escola de
Configuracdo complementa esse entendimento ao reconhecer que estratégias podem emergir
através de periodos de transformacdo ou mudanca radical. A formulacdo de estratégia, nesse
sentido, torna-se um processo continuo de alinhamento e realinhamento das capacidades e
direcbes da organizacdo em resposta a um ecossistema de negécios em constante evolucao
(SIQUEIRA E BOAVENTURA, 2022).

E de Mintzberg, também, as tipologias estratégicas adotadas por organizacdes de
diversas dimensGes de gestdo, conforme demonstrado no quadro 6 com duas tipologias de

estratégias dentro do contexto organizacional: Deliberada e Emergente.

Quadro 6 - Tipologias estratégicas

Tipologias Descricéo
Deliberada Estratégia deliberada ocorre quando as estratégias pretendidas e planejadas sdo
realizadas, partira do alto controle e ha uma finalidade organizacional.

Emergente Estratégia emergente ¢ aquela na qual o padrido realizador ndo era expressamente
esperado, € uma estratégia que surge de um critério que ndo estava entrevisto. Trata de
uma “estratégia ndo planejada”, ou seja, a linha de a¢do s6 € percebida como estratégia
ao passo em que ela vai se desenrolando ou em que vai acontecendo.

Fonte: Mintzberg (2000, pag. 81) Siqueira e Boaventura (2022, pag. 33)

Essas duas tipologias representam extremos de um espectro no qual as estratégias reais
das organizacGes frequentemente se encontram. A estratégia deliberada representa a visdo
classica da gestdo estratégica, onde a alta administracdo analisa 0 ambiente, estabelece direcdes
claras e procura implementa-las de forma disciplinada. Ja a estratégia emergente reconhece que
em um ambiente de negdcios complexo e dindmico, nem sempre € possivel ou desejavel definir
todas as acbes com antecedéncia (MITZBERG, 2000).

E essencial que as organizagdes reconhecam a existéncia e a validade de ambas as
tipologias de estratégia. Enquanto a estratégia deliberada é importante para a estabilidade e a
direcdo da organizacgéo, a emergente € crucial para a adaptabilidade e a inovacdo. A combinagéo
dessas abordagens permite que uma organizacao esteja preparada e seja proativa diante das
oportunidades planejadas, mas também flexivel e responsiva as mudancas inesperadas do
mercado (PRAHALAD, 2005).
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Reconhecer a estratégia emergente permite que a empresa se beneficie das acOes
organicas que surgem da interacdo entre pessoas, processos e 0 ambiente externo, capitalizando
sobre inovacdes inesperadas e aprendizados ad hoc. A interseccdo entre as estratégias
deliberadas e emergentes pode ser o terreno onde as empresas encontram suas mais potentes
vantagens competitivas, misturando o poder da intencdo e planejamento com a agilidade e a
resposta rapida as mudancas (SIQUEIRA E BOAVENTURA, 2022).

Por fim, os anos 2000 surgiu como uma verdadeira profusdo de conhecimento e
conceitos intrinsecos a Administracao Estratégica, especialmente repercutindo em delimitacédo
das Estratégias Organizacionais. Os elementos de diferenciacdo, além de inovacédo, valor
agregado, vantagens competitivas e segmentacao tornaram-se, a partir disso, termos bastante
comuns aos ambientes organizacionais inseridos num ambiente concorrencial e agressivo
(ANTONIALLLI, et al., 2017).

O advento das novas tecnologias de informacdo e comunicacdo (TICs) trouxe, também,
uma nova dimensdo e roupagem para 0S processos estratégicos de gestdo, promovendo
expressivos impactos na producdo, no crescimento organizacional e, por sua vez, a participacdo
dentro dos mdltiplos niveis de mercado (ANTONIALLI, et al.,, 2017; SIQUEIRA;
BOAVENTURA, 2022; SIQUEIRA, 2023).

Apos os anos 2000, o conceito de Estratégia Organizacional tomou um rumo mais
competitivo para as empresas, Visto que concentra, em seu escopo de gestdo e mecanismos
administrativos, um conjunto de instrumentos que potencializam, pois os elementos de
desenvolvimento e crescimento organizacional, tornando-a, dessa maneira, mais preparada para
enfrentar as situacdes imprevistas e desafiadoras do ambiente externo, ajustando 0s processos
e sistemas internos.

Em termos conceituais, a estratégia organizacional define-se na qualidade do
desenvolvimento de um plano coerente e alinhado as dindmicas ambientais (internas e externas)
para suscitar o alcance de objetivos institucionais dentro de determinado periodo de tempo.
Define a estratégia organizacional o conjunto de politicas reativas de gestdo, alicercadas em
varia¢Oes e mudangas ambientais, que asseguram, pois, a sustentabilidade organizacional diante
de um panorama em que se enxergam alta competitividade, a concorréncia e 0s comportamentos
variados dos consumidores (SIQUEIRA; BOAVENTURA, 2022; SIQUEIRA, 2023).

Como construtos valorosos e contributivos a empresas modernas, ainda mais no que
concerne ao atendimento de suas metas e objetivos institucionais, tornam-se as estratégias
organizacionais elementos preponderantes para o desenvolvimento e fortalecimento de uma

gestdo produtiva, exitosa e rentavel, com possibilidades para alavancar os negocios diante do
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mercado competitivo. Isso porque essas estratégias organizacionais evocam a construcéo de
uma empresa cuja cultura desenvolva uma mentalidade de crescimento produtivo, valorizagéo
das pessoas, a organizacdo dos processos com énfase na eficiéncia e eficacia e dimensionem o
clima organizacional salutar (SPALENZA; AMARAL, 2018; OLIVEIRA, et al., 2019 e
MOREIRA, 2021).

Em termos conceituais, reconhecendo seu valor indispensadvel as empresas, as
estratégias organizacionais compreendem o conjunto das acgdes, instrumentos e das praticas
administrativas que substanciam uma gestao orientada aos resultados e consecucéo efetiva das
metas e objetivos institucionais estabelecidos no escopo do planejamento estratégico.

Ademais, considerando sua dimensdo epistemoldgica, os primordios que se perfazem
no conceito de estratégia organizacional remontam os periodos de guerra e da adaptacdo das
empresas industriais ao contexto da Revolucdo Industrial. Como a denominacéo ainda sendo
substanciada, a estratégia organizacional dizia respeito as a¢des institucionais reativas, com
pouco fundamento administrativo, as dindmicas do cenario industrial, este permeado de
movimentos, lutas e reformas no que tange ao estabelecimento do ritmo e execucéo do trabalho
(SPALENZA; AMARAL, 2018; OLIVEIRA, et al., 2019 e MOREIRA, 2021).

Uma estratégia, do ponto de vista da gestdo empresarial, determina como 0s gestores e
suas equipes de trabalho responderé@o a um fator de risco, seja por meio de a¢des gerenciais que
impulsionam o ritmo e volume produtivo ou mobilizando os profissionais para definicdo de
novos caminhos para a superacdo dos desafios que se interpGem na rotina corporativa.

Conforme descrito por Siqueira e Boaventura, (2022, p. 31):

a palavra estratégia significa literalmente “a arte do general”, derivada do grego
strategos, que significa “chefe do exército” e, durante séculos, foi utilizada pelos
militares significando o caminho a ser dado a guerra, visando a vitoria militar. O
estratego ou estrategista era 0 comandante militar que formulava e projetava as
manobras necessrias a consecucdo de um fim especifico. Com o tempo, essa palavra
deixou de ser apenas utilizada pelos militares e passou a ter uso comum; passou a estar
associada a jogos, para designar alternativas que jogadores teriam em situacao
especificas. Nesse interim, a estratégia é conjunto de decis@es fixadas em plano ou
emergentes do processo organizacional, que integra missdo, objetivos e sequéncia de
acdes administrativas num todo interdependente. Portanto, estratégia tanto podem ser
guias de acdo definidas a priori quanto o conjunto de resultados definidos a posteriori,
enquanto o produto de comportamento organizacionais especificos (Siqueira e

Boaventura, 2022, p. 31).

Diversos teoricos da Administracdo definem estratégia organizacional a partir de suas
concepgdes e pensamentos gerenciais. O quadro 7 apresenta 0s conceitos por meio da Otica

desses pensadores, sendo uma compilacdo de visdes de diferentes tedricos renomados da



42

administracdo sobre 0 que constitui a estratégia em uma organizagdo. Cada perspectiva traz

uma dimensdo diferente para entender e moldar a abordagem estratégica nas empresas.

Quadro 7 - Conceitos de estratégia organizacional

E uma perspectiva, uma maneira como a empresa responde s seguintes
perguntas: O que & nossa empresa? Qual & a missdo? O que deveria ser ?
Peter Drucker Quais devenam ser os objetivos, sua relacio com o mercado e clientes,
COm 5eus recursos, com a criatividade, com lucro, formacio pessoal e
responsabilidade social?
Define objetivos de longo prazo de uma empresa, que deve servir de norte

Chandler para enfrentar desafios domeio externo. Preparagioparaa acio e adogdo
de ferramentas de enfrentamento.
Ansoff Trata-se do elo entre passado e presente da organizagio.

Acio para conquistar determinada vantagem competitiva dentro do
Michael Porter mercado em que participa a organizacio e, com isso, destacar-se frente
aos demais concorrentes

Define a estratégia organizacional com base em cinco definigdes
denominadas 5 Ps de Mintzberg (Figura 6, a seguir).

E o planejamento que articula, com uma coeréncia e integragcio, os
principais objetivos, politicas e agdes de determinada empresa.
Trata-se do padrio de decisdes que determinam e revelam seus objetivos,
produzem paoliticas e planos, identificam o segmento de negécionoqual a
iy empresa estd. o tipo de organizagio econdmica e humana que ela é ou
pretende ser e natureza das contribuicies econdmicas e nio-econfmicas a
serem oferecidas aos acionistas, empregados, clientes e 3 comunidade.

Mintzberg

Quinn

Fonte: Oliveira (2004, p. 9)

Por meio do quadro 7 € possivel perceber que cada conceito oferece um angulo distinto
na formulacdo da estratégia organizacional. Drucker enfatiza a autorreflexdo estratégica e
alinhamento com a missdo e os valores organizacionais. Chandler associa a estratégia a
definicdo de uma direcéo de longo prazo e a preparacao contra desafios externos, ressaltando o
papel do ambiente na moldagem da estratégia (OLIVEIRA, 2004).

Ansoff destaca a importancia da historia e da tradicdo da organizacdo, indicando que a
estratégia deve considerar onde a empresa esteve para informar para onde ela vai. Porter coloca
a énfase na competicao deve se sobrepor a criacdo de uma posicao unica e valiosa no mercado.
Mintzberg oferece uma perspectiva mais dinamica e flexivel, reconhecendo que estratégias
podem ser planos intencionais e também padrdes emergentes. Quinn sugere que a estratégia
requer planejamento cuidadoso e integracdo das varias partes da organizacdo. Andrews foca
nas decisdes estratégicas como defini¢des de identidade e dire¢do da empresa (MILTZBERG,
2000).

Essa diversidade de pontos de vista sublinha a complexidade da estratégia
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organizacional, que ndo pode ser reduzida a uma unica definicdo ou modelo. Ao contrério, a

eficacia estratégica parece residir na capacidade de uma organizacdo de sintetizar e integrar

essas varias perspectivas em uma abordagem coerente que seja sensivel tanto as condicoes

internas quanto as externas, as tradicdes da empresa e as exigéncias do mercado, aos valores e

a competicdo, assim como a missao e as necessidades dos stakeholders (OLIVEIRA, 2004).

O quadro 8 descreve os cinco Ps de estratégia segundo Henry Mintzberg, um renomado

académico da area de gestdo estratégica. Esses cinco Ps sdo: Plan, Ploy, Pattern, Position e

Perspective.

Quadro 8 - 5 P’s de Mintzberg

Plan

A estratégia como plano. E o modo mais pratico de entender uma estratégia, ou seja, aquela
em que existe algum tipo de agédo definida para cada situacio ou contexto. Também pode ser
entendido como uma diretriz (ou um conjunto delas) para lidar com uma situa¢do em
particular, como por exemplo, o que uma empresa pode fazer para ganhar vantagem sobre os
seus concorrentes. As estratégias como plano possuem duas caracteristicas visiveis que sdo:
as acdes planejadas antecipadamente e desenvolvidas conscientemente. A estratégia aqui ¢
algo tracado, um curso a ser seguido, planejado e que pode ser utilizado em qualquer area da
empresa ou nivel, desde que atinja os objetivos predeterminados.

Ploy

A estratégia como pretexto (truque). A estratégia ¢ vista como uma manobra para superar
um concorrente. O foco € usar blefes, usar movimentos que servem apenas para ludibriar os
concorrentes ndo especificamente para serem implementados. Mintzberg (2001, p. 27)
considera que “existe uma literatura em expansdo no campo da administra¢dio estratégia
assim como o processo geral de negociagdo, que encara a estratégia desta maneira e, assim,
enfoca sua atenc¢fio nos aspectos mais dindmicos e competitivos”.

Paitern

A estratégia como padrdo, onde a estratégia ¢é vista e entendida como uma coeréncia de
comportamento, na uniformizagdo de acdes e reacdes diante das incertezas e oscila¢des do
ambiente onde independe dela ter sido pretendida ou ndo, a empresa define um plano
estratégico, com o tempo algumas das acdes usadas sdo bem sucedidas e se fundem em um
padrdo que consequentemente torna sua estratégia.

Position

Estratégia como uma posi¢do. Esta estratégia procura posicionar a empresa no seu meio
ambiente, ¢ a for¢a de harmoniza¢io entre a empresa (contexto interno) e o ambiente
(contexto externo). A empresa busca um posicionamento em que lhe permita sustentar-se e
defender sua posicdo, definindo como a empresa ¢ percebida externamente pelo mercado.
Como por exemplo, colocar a empresa entre as trés mais lembradas para um determinado
produto.

Perspective

E a estratégia como perspectiva, esta visdo da estratégia refere-se a visdo interna da
organizacdo e de seus estrategistas de maneira mais ampla. Esta estratégia se expande pela
uniformidade de pensamentos, ideologias, valores, culturas, relacionamentos e percepgdo
interna da organizacdo, sendo este um dos fatores mais importantes para a estratégia
perspectiva. Nos dizeres do proprio Mintzberg (2003, p. 27) “Nesse aspecto, a estratégia €
para a organizagdo aquilo que a personalidade ¢ para o individuo”.

Fonte: Mintzberg (2000, pag. 42)

Mintzberg (2000) destaca a complexidade da estratégia, que ndo pode ser reduzida a uma

definicdo Unica e simples. Estratégia em negocios pode envolver planos cuidadosamente

tracados, manobras competitivas pontuais, padrdes de acdo que emergem com O tempo,
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decisdes sobre como posicionar a organizagdo no mercado, e uma visdo compartilhada que da
forma a tudo o que a organizacdo faz. Desse modo, reconhecer essas diferentes facetas da
estratégia é vital para que as organizacdes possam ser eficazes em seus mercados. Ignorar
qualquer um dos cinco Ps pode levar a uma compreensdo incompleta da estratégia e,
consequentemente, a uma execucao estratégica deficiente. Por exemplo, uma organizacao pode
ter um plano bem elaborado (Plan), mas se falhar em se adaptar a padrdes emergentes (Pattern)
ou em compreender adequadamente sua posi¢do no mercado (Position), pode ndo alcancar o
sucesso desejado.

Ademais, a importancia de considerar a estratégia como Perspectiva € particularmente
relevante na era atual, onde a cultura organizacional e a sustentabilidade se tornaram fatores
cruciais para atracdo e retencdo de talentos, bem como para a imagem da empresa perante
consumidores e sociedade. As organizacfes que prosperam sdo frequentemente aquelas que
reconhecem e alinham seus Planos e Manobras (Ploys) com Padrfes consistentes (Patterns),
uma Posicéo estratégica clara e uma Perspectiva culturalmente enraizada (Mintzberg, 2000).

Figura 1 - Principais elementos formadores do conceito de Estratégia Organizacional

[ Desafios do ambiente externo ]

[ Elementos dominantes ] [ Com portamento reativo do gestor ]

/1\

[ Enfase no rescimento organizacional ]

Fonte: Siqueira e Boaventura (2022, pag.52)

Nesse sentido, segundo a Figura 1 partindo-se do pressuposto dominante, pode-se adotar
como um conceito Unico de Estratégia Organizacional as respostas reativas das organizacdes
(por meio de seus gestores e equipes) aos desafios inseridos no ambiente externo de modo a
assegurar o desenvolvimento e crescimento organizacional (SIQUEIRA; BOAVENTURA,
2022; SIQUEIRA, 2023).

Analisando o conceito dominante, observa-se que o mesmo também é adotado pelos
principais teoricos da Administragdo Contemporanea, a exemplo de Maximiano e Kotler e
Keller. Também é consenso por Oliveira que a definicdo de uma estratégia organizacional é

fundamentada com base em duas dimensdes (eixos) centrais, quais sejam:
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1. As teorias que consideram a vantagem competitiva como um atributo de
posicionamento, exterior a organizagao, derivado da estrutura da industria, da dinamica
da concorréncia e do mercado;

2. Os autores que consideram a performance superior como um fenémeno decorrente
de caracteristicas internas da organizagéo (2004, p. 10).

Segundo o entendimento de Oliveira (2004), a primeira dimensdo pressupde que as
estratégias organizacionais sdo construtos substanciais para estabelecer as vantagens
competitivas que garantem a continuidade da empresa em um mercado e ambiente permeado
de concorrentes cada vez mais dinamicos, agressivos, além de atuantes em termos de
posicionamento, fidelizacao e diferenciacao.

Aqui, define-se a caracteristica de estratégia competitiva. Essas estratégias preterem a
consecucdo de determinados objetivos institucionais: alavancagem para a empresa, por meio de
impulso produtivo; definicdo de valores de diferenciacdo e a inovacao (produtos e servicos); e
decisbes reativas dos gestores as contingéncias e riscos do ambiente externo competitivo
(NOBRE, 2019; SIQUEIRA; BOAVENTURA, 2022). Nesse contexto de discussdo Oliveira
destaca que:

A estratégia competitiva de determinada empresa serd desdobrada, em geral, em
estratégias funcionais como as estratégias de marketing, de producgdo, financeira e
tecnoldgica, buscando-se compor um todo coeso e harmdnico de planos e a¢fes que
propiciem a aquisicdo de vantagens competitivas pela melhoria dos processos de
negacios ou de elementos na cadeia de valor da empresa. A esséncia da formulacéo da
estratégia competitiva é relacionar uma companhia ao seu ambiente, identificando-se
as regras competitivas em vigor para entdo desenvolver sua estratégia. A estratégia
definida, aliada ao conjunto das habilidades de implementacdo da empresa, objetiva
garantir o melhor posicionamento possivel em seu setor e/ou grupo estratégico (2004,
p. 12).

A segunda dimensdo busca avaliar as acfes e dindmicas dos concorrentes, a fim de
delinear as préprias particularidades de gestdo estratégica, tornando-se, pois, um elemento
influente das decisdes gerenciais/administrativas (OLIVEIRA, 2004). A Figura 2 destaca como
se da a construcdo das politicas estratégicas como base em objetivos comuns e funcionais

(combinacéo das duas dimensdes).
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Figura 2 - Hierarquia dos objetivos e desafios da empresa

Missao da empresa

Postura

RIoposito Estratégica

Objetivos da empresa

) . ) Recursos
Marketing Producgao Financas HuUManos
\ 4 \ 4 \ 4 \ 4
Desafios Desafios Desafios Desafios

Fonte: Siqueira e Boaventura (2022, pag.21)

A figura 2 é um lembrete da necessidade de coeréncia entre a missao, a estratégia e a
operacdo de uma empresa. Cada nivel da hierarquia € dependente do outro e qualquer
desalinhamento pode resultar em esforgos ineficazes, desperdicio de recursos e oportunidades
perdidas. Por exemplo, se 0s objetivos de Marketing ndo estiverem alinhados com a misséo
global da empresa, isso pode levar a campanhas que ndo ressoam com o0s valores centrais ou o
publico-alvo da empresa. Além disso, o modelo sublinha a relevancia da comunicagéo clara e
efetiva dentro da organizacdo (SIQUEIRA E BOAVENTURA, 2022).

2.6 As dimensdes e categorias das estratégias organizacionais: discussao sobre estratégias

de crescimento e desenvolvimento

A figura 3 categoriza as estratégias organizacionais em quatro tipos: Estratégias de
Sobrevivéncia, Estratégias de Manutencdo, Estratégias de Crescimento e Estratégias de
Desenvolvimento. Essas categorias representam os diferentes focos e diregdes que uma empresa
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pode tomar em resposta aos seus objetivos e ao ambiente de mercado.

Estratégias de Sobrevivéncia

Figura 3 - Categorias da estratégia organizacional
Categorias de

—_—
Estratégias

Organizacionais E—

Fonte: Siqueira e Boaventura (2022, pag.82)

[ Estratégias de Manutengao
[ Estratégias de Crescimento

Estratégias de Desenvolvimento

Cada tipo de estratégia é crucial e apropriado para diferentes estagios ou situacGes que
uma organizacdo enfrenta. Argumentativamente, é vital que as empresas ndo se concentrem em
uma Unica categoria de estratégia de forma isolada. Pelo contrario, elas devem desenvolver uma
abordagem integrada que permita adaptar-se e reagir ao ambiente de negdcios em constante
mudanca. Por exemplo, uma empresa que foca exclusivamente em estratégias de sobrevivéncia
pode perder oportunidades de crescimento ou desenvolvimento, enquanto aquelas focadas
apenas em crescimento podem ndo ser sustentaveis a longo prazo sem uma base sélida de
operacdes (SIQUEIRA E BOAVENTURA, 2022).

Além disso, a figura 3 sugere que essas estratégias ndo sao mutuamente exclusivas, mas
parte de um continuum onde a transicdo de uma para outra pode ser necessaria a medida que a
empresa evolui. A habilidade de uma organizacao em navegar entre essas estratégias, e as vezes
adotar multiplas simultaneamente, pode ser um indicador de sua resiliéncia e versatilidade
estratégica.

A figura 4 retrata um esquema das Dimensdes das Estratégias Organizacionais baseadas
nos conceitos de Michael Porter, um influente teérico na area da gestdo estratégica. A imagem
mostra trés estratégias genéricas que uma empresa pode adotar: "Lideranca em custos”,

"Diferenciacédo™ e "Enfoque™.
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Figura 4 - DimensGes da Estratégia Organizacional

[ Lideranga em custos ]
Dimensdes das ”'/’;,

Estratégias _ [ Diferenciagdo ]
Organizacionais x
[ Enfoque ]

Fonte: Porter (1980, pag. 34)

Reforcam-se decisdes de analise no enfoque das Estratégias de Crescimento a partir das
tendéncias da literatura cientifica recente, que entrega maior nimero dos estudos empiricos
orientados para identificar cenarios, oportunidades e os métodos e ferramentas necessarios para
potencializar a sustentabilidade e a continuidade dos negdcios alicercados em diversos
segmentos.

Ademais, reconhecendo as demais Estratégias Organizacionais sdo cruciais e
indispensaveis ao processo de posicionamento, torna-se reconhecido o papel e valor exercido
pelas Estratégias de Crescimento como argumento central do escolha, por suas mdltiplas
ferramentas e indicadores de analise e mensuracdo dos resultados, o que vai contribuir de
maneira determinante para ampliacdo e o aprofundamento das discussdes necessarias no
contexto de percepcéo organizacional (ANDRADE, 2020; COUTINHO, 2021; COSTA, 2021;
CARNEIRO, et al., 2023 e LEMOS, 2023).

Evidentemente, as Estratégias de Crescimento também repercutem de maneira positiva
e persecutoria no atendimento as metas e objetivos institucionais, tornando o processo
produtivo e de desenvolvimento mais orientado, assertivo e dindmico. As Estratégias de
Crescimento, além de se aterem diretamente a metas e aos objetivos delineados no escopo do
Planejamento Estratégico, asseguram aos gestores um rol de ferramentas e instrumentos
estratégicos que possibilitam identificacdo do cenério e reconhecimento das oportunidades
adequadas para alavancar os negdcios e, por sua vez, conquistar cada vez mais mercado e de
consumidores (ANDRADE, 2020; COUTINHO, 2021; COSTA, 2021; CARNEIRO, et al.,
2023 e LEMOS, 2023).

Tal qual discutido previamente, em secdo anterior, considerando o panorama de alta
mortalidade precoce de organizacbGes, cada vez mais tornam-se relevantes a empresas
desenvolver estratégias que assegurem a continuidade produtiva de seus negdcios, gerando

mecanismos de crescimento organizacional e presenca marcante no mercado que reconhece
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cada vez mais diferenciacdo, valor agregado e também inovacdo como elementos
preponderantes para conquistar consumidores.

Tendo em vista periodos de turbuléncia no ambiente externo, com rapido grau de
mudanga nas estruturas, contexto e dindmicas organizacionais, a implementacao e controle de
Estratégias de Crescimento, ainda mais quando focadas em objetivos e metas, torna-se uma
necessaria resposta dos gestores a esse panorama (COSTA, 2021; CARNEIRO, et al., 2023 e
LEMOS, 2023).

Quando, por exemplo, uma crise de ordem econémica, que ocasiona aumento de
inflacdo, encarecimento dos produtos, recuo do poder de compra do consumidor que buscara
outras alternativas para consumo, desaquecimento dos investimentos e crédito do setor
governamental, dentre outros, analisar a realidade produtiva de uma empresa e estabelecer
estratégias menos arriscadas e coerentes com o cenario faz-se evidente para controlar custos e
ampliar as fontes de producdo, com enfoque no crescimento e manutencdo de atividades
organizacionais como um todo (ANDRADE, 2020 e LEMOS, 2023).

Outro exemplo claro que exigiu a adocdo de Estratégias de Crescimento muito eficientes
foi a chegada da pandemia do novo corona virus (COVID-19), que trouxe uma nova roupagem
estrutural para as empresas, promovendo o dimensionamento, novas formas de
desenvolvimento do trabalho, mudanga radical nas dindmicas para a produgdo de bens,
racionalizacéo dos fatores produtivos, etc.

Durante o periodo da pandemia da COVID-19 - especialmente nas fases de isolamento,
quarentena e de distanciamento social impostos pelos 6rgdos de saude publica -, observou-se
um grande nimero das empresas que, sSem conseguir resistir as mudancgas urgentes, encerraram
suas atividades e fecharam as suas portas. Sem estratégias compativeis e as ferramentas de
crescimento apropriadas para enfrentar esse periodo delicado, ficou claro que a auséncia desses
construtos foi decisiva para a mortalidade precoce de diversas organizacfes (FONTENELE, et
al., 2022; LEMOS, 2023).

A pesquisa de Silva et al. (2023) sobre o0 encerramento das atividades, mencionada nas
secOes anteriores, evidenciou que a pandemia da COVID-19 foi apontada como um motivo
central do fechamento da empresa, responsavel por 41% das respostas dos gestores
entrevistados. 6% apontaram que a falta de mercado foi um dos motivos para tal.

Outrossim, 37% das empresas que Se mantiveram ativas no periodo em voga
identificaram oportunidades para seu crescimento, muitas das quais implementaram rotinas
digitais nos negdcios, comércio eletrénico, além de definirem estratégias de posicionamento e

em termos de penetracdo e de desenvolvimento de mercado. Isso porque 25% de gestores
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discriminaram que a conquista de mais clientes poderia ser uma saida estratégia para superar o
momento da crise oriunda da pandemia.

Com isso, foram as grandes corporacOes direta e profundamente afetadas em seus
modelos de gestdo estratégica e muitas delas tiveram redugdes consideraveis na rentabilidade,
nos recursos humanos, na qualidade dos processos, dentre outros aspectos. Foi, também, um
periodo que se mostrou mais sensivel ao uso de meios e instrumentos de gestdo capazes de
dinamizar a producdo e desenvolver 0s recursos necessarios para dimensionar o crescimento
das empresas (CARNEIRO, et al., 2023; LEMOS, 2023).

Ainda que adotadas timidamente por muitas organizacfes, o uso de métodos e
ferramentas de gestdo estratégica passaram a compor o cotidiano corporativo, tendo em vista
sua indispensabilidade para a sobrevivéncia, manutencdo, desenvolvimento e crescimento
organizacional. Ferramentas como Matriz SWOT, Plano Canva, Matriz BCG, Balanced
Scorecard, Andlise das Forcas de Porter, Diagrama de Ansoff, dentre outras, tornaram-se
evidente medidas contra a mortalidade precoce, contribuindo as gestdes contemporaneas de
varios modelos organizacionais, independente de seu porte, segmento de atuacdo, nivel de
produtividade, alcance de mercado, amplitude de clientes, etc.

Dessa maneira, as principais ferramentas afetas as Estratégias de Crescimento serdo
discutidas na secdo a seguir. Serdo focalizadas, especialmente, em fungdo de suas
particularidades e impactos no desenvolvimento e crescimento corporativos, a Matriz SWOT e

o Balanced Scorecard.

2.7 As ferramentas e recursos de gestdo comuns as estratégias de crescimento nas

organizacgoes

As ferramentas e recursos compativeis com crescimento de certa empresa Sdo
denominados enquanto metodologias de gestdo estratégica que estimula pontos de
alavancagem, posicionamento e consolidagdo de mercado, assegurando um modelo lucrativo e
sustentavel em termos de produtividade (COSTA, 2021; CARNEIRO, et al., 2023; LEMOS,
2023).

Esses elementos surgiram como uma necessidade de se estabelecerem meios e
instrumentos estratégicos para conferir uma maior estabilidade, previsibilidade e a
razoabilidade dos gestores nas atividades de identificacdo, controle e enfrentamento das
dindmicas contingenciais do ambiente (interno ou externo), focalizando em uma mudanca

significativa e profunda na cultura e clima organizacionais (COSTA, 2021; CARNEIRO, et al.,
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2023 e LEMOS, 2023).

Ademais, as ferramentas estratégicas definem-se como grupo multifacetado de produtos
destinados a suportar empresas na necessidade de enfrentar complexas exigéncias dos mercados
competitivos e, por sua vez, a busca da criacdo e de uma manutencdo de vantagem estratégica.
A Figura 5 apresenta os principais mecanismos do processo de acdo estratégica no contexto
organizacional, perpassando, também, o escopo de praticas e ferramentas estratégicas, inclusive

no ambito da dimensao de crescimento de uma empresa.

Figura 5 - Processo de gestdo estratégicas e seus recursos
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Fonte: Lemos (2023, p. 55)

Conforme Figura 5, a implementacdo da estratégia organizacional de gestdo sucede 0s
estagios de identificacdo e definicdo de metas e também objetivos da instituicdo (missdo, visao
e valores), analise dos fatores ambientais (internos e os externos, especialmente), identificacdo
do cenario de oportunidades e, por sua vez, implementacdo das estratégias mais coerentes e
comuns & realidade experienciada pela organizacdo (LEMOS, 2023). E nesse momento que
serdo destacadas, por Lemos (2023, p. 57), a tipologia central da estratégia: sobrevivéncia,

manutencdo, desenvolvimento e, claro, o crescimento.

Diante de um mundo em constante mudanca marcado pela globalizacdo e pela
evolugdo tecnologica, surge como desafio conciliar o planejamento estratégico
sistematico com ambiente cada vez turbulento e imprevisivel, de forma a antecipar
estas mudangas e manter ou criar vantagem competitiva. A importancia das
ferramentas estratégicas surge como uma resposta as limitagfes na cognigdo humana,
resultantes da complexidade do processo de gestdo estratégica e envolvente turbulenta
e imprevisivel, uma vez que estas ferramentas auxiliam os gestores no processo de
tomada de decisdo, racionalizando o irracional. Dessa maneira, as ferramentas
estratégicas fornecem informacéo de perspectiva holistica, que sustenta os gestores na
instituicdo de direcdo organizacional e melhoria do pensamento estratégico (2023, p.
57).
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Tendo em vista a significancia para crescimento das organizacgdes, Lemos (2023, p. 58)
defendem as principais ferramentas estratégicas, com suas etapas de concepcdo dentro de um

cronograma histdrico e contextual:

SWOT (1960s), Matriz BCG (1970s), Matriz GE (1970s), Analise PIMS (1970s
inicios 80s), Cinco Forcas de Porter (inicio 80s), Andlise da Cadeia de Valor (1980s),
Analise de cendrios (1970s), 7-S Framework (1980s), Planeamento baseado no Valor
(1980s), EVA (Economic Value Added) (1990s), Analise de capacidades (1990s) e
Analise de Opc0es Estratégicas (1990s) (LEMOS, 2023, p. 58).

Frente a diversidade de ferramentas estratégicas alicercadas em um panorama de
crescimento organizacional, foram identificados alguns estudos empiricos dentro de realidades
corporativas, compreendendo cultura e também contexto de mercado (ANDRADE, 2020;
LEMOS, 2023 e GUERRA, 2023). Nestes estudos foram destacados 0s instrumentos mais
adotados, conforme apresentado no quadro 9, que resume as ferramentas estratégicas mais
comumente usadas no contexto empresarial conforme identificado por diferentes autores e em
diversos paises. A analise SWOT, uma ferramenta que ajuda a identificar as Forgas, Fraquezas,
Oportunidades e Ameacas relacionadas a um projeto ou negocio, aparece como uma constante
entre os diversos autores e regides, evidenciando sua universalidade e aplicabilidade como uma

ferramenta de planejamento estratégico.
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Quadro 9 - Ferramentas estratégias mais utilizadas no contexto empresarial

Autores Pais Ferramentas
Fatores criticos de sucesso,
- iy : :
B 2 ST ST benchmarking e analise de hipoteses
. . . Anilise SWOT, benchmarking efatores
Gunn e William (2007} Reino Unido criticos de sucesso
Analise SWOT, spreadsheet
Stenfors et al. (2007) Finlindia o -
applications e balanced scorecard
o Anilise SWOT,
Oliveira (2008} Portugal

anilise de Cenarios e brainstorming

Afonina e Chalupsky(2012) RepublicaCheca |Analise SWOT. analise da satisfagdodo
cliente e anilise do preco

He, Anténio e Rosa(2012) , Analise PEST, analise SWOT e
China brai .
rainstorming
Rajasekar e Raee Sultanato de Benchmarking, analise dos
(2014) Omi stakeholderes e anilise SWOT
Tassabehji e Isherwood Paises de todo o | Analise SWOT, previsdes financeirase
(2014) mundo afirmacio da missdo e visdo

Analise SWOT, brainstorming eanalise

Quibe (2015) Mogambique de cenarios

Fonte: Guerra (2023, p. 63)

A recorréncia da analise SWOT em contextos geograficos tdo diversos sugere que esta
ferramenta possui uma flexibilidade e adaptabilidade significativas, sendo aplicavel
independentemente de variacGes culturais ou de mercado. A inclusdo de técnicas especificas,
como a andlise PEST na China ou o benchmarking no Oriente Médio, pode refletir os desafios
e caracteristicas Unicos desses ambientes empresariais. Contudo, apesar das ferramentas
estratégicas serem amplamente reconhecidas e utilizadas, é crucial que cada empresa as adapte
para a sua situacdo especifica, integrando-as em um sistema de gestdo estratégica coeso que
considere tanto o contexto interno quanto as dinamicas do mercado externo. A escolha das
ferramentas adequadas, portanto, ndo deve ser um exercicio de seguir tendéncias, mas sim de
entender profundamente as necessidades estratégicas e operacionais da organizacdo e como
cada ferramenta pode contribuir para atender essas necessidades de maneira eficaz. Ademais, o

quadro 10 aponta as categorias das ferramentas estratégicas e 0s seus contextos de aplicagéo.
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Quadro 10 - Categorias das ferramentas estratégicas e contexto de utilizacéo

Categoria de andlise Subcategorias Unidades de registro
de anilise
emergentes
Ferramentas Ferramentas Benchmarking.
estratégicas e tomada Balanced Scorecard.
de decisdo Reunides Gerenciais.

Planilhas Gerenciais.

Businnes Intelligence.

Planejamento Estratégico.

Analise SWOT.

Mapa Estratégico.

Pesquisa de Mercado.

Contexto de uso | Construgdo/defini¢do de estratégias/plano estratégico
das ferramentas | Identificac¢do de projetos estratégicos.
Realizagdo de reunides.

Acompanhamento de histérico de resultados.
Tomadas de Decisdo.

Atender a legislacgio.

Atingir o plano estratégico.

Fonte: Guerra (2023, p. 65)

Considerando as principais motivacGes para implementacdo e identificacdo de
ferramentas estratégicas, observou-se que estas sdo imprescindiveis para destacar 0
planejamento mais dindmico e sistémico; tornar mais claro e evidente a estratégia dominante
da organizacéo; estruturalizar o processo de tomada de decisdo por um gestor; decisdes mais
razoaveis, racionais e exequiveis; desenvolvimento de acGes e praticas de comunica¢do mais
eficientes; facilitacdo da andlise da informacéo, dos dados e resultados produtivos; promover
melhorias expressivas no clima e também na cultura corporativa; coordenacdo e alinhamento
de decisdes e praticas de gestdo; alinhamento dos objetivos e metas institucionais; e definicdo
de dimensdes afetas a inovacdo, criatividade e também geracdo de valor (ANDRADE, 2020;
COSTA, 2021; GUERRA, 2023; LEMOS, 2023).

Por outro lado, definem-se enquanto barreiras a adocdo efetiva de ferramentas
estratégicas nas organizacfes, especialmente na contemporaneidade: diversidade de
instrumentos de gestdo; praticas de dificil implementacdo e controle pelo gestor; desnivel de
informacdes e desigualdades diversas; incapacidade de uso correto por parte dos recursos
humanos; auséncia de coordenacdo das ferramentas e énfases nos resultados e produtividade;
disponibilidade de fatores produtivos; determinacdo de ociosidade das maquinas e
equipamentos; desmotivacao e estresse laboral; além de complexa interpretacdo dos resultados
provenientes de algumas ferramentas; e a forte resisténcia & mudanca e adaptacdo
organizacional (ANDRADE, 2020; COSTA, 2021; GUERRA, 2023 e LEMOS, 2023).

De fato, ao contemplar os desafios e contingéncias presentes no meio externo, é preciso
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observar e aplicar, dentro das estruturas produtivas organizacionais, 0s instrumentos
estratégicos que consigam efetivamente articular esses construtos nos ambientes em que as
empresas participem, vislumbrando ndo apenas os fatores e o conjunto de varidveis que
permeiam o ambiente competitivo, mas também os termos internos, afetos a gestdo e também
aos demais processos institucionais (ANDRADE, 2020; COSTA, 2021; GUERRA, 2023 e
LEMOS, 2023).

Nesse sentido, ferramentas estratégicas intercambidveis, que refletem analises,
diagnosticos e percepcdes dos ambientes externos e internos, a fim de fundamentar a construgéo
e desenvolvimento de estratégias competitivas, sdo indispensdveis ao crescimento
organizacional e alcance de metas e objetivos articulados.

O modelo de Matriz SWOT, o Benchmarking, Balanced Scorecard e as Forgas de Porter,
a nivel de exemplos, sdo ferramentas que evidenciam esse propoésito, sendo, dessa maneira,
mais adotadas pelas organiza¢des contemporaneas. Todavia, o presente trabalho discutira com
maior precisdo e aprofundamento a adogdo de um modelo SWOT e Balanced Scorecard
aplicaveis a uma realidade estratégica de uma organizacdo de grande porte, considerando sua
presenca solida de mercado, assim como a participacdo mais consistente e ativa no segmento
em que atua (ANDRADE, 2020; COSTA, 2021; GUERRA, 2023; LEMOS, 2023).

Justifica-se a escolha das duas ferramentas estratégicas a partir dos estudos empiricos
empreendidos por Callado et al. (2012); Souza, Martins e Sartori (2022) e Bley (2022), que
encontraram excelentes impactos e resultados no desenvolvimento e crescimento de
organizacOes de alguns segmentos corporativos em um periodo de desafios externos, como
desinvestimentos, pandemia da COVID-19, queda no lucro societério, reducao do market share,
dentre outros (NASCIMENTO e BORBA, 2023).

O Balanced Scorecard e Matriz SWOT implicaram, quando aplicadas de forma
simultanea e intercambiavel, em respostas mais positivas para a restauracdo de um melhor
equilibrio gerencial, de processos produtivos e financeiros, uma vez que, por si, ampliaram 0s
mecanismos estratégicos de enfrentamento as barreiras e, também, desencadearam os estimulos
necessarios para implementacao e controle de acGes e praticas focais, gerando melhorias e um

ambiente de mudanca, restabelecendo os vinculos necessarios.

2.7.1 Analise da matriz SWOT

Inegavelmente, a Matriz SWOT € um dos métodos estratégicos que tornam o processo
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gerencial mais abrangente, simplificado e sisttmico, considerando, pois, as suas articulagoes

entre 0s ambientes internos e externos de uma organizacdo, o que colabora para

desenvolvimento de um olhar de maior amplitude para 0s gestores e, por sua vez, possibilita a

adocdo de acgdes estratégicas mais coerentes a realidade e contexto (CALICCHIO, 2020;
MOREIRA, 2021; SPETH, 2023).
SWOT ¢é o acrébnimo, com traducéo para a lingua portuguesa para FOFA, para as forcas,

oportunidades, fraquezas e ameacas, presentes nos dois ambientes onde encontram-se inseridas
as empresas (CALICCHIO, 2020; SPETH, 2023). A figura 6 representa um fluxograma

detalhado do processo de planejamento estratégico dentro de uma organizacdo, dividido em

cinco fases principais: (a) Diagnéstico Estratégico, (b) Direcionamento Estratégico, (c)

Formulacéo das Estratégias, (d) Implementacdo das Estratégias e (e) Avaliacéo e Controle.

Figura 6 - Matriz SWOT no contexto do Planejamento Estratégico
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Fonte: Calicchio (2020, p. 11)

Controle

A Figura 6 retrata a natureza iterativa e sisteméatica do planejamento estratégico. O
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sucesso na implementacdo de estratégias ndo depende apenas de um bom planejamento, mas
também da capacidade de adaptar-se a condi¢cGes em constante mudanca. A avaliagdo e o
controle continuos sdo essenciais para manter a organizacdo alinhada com seus objetivos
estratégicos e para fazer ajustes a medida que novas informacdes se tornam disponiveis ou
quando o contexto muda. As organizacfes que dominam o ciclo de planejamento estratégico e
o0 adaptam de forma flexivel tém maior probabilidade de navegar com sucesso em ambientes
complexos e volateis. O quadro 11 ilustra esses elementos e as agdes mais compativeis com

cada panorama identificado.

Quadro 11 - Dimens@es fundamentais da Matriz SWOT

Analise Externa

Aniilise Interna Oportunidades Ameacas
Politica de acio Politica de acéio
ofensiva ou defensiva ou
Pontos Fortes
Aproveitamento: Enfrentamento:
drea de dominio drea de risco
da empresa enfrentavel
Politica de Politica de
manutencio ou saida ou
Pontos Fracos
Melhoria: Desativacao:
drea de aproveitamento drea de risco
potencial acentuado

Fonte: Calicchio (2020, p. 22)

Nesse sentido, as forgas e fraquezas sdo elementos afetos ao ambiente interno das
organizagOes, enquanto que as oportunidades e ameacas constituem, assim, 0s arcaboucos do

ambiente externo. Em nivel conceitual Calicchio aponta que:

Forcas (pontos fortes) da organizacdo sdo varidveis internas e controlaveis que
propiciam condicBes favoraveis para a organizacdo em relacdo ao seu ambiente.
Fraquezas sdo consideradas deficiéncias que inibem capacidade de desempenho de
uma organizagdo e devem ser superadas para evitar a faléncia da organizacdo. As
oportunidades sdo as situacdes, as tendéncias ou fendmenos externos, atuais ou
potenciais, que podem contribuir para a concretizagdo dos objetivos estratégicos. Por
Ultimo, ameagas sdo aspectos mais negativos do produto/servico da empresa em
relacdo ao mercado onde esta ou ird se inserir (2020, p. 14).
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Em termos de elementos a serem considerados, 0 quadro 12 apresenta 0s potenciais

indicadores internos e externos no ambito da matriz SWOT:

Quadro 12 — Indicadores que podem ser considerados na Matriz SWOT (interno e externo)

FORCAS INTERNAS POTENCIAIS

FRAQUEZAS INTERNAS POTENCIAIS

» recursos financeiros abundantes

» nome de marca bem conhecido

* n° 1 do setor

 economias de escala

» tecnologia prépria

 processos patenteados

» custos mais altos (matérias-primas ou processos)
« imagem da companhia/produto/marca respeitada
» talento gerencial elevado

» melhor habilidade de marketing

» produto de qualidade superior

« aliancas com outras empresas

» boa capacidade de distribuicio

» empregados comprometidos

« falta de orientacdo estratégica

e recursos financeiros limitados

* pouco investimento em pesquisa e desenvolvimento

* linha de produtos muito limitada

« distribuicdo limitada

* custos mais baixos (matérias-primas ou processos)
« produtos ou tecnologia desatualizados

« problemas operacionais internos

« problemas politicos internos

* imagem de mercado fraca

« pouca habilidade de marketing

« aliancas com empresas fracas

« habilidades gerenciais limitadas

» empregados mal treinados

OPORTUNIDADES EXTERNAS
POTENCIAIS

AMEACAS EXTERNAS POTENCIAIS

e ripido crescimento do mercado
eempresas rivais sio complacentes
emudanca nas necessidades/gestos do consumidor
eabertura de mercados externos

srevés de empresa rival

snovas descobertas de produtos

e«boom econdémico

sdesregulamentacdo governamental
snova tecnologia

emudangas demogréificas

soutras empresas buscam aliancas
sgrande alteracdo de marca

squeda nas vendas de produto substituto

smudanc¢a nos métodos de distribuicao

« entrada de concorrentes estrangeiros

« introducfo de novos produtos substitutos
« ciclo de vida do produto em declinio

« mudanca nas necessidades/gestos do consumidor
« declinio da confian¢a do consumidor

= empresas rivais adotam novas estratégias
= maior regulamentacio governamental

» queda na atividade econdmica

» mudanca na politica do Banco Central

» nova tecnologia

» mudancas demograficas

e barreiras no comercio exterior

« fraco desempenho de empresa aliada

» tumulto na politica internacional
« enfraquecimento da taxa de cambio da moeda
corrente

Fonte: Speth (2023, p. 36)
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Como observado, o valor da anélise SWOT reside na sua capacidade de fornecer uma
visdo holistica da situacéo estratégica de uma empresa, ajudando 0s gestores a criar estratégias
alinhadas tanto com os pontos fortes e oportunidades quanto com as fraquezas e ameacas. O
ideal é que as empresas maximizem e alavanquem suas forgas e oportunidades, enquanto
minimizam e gerenciam suas fraquezas e ameagas. Uma anélise SWOT bem feita pode informar
sobre a direcdo estratégica e auxiliar na tomada de decisdo, assegurando que a empresa nao

apenas sobreviva, mas também prospere em um ambiente de neg6cios em constante mudanca.

2.7.2 Balanced scorecard (bsc)

O Balanced Scorecard (bsc), modelo desenvolvido por Kaplan e Northon, em 1997, é
uma ferramenta estratégica bastante aplicada no &mbito de crescimento corporativo e reflete o
cenario interno e externo, desencadeando um aumento de produtividade, desempenho e
desenvolvimento de a¢des de resposta as contingéncias.

O BSC trata-se de um modelo que foi construido para romper 0 mito de que a empresa,
para prosperar em um cenario competitivo e agressivo, é preciso que toda estratrégia seja
fundamentada apenas nos indicadores financeiros e contabeis, isto é, o crescimento corporativo
ndo deve ser mensurado somente a partir de sua saude financeira, mas deve considerar outras
dimens@es igualmente substanciais a gestdo e administracdo dos negdcios, a exemplo da
aprendizagem, processos institucionais e a perspectiva dos consumidores (CARVALHO;
AMORIM, 2020).

O BSC define, dessa maneira, uma metodologia gerencial que articula, dentre outros
construtos, a comunicacao entre elementos que permeiam a cultura, clima da organizacéo,
intercambiando a um cenario mercadologico e consumerista, a0 passo em que também
compreende também os diversos niveis de conhecimento e o saber (aprendizado) em estratégias
de gestdo (COELHO, 2019; CARVALHO; AMORIM, 2020; CRISPIM; ROMERO, 2021).
Dessa forma, para Coelho (2019, p. 4):

o0 Balanced Scorecard cria uma estrutura, uma linguagem, para comunicar a missao e
estratégia, e utiliza indicadores para informar os funcionarios sobre os vetores do
sucesso atual e futuro. Ao articularem os resultados desejados pela empresa com 0s
vetores desses resultados, 0s executivos esperam canalizar as energias, as habilidades
e 0s conhecimentos especificos das pessoas ha empresa inteira, para alcancar as metas
de longo prazo. Com o BSC, os executivos eram capazes de medir como as suas
unidades de negdcio criavam valor para os clientes atuais e futuros. Ao mesmo tempo
em que mantinha o interesse no desempenho financeiro, o BSC revelava com clareza



60

os vetores do desempenho superior e de longo prazo em termos competitivos e de
criagdo de valor (2019, p. 4).

Para tanto, O BSC é alicercado em quatro perspectivas distintas, que definem e
determinam as estratégias necessarias para estimular o crescimento corporativo, quais sejam:

financeira, clientes, processos internos e aprendizado (na figura 7).

Figura 7 - Perspectivas do Balanced Scorecard (BSC)

APRENDIZADO
PROCESSOS

INTERNOS

BSC

MERCADO

Fonte: Crispim e Romero (2021)

1. Financeira: sdo metas de longo prazo de uma organizacdo, com énfase em gerar
retornos financeiros superiores a capitais investidos, com intuito de reduzir custos da producao
e outros custos associados ao desempenho corporativo como um todo (COELHO, 2019;
CARVALHO; AMORIM, 2020; CRISPIM; ROMERO, 2021).

2. Clientes: identificacdo e valoracdo do segmento de clientes que definem as linhas
produtivas do negdcio, compreendendo seus comportamentos de consumo, poder aquisitivo,
particularidades e gostos, a fim de disponibilizar produtos e servicos de alto valor agregado,
gue gerem a maior satisfacdo e fidelizacdo (COELHO, 2019; CARVALHO; AMORIM, 2020;
CRISPIM; ROMERO, 2021).

3. Processos internos: analise de processos e gargalos criticos, que impedem a
continuidade produtiva dentro das organizagdes, buscando definir aspectos para a qualidade e
exceléncia (CARVALHO; AMORIM, 2020; CRISPIM; ROMERO, 2021).

4. Aprendizado e crescimento: determina o nivel de conhecimento gerencial adequado
para tomada de decisdes estratégicas mais orientadas e assertivas, bem como proposicao de
solugbes mais viaveis a cada desafio observado, gerando uma maior produtividade,
lucratividade e dinamica empresarial (CARVALHO; AMORIM, 2020 e CRISPIM; ROMERO,
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2021). A Figura 8 traz essas visOes de forma ilustrativa, contemplando a ferramenta em questéo
como pratica estratégica.

Figura 8 - Perpectivas do Balanced Scorecard (BSC) como acdo estratégica
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Fonte: Oliveira e Rua (2021, p. 48)

Esclarecer e traduzir a visdo e a estratégia: o processo do scorecard deve ser
desenvolvido pelos altos executivos da empresa, onde todos prestaram sua
contribuicdo, atingindo um consenso a fim de traduzir a estratégia do neg6cio em
objetivos estratégicos especificos. Esses objetivos devem estar relacionados com
diferentes perspectivas: financeira, clientes, processos internos e aprendizado e
conhecimento. A perspectiva deve ter indicadores de desempenho, com fim de tornar
andlises de performance mais objetivas.

Comunicar e associar objetivos e medidas estratégicas: os objetivos e as medidas
estratégicas do BSC séo divulgados para a empresa inteira, por meio de murais, e-
mails, videos, jornais internos. Divulgar significa tornar conhecido para o0s
funcionarios quais sdo os objetivos criticos que devem ser atingidos a fim de que seja
alcancada a estratégica da empresa.

Planejar, estabelecer metas e alinhar iniciativas estratégicas: com trés a cinco anos
de antecedéncia, as metas para objetivos do scorecard, devem ser estabelecidas pelos
altos executivos. Através do processo gerencial de planejamento e estabelecimento de
metas a empresa pode: quantificar os resultados que pretende alcangar a longo prazo;
identificar meios e fornecer recursos para o alcance dos resultados e; estabelecer
referenciais de curto prazo para as medidas financeiras e ndo-financeiras do scorecard.
Melhorar o feedback e o0 aprendizado estratégico: este € o aspecto mais inovador
e importante de todo 0 método. E onde criam-se instrumentos em nivel executivo para
o0 aprendizado estratégico (OLIVEIRA; RUA, 2021, p. 45-46).

Exemplificativamente, o uso do BSC dentro de uma realidade organizacional (mapa

estratégico) e apresentado na Figura 9.
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Figura 9 — Modelo de ado¢do do Balanced Scorecard (BSC) em uma empresa

Lucro Liquido de 12%
e Faturamento de
RS 35 milhies
PERSPECTIVA [ Estratégia de Produtividade l I Estratégia de Crescimento de Receita I
FINANCEIRA
Ele var indices de n Aume ntar Atingir me tas
Controlar
produtividade custos de captaciio de de faturame nto
pr;)d neio clientes
’ ""Oferecer a melhor solugio total para nossos clientes" \
PERSPECTIV. ’ Garantir Melhorar a Cumprimento Treinamentos de ‘
A funcionalidad lidade do de prazos de Aumentar a representantes quanto
DOS CLIENTES dos produtos ate ndime nto entrega confianga do as especificacies
ao cliente cliente téenicas dos produtos
\ Gestdo de Operagdo Gestdo de Clientes Inovagdo
Padronizar e “onstruil S Desenvaolvimento
aume ntar de novos produtos
PERSPECTIVA produtividade
DOS PROCESSOS dos processos Garantir a
INTERNOS En:egn dos Gerar melhores
pro utnf :‘nm resultados para Automatizagio de
boa qualidade os clientes processos
Forga de trabalho eficaz, ivada e tecnologi nte
Capital Organizacional Capital Humano Tecnologia
PERSPECTIVA DE D .
APRENDIZAD Imple mentar Imple me ntar esenvolver B
D o8 ; 2 Politicas de compe téncias e Adgquirir novas
ESCIMENTO Programa de N
e Desenvolvimento Recursos habilidades dos tecnologias
em Marketing Humanos colaboradores

Fonte: Oliveira e Rua (2021, p. 50)

O BSC permite as organizacdes equilibrar objetivos de curto e longo prazo,
considerando a performance financeira enquanto simultaneamente acompanha o progresso no
desenvolvimento das capacidades organizacionais e na satisfacdo dos clientes e dos
funcionarios. Ele enfatiza que o desempenho financeiro futuro depende da gestdo eficaz das
relagbes com os clientes, da eficiéncia dos processos internos e da capacidade de inovagéo e
melhoria. Uma implementacdo efetiva do BSC requer que a organizacdo esteja alinhada e
comprometida com esses objetivos em todos os niveis, garantindo que as estratégias ndo sejam

apenas formuladas, mas efetivamente executadas e revisadas regularmente para 0 sucesso

sustentavel da organizacéo.

2.7.3 P&D e softwares de gestdo de inovacédo

A pesquisa e desenvolvimento (P&D) tém sido a base para a criacdo de novas
tecnologias, produtos e processos, sendo essencial para manter a relevancia de uma empresa
em um mercado competitivo. Softwares de gestdo de inovacdo auxiliam as empresas a
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coordenar e gerenciar seus projetos de P&D, desde a concepcao de ideias até a implementacao
e comercializacdo. Essas ferramentas possibilitam um controle mais rigoroso sobre 0s processos
de inovacdo, garantindo que os recursos sejam utilizados de maneira eficiente e que as metas
sejam alcancadas dentro dos prazos estipulados (BARRETO; NASCIMENTO, 2022).

Esses softwares promovem a colaboracdo entre equipes, facilitando o compartilhamento
de conhecimento e a comunicacdo entre diferentes departamentos. Além disso, permitem a
criacdo de portfolios de inovagdo, onde projetos sdo avaliados e priorizados com base em seu
potencial de mercado, riscos envolvidos e alinhamento com o0s objetivos estratégicos da
empresa (BERTOLETTI; SILVA, 2023).

2.7.4. Desempenho de talentos

A gestdo eficaz do talento humano é de extrema importancia para 0 Sucesso
organizacional, especialmente em um ambiente de negdcios onde a capacidade de inovar e se
adaptar € cada vez mais valorizada. Ferramentas de gestdo de desempenho de talentos sdo
essenciais para avaliar, desenvolver e reter os melhores profissionais, assegurando que suas
habilidades estejam alinhadas as necessidades estratégicas da organizacdo (ALBUQUERQUE;
ESCRIVAO; MENDONCA, 2023).

Essas ferramentas incluem mddulos para avaliagdo de desempenho, desenvolvimento
de planos de carreira, treinamento e engajamento dos funcionarios. Elas permitem que as
empresas acompanhem o progresso dos colaboradores em tempo real, identificando
rapidamente areas que necessitam de melhoria e oferecendo feedback continuo. Dessa forma, a
gestdo de talentos torna-se um processo dindmico e orientado para resultados, alinhado as metas
organizacionais de longo prazo (ANDRADE, 2020).

2.7.5 Gestéo de relacionamento com clientes (CRM)

O Customer Relationship Management (CRM) é uma das ferramentas mais importantes
para a gestdo de relacionamentos com clientes, essencial para qualquer estratégia de
crescimento organizacional. O CRM possibilita que as empresas gerenciem interagdes com
clientes, potencializando a fidelizacdo, aumentando as vendas e melhorando a satisfagdo do
cliente (COBAITO, 2019).

Os sistemas de CRM coletam e analisam dados sobre o comportamento do cliente, suas
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preferéncias e histdrico de compras, permitindo que as empresas personalizem suas abordagens
e ofertas. Além disso, 0 CRM ajuda a identificar novos leads e oportunidades de vendas,
facilitando a criacdo de campanhas de marketing mais eficazes e a melhoria do atendimento ao
cliente (CARARO, et al., 2018).

2.7.6 Desempenho e anélise de processos

A anélise de processos é uma ferramenta vital para a eficiéncia operacional, permitindo
que as organizac0es identifiqguem gargalos, eliminem desperdicios e melhorem a qualidade dos
seus produtos e servicos. Ferramentas de analise de processos fornecem uma visdo detalhada
das operacdes internas, facilitando a identificacdo de &reas que necessitam de melhoria e a
implementacdo de estratégias mais eficazes (BORGES; MALVEZZI; MENEZ, 2023).

Essas ferramentas também sdo essenciais para a gestdo da qualidade, possibilitando a
aplicacdo de metodologias como o Six Sigma e a gestdo lean, que focam na reducdo de
variabilidades e na eliminacdo de desperdicios. Ao analisar o desempenho dos processos, as
empresas podem ajustar suas operagdes para melhor atender as demandas do mercado e
melhorar a satisfacdo dos clientes (CARVALHO FILHO; AMORIM, 2020).

2.8 Estratégias organizacionais e impactos no alcance de metas de crescimento das

empresas

O quadro 13, abaixo, busca apresentar alguns estudos empiricos ou de revisao de literatura
que dialogam sobre os impactos de diversas abordagens e construtos das Estratégias
Organizacionais no alcance de metas de crescimento de segmentos diversos de empresas
(pequeno, médio ou grande porte).

A gestdo estratégica contemporanea nao pode ser dissociada do uso de competéncias e
ferramentas que facilitam a andlise, planejamento, implementacéo e controle das estratégias
organizacionais. Em um ambiente empresarial cada vez mais complexo e dinamico, a
capacidade de uma empresa em utilizar competéncias e ferramentas adequadas se torna um
diferencial competitivo crucial, as quais 0s gestores devem dominar para assegurar a eficacia
das suas estratégias organizacionais. Ratificando que competéncias e ferramentas s&o
metodologias e técnicas que auxiliam na compreensdo do ambiente organizacional e no

planejamento de a¢des que visem atingir objetivos especificos. A seguir, exploram-se algumas
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das ferramentas mais utilizadas e eficazes na gestéo estratégica.

Para a conducédo deste estudo, adotou-se uma abordagem metodoldgica que integra a
analise das principais ferramentas de gestdo organizacional, como softwares de gestdo de
inovacdo em P&D, sistemas de gerenciamento de desempenho de talentos, CRM (Customer
Relationship Management) e ferramentas de analise de processos. A escolha dessas ferramentas
foi embasada em sua relevancia para o aprimoramento da eficiéncia operacional, inovagéo
continua e alinhamento estratégico, conforme apontado por estudos recentes (ALMEIDA;
OLIVEIRA, 2020; HITT; IRELAND; HOSKISSON, 2022). Essas ferramentas foram
analisadas quanto ao seu impacto no ambiente corporativo, com foco em como estas contribuem
para a sustentabilidade e o sucesso organizacional a longo prazo, proporcionando uma base
solida para a obtencdo de vantagens competitivas em um mercado dinamico e desafiador.

A Matriz SWOT (Strengths, Weaknesses, Opportunities, Threats) € uma das
ferramentas amplamente utilizadas para analise estratégica. Esta ferramenta permite que os
gestores identifiguem as forcas e fraquezas internas da organizagcdo, bem como as
oportunidades e ameacas externas. A analise SWOT ¢ essencial para desenvolver estratégias
que potencializem os pontos fortes, minimizem as fraquezas, aproveitem as oportunidades e
mitiguem as ameagas.

O Balanced Scorecard (BSC), desenvolvido por Robert Kaplan e David Norton, é uma
ferramenta de gestdo que proporciona uma visao equilibrada da organizacdo através de quatro
perspectivas: financeira, clientes, processos internos e aprendizado e crescimento. O BSC
permite que os gestores traduzam a visdo e estratégia organizacional em um conjunto de
objetivos e indicadores de desempenho mensuraveis. Esta ferramenta é crucial para alinhar as
atividades empresariais as metas estratégicas e monitorar o progresso em direcdo a esses
objetivos.

Michael Porter (1980) prop6s a analise das cinco forcas como uma ferramenta para
entender a dindmica competitiva de uma industria. As cinco forcas incluem a ameaca de novos
entrantes, o poder de barganha dos fornecedores, o poder de barganha dos clientes, a ameaca
de produtos substitutos e a rivalidade entre 0s concorrentes existentes. Esta analise ajuda os
gestores a identificar as fontes de competicdo e a desenvolver estratégias para posicionar a
empresa de forma vantajosa no mercado.

A analise PESTEL (Politica, Econémica, Social, Tecnoldgica, Ecologica e Legal) é
utilizada para monitorar e analisar os fatores macroambientais que podem impactar a
organizacdo. A compreensao desses fatores ajuda os gestores a antecipar mudangas no ambiente

externo e a adaptar suas estratégias.
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A Matriz BCG (Boston Consulting Group) é uma ferramenta utilizada para analisar o
portfélio de produtos de uma empresa. Ela categoriza os produtos em quatro quadrantes
(estrelas, vacas leiteiras, pontos de interrogacdo e abacaxis) com base na participacdo de
mercado e no crescimento do mercado. Essa analise ajuda os gestores a decidir onde investir,
descontinuar ou desenvolver novos produtos.

Além das ferramentas, as habilidades estratégicas sdo igualmente importantes para a
eficacia da gestdo. A seguir, sdo abordadas habilidades essenciais que 0s gestores devem
desenvolver:

e A visdo estratégica é a capacidade de ver a organizagdo em um contexto mais
amplo, antecipar tendéncias futuras e entender como diferentes elementos se
interconectam. Gestores com visdo estratégica conseguem identificar oportunidades
e ameacas emergentes e desenvolver estratégias para responder a elas de maneira
proativa.

e A tomada de decisdao é uma habilidade central para qualquer gestor. Envolve a
capacidade de analisar informacdes complexas, pesar prds e contras, e escolher o
curso de acdo mais adequado. Decisdes estratégicas bem fundamentadas sao
cruciais para a implementacao bem-sucedida das estratégias organizacionais.

e Lideranca eficaz é fundamental para mobilizar equipes e recursos em direcdo aos
objetivos estratégicos. Lideres estratégicos inspiram, motivam e guiam suas
equipes, promovendo um ambiente de colabora¢éo e inovacéo.

e Comunicacdo clara e eficaz é essencial para assegurar que todos na organizacdo
entendam e estejam alinhados com a estratégia. Gestores devem ser capazes de
comunicar a visdo, objetivos e planos de acdo de forma que engajem e motivem
todos os membros da organizagéo.

e Gestdo de mudanca é a habilidade de guiar a organizacdo através de transigdes e
transformacbes. Em um ambiente dindmico, a capacidade de implementar
mudancas de maneira eficaz e minimizar a resisténcia € crucial para a
sustentabilidade da estratégia.

e Pensamento critico e analitico permite que os gestores avaliem dados e informacoes
de forma objetiva, identifiquem padrdes e insights, e tomem decisdes informadas.
Essa habilidade é fundamental para a analise de cenéarios e a avaliacdo das
consequéncias potenciais das acOes estratégicas.

A integracéo de ferramentas estratégicas e o desenvolvimento de habilidades especificas
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sdo pilares essenciais para a gestdo eficaz das organiza¢fes contemporaneas. A capacidade de
usar essas ferramentas para analisar 0 ambiente, planejar e implementar estratégias, e a
habilidade de tomar decisdes informadas, liderar equipes, comunicar efetivamente e gerenciar
mudancas sdo determinantes para 0 sucesso organizacional. Portanto, é imperativo que 0S
gestores se dediquem ao continuo aprimoramento dessas competéncias, garantindo, assim, a
resiliéncia e a sustentabilidade da sua organizagcdo no competitivo mercado global.

No cenario organizacional contemporaneo, a lideranca emerge como uma das
habilidades mais essenciais para o sucesso das empresas. A capacidade de liderar ndo se limita
a simples gestdo de equipes, mas envolve a inspiracdo, motivacéo e desenvolvimento continuo
dos colaboradores, visando alcangar metas organizacionais. Segundo Barreto e Nascimento
(2022), a lideranca eficaz é primordial para promover um ambiente de trabalho produtivo e
engajado, onde os funcionarios se sentem valorizados e motivados a contribuir com seu melhor
desempenho. Essa habilidade é de extrema importancia para a constru¢cdo de uma cultura
organizacional sélida e para a implementacdo de estratégias que alinhem os objetivos
individuais aos objetivos corporativos.

As habilidades técnicas também desempenham uma funcdo vital no contexto
organizacional, especialmente em um ambiente onde a inovacao e a eficiéncia operacional sdo
primordiais. Conforme Almeida e Oliveira (2020), as habilidades técnicas referem-se ao
conhecimento especifico e a competéncia pratica que os gestores e suas equipes devem possuir
para executar tarefas e resolver problemas dentro de suas areas de atuacdo. Essas habilidades
sdo indispensaveis para assegurar que as operacdes da empresa sejam realizadas com preciséo,
qualidade e dentro dos padrdes estabelecidos, contribuindo diretamente para a competitividade
e a sustentabilidade do negdcio.

A comunicacdo, por sua vez, é outra habilidade essencial que permeia todas as areas de
uma organizacdo. Uma comunicacdo eficaz € a base para o alinhamento estratégico e para a
integracdo das diversas areas da empresa. Como afirmam Andrade et al. (2022), a clareza na
transmissdo de informacdes e na definicdo de expectativas é primordial para evitar mal-
entendidos e para garantir que todos os colaboradores estejam cientes de suas responsabilidades
e objetivos. A comunicacdo aberta e transparente facilita o feedback e a resolucéo de conflitos,
promovendo um ambiente de trabalho mais colaborativo e harmonioso.

Por fim, a tomada de decisdo ¢ uma habilidade que se destaca por sua importancia na
gestdo organizacional. Os gestores sdo constantemente desafiados a tomar decisdes que afetam
o futuro da empresa, e a capacidade de tomar decisbes informadas, rapidas e assertivas €

essencial para a sobrevivéncia e o crescimento organizacional. De acordo com Antonialli et al.
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(2017), a tomada de deciséo eficaz envolve a analise critica de dados, a avaliagdo de riscos € a
consideracdo das possiveis consequéncias de cada escolha. Essa habilidade é especialmente
relevante em ambientes de negdcios dinamicos, onde as decisdes devem ser tomadas com base
em informac6es incompletas e em condicdes de incerteza.

Desse modo, as habilidades de lideranga, técnicas, de comunicacdo e de tomada de
decisdo formam a base para uma gestdo organizacional eficaz. Cada uma dessas habilidades
contribui de maneira Unica para 0 sucesso das empresas, assegurando que 0s gestores sejam
capazes de liderar suas equipes, implementar estratégias, comunicar-se de forma clara e tomar
decisbes que promovam o crescimento e a sustentabilidade organizacional. O desenvolvimento
continuo dessas habilidades é, portanto, essencial para que os gestores possam enfrentar 0s
desafios do ambiente de negdcios moderno e alcancar os objetivos estratégicos da organizacéo.

Estudos recentes sobre estratégias organizacionais e o crescimento das empresas,
realizados no periodo de 2018 a 2023, destacam a importancia de diversas competéncias
essenciais no ambiente corporativo. Essas competéncias estdo diretamente relacionadas a
capacidade das organizacgdes de se adaptarem a mudancas, inovarem e alcancarem uma posi¢ado
de destaque em mercados cada vez mais competitivos e dindmicos (BERTOLETTI; SILVA,
2023; BORGES e MALVEZZI; MENEZ, 2023).

Entre as competéncias identificadas, destaca-se a lideranca estratégica, que possibilita aos
gestores alinhar objetivos de longo prazo com acgdes imediatas, promovendo uma cultura
organizacional orientada para resultados. Além disso, a habilidade de gerenciar a transformacéo
digital tem sido crucial, especialmente em um cenario onde tecnologias emergentes, como
inteligéncia artificial e big data, moldam novos paradigmas operacionais e de mercado
(MOREIRA, 2021 e LEMOS, 2023).

Outra competéncia relevante é a capacidade de fomentar a inovacdo. Empresas que
incentivam a criatividade e o pensamento critico entre seus colaboradores tendem a apresentar
maior resiliéncia diante de desafios externos, garantindo ndo apenas a sobrevivéncia, mas
tambem o crescimento sustentavel (ALMEIDA,; OLIVEIRA, 2020; ANDRADE, et al., 2022).

A comunicacdo eficaz também foi destacada como fundamental para o alinhamento de
equipes e para o fortalecimento de redes de colaboracdo interna e externa. Estes estudos
reforcam ainda a relevancia de uma gestdo orientada por dados, que permite a tomada de
decisbes mais precisas e embasada, além de facilitar a identificacdo de oportunidades e riscos
(MASCARENHAS; NUNES; MERGULHAO, 2023).

Por fim, o compromisso com a sustentabilidade e a responsabilidade social emerge como

uma competéncia que ndo apenas fortalece a reputacéo das empresas, mas também as posiciona
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como protagonistas em questdes globais contemporaneas, atraindo consumidores e investidores
mais conscientes. As conclusdes apontam que o desenvolvimento dessas competéncias é um
diferencial estratégico para organizacGes que buscam crescimento e relevancia no cenario
global atual (MASCARENHAS; NUNES; MERGULHAO, 2023).

Quadro 13 - Estudos recentes sobre Estratégias Organizacionais e crescimento das empresas

(2018-2023)

ATUIOR (ES)/
ANODE
PUBLICACAO

OBJETIVO GERAL

RESULTADOS

MNazscmmento (2018)

Estimular um processo reflexive
acerca da relagio entre
sustentzbilidads e estratégia
organizacional.

A sustentabilidade vem temandeo
posigdo de destaque quando se trata
de sobrevivéncia erganizacionzl. E

como tzl, passa a ser um fator
mtegrants da estratégia
organizacional, se espalhande sm
diversos niveis estratsgicos
(corporative, de negocios,
operacional, etc). Logo, as
preccupacdes secicambisntzis vem
ecupando considerdvel espaco na
mizzdo & na visdo de muitas
ofganizacbes.

Cararo ef al. (2018)

Anazlizzr o5 temas relacionados zo
empresndederismoe, decistes
estratégicas e mercadologicas noe
contexto empresarizl,
considerando as decisdes que os
gestores devem tomar nas
EIMpPresas.

A empresa deve se adequear & rever 2
sua estratégia rotmetraments. sendo
2 admmistracde estratégica um
desafie para as crganiracdes. O ato
de empresnder néc ocotre apenas
em momente de oportunidade mas
tembem em ocasides de
necessidade. Neste contexto, o
objetive deste caso de enzino &
anzlizar os temas relacionados 2o
empreendaderisme. decizdes
estratégicas & mercadologicas no
contexto empresarizl. considersnde
a3 decisfes que o3 gestores devem
tomar nas empresas.

Garra af af. (2019)

Anzlizar 2 Gestgo de Projstos, seus
tipos & as ferramentas disponiveis
de gestio com foco no
plansjamente, identificando
estratégias para sleangar rapidez,
cumprir custos previaments
estzbelecidos & atender as
exigfneizs da qualidade.

Pode-ze vertficar gque ha um grande
repertorio de sistemas de gestdo de
projetos e ferramentas que facilitam
o gerencizments. MNeo &mbito
académico, o estudo se torma
essencizl para poder apresentar de
maneira sistematica como fonte de
pesgquisa 2oz mtersssados pelo
assuntoe e tambem como mosntivo
para o desenvolvimento de novos
estudes sobre as ferramentas de
gerencizmentoe de projetos.

hiorais ef of. (20199

Propor um medsle Concermal para
a obtencio da movagio nas
ofganizagies por meio de
ferramentas gerencizis como
estratégia prganizacional e
estrutura organizacional,

Identificou-ze que, 52 bem
mt=pradss estratégia e estrutura
proporcionam ganhes pessosais e
ofganizacionais permitmde ums
mziot visibilidades da crganizacio

no rame &m que ate, pessibilitando
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possibilitandoe que a empresa possa

adquiry vantagens competitivas

fremte 2 um mercado cada vez
mais 3Fressvo.

também prospectar novos mercados.

Barroz & Santos (2019)

Propor um modelo teorico de
pesquisa que consolidasse
mdicadores de come o
almhamento estratégico contribu
parz a eficacia da mplementagzo
de estrategias organizacionzis,
arranjado em categorias de
recomendactes da literztura, 2 fim
de vizbilizar estudos zcadémicos
futuros

Os trzbalhes realizades permitiram
constatar que ha diversas
abordagens teoricas do tema
almhamento estratégico, que
apresentam divergéncias, mas
tambem convergincias em seus
2300pos, estas especialments nos
textos das zreas da tecnolopia da
mformacdo & da adminiztracdo, as
quats sugersm que ¢ limhamento
consiste em um meto atraves do
qual 3¢ pode zleangar 5 eficacia da
mplementzcio da estratégia e
foram a base para a elaboracio do
médito modelo teorico proposto 2o
fmal que elenca mdicadores de
eficacia em quatre dimensdes de
almhamento: recursos e
capactdades; agbes; controles; e
desenho organizacional.

Fviani ef af. (2019)

Avaliar o impacto das praticas de
gestdo do conhecimento no
desempenho organizacional

atraves de uma pesquisa
quantitativa com 2 aplicagio de
um questionario suvey em
empresas de base tecnologica

Os resultados obtidos possibilitam
ponfumar 23 relapbes existentss
enfre as cmee dimensdes analisadas-
ativos do conhecimento,
aprendizagem organizacional
capactdade do processo de
conhecimento, capacidade do
processo de negocio e desempenho
organizzcional-, além de identificar
que dentrs os construtos analisados,
o processo de negocio foi o que
apresentou maior mfluéneia sebre o
desempenho organizacional.

Estevam e Nolteni
(2020)

Anzlizar o processo de
reciutemento = selacio no
contexto organizacionzl e suas
contribuigtes para o SUCESS0
empresarizl, além de observar os
aspectos e tipos de técnicas que
320 empregadas nesse processo.

Em relacio 2 zelecdo, verificou-ze
que representa uma estratégia para,
a partir do unrverse de candidatos,
escolher aquels que apresenta as
habilidades 2 capacidade necessarnia
para o desempenho das atividades.
Amnda a pesquiza evidenciou a
relevincia destes dois
procedimentos come forma de
possibilitar o desenvolvimento
organizactonal. Por esse motive, o
setor de RH deve atentar-se para
estabelecer estratépias de
recrutamento & de selagdo alinhadas
a rezhidade empresarizl, e de forma
suficients para atender 25 demandas
contemporaneas, a partr de seu

quadto de colzboradorss. Sendo




aszim_ quande adequados, estes
processos faz a diferenca no fmal,
pois pode escolher o candidato mais
apto para preencher 2 vaga.

Parva (2020)

Anzlizar 2 atuagio do gestor de
Pess0as em uma empresa do
comercio varejista, tendo em vista
que o trabalho desse profissional

possibilita o aumente do
desempenho da organizacio

atraves da identificacio =
desenvelvimento do nivel de
zatizfacio das necessidades
mdrviduais de seus colaboradores
e da efetrva amacdo do gestor de
pessoas no sentdo de captar e
reter talentos humanos come

estratégia organizacional.

que tem afetade a gestdo de recursos

Conclui-s2 que ¢ gestor de pessoas

da empresa analisada demonstrou
muitas dificuldades admmistrativas,
sobretudo ne que se refere 2 gestio
de pessoas, redugdo de lucros pelas
perdas de clientes, elevados indices
de desperdicios, bem como escassa
utilizacio de ferramentas de gestio
pelo fate de nio as conhecersm o

humanos dessa organizagio.

Costa e Oliverta
2020)

Mostrar 2 mpertincia do uso
estrategico da comunicacio
organizacional, com foco no
gmbients mtetno, & 23 visdes
atuzs impulsionadas pelas
possibilidades teenelogicas,

avaliando comeo ela pode ser uma

ferramenta para 2 compatibilizagZo

dos mteresses dos empregados e
da empresa.

perspectivas, que se toma possivel

Concluiu-s2 que € mediants um
olhar para os sujeitos como seres
completos & mbuides de uma
cultura paricular, constderando o
respeito 3 diversidade de

otmizar a resolugdo de problemas
dentro das orgamizagtes e
compatbilizar os mteresses.

Morais e Costa (2020)

Dizcutir ¢ compartilhamento de

informacdes & conhecimsnto como

estratégia de crescimento para as

organizagdes & desenvelvimento
pessoal.

pessoas estdo engzjadas & motivadas

come procedimentos metodologicos

conhecimento & da movacio como

novos desafios mpostos e oz que

0 compartilhamento do
conhecimento tormou-se elsmento
estrategico nas empresas onde as

2 zdministrar = disseminar o
conhacimente. Foram utilizados

o estudo de caso miltiplos em
empresas do setor metalirgico de
diverses segmentos. Aplicar
ferramentas de gestio do

estrategias coorporativas
demonstrou ser de extrema

relevincia para compartilhar os

estejam pot

Santos & Lisbl (20200

Discutos sobee ¢ Programa
Compliance e da govemanga
corporativa como estratsgias para
que 25 empresas consigam atngir
uma gestdo secioambiental.

) programa de compliance, mais
precisaments para 2 sears ambiental,

ambientas, evitande mposigie de
multas e ganhando credibilidade no
mercado. Lembra-se assim que além

2 zuxiliar 2 empresa ater
transparéncia e a estar em
conformidade com 25 normas

do nivel de responsabilidade
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ha também 2 responsabilidade

O 2zsunte pesquisado identificou,

soctpambisntal.

Tibutcie = Santans
(2021)

Dizlogar sebre 2 mportincia da
comunicacio mtsma
ofganizacional.

gue 38m uma comunicacio mtema
eficar, 25 empresas nio conseguem

decorréncia disse, nos ulhmoes anos,
ela passou a2 ser considerada de vital

necessidade para 25 corporagdes, sua

farramenta wem sende valorizada 2

atmgir seus objetivos. Em

mportincia € tal, que essa
reconhecida como vantagem
competitiva.

O trabalho realizado permitin

Pires ef gl (2021)

Aptresentar uma proposta de
aplicagdo do BSC em PME,
suficient=mente capaz de por em
evidéncia a sua utilidade nestas
empresas no momente de

determinar, 2 partir dz suz missdo,
03 objetivos estratégicos para as
quatro perspectivas.

concluir que 2 evelugdo de uma
organizagio € lenta e continua, mas

aquacionar a pessibilidade de se
ferramenta com caracteristicas do

processo de mudanga, zo zjudar a
equipa de trabalho 2 entender que as
causas dos problemas tm conexdo
com questdes estrategicas e que as
uas apoes devem ser conduzidas no

que o simples exercicio de se
proceder 2 mmplementacdo de

B5C desencadetz, por 5130, um

medio & longo prazo.
Enquanto propostiura, mdica-se 2

Silva, Calziz & Santos
2021)

Descrever o diagnostico do clima
organizacional, propondo agbes de
mtervencdo visando contribur
oom 2 elevagdo o nivel de
satizfacdo dos funcionarios no
ambisnts de trabalho.

empresa o uso de metedologias de
recursos humanes parz mnmmizar,
g'on elmmear, fatorss de
msatisfacio, tzis comoe a criacio de
agenda de eventos para z

soctalizagie dos empregados, gestdo
participativa, plano de cargos e
salarios. Ademas, sugere-se a
contratagdo de uma consultoria para
dar contimnidade 3z apdes tendo em
vista a melhoria do clima
organizzcional e, consequentements,
dos resultados laborais.

Os resultades mdicam que 2

probabilidade de uma empresa
normal passar para a categoria ato
crescimento zumenta quande estdo
presentes as seguintes miciativas em
termos de movacdo: (1) énfaze em
movagio em produte de baixo grau
de novidade; (i) énfaze em
utilizagio prncipalments de outras
empresas oU mstitutos para
desenvolver movacdo de

Analizar a mfluéncia da movacio

produte; (i) énfase em movagdo de




Barbosa ef &l (2022

organizacional e tecnologica no
crescimento de pessecal ccupado
assalariado das empresas
brazileiraz, um dos indicadorss
utilizades para medir desempenho
ofganizacional.

processo de alto grau de novidade;
(iv) énfaze em utilizacdo
principalments de outras empresas
ou mstiites para desenvolver
movacio de processo; (v) énfase em
movagio orgamizacional do tipe
noves métodes de organizacio de
trzhalho; & (vi) énfase am movacio
organizacional tipe mudangas
significativas nas relactes com
outras empresas ou mstiuigdes
publicas 2 sem fms luerativos. Estas
miciativas podem ser vistas como as
contribuigées gerencizs desta
DESqUIsE.

Zwowr (2022

Analizar 2 gestdo por competincia
como ferramenta para 2 estratégia
organizacional.

Depreende-se que 2 mplementagio
da gestdo por competéncias raquer
uma mudanga da cultura
ofgamzacionzl, mvestimento sm
prol dos mtegrantes da corperagdo
em diversas frentes (capacitagZo,
desenvolvimento & reconhecimento),
bem como a adegdio de peliticas de
prevengdo de dicites admmistratives
2 uma perspectiva mtegrada do
processo de gestdo de pessoas.

Magerska e Montejano
(2022

Discutir como 23 estrategias
empresarias, entre elas de
comunicago mtema, podem
contribuit com 2 formagdoe de um
clima organizacional £tico e
galutar.

A comunicacio mtema vem
ganhande espago na grade
estrategica das organizagies, e
parzlelamente, o fator humane vem
se destacando come um des
prncipais recurses das mstinughes.
Diante desta reslidads. 2lém de
dezenvolver 2 motivacio dos
colzboradores, subsidia a
minimizacio de conflitos 2 o
aleanes de um clima organizacional
positivo. Em consequéncia, a
contribuicgo 2o resultados
esperados pelz organizagio.

Cameito ef af. (2023)

Investigar as estratépias e agdes
utilizadas por uma empresa de
comércio varejista durante o
pericdo da Pandemia provocada
pela Covid-19 para se manter,
adaptar e aperfeigoar diante dos
desafios e dificuldades geradas.

Constatou-se 2 importincia de se
possuir uma Gestdo Fmanceira
consolidada na empresa,
vinculande-se s vendas zo e-
commetce, potencializando o
marketing dipital, além de motivar
o5 fimcionarios, buscar gltemativas
outras no mbito digitzl para
conseguir vender os produtos e
fortalecet as relagies de fidelizacio
entre o3 clientes. Conclui-se que 2
capacidade de adaptagio,
remvencio & movacio foram
determinantes na manutsnggo do
Negocio.
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Soares ef al. (2023)

Demonstrar as estrategias
utilizadas por uma mstituigio de
saude 2o difundir a cultura de
aprendizagem na organizagio

As estratégias 2 serem utilizadas
para que colaboradores fossem
meclusos no processo de cultura de
aprendizagem € de suma relevineiz
para a5 msttugdes. A utilizagio de
ferramentas movadoras, como
platzformas e-leammg, permitiu que
35 equipss HVSSSEm 208550 2
cont=udo mportantes para 2
organizagdo, £ ficassem em
constante estado de mquistagdo,
discutmdo tendéncias, aprimerando
processos  buscando novas
solugdes apos 2 mplantagdo da
cultura de aprendizzzem.

Fonte: Dados da pesquisa (2024)
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3 METODOLOGIA

Neste capitulo, detalhalha-se primeiramente as estratégias que foram adotadas para a
coleta de dados e a constituicdo do corpus de estudo com énfase na abordagem CHA
(Conhecimento, Habilidade e Atitude) e ferramentas. Inicia-se pela descri¢cdo do conhecimento
necessario para a execucdo da pesquisa, abrangendo tanto o conhecimento teérico sobre
metodologias de pesquisa quanto o conhecimento pratico sobre o campo de estudo.

Segue-se a explanacdo dos métodos utilizados na categorizacdo, sistematizacdo e
organizacao dessas informacdes, destacando as habilidades especificas aplicadas durante o
processo. Essas habilidades incluem a capacidade de conduzir entrevistas, aplicar questionarios
e utilizar técnicas de analise com precisao e rigor.

Apbs estabelecer esse alicerce metodoldgico, ¢é feita a exposicdo das abordagens e
procedimentos que definiram o delineamento da pesquisa, enfatizando as atitudes adotadas
pelos pesquisadores. Essas atitudes englobam a disposicao para a reflexdo critica, a abertura
para novas descobertas e 0 comprometimento com a integridade cientifica.

Por fim, ha a discussao para a analise dos dados coletados e a subsequente discussao
analitica, revelando os percursos tracados para atingir os resultados almejados pela investigacao
cientifica. Esta analise foi enriquecida pelo alinhamento entre o conhecimento, habilidades e
atitudes do pesquisador.

Esta pesquisa foi conduzida com o objetivo de avaliar as competéncias organizacionais
e as ferramentas utilizadas em uma empresa multinacional, configurando-se como um estudo
de caso com abordagem qualitativa e carater descritivo. A escolha por essa abordagem se deu
em funcdo da necessidade de compreender os fendmenos em seu contexto especifico,
permitindo uma andlise detalhada das préaticas adotadas pela organizacdo em relacdo a gestdo
de competéncias.

A coleta de dados envolveu a utilizagdo de diferentes instrumentos, visando a obtengdo
de informagdes robustas e abrangentes. Foram realizadas entrevistas semiestruturadas com
gestores e colaboradores da empresa, buscando captar percepcgdes e experiéncias relacionadas
ao processo de avaliagdo de competéncias.

Os questionarios aplicados foram baseados em indicadores previamente validados, com
0 intuito de mensurar aspectos especificos do desempenho e das competéncias consideradas
estratégicas pela organizacdo. Além disso, a analise documental foi utilizada como fonte
complementar, examinando relatérios internos e politicas institucionais que pudessem

evidenciar as praticas de gestdo de competéncias e 0 uso das ferramentas avaliadas. Os dados
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coletados foram organizados e analisados por meio de técnicas de analise de conteudo,
permitindo a categorizacéo tematica das informacdes e a identificacdo de padrdes e significados
relevantes.

A triangulacdo das informac@es oriundas das entrevistas, questionarios e documentos
foi adotada como estratégia metodoldgica para garantir a consisténcia e a confiabilidade dos
achados. Essa abordagem possibilitou uma compreensdo integrada do objeto de estudo,
articulando as diferentes perspectivas e dados disponiveis.

Todas as etapas da pesquisa foram fundamentadas em principios éticos, com a obtencao
do consentimento livre e informado dos participantes, bem como a garantia de
confidencialidade das informagdes fornecidas. O rigor metodoldgico foi assegurado pela
adocdo de procedimentos sistematicos na coleta e analise dos dados, alinhados as diretrizes
tedricas e aos objetivos da investigacao.

O delineamento metodoldgico apresentado neste capitulo permitiu a construgdo de
andlises criticas sobre o processo de avaliagdo de competéncias na empresa estudada,
contribuindo para a geracdo de conhecimentos que podem subsidiar tanto praticas
organizacionais quanto futuras pesquisas académicas na area. Assim, a metodologia adotada foi
essencial para alcancar os objetivos propostos, articulando as dimensdes tedricas e praticas que
sustentam esta dissertacgéo.

Para assegurar a robustez da analise, os métodos de categorizacdo empregados foram
orientados para discernir padrdes e tendéncias nos dados e informacdes coletadas, permitindo
uma avaliacdo aprofundada das variaveis estratégicas que moldam as decisdes de negdcios. A
sistematizacdo dos dados coletados estabeleceu uma estrutura l6gica e compreensivel,
transformando um vasto leque de informagdes em um conjunto analiticamente valioso do ponto

de vista da capacidade de sintese.

3.1 Corpo de anélise

Neste item, foi realizada uma analise detalhada dos dados historicamente relevantes da
organizacédo, dando um enfoque na empresa John Deere da cidade de Horizontina localizada no
Rio Grande do Sul, sendo que esta é composta por 3 diretores e 7 gerentes que desempenham
papeis na tomada de decisOes estratégicas. A importancia deste publico-alvo reside na sua
capacidade de influenciar as trajetorias de crescimento e inovacgdo da empresa, direcionando 0

futuro em um setor competitivo e dinamico.
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3.2 Empresa John Deere

No ano de 1830 quando estourou a bolha econémica americana, o ferreiro John Deere
e sua familia instalados em Vermont, rumoram para oeste dos EUA, em Illinois em busca de
um novo lar. Animado com oportunidade que vem com o trabalho duro, ele comeca a viajar
pelo Oeste, mudando aquela terra para sempre. Visualizando uma grande oportunidade no

preparo do solo, John Deere abriu sua ferraria na cidade de Grand Detour em Illinois.

Figura 10 — Arados John Deere
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Fonte: Site corporativo John Deere (2024).

John Deere com sua viséo, onde o lixo de um passaria ser a inovagao do outro, com um
pedaco de lamina de serra de aco quebrada, John Deere desenvolveu um modelo de arado
robusto e adequado, remodelando a lamina, com grande atencdo as curvaturas exatas da
ferramenta. Mudando a comunidade e sendo um sucesso revolucionario de Deere. Com 0
impulso desta inovacéo, trabalho duro comprovado, ajuda da sociedade e de pesquisadores, a

John Deere floresceu no ano de 1849 produzindo 2.000 mil arados por ano.

Figura 11 — Producéo de Arados John Deere.
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A marca comercial “leaping deer” passou a ser reconhecida mundialmente. Seu logotipo
foi criado a mais de um século e continua sendo o logotipo corporativo mais antigo em uso

continuo, entre as empresas na lista Fortune 500.

Figura 12 — Logotipo John Deere
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Fonte: Site corporativo John Deere (2024).

Em seu segmento, a forca dos lideres se reflete a forca da empresa John Deere. As
liderancas estdo determinadas a defender os valores fundamentais de integridade, qualidade,
humanidade, compromisso e inovacdo dos fundadores, a medida que levam o legado da
lideranca da John Deere para as grandes comunidades globais.

No cerne da economia agricola brasileira, a John Deere emerge como um paradigma de
inovacao e crescimento estratégico. Esta, como subsidiaria da marca global ndo s6 representa a
exceléncia em maquinario agricola, mas também serve como um microcosmo das adaptacdes
estratégicas necessarias para prosperar dentro das peculiaridades do mercado brasileiro. As
estratégias da John Deere sdo um testemunho do casamento entre inovacao e sustentabilidade,
dois vetores que se tornaram indispensaveis para 0 crescimento continuo na inddstria
contemporanea.

Conforme descrito por Albuquerque, Escrivdo e Mendonga (2023), empresas que se
comprometem com inovagao tendem a solidificar um trajeto empresarial de sucesso. A John
Deere, manifesta essa l6gica inovadora em seu modus operandi, adotando tecnologias e praticas
sustentaveis que atendem tanto as necessidades do agronegocio quanto as exigéncias ambientais
vigentes.

A analise de Almeida e Oliveira (2020) sobre a importancia do planejamento estratégico
reforgca a necessidade de uma abordagem holistica e integrada, especialmente para empresas
que desejam expandir e consolidar um crescimento sustentavel. A John Deere, alinhada a este

pensamento, tem como alicerce um planejamento estratégico que leva em consideracdo as
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variaveis especificas do cenério brasileiro, desde as caracteristicas agrondmicas até as
tendéncias de mercado e regulamentages locais.

As préticas organizacionais da John Deere sdo ilustrativas do empenho da empresa em
aliar performance econémica a praticas empresariais responsaveis. Ademais, a abordagem
proativa da John Deere na gestdo de riscos corporativos e no planejamento estratégico, é
exemplar de sua capacidade de antecipar cenarios e garantir uma posi¢do de destague mesmo
em tempos de incerteza. A adogdo de tecnologias avancadas e a capacitacdo continua dos
colaboradores sdo indicativos de uma cultura organizacional que valoriza a resiliéncia e a
agilidade, aspectos essenciais para a manutencdo da competitividade em uma industria
dindmica e exigente.

No setor agricola, a John Deere € uma das mais antigas e respeitadas empresas, sendo
reconhecida mundialmente por sua inovacao tecnologica e compromisso com a qualidade. A
empresa teve inicio suas atividades no mercado brasileiro por meio de uma associacdo feita
com a industria brasileira Schneider Logemann & Cia Ltda em 1979, ano em que adquiriu 20%
do capital do fabricante de equipamentos sediada em Horizontina (RS). Assim como a John
Deere, a empresa brasileira iniciou sua historia como pequena oficina mecanica que realizava
reparos.

J& em 1965, criou a primeira colheitadeira autopropelida no Brasil. Sua maquina
pioneira, a SLC 65-A, teve como base a tecnologia usada no Modelo 55 da John Deere. A
parceria entre ambas as marcas foi responsavel por acelerar a introducdo de tecnologia lider
mundial aplicada nos equipamentos produzidos no Brasil pela SLC.

No entanto, a presenca da John Deere no Brasil teve grande influéncia somente no ano
de 1996, quando sua linha de tratores passou a ser produzida no pais com a marca SLC -John
Deere. A sociedade aumento para 40% e foi construida, entdo a SLC-John Deere Ltda. Em
1999, a empresa fez um novo aumento nos investimentos brasileiros, quando adquiriu o
controle total do capital da SLC-John Deere S.A. Ainda neste ano, foi realizada a inauguragéo
da fabrica de colheitadeiras de cana-de agtcar Cameco em Goiés, na cidade de Cataldo.

Finalmente, em 2001, John Deere passou a ser usada nos equipamentos que eram
produzidos no Brasil, enquanto em 2008, inaugurou-se uma das fabricas mais modernas de
tratores do mundo na cidade de Montenegro (RS). Atualmente, a empresa conta com quatro
unidades de producéo espalhadas pelo pais, e a sudsidiaria brasileira é a responsavel por 60%
do total das exportacGes brasileiras de colheitadeiras.

A John Deere destaca-se pela incorporagéo de tecnologias de ponta em suas operacgdes

e produtos. A empresa investe continuamente em pesquisa e desenvolvimento, buscando
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solugdes que aumentem a eficiéncia e a sustentabilidade da agricultura e da construcdo. Um
exemplo notavel é o uso de sistemas de agricultura de precisdo, que utilizam GPS e outras
tecnologias digitais para otimizar o uso de insumos e aumentar a produtividade. Além disso, a
John Deere tem préticas sustentaveis em suas operacdes, como a reducédo de emissdes de gases
de efeito estufa e o uso eficiente de recursos naturais. A empresa também estad comprometida
com a responsabilidade social, apoiando programas de educagdo e desenvolvimento
comunitario em diversas regides do Brasil.

Apesar de seu sucesso, a John Deere enfrenta desafios significativos, incluindo a
volatilidade econbmica, as mudancas climéaticas e a crescente concorréncia. No entanto, a
empresa continua a investir em inovagdo e capacitagcdo, posicionando-se para aproveitar as
oportunidades emergentes no mercado brasileiro e global. A perspectiva futura da John Deere
é promissora, com planos de expansédo continua e o desenvolvimento de novas tecnologias.

A historia da John Deere é marcada por uma série de conquistas e inovagdes que
transformaram o setor agricola e de construcdo no Brasil. Desde sua chegada ao pais, a empresa
tem demonstrado um compromisso inabalavel com a qualidade, a inovacdo e a sustentabilidade.
A medida que a John Deere olha para o futuro, ela continua a ser um pilar importante no
desenvolvimento econémico e social do Brasil, impulsionando o progresso e a modernizagéo
do setor agricola e de infraestrutura.

A unidade da John Deere localizada na cidade de Horizontina, destaca-se como um
emblema de exceléncia operacional e inovacdo estratégica dentro do conglomerado global da
empresa. Esta unidade reflete um microcosmo das dindmicas mais amplas que orientam a
corporagdo em sua jornada de crescimento sustentavel e inovacao orientada a sustentabilidade.

A abordagem da empresa para a inovagao € caracterizada por sua implementacao de
tecnologias de ponta e métodos de producdo que enfatizam tanto a eficiéncia quanto a
sustentabilidade. A gestdo estratégica da inovacao nesta unidade é evidenciada pela sua adesdo
as praticas de producdo lean e pela aplicacdo de tecnologias ambientalmente responsaveis que
ressoam com a missédo global da John Deere de integrar principios de sustentabilidade em todas
as suas operagoes.

Além disso, a unidade tem sido um lider na implementacéo de estratégias corporativas
que vinculam a gestdo de riscos a eficacia do planejamento estratégico. Por meio de uma
abordagem proativa de mitigacéo de riscos e capitalizacdo de oportunidades estabelece padrdes
para outras unidades da John Deere, demonstrando como um investimento continuo em
treinamento de funcionérios e adogdo de tecnologia pode impulsionar o desempenho e a

competitividade organizacional.
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No contexto do planejamento estratégico, a John Deere exemplifica 0 uso eficaz do
Balanced Scorecard como uma ferramenta para alavancar a performance organizacional,
integrando metas financeiras, operacionais, de aprendizado e de crescimento. Este modelo de
gestdo estratégica permite a unidade responder de forma agil e informada as mudangas no
ambiente de negdcios e as expectativas dos stakeholders (CARVALHO & AMORIM, 2020).

Assim, a operagdo da John Deere na cidade de Horizontina é um modelo de como
praticas inovadoras e sustentaveis podem ser integradas de maneira efetiva em um contexto
organizacional complexo. A medida que a empresa olha para o futuro, ela continua a reforcar
seu compromisso com a inovacao tecnoldgica e a sustentabilidade. Com uma visao focada no
desenvolvimento de solucdes agricolas e de infraestrutura mais eficientes e ambientalmente
responsaveis, a John Deere investe em tecnologias emergentes, como a inteligéncia artificial e
a automacdo, para otimizar suas operacOes e oferecer produtos que atendam as crescentes
demandas de um mercado em constante evolucdo. Além disso, a empresa busca expandir sua
presenca global, explorando novas oportunidades de mercado e fortalecendo parcerias
estratégicas. Esse enfoque garante que a John Deere ndo apenas mantenha sua posicdo de
lideranca no setor, mas também contribua significativamente para o progresso sustentavel da

agricultura e da infraestrutura no Brasil e no mundo.

3.3 Qual foi a pesquisa?

No escopo desta dissertacdo, foram discutidos os principais conceitos relacionados as
estratégias organizacionais aplicaveis as metas de crescimento da empresa. De forma ampla,
dentro do viés da Administracdo e de seus pressupostos tedricos de gestdo, a presente tematica
¢ abordada sob a ética da Gestao Estratégica.

Na estrutura das "Estratégias Organizacionais”, encontram-se duas principais
categorias: "dimensdo de gestdo estratégica" e "especificidades administrativas". A dimenséo
de Gestdo Estratégica define estratégias organizacionais de sobrevivéncia, manutencéo,
crescimento e desenvolvimento. A analise sera concentrada nas estratégias voltadas para o
"crescimento” e "desenvolvimento" das empresas, abordando préaticas estratégicas de
penetragdo no mercado, desenvolvimento de produtos, desenvolvimento de mercado,
diversificacdo e inovagao.

A dissertagdo aprofunda-se nas competéncias organizacionais e nas ferramentas
estratégicas que direcionam o crescimento e o desenvolvimento sustentavel da empresa. Neste

estudo, é dada especial atencdo as habilidades que permitem a execucdo bem-sucedida das
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estratégias identificadas. Sera investigado como o alinhamento das competéncias da empresa
com as ferramentas estratégicas, como a analise SWOT, benchmarking e o Balanced Scorecard,
pode ser otimizado para alcancar uma vantagem competitiva no mercado. A pesquisa analisou
como as empresas podem aprimorar e alavancar suas competéncias distintivas para prosperar
em um ambiente empresarial em constante evolugdo, marcado por intensa concorréncia e

exigéncias regulatdrias cada vez mais complexas.

3.4 Estratégias e procedimentos da pesquisa

O estudo de caso se justificou por compreender a analise detalhada de uma empresa
especifica, buscando entender suas estratégias organizacionais e 0s impactos dessas estratégias
nas metas de crescimento. Essa andlise foi fundamentada em dados coletados por meio de
observacdes diretas, entrevistas e analise documental, proporcionando uma visao abrangente e
profunda dos fendmenos estudados. Por outro lado, a pesquisa qualitativa buscou captar a
aparéncia do fendbmeno e suas esséncias, procurando explicar origem, relacdes e mudancas, e
tentando intuir consequéncias (MARCONI; LAKATOS, 2003). Buscando identificar
categorias e as abordagens de estratégias organizacionais e, consequentemente, 0s impactos nas
metas de crescimento, que séo descritores organizacionais, a abordagem qualitativa se mostra
adequada e coerente.

Para Marconi e Lakatos (2003), preocupacdo com processo € muito maior que com
produto. O interesse do pesquisador, ao estudar determinado problema, foi verificar como ele
se manifesta nas atividades, em procedimentos e nas interagdes cotidianas, aqui compreendidas
estruturas organizacionais, a departamentalizacdo, além de amplitude de controle, de
hierarquizacdo e de impactos nos processos de trabalho e na qualidade dos servigos publicos
prestados pela unidade em estudo.

A pesquisa qualitativa foi motivada pelo interesse intelectual em um determinado
fendmeno e tem como fim a expansdo do conhecimento. Para Marconi e Lakatos (2003), a
pesquisa qualitativa possibilita, dentre outros resultados, a descoberta e compreensao de um
fendmeno. Quanto aos objetivos da pesquisa, esta foi classificada como exploratéria, na medida
em que visa diagnosticar determinada situacdo, aqui compreendidas as categorias e dimensdes
das estratégias organizacionais no escopo da consecuc¢do das metas de crescimento da empresa.

A escolha deste método qualitativo foi guiada pela necessidade de uma compreensdo
abrangente das estratégias organizacionais e da capacidade destas de impulsionar o crescimento

da empresa. Foi essencial discernir como as competéncias centrais e as ferramentas estratégicas



83

sdo mobilizadas e interagem para formar o tecido de operagOes da organizacao.

Ao contemplar as competéncias — que se referem ao conjunto de habilidades,
conhecimentos e experiéncias que a John Deere detém — o estudo buscou descortinar como
estas sao capitalizadas por meio de ferramentas estratégicas. Essas ferramentas, que incluem,
mas ndo se limitam a andlises SWOT, benchmarking e o Balanced Scorecard, foram
examinadas quanto a sua eficacia em mapear 0 cenario competitivo e orientar a tomada de
decisbes estratégicas. Esta analise detalhada visou elucidar o processo pelo qual as
competéncias e ferramentas se inter-relacionam, contribuindo para a meta de crescimento
sustentavel da unidade em foco.

Inserir as competéncias e as ferramentas estratégicas como objetos de pesquisa
permitiram um entendimento mais aprofundado das dindmicas operacionais da John Deere. Ao
mesmo tempo, a andlise qualitativa enfatizou a interpretacdo dos fendmenos em suas
configuracdes naturais, reconhecendo a complexidade das relagdes, das estruturas hierarquicas
e da cultura organizacional. A atencdo especial a departamentalizacdo e a amplitude de controle
teve como objetivo revelar como a estratégia organizacional ndo € apenas formulada, mas
vivida no cotidiano operacional da empresa.

Esse estudo possibilitou aumentar conhecimento do pesquisador sobre os fatos,
permitindo a formulacdo precisa de problemas e criar hip6teses e realizar novas pesquisas mais
estruturadas. Pesquisas e analises exploratorias sdo metodologias compativeis com Revisfes de
Literatura de base Integrativa (RLI), que se trata da proposta delineadora da presente pesquisa.

Para isso, buscou-se, na literatura cientifica especializada estudos de caso, revisdes,
pesquisas e estudos de campo, além de cases e referéncias tedricas que sustentem o tema
“Estratégias Organizacionais”, observando, de modo conjunto, 0s impactos mostrados no que
se refere a gestdo estratégica. A RLI, no contexto dos estudos de mapeamento de descritores e
indicadores, neste caso os fundamentados na vertente de “gestdo organizacional” e de “gestao

estratégica” sdo definidos por Justino e Passos:

a revisdo integrativa consiste na construcdo de andlise ampla da literatura,
contribuindo para discussdes sobre os métodos e resultados de pesquisas, assim como
reflexdes sobre a realizagdo de futuros estudos. O propdsito inicial deste método de
pesquisa é obter um profundo entendimento de um determinado fendmeno baseando-
se em estudos anteriores. E necessario seguir padrdes de rigor metodoldgico, além de
clareza na apresentacdo dos resultados, de forma que o leitor consiga identificar as
caracteristicas reais dos estudos incluidos na revisao (JUSTINO; PASSOS, 2022, pag.
24).

Dentre os principais contributos das revisdes integrativas, Justino e Passos admitem que
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esse modelo metodoldgico:

tem o potencial de promover os estudos de revisdéo em diversas areas do
conhecimento, mantendo o rigor metodolégico das revisdes sistematicas. O método
de revisdo integrativa permite a combinacdo de dados da literatura empirica e tedrica
que podem ser direcionados a definicdo de conceitos, identificacdo de lacunas nas
areas de estudos, revisdo de teorias e analise metodoldgica dos estudos sobre um
determinado tépico. A combinacao de pesquisas com diferentes métodos combinados
na revisdo integrativa amplia as possibilidades de analise da literatura (JUSTINO;
PASSOS, 2022, pag.68).

A Revisdo de Literatura Integrativa, mediante 0 modelo de Sobral e Martinez (2021), é
desenvolvida a partir dos seguintes passos:

e Pré-analise (fase I): foram selecionados os principais achados cientificos sobre a tematica
das “Estratégias Organizacionais”.

e Anadlise (Fase Il): nessa etapa, 0s estudos e investigacfes selecionados e contemplados
atendem a “regra de pertinéncia”, considerando que sdo alinhados aos critérios propostos
nos objetivos da pesquisa, isto &, compreendem dimensdes das estratégias direcionadas ao
“crescimento” e “desenvolvimento” da empresa. Essas dimensdes e categorias encontram-
se substanciadas por modelos adotados pela grande maioria dos autores contemporaneos da
Administracdo, especialmente Maxwell, Peter Drucker e Maximiano. Nesta fase, foram
desenvolvidos os seguintes passos:

Interpretacdo dos dados (fase I11): Apds definicdo de categorias centrais de analise (fase
I1), foram categorizados e sistematizados os dados e discutidos, em carater qualitativo, esses
recursos. Essa fase associa-se a se¢do “Resultados e Discussdo dos Dados”.

A proxima etapa consistiu na coleta de dados, que foi executada com o objetivo de
capturar insights sobre as competéncias, habilidades e atitudes empregadas pelos gestores no
nivel estratégico da John Deere. Essa fase de coleta foi realizada por meio de entrevistas semi-
estruturadas, analise de documentos internos e observacBes participativas, permitindo um
entendimento holistico das préaticas gerenciais que fundamentam a estratégia organizacional da
empresa. Este método qualitativo, enraizado na busca por compreensao aprofundada, facilitou
a identificacdo de padrdes e nuances nas abordagens de gestdo estrategica utilizada
(MARCONI; LAKATQS, 2003).

Para coletar os dados foi utilizado um questionario semi-estruturado (porque para cada
assertiva havia uma opcao para escrever livremente e trazer mais informagdes) combinado com
observagdo ndo-participante (DE SOUZA MINAYO, 2017) que gerou anota¢des de campo para

auxiliar na interpretacdo das respostas do questionario. O questionario versou sobre o0 uso de
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ferramentas de gestdo, bem como as competéncias, conhecimentos, habilidades e atitudes que
sdo valorizados e cultivados pela equipe de alta gestdo e esta disponivel no Apéndice e foi

ilustrada na Figura 13.

Figura 13 — Classificacdo e delineamento da pesquisa

Natureza Abordagem Objetivos Procedimentos Teéricos Coleta de Dados

Estudo de caso 0 Qualitativa 0 Descritiva 0 Bibliografica 0 Entrevista

Fonte: Pesquisa (2024)

Subsequentemente, a investigacdo focou na identificacdo das ferramentas estratégicas
utilizadas pelos gestores da John Deere para impulsionar o crescimento e o desenvolvimento
organizacional. Este esforco incluiu uma andlise das metodologias, frameworks e modelos
operacionais que suportassem a tomada de decisao estratégica e a implementacgéo de politicas.
A identificacdo destas ferramentas foi crucial para compreender como a teoria se traduz em
préatica no contexto organizacional da John Deere e como essa pratica alinha-se as teorias
contemporaneas de gestdo estratégica (JUSTINO; PASSQOS, 2022).

Apds a coleta e analise dos dados, a pesquisa transitou para a criacdo de um manual de
boas praticas. Este manual consolida em sites e aprendizados derivados da pesquisa, delineando
praticas recomendadas em gestdo estratégica com foco na otimizacdo das competéncias,
habilidades e atitudes dos gestores, bem como na eficaz utilizacdo de ferramentas estratégicas.
O objetivo do manual é servir como um recurso pragmatico para a John Deere e outras
organizagOes que buscam exceléncia em gestao estratégica, proporcionando diretrizes baseadas
em evidéncias para a implementacdo de estratégias organizacionais efetivas que promovam o
crescimento sustentavel e a inovacdo (SOBRAL; MARTINEZ, 2021).

Este estudo adotou uma abordagem quali-quantitativa, coletando dados de trés diretores
e sete gerentes na unidade da John Deere na cidade de Horizontina. Esta analise permitiu uma
compreensdo profunda das praticas de lideranca que contribuem para o sucesso continuo da
John Deere no setor agricola, oferecendo um modelo que outras organizages podem aspirar.
Essa abordagem multifacetada para a pesquisa assegurou que todos os aspectos relevantes da
gestdo estratégica na John Deere foram explorados e documentados, desde as competéncias
individuais dos gestores até as ferramentas corporativas que moldam a trajetoria estratégica da
organizacdo. Ao fazer isso, a pesquisa ndo apenas contribui para o corpo académico de
conhecimento em gestdo estratégica, mas também oferece contribui¢des para a melhoria

continua das praticas organizacionais.
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4 RESULTADOS

No contexto estudado, a gestdo estratégica emerge como um pilar fundamental para o
sucesso organizacional, especialmente em setores altamente competitivos e tecnologicamente
avancados, como o agronegacio. E nesse cenario que a John Deere, lider global no fornecimento
de equipamentos agricolas, se destaca por sua capacidade de inovacao e exceléncia operacional
reconhecida pelo mercado mundial do setor (ex. CES 2022 Innovation Awards; Prémio Valor
Inovacao Brasil). Neste estudo foram exploradas as praticas de gestdo adotadas pela alta gestéo
da John Deere na cidade de Horizontina, especificamente focando nas ferramentas,
competéncias, conhecimentos, habilidades e atitudes que moldam sua lideranca estratégica.

A necessidade de adaptacdo e inovacdo continua impde as organizagdes a busca por
estratégias que respondam aos desafios atuais e antecipem tendéncias futuras. A John Deere,
com sua rica historia de inovacao e compromisso com a qualidade, representa um estudo de
caso exemplar de como praticas de gestdo avancadas podem sustentar o crescimento e a
sustentabilidade a longo prazo. A compreensao dessas praticas forneceu insights valiosos sobre
a interseccdo entre gestdo estratégica, inovacdo e lideranca, como sendo cruciais para qualquer
organizacao que aspire a liderar em um mercado globalizado (FRAGOSO, 2023).

Além disso, ao destacar as praticas especificas adotadas pela equipe de gestdo da John
Deere, este estudo contribui para a literatura académica em gestdo estratégica, fornecendo
evidéncias empiricas da aplicacdo de teorias de gestdo em um contexto industrial real. Destaca-
se a importancia da sinergia entre a inovacdo tecnoldgica e a exceléncia em gestdo, enfatizando
como as decisOes estratégicas e operacionais sao informadas por uma compreenséo holistica do
mercado, da tecnologia e das dindmicas organizacionais (ZIVIANI et al., 2023). A
implementacgdo do modelo CHA demonstrou:

e Conhecimento: Todos os gestores enfatizaram a importancia de um profundo conhecimento
do mercado e de suas dindmicas, devido ao longo tempo de experiéncia e interagGes, cursos,
atualizagBes e trocas de experiéncias que realizaram ao longo de suas carreiras. Eles
relataram investir significativamente em capacitacdes e desenvolvimento continuo de seus
funcionarios para manter a empresa atualizada com as Gltimas tendéncias e tecnologias.

e Habilidade: Foi observado que as habilidades préaticas sdo importantes para a experiéncia
no trabalho e em mentorias internas, sendo que a empresa utiliza a pratica de job rotation

para permitir que os funcionarios desenvolvam uma gama mais ampla de habilidades
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operacionais e gerenciais.
e Atitude: A atitude dos funcionérios mostrou-se um diferencial competitivo. A cultura
organizacional promove um ambiente no qual valores como proatividade, responsabilidade
e inovagdo sdo bastante valorizadas.
Neste alinhamento, na analise das ferramentas utilizadas pela equipe de alta gestdo da
John Deere, ficou evidente a priorizacdo de estratégias que alavancam inovacao, eficiéncia
operacional e desenvolvimento de talentos como pilares fundamentais para sustentar vantagem
competitiva e crescimento sustentavel no setor agricola, analogamente ao mencionado por
Ziviani et al., (2023). A distribuicéo das escolhas reflete uma consciéncia aguda das dinamicas
de mercado e das exigéncias tecnoldgicas que caracterizam a era atual, além de uma énfase

marcante no capital humano como um recurso critico.

Grafico 1 Ferramentas utilizadas

FERRAMENTAS

DESEMPENHO DE TALENTOS

DESEMPENHO E ANALISE DE
PROCESSO

P&D E SOFTWARES DE GESTAO DE
INOVACAO

Fonte: Pesquisa (2024)

Segundo o Gréfico 1 os gestores estratégicos da John Deere priorizaram o Desempenho
de Talentos seguido pelo Desempenho e Analise de Processo sendo estas ferramentas
evidenciadas como mais utilizadas. A Pesquisa e Desenvolvimento (P&D) e Softwares de
Gestdo de Inovagdo, em terceira colocagdo, apresentou a valorizagdo da inovagdo como um
motor para o crescimento e a competitividade como ja mencionado por trabalhos de Ziviani et
al., (2023), Prahalad Hamel, (1994) e Prahalad (2005), enquanto o CRM, mesmo tendo sido

menos enfaticos com a mesma, se mostrou, segundo os entrevistados como uma ferramenta que



88

agrega valor a operagdo de vendas.

Neste alinhamento, a John Deere, historicamente comprometida com a inovacao,
reconhece que o investimento continuo em Pesquisa e Desenvolvimento (P&D) e Softwares de
Gestdo de Inovacdo sdo essenciais para manter a lideranca tecnoldgica. Essa priorizacdo nédo
apenas responde a rapida evolugdo tecnoldgica, mas também antecipa as futuras necessidades
do setor, garantindo que a empresa permaneca na vanguarda das solucdes agricolas.

As escolhas de analise de mercado e planejamento estratégico sublinham a importancia
critica dessas ferramentas para 0s gestores estratégicos da John Deere. Essa convergéncia de
opinides reflete uma compreensdo compartilnada de que uma viséo clara do ambiente de
mercado e um planejamento estratégico coerente sdo indispensaveis para navegar em um setor
caracterizado por intensa concorréncia e incertezas econémicas. A capacidade de analisar
tendéncias de mercado e adaptar estratégias de acordo é fundamental para a manutencéo e
viabilidade do negdcio em longo prazo (BARROS; MACHADO; FERREIRA, 2024).

A escolha de ferramentas voltadas para o desempenho e analise de processos, automagao
e monitoramento de desempenho destacados pelos entrevistados demonstram a énfase no
desempenho e analise de processos. Este foco sugere uma abordagem pragmatica para otimizar
operacdes, reduzir custos e melhorar a qualidade, garantindo que a empresa possa entregar valor
de forma consistente. Quanto a automacao de processos € 0 monitoramento de desempenho
permitem uma gestdo mais agil e uma resposta rapida as mudancas do mercado (DE OLIVEIRA
etal., 2024).

Os gestores estratégicos identificaram o CRM em quarto lugar, especialmente em
funcOes voltadas para o cliente, reconhecendo o papel vital dessas ferramentas na construcao e
manutencéo de relacionamentos sélidos com os clientes. Em um mercado no qual a lealdade do
cliente e a percep¢do da marca podem determinar o sucesso ou fracasso, a gestdo eficaz do
relacionamento com o cliente e estratégias de marketing direcionadas sdo fundamentais para
garantir a satisfacdo do cliente e fomentar o engajamento, como mencionado por Donadon
(2023).

Finalmente, a capacitacdo e avaliagdo de desempenho de ressaltada importancia para 0s
gestores estratégicos € atribuida ao desempenho de talentos. Este foco no capital humano reflete
a crenca de que os funcionarios sdo o maior ativo da organizacdo e seu desenvolvimento
continuo € crucial para a inovagdo e 0 sucesso a longo prazo. Programas de treinamento e
sistemas de avaliacdo de desempenho sdo vistos como investimentos estratégicos na cultura da
empresa e na capacidade de inovar e liderar.

Em sintese, a analise das ferramentas selecionadas pelos gestores estratégicos da John
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Deere na cidade de Horizontina revela uma abordagem holistica e estratégica a gestéo, na qual
a inovagdo tecnoldgica o entendimento do mercado, a eficiéncia operacional, o marketing
orientado ao cliente e o desenvolvimento de talentos sdo igualmente valorizados. Essa
abordagem € indicativa de uma lideranca que compreende a complexidade do ambiente de
negocios e estd comprometida em adotar préaticas de gestdo que promovam a sustentabilidade,
a inovacdo e o crescimento continuo.

O destaque atribuido as competéncias — comprometimento, motivacao, proatividade e
resolucdo de conflitos - refletem um entendimento convergente entre 0s gestores estratégicos
da John Deere na cidade de Horizontina sobre a importancia critica dessas qualidades para a
lideranca efetiva. Este acordo sublinha uma compreensdo compartilhada de que, para liderar
com sucesso em um ambiente empresarial dinamico e em rapida mudancga, como o do setor do
agronegocio, essas competéncias comportamentais sdo indispensaveis.

O compromisso destaca a disposicdo dos lideres em dedicar-se plenamente as metas
organizacionais, demonstrando uma persisténcia que inspira 0s outros a seguir seu exemplo. A
motivacao, por sua vez, € crucial para manter a equipe engajada e focada, especialmente em
face de desafios ou durante periodos de transformacédo, como mencionada por Barros, Machado
e Ferreira, (2024). A proatividade, valorizada por todos os gestores estratégicos, enfatiza a
importancia de antecipar mudancas e agir decisivamente, uma qualidade vital em um setor
caracterizado por inovacgdes tecnolégicas constantes e mudancas nas condi¢des de mercado. Por
fim, a habilidade de resolver conflitos é reconhecida como essencial para manter a harmonia
dentro da equipe e assegurar uma colaboracdo eficaz, sustentando assim a produtividade e a

inovacao.
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Gréfico 2 Conhecimentos que vocé utiliza

CONHECIMENTO

MERCADO

ESTRATEGIA

PROCESSO

PRODUTO

Fonte: Pesquisa (2024)

Segundo o gréfico 2 a andlise das respostas sobre 0s conhecimentos utilizados pelos
gestores estratégicos da John Deere na cidade de Horizontina apresenta uma visao de
prioridades e focos estratégicos dentro da organizacdo. A distribuicdo das respostas reflete ndo
apenas a diversidade de papéis e responsabilidades dentro da equipe de gestdo, mas também
destaca areas de conhecimento consideradas vitais para o0 sucesso operacional e estratégico da
empresa no competitivo setor de equipamentos agricolas.

Os gestores estratégicos da John Deere na cidade de Horizontina consideram o
conhecimento de mercado como uma importancia critica atribuida a compreensdo das
dindmicas de mercado, incluindo tendéncias da industria, comportamento do consumidor e
atividades da concorréncia. Esta convergéncia reflete a percepcao de que uma visao profunda e
atualizada do mercado é fundamental para orientar a tomada de decisdo estratégica, o
desenvolvimento de produtos e a formulag&o de estratégias de marketing eficazes. A capacidade
de navegar com sucesso no mercado depende diretamente da habilidade de antecipar mudancgas
e adaptar-se prontamente a elas, enfatizando a necessidade de uma vigilancia constante e analise
rigorosa do ambiente externo.

Os gestores estratégicos evidenciam a estratégia como a valorizagdo da capacidade de
pensar estrategicamente e alinhar as operac6es da empresa John Deere com objetivos de longo
prazo. Isso ressalta a importancia de uma abordagem estratégica coesa para navegar com

sucesso em um ambiente de negocios complexo e em rapida mudanca. A énfase na estratégia
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do negécio reflete um entendimento de que o sucesso sustentavel depende da capacidade de
integrar conhecimentos de mercado e produto com visdo estratégica clara, orientando a empresa
através de decisdes informadas e focadas no futuro (PRAHALAD e HAMEL,2011).

O conhecimento de processos pode sugerir uma divisao de responsabilidades dentro da
equipe de gestdo, na qual certos gestores estdo mais focados em aspectos estratégicos e de
mercado, enquanto outros estdo mais envolvidos com a otimizacéo operacional e a eficiéncia
de processos internos. Embora o conhecimento do processo seja essencial para a eficacia
operacional, a distribuicdo das respostas indica que, na percepcao dos gestores, outras areas de
conhecimento podem ter um impacto mais direto sobre a estratégia geral e 0 posicionamento
de mercado da empresa, haja vista a mencéo de Ziviani et al., (2023).

A escolha de conhecimento do produto demonstra que os gestores estratégicos percebem
esse para garantir a qualidade, inovacgéo e adequacdo dos produtos as necessidades do cliente.
No contexto da John Deere, um lider em tecnologia agricola, o conhecimento do produto ndo
se limita a caracteristicas técnicas, mas se estende a aplicabilidade e ao impacto desses produtos
na eficiéncia e produtividade agricola dos clientes. A énfase neste conhecimento evidencia um
compromisso com a exceléncia e a lideranca em inovacdo, fundamentais para sustentar a

competitividade e a preferéncia da marca.
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Gréfico 3 Habilidades que vocé utiliza

HABILIDADE

COMUNICACAO

TRABALHO EM EQUIPE

RESOLUCAO DE PROBLEMAS

LIDERANCA

Fonte: Pesquisa (2024)

Segundo os dados do grafico 3 a analise das habilidades valorizadas pelos gestores
estratégicos da John Deere na cidade de Horizontina revela uma hierarquia de prioridades que
reflete as demandas de um ambiente corporativo contemporaneo, no qual a capacidade de
comunicacgdo assume o papel principal, seguida pela énfase no trabalho em equipe, resolucéo
de problemas e lideranca. Esta distribuicdo de escolhas oferece insights valiosos sobre a gestéo
da empresa e sobre as capacidades percebidas como cruciais para enfrentar os desafios e
capitalizar as oportunidades no setor agricola (DONADON, 2023).

A comunicacdo é reconhecida pelos 10 gestores como uma habilidade primordial o que
sublinha a importancia da clareza, eficacia e abertura na troca de informacdes dentro da empresa
e com stakeholders externos. Em um setor tdo dindmico quanto o agricola, onde as condicdes
podem mudar rapidamente e a inovacdo é constante, a capacidade de comunicar estratégias,
mudangas e novas ideias de forma eficiente é vital para manter todos alinhados e engajados.

O trabalho em equipe foi destacado pelos gestores estratégicos, evidenciando a crenca
na colabora¢do como um elemento chave para o sucesso empresarial. Esta énfase no trabalho
em equipe ndo apenas reconhece a importancia de unir diferentes habilidades e perspectivas
para alcancar objetivos comuns, mas também reflete uma cultura organizacional que valoriza a
sinergia e a cooperacdo. Em um contexto onde a interdisciplinaridade e a integragdo entre

diferentes areas da empresa sdo fundamentais para inovacao e crescimento (MORAIS et al.
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2019), o trabalho em equipe surge como uma habilidade indispensavel.

Embora ndo especificadas diretamente nas respostas, a inclusdo de uma opgéo para
outras habilidades sugere o reconhecimento de que 0 repertorio necessario para uma gestdo
eficaz pode ser vasto e variado, potencialmente abrangendo aspectos como a inteligéncia
emocional, a adaptabilidade e outras capacidades inter e intrapessoais.

Para os gestores estratégicos da John Deere na cidade de Horizontina a habilidade de
resolucdo de problemas reflete 0 entendimento de que o ambiente de negdcios moderno é
repleto de desafios complexos que requerem solucdes criativas e eficazes. A capacidade de
identificar problemas, analisar informacGes e desenvolver solucdes inovadoras é importante
para manter a competitividade e a eficiéncia operacional.

Os gestores estratégicos enfatizaram a lideranca, enquanto esta habilidade é reconhecida
como importante, ela ndo € vista como a Unica essencial para o sucesso. Isso pode indicar uma
cultura organizacional que valoriza a lideranca distribuida, na qual a responsabilidade e a
iniciativa sdo compartilhadas entre varios membros da equipe, ao invés de concentradas em
poucas posicdes de lideranca tradicional. Esta abordagem pode fomentar um ambiente mais
colaborativo e flexivel, crucial para inovacéao e adaptabilidade.

Segundo o gréfico 4 a analise das atitudes valorizadas pelos gestores estratégicos da
John Deere na cidade de Horizontina fornece um panorama elucidativo sobre o o
comportamento que permeia a lideranga na organizagao. A selecdo indica uma forte inclinagéo
para 0 comprometimento, acompanhada de perto pela motivacdo e proatividade, com uma
valoracdo para a abertura @ mudanca. Este perfil sugere uma cultura corporativa enraizada em
valores de dedicacéo, iniciativa e adaptabilidade, essenciais para navegar no dinamico setor
agricola. O comprometimento destacou-se como uma das atitudes mais valorizadas dentro da

John Deere na cidade de Horizontina.
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Gréfico 4 Atitudes que vocé utiliza
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Fonte: Pesquisa (2024)

Esta convergéncia sublinha a importancia critica do compromisso com o0s objetivos da
empresa, com a qualidade do trabalho e com a missdo de inovar constantemente no setor
agricola. O comprometimento é percebido ndo apenas como uma adesdo as metas
organizacionais, mas como um impulso intrinseco que motiva a busca pela exceléncia, a
perseveranca diante dos desafios e um investimento pessoal no sucesso coletivo da organizacgéo.

A proatividade, também destacada pelos gestores estratégicos, é vista como uma atitude
para antecipar desafios, identificar oportunidades de melhoria e implementar solucGes
inovadoras. A valorizacdo dessa atitude enfatiza uma cultura de ndo apenas responder as
circunstancias, mas de tomar a iniciativa de moldar o ambiente e os resultados. Isso indica que
os lideres da John Deere estdo comprometidos em fomentar uma mentalidade orientada para a
acao, onde a antecipacao e a intervencdo proativa sdo fundamentais para o sucesso (OLIVEIRA
et al., 2024).

Os gestores estratégicos indicam a motivagdo como a atitude como essencial para o
desempenho individual e coletivo. A motivagdo é vista como um elemento vital (ZIVIANI et
al., (2023) para impulsionar a equipe a alcangar altos niveis de produtividade, inovacao e
satisfacdo no trabalho. Esta énfase sugere que a lideranca da John Deere na cidade Horizontina
se preocupa profundamente em cultivar um ambiente de trabalho positivo e inspirador, no qual
os colaboradores se sentem valorizados e motivados a contribuir com o seu melhor.

A abertura @ mudanca, valorizada pelos gestores estratégicos como atitude, reflete o
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reconhecimento da importancia da flexibilidade e adaptabilidade em um setor caracterizado por
rapidas evolugdes tecnoldgicas e variagcdes de mercado. Esta atitude sinaliza uma predisposi¢éo
para acolher novas ideias, abordagens e tecnologias, fundamentais para manter a
competitividade e lideranca da empresa. A valorizacdo da abertura a mudanca demonstra um
compromisso com a inovagao continua e com a capacidade de ajustar-se proativamente as novas

demandas e oportunidades.

Grafico 5 Valores que sustentam a lideranca e a gestdo estratégica na John Deere

SATISFAGAO DO CLIENTE

MELHORIA CONTINUA

TREINAMENTO

AUDITORIAS INTERNAS

Fonte: Pesquisa (2024)

Essas atitudes refletem um conjunto de valores que sustentam a lideranca e a gestéo
estratégica na John Deere na cidade de Horizontina, indicando uma clara orientacdo para o
desenvolvimento de uma cultura organizacional resiliente, dinamica e engajada. O alto valor
colocado no comprometimento, motivacdo, abertura a mudanca e proatividade ndo apenas
define o perfil comportamental ideal para os gestores e colaboradores, mas também serve como
um guia para a pratica diaria, assegurando que a empresa continue a prosperar e inovar no
competitivo mercado agricola.

A selecdo de ferramentas utilizadas pelos gestores estratégicos da John Deere revela
uma énfase distinta nas tecnologias de informacdo que facilitam a analise de dados e a
inteligéncia de negocios, contrastando com uma menor prioridade atribuida aos sistemas
operacionais tradicionais, como o ERP e o software de gestdo de producdo. Este perfil de
escolha indica uma estratégia direcionada para a otimizagdo da tomada de decisdes baseada em

dados e o fortalecimento das relagdes com os clientes, refletindo tendéncias contemporaneas na
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gestdo empresarial, também mencionado por Oliveira et al. (2024).

Os gestores estratégicos mencionaram que o uso de ERP, sugere-se que, embora
reconhecida a importancia dos sistemas integrados para a gestdo empresarial, na John Deere,
outras ferramentas podem estar recebendo maior aten¢do no momento. O ERP, conhecido por
sua capacidade de integrar diversos processos de negdcios em um sistema unificado, pode ja
estar bem estabelecido e, portanto, considerado uma base operacional padréo, ao invés de uma
area de foco ativo para inovagéo ou desenvolvimento.

A pequena mencdo dos gestores estratégicos do software de gestdo de producéo reflete
uma priorizacao seletiva de ferramentas especificas que apoiam direta e imediatamente as
necessidades operacionais da producdo. Isso pode indicar que, para a maioria dos gestores,
outras areas de foco estratégico, como a analise de dados e inteligéncia de negdcios, atualmente
demandam mais atencdo ou que a gestdo da producdo na John Deere é abordada de maneira
integrada através de outras tecnologias ou préticas.

A auséncia de uma contagem especifica para 0 CRM sugere uma visdo implicita de que
essa ferramenta é uma parte essencial da gestdo moderna, assumida como padrdo nas operacdes
diarias. O CRM desempenha uma funcdo essencial em empresas focadas na satisfacdo do
cliente e na personaliza¢do do atendimento (HITT; IRELAND; HOSKISSON, 2022), ou seja,
na John Deere, essa prioridade esta sendo abordada por meio de estratégias integradas ou outras
tecnologias focadas no cliente, sendo uma pratica ja bem consolidada na empresa e tratada
como uma expectativa padréo.

A pouca énfase no sistema de gestdo da qualidade pode refletir uma percepcao de que
as préticas de qualidade estdo bem estabelecidas dentro da organizacéo, funcionando como uma
expectativa padréo, mais do que como um foco de inovagao ou desenvolvimento ativo. A gestéo
da qualidade é fundamental para a manutencdo dos padrdes elevados de produto e servico,
indicando gque, embora ndo seja o principal foco atual, permanece como um pilar essencial da
operagéo.

No que se refere aos sistemas de Bl os gestores estratégicos demonstraram uma clara
inclinacdo para ferramentas que suportam a analise de dados e a inteligéncia estratégica de
negocios. Este foco reflete uma estratégia orientada para a otimizagdo da tomada de decisdes
baseada em insights data-driven, enfatizando a importancia da capacidade analitica e da
visualizacdo de dados para entender tendéncias, prever cenarios futuros e orientar a estratégia
empresarial. A preferéncia por Bl sugere uma valorizacdo da agilidade, da inovacdo e da
eficiéncia operacional informada por dados, elementos essenciais para manter a

competitividade no mercado global.
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No contexto da John Deere, diferentes ferramentas de gestdo desempenham funcdes
estratégicas na garantia de qualidade, eficiéncia e inovacgdo continua. As préticas consolidadas,
como 0 CRM e os processos de qualidade, sdo essenciais para a manutencao de altos padrdes
operacionais e satisfacdo dos clientes. Entretanto, ferramentas como o Business Intelligence
(BI) e o Balanced Scorecard tém uma funcdo critica e diferenciada, voltada para a inovagao e
adaptacao estratégica.

O CRM (Customer Relationship Management) € uma pratica bem estabelecida que visa
fortalecer o relacionamento com os clientes. Na John Deere, ele funciona como um recurso
padrdo, sendo uma base para a fidelizacdo e compreenséo das necessidades dos consumidores.
Essa ferramenta ndo aparece de forma explicita nos graficos, pois € amplamente consolidada e
ndo faz parte das inovacdes que necessitam de novos desenvolvimentos.

A Gestdo da Qualidade também se mostra fortemente consolidada na empresa.
Elementos como processos de producdo, auditorias internas e melhoria continua refletem um
compromisso profundo com a qualidade. Este sistema de gestéo da qualidade néo aparece como
um item de inovacdo nos graficos, dado que sua aplicacdo é bem sedimentada e faz parte das
praticas rotineiras de exceléncia operacional.

Por outro lado, o Business Intelligence (BI) tem uma fungéo distinta como ferramenta
de andlise estratégica e inovacdo. Na John Deere, 0 Bl é associado a softwares especificos que
oferecem recursos para coleta e visualizacdo de dados, facilitando a anélise e a tomada de
decisbes embasadas em insights precisos e dados em tempo real. Esse foco em dados e a
utilizacdo de sistemas integrados de Bl torna essa ferramenta relevante no Grafico 6, onde sdo
destacadas as préticas voltadas para inovacdo organizacional e estratégias baseadas em analise
avancada. Em contraste com o ERP, que integra e gerencia fungdes operacionais, o Bl tem o

propdsito de orientar decisGes estratégicas por meio da analise de tendéncias e padrdes.
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Gréfico 6: Ferramentas Organizacionais e foco em inovagao
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Fonte: Pesquisa (2024)

Para clareza adicional, foi elaborado o Quadro 14 com a descricdo das ferramentas e

competéncias especificas abordadas na pesquisa. Esse quadro diferencia as ferramentas ja

consolidadas, como CRM e qualidade, das ferramentas mais inovadoras, como o Bl e 0

Balanced Scorecard, que continuam a contribuir para a evolucéo estratégica da John Deere.

Quadro 14 - Ferramentas Estratégicas e sua Aplicagdo na John Deere

Ferramenta

Descricao

Contexto de Uso

CRM

Gerenciamento de

relacionamento com clientes

Consolidagdo e fidelizacéo

de clientes

Gestdo da Qualidade

Garantia de  processos,

auditorias e melhoria

continua

Estabelecido, essencial a

operacao

Business Intelligence (BI)

Softwares de andalise de

Foco em inovagdo e insights

dados e visualizagdo | estratégicos
estratégica

Balanced Scorecard (BSC) Monitoramento do | Suporte & inovacdo e a
desempenho alinhado a | performance

objetivos estratégicos

Fonte: Elaboracéo propria
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Em suma, a andlise das ferramentas utilizadas na John Deere revela uma tendéncia
moderna na gestdo empresarial, priorizando a inteligéncia de negocios e a capacidade analitica
sobre as operacgdes tradicionais integradas. Esta escolha sinaliza uma adaptacéo as exigéncias
de um ambiente de negdcios cada vez mais orientado por dados, onde a compreensdo profunda
do mercado, do cliente e da propria operacédo se torna um diferencial competitivo chave.

A distribuicdo das respostas dos gestores estratégicos da John Deere na cidade de
Horizontina sobre a habilidade considerada mais importante reflete um reconhecimento
equilibrado das diversas facetas que comp&em a eficacia gerencial em um contexto corporativo
complexo. Esta selecdo destaca a lideranga como a habilidade preeminente, seguida pela
comunicacdo e, em menor medida, pela habilidade técnica e capacidade de tomada de decisao.
A analise destas preferéncias oferece insights sobre a cultura de lideranca na John Deere e as

competéncias valorizadas para navegar no ambiente de negdcios atual.

Gréfico 7 Habilidades mais importantes utilizadas
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Fonte: Pesquisa (2024)

Segundo o grafico 5 a lideranga foi considerada a habilidade mais importante
ressaltando a valorizacdo da capacidade de inspirar, dirigir e desenvolver equipes. Em uma

organizagao que opera no setor altamente competitivo e tecnologicamente avangado como o
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agricola, a capacidade de liderar eficazmente ndo apenas direciona a empresa em relacéo a sua
visdo estratégica, mas também fomenta um ambiente de trabalho que encoraja a inovagédo, 0
comprometimento e a exceléncia. A lideranca efetiva é vista como essencial para motivar as
equipes a alcancarem altos niveis de desempenho e adaptarem-se as mudangas constantes no
mercado.

Esta analise sugere que, na John Deere, a lideranga € vista como a competéncia central
para gestores estratégicos, enfatizando a importancia de inspirar e guiar equipes, com a
comunicacdo desempenhando um papel critico no suporte dessa lideranca. Embora habilidades
técnicas e de tomada de decisdao sejam reconhecidas, elas ocupam uma posic¢éo secundaria em
relacdo as capacidades interpessoais e estratégicas, indicando uma visao de gestdo que prioriza
a lideranca adaptativa e a eficAcia comunicativa como chaves para o sucesso organizacional.

Os gestores estratégicos enfatizam a comunicacdo como uma habilidade muito
importante, reconhecendo a essencialidade da troca efetiva de informagdes, tanto internamente
entre equipes quanto externamente com clientes e stakeholders. A habilidade de comunicar
claramente objetivos, expectativas e feedback é crucial para alinhar esforcos, gerenciar
conflitos e construir relacionamentos sélidos. Em um contexto empresarial que valoriza
transparéncia e agilidade, a comunicacgéo eficaz torna-se uma ferramenta vital para a lideranca
efetiva.

Para o0s gestores estratégicos da John Deere na cidade de Horizontina a habilidade
técnica, pode sugerir uma percepcao de que, embora o conhecimento técnico especifico seja
importante, ele € superado em prioridade por habilidades mais generalistas e adaptaveis, como
lideranca e comunicacgéo. Esta visao reflete uma tendéncia na gestdo moderna que privilegia a
capacidade de liderar de forma versétil e estratégica sobre o dominio técnico especializado,
especialmente em posicdes de alta geréncia onde as decisGes abrangem mudltiplas areas da
organizacao.

A tomada de deciséo, apresentou-se como importante, o que sugere uma valorizagéo da
capacidade de analisar informacdes, avaliar opgdes e fazer escolhas estratégicas informadas.
Embora ndo seja a principal habilidade destacada, sua importancia é notoria, especialmente em
um ambiente de negdcios caracterizado por incertezas e riscos. A capacidade de tomar decisdes
assertivas € fundamental para a gestdo eficaz de recursos e para a direcdo estratégica da
organizacao.

As secdes 8, 9 e 10 do questionario proposto aos gestores estratégicos da John Deere
exploram dominios que sdo intrinsecamente mais subjetivos e abertos a interpretacdo

individual, abordando competéncias, habilidades e conhecimentos pessoais, a existéncia e
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importancia de materiais de apoio em nivel estratégico para a gestdo e a presenca e percepcao
de processos de avaliacdo de competéncias dentro da organizagdo. A anélise destas areas requer
uma compreensao da multiplicidade de experiéncias e do espectro de visdes que caracterizam
a lideranca na John Deere.

As respostas a se¢do de competéncias, habilidades e conhecimentos destacam uma
mistura diversificada de competéncias, habilidades e conhecimentos considerados cruciais para
0 sucesso em suas fungdes. Dada a natureza da John Deere como uma lider global no setor de
equipamentos agricolas, nota-se uma énfase em competéncias tanto técnicas quanto
interpessoais. Por exemplo, alguns gestores estratégicos ressaltaram a importancia de
conhecimentos técnicos especificos sobre maquinério agricola e tecnologias emergentes,
enquanto outros enfatizaram habilidades interpessoais como lideranca, comunicacdo e
capacidade de trabalho em equipe, considerando o ambiente colaborativo e orientado para a
inovacgao da empresa.

Na secdo de material de apoio estratégico para a gestdo as respostas revelam insights
sobre os recursos e ferramentas considerados fundamentais pelos gestores para a tomada de
decisbes estratégicas. Materiais como relatérios de inteligéncia de mercado, andlises de
tendéncias tecnoldgicas, estudos de viabilidade econdmica e ferramentas foram frequentemente
mencionados. Estes materiais sdo vitais para manter a lideranca informada sobre o ambiente
externo e auxiliar na navegacdo das complexidades do mercado global. A diversidade nas
respostas também indica a valorizacdo de recursos internos especificos, como programas de
desenvolvimento de lideranca, plataformas de colaboracdo e sistemas de gestdo do
conhecimento, que facilitam o compartilhamento de insights e praticas inovadoras dentro da
organizacao.

As percepcdes sobre os processos de avaliacdo de competéncias dentro da John Deere
oferecem uma visdo sobre como 0s gestores estratégicos veem a eficacia desses sistemas em
promover o desenvolvimento pessoal e profissional. As respostas variam significativamente,
refletindo experiéncias pessoais com esses processos. Alguns gestores destacam a importancia
das avaliagbes regulares de desempenho, feedbacks 360 graus e autoavaliagbes como
ferramentas criticas para o crescimento individual e alinhamento estratégico. Outros apontam a
necessidade de melhorias nesses processos e sugerem a introdugdo de novas metodologias de
avaliagéo para capturar de forma mais eficaz o espectro completo de competéncias, habilidades
e atitudes necessarias em um ambiente de negocios em répida evolucéo.

A anélise dessas secOes revela a complexidade da gestdo na John Deere, uma

organizagdo que opera na interseccao de inovacao tecnolégica, dindmicas de mercado global e



102

desenvolvimento humano. A variedade de perspectivas esperadas reflete ndo apenas a
diversidade de experiéncias e visdes dentro da equipe de gestdo, mas também a amplitude de
desafios e oportunidades enfrentados pela empresa no setor agricola. Através dessas respostas,
percebe-se a importancia de uma abordagem holistica a gestdo, que equilibra conhecimento
técnico e estratégico com competéncias interpessoais e adaptativas, sustentando assim a
inovacédo continua e o sucesso a longo prazo.

Os gestores estratégicos relataram que a adocao de estratégias baseadas no modelo CHA
contribuiu significativamente para a melhoria da performance organizacional. As empresas
experimentaram um aumento na satisfacdo do cliente e uma expansdo no mercado devido a
capacidade de responder rapidamente as mudancas de mercado e as necessidades dos clientes.

Ratifica-se que os resultados indicam que o modelo CHA é eficaz em grandes empresas,
corroborando pesquisas que destacam a importancia de alinhar competéncias organizacionais
com estratégias. A literatura sugere que o conhecimento aprofundado do negécio, combinado
com habilidades préaticas e atitudes positivas, pode criar uma base para a inovagdo e 0
crescimento em longo prazo.

Embora os resultados sejam majoritariamente positivos, 0s gestores estratégicos
enfrentaram desafios, especialmente na manutencdo de atitudes positivas durante periodos de
mudanca intensa. Este achado é consistente com a literatura que aponta a resisténcia a mudanca
como uma barreira significativa no desenvolvimento organizacional.

Os resultados desta pesquisa enfatizam a necessidade de grandes empresas investirem
em treinamento e desenvolvimento de conhecimento e habilidades e cultivarem uma cultura
que promova atitudes positivas. Gestores devem considerar estratégias integradas que abordem
esses trés componentes simultaneamente para maximizar 0 impacto no crescimento e na
inovacdo. lgualmente, esta pesquisa contribui para a compreensdo das praticas de gestdo
estratégica em grandes empresas, destacando que a integracdo efetiva de conhecimento,
habilidade e atitude pode conduzir ao crescimento em longo prazo. Ao mesmo tempo, alerta
para a importancia de gerenciar desafios associados a implementacdo de tais estratégias,
particularmente no que diz respeito & gestdo de atitudes em tempos de mudanca.

Os resultados obtidos podem servir como guia para outras empresas que buscam
aprimorar suas praticas gerenciais e estratégias de crescimento, proporcionando um referencial
pratico e teorico para futuras pesquisas na area.

O texto apresenta uma analise detalhada das praticas de gestdo estratégica
implementadas pela John Deere em Horizontina, destacando as ferramentas e competéncias que

sustentam a lideranca e a inovagdo da empresa no setor agricola. Inicialmente, ressalta-se a
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importancia da gestdo estratégica nesse setor, especialmente diante do papel crucial da inovagdo
em uma area tdo dependente de avancos tecnoldgicos.

A escolha da John Deere como objeto de estudo se justifica pelo histérico de exceléncia
e inovacdo que a empresa demonstra globalmente, tornando-a uma referéncia no segmento.
Entre as praticas de gestdo estratégica identificadas, destaca-se o uso de ferramentas como
Business Intelligence (Bl), Customer Relationship Management (CRM) e Balanced Scorecard.

Essas ferramentas sdo empregadas de forma integrada, visando alinhar os objetivos
estratégicos da organizacdo a metas relacionadas a qualidade, eficiéncia operacional e a
satisfacdo dos clientes. O impacto positivo dessas ferramentas evidencia a relevancia de sua
aplicacdo na busca por competitividade em um mercado exigente e dindmico.

No ambito das competéncias e habilidades de lideranca, a analise aponta a valorizagédo
de aspectos como lideranca efetiva, comunicacdo assertiva, trabalho em equipe e capacidade de
resolucéo de problemas. Essas caracteristicas sdo impulsionadas pela ado¢gdo do modelo CHA
(Competéncias, Habilidades e Atitudes), que desempenha um papel central na formagédo de
gestores aptos a enfrentar os desafios de um ambiente corporativo em constante transformacéo.

Outro aspecto relevante abordado no estudo refere-se as atitudes e valores
organizacionais que moldam a cultura da empresa. Comprometimento, proatividade, motivacédo
e abertura a mudanca sdo destacados como pilares fundamentais para sustentar a
competitividade e a inovagéo.

Esses valores ndo apenas orientam a atuacao dos colaboradores, mas também fomentam
um ambiente propicio ao desenvolvimento de solugdes criativas e eficazes. No que tange a
inovacdo e sustentabilidade, o texto enfatiza como a empresa se mantém na vanguarda do setor
agricola ao antecipar tendéncias e responder aos desafios de maneira proativa.

A integracdo entre inovacdo tecnoldgica e estratégias de gestdo permite a John Deere
criar solucGes que equilibram as demandas econdmicas, sociais e ambientais, consolidando sua
posicdo como lider do mercado. O estudo também apresenta como resultado um produto
voltado para o publico-alvo, elaborado com base nos conteddos analisados.

Este produto visa aplicar na pratica os conceitos discutidos, contribuindo para o
aprimoramento da gestdo estratégica tanto na John Deere quanto em outras organiza¢fes do
setor agricola, encontrando-se em anexo a dissertacdo. Por fim, a conclusdo sintetiza os
principais insights obtidos, destacando a contribui¢do deste estudo para a literatura académica
sobre gestdo estratégica. Ao mesmo tempo, sdo apontados os desafios e as oportunidades que o
setor agricola apresenta, com vistas ao fortalecimento da inovacéao e da sustentabilidade como

elementos-chave para o sucesso organizacional.
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5 CONCLUSAO

O presente estudo visou identificar as competéncias (conhecimento, habilidades e
atitudes) e ferramentas utilizadas pelos gestores da John Deere em nivel estratégico. Ao longo
desta investigacdo, emergiram resultados valiosos sobre como a integracdo desses trés
componentes estratégicos pode potencializar o desempenho organizacional e sustentar um
crescimento robusto em mercados competitivos.

A andlise dos dados coletados revelou que o conhecimento ndo apenas capacita 0s
individuos, mas também eleva a organizagdo, permitindo uma tomada de decisdo mais
informada e estratégica. As habilidades, quando cuidadosamente cultivadas, ndo s6 melhoram
a execucdo das operagdes, mas também aumentam a eficacia das estratégias organizacionais.
Quanto as atitudes, observou-se que elas sdo o cimento que une o conhecimento e a habilidade,
com o potencial de direcionar a empresa para um ciclo de melhoria continua e inovacao.

Neste alinhamento, este estudo contribui para academia ao demonstrar como a interacéo
entre o as ferramentas e as atitudes pode ser gerenciada para fomentar um ambiente de trabalho
que ndo apenas suporta, mas também promove o crescimento empresarial. Do ponto de vista
pratico, o estudo oferece um modelo replicavel para grandes empresas que aspiram alavancar
suas capacidades internas para enfrentar desafios do mercado e explorar oportunidades
emergentes.

Apesar dos insights obtidos, este estudo possui limitacdes. A principal reside no nimero
limitado pelo fato de analisar uma Unica empresa, 0 que pode restringir a generalizacdo dos
resultados. Recomenda-se que pesquisas futuras expandam o escopo para incluir um nimero
maior de organizacdes e diversifiguem o0s setores econdmicos abordados. Seria também
proveitoso investigar a aplicacdo do modelo CHA em contextos culturais variados, o que
poderia oferecer uma compreensdao mais profunda das dindmicas interculturais na gestéo
estratégica.

Este estudo confirmou que o modelo CHA (Conhecimento, Habilidade e Atitude) é uma
abordagem essencial na gestdo estratégica de grandes empresas, evidenciando sua contribuicdo
para o sucesso organizacional. A pesquisa demonstrou que o alinhamento e a integracao efetiva
dessas trés dimensdes sdo de extrema importancia para a implementacdo bem-sucedida de
estratégias que impulsionam o crescimento e a inovacao sustentavel, com 10 em 10 gestores
enfatizando a importancia de competéncias comportamentais, como comprometimento,
proatividade e motivacdo. Alem disso, 8 em 10 gestores destacaram a necessidade de

conhecimentos estratégicos e habilidades técnicas para enfrentar as demandas de um ambiente
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competitivo e em constante transformacao. Portanto, gestores devem fomentar um ambiente
que estimule a aquisicdo e aplicacdo de conhecimento e habilidades e cultivar atitudes que
estejam alinhadas a missao e visdo organizacionais, promovendo um cenario de adaptacédo
continua e lideranca eficaz.

A andlise dos dados revela um panorama detalhado das ferramentas, competéncias e
atitudes valorizadas pelos gestores da John Deere em Horizontina, destacando aspectos
essenciais para a lideranca e a competitividade no setor agricola. Os dados indicam uma
priorizacdo de ferramentas que favorecem a inovacéo tecnoldgica, como o foco em Pesquisa e
Desenvolvimento (P&D) e sistemas de gestdo de inovacgéo, refletindo o compromisso da
empresa com a modernizagdo e a eficiéncia operacional. O uso de ferramentas de andlise de
mercado e planejamento estratégico, unanimemente mencionado, reforca a importancia de uma
gestdo bem informada e orientada para a adaptacdo as demandas dindmicas do mercado global.

Além disso, as competéncias e habilidades descritas nos gréficos revelam uma lideranca
fortemente centrada na comunicacdo, proatividade e resolucdo de problemas. Essa énfase
demonstra que os gestores da John Deere reconhecem que, além de ferramentas técnicas, o
sucesso depende de uma gestdo humanizada, capaz de integrar pessoas, tecnologia e processos
de forma coesa. A proatividade, destacada por grande parte dos gestores, reflete uma cultura
organizacional que valoriza a antecipagdo de desafios e oportunidades, promovendo um
ambiente de trabalho &gil e inovador.

Por fim, os graficos ilustram uma preocupacao significativa com o desenvolvimento do
capital humano, evidenciado pela importancia atribuida a capacitacdo e avaliacdo de
desempenho. Isso demonstra que a John Deere adota uma visdo de longo prazo, onde o
investimento continuo em seus colaboradores é observado como um pilar estratégico para
manter sua lideranca no mercado. A combinacdo entre uma gestdo orientada por dados,
ferramentas tecnoldgicas avancadas e uma lideranca comprometida com o desenvolvimento
humano se apresenta como um diferencial competitivo crucial para a sustentabilidade e o
crescimento da empresa.

A adocdo consciente e deliberada do modelo CHA pode proporcionar as grandes
empresas um caminho estratégico para superar a complexidade dos mercados modernos e
alcancar um desenvolvimento duradouro. Assim, este trabalho ndo s6 contribui para inspirar o
caminho para o sucesso empresarial mediante a gestao integrada de competéncias, mas também
convida a uma reflexdo continua sobre a natureza dinamica e multidimensional das estratégias

organizacionais em um mundo globalizado.
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APENDICE

APENDICE 1

ROTEIRO DE ENTREVISTAS

Questionario para Alta Gestdo da John Deere em Horizontina/RS
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01. Quais as ferramentas elencadas abaixo vocé utiliza como gestor? Podendo assinalar mais

de uma alternativa.

A) Pesquisa e Desenvolvimento (P&D);
Softwares de gestao de inovacao;
Anélise de Big Data;

Outra: Qual?

B) Anélise de mercado;
Planejamento estratégico;
Marketing digital;

Estudo de viabilidade econémica;

Outra: Qual?

C) CRM (Customer Relationship Management);
Programas de fidelidade;

Marketing de conteldo;

Atendimento ao cliente multicanal;

Outra: Qual?

D) Analise de processos;
Negociacdo com fornecedores;
Automacéo de processos;
Monitoramento de desempenho;

Outra: Qual?

E) Treinamento e capacitagéo;
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Avaliagéo de desempenho;

Outra: Qual?

02.Qual a(s) competéncia(s) voceé utiliza? Podendo assinalar mais de uma alternativa.
A) Comprometimento

B) Motivacéo

C) Proatividade

D) Resolucéo de conflitos

E) Outra(s)

Especifique

03. Qual o(s) conhecimento(s) que voceé utiliza? Podendo assinalar mais de uma alternativa.
A) Mercado

B) Produto

C) Processo

D) Estratégia do Negdcio

E) Outra(s)

Especifique

04.Qual a(s) habilidade(s) vocé utiliza? Podendo assinalar mais de uma alternativa.
A) Liderancga

B) Comunicacao

C) Resolucéo de Problemas

D) Trabalho em Equipe

E) Outra(s)

Especifique




05. Qual a(s) atitude(s) que vocé utiliza? Podendo assinalar mais de uma alternativa.
A) Comprometimento

B) Motivacédo

C) Abertura a mudanca

D) Proatividade

E) Outra(s)

Especifique

06. Qual a(s) ferramenta(s) que vocé utiliza na organizacdo John Deere?
A) Sistema de Gestdo Integrado (ERP)

B) Software de Gestédo de Producéo

C) Software de Gestdo de Relacionamento com cliente (CRM)

D) Sistema de Gestdo da Qualidade

E) Sistemas de Business intelligence (BI)

Outra: Qual?

07.Qual destas habilidades vocé considera mais importante como gestor na John Deere?
A) Habilidade na Lideranca

B) Habilidade técnica

C) Habilidade na comunicagéo

D) Habilidade na Tomada de Deciséo

E) Outra(s)

Especifique

08.Quais suas competéncias, habilidades e conhecimentos?

108
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09. Existe algum material de apoio em nivel estratégico da gestdo que vocé considera
importante para auxilio na gestdo da John Deere?

( ) Sim
( ) Néo

Em caso de Sim, especifique:

10. Existe processo de avaliagdo de competéncia (conhecimento, habilidade e atitude) e
ferramentas na John Deere.

( )Sim
( ) Néo

Caso positivo, como séo feitas estas avaliagdes?




