Jun.

Ano VI
n. 5 9 2025

ISSN 2675-2573

At VOLUCAO

Brasil - Angola

FESTIVAL DE TEATRO AMADOR
ELIETE FERNANDES

LANCAMENTO
ESPECIAL Camimos

APRENDIZADO

li de Oliveira Leite

ﬁ%'ct IN & ool (8)sumerios www.primeiraevolucao.com.br



Ano VI -n° 59 -Junho de 2025

~
EEVOLUCAQ 7w
g Uma publicagdo bimestral da Edicdes Livro Alternativo

Brasil - Angola

vista

Coordenaram esta edi¢do: Manuel Francisco Neto / Maria Mbuanda Caneca Gunza Francisco / Vilma Maria da Silva

https://primeiraevolucao.com.br d https://doi.org/10.52078/issn2675-2573.rpe.59

Bibliotecaria:
Patricia Martins da Silva Rede

Editor Responsavel: Antonio Raimundo Pereira Medrado
Editor correspondente (ANGOLA): Manuel Francisco Neto

Coordenagao editorial:

Ana Paula de Lima

Andreia Fernandes de Souza
Antonio Raimundo Pereira Medrado
Isac dos Santos Pereira

José Wilton dos Santos

Vilma Maria da Silva

Coordenagao editorial (Angola):
Manuel Francisco Neto
Maria Mbuanda Caneca Gunza Francisco

Com. de Avaliagao e Leitura:

Prof. Dr. Adeilson Batista Lins

Prof. Me. Alexandre Passos Bitencourt
Profa. Esp. Ana Paula de Lima

Profa. Dra. Andreia Fernandes de Souza
Profa. Bianca de Assis Pirahy

Profa. Dra. Denise Mak

Colunistas:

Prof. Dr. Adeilson Batista Lins

Profa. Bianca de Assis Pirahy

Prof. Dr. Isac Chateauneuf

Jornalista Jodo Domingos Terin (William Terin)
Profa. Ma. Cleia Teixeira da Silva

Prof. Me. José Wilton dos Santos

Profa. Esp. Mirella Clerici Loayza

Web-edicdo:
T.I Lee Anthony Medrado

Contatos

Tel. 55(11) 99543-5703

Whatsapp: 55(11) 99543-5703
primeiraevolucao@gmail.com (S. Paulo)
netomanuelfrancisco@gmail.com (Luanda)
https://primeiraevolucao.com.br

Prof. Me. Edson da Conceicao Graca (Angola)

Prof. Me. Isac dos Santos Pereira

Prof. Dr. Manuel Francisco Neto (Angola)

Profa. Ma. Maria Mbuanda Caneca Gunza Francisco (Angola)
Profa. Esp. Mirella Clerici Loayza

Prof. Me. Tavares dos Santos Muhongo (Angola)

Profa. Dra. Thais Thomaz Bovo

Prof. Me. Wilder Dala Quinjango (Angola)

Imagens, Fotos, vetores etc:
https://publicdomainvectors.org/
https://pixabay.com
https://www.pngwing.com
https://br.freepik.com

Dados Internacionais de Catalogac¢ao na Publicacao (CIP)

Revista Primeira Evolugéo [recurso eletrénico] / [Editor] Antonio Raimundo Pereira
Medrado. — ano 6, n. 59 (jun. 2025). — Sao Paulo : Edi¢des Livro Alternativo, 2025.
238 p. : il. color

Bibliografia

Publicagao continua desde 2020.

Bimestral

e-ISSN 2675-2573

Disponivel apenas online.

Modo de acesso: https://primeiraevolucao.com.br
DOI 10.52078/issn2673-2573.rpe.59

1. Educacéo — Periddicos. 2. Pedagogia — Periddicos. |. Medrado, Antonio
Raimundo Pereira, editor. Il. Titulo.
CDD 22. ed. 370.5

Patricia Martins da Silva Rede — Bibliotecaria — CRB-8/5877

Em parceria com:

Publicada no Brasil por:
ZA Livro Alternativo
www.livroalterntaivo.com.br
Sao Paulo | 2025

f,f R
15PO ZAN\G_Q
ﬁ, Z

CNPJ: 28.657. 494/0001-09

VAKUETO TUDILONGUI



— SUMARIO

Anténio R. P. Medrado
A Ano VI-N° 59 - Jun. 2025
06 Catalog'Art; Naveg'Acoes de Estudantes ne 1

Isac Chateauneuf

08 Ciéncia, Tecnologia & Sociedade 13 DESTAQUE
Adeilson Batista Lins "
- | Festival de Teatro Amador
10 Educacao & Literatura 4
Mirella Clerici Loayza Ellete Fe rna ndes
12 ENTRE LINHAS E LOUSAS

Bianca de Assis Pirahy

17 POTESIS ARTIGOS

1. IMPACTO DAS DEMONSTRAGOES FINANCEIRAS NA GARANTIA DO SUCESSO DO BANCO DE POUPANGA E CREDITO EM 2022

Adriano Kiaku Mbuta Afonso Tunga 19
2. DIFICULDADES EMOCIONAIS: SUPERANDO TRAUMAS E DIFICULDADES EMOCIONAIS NA EDUCACAO

Angélica Rodrigues Valentin 25
3. IMPACTO DAS MICROFINANCAS NA ECONOMIA INFORMAL NO MUNICIPIO DE MALANJE PROVINCIA DE MALANJE

Anténio da Silva Bige 35

4. GESTAO ESTRATEGICA' COMO INDICADOR DE DESEMPENHO POSITIVO E COMPETITIVO NAS EMPRESAS. O CASO DA EDIGCOES
NOVEMBRO, EMPRESA PUBLICA 2023

Bernarda Domingos Martins 43
5. A IMPORTANCIA DO CODIGO DE ETICA NAS ORGANIZAC(-)ES

Cristina Sena da Conceigdo 49
6. PEDAGOGIA DA SAUDE UMA PRATICA NECESSARIA

Edson da Concei¢do Graca 55
7. TRABALHANDO A DIVERSIDADE NA EDUCACZ\O INFANTIL

Elisete Vicente da Silva Oliveira 65
8. IMPACTO DA INTELIGENCIA ARTIFICIAL NA EDUCACAO ESCOLAR

Fortuna Neto Figueiredo Vitangui 83
9. DIVULGACAO DA INFORMACAO FINANCEIRA: SEUS PRINCIPAIS MODELOS TEORICOS

Francisco de Assis / Nelito Anténio 93
10. RODA DE CONVERSA

Girlene Nascimento da Silva Mantovani 99

11.ADMIN]_STRACAO ?STRATEGICA: MODELO BASEADO EM RECURSOS (RBV) COM RETORNOS ACIMA DA MEDIA, STAKEHOLDERS E
LIDERANCAO ESTRATEGICA

José Campos Kifuba 107
12. RACISMO AMBIENTAL E EDUCACAO INFANTIL: DESAFIOS E PERSPECTIVAS PARA UMA PRATICA PEDAGOGICA ANTIRRACISTA E
ECOLOGICA

Juliana da Silva Oliveira 119
13. EDUCACAO E LETRAMENTO: A IMPORTANCIA DO LETRAMENTO NA EDUCACZ\O INFANTIL

Juliana Guimardes de Sousa 127
14. ESTIMA COMO FERRAMENTA PARA DIVULGACAO DE MARCAS NA GESTAO ESTRATEGICA DE EMPRESAS

Ligia Sandra Luquessa Nzandi 133
15. TEATRO NA SALA DE AULA: UMA PROPOSTA PARA UMA EDUCACAO DINAMICA

Luzinete Bispo dos Santos 141
16. A PROBLEMATIZAC.AO DO BULLYING ATRAVES DO CINEMA: UMA ANALISE CRITICA DA REPRESENTACAO E IMPACTO SOCIAL
Marcelo Santos de Mascarenhas 151

17. MICROPLASTICOS E EDUCAGAO AMBIENTAL: UMA ABORDAGEM INTERDISCIPLINAR PARA A FORMAGAO DA CONSCIENCIA CRITICA
NAS ESCOLAS

Maria Aparecida da Silva 159
18. TRANSTORNO E DEFICIT DE ATENCAO E HIPERATIVIDADE NO AMBIENTE ESCOLAR

Mariangela de Jesus Chagas 165
19. TABAGISMO E CIGARRO ELETRONICO: RISCOS A SAUDE E ENVELHECIMENTO DA PELE

Marilena Wackler 173
20. ANALISE CRITICA DO RESULTADO DO EXERCICIO NA DISTRIBUICAO DO LUCRO FACE AS DISPONIBILIDADES: CASO ENDIAMA (2021)
Mbengui Nzinga Daniel 179
21. DESAFIOS DOS EDUCADORES DA REDE MUNICIPAL DE SAO PAULO NA INCLUSAO DE CRIANCAS EXPATRIADAS NA PRIMEIRA INFANCIA
E CICLO DE ALFABETIZACAO

Mirella Clerici Loayza 183
22. 0 PAPEL DO GESTOR DE RECURSOS HUMANOS NO DESENVOLVIMENTO DE COMPETENCIAS INDIVIDUAIS E ORGANIZACIONAIS
Muxima Ribeiro Joaquim Faustino 193
23. GENERO, RACA E FRACASSO ESCOLAR: UMA ANALISE A PARTIR DE GUACIRA LOPES LOURO E NILMA LINO GOMES

Solange Aparecida Silva 203
24. PROGRAMA SAO PAULO INTEGRAL E A FORMACAO DE PROFESSORES: TEORIA E PRATICA EM FOCO

Tania Maria Pereira Castro 211
25. ALIMENTACAO NA PRIMEIRA INFANCIA: CUIDADOS, VINCULOS E AUTONOMIA NA CRECHE SOB A ABORDAGEM PIKLER

Thais Maranhdo Pereira Rodrigues 217

26. 0 MOVIMENTO NA EDUCACAO INFANTIL
Viviane Marcia Santos de Mascarenhas 227



ESTA REVISTA E MANTIDA E FINANCIADA POR PROFESSORAS E PROFESSORES.
SUA DISTRIBUIGAO E, E SEMPRE SERA, LIVRE E GRATUITA.

A REVISTA PRIMEIRA EVOLUGAO é um projeto editorial idealizado pela Edigdes Livro Alternativo com o objetivo de empoderar e inspirar
educadores na jornada de compartilhar suas pesquisas, estudos, experiéncias e relatos de vivéncias.
UM CORPO EDITORIAL DE EXCELENCIA:
Nossa equipe conta com especialistas, mestres e doutores(as), todos com vasta experiéncia na rede publica de ensino, além de profissionais
experientes nas areas do livro e da tecnologia da informagao. Essa expertise garante a qualidade e o rigor cientifico das publicagdes da revista.
INDEPENDENCIA E AUTONOMIA:
Um dos nossos diferenciais é a total independéncia, viabilizada pelo financiamento colaborativo de professores e professoras. Essa autonomia
nos permite defender a liberdade de expresséo e a diversidade de ideias, priorizando a qualidade dos contetdos e o impacto positivo na
educacdo.
PROPOSITOS QUE IMPULSIONAM A TRANSFORMACAO:

* Promover o debate critico e reflexivo sobre os diversos aspectos da educacdo, com base nas vivéncias, pesquisas, estudos e experiéncias
dos profissionais da érea;

* Proporcionar a publicagdo de livros, artigos e ensaios que contribuam para o aprimoramento da educagdo e o desenvolvimento profissional
dos educadores;

« Apoiar a publicagdo de obras de autores independentes, democratizando o acesso a informagdo e promovendo a diversidade de vozes;

« Incentivar o uso de softwares livres na producdo de materiais didaticos e na difusdo do conhecimento, promovendo a inclusdo digital e a
reducdo de custos;

» Fomentar a producdo de livros por professores e autores independentes, reconhecendo e valorizando a experiéncia e o saber dos

profissionais da educacao;
PRINCiPIOS QUE GUIAM A NOSSA ATUACAO:

« Priorizar trabalhos voltados para a educacdo, cultura e produgées independentes, contribuindo para a constru¢do de uma sociedade mais
justa e democratica;

« Utilizar exclusivamente softwares livres na producdo de livros, revistas e materiais de divulgacdo, promovendo a transparéncia, a

colaboracdo e a acessibilidade;

« Incentivar a producgdo de obras coletivas por profissionais da educacdo, fomentando a colaboragao e o compartilhamento de conhecimentos;

« Publicar e divulgar livros de professores e autores independentes, valorizando a diversidade de vozes e perspectivas na educagdo;
* Respeitar a liberdade e autonomia dos autores, garantindo a originalidade e a autenticidade das obras publicadas;
» Combater o despotismo, o preconceito e a supersti¢do, defendendo os valores da democracia, da tolerdncia e do respeito a diversidade;

» Promover a diversidade e a inclusdo, valorizando as diferentes culturas, identidades e experiéncias presentes na comunidade educacional.

A REVISTA PRIMEIRA EVOLUCAO é mais do que uma revista, é um movimento pela transformacdo da educacdo, um espaco para a colaboracao,

o aprendizado e a inovagdo.

Junte-se a nds e Faga parte da construcao de um futuro mais promissor para a educagio!

INSTITUICOES PARCEIRAS

s,

-
ISPOZANGC

VAKUETO TUDILONGUI

Indexadores:
> L) . s .
s CiteFactor Go gle S Sgumar@c%
Crossref et Sentc o catemico
Filiada a:

TN EET Spibict @
ABEC |§YE~  Jeibet  d

BRAZIL em Ciéncia e Tecnologia
Associagio Brasileira de Editores Cientificos

Produzida exclusivamente com utilizagdo de softwares livres

“ Pli('l‘ormb&
N Soribus 1 .
(©debian Scribus [ LibreOffice  “pipps @ O/ PP

INKSCAPE



13 EVOLUCAO

https.//primeiraevolucao.com.br

ISSN 2675-2573

ADMINISTRACAO ESTRATEGICA: MODELO BASEADO EM
RECURSOS (RBV) COM RETORNOS ACIMA DA MEDIA
STAKEHOLDERS E LIDERANGAO ESTRATEGICA

Jose Campos KiFual

RESUMO: O presente artigo aborda sobre como, o Modelo Baseado em Recursos (RBV), contribui
para construcdo de vantagem competitiva sustentavel e a geracdo de retorno acima da média. No
entanto, o artigo foi desenvolvido através de uma abordagem bibliografica, com base em literatura
académica, relevante nas areas de estratégias, gestdo de recursos e lideranca. Foram analisadas obras
classicas, revistas electrénicas, artigos cientificos contemporaneos sobre o modelo baseado em
recursos, bem como estudos sobre liderancas estratégicas e teoria de stakeholders. O acolhimento das
fontes deu primazia aos autores mais reconhecidos por varias décadas, o artigo indexado em bases
cientificas. Objectivo desta pesquisa, é analisar como modelo baseado em recurso (RBV) pode
influenciar a obtencdo de retorno acima da média nas organizacdes. Contudo buscou-se responder a
seguinte questdo, “De que forma o modelo baseado em recursos(RBV) contribui para a obtencdo de
retorno acima da média nas organizacdes?. Fundamentado na ideia de que recursos internos valiosos,
raros, inimitaveis e bem organizados (VRIO), sdo determinantes para o desempenho superior. o artigo
ainda incorpora a perspectiva de previsado de resultados estratégicos como ferramenta de apoio a
tomada de decisdes, que permita os lideres antecipar cenarios e ajustes das estratégias de acordo os
objectivos organizacionais. Articulacdo entre os recursos internos e uma visao orientada a resultados
permite uma alocacdo estratégica mais eficiente, optimizando a captura de valor em diferentes
divisdes de negdcios. E por fim o artigo, elucida lideranca estratégica eficaz, na integracdo entre
recursos internos.

Palavras-chaves: Recurso. Retorno acima da média. Stakeholders. Lider Estratégico. CEO.

INTRODUGAO implementar com exatiddo essas linhas que
foram criadas com finalidade de agregar mais
valor na organiza¢do. Com isso trara conjunto de
significado que levard os stakeholders de
diferentes perspectivas que estejam em
coordenacdo com O compromisso e accoes
definida anteriormente. O modelo baseado em
recursos com retornos acima da média

A administracao estratégica e
competitividade nas organizacdo industrial sdo
fundamentais para sobrevivéncia e permanéncia
eficaz no mercado, no entanto a competitividade
estratégica torna-se simbolo de um desafios as
empresas como ird conseguir formular e

1 Mestrando em Gestao, na Especialidade de Gestao Esratégica de Empresa, pelo Instituto Superior Politécnico de Kangonjo; Licenciado em gestao
de empresa, pelo Instituto Superior Politécnico Deolinda Rodrigues “IDERO; Professor de Empreendedorismo na Escola do II° Ciclo do Ensino
Secundario.

Email: josecamposki85@gmail.com / +244 935114 112.
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pressupde que toda organizacdo seja um
conjunto Unico de recursos e capacitacoes. A
singularidade dos seus recursos e capacidades é
a base para a estratégia da empresa e sua
capacidade de obter retornos acima da média.
Recursos sdo insumos do processo produtivo de
uma empresa, tais como: equipamentos
importantes, as habilidades de cada funcionério,
patentes, financas e gestores talentosos.

Normalmente os recursos de uma
empresa sdo divididos em trés categorias: fisicas,
humanas e capital organizacional, os recursos
sdo de natureza tangivel ou intangivel. Os
recursos por si sé podem nao propiciar vantagem
competitiva em qualquer organizacdo, por mais
que sejam valiosos forem, poés, clara, que os
mesmos tém mais probabilidade de ser a fonte
de uma vantagem competitiva quando sdao bem
planeados, organizados, coordenados e
integrados em uma capacitacao.

Segundo Blyler e Coff (2003)
“Capacitacdo é a faculdade de um conjunto de
recursos para executar uma tarefa ou actividade
de forma integrada”. As capacitacées evoluem
com o tempo e tém que ser administradas de
forma dindmica na busca de factores que trazem
retornos acima da média a empresa

Competéncias essenciais s3o recursos e
capacitacoes que servem de fonte de vantagem
competitiva para uma empresa em relacdo aos
concorrentes. As competéncias essenciais
geralmente sdo visiveis na forma de funcbes
organizacionais. Exempli gratia, o marketing é
uma competéncia essencial (PRIEM; BUTLER,
2001).

UTILIDADE DE RECURSOS DA EMPRESA

Todos qualquer empresa de utilizar seus
recursos para comercializar seus produtos de
maneira superior com diferenca sobre a forma
como seus concorrentes os comercializam. para o
modelo baseado em recursos, as diferencas nos
desempenhos das empresas ao longo do tempo
se devem principalmente aos seus recursos e
capacitacdes exclusivos, e ndo as caracteristicas
estruturais da indudstria (setor). Este modelo

Ano VI-N° 59 - Junho de 2025
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também pressupde que as empresas adquirem
recursos diferentes e desenvolvem capacitacoes
exclusivas com base na maneira como os
combinam e os utilizam.

Segundo Bansal (2005, apud HITT et al,,
2008), diz que, os recursos e certamente as
capacitacdes ndo circulam muito pelas empresas,
e que as diferencas nos recursos e capacitacoes
sdo a base da vantagem competitiva. Pelo uso
continuo, as capacitacoes se tornam mais sélidas
e mais dificeis de serem entendidas e imitadas
pelos concorrentes. Como fonte de vantagem
competitiva, uma capacidade ndo deve ser “nem
tdo simples que possa ser facilmente imitada e
nem tdo complexa que desafie a direcdo e o
controle internos. Figura: 1.1 abaixo-Adaptada
HITT et al (2011)
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VISAO E MISSAO DAS ORGANIZAGCOES

O modelo baseado em recursos com
retornos superiores. Como se pode ver, 0
modelo baseado em recursos indica que a
estratégia escolhida pela empresa deve permitir
utilizar suas vantagens competitivas em uma
industria (setor) atrativa (utiliza-se o modelo de
I/O para identificar uma inddstria atrativa (HITT
et al. 2008).

Nem todos os recursos e capacitacoes
das empresas tém o potencial para ser a base de
uma vantagem competitiva. Esse potencial é
realizado quando os recursos e capacitacdes sao

valiosos, raros e custosos para imitar, e
insubstituiveis.
Os recursos sdo valiosos quando

permitem que a empresa tire proveito de

www.primeiraevolucao.com.br
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oportunidades ou neutralize ameacas no seu
ambiente externo. Eles sdo raros quando sao de
propriedade de poucos, se houver, dos
concorrentes atuais e potenciais. Os recursos sao
custosos para imitar quando outras empresas
ndo conseguem obté-los ou estdo em
desvantagem em termos de custos para adquiri-
los em relacdo a empresa que ja os possui. E sdo
quando ndo apresentam
equivalentes estruturais. Muitos recursos podem
ser imitados ou substituidos com o decorrer do
tempo. Consequentemente é dificil obter e
sustentar uma vantagem competitiva com base
apenas nos recursos. Porém, quando esses
quatro critérios sdo atendidos, os recursos e as
capacitacoes se tornam competéncias essenciais
(ZOTT, 2003, 97-125).

insubstituiveis

Hawawini et al. (2003) como observamos,
pesquisas mostram que tanto o ambiente de
uma industria (setor) quanto os activos internos
de uma empresa afetam o seu desempenho ao
longo do tempo, consequentemente, para
formar uma visdo e missdo, selecionar uma ou
mais estratégias e definir como implanta-las, as
empresas utilizam o modelo de 1/O e o modelo
baseado em recursos, Makhija (2003).

Na verdade, esses modelos se
complementam no sentido de que o depois de
analisar os ambientes externo e interno, a
empresa tem as informacoes de que precisa para
formar uma visdo e uma missao (veja a Figura 1.1.)

Segundo Hitt et al, (2008) os
stakeholders (aqueles que afectam ou sao
afectados pelo desempenho de uma empresa,
como discutiremos mais adiante neste capitulo)
aprendem muito sobre uma empresa analisando
a sua visdo e missdo. uma das finalidades-chave
das declaracbes de missdo e visdo é informar aos
stakeholders o que a empresa é, o que pretende
realizar e a quem pretende atender. foco de um
(I/O) esté fora da empresa e o foco do outro
(baseado em recursos) estd inserida nela.

VISAO DE UMA EMPRESA

A visdo é um retrato do que a empresa
pretende ser e, em termos amplos, do que

www.primeiraevolucao.com.br

pretende realizar (IRELAND, et al, 2006, 32-34).
Uma declaracdo de visdo articula a descricdo
ideal de uma organizacdo e molda o futuro
pretendido. Em outras palavras, uma declaracdo
de visdo direciona a empresa para onde ela
gostaria de estar nos proximos anos.

Visdo é pensar no “quadro geral” com
uma paixao que ajuda as pessoas a
sentirem o que devem fazer. As pessoas
sentem o que devem fazer quando a
visdo da sua empresa é simples, positiva
e tocante (DEUTSCHMAN, 2005, 53-62).

Avisdo forca e desafia as pessoas e evoca
emocoes e sonhos. Imagine os sonhos evocados
e as emocoes sentidas quando os funcionarios
ficam sabendo que, como parte da visdo da
empresa. Exempli gratia; o novo CEO da LG
Electronics (2005 apud HITT et al. 2008), diz:
“No6s temos de ser uma grande empresa com
grandes pessoas”.

A Visdo é um retrato do que a empresa
pretende ser e, em termos amplos, do
que pretende realizar.

Também é importante observar que as
declaracoes de visdo refletem os valores e as
aspiracoes de uma empresa e visam captar o
coracao e a mente de cada funciondrio e, assim
se espera, muitos de seus outros stakeholders.

A visdo de uma empresa tende a ser
duradoura, enquanto a sua missdo pode mudar
em razdo de transformacdes nas condicoes
ambientais. Uma declaracdo de visdo tende a ser
relativamente curta e concisa, o que a torna facil
de ser lembrada. Entre os exemplos de
declaracdes de visdo estdo, exempli gratia:

Tornar o automovel acessivel a todos os
norte-americanos (visdo da Ford Motor
Company quando fundada por Henry
Ford).

Como lider estratégico mais importante
e proeminente da empresa, o CEO é responsavel
por trabalhar com os outros para formar a visao
da empresa. Isto é importante para o CEO
porque, de acordo com Dan Rosensweig, gerente
operacional (CEO) da Yahoo!, “com uma visao
clara e lideranga sélida, pode-se fazer quase tudo
acontecer”

Segundo Brown (2005, apud HITT et al.,
2008) afirma que a experiéncia mostra que a
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declaracdo de visdo mais eficaz ocorre quando o
CEO envolve viarias pessoas ( por exemplo,
outros gerentes do alto escaldo, funcionarios
que trabalham em diversas areas da empresa,
fornecedores e clientes) para elabora-la. Além
disso, para que a empresa atinja o status futuro
desejado, a declaracdo de visdo deve estar
claramente associada as condicbes dos
ambientes externo e interno da empresa e tem
de ser realizavel. Além disso, as decisdes e
accoes das pessoas envolvidas na elaboracao da
visdo, principalmente o CEO e os outros gerentes
do alto escaldo, devem ser coerentes com tal
visdo. Na verdade, ndo ha nada pior do que as
acoes dos lideres estratégicos do alto escaldo da
empresa serem incoerentes com tal visdo.

MISSAO DE UMA EMPRESA

Ambientes externo e interno da empresa
e tem de ser realizavel. Segundo Ireland e Hitt
(1992, 2008), a visdo é a base da missdo da
empresa. A missdo especifica o(s) negocio(s)
no(s) qual(is) a empresa pretende competir e os
clientes aos quais pretenode atender.Os clientes
de hoje tendem a ser bastante exigentes no
tocante as suas expectativas de variedade e
qualidade dos produtos (POSTREL, 2005).

A missdo da empresa é mais concreta do
que sua visdo. Porém, assim como a visdo, a
missdo deve definir a individualidade de uma
empresa, deve ser inspiradora e relevante para
todos os stakeholders Duncan (1999, apud, HITT
et al., 2008). Juntas, a visdo e a missdo formam a
base que a empresa precisa para selecionar e
implantar uma ou mais estratégias.

Segundo Martin, (1999 apud, HITT et al,
2008) A probabilidade de criar uma missdo eficaz
aumenta quando os funcionarios tém um grande
senso de padroes éticos para orientar o seu
comportamento quando estiverem trabalhando
para ajudar a empresa a atingir a sua visao.
Consequentemente, a ética nos negdcios é parte
essencial das discussdes da empresa sobre o que
pretende se tornar (sua visdo), bem como sobre
os clientes aos quais pretende atender e como
planea atender a essas pessoas e grupos (sua
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missdo)

Pearce e Doh (2005). Assim como
ocorre com a visdo, a responsabilidade
final pela elaboracdo da missdo da
empresa é do CEO, embora este e
outros gerentes do alto escaldo tendam
a envolver muitas pessoas nessa
elaboracdo. O principal motivo para isso
€ que a missdo lida mais diretamente
com os mercados de produtos e
clientes. Em comparacdo com o CEO e
outros gerentes do alto escaldo, os
gerentes intermedidrios e de menor
escaldo e outros funcionarios tém mais
contato com os clientes e os mercados
nos quais estes sdo atendidos. Entre os
exempli gratias, de missdo estdo:

Ser o melhor empregador para nossos
funciondrios em todas as comunidades
do mundo e oferecer exceléncia
operacional aos nossos clientes em
todos Nossos restaurantes
(McDonald’s).

Lendo as declaracoes de visdo e missao
descritas anteriormente, vocé provavelmente
observou que obter retornos acima da média (as
vezes denominado maximizacao dos lucros) ndo
foi mencionado em nenhuma delas. Isso ocorre
porque todas as empresas visam obter tais
retornos (o que significa que esse objectivo nao
diferencia a empresa dos seus rivais) e que os
resultados financeiros desejados decorrem de
atender adequadamente determinados clientes
ao se tentar atingir o futuro desejado da
empresa. Em outras palavras, os retornos acima
da média sdo os frutos dos esforcos da empresa
para atingir sua visao e missao.

Na verdade, pesquisas mostram que ter
visdo e missao eficazmente elaboradas tem um
impacto positivo no desempenho, de acordo com
o medido pelo aumento das vendas, lucros,
emprego e patriménio liquido, Baum, et al (1998,
apud, HITT et al 2008).

Por sua vez, o desempenho positivo da
empresa aumenta sua capacidade de atender aos
interesses  dos stakeholders (que
discutiremos a seguir). O oposto também parece
ser verdade, a saber, a empresa sem uma visao e
missdo adequadamente elaboradas tém mais
probabilidade de fracassar do que aquela que
declaracoes de missdo
adequadamente.

seus

criou visdo e
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FIGURA 1.2 MODELO BASEADO EM RECURSOS
COM RETORNOS ACIMA DA MEDIA

Uma Industria (Setor) Atrativa

= Um industria (setor) com oportunidades
Que podem ser exploradas pelos recursos
© capacitagbes da empresa.

Formulacac e Implantacaoc de

Estratégias

= Agbes estratégicas tomadas para
obter retornos acima da média.

!

Retornos Superiores
= Obtengéo de retornos acima da média.

Fonte: adaptada HITT et al (2008)

STAKEHOLDERS NAS ORGANIZAGOES

Segundo Donaldson e Lorsch (1983)
“Toda organizacdo é um sistema de grupos
basicos de stakeholders com os quais ela
estabelece e administra relacoes”. (JONES;
WICKES, 1999) define Stakeholders sdo pessoas
e/ou grupos que podem afectar e sdo afectados
pelos resultados estratégicos obtidos e que tém
reivindicacoes tocante ao
desempenho da empresa, as quais sdo colocadas
em pratica pela capacidade dos stakeholders de
deterem participacdo para a
sobrevivéncia, competitividade e lucratividade
da organizacao

aplicaveis no

essencial

Segundo Sharma e Henriques (2005, 159-
180) os stakeholders continuam apoiando uma
organizacdo quando o seu desempenho
corresponde ou supera suas expectativas. Além
disso, pesquisas revelam que as empresas que
administram bem as suas relacdes com os
stakeholders tém um desempenho melhor do que
aquelas que ndo o fazem. Conseqilientemente, as
relacbes com os stakeholders podem ser
administradas de forma que sejam fonte de
vantagem competitiva. Embora as organizacoes
tenham relacdo de dependéncia com os seus
stakeholders, elas ndo dependem igualmente de
todos eles durante todo o tempo.

Desse modo, nem todo stakeholders tem
o mesmo grau de influéncia. Quanto mais
essencial e valorizada for a participagdo de um
stakeholder, influéncia terd nos
compromissos, nas decisoes e acoes da empresa.

mais

www.primeiraevolucao.com.br

Os gerentes tém de encontrar formas de ajustar
ou isolar a organizacdo das demandas dos
stakeholders que controlam os recursos criticos

CLASSIFICAGAO DOS STAKEHOLDERS

As partes envolvidas nas operacoes de
uma empresa podem ser divididas em pelo
menos trés grupos (HITT, et al, 2001), como
mostra a Figura 1.3. Esses grupos sdo:

os stakeholders do mercado de capitais
(acionistas e os principais fornecedores de
capital da empresa), os stakeholders do mercado
de produtos (os principais consumidores,
fornecedores, comunidades anfitrias e sindicatos
que representam a forca de trabalho) e os
stakeholders  organizacionais (todos os
funcionarios da empresa, incluindo o pessoal de
geréncia e administrativo).

Cada grupo de stakeholders espera que
aqueles que tomam decisdes estratégicas em
uma empresa exercam a lideranca por meio da
qual seus objectivos serdo atingidos105. Os
objectivos desses diversos grupos de
stakeholders geralmente diferem uns dos outros,
0 que as vezes faz com que as pessoas envolvidas
no processo de administracdo estratégica
figuem em uma situacdo na qual é necessario
fazer concessoes.

Os stakeholders mais evidentes, pelo
menos Nas organizacoes norte-americanas, sao
0Ss acionistas — pessoas e grupos que investiram
capital em uma empresa na expectativa de obter
um retorno positivo sobre o seu investimento.
Os direitos desses stakeholders estdao baseados
nas leis que regem as empresas privadas. Os
acionistas querem que o retorno sobre seu
investimento (conseqiientemente, sua riqueza)
seja maximizado.

A maximizacdo dos retornos as vezes é
alcancada a custa de investir no futuro da
empresa. Os ganhos obtidos reduzindo o
investimento em pesquisa e desenvolvimento,
por exemplo, poderiam ser devolvidos aos
acionistas, aumentando assim o retorno do seu
investimento em curto prazo. Porém, aumento
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em curto prazo da riqueza dos acionistas pode
afetar negativamente a capacidade competitiva
futura da empresa. Investidores sofisticados,
com portfélios diversificados, podem vender sua
participacdo se a empresa nao estd investindo
em seu crescimento sustentavel (HITT et al,,
2001). Em minha opinido (HITT et al.,) tem razao,
esse comportamento forca a relevancia do
processo planeamento estratégico voltado para
longo prazo, especialmente em contextos como
o angolano, onde os ciclos econémicos e politicos
exigem resiliéncia e adaptacdo . empresas
priorizam apenas resultados imediatos que
podem comprometer suas inovacao, reputacdo e
posicionamento competitivo no mercado futuro.

As pessoas que tomam decisoes
estratégicas sdo responsaveis pela sobrevivéncia
da empresa tanto no longo quanto no curto
prazo. Conseqgiientemente ndo é do interesse de
nenhum stakeholder que os investimentos na
empresa sejam indevidamente minimizados.

Diferentemente dos acionistas, outro
grupo de stakeholders - o de clientes da empresa
— prefere que os investidores recebam um
retorno minimo sobre seu investimento. Os
clientes maximizam a sua participacdo quando a
qualidade e confiabilidade dos produtos da
empresa melhoram sem que haja aumento de
preco. Podem ocorrer retornos elevados aos
clientes a custa de retornos mais baixos
negociados com os acionistas do mercado de
capitais.

Devido ao potencial de conflitos, toda
empresa é desafiada a administrar os seus
stakeholders. Primeiramente ela precisa
identificar cuidadosamente todos 0s
stakeholdersimportantes. Em segundo lugar, dar
prioridade a eles, caso ndo possa satisfazer a
todos. O poder é o critério mais importante na
priorizacdo dos stakeholders. Entre os outros
critérios estdo a urgéncia de satisfazer a um
determinado grupo de stakeholders e o grau de
importancia de cada um deles para a empresa.

Quando a empresa obtém retornos acima
da média, o desafio de administrar eficazmente
as relacdes com os stakeholders é amenizado
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consideravelmente. Com a capacidade e
flexibilidade oferecidas pelos retornos acima da
média, uma empresa consegue satisfazer varios
stakeholders ao mesmo tempo. Quando a
empresa obtém apenas retornos médios, ndo
consegue maximizar os interesses de todos os
seus stakeholders.

As decisdes de concessdo sdo tomadas
ponderando-se qudo importante é o apoio de
cada grupo de stakeholders para a empresa. Por
exemplo, os grupos ambientais podem ser muito
importantes para a empresa no setor de energia,
mas sdo menos importantes para as empresas de
servicos profissionais (FREEMAN, 1984).

Considerando que, o caso de Companhia
de Biocombustiveis de Angola, (Biocom),
stakeholders tém um papel central, dada a
natureza do setor e a sua ligacdo com as politicas
energéticas e ambientais adotada no territério
nacional e respeitando os tratados internacionais
tendo em vista o a quecimento global. Portanto,
é essencial que a biocom, avalie continuamente
os interesse desses grupos, ajustado os seus
planeamento estratégico conforme as demanda
do contexto nacional, no garante da
legitimidade, apoio institucional e obtencao de
vantagem competitiva no contexto de Angola,
ela pode surgir como: 12 Tecnologia limpa e
eficiente; 22 Cumprimento das legislacdo
ambiental em vigor no Pais; 32 Boa reputagdo
local, nacional e internacional.

Uma empresa que obtém retornos
abaixo da média ndo consegue satisfazer
minimamente a todos os stakeholders. O desafio
gerencial nesse caso é permitir concessoes que
minimizem a perda do apoio dos stakeholders. Os
valores societdrios também influenciam a
alocacao geral de pesos entre os trés grupos de
stakeholders. Embora todos esses trés grupos
sejam atendidos por empresas dos principais
paises industrializados, as prioridades no seu
atendimento variam devido as diferencas
culturais. A seguir apresentamos mais detalhes
sobre cada um desses trés principais grupos de
stakeholders.
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STAKEHOLDERS DO MERCADO DE CAPITAIS

Os acionistas e investidores (de capital)
esperam que a empresa preserve e aumente a
riqueza que confiaram a ela. Os retornos que
esperam sao proporcionais ao grau de risco
aceito com esses investimentos. Os investidores
insatisfeitos podem impor acordos mais
rigorosos quanto a futuros financiamentos ou
vender suas accoes, sinalizando preocupacao
com a gestdo (NETO, 2014). Compartilhamos a
ideia de que, os acionista e investidores de
capitais, as empresas em meio ao mundo
extremamente constante, gerenciar bem os
acionista e investidores ndo é capricho dos
gestores das organizacdes, ou seja apenas uma
formalidade, envolve criatividade para atrair e
reter valor de forma sustentdvel, reduz a
incerteza de riscos, atrai investimentos e
fortalece a reputacdo da empresa. No actual
cenario, onde a governanca responsavel e
chamada como factor indispensavel, o didlogo
transparente e o engajamento estratégico sdo
contextos necessarios para que as organizacoes
e mercados prosperem com confianca.

Quando uma empresa estd ciente de
possiveis ou insatisfacoes entre os
stakeholders do mercado de capitais, pode
responder as suas preocupacoes, e essa €
afetada pela natureza da sua relacdo de
dependéncia com os mesmos (que, como
observamos anteriormente, é influenciada pelos
valores de uma sociedade). Quanto maior e mais
importante for a relacdo de dependéncia, mais
direta e significativa serd a resposta da empresa,
é razodvel esperar que o CEO e os gerentes do
alto escaldo de uma empresa estejam refletindo
seriamente sobre o que deve ser feito para
melhorar o desempenho financeiro da empresa a
fim de satisfazer seus stakeholders do mercado
de capitais.

reais

STAKEHOLDERS DO
PRODUTOS

MERCADO DE

Algumas pessoas podem pensar que 0s
stakeholders do mercado de produtos (clientes,
fornecedores, comunidades anfitrids e
sindicatos) tenham alguns interesses em comum.
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No entanto, todos esses quatro grupos podem
se beneficiar quando a empresa se envolve em
batalhas competitivas. Por exemplo,
dependendo do produto e das caracteristicas da
industria (setor), a concorréncia do mercado
pode resultar na oferta de produtos com precos
mais baixos aos clientes e no pagamento de
precos mais altos aos seus fornecedores (a
empresa pode estar disposta a pagar precos
mais altos aos fornecedores para garantir a
entrega dos tipos de bens e servicos associados
a0 seu sucesso competitivo (HITT; IRELAND;
HOSKISSON, 2008).

No mudo globalizado os clientes, como
stakeholders, requerem produtos confidveis ao
menor preco possivel. Os Fornecedores
procuram clientes fieis que estejam dispostos a
pagar o preco sustentavel mais alto pelos bens e
servicos que recebem. As comunidades anfitrias
buscam empresas que estejam dispostas a ser
empregadoras por longo prazo e contribuintes
fiscais sem sobrecarregar os servicos publicos de
apoio com uma demanda excessiva.

Os agentes sindicais estao interessados
em empregos seguros com condicoes de
trabalho extremamente desejiveis para os
empregados que representam.
Conseqlientemente, os stakeholders do mercado
de produtos geralmente ficam satisfeitos
quando a margem de lucro de uma empresa
reflete pelo menos um equilibrio entre os
retornos para os stakeholders do mercado de
capitais (isto é, os retornos que os investidores e
acionistas estdo dispostos a aceitar e ainda assim
continuar investindo na empresa) e os retornos
que compartilham.

STAKEHOLDERS ORGANIZACIONAIS

Os empregados - os stakeholders
organizacionais de uma empresa — esperam que
esta ofereca um ambiente de trabalho dindamico,
estimulante e gratificante. Como empregados,
geralmente nos satisfazemos em trabalhar para
empresa que esteja crescendo e
desenvolvendo activamente nossas aptiddes,
principalmente aquelas necessarias para que
sejamos membros efetivos de uma equipe e para

uma
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atender ou exceder os padroes globais de
trabalho.

Em termos coletivos, a educacdo e as
habilidades da forca de trabalho de uma empresa
sdo armas competitivas que afetam a
implantacdo de estratégias e o desempenho da
empresa.

Os lideres estratégicos sdo os maiores
responsaveis pelo atendimento diario das
necessidades dos stakeholders organizacionais:
“A funcdo da lideranca estratégica é utilizar
totalmente o potencial humano,
organizacdées nas quais as pessoas possam
crescer e aprender e ao mesmo tempo atingir um
objectivo comum, alimentar o espirito humano
(BYRNE, 2005).”

criar

FIGURA 13 OS TRES

STAKEHOLDERS

GRUPOS DE

Pessoas que sdo afetadas pelo
ho da empresa e que tém
reivindicagdes sobre ele.

Stakeholders do Mercado

de Capital

* Acionistas

* Principais fornecedores de capital
(por exemplo, bancos)

Stakeholders do Mercado
de Produtos

* Principais clientes
 Fornecedores

* Comunidades anfitrias

* Sindicatos

Stakeholders Organizacionais
* Empregados

* Gerentes

* Nao gerentes

Fonte: Adaptada a HITT et al (2008)
LIDERANCA ESTRATEGICA

Lideres Estratégicos sdo pessoas
situadas em vdrios setores da empresa, que
utilizam o processo de administracdo estratégica
para ajudar a atingir a sua visdo e missdo.
Independentemente do cargo que ocupem, 0s
lideres estratégicos, sdo decisivos e estao
comprometidos a proteger aqueles ao seu redor
e a ajudar a empresa a criar valor para seus
clientes e retornos para os acionistas e outros
stakeholders (PRINCE, 2005).

Quando identificamos lideres
estratégicos, a maioria de nds tende a pensar nos
diretores-presidentes (CEO) e outros gerentes
do alto escaldo. Evidentemente essas pessoas
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sdo lideres estratégicos e, em ultimo caso, os
CEO sao responsaveis por assegurar que sua
empresa utilize o processo de administracdo
estratégica de maneira eficaz. Realmente, hoje a
pressdo exercida sobre os responsaveis das
empresas como PCA, CEO Administradores,
Chefe de departamentos para fazer isso esta
mais forte do que nunca a nova era do ll1° milénio
exige destes muito mais.

No entanto, existem varias outras
pessoas nas organizacoes de hoje que ajudam a
selecionar a estratégia de uma empresa e depois
estipulam accbes a serem tomadas para
implanta-las com éxito. O motivo principal para
isso € que as realidades da concorréncia do
século actual, estdo mais inerente ao homem de
hoje e sua tecnologia ou recursos intangiveis que
a empresa possui (por exemplo, a economia
globalizada, globalizacao, mudancas
tecnoldgicas rdpidas e a importancia cada vez
maior do conhecimento e das pessoas como
fonte de vantagem competitiva), estdo criando
uma necessidade para os que estdo “mais
préximos da accdo” de ser aqueles que tomam
decisoes e estipulam as ac¢oes a serem tomadas,
ou seja lideranca situacional, alguém deve tomar
a lideranca e decisdes para o proposito da
empresa aquele nivel e momento.

Os CEOs e gerentes do alto escaldao mais
eficazes delegar
responsabilidades estratégicas para as pessoas
de toda a empresa que influenciam a utilizacao
dos recursos da organizacio de forma
coordenada criando sinergia a todos os &mbitos
para o alcance do retorno acima da média
( COLLINS, 2005, 89-94)

entendem como

A cultura organizacional também afeta
os lideres estratégicos e seu trabalho. Por sua
vez, as discussdes e medidas dos lideres
estratégicos moldam a cultura de
organizacdo. A cultura organizacional diz
respeito ao conjunto complexo de ideologias,
simbolos e valores essenciais que ¢é
compartilhado por toda a empresa e que
influencia a maneira como ela conduz os seus
negdcios. E a energia social que direciona — ou

uma
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deixa de direcionar - a organizacdo.
Exemplifique gratia: a extremamente bem-
sucedida a empresa de transporte aéreo
americana, é conhecida por ter uma cultura
singular e valiosa, que incentiva os empregados a
trabalhar arduamente, mas ao mesmo tempo se
divertir.

Além disso, sua cultura transmite o
respeito pelos outros - tanto Ffunciondrios
quanto clientes. A empresa também valoriza o
servico, como indica o seu comprometimento em
oferecer- Servico Realmente Extraordinério) a
cada cliente

Algumas culturas organizacionais sao
fonte de desvantagem. é importante para os
lideres estratégicos entender que ainda que a
cultura da empresa esteja Ffuncional ou
disfuncional, o seu trabalho é feito no contexto
dessa cultura.

Ha uma relacdo reciproca constante
entre a cultura da organizacao e o trabalho dos
lideres estratégicos, no sentido de que a cultura
molda a forma como o trabalho deles ajuda a
moldar o que é uma cultura organizacional em
constante evolucdo. (ROOKE; TOLBERT, 2005)

O TRABALHO DOS LIDERES ESTRATEGICOS
EFICAZES

Talvez ndo seja de se admirar que
trabalho arduo, analises meticulosas, disposicao
para ser extremamente franco, uma queda por
querer que a empresa e o seu pessoal consigam
realizar cada vez mais e bom senso sejam pré-
requisitos para que a pessoa seja bem-sucedida
como lider estratégica de empresa seja para
quaisquer sector empresarial.

No entanto, os lideres estratégicos
devem ser capazes de “pensar sério e
profundamente .. nos objectivos das
organizagoes que comandam ou nas fungdes que
executam, nas estratégias, taticas, tecnologias,
sistemas e pessoas necessarias para atingir esses
objectivos, e nas questdes importantes que
sempre precisam ser respondidas para caminhar
a futuro pretendido”.
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Os lideres estratégicos,
independentemente de onde estejam na
organizacdo, geralmente trabalham muito e o
seu trabalho estd repleto de situacbes
envolvendo decisdes ambiguas para as quais ndo
se encontram solucdes facilmente, os lideres
estratégico como ja referimos , quem nem
sempre sao o0s responsaveis de nivel
institucional. No entanto, as oportunidades
proporcionadas por esse trabalho sdo atrativas e
oferecem chances de sonhar e agir. As palavras
reproduzidas a sequir, dadas como conselho ao
falecido presidente e co-CEO da Time Warner,
Steven e Ross, (1927, 1992) e por seu pai,
descrevem as oportunidades no trabalho de um
lider estratégico.

O termo organizacional utilizado para um
sonho que desafia e energia de uma empresa é
visdo. Os lideres estratégicos tém oportunidades
de sonhar e agir, e os mais eficazes dao a visao
como base para a missdo da empresa e
subseqiiente escolha e utilizacdo de uma ou mais
estratégias.

PREVEN’DO OS RESULTADOS DE DECISOES
ESTRATEGICAS

Os lideres estratégicos tentam prever os
resultados das suas decisdes antes de envidar
esforcos para implanta-las. E dificil fazer isso, no
sentido de que muitas decisdes do processo de
administracdo estratégica se preocupam com um
futuro incerto e a posicdo da empresa no futuro
Collins (2005, apud HITT et al 2008).

Mapear o pool de lucros de uma indistria
é algo que os lideres estratégicos podem fazer
para prever os possiveis resultados de varias
decisoes e se concentrar no aumento do lucro, e
nao estritamente no aumento da receita. Um
pool de lucros envolve o total de lucros obtido
por uma industria (setor) em todos os pontos da
cadeia de valores (GADIESH; GILBERT, 1998,
apud. HITT et al., 2008). Analisar o pool de lucros
em uma industria (setor) auxilia uma empresa a
ver algo que os outros ndo conseguem perceber
porque a ajuda a entender as principais fontes de
lucro em uma industria (setor). Ha quatro etapas
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para se identificar pools de lucro: (1) definir as
fronteiras do pool; (2) estimar o tamanho geral
do pool; (3) avaliar o tamanho da atividade na
cadeia de valor no pool; (4) ajustar os calculos.

Pool de lucros envolve o total de lucros
obtido por uma industria (setor) em todos os
pontos da cadeia de valores.

Vamos supor que uma industria de
joalheria como a poderia mapear os pools de
lucro da industria de joias, terd primeiramente a
empresa de definir os limites da inddstria (setor)
e depois estimar seu tamanho. Como referimos
neste artigo, esses limites incluem os mercados
no mundo todo, enquanto o tamanho de muitos
desses mercados, principalmente dos mercados
em paises emergentes e consumidores do
produto, continua aumentando rapidamente. A
empresa estaria entdo preparada para estimar o
potencial de lucro em cada uma das partes da
cadeia de valor.

A empresa teria, entdo, as informacodes e
os insights necessarios para identificar as
estratégias a serem utilizadas para ser bem-
sucedida nos locais onde estdo situados os
maiores pools de lucro na cadeia de valor,
Epstein e Westbrook, (2001 apud HITT, et al.,
2008). Como mostra essa breve discussao, os
pools de lucro sdo uma ferramenta para ajudar
os lideres estratégicos de uma empresa a
reconhecerem as medidas a serem tomadas para
aumentar a probabilidade de expandir os lucros.

Os inputs estratégicos da empresa (veja a
Figura 1.1) ddo a base para se escolher uma ou
mais estratégias e decidir como implanta-las.
Como sugere a Figura 1.1 com a flecha horizontal
unindo dois tipos de accdes estratégicas, a
formulacdo e implantacdo devem ser integradas
simultaneamente, se a empresa quiser utilizar o
processo de administracdo estratégica com
sucesso. A integracdo ocorre quando as pessoas
que tomam as decisdes pensam nas questoes de
implantacdo, ao escolherem estratégias e
quando refletem sobre as possiveis mudancas
nas estratégias da empresa enquanto implantam
a estratégia escolhida. (HITT; IRELAND;
HOSKISSON, 2008).
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A estratégia se refere a criar valor, neste
artigo prendemo-nos sobre um dos meios pelos
quais os gerentes buscam criar retornos acima da
média — o modelo de I/O e o modelo baseado em
recursos. E importante a maneira como os
retornos sdo medidos. Por exemplo, no texto, o
ajuste aos riscos € discutido como um critério
que tem de ser levado em consideracdo ao
comparar os lucros contdbeis, principalmente em
empresas de indlstrias diferentes. No entanto, a
forma como os retornos sao calculados também
pode afetar a classificacdo da empresa em
relacdo a média da industria (setor), mesmo
entre empresas da mesma industria (setor). Trés
medidas amplamente utilizadas sdo as seguintes:

a) Porcentagem das vendas. Essa é a
medida de desempenho mais
comumente utilizada. E simplesmente a
renda liquida da empresa expressa como
porcentagem da receita de vendas.

Retorno sobre o capital empregado. Essa
medida leva em consideracdo o que é
ganho para cada délar que os acionistas
e portadores de titulos investiram. E
uma boa medida de qudo bem aqueles
que lideram e administram empresas
utilizaram o capital que a sociedade lhes
confiou. O numerador dessa medida é o
lucro da empresa antes dos impostos e
juros. O denominador é o total de ativos
da empresa menos o passivo circulante.
(HITT; IRELAND; HOSKISSON, 2008)

b) Retorno total para os acionistas. Essa
medida capta o ganho total para um
acionista no periodo de um ano como
porcentagem do preco de uma ac¢io no
primeiro dia do ano. O numerador neste
caso é a variacdo no preco de uma accao
do primeiro até o ultimo dia do ano mais
todos os dividendos pagos sobre essa
accdo. O denominador é o preco da
accdo no inicio do ano.

Visando analisar as ac¢bes tomadas para
implantar estratégias. Primeiramente analisamos
os varios mecanismos utilizados para administrar
empresas. Com as demandas por uma melhor
governanca corporativa sendo hoje exigidas por
varios stakeholders, as organizacbes sao
desafiadas a aprender como atender aos
diversos interesses dos seus stakeholders ao
mesmo tempo (PEARCE; DOH, 30-39 Apud HITT

et al, 2008). Acho que: neste quesito, o mundo
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contemporaneo, o retorno total para os
acionistas (Total Shareholder Return-TSR) é uma
métrica chave para que reflita o valor entregue
aos investidores ao considerar tanto a
valorizacdo das ac¢des quanto os dividendos
pagos ao longos do tempo. Este indicadores esta
directamente ligado ao desempenho da gestao
da empresa pois decisdes estratégicas eficaz, em
consonancia com a postura dos gestores na
tomada das mesmas decisdes, alocacdo eficiente
de recursos e lideranca orientada a resultados
que influenciam significativamente a geracao de
valor. Desta forma, avaliar o TRS é também
avaliar a capacidade dos gestores em promover o
crescimento sustentdvel e rentabilidade para
acionistas.

CONSIDERACOES FINAIS

As empresas utilizam o processo de
administracao estratégica para obter
competitividade estratégica e retornos acima da
média. O modelo baseado em Recursos destaca
que a vantagem competitiva sustentavel e o
retorno acima da média sdo alcancados quando a
empresa possui e utiliza recursos valiosos, raros
imitdveis e bem organizados. Para isso, esses
recursos sejam explorados de forma eficaz, é
essencial a atuacdo dos lideres estratégicos, que
tomam as decisoes alinhadas com os objectivos
organizacionais e com a realidade do ambiente
interno e externo. No entanto, o sucesso a longo
depende do equilibrio entre o
desempenho financeiro e a criacdo de valor para
stakeholders, garantindo ligetimidade, reputacao
e sustentabilidade do negécio. Por tanto uma
estratégia eficaz integram recursos, lideranca
responsabilidade com as partes interessadas.

prazo
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