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Estratégia organizacional e cendrios de incerteza

Este trabalho busca fazer uma reflexdo acerca da importancia e necessidade da estratégia organizacional em envolvéncias caracterizadas por elevados niveis de
turbuléncia e incerteza, o que se mostra tipico dos atuais ambientes de negdcios nos quais operam as organizagdes. Em termos metodoldgicos, buscou-se levantar
o estado da arte acerca do tema, de modo a toma-lo como objeto de investigagdo e analise da problematica. Os resultados obtidos vdo no sentido de valorizar a
estratégia organizacional, concluindo-se da importéncia vital da estratégia para que as empresas e organizagdes consigam ultrapassar as adversidades do meio
envolvente incerto e turbulento.
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Organizational strategy and uncertainty scenarios

This paper seeks to reflect on the importance and necessity of organizational strategy in environments characterized by high levels of turbulence and uncertainty,
which is typical of the current business environments in which organizations operate. To this end, in methodological terms, we sought to raise the state of the art
on the subject, in order to take it as an object of reflection and analysis of the problem. The results obtained go towards valuing the organizational strategy,
concluding that the strategy is vitally important for companies and organizations to overcome the adversities of the unstable and turbulent environment.
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INTRODUGAO

O meio ambiente no qual operam as empresas e organiza¢des caracteriza-se por ser altamente
instavel a nivel das suas diversas componentes distribuidos em econOmicas, financeiras, comerciais,
mercadoldgicas, sociais, politicas, tecnoldgicas etc., o que afeta enormemente o cotidiano de suas operagodes,
dificultando-lhes imensamente a gestdo. De forma a superar os imensos problemas dai advindos, as
empresas em termos de gestdo, estratégia e planejamento valem-se de técnicas e procedimentos como os
sistemas de contabilidade de gestdo, os sistemas de informagdo contabilistica e a gestdo estratégica de
projetos. Todos esses mecanismos atuam no sentido de reduzir o enorme grau de incerteza que caracteriza
a envolvéncia externa das empresas/organizacdes, de modo a poder geri-las de forma adequada, fazendo
com que obtenham os resultados a que se propdem. N3o se trata de domesticar o meio ambiente ao bel
prazer das empresas, mas sim de torna-lo mais previsivel a luz das suas politicas e estratégias.

Para a configuracdo, o delineamento e a implementac¢do da sua estratégia (através do seu sistema
de planejamento estratégico), implica no conhecimento das particularidades da envolvéncia externa a
empresa/organizacdo. Os elementos afetos ao meio ambiente das empresas/organizacdes sdo responsaveis
pelo elevado grau de volatilidade afeto a envolvéncia externa das organiza¢des. Seja do ponto de vista
econdmico-financeiro, politico-institucional, mercadoldgico-empresarial, industrial-distributivo, sdcio-
politico ou inovativo-tecnoldgico, haverd sempre um aspecto a responder pela instabilidade ambiental, de
modo a complicar a vida a gestdao empresarial, havendo necessidade de se prestar muita aten¢do as mutagdes
a nivel econ6mico e tecnolégico e a evolugdo do entorno social. O elevado grau de mutabilidade do meio
ambiente das empresas/organiza¢des surge como fruto dos fortes inconvenientes entre este e as unidades
organizacionais.

O resultado é uma interagdo instavel, que pode ser amenizada por recurso a métodos e técnicas de
gestdo e planejamento. Esta realidade pode impor algumas limitacdes ao modo de operar a
empresa/organizacdo. Por ser o ambiente mutdvel/descontinuo, ganha énfase a necessidade de
monitoramento das incongruéncias ambientais, constantemente em interagao.

Neste contexto, deve-se aprender a conviver com as incertezas ambientais. De outro modo, pode-se
observar que os estudos organizacionais abordam as influéncias do ambiente organizacional sobre o
comportamento das empresas e também o que o mesmo gera, em maior ou menor intensidade,
proporcionando maior ou menor grau de incerteza. A postura estratégica parte do principio de que é normal
a instabilidade da envolvéncia externa, assim como a existéncia de incongruéncias entre o meio ambiente e

as organizagdes.

DISCUSSAO TEORICA

No tocante ao meio ambiente das organizacdes pode-se registrar as observacdes de Gardelin et al.
(2011), quando se consideram as organizacGes como sistemas abertos, parte-se do principio que as mesmas

interagem, de forma continua, com seus ambientes internos/externos, fazendo parte de um sistema mais
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amplo. De fato, toda organizacao insere-se numa rede de influéncias externas e relagdes que podem ser
denominadas como ambiente.

Por seu lado, ndo é uma entidade homogénea, mas composta de uma combinagdo complexa de
fatores como o produto, mercado, costumes e praticas industriais, regulamenta¢des governamentais e
relagdes com fornecedores, etc. As empresas existem dentro de muitos ambientes que influenciam o seu
funcionamento. Conforme observam Sant’ana et al. (2015) e Miculescu (2012), que o ambiente econédmico
contemporaneo influencia a estrutura, os sistemas de controle e de desempenho das organizacdes,
impactando assim os sistemas de contabilidade das mesmas, a sua configuracdao, bem como o funcionamento
da contabilidade financeira/gerencial em razdo das constantes mudancas nesta envolvente.

Por outro lado, a crescente necessidade das organiza¢Ges em operacionalizar a gestdo com o auxilio
de sistemas de informacdo relaciona-se a sua sobrevivéncia no ambiente pleno de mudancas fisicas,
tecnoldgicas, sociais e financeiras. O sistema de controle de gestdo fornece informacbes Uteis para o
desenvolvimento, padronizacdo de comportamentos vidveis e avaliacdo de desempenho. Deste modo devido
as constantes mudangas no ambiente organizacional, definem-se os sistemas de controle gerencial, no
ambito dos sistemas de controle das organiza¢des, que se estabelecem de acordo com as incertezas de
natureza estratégica, os quais, por sua vez, afetam a organizagao através da aprendizagem organizacional e
no uso eficiente da atenc¢do dada pela gestao.

E importante destaca Gardelin et al. (2011), caracterizando a existéncia das organiza¢des da-se a
nivel de muitos ambientes, que, por sua vez, influenciam o seu modus operandi. De fato, as empresas
precisam dar resposta tanto as pressdes exercidas pelo meio envolvente imediato, quanto aquelas
provenientes do meio envolvente mediato, devendo relacionar-se cuidadosamente com cada um dos fatores
fundamentais, em especial a sociedade em que estdo inseridas.

Alvarenga (2008), por sua vez, enfatiza que o ambiente externo pode ser visto como uma fonte de
informacgdes. A busca de informacdes no ambiente objetiva reduzir o grau de incerteza, mormente no caso
de um ambiente extremamente dindamico. Para além deste fato, tudo o que ocorre a nivel da dimensdo
ambiental que criam sinais a serem considerados como coletados, tratados, organizados, interpretados,
disseminados. Estes devem ser usados por gerentes, gestores e tomadores de decisGes, de modo a uma
maior racionalidade e eficiéncia nas redes de operacdes do gerenciamento da cadeia de suprimentos de uma
empresa.

Quando é destacado o meio ambiente e suas incertezas, Gardelin et al. (2011), evidencia o
relacionamento entre o comportamento estratégico e a incerteza ambiental ocorre a nivel da percep¢ao dos
gestores. Efetivamente, as organizagdes enfrentam desafios incessantes, que se originam de uma série de
fatores advindos da ambiéncia. Dos fatores mais simples aos mais complexos, as mudangas ambientais
impactam as empresas/organizacdes, afetando, de uma forma ou outra, o seu corpo de gerentes.

Nesse sentido, para lidar com os elevados graus de volatilidade do ambiente, sob pena de perecerem,
as organizagées devem adotar um comportamento estratégico. Quando as organizacdes buscam o

enquadramento estratégico fazem-no pelas razdes seguintes: alcancar os objetivos que se propde atingir,
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obter desempenhos superiores e assumir as dificuldades e obstaculos existentes a nivel do entorno.

De acordo com Gardelin et al. (2011), a incerteza relaciona-se a percepg¢do administrativa do
ambiente geral de negdcios ou como um componente imprevisivel. No contexto ambiental, registra-se a
presenca da incerteza, quando os gerentes e/ou gestores tém duvidas sobre a direcdo de futuras tecnologias
ou sobre expectativas de mudancas de consumo e preferéncias sociais para produtos/servicos que sdo
ambientalmente amigdveis, ou sobre possiveis mudancgas na legislagcdo. Entdo, é bem provavel que haja
percepcdo de incerteza neste ambiente. A andlise de incertezas cabe aos gestores de topo. Por sua vez, as
incertezas ambientais influenciam as estruturas organizacionais, os processos de tomada de decisdo, o
monitoramento executivo da envolvéncia e a performance da prépria organizacdo. Efetivamente, a incerteza
ambiental perturba o modus operandi da empresa, podendo ter consequéncias bastante desfavoraveis sobre
o seu desempenho e grau de execugao de projetos.

Ao tentar analisar o grau de incerteza no qual se inserem as atividades das organizac¢des, Russo et al.
(2014) assinalam que quanto maior for o nivel de inovacdo de um projeto, maior a probabilidade de ele
conter incerteza imprevisivel, que deveria ser melhor compreendida pela gestdo de riscos. Esse tipo de
incerteza pode ser identificado por sinais precoces de mudangas no ambiente e entendida por meio da
criacdo de sentido. Deste modo, deve-se compreender como a gestao de projetos pode criar sentido para as
incertezas imprevisiveis a nivel de projetos inovadores e com um grau de eficiéncia quanto a aplicacdo das
praticas.

O ambiente socioeconémico de constante mudanca impde enormes desafios as empresas
contemporaneas, a partir da exigéncia continua de inova¢des. Uma inovagdo so sera reconhecida a nivel do
mercado caso contenha algum grau de novidade. Em outras palavras, a inovacdo deve ser nova para a
empresa/organizacdo, para o mercado ou para o mundo. O grau de novidade da inovac3o esta relacionado
com o nivel de incerteza em seu resultado, residindo no desconhecimento sobre a tecnologia a ser
empregada, no mercado a ser atendido, no processo de producao e distribuicao, etc.

Como é registrado por Russo et al. (2014) e Perminova et al. (2008), o perfil de incerteza é
estabelecido com base em dois fatores: incerteza e complexidade. Quando ambos os fatores tiverem um
nivel baixo, os métodos de planejamento sdo razoavelmente eficazes. Quando apenas a incerteza é alta,
deve-se usar um método de aprendizado no processo, de modo a superar a lacuna de conhecimento. A
utilizacao deste método pode valer-se da improvisacao, quando as experiéncias vivenciadas dirigem as a¢des
a serem tomadas, com o planejamento e a execugdo ocorrendo simultaneamente.

No olhar contemporaneo de Pires (2020), a caracterizacao da envolvente empresarial implica em
analisar a influéncia da incerteza da mesma nas necessidades de informacao contabilistica e nas praticas de
contabilidade de gestdo das organizagdes. As frequentes alteracdes a nivel da envolvente das
empresas/organizacdes fazem com que os gestores tenham de tomar decisdes de modo a adapta-las as
mudancas. Para tal é extremamente necessario considerar determinados aspectos, a saber: a globalizacdo
dos negécios, os avangos tecnolégicos, o aumento da concorréncia, as expectativas dos clientes, as novas

exigéncias a nivel da responsabilidade social/ambiental e as restricdes impostas pela legislacdo nacional e
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internacional.

Para Gardelin et al. (2017), o meio ambiente externo as empresas compreende uma série de fatores,
dos mais simples aos mais complexos. De uma forma ou de outra, as mudangas ambientais tendem a afetar,
de algum modo, o comportamento dos gestores e das organizagdes. A incerteza pode variar de uma empresa
para outra segundo o ambiente no qual ela estd situada. A noc¢do de incerteza é igualmente relativa, de
acordo com a organizagdo. De fato, a incerteza é tdo mais percebida na medida em que os recursos e as
competéncias da empresa sdo insuficientes para enfrentar satisfatoriamente as condi¢ées que lhe sdo

impostas.

Estratégia e organizacao

Para tentar diminui o grau de incerteza as empresas tém adotado estratégias com mecanismos de
defesa na atuacdao no ambiente que atuam. Importante destacar o uso de ferramentas de planejamento
como por exemplo, as analises SWOT e PESTE no mapeamento dos fatores ambientais nos negdcios
empresariais.

Na visdo do trabalho de Gardelin et al. (2011), ressalta-se uma abordagem abrangente, consideram
a questdo das estratégias a partir de conceitos mais adequados as pequenas empresas, permitindo que essas
identifiguem sua interagdo com o ambiente no qual estdo inseridas. Assim, definem-se diferentes
modalidades de estratégia, as corporativas e as competitivas. Enquanto as primeiras dizem respeito a
decisoOes relacionadas ao tipo de negdcio no qual a empresa deve atuar, as estratégias competitivas dizem
respeito ao modo como compete em determinado negdcio.

Por seu lado, definem-se distintas categorias de estratégia competitiva, que conduzem a
diferenciagdo «Estratégia/Estrutura» e «Estratégia/Ambiente». A diferenca entre essas duas modalidades de
estratégia da-se em razdo das respostas que as empresas ddo as trés questdes que compdem o ciclo
adaptativo. A primeira questdo refere-se ao problema empreendedor com os dominios de produto e
mercado. A segunda questdo reporta-se ao problema da engenharia a dimensdo tecnoldgica. A terceira
questdo diz respeito ao problema administrativo centrado nos processos organizacionais.

Os projetos que se caracterizam como inovadores sdo devido a apresentarem em certo grau um alto
nivel de incerteza. O nivel de incerteza correlaciona-se com a quantidade de informacao existente sobre o
tema envolvido, indo-se da disponibilidade completa de informagao, quando ha informacao suficiente até
uma situacdo sem informacgao, quando existe um completo desconhecimento do que ocorrera a incerteza
total.

Por outro lado, Russo et al. (2014), coloca que o escopo da gestdo de riscos englobaria todo o
espectro da incerteza caso a informacao a ser tratada fosse conhecida. Contudo, a defini¢ao do escopo, por
um lado, limita a prépria gestdo de riscos, vez excluir a gestdo da incerteza e, por outro lado, ultrapassa seu
limite, pois o monitoramento e controle da variagcdo é a pratica mais indicada quando ha a certeza total.
Assim, deve ficar clara a distingao entre risco e incerteza. Por incerteza compreende-se o desconhecido e por

risco o que pode dar errado.
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Gestao e informagao

Quando enfatizamos a gestdo e informacdo de fato, como bem observa Pires (2020), os gestores
necessitam ter acesso a informacdo a tempo util, que Ihes possibilitem a tomada adequada de decisGes. Aos
sistemas de contabilidade de gestdo cabe o fornecimento da informagdo aos gestores para a tomada de
decisdo. Para isso, é necessdria a implementacdo de praticas de contabilidade de gestdo mais
adequadas/actualizadas que fornecam informagdo sobre os principais impactos da mudanga nas
caracteristicas dos custos, na formacdo do desempenho das empresas/organizacGes e que contribua para
acrescentar valor através da utilizacdo eficiente dos recursos. Contudo, em muitas empresas/organizacoes,
apesar das mesmas estarem apetrechadas com modelos/métodos avancados de informacédo contabilistica,
os gestores ddo preferéncia a utilizacdo de praticas tradicionais, havendo necessidade de promover a
adaptacdo das mesmas aos fatores contingentes (mormente a tecnologia). Contudo, o ambiente da
empresa/organizacio e a incerteza que lhe é implicita tem influéncia sobre a contabilidade
empresarial/organizacional, em razdo de uma série de aspectos (a saber: a globalizacdo dos negécios, o
aumento das exigéncias dos clientes, as exigéncias para a melhoria continua e a sofisticacao das tecnologias
de producdo e de processamento da informacao).

Na realidade, conforme é destacado por Pires (2020), as transformagdes ocorridas a nivel da
envolvéncia das organizagOes tiveram inumeras consequéncias, entre as quais o aumento da procura dos
clientes. As necessidades de informacgao contabilistica para a tomada de decisdo e nas politicas de controle
de gestdo, necessitam de um maior conhecimento sobre o meio ambiente das organiza¢des. Com isto, torna-
se necessario promover a caracterizacdo do meio ambiente das organiza¢des sustentaveis, de maneira a
conhecer algumas caracteristicas que influenciam a incerteza.

Assinala Pires (2020) que as alteragdes ocorridas no ambiente organizacional alteram as estruturas e
processos internos das mesmas e aumentam a incerteza. Em consequéncia, a gestdo depara-se com maiores
necessidades de informac3o para fins de planejamento, controle e tomada de decisdo. E no sentido de suprir
essas necessidades que as organiza¢des passarao a desenvolver os seus sistemas de contabilidade de gestao.
Para tal sdo implementadas praticas de contabilidade de gestdo. Estas, por seu lado, para além da tradicional
informacdo financeira, relacionada ao fornecimento de informacgao financeira e ndo-financeira orientada
para o futuro e sobre o interior/exterior da empresa. Deste modo, as necessidades de informagdo
contabilistica confidvel e de eficazes politicas de controle de gestdo surgem como consequéncias diretas das
mudancas a ocorrer no meio ambiente organizacional e nos elevados niveis de incerteza dai advindos.

Para explicar a instabilidade do meio ambiente no seio das organiza¢des, Pires (2020) aponta para
diferentes métodos de produgdo/marketing destinados a atrair diferentes clientes, para além da existéncia
de distintas linhas de produtos e pela utilizacdo de diferentes praticas de gestdo. Por fim, ha que considerar
a disponibilidade dos recursos e o grau de competitividade da prdpria envolvéncia, evidenciada pela
concorréncia a nivel dos precos, produtos, mercados e tecnologias, escassez de materiais e mao-de-obra,

pelas exigéncias a nivel da responsabilidade socioambiental, e por constrangimentos de ordem legal, politica
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e econOmica. Por outro lado, a incerteza resulta da existéncia de operagdes cada vez mais globais, do
aumento da concorréncia e das exigéncias para a melhoria continua.

A incerteza do meio ambiente empresarial considera a falta de informacgao util para a tomada de
decisdo e a imprevisibilidade dos efeitos dos fatores externos no sucesso ou fracasso de um negdcio. Esta
falta de informacgao esta relacionada com o planejamento da atividade da organiza¢do e com os niveis de

producgdo e/ou prestagdo de servigos.

CONCLUSOES

O meio ambiente no qual operam as organizacdes apresenta niveis altos de turbuléncia, fato que
confere graus extremamente elevados de incerteza a sua envolvéncia externa, o que exige praticas de
intervengdo, por parte delas, cada vez mais focadas na estratégia.

Deste modo, a fim de ultrapassar a total instabilidade da sua ambiéncia externa, de modo a vencer-
Ihe a elevada instabilidade dos sistemas a gestdo das empresas confere a estratégia um papel fundamental
no sentido de ultrapassar as restricGes do meio ambiente externo. A componente estratégica atua, num
primeiro momento, como uma ancora, de modo a situar a empresa num determinado plano, para, num
segundo momento, atuar como uma bussola, de modo a orienta-la para o destino correto.

O fato é que a fungdo estratégica assume cada vez mais importancia na vida das
empresas/organizacdes, como forma de assegurar a sua marcha e garantir o seu bom desempenho, uma vez
neutralizada a elevada imprevisibilidade das a¢ées do meio ambiente a elas externo. Deste modo, a
componente estratégica, ao analisar as informacgdes e as varidveis afetas a envolvéncia externa, mais dara
ciéncia a organizacgdo acerca das suas situagdes e das suas provaveis evolucdes, de modo a reduzir o nivel da

incerteza e o grau de risco, definindo assim o plano de gestdo estratégico.
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