





Mauro Corte Real

Gestao Empresarial

Edicao revisada

IESDE Brasil S.A.
Curitiba
2012



© 2008 — IESDE Brasil S.A. E proibida a reprodugio, mesmo parcial, por qualquer processo, sem autorizagao por escrito dos autores e do detentor dos
direitos autorais.

CIP-BRASIL. CATALOGAGAO-NA-FONTE
SINDICATO NACIONAL DOS EDITORES DE LIVROS, RJ

C855¢g

Corte Real, Mauro, 1939-
Gestdo empresarial / Mauro Corte Real. - ed., rev. - Curitiba, PR : IESDE Brasil, 2012.
162p. : 28 cm

Inclui bibliografia
ISBN 978-85-387-2857-3

1. Administracdo de empresas. 2. Planejamento empresarial. I. Inteligéncia Educacional
e Sistemas de Ensino. II. Titulo.

12-4740. CDD: 658.4012
CDU: 005.51

06.07.12 19.07.12 037148

Capa: IESDE Brasil S.A.
Imagem da capa: [ESDE Brasil S.A.

Todos os direitos reservados.

/
Dﬁﬁ IESDE Brasil S.A.
Al. Dr. Carlos de Carvalho, 1.482. CEP: 80730-200

Inteligéncia Batel - Curitiba - PR
Educacional 0800 708 88 88 - www.iesde.com.br



Sumario

Conceito de gestao e concepcao de valor | 10
Gestdo | 10
Concepcédode valor | 13
Atividades [ 15
Mitos, realidades e verdades | 16

Empreendedorismo e organiza¢des que aprendem | 20
Empreendedorismo | 20
Organizagoes que aprendem | 24
Atividades | 27
Mitos, realidades e verdades | 28

Obter, geririnformacdes e comunicar | 32
Informacao | 33
Comunicagdo | 34
Atividades | 35
Mitos, realidades e verdades | 36

Planejar | 40
O que é planejar? | 40
Tipos de planejamentos e planos na empresa | 43
Atividades | 45
Mitos, realidades e verdades | 46

Organizar | 50
Atividades | 54
Mitos, realidades e verdades | 54

Liderar e dirigir — tomada de decisao | 58
Lideranca | 58
Tomada de deciséo | 61
Atividades | 63
Mitos, realidades e verdades | 64



Controlar | 68
O que é controlar? | 68
Atividades | 72
Mitos, realidades e verdades | 72

Mudar e inovar | 76
Mudar | 76
Inovagéo | 79
Atividades | 83
Mitos, realidades e verdades | 84

Analise ambiental e interna — SWOT | 88
Analise ambiental | 88
Andlise interna | 88
Atividades | 92
Mitos, realidades e verdades | 93

Estratégia e planejamento estratégico | 96
Estratégia empresarial | 96
Atividades | 103
Mitos, realidades e verdades | 103

Andlise de desempenho - BSC | 106
Analise de desempenho | 106
Atividades | 112
Mitos, realidades e verdades | 113

Marketing | 116
Marketing | 116
Atividades | 123
Mitos, realidades e verdades | 123

Pessoas e recursos | 128
Pessoas | 128
Recursos | 131
Atividades | 133
Mitos, realidades e verdades | 134



Producdo e servicos | 138
Producéo | 138
Atividades | 141
Mitos, realidades e verdades | 142

Contextualizacdo da gestdo no milénio | 147
Contextualizagdo | 147
Cenarios | 154
Contingéncia | 155
Atividades | 158
Mitos, realidades e verdades | 159






O presente material trata da Gestdo Empresarial de uma forma bdsica e resumida,
mas inclui o essencial para qualquer espécie ou categoria de organizac¢ao, formal

ou informal, grande ou pequena, com ou sem fins lucrativos.

O texto é conceitual, mas também é prdtico, objetivo, pragmdtico. Passamos a
maior parte da nossa vida profissional fazendo gestdo em empresas de diversos
portes, publicas, privadas e ONGs. Dividimos o tempo com a fun¢ao docente e de
consultoria. O contetdo integra, de forma evidente, nossas atividades como gestor

e como professor consultor.

Apresentamos a gestdo segundo cinco focos distribuidos pelas aulas. No primeiro,
tratamos do conceitual da gestdo. No segundo, das fungées de gestdo. Jd no terceiro,
dedicamo-nos as fungoes estratégicas de gestdo. O quarto trata das fungées
operacionais de gestao e o tltimo, da contextualizacdo da gestao no milénio. Dessa

forma, abrangemos a gestdo em todos os seus aspectos essenciais.

Em cada aula, iniciamos com as perguntas-chave que serdo respondidas ao longo
dotexto. Ao final de cada aula, inserimos um resumo e, em seguida, uma reflexédo ou
tarefa (atividade) constituida de questoes a serem respondidas e confrontadas com
o texto correspondente. Segue-se um quadro que tem por titulo Mitos, realidades e
verdades. Depois, apresentamos dicas de estudo. Além disso, oferecemos uma auto-

avaliagao para ser exercitada pelo aluno, conferindo com a grade de respostas.

Tudo isso com uma so finalidade: facilitar a aprendizagem do aluno. Aprender é
uma necessidade dos que almejam progredir. E aprender a aprender néo é s6 uma
necessidade dos alunos de disciplinas como essa, mas também das empresas que

almejam sobreviver com sucesso.

Seja bem-vindo a disciplina de Gestao Empresarial. Desejamos que faca uma boa

gestdo da sua aprendizagem.
Cordialmente,

Mauro Corte Real






0 que é gestdo?
0 que é valor?

S

Resumo

Podemos considerar que gestao:

.o
oo

oo
oo

oo
oo

oo
oo

oo
oo

é uma arte;

é aplicacao de técnicas;

é aplicacao de tecnologias;

€ uma ciéncia;

é uma disciplina;

é a busca da eficdcia para alcancar os objetivos da empresa;
é a busca da eficiéncia para alcancar esses objetivos;

é 0 alcancar dos objetivos por meio da utilizacdo das fun¢des admi-
nistrativas essenciais.

E que valor:

oo
oo

oo

oo

oo

.o
oo

é a relacdo entre os beneficios recebidos pelos clientes ou consumi-
dores e 0 seu custo para eles;

pode ser criado, desenvolvido ou agregado a organizagao;

é tal como é percebido pelos clientes ou consumidores da empresa,
pelos acionistas e colaboradores;

é o estabelecimento de uma proposicao de valor da empresa, de seus
produtos e servicos;

e é desenvolvimento de vantagens competitivas.
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Conceito de gestao e
concepc¢ao de valor

Mauro Corte Real*

Gestao

Gestdo, uma palavra quase magica que aparece em quase tudo. Todo mundo usa. Fala-se muito,
pratica-se pouco. H4 muita confusao sobre gestao, boa gestao, ma gestao e assim por diante. A falta de
gestdo ou a gestao de baixa qualidade, assim como a auséncia de profissionalismo em gestao, estdo por
trds da maioria dos fracassos empresariais.

0 que é gestao?

Originaria do latim gestione, a palavra se refere ao ato de gerir, gerenciar, administrar. Portanto, é
0 mesmo que administracdo. (AURELIO, 1999; LAROUSSE, 1999). Em inglés é management (PASSWORD,
1998). Gestdo, essa “palavrinha magica’, pode ser considerada a mais importante combinacao de técni-

ca, tecnologia, arte e disciplina para buscar o sucesso empresarial na atualidade. Em sintese, podemos
dizer que gestdo é acdo. (REDWOOD et al., 2000)

Peter Drucker é certamente o maior consultor de empresas vivo e possivelmente também é o
mais importante da histéria das organizacdes em todos os tempos. Vejamos o que ele diz sobre empre-
sas ou negdcios — afinal, todas as empresas ndo sao efetivamente negdcios?

Vistos de fora, os negécios podem parecer um jogo de azar aparentemente ilégico no qual qualquer idiota pode ven-

cer, desde que seja implacavel. Mas é assim, naturalmente, que qualquer atividade humana se parece para um obser-

vador externo, a menos que possa ser mostrada como tendo uma finalidade, uma ordem, uma sistematica, ou seja, a

menos que possa ser apresentada como o conhecimento generalizado de uma disciplina. (DRUCKER apud MAGRETTA,
2002, p. 12).

Em suma, a gestao tem uma finalidade, uma ordem, uma sistematica, é o conhecimento genera-
lizado de uma disciplina. Mas gestao também é arte, técnica, tecnologia e ciéncia.

Arte

Diz o Aurélio que arte é a capacidade que tem o ser humano de p6r em pratica uma ideia
valendo-se da faculdade de dominar a matéria. Ja o Larousse explica que é o modo pelo qual se
obtém éxito, habilidade. Napoledao e Maquiavel tratavam da “arte da guerra”.

% Mestre em Administragdo. Especialista em Marketing pela UFRGS. Professor de Gestdao Empresarial e de Marketing na Ulbra. Professor
convidado da UFMG, FGV-SP e Universidad Catodlica del Uruguay.
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A arte difere da ciéncia pelo subjetivismo e pela auséncia do método cientifico: é mais técnica do
que tecnologia, é inspiracao, criatividade, sensibilidade. Enfim, a natureza da arte revela-se indefinivel,
sendo uma atividade humana que percebemos como especifica, mas com contornos variaveis ou ins-
taveis. Quando se trata com pessoas na acao de gestao, muitas e muitas vezes se usa mais arte do que
técnica, tecnologia ou ciéncia. Liderar pessoas é uma arte. Por isso incluimos a arte na concepgao essen-
cial da gestdo: a gestdo é também uma arte. Como bem o afirma Follet (apud DAFT, 2005, p. 5), “gestao
é a arte de conseguir fazer as coisas através das pessoas.”

Vé .
Técnica
A técnica refere-se ao modo de fazer as coisas, € uma pratica de como fazer as coisas, o conhecido
know-how. E a acio ou conjunto de procedimentos que constituem uma atividade, gerado no conheci-
mento empirico de como fazer e também gerando tal conhecimento. Note-se que o conhecimento em-

pirico é aquele derivado diretamente das coisas, derivado da observacao da realidade ou baseado na
experiéncia direta — e, portanto, sem carater cientifico, embora

possa ser verdadeiro e funcional. Muito da gestdo é empirico. L,
o , y ] Gestao é arte?
A técnica é desenvolvida e utilizada na solucédo de pro- i -
blemas simples do dia a dia das empresas. Dessas a¢oes, re- Tecnica’ Tecnologla.
sulta um conhecimento empirico acumulado que serve de Ciéncia? Discip“na?
base a acao, sem contudo conter as explicacdes ou razdes do —

funcionamento dessa acdo, sem aprofundar o conhecimento
acerca do fendmeno. Assim, a técnica e o conhecimento técnico nascem, produzem-se e se mantém
na propria acdo. A gestao é em grande parte técnica (CORTE REAL, 2005, p. 11).

Tecnologia

Ja a tecnologia concentra ferramentas técnicas e cientificas e as utiliza de forma sistémica. Tam-
bém se refere ao modo de fazer as coisas, mas busca, por meio da ciéncia, ultrapassar as fronteiras da
acao, decompondo-a, buscando a descricao légica do como, do porqué, criando um sistema ou corpo
de conhecimentos, o know-why — de modo légico, com maior grau de certeza.

O retorno a agcao concreta, a técnica, mas agora de modo l6gico, cientifico, constitui a tecno-
logia (CORTE REAL, 1999, p. 11). Na pratica, ela é o como fazer mais o por que fazer (know-how +
know-why). Podemos dizer que a tecnologia é a técnica que frequentou a universidade... A gestdo
é também uma tecnologia.

Ciéncia

A gestdo também pode ser considerada como uma ciéncia (AURELIO, 1999), pois tem um campo
préprio: constitui um conjunto de conhecimentos sociais historicamente acumulados, dotados de uni-
versalidade e objetividade que permitem sua transmissao. E os conhecimentos da gestao também sao

estruturados com métodos, teorias e linguagem préprios, que visam a orientar as atividades humanas.
Em muitos dos seus momentos, a gestao utiliza o método cientifico.
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Outra visao de gestao
Por outro lado, Magretta (2002, p. 21), reflete sobre o mesmo tema e conclui conforme a seguir.
Por que trabalhamos juntos e como o fazemos?
Criamos organizagdes para alcancar objetivos que sozinhos nunca alcangariamos.

Desempenho conjunto no tempo, no custo, com satisfacao. No tempo certo, conveniente, 0 me-
Ihor possivel. A um custo exequivel, conveniente, o menor possivel. Com satisfacdo dos consumidores e
clientes e para a empresa, seus proprietarios, acionistas, investidores.

E 0 porqué da gestao?

Jaentendemos que gestdo é arte, é técnica, tecnologia ou cién-
cia, ¢ uma disciplina. Mas, e o porqué da gestao? Com que objetivos )
se pratica tudo isso no ato de gerir ou administrar? Existe um sentido torna possivel o

para tudo isso: exatamente o de realizar os objetivos da empresa. desempenho conjunto.

Daft (2005, p. 5) disse muito propriamente que gestao ou ad-
ministracao é a realizacdo dos objetivos organizacionais de uma for-
ma eficaz e eficiente, por meio do planejamento, da organizacao, da lideranca e do controle dos recur-
SOSs organizacionais.

Gestao é a disciplina que

Atingir, alcancar ou realizar os objetivos de forma eficaz e eficiente implica compreender adequada-
mente o sentido desses dois termos tdo parecidos (semanticamente) e tdo diferentes (objetivamente).

Eficazmente: eficacia

A eficacia refere-se ao desempenho, a efetiva conquista dos resultados. A eficicia organizacional é
0 grau em que uma empresa alcanca um objetivo estipulado. Significa que a organizacdao é bem-sucedida
na realizacdo daquilo que quer realizar (DAFT, 2005, p. 8): a organizacdo atinge os resultados programados.

Eficientemente: eficiente

A eficiéncia refere-se a qualidade das acdes e dos recursos utilizados para atingir o objetivo esti-
pulado. E o fazer de forma bem-feita, é o atingir os objetivos bem. A melhoria da qualidade, o aumento
da produtividade e a otimizacdo de recursos e processos sao eficiéncia.

E como se pode ver no conceito de gestdao que estamos analisando, ndo basta que os objetivos
sejam alcancados (eficacia): também é preciso que eles o sejam da melhor maneira possivel (eficiéncia).

Funcdes ou ferramentas

Ainda analisando o conceito de gestdo de Daft, constatamos que os objetivos, eficaz e eficien-
temente alcancados, foram-no por meio do planejamento, da organizacao, da lideranca e do controle
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dos recursos organizacionais. Ora, planejamento, organizacao, lideranga e controle dos recursos orga-
nizacionais nada mais sao do que quatro das cinco funcdes administrativas essenciais. Entao, o concei-
to pode ser assim expresso: gestao ou administracdo é a realizacdo dos objetivos organizacionais de
uma forma eficaz e eficiente, por meio das fungdes administrativas essenciais.

Concepcao de valor

Se a gestao é o alcancar dos objetivos empresariais, 0 que representam esses objetivos ou o que
é representado por eles? Os valores. Em nenhum tempo da histéria se tratou tanto desse conceito.
Estamos vivendo a era do valor e nenhum conceito associado a gestao é mais importante, pois gestao
ou gerir é criar, desenvolver ou agregar valor a uma organizacao. A cadeia de valor, a sequéncia de ati-
vidades e fluxos de informacdo que uma empresa e seus fornecedores devem executar para projetar,
produzir, comercializar, entregar e dar suporte a seus produtos e servicos, ou seja, o valor, foi criada por
Porter (apud KOTLER, 2002, p. 66) em sua paradigmatica obra Vantagem Competitiva.

Agregar valor tornou-se uma expressao comum e desprovida de i
maior responsabilidade. Virou moda falar em“agregar valor’, como seisso 0 quee valor?
fosse dbvio, mas nao é.Valor para quem? Como? Qual a métrica (medida)
usada para definir o quantum? Se nao alcancamos essas definicdes, sendo
modismo, desmoralizamos o bom conceito pela sua vulgarizacao e sua inconsequéncia, de modo que
precisamos recuperar isso. Na verdade, trata-se de uma verdadeira mudanca de paradigmal!

Para acionistas, clientes, parceiros estratégicos e funciondrios é preciso criar ou agregar valor em
tudo que é importante (DORLEY Illl; DONOVAN, 2000, p. 13). E para isso é preciso empenho, estratégia e
capacidade (conhecimento, cultura empresarial, processos, lideranca).

Quem é a chave do valor?

A chave para o valor é o cliente ou consumidor (customer equity). O valor do cliente é fundamen-
tal: sem ele, ndo ha empresa viva. Para Rust (RUST; ZITHALM; LEMON, 2001, p. 16), o valor do cliente de
uma empresa é o total dos valores de consumo do cliente ao longo de sua vida de consumo naquela
empresa. Trata-se, portanto, de toda a vida de consumo do cliente. Assim, descobrir as vantagens com-
petitivas que a empresa tem em relacédo ao cliente é fundamental.

Rust descreve o valor da marca, o valor de retencdo e o valor do valor. As marcas (qualidade
presumida, status, desejo, informacao) e a retencéo (estimulos propiciados pela empresa, bonificacoes,
entrega automatica etc.) influenciam menos que o valor do valor.

0 que é valor?

Kotler (2000, p. 33) considera que valor é a razdo (matematica) entre o que o cliente, ou consumi-
dor, ou proprietério, ou acionista recebe e o que ele da em troca (qualidade, preco, conveniéncia, lucro).
Podemos até fazer uma férmula do valor. Vejamos.
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Valor = Beneficios Beneficios funcionais + operacionais + monetarios

Custos  Custos monetarios + de tempo + de energia + psicolégicos

Kotler fala de clientes externos, mas também dos clientes proprietarios, dos clientes investidores
(acionistas) — e dos clientes internos (funcionarios). O valor também existe para acionistas e funciona-
rios. Para os acionistas, relaciona-se com suas participacdes, quotas ou ac¢des, lucros e dividendos. Para
os funciondrios, relaciona-se com suas satisfacdes, sejam de realizacao (profissionais), sejam economi-
cas ou financeiras, incluindo-se ai os saldrios e outras vantagens recebidas.

Podemos dizer também que valor é um equivalente em dinheiro, justo e apropriado, por alguma
coisa a venda (WEBSTER, 1996, p. 816).

Jack Welch

Jack Welch, presidente e autor do fendmeno General Eletric, é considerado o maior executivo do
mundo. Philip Kotler, por seu lado, é considerado o maior homem de marketing do mundo. Na introdu-
¢do a um capitulo de seu livro Marketing para o Século XXl (p. 75), ele cita Welch:

Estamos na década do valor. Se vocé ndo conseguir vender um produto da melhor qualidade pelo menor preco do

mundo, vocé estara fora do jogo [...] a melhor maneira de reter seus clientes é imaginar constantemente como lhes dar
mais por menos.

O autor deixa claro, ao dizer “mais por menos’, que existe uma percepcao disso (mais subjetiva do
que objetiva) e que existe uma proposicao de valor que é percebida e aceita pelos clientes.

Percepcao

Na verdade, quando se trata de valor, a percepcado é fundamental. O valor ndo é um dado pura-
mente objetivo: embora inclua dados objetivos, é subjetivo, depende da percepcao de quem atribui
um determinado valor a alguma coisa. Podemos entao tratar de valor percebido pelos clientes, sejam
externos, internos ou investidores. Um valor, quando nao percebido, deixa de ser um valor real para a
empresa, cabendo a ela suprir esse gap (diferenca, falha). A percepcédo influencia ambos os lados da
troca proposta ou realizada pela empresa, relativizando tanto o montante recebido pelo cliente como o
que ele paga: o jogo de percepgdes tem duas maos.

Proposicao de valor

Toda oferta de um produto ou servico por uma empresa é uma proposicdo de valor. Quando os
produtos ou servicos de uma empresa atendem as necessidades e aos desejos de um comprador, e
este considera justo o preco pago, o negécio produziu valor para o comprador e a proposicao de valor
funcionou (TUCKER, 1999, p. 29).

Vantagem competitiva

Estamos vivendo uma revolugao no conceito e na pratica do valor, inclusive no sentido globali-
zado. Os novos ambientes de negécios mudam rapidamente e o valor também. Muda e migra, de uma
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empresa para outra, de um produto ou servico para outro, de uma marca para outra (SLYWOTZSKY,
1996, p. 19). Agregando valor ao seu negdcio, vocé tem as referéncias praticas para traduzir a exigéncia
do cliente por maior valor em novas e eficazes fontes de vantagem competitiva (TUCKER, 1999, p. 23).

Vantagem competitiva é uma estratégia que gera o valor que sua empresa é capaz de praticar com
competéncia maior do que os concorrentes e é dificil, ou muito dispendiosa, de ser imitada (HITT et al.,
2002, p. 5). No mundo empresarial de hoje, a criacdo e a manutencao de uma vantagem competitiva
pode significar a diferenca entre a vida e a morte de uma organizacao (WAGNER Il et al., 2000, p. 3).

Atividades

Proponho fazermos juntos uma reflexdo a respeito do conhecimento apresentado. Sugiro que
primeiro vocé responda as questdes por escrito no espaco disponivel e depois leia e analise novamente
o texto, comparando-o com suas respostas. Se for o caso, corrija-as. Todas as respostas estdo contidas
no texto.

1. Por que gestao é arte?

2, Por que gestao é técnica?

3. Por que gestao é tecnologia?

4, Por que gestao é uma disciplina?

5.  Para que se faz gestdo?

6. O que é eficiéncia?

7.  0Oque é eficacia?

8. O que é gestao?

9.  Qual arelagdo entre gestao e objetivos?
10. E possivel aprender gestao?

11.  E possivel criar, mudar, migrar valor?
12. Quem determina o valor: a empresa ou o mercado?

13. O que o valor tem a ver com a vantagem competitiva?



16 Conceito de gestdo e concepgdo de valor

14. O que é vantagem competitiva?

15. Quem é achave do valor?

16. Como vocé faria a férmula do valor?

17. Qual arelacdo do valor com a sua percep¢ao?
18. O que é uma proposicao de valor?

19.

20.

E possivel haver gestao sem haver a gestdo de valor?

Por qual informacéao o valor é matéria-prima essencial para a gestao?

Mitos, realidades e verdades

Sobre o conceito de gestdao e concepcao de valor existem mitos, realidades e verdades. Vamos
apresentar um quadro em que isso aparece de forma sintetizada.

:: Mito é a representacdo de fatos distorcidos.

:: Realidade é aquilo que existe efetivamente, independentemente de ser bom ou ruim.

:: Verdade é a coisa verdadeira ou certa — o que estamos propondo nesta disciplina.

Vejamos quais mitos, realidades e verdades encontramos em relacao aos temas estudados:

Conceito de gestao e concepgao de valor

Mitos
O gestor ja nasce feito, ndo pre-
cisa aprender. Nao se desenvol-
vem gestores: o gestor é uma
espécie de super-homem, com
status invejavel. E o valor que im-
porta é o valor da empresa.

Realidades

O gestor é improvisado na fun-
¢ao: assume por tempo de casa
ou por mérito, nao precisando
se desenvolver. A empresa nao
persegue os seus valores e des-
conhece os valores dos clientes e
dos consumidores.

Ampliando conhecimentos

Sugiro a leitura dos livros O que E Gerenciar e Administrar, de Joan Magretta, e Administracéo, de Richard

Daft.

Verdades

Gestao é uma disciplina, arte,
técnica, tecnologia e ciéncia. O
valor que importa é o do cliente
e o do consumidor, aquele que
a empresa é capaz de oferecer
com vantagem sobre a concor-
réncia, de forma lucrativa.
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Resumo

Com o estudo das organiza¢des que aprendem, concluimos o primeiro
foco da nossa disciplina; os conceitos essenciais de gestao. Recapitule-
mos os aspectos que foram estudados: constituem-conceitos essenciais
de gestdo os que se referem a concepcdo de valor, ao empreendedoris-
mo como condicao de gestdo e as organizacdes que aprendem como
filosofia de gestao.

Gestdo € a disciplina que torna possivel o desempenho conjunto para desenvolver valor. E

a utilizacao de recursos para a realizacao dos objetivos organizacionais de uma forma eficiente
e eficaz, por meio do planejamento, da organizacao, da lideranca e do controle dos recursos
organizacionais. E empreender e aprender.

E podemos considerar que:

empreendedorismo é a atividade empreendedora de alguém que
estd engajado num empreendimento, reconhece vidvel uma ideia
para um produto ou servico, um negdcio, e o leva adiante;

o0 comprometimento com o empreendedorismo leva a inovagao, que
se nutre na mudanca para criar valor, e que o empreendedor tem
senso de oportunidade.

internamente nas empresas, empreendedorismo é o estimulo ao de-

senvolvimento do intrapreneur ou empreendedor interno;

sdo caracteristicas dos empreendedores, a autonomia, a disposicao
para correr riscos, a agressividade em relagdo a concorréncia e a pro-

-atividade;

é preciso mudar o paradigma de uma organizacdo que trabalha roti-
neiramente para o de uma organizagao que aprende;

é preciso adotar esse paradigma como uma filosofia permanente que
permeia e envolve toda a empresa;

é preciso ter como técnicas de gestdo o compartilhamento da infor-
macdo e do conhecimento, a disseminacdo das melhores praticas, o
empowerment e o aprendizado permanente.
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Empreendedorismo e
organizacoes que aprendem

‘ 0 que é ser empreendedor?
[ 0 que sao organiza¢des que aprendem?

S

Empreendedorismo

A velocidade das mudancas, os avanc¢os da tecnologia e da comunicacao, a globalizacao, a diver-
sidade e 0 aumento da concorréncia nos lancaram numa nova sociedade. Vivemos em uma socieda-
de empreendedora, em uma economia empreendedora. Assim, nada mais natural do que praticarmos
uma gestao empreendedora. O empreendedor ndo é apenas um dinamizador: é também um gestor
eficiente. O termo empreendedor fez uma longa viagem - surgiu no francés ou no inglés como entre-
preneur, que significa “o que comeca ou organiza uma empresa ou negdécio’, especialmente quando
envolve desafio e risco (PASSWORD, 2001). J& empreendedorismo vem de entrepreneurship, que é o
processo de iniciar uma atividade empresarial, organizando os recursos necessarios e assumindo os
riscos e recompensas.

Gestor empreendedor

Na ilustracdo apresentada a seguir, vocé verd um empreendedor em acao. Observe a ilutracdo
passo a passo. Primeiro, o bonequinho observa. Identifica uma necessidade: sede. Tem uma ideia. I[den-
tifica uma oportunidade: “agua a venda". Ele empreende, realiza, constréi um quiosque e comeca a “ga-
nhar dinheiro”. Ele fez um empreendimento. Correu riscos? Sim, mas usufruiu dos resultados.
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0 que é ser empreendedor?

Vimos a ilustracdo do empreendedor e as fases de um empreendimento. Agora, vamos as fases
novamente?

:: Observacdo: observar e analisar.
Identificacdo de necessidades: identificar demandas, necessidades ou desejos.
2 Vislumbrar oportunidades: identificar oportunidades objetivas.
Ideia: ter ideias de como suprir demandas, necessidades ou desejos.
Partir para a acdo: fazer acontecer; mudar e inovar.
2 Correr riscos: avaliar e correr riscos calculados.
2 Obter resultados: colher os frutos, os resultados do empreendimento.

Trata-se do circulo virtuoso do empreendedorismo. Observe o diagrama a seguir:

Ciclo empreendedor
Observacao
Resultados Necessidades
Riscos Oportunidade
Acao Ideia

~—_

Entdo, 0 que é ser empreendedor?

Comecemos com um conceito bem objetivo: “um empreendedor é alguém que estd engajado
num empreendimento, reconhece vidvel uma ideia para um produto ou servico, um negécio, e o leva
adiante” (KURATKO; HODGETTS, 1989).

Ele também assume os riscos e colhe os resultados dos negdcios.

As caracteristicas fundamentais dos empreendedores

Empreendedores externos: empreendedor ou entrepreneur é aquele que comeca ou organiza uma
empresa ou negocio, especialmente quando envolve desafio e risco (PASSWORD, 2001, p. 164).
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Empreendedores internos: as empresas (principalmente as médias e grandes) comecam a perder
seus melhores empreendedores para empreendimentos proprios, novos negécios e desafios indepen-
dentes. A forma de nao perder os seus talentos empreendedores e inovadores (com a inovacao) é criar
condicdes para eles serem empreendedores dentro da empresa, o que se convencionou chamar de
intrapreneur ou intrapreneurship. A meta é criar clima e condicdes que incentivem os empreendedores
internos. E claro que isso sé acontecera se essas condicdes e esse clima atenderem as necessidades do
“DNA”" dos empreendedores: um empreendedor é alguém que estd engajado em um empreendimento,
reconhece vidvel uma ideia para um produto ou servico, um negdcio, e o leva adiante. E como se a em-
presa “fosse dele’, porque é assim que ele sente na sua unidade de servicos ou de negdcios — unidade
gue tem autonomia, em que ele se sente livre (autdnomo) e capaz de realizar ao maximo suas ideias e o
seu potencial, sem os entraves burocraticos e a rigidez das estruturas das empresas classicas.

Duas caracteristicas dos empreendedores sdo o desejo de serem livres (autbnomos) e o desejo de
realizar ao maximo suas ideias e o seu potencial. Ora, nas empresas em geral, os empregados possuem
uma liberdade restrita (quando nao nula) e muitas vezes sao impedidos, pela rigidez das estruturas, de
realizar ao maximo o seu potencial. E note-se que os empreendedores ndo temem correr riscos. Para
eles, o risco é inerente ao negdcio.

A personalidade empreendedora é peculiar e apresenta as seguintes caracteristicas: alto nivel de
energia, autoconfianca, controle da situacdo interna, tolerancia a ambiguidade, nocao de passagem do
tempo e necessidade de realizacao. Se considerarmos também os papéis do administrador como um
conjunto, dentre eles encontraremos, os informacionais, interpessoais e de decisdo, o de monitorar,
disseminar, ser porta-voz, ser figura de proa, liderar, servir de ligagao, resolver problemas, administrar
recursos, negociar e ser empreendedor.

Inovacao, mudanca e valor

Ao considerar a realizacao de suas ideias e de seu
Potencjal,los .empreendedores ilnovam, séolir\ovadores. A 0 empreendedor busca mudar e
inovacdo é o instrumento especifico do espirito empreen- . . .
dedor, é uma caracteristica do seu “cédigo genético’, por Inovar, criando valor para realizar
assim dizer (DRUCKER, 2001, p. 46). Além disso, a inova- a0 maximo seu potencial,
¢ao se nutre na mudanca, que proporciona oportunidade | __ T
para a inovacao. O empreendedor usa a inovacao, que se
nutre na mudanca, para criar valor.

Poderiamos brincar com a pergunta “quem veio antes, o ovo ou a galinha?” O empreendedor
muda para inovar ou inova para mudar? Nao faz diferenca: fundar é empreender, é mudar, é inovar.

No inicio do século XX, era de producgao industrial, gestao era sé planejamento, organizacao, dire-
¢ao e controle. Agora, na sociedade empreendedora, o importante é inovar e mudar. Eempreender nao é
s6 arte nem ciéncia, mas sim, como gestao, a pratica de uma disciplina - a pratica e o resultado. O grande
“guru” do empreendedorismo, o maior consultor de empresas, Peter Drucker, provocou, com suas ideias,
um profundo redirecionamento da gestao, de “gerencial” para “empreendedora inovadora”.

Redwood (REDWOOD et al., 2000, p. 27), por sua vez, estabeleceu os dez desafios dos empreende-
dores de hoje, desafios que apresentamos a seguir:
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Planejar para agir.
Alocar para agir.

2 Liderar para agir.

2 Fortalecer-se para agir.
Mobilizar para agir.

2 Esclarecer para agir.

= Cultivar para agir.
Integrar-se para agir.
Equipar-se para agir.
Revigorar-se para agir.

Entretanto, ndo basta o gestor ser empreendedor: é preciso que a atitude ou orientacao em-
preendedora permeie toda a organizacdo, faca parte de sua cultura organizacional, esteja no “DNA”
da empresa.

Caracteristicas da gestao empreendedora

Cinco dimensdes-chave caracterizam a orientacdo empreendedora de uma empresa, conforme
a seguir:

Autonomia: independéncia.

Capacidade de mudanca e inovacao: mudar e inovar.

Disposicdo para assumir riscos: controlar riscos.

Agressividade em relacdo ao mercado: concorrentes, competitividade.
Pro-atividade quanto as oportunidades: criar e agregar valor.

O empreendedor assume os riscos e colhe os resultados dos negdcios. E 0 seu comprometimento
leva a inovacao, que se nutre na mudanca para criar valor. Independentemente de todo o restante, uma
caracteristica pode ser considerada como fundamental para que o empreendedor tenha efetivo suces-
s0: 0 senso de oportunidade (BERNARDI, 2003, p. 64).

Organizacoes que aprendem

0 que sao organizagbes que aprendem?

As empresas do novo milénio se familiarizaram com as mudancas de paradigma. Todo mundo fala
isso, mas o que verdadeiramente significa? Um paradigma é um conjunto de ideias apresentando uma
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forma fundamental de pensar, perceber e entender o mundo. E uma “moldura conceitual”. E as grandes
constantes do milénio sdo a mudanca e a natureza mutavel da administracdo. A mudanca incremental,
radical, inclusive a mudanca da moldura conceitual, do paradigma. A mudanca e a inovacdo andam de
maos dadas e, mais que isso, elas sao “siamesas” — no sentido gerencial. Talvez a mais radical inovacao
ou mudanca de paradigma da gestao no novo milénio seja a de organizacdes estruturadas e estaveis
para organizacdes em estruturagao e instaveis, por meio do aprendizado continuo: as organizacdes que
aprendem ou learning organizations.

) DEE certa f(?rma, essa mudancga e’téo radlcz.ﬁl gtje asorganiza- No novo paradigma,
¢oes estdo se reinventando. Os principios da divisao do trabalho
e da especializacio, que deram inicio 2 administracao cientifica, | a principal responsabilidade
foram superados. Todos na organizagao participam da identifica- da administragao esta em
¢ao e da solucao dos problemas, em um continuo experimento, . . .
desenvolvimento e aumento de capacidade. criar capaudade de aprend"

zado em toda a organizacao.

S,

Como se caracterizam as organizagoes que
aprendem?

Podemos resumir como sendo seis essas grandes caracteristicas:

Todos aprendem a aprender

A empresa é um organismo (organizag¢ao) em aprendizado continuo, em que todos os participan-
tes aprendem a aprender, em um aprendizado continuo.

A empresa é, nesse caso, um centro organizado e dinamico de aprendizado e aprender, sendo a
missdo primordial de cada um; é preciso que todos saibam “aprender a aprender”.

0 conhecimento é compartilhado

Para que o aprendizado continuo e permanente seja incorporado ao “DNA" de toda a organiza-
¢ao, é necessario que seja praticado o compartilhamento de informagdes. Somente pessoas bem infor-
madas podem aprender e participar eficazmente.

A posse egoista de conhecimentos, porque pretensamente conhecimento ou informacao signifi-
ca poder, é um dos maiores inimigos da gestao, sendo o seu inimigo nimero um. Por mais que progri-
dam as comunicagdes, existe gente que ainda considera que ocultar informagdes dos demais garante
poder e empregabilidade. Informacdo é uma ferramenta que, para lograr sinergia, deve ser dominada e
conhecida por todos os que podem utiliza-la para o bem da empresa.

As melhores praticas sao disseminadas

Da mesma forma ocorre com a transferéncia ou disseminacdo das melhores praticas. O tempo
todo, numa organizacao, algumas areas desenvolvem praticas melhores que as das outras areas. Porque
praticas melhores numa drea ou unidade da empresa serao confinadas nessas areas ou unidades? Para



26 Empreendedorismo e organizacdes que aprendem

que toda a organizagao possa aprender o bom e o melhor em todo momento, as melhores praticas de-
vem ser comunicadas, transferidas, aprendidas e disseminadas.

Empowerment

Empowerment (empoderamento) nao é somente o fato de delegar poder as pessoas, mas o fato
de reconhecer o poder que as pessoas tém e libera-lo para permitir que a empresa funcione de forma
mais eficaz. Longe de ser uma moda que passa, é uma forma potencializada de enfrentar problemas e
desafios.

Os gestores sao os lideres de uma visao de futuro que é amplamente difundida e compreendida
por todos na empresa. Isso permite que cada funcionario seja um solucionador de problemas, e sem
necessidade de buscar autorizacao e informacdo, porque ele ja a possui. Empowerment, portanto, é
também delegar.

Filosofia permanente

O ambiente interno-externo da empresa (nao existe nada interno que nao se reflita externamente)
é informado pela cultura organizacional. Quando falamos em informado é no sentido filoséfico que in-
fluencia significantemente. A cultura organizacional pode ser uma importante vantagem competitiva.

Por isso é tdao importante que a endogenizacao da
gestao eficaz faca parte da cultura empresarial. E cabe aos
decisores promover essa endogenizacao, pois a cultura
empresarial ndao sé nao é imutavel como também pode
ser construida ao redor e em funcao dos objetivos estra-
tégicos — desde que ndo entrem em conflito, pois sempre
que a estratégia se choca com a cultura vigente, a cultura
vence a estratégia.

A organiza¢do que aprende nao
é um programa ou projeto, mas
sim uma filosofia permanente que
permeia e envolve toda a empresa.

Filosofia no “DNA” da empresa

Podemos dizer que o “DNA ou genoma da empresa” condiciona a sua existéncia, a sua sobrevi-
véncia, a sua competitividade e o seu futuro. A cultura é o eixo em torno do qual giram as atividades
empresariais.

A cultura relativa as organizacdes que aprendem surgiu do livro A quinta disciplina: a arte e a prd-
tica das organizagées que aprendem (1990), e mais recentemente Escolas que aprendem (2005), de Peter
Senge. Para o autor (2005, p. 17), construir uma organizacao que aprende é uma questao de capacidade
dos gestores desenvolverem cinco disciplinas:

sistemas da mente — todos compreendem como a empresa funciona e como podem dar me-
Ihor apoio;

vis@o compartilhada - toda empresa desenvolve uma visdo, um propdsito e um comprometi-
mento comuns;

questionamento — o desafio das formas de pensamento atuais e dos antigos paradigmas;
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2 equipe - as pessoas trabalham conjuntamente para o sucesso da equipe e para se atingir uma
visdo conjunta, para se aprender em conjunto;

:2 maestria - as pessoas conhecem o trabalho que realizam (técnicas e processos) e envolvem-se,
comprometem-se com ele.

E o que é, em resumo, uma organizacdo que aprende? Ela pode ser definida da seguinte forma:

A ideia essencial é a de solucdo de ~—m~—----"—unn—_
problemas, em contraste com a organiza- 0 . de é | t
cao tradicional, projetada para a eficiéncia. rganizagao que aprende € aquela €m que to-

De um lado, esta a empresa tradicional, dos estdo engajados na identificacao e solugao

voltada para a eficiéncia, a produtividade, | o5 problemas, permitindo a organizagao conti-
a qualidade nos processos. De outro lado, .
estd a organizacio que aprende, voltada | NUamente experimentar a mudanca e melhorar,

para a solugéo dos problemas, desejos e )  aumentando assim sua capacidade de crescer,

necessidades de seus clientes, consumi- A 2.9
dores, usudrios. N&o ¢ assim que ela “ga- | de aprender € atingir o seu proposito

nha dinheiro”? (DAFT, 2005, p. 42).

Dessa forma, chegamos ao grande W_—W\A/J

desafio das empresas de hoje no futuro: a
criacao ou transformacao das empresas em “organizacdes que aprendem” é o desafio que os lideres
empresariais enfrentam hoje e no futuro.

Atividades

Proponho fazermos juntos uma reflexao a respeito do conhecimento apresentado. Sugiro que primei-
ro vocé responda as questdes por escrito no espaco disponivel e depois leia e analise novamente o texto,
comparando-o com suas respostas. Se for o caso, corrija-as. Todas as respostas estao contidas no texto.

1. O que é ser empreendedor?

2.  Qual arelagao do empreendedor com os riscos e com os resultados?
3.  Quais as caracteristicas dos empreendedores?

4.  Qual arelacao entre empreendedorismo, mudanca, inovacao e valor?
5. O que éempreendedor interno?

6.  Cite dez desafios dos empreendedores de hoje.

7.  Quais sao as cinco dimensdes-chave da orientacao empreendedora de uma empresa?
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Como a cultura organizacional se relaciona com as organiza¢des que aprendem?

“A organizacdo que aprende é uma filosofia permanente que envolve toda a empresa.”O que isso

Qual o maior desafio dos lideres das organizacdes e empresas de hoje?

8. Qual a relagao entre o empreendedor e a oportunidade?
9.  Oqueéum paradigma?
10. Qual arelacado entre organiza¢des que aprendem e paradigmas?
11. O que é empowerment?
12. O que significa compartilhar conhecimento?
13. O que significa disseminar as melhores praticas?
14.
15.
quer dizer?
16. Quais sao as cinco disciplinas de Senge?
17.
18.

Mitos, realidades e verdades

Sobre empreendedorismo e organiza¢des que aprendem existem mitos, realidades e verdades.
Vamos apresentar um quadro em que isso aparece de forma sintetizada.

:: Mito é a representacao de fatos distorcidos da realidade.

Por que é necessario aprender a aprender para que a empresa sobreviva?

2 Realidade é aquilo que existe efetivamente, independentemente de ser bom ou ruim.

2 Verdade é a coisa verdadeira ou certa que estamos propondo nesta disciplina.

Vejamos quais mitos, realidades e verdades encontramos em relagao aos temas estudados:

Empreendedorismo, organizacoes que aprendem

Mitos

Cada um deve fazer apenas
0 que pertence ao seu cargo.
Mudar e inovar é para o depar-
tamento especializado. Os pro-
blemas sao com a chefia. Cada
um sabe “o que fazer”. Impor-
tante é poder alcancar a maior
eficiéncia possivel.

Realidades

Frases tipicas: “Nao é do meu
departamento.”, “Ndo ganho
para isso.”, “Sempre fizemos as-
sim e deu certo.”, “Aqui quem
decide sempre sdao os superio-
res.”, “Ja sei tudo que preciso.”,
“Tomar iniciativa é se dar mal,
quebrar a cara.”

Verdades

A atividade da forma empre-
endedora é a chave do sucesso
nas empresas. Ela conduz a ino-
vagdo, que se nutre na mudan-
ca para criar valor. As empre-
sas sao hoje organizagbes que
aprendem, para todos resolve-
rem problemas.
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Ampliando conhecimentos

Sugiro a leitura dos livros Empreendedorismo, de Robert Hisrich e Michael Peters, e Inovacdo e
Espirito Empreendedor, de Peter Drucker.
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Resumo

Podemos considerar que:
informacao é a matéria-prima essencial para a gestao;
informacao sdo dados com significacdo para o gestor;

as informacdes para a gestao devem ser necessdrias, pertinentes,
confidveis, oportunas e precisas;

SIG é o sistema de informacgdes para a tomada de decisao do gestor;

o SIG é constituido de registros internos, inteligéncia, pesquisa e

analise;

observacao é a primeira forma técnica de obter informacdes;
a informacdo estd em toda parte;

tudo é comunicacao;

0 gestor é um comunicador;

o gestor recebe informacdes externas e internas, disseminando-as
internamente e sendo o porta-voz da empresa para o meio externo.
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Obter, gerir
informacoes e comunicar

Vocé conhece a musica “Caminhando’, também chamada de “Pra nao dizer que nao falei de flores’,
de Geraldo Vandré'? Nela ha um trecho que nos faz pensar, e diz quase tudo sobre saber e gestdo: quem
sabe faz a hora, ndo espera acontecer.

Para fazer acontecer, para “fazer a hora’, para gerir, para administrar, é preciso saber. Mas saber o
qué? O que é preciso saber para “fazer acontecer” em vez de esperar? E preciso saber as funcdes essen-
ciais de gestao.

Funcdes essenciais da gestao:

;2 obter e gerir informacgdes, comunicar;
: planejar;

$t organizar;

2 liderar, tomar decisées;

;2 controlar.

Essas funcbes nao sao isoladas: elas Ciclo da gestéo
sdo integradas, sucessivas e dinamicas,
formando um ciclo - o ciclo da gestdo. No Informar e
diagrama ao lado, pode-se observar o ciclo comunicar

virtuoso da gestao.

Controlar Planejar

Liderar e dirigir Organizar

~—_

1 O cantor e compositor Geraldo Pedrosa de Araujo Dias (1935) adotou o pseudénimo Geraldo Vandré e se tornou conhecido por suas cancoes
de forte conteudo social, a chamada cancdo de protesto. Além de “Caminhando’, é autor de “Disparada” (com Téo de Barros), “Aruanda” (com
Carlos Lyra) e “Fica mal com Deus’, entre outras.
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Informagéo | 0 que é informacao?

Informacao, saber: essa é a matéria-prima essencial | (Como fazera gestéo da informagéo?
para a gestdo. E sua principal ferramenta: ndo ha gestao

sem informacao (FREITAS, 1993, p. 19). Sem informacao nao | Qual aimportancia da comunicacao?
se pode planejar, nao se pode organizar nem dirigir, tomar
decisdes, controlar. E preciso, antes de qualquer outra coisa,
esclarecer que informacdes nao sao dados recolhidos e caoticamente justapostos, montanhas de dados
ajuntados, agrupados ou empilhados: informacdes sdo dados com significagdes.

Informacgdes sdo dados organizados, estruturados em funcao das informacgdes que deles devam
ou necessitem ser extraidas. Resulta evidente que nds precisamos organizar e preparar os dados para
obter informacdes a partir desses dados, e gerir essas informac¢des de maneira que elas suportem, sub-
sidiem e potencializem a nossa acao de gestdo. E para que isso ocorra é necessario que elas sejam per-
tinentes, oportunas, confidveis e relevantes. Assim, elas precisam ser ou estar organizadas.

Ha muitas formas de organizar as informacgdes. Vocé possivelmente ja ouviu falar de SIG ou SIEs,
gue nada mais sdo do que sistemas de informagdes gerenciais, ou sistemas de informacdes de gestdo
ou de informagdes executivas. S40 a mesma coisa, levem o nome que levarem.

Sistemas de informac6es de gestao — SIG

Um sistema de informacgdes de gestdo pode ser composto de:

2 registros internos do dia a dia;

2 inteligéncia, observacao da concorréncia, do mercado;
pesquisa, busca técnica de informacdes;
analise de informagoes, cruzando e interpretando as anteriores.

Para funcionar, um SIG necessita de pessoas dedicadas, equipamentos (se for o caso) e procedi-
mentos para reunir, classificar, analisar, avaliar e distribuir informacdes necessarias, oportunas e preci-
sas para os tomadores de decisdes, os gestores (KOTLER, 2000, p. 122). Trata-se de uma funcao conti-
nua e voltada para o futuro.

Vejamos como o SIG se apresenta em diagrama.

Registros | | Inteligéncia
internos ) "I de mercado
Input 4 4 Output
Dados » » Informacédo
para o para o
SIG v v gestor
Pesquisas < > Andlise e
cruzamentos

A tecnologia da informacéo (TI) se desenvolveu de forma exuberante nos anos recentes. Hoje,
existem sistemas e software para a coleta de dados e extracao ou organizacao de informacdes, o que
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muito facilita a vida do gestor. Muitas vezes, a informatica propicia que as informacdes ja se apresen-
tem preparadas para a préxima funcdo essencial que analisaremos, o planejamento. Sdo conhecidos
e utilizados pela maioria das empresas médias e grandes os sistemas enterprise resource planing
(ERP), que sdo software de informacodes, planejamento, direcao e controle, também chamados de
software de gestao.

Observacao

A mais 6bvia forma de obter dados e subsequentes informacdes é a propria e milenar observa-
¢do: quem nao quer ver, nao vé. Existem pessoas assim nas empresas e existem empresas assim. Se
quisermos ter sucesso, devemos fugir desse silogismo.

Observar pode parecer a coisa mais facil do mundo, mas néo é. Para . ,
ser verdadeiramente Util, a observacdo deve ser feita da maneira certa, 0 pior Cegoeaquele
com a técnica ou o método certo, mantendo independéncia e objetivida- que nao quer ver.

de suficientes para ndo contaminar ou deturpar o ato de observar.

Em gestdo, precisamos observar eficazmente — nada que ndo possa

ser desenvolvido ou treinado pelo gestor. Para tal fim, é muito util um instrumento de observacao, ex-
plicitando por que queremos observar, qual a necessidade da observacao, o que queremos observar,
como iremos observar e quando o faremos. Ora, isso tudo nada mais é do que um pequeno plano de
observacao. Também é muito util o instrumento de registro das observagdes, as quais até poderao,
quando em volume consideravel, levar inclusive a utilizacdo de ferramentas estatisticas. Observac¢des
nao registradas podem gerar confusao, e o registro garante a autenticidade sem que a subjetividade
da opinido prevaleca. Mas, por outro lado, informacao bem obtida, bem gerida, pertinente, oportuna,
confidvel e relevante nao serve para nada se nao for comunicada a quem dela necessita.

Comunicacao

IESDE Brasil S.A.
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Ao contrario dos classicos macaquinhos que nao se comunicam, nao veem, nao escutam e nao
falam, o gestor observa o tempo todo, ouve tudo, o tempo todo, e fala o tempo necessario e suficiente.
A comunicacao esta por toda parte e tudo é comunicagao: gestao é comunicagao, o gestor € um comu-
nicador, pois a comunicacao, a boa comunicacdo, facilita tudo, aumenta a eficiéncia e a eficacia da em-
presa. O gestor é um comunicador que recebe informagdes externas a empresa, recebe as informacdes
internas, dissemina internamente as informagdes externas e internas necessarias a boa gestdo e serve
como porta-voz da empresa para o exterior.

No diagrama a sequir, pode-se observar, de forma esquematica, o papel do gestor enquanto co-
municador.

Gestdo — informacao — comunicacao

= Representacao
Informacoes St i
externas empresa

Gestor
comunicacao

/ N\

Disseminacdo Utilizacdo da
de informacoes informacdo

Atividades

Proponho fazermos juntos uma reflexdo a respeito do conhecimento apresentado. Sugiro que
primeiro vocé responda as questdes por escrito e depois leia e analise o texto, novamente comparan-
do-o com suas respostas. Se for o caso, corrija-as. Todas as respostas estdo contidas no texto.

1. Por que informacao é a matéria-prima essencial para a gestdo?
2.  Qual adiferenca entre dados e informacao?

3. O que é um SIG?

4, De que se constitui o SIG?

5. Que atributos ou caracteristicas as informacdes devem ter para serem eficientes para o gestor
tomar decisées?

6. OqueéaTleem que elaajuda a utilizacdo de informacbes?
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7.  Qual é a primeira e mais ébvia forma de obter informac¢des?

8.  Como a observacdo pode ser utilizada para a captura de informacgées?

9.  Qual aimportancia do registro e do plano de observacdes?

10.

11.

12.

13.

Por que podemos dizer que sem informacdo nao ha gestao?

Por que podemos dizer que gestao é comunicagao?

Por que o gestor deve ser um comunicador eficiente?

Mitos, realidades e verdades

Sobre obter e gerir informagdes e comunicar existem mitos, realidades e verdades. Vamos apre-
sentar um quadro em que isso aparece de forma sintetizada.

2 Mito é a representacao de fatos distorcidos da realidade.

Quiais as quatro formas de agir que caracterizam o gestor enquanto comunicador?

Realidade é aquilo que existe efetivamente, independentemente de ser bom ou ruim.

Verdade é a coisa verdadeira ou certa. E o que estamos propondo nesta disciplina.

Vejamos quais mitos, realidades e verdades encontramos em relacao aos temas estudados:

Obter e gerir informacoes, comunicar

Mitos

O gestor tem todas as informa-
¢oes de que precisa. E as que
nao tem, colhe facilmente. Sua
intuicdo é o mais importante.
Gestor ndo é comunicador: isso
é foco de area proépria.

Realidades

O gestor nao tem as informagdes
de que precisa: ele as colhe de
forma inadequada, ndo tem um
sistema de informacgdes. Usa mais
aintuicdo do que a razao e se co-
munica mal ou deficientemente.

Ampliando conhecimentos

Sugiro a leitura dos livros Administracéo, de Richard Daft; Sistemas de Informagées Gerenciais, de Tadeu
Cruz e Comunicagdo Empresarial, de Francisco Viana.

Verdades

O gestor tem um SIG capaz de
captar, obter, reunir, classificar e
disponibilizar todas as informa-
¢des necessarias, oportunas e
precisas para a comunicagao e
para a tomada de decisao. Gerir
é comunicar.
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Resumo

Podemos considerar que:

oo

.o
oo

oo
.o

oo
.o

oo
oo

planejar é utilizar um método para dirigir, coordenar e controlar o

futuro;

planejar é definir objetivos, cursos de acao, a forma de alcanca-los, os
recursos necessarios e o controle;

plano é o documento formal do planejamento;

planejar evita a confusao, o desperdicio de esforco e de tempo, e evi-
ta a perda de participagao de mercado;

o melhor do planejamento é a sinergia resultante da cooperacao dos
diversos personagens ou segmentos;

a sinergia existe quando existe coordenacao;

os planos podem ser de acao, de projeto, de negdcios, estratégico e
de contingéncia;

cada plano tem um caminho para alcancar o tipo de objetivo a que se
propoe.
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Planejar

i . Ha pessoas que planejam e outras, nao; ha empresas que planejam e
0 que€ pIaneJar? outras, ndo. Existe inclusive a falsa ideia de que em contextos de alta turbu-
Por que pIanejar? [éncia ou mudanca é impossivel planejar — o que no Brasil seria um contexto
familiar. Na verdade, o que existe é maior ou menor “valor” que a empresa

Como pIanejar? atribui ao planejamento.

Dois extraordindrios professores estrategistas, C. K. Prahalad e Gary Ha-
mel, escreveram um livro fundamental para a gestdo empresarial no século XX, Competindo pelo futuro, no
qual se encontra um pensamento que desejo transformar em nossa reflexao inicial sobre o planejamento:
“estamos vivendo uma realidade na qual ser melhor ndo basta; uma realidade na qual a empresa incapaz
de imaginar o futuro ndo estara |4 para desfrutar dele’(HAMEL; PRAHALAD).

0 que é planejar?
Planejar é utilizar um método para dirigir, coordenar e controlar o futuro. Planejar significa de-

finir objetivos ou metas e a forma de alcanca-los. E a selecdo de objetivos e a maneira de realiza-los.
Os objetivos sdo futuro e, por isso, o planejamento define onde a empresa deseja estar no futuro.

Planejamento significa definir objetivos ou metas para o desempenho organizacional futuro e
decidir sobre as tarefas, as acdes e o0 uso dos recursos necessarios para a sua realizacao (DAFT, 1999).

Assim, podemos considerar que os aspectos centrais do planejamento sao:
estabelecer objetivos ou metas;
definir cursos de acéo;
determinar necessidades de recursos (THOMAZ; LOPES, 1978);

estabelecer elementos de controle.

Plano

Ao conjunto de medidas prioritarias e suficientes para se atingir a meta ou objetivos da-se o
nome de plano (FALCONI, 1996), e o plano é o documento formal do planejamento: a todo planejamen-
to corresponde um plano documental e ele é consultado o tempo todo, pois contém as medidas para
monitorar o que acontece no planejado e verificar se o planejamento atingiu o seu objetivo. Pensa-se o
planejamento e escreve-se o plano.
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Plano de voo

A falta de planejamento ou a existéncia de um planejamento débil, precario, comprometem o de-
sempenho da organizacao. Pensemos, como figura didatica, no plano de voo de um avido. Ele tem defi-
nido o objetivo (de onde quer sair e onde quer chegar), as metas ou etapas intermedidrias, os pontos de
referéncia ou contato (pelo radio ou radar), o tempo que devera usar para cada etapa, as alternativas de
pouso caso acontecam imprevistos durante a viagem planejada, as bases que podem auxiliar ou apoiar
ao longo do trajeto.

Agora, imaginemos um voo sem plano de voo. Vocé nao sabe onde estd, o tempo que devera le-
var, as alternativas para imprevistos, e ninguém pode ajudar ou apoiar vocé, porque ninguém conhece
o seu plano de voo - que nao existe. Trata-se de um voo cego, e 0s Voos cegos, com auséncia de planos,
podem muito facilmente levar as empresas ao desastre, a faléncia.

Confusao e desperdicio

Um dos piores problemas para quem nao planeja e ndo tem tudo sob controle é a confusao, o des-
perdicio de tempo e a incerteza dos dados. Cada vez que se quer saber “onde estamos?’, “como vao as coi-
sas?’, é preciso fazer um trabalho extra, reunir gente, retirando-a das suas atividades habituais, muitas vezes
interrompendo processos, para buscar informacdes e organiza-las de modo a se poder chegar no ponto que
um bom plano com controles conexos forneceria praticamente de forma instantanea, e sem confusao, sem

desperdicio de esforco e de tempo. Ora, tempo vale dinheiro, o seu desperdicio diminui o resultado.

Por causa do comportamento em boa parte imprevisivel de sua economia, o Brasil (THOMAZ; LO-
PES, 1978) tem levado gestores a desconsiderarem o planejamento, preferindo as solu¢des de momento,
as solucoes circunstanciais ou intuitivas, fundamentadas na experiéncia pessoal de cada um. Existe uma
resisténcia ao planejamento porque, até uma determinada época, tudo dava certo, mesmo sem planejar.
E o0 que ndo dava certo sumia, ndo deixava referéncia: s6 conheciamos o que teve sucesso.

Mas o mundo mudou, o Brasil esta hoje inserido numa economia global e a competitividade é
mais do que acirrada: é predatoria. A arena competitiva ndo perdoa erros ou falhas - exatamente os
erros ou falhas que o planejamento ajuda a evitar ou ao menos reduzir a niveis suportaveis. Quando se
diz que “é impossivel planejar com essa confusao toda’, deveriamos na verdade dizer “é impossivel nao
planejar nessa confusao toda’, pois a auséncia de um planejamento do futuro é desistir de estar nesse
futuro. O planejamento ndo é uma camisa de forca, mas sim uma antecipacao de futuros possiveis e a
forma de influir neles.

-t
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Participacdo de mercado e vantagem competitiva

A auséncia de planejamento, o planejamento “sé para constar” ou para satisfazer os superiores
hierarquicos ou normas da empresa, ou 0 mau planejamento, o planejamento deficiente, muitas vezes
sdo responsaveis por um dos maiores insucessos empresariais: a perda de participacdo no mercado, per-
centual ou fatia de mercado, market share. Isso acontece por uma razdo muito ébvia: enquanto fazemos
trabalho extra, concentramos esforcos e desperdicamos tempo para saber “como vao as coisas?” e “onde
estamos?”; os concorrentes mais organizados, aqueles que planejam e controlam, vao em frente, dei-
xando-nos para tras, fazendo-nos “comer poeira”. Eles ganham tempo e eficdcia, participacdo de merca-
do, clientes, receitas, resultados. Enquanto isso, n6s encolhemos no mercado. Ou, no minimo, perdemos
oportunidades, deixamos de aproveita-las ou de antecipa-las. Resulta
l6gico que quem leva o planejamento a sério ganha uma incontestavel 0 pIanejamento éa
vantagem competitiva sobre quem nao planeja ou nao leva o planeja- principal ferramenta
mento a sério. E obter vantagens competitivas é a maior meta de merca-
do das empresas na contingéncia atual.

de sinergia na empresa.

Sinergia e cooperagao

As duas principais forcas ou vantagens que o planejamento estimula ou propicia na e para a em-
presa sao:

a sinergia — todos conspiram para 0 mesmo objetivo; e
a cooperagao — uns ajudam os outros.

Ele comeca por ser uma abordagem disciplinada de
como atingir os objetivos, uma acdo coordenada de vdrias
R D pessoas, areas ou unidades empresariais. Coordenacéo é a
Y relacdo entre elementos que funcionam de forma articulada
dentro de uma totalidade ordenada (AURELIO, 1999), e a co-
ordenacdo aumenta a eficiéncia e a produtividade — por con-
seguinte, a eficacia.
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Quando o planejamento é publicado, ou seja, vem a

ser conhecido de todos, disseminado, transparente, cada um
pode fazer a sua parte e ajudar aos outros, de modo que o
todo se torna maior do que simples soma das partes, ganha
uma forca extra de coesao, ganha sinergia. Talvez a coopera-
¢do seja a maior vantagem disso tudo. E, etimologicamente,
sinergia significa isso mesmo: “cooperacdo”. Quando as partes
da organizacdo interagem e cooperam para produzir um
efeito combinado que é maior do que a soma das par-
tes agindo sozinhas, temos sinergia (DATF, 1999). Mas
o planejamento deve ser flexivel o suficiente para nao
se tornar uma espécie de camisa de forca para quem o
utiliza: ele deve agilizar e nao inibir.
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Tipos de planejamentos e planos na empresa

Existem muitos planejamentos, pois cada atividade ou acdo pode e deve ser planejada. E o
plano de acdo. Existem também o planejamento das operacdes da empresa (que pode receber o
titulo de plano operacional) e o planejamento dos setores, dreas ou unidades de servico ou ne-
gécios, o plano setorial, que pode corresponder a funcées como o plano de producao, o plano de
marketing, o plano de RH e assim por diante. Alguns enfoques de planejamento sdo essenciais a
empresa:

plano de acao;

plano de projetos;

plano de negécios ou business plan;
plano estratégico;

plano de contingéncia.

Vamos ver o esquema basico ou esqueleto de cada um deles. O desenho é praticamente
autoexplicativo. Percorra-o no sentido vertical, de cima para baixo.

Plano de acdo

Veja abaixo o esquema bdsico de um plano de acao. Os planos de acdo servem para todas as
atividades da empresa e podem ser de areas, de funcdes, de diretorias, geréncias, departamentos, de
unidades de negdcios, de unidades de servicos e assim por diante.

Estabelecer objetivos === Necessidades evidenciadas

\/

Definir as tarefas
Definir prazos
Estabelecer cronograma

Definir responsabilidades

Estabelecer controles

Definir pontos de controle

\/

Estabelecer o como avaliar €=== Necessidades atendidas

Partindo das necessidades evidenciadas, sao estabelecidos os objetivos, sdo definidos os prazos
e as tarefas, é estabelecido um cronograma, séo definidos controles e responsabilidades, sdo definidos
pontos de controle e como avaliar, verificando desse modo se as necessidades que iniciaram o processo
estdo sendo ou serao atendidas.
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Plano de projetos

Partindo das necessidades eviden-
ciadas, singulares e relevantes, devidamen-
te identificadas, é definido o projeto, que é
uma atividade ndo rotineira, sdo definidas
as tarefas e o trabalho - escapando da roti-
na, é estabelecido o caminho critico, sdo de-
finidos responsabilidades, prazos e custos
com o maior rigor possivel, sao definidos
0 pontos de controle e o fechamento para
avaliar se as necessidades que iniciaram o
projeto estao sendo ou serdo atendidas.

Plano de negdcios

O resumo executivo é uma sintese
que fica no inicio do plano, mas é feita
ao final de sua elaboracao. Na verdade,
comeca-se com a analise do setor, do
ambiente do negdcio, utilizando a ana-
lise situacional ou a ferramenta SWOT.
Segmenta-se o mercado e define-se o
mercado-alvo, o marketing para o mer-
cado-alvo, as operacbes necessarias, as
vendas (que sao o foco central do nego-
cio), definindo-se custos e controle, bem

Identificar necessidades -«
\ 4

Definir o projeto

Singular e relevante
<4==Atividade ndo rotineira
Definir tarefas e trabalhos €= Escapando da rotina
Estabelecer czminho critico
Definir responsabilidades
Definir prazo e custos <= Com o maior rigor possivel

Definir pontos de controle

Definir sobre o fechamento

Resumo executivo

\
Andlise do setor e SWOT €= Ambiente de negdcio
Definir mercado-alvo

\
Definir o marketing

\/

Definir operacoes

Definir vendas <== Foco central de negécio

Definir custos e controle

M

Demonstragoes financeiras === Retornos e resultados

como as demonstracdes financeiras — que tratam do fluxo de caixa, dos retornos dos investimentos e

dos resultados propostos no plano de negoécios.

Plano estratégico

Partindo de como a empresa
é hoje, é definida uma visao estraté-
gica de como ela devera ser no fu-
turo. Essa visao é consubstanciada
na missao da empresa, que a coloca
em pratica, sempre atendendo aos
principios e aos valores dos acionis-
tas e controladores. A analise situa-
cional feita pela ferramenta SWOT e
pela andlise de cenarios construidos

<4==  Como a empresa é hoje

Visao/missao
Principios e valores
Analise swt;t/cenérios
Definicéo de objetivos e metas
Formulacédo de estratégias
Projetos e planos e acdo
Implantagdo/acompanhamento

\
Avaliacdo e feedback == Como a empresa quer ser amanha

especialmente com esse fim permite a definicdo de objetivos e de metas. Eles levam a formulacédo de
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estratégias para alcanca-los e de projetos e planos de acdo para por em curso as estratégias. Sequem-se
a implantacdo e o acompanhamento, segue-se o controle, projetando-se, em periodos definidos pre-
viamente, a avaliacao e o feedback de como a empresa estd conseguindo alcancar a sua visao de como
ela quer ser amanha.

Necessidades evidenciadas<g===Externas — fora do controle

Plano de contingéncia ¥

Definir as alternativas

A partir de necessidades evidencia-

das por forcas externas a empresa, por-
tanto fora do seu controle, sio definidas  Estabeleceracoes possiveis

\
Estabelecer as estratégias <= Derivadas da contingéncia

alternativas possiveis, que demandam Definir responsabilidades
estratégias especificas, derivadas da con- \ 4
tingéncia. Estas, por sua vez, estabelecem Estabelecer controles

acoes possiveis, sendo necessario redefinir Definir pontos de controle
responsabilidades, estabelecer controles
e definir pontos de controle, bem como
estabelecer como avaliar se os resultados
contingentes atenderam as necessidades evidenciadas ao inicio do processo.

Estabelecer o como avaliar <= Os resultados contingentes

Os planos de contingéncia definem respostas da empresa, a serem adotadas em caso de emergén-
cias ou contratempos, e sdo elaborados a partir de varidveis incontrolaveis, prevendo os piores cenarios
possiveis (DAFT, 1999). Dessa forma, o planejamento abrange inclusive esses cendrios ou alternativas.

Atividades

Proponho fazermos juntos uma reflexao a respeito do conhecimento apresentado. Sugiro que
primeiro vocé responda as questdes por escrito no espaco disponivel e depois leia e analise novamente
o texto, comparando-o com suas respostas. Se for o caso, corrija-as. Todas as respostas estdo contidas
no texto.

1. O que é planejar?

2.  Qual arelagao entre planejamento e futuro?

3.  Qual arelacao entre o plano de voo e o planejamento empresarial?

4, Por que existe resisténcia ao planejamento nas empresas brasileiras?

5.  Qual arelagado entre planejamento e perda de participacdao no mercado?

6. O planejamento empresarial bem feito constitui uma vantagem competitiva?
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8. 0O quesao e para que sao elaborados planos de acao?

10.

11.

12.

13.
ao inicio desta aula.

O que sao e para que sao elaborados planos de projetos?
O que sao e para que sdo elaborados planos de negdécios?
O que sao e para que sao elaborados planos estratégicos?

O que sao e para que sao elaborados planos de contingéncia?

Mitos, realidades e verdades

Sobre planejar existem mitos, realidades e verdades. Vamos apresentar um quadro em que isso aparece

de forma sintetizada.

Mito é a representacao de fatos distorcidos.

O que é sinergia e em que ponto do planejamento ela se insere?

Explique arelacao entre planejamento e o pensamento de Gary Hamel e C. K. Prahalad apresentado

= Realidade é aquilo que existe efetivamente, independentemente de ser bom ou ruim.

Verdade é a coisa verdadeira ou certa — o que estamos propondo nesta disciplina.

Vejamos quais mitos, realidades e verdades encontramos em relacao aos temas estudados:

Planejamento

Mitos
Nao é possivel planejar em épo-
cas de alta turbuléncia. Isso é
coisa para empresa grande. E um
exercicio tedrico que nao serve
para nada. A empresa planeja,
mas o plano ndo acontece.

Realidades

Os gestores sempre tém resis-
téncia ao tal de planejamento.
Ele é feito por poucos para mui-
tos. O planejamento é engaveta-
do, é uma peca decorativa. Ser-
ve como uma camisa de forca.

Ampliando conhecimentos

Sugiro a leitura dos livros Administragéo, de Richard Daft; Manual Prdtico do Plano de Projeto, de Ricardo
Vargas; e Construindo Planos de Negdcios, de César S. Salim.

Verdades

Planejar ¢ um método para
controlar o futuro. E estabe-
lecer objetivos e maneiras de
alcanca-los. E feito por todos.
Nao é camisa de forca: é a ante-
cipacdo de futuros possiveis e a
forma de influir neles.
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Resumo

Podemos considerar que:

oo
oo

oo
oo

oo
oo

oo
.o

a organizagao consiste em uma rede ou cadeia relativamente estavel
de interligagcdes de pessoas e o trabalho que realizam;

a organizagao prepara a empresa para realizar seus planos;

a organizagao envolve tarefas, unidades, alocacao de recursos e res-
ponsabilidades para a execucao de acdes programadas;

organizar consiste em fazer a divisao do trabalho e instituir centros
de poder (delegar);

coordenacao é um processo no qual as acdes sao integradas de for-
ma a produzir o resultado desejado;

0s meios basicos de coordenacao sao ajustamento mutuo, supervi-
sao direta e padronizacao;

as tarefas sdo realizadas de acordo com fluxos de trabalho e os pro-
dutos e servicos sao o resultado de processos;

a empresa centraliza todas essas informacdes no manual de organi-
Zagao.
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Organizar

i = Ao iniciar esta aula sobre o organizar, convido os leitores
0 que € organizar: a uma reflexdo sobre responsabilidade, encontrada no livro O
( Quando se organizaa empresa? que é gerenciar e administrar, de Joan Magretta (2002, p. 214):

Em que consiste a organizagao
da empresa?

“A responsabilidade pode se
tornar uma das palavras mais
importantes nos préximos dez anos.”

E o0 que é organizar? Em que consiste uma organizacao? Uma empresa?

“Toda empresa caracteriza-se por um padrédo de tarefas inter-relacionadas, que é essencial ao seu
funcionamento eficiente. Essa organizacao identificavel consiste em uma rede ou cadeia relativamente
estavel de interligacdes entre pessoas e o trabalho que realiza a empresa.” (DAFT, 2005, p. 8).

A organizagdo sucede o planejamento e reflete o esforco da empresa em preparar-se para realizar
seus planos.

Tarefas e responsabilidades

A funcao organizacao envolve:

:: adesignacao de tarefas;

:: o0 agrupamento de tarefas em unidades operacionais;

¢ aalocagao de recursos nestas unidades (DAFT, 2005, p. 8);

2 adesignacao de responsabilidades pela coordenacdo e pela execucao das tarefas nas unidades.

Sao muitas e variadas as forma de organizacao: as com fim lucrativo ou empresas, as sem
fins lucrativos ou instituicbes, e muitas outras, como as associacdes, as organizacdes nao go-
vernamentais (ONGs) e assim por diante. Mas todas elas tém ou deveriam ter algo em comum:
a organizacao é intencionalmente construida e reconstruida a fim de realizar seus planos para
atingir objetivos especificos.

Em outras palavras, os objetivos e a sua definicdao no planejamento antecedem, vém antes
da organizac¢ao, e nao depois. Quantas vezes vemos organiza¢des que sao estruturadas (organiza-
das) e depois se dedicam a planejar, de modo que a estrutura nao é moldada para realizar os seus
planos, para viabiliza-los, como deveria ser. Ora, o ciclo da gestdo comeca com planejar, seque com
organizar, depois vém dirigir e liderar, fechando-se com controlar. Planejar vem antes de organizar
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simplesmente porque primeiro precisamos saber onde queremos chegar para depois nos organi-
zarmos para chegar 4.

Em que consiste a organizacao?

Pode-se dizer que organizar consiste em:

2 dividir o trabalho, o poder e as responsabilidades de comunicacdo de forma deliberadamente
planejada para favorecer a realizacdo de fins especificos;

instituir um ou mais centros de poder que controlam os esforcos concentrados de todos os
participantes de uma unidade de trabalho e os dirigem até seus fins (CURY, 1994, p. 118) -
delegacao.

Uma outra visao

Uma outra maneira de enxergar organizacdo apresenta seis questdes fundamentais (ROBBINS,
2005, p. 2):

especializacao do trabalho;
departamentalizacao;

cadeia de comando;

amplitude de controle;
centralizacdo e descentralizacao;
formalizacao.

Em verdade, existe uma certa superposicao entre a visao anterior e a nova. No fundo, a especia-
lizagao do trabalho e a departamentalizagao constituem a divisao do trabalho; a cadeia de comando
constitui a instituicao de centros de poder; a amplitude do controle é a alocacao de recursos e res-
ponsabilidades, e a formalizacdo é o organograma ou desenho organizacional. A contribuicdo do novo
enfoque pode ser mais bem absorvida no que tange ao aspecto de centralizagdo ou descentralizacao.
Esse é um dilema da gestao organizacional e deve ser pensado, ponderado e decidido de acordo com
os planos e respectivos objetivos. De qualquer maneira, as questdes basicas sugeridas pela nova visao
reforcam a forma de apresentar escolhida.

Estruturas organizacionais

Para atingir seus objetivos, uma unidade empresarial sentird a necessidade de ter uma forma com-
preensivel de estrutura organizacional conceitual, mas nao se trata de reproduzir um classico organograma.
Muitas sdo as opg¢oes, e o importante é que essa estrutura organizacional conceitual seja deliberadamente
construida e reconstruida, tantas vezes quantas forem necessdrias, para facilitar a compreensao das relacoes
interno-externas e tendo em vista essencialmente a realizacdao de seus planos, bem como o alcance dos ob-
jetivos ou metas propostos para a unidade e a empresa. A estrutura é funcao desses fins.
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Atualmente, a cldssica estrutura piramidal hierarquico-funcional vem perdendo terreno, vertigi-
nosamente, para outros desenhos conceituais. Fala-se em fim das piramides e em organiza¢des mole-
culares (ROSS; KAY, 2000). Em organizagdes empresariais celulares (PAIVA, 1999), em organizagdes sem
centro - centerless (PASTERNACK; VISCIO, 1998), em organizacdes sob forma de rede e até em empresas
virtuais. O que importa é que o design organizacional conceitual, o paradigmatico e secular organo-
grama, tenha como objetivo ndao o de se constituir no mapa da distribuicao do poder na empresa, mas
sim que seja deliberadamente construido para realizar seus planos para alcancgar as metas e objetivos

propostos pela unidade organizacional.

Presidente
Staff |
Vice-presidente

Staff 1'

| | | |
Diretor Diretor Diretor Diretor
|
| | | |
Gerente Gerente Gerente Gerente
Coordenacao

Todo inter-relacionamento relativamente esta-
vel em uma cadeia ou rede de pessoas e trabalho, de
workflow e processo, oferece um importante desafio
para a gestao organizacional: obter uma integracao efi-
caz e eficiente. Como chave dessa integracdo, aparece a
funcao de coordenacao.

E quais sao os meios de coordenacao? Quais sao
os modos de realizar esse processo? Quais sdo as formas
de agir? Eis os meios basicos de coordenacao:

P~ — —

{

Coordenacdo é umprocesso no qual
as a¢des, de outro modo desordenadas,
sao integradas de forma a produzir
' um resultado desejado (WAGNER III;

HOLLEMBECK, p. 301).

-ww——-——w-/\j

2 0 ajustamento mutuo é a troca de informacdes realizada por processos de comunicacgéo inter-
pessoal nos quais os que trabalham juntos compartilham informacées de trabalho;

:: asupervisao direta ocorre quando uma pessoa assume responsabilidade pessoal pelo traba-

Iho de um grupo de pessoas; e

2 a padronizacao propicia modelos e procedimentos es-
taveis que ajudam as pessoas na definicdo do modo de
executar as tarefas e se exercita em normas, habilidades
em fazer, produtos e servicos (WAGNER lll; HOLLEMBECK,
2000, p. 301).

Pela coordenacdo, 0s
componentes de uma or-
ganizacao podem trabalhar
juntos para realizar tarefas
ou objetivos comuns.

“W"_—"W’\J
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Processos e workflow

Para que as tarefas sejam perfeitamente entendidas e realizadas, bem como as unidades operacio-
nais definidas e os responsaveis caracterizados, é preciso registrar esses elementos de forma escrita, em
papel ou magneticamente, de modo que a cada duvida ou divergéncia seja possivel uma consulta.

Além disso, tarefas ou acdes ndo sao isoladas nem podem ser feitas em qualquer ordem, e o
ato de organiza-las em sequéncias ou ordenacoées ldgicas, coerentes, eficientes e eficazes, visando a
sua otimizacao, leva-nos ao conceito de processos: as tarefas ou acdes sao organizadas em processos
administrativos ou de gestdo. Tarefas e agdes implicam trabalho organizado ou estruturado em fluxos
de trabalho ou workflows. Em geral, usa-se mais o termo processo para os fluxos industriais e workflow
para os fluxos de trabalho das pessoas, mas ambos sao fluxos e processos.

Workflow
000000, ) | Itinerario I JEREC .
Cancelar 1 DT l Cancelar
*  Reserva Cancel Reservar .
.. quartos Al VOO
| Reserva .
S carro oo
Imprimir Enviar para

voucher =% (liente

Registro e manualizacao

Tudo o que foi até agora apresentado em organizacao, e devidamente registrado, por razoes pra-
ticas é concentrado em um manual de organizacgao. Esse registro pode ser em papel ou meio magnético
(CD, pendrive) ou nos préprios HDs dos computadores, como também pode e deve ser centralizado e
estar disponivel numa intranet da empresa. Entretanto, também por razdes praticas, deve haver cépia
em papel em um lugar acessivel, para uso quando necessario.

Constam do manual:

2 aestrutura organizacional;

2 aestrutura e o funcionamento da coordenacdo;
2 as normas;

:t 0s procedimentos;

:: 0s métodos de trabalho;

2 os fluxos de trabalho e as rotinas;

it 0S Processos; e

2 os formularios e elementos padronizados.
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Atividades

Proponho fazermos juntos uma reflexao a respeito do conhecimento apresentado. Sugiro que

primeiro vocé responda as questdes por escrito no espaco disponivel, e depois leia e analise o texto no-
vamente, comparando-o com suas respostas. Se for o caso, corrija-as. Todas as respostas estdo contidas
no texto.

10.

11.

12.

Que tipo de rede ou cadeia forma a organiza¢ao?

O que envolve a organizacdo em termos de tarefas, recursos e responsabilidades?

Qual é a intencao ou objetivo de construir a organizacao na empresa?

Por que é necessdria a existéncia de uma estrutura organizacional conceitual ou design
organizacional conhecido?

O que sao processos?

O que é workflow?

Qual aimportancia da estruturacdo de processos e fluxos de trabalho para a organizacao da empresa?
O que é funcéo de coordenacao?

Qual a importancia da coordenacao?

O que é manual de organizacao?

Qual a importancia do manual de organizagao?

O que consta do manual de organizagao?

Mitos, realidades e verdades

Sobre organizar existem mitos, realidades e verdades. Vamos apresentar um quadro em que isso apare-
ce de forma sintetizada.

Mito é a representacao de fatos distorcidos.
Realidade é aquilo que existe efetivamente, independentemente de ser bom ou ruim.

iz Verdade é a coisa verdadeira ou certa — o que estamos propondo nesta disciplina.
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Vejamos quais mitos, realidades e verdades encontramos em relacao aos temas estudados:

Organizar

Mitos
Organizar é o primeiro passo e
planejar vem depois. Organi-
zagao é coisa para as empresas
grandes. Com o tempo, a gen-
te se organiza. O que importa é
que todo mundo faca o maximo
que puder ser feito.

Realidades

Primeiro é organizar a casa, de-
pois se planeja. Quanto ao orga-
nograma, é feito para se “botar
na parede”. Tarefas, processos e
os recursos vao sendo decididos
na hora. Em primeiro, o que for
mais urgente! Depois o resto.

Ampliando conhecimentos

Sugiro a leitura dos livros Administracdo, de Richard Daft; Comportamento Organizacional, de John
Wagner lll e Jonh Hollembeck e O Fim das PirGmides: a organizacao molecular e a nova estrutura das
empresas, de Michael Kay e Gerald Ross.

Referéncias

Verdades

A organizacdo prepara toda a
empresa para realizar seus pla-
nos e envolve a estrutura, as
tarefas, a alocacao de recursos
e a definicdo das responsabili-
dades sobre as a¢des do plano
para entdo chegar ao resultado
desejado.
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Resumo

Podemos considerar que:

oo
oo

oo
oo

oo
.o

oo
.o

oo
oo

0s gestores autocraticos estao sendo cada vez mais substitui-
dos pelos lideres de valor;

lideranca é criar uma cultura e um sistema de valores que in-
fluenciam os demais;

liderar é motivar e promover o alcance dos objetivos empresa-
riais;

o lider motiva, direciona, delega, estimula, lida bem com o
conflito, integra, comunica, escolhe e influencia;

o lider carismatico tem habilidades interpessoais, objetividade,
percepcao de seu papel, alto envolvimento e gera sentimentos
positivos;

a lideranca transformacional se destaca pela mudanca e inova-

cao;

o roadmap decisorio vai da necessidade e da informacao, pas-
sando pela informacao, o diagndstico, as alternativas, a pon-
deracao, o insight, a escolha, a comunicacdo, chegando até a
implementacao;

os gestores lideres tomam decisdes nos modelos classico ou ad-
ministrativo, influenciados pelo seu estilo de lideranca que varia
de autocratico a democratico;

cabe aos lideres gestores promover o alinhamento dos recur-
sos humanos da organizacao.
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Liderar e dirigir —
tomada de decisao

Iniciemos com uma reflexao sobre o em-

0 que sdo lider e lideranca? penho coletivo e a lideranca. Qual a relagdo en-
Qual a diferenca entre liderar e dirigir? tre esses dois conceitos?
Como sdo tomadas as decisdes na empresa? ‘0 lider pode explicar a esséncia do em-

penho coletivo.” (Nigel Nicholson).

—_—

Lideran¢a

O sucesso das empresas na arena competitiva do milénio demanda mais do que um bom sistema
de informacgdes, um bom planejamento, uma boa organizacao eficientemente coordenada: os desafios nos
negocios empresariais integram estratégia e coordenagao, envolvem mais do que a empresa, 0 ambien-
te, as varidveis externas, a inteligéncia competitiva. Nesse cendrio, a eficicia da gestdao depende mais da
lideranga dos gestores do que da eficiéncia dos sistemas organizacionais. A lideranca efetiva, dinamica e
racional é um indicador basico da exceléncia do comportamento humano dentro das organizacdes (CURY,
1994).

Entretanto, até bem pouco - e em muitas das empresas atuais, em pleno século XXI, no novo mi-
Iénio — havia ou ha“lideranca” exclusivamente do tipo autoritario, impositivo, que se deve ao cargo para
o qual o “lider” foi investido. Mas isso vem mudando ainda que, em boa parte, mais na retorica do que
na realidade. A lideranca de valor, portanto auténtica, vem ocupando seu lugar nas empresas, indepen-
dentemente da forma pela qual foi investida. E vem demonstrando que pode levar a empresa a atingir
seus objetivos de maneira muito mais efetiva.

0 que é lideranca?

Em se tratando de empresa, podemos assim definir lideranca:“lideranca é o uso da influéncia para
motivar os funcionarios a atingirem as metas organizacionais”. (DAFT).

Significa criar uma cultura e sistema de valores comuns a empresa, transmitir a todos a ideia dos
objetivos e metas e incutir ou despertar neles o desejo de se empenharem num nivel mais elevado,
motivando-os. Visto de outra forma, o lider é capaz de influenciar os liderados, motivando-os e mol-
dando culturas, bem como transmitindo o conhecimento e conduzindo os liderados na consecucdo
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dos objetivos comuns, e é capaz de transmitir sua visao para toda a empresa e estimular seus liderados
a acao. E a lideranca pode ou nao se superpor a autoridade delegada. Trata-se de um reconhecimento
tacito da competéncia do lider por parte dos liderados, pois lider é aquele que conduz os demais, ndao
importa o cargo ou fungdo que formal ou teoricamente ocupe.

Na ilustracdo a seguir, é representado graficamente o papel que o lider exerce na conquista do
alvo (objetivos empresariais) e a formacdo do V da vitéria. O lider vai desenvolvendo uma cultura co-
mum a quase todos, cultura capaz de fazer com que os liderados sigam na direcédo sinalizada pelo lider
e atinjam o alvo. Essa adesdo voluntdria representa o comportamento dos liderados empresariais na
perseguicao e no alcance dos objetivos empresariais.

@ \ ®

®
/

|IESDE Brasil S.A.

Outra definicao

Outra definicdo nos leva a uma reflexdo sobre a paixao relacionada com a lideranca — o lado do
coracdo comandando a atitude: “liderar é a capacidade de criar uma visao apaixonante, transforma-la
em realidade e manté-la por um longo periodo (Warren Bennis).”
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Essa atitude pode ser mantida por um longo tempo quando os lideres sao integros e congruen-
tes, quando tém carisma.

Desdobramento do conceito de lideran¢a

De acordo com as professoras Rosa Maria Quiterio e Cleuza Boelter (2005), o desdobramento do
conceito de lideranca pode assim ser visualizado.

Comunicacao

Influéncia
sobre outras
pessoas

Capacidade
de motivar
pessoas

Direciona
paraum
foco comum

Processo
continuo de
escolha

humana
eficaz

Delegacgao

Nao descuida
da missao, visao,
valores, objetivos

Integra
pessoas

Lida bem
com o
conflito

Estimula a
cooperagao

Acompanhando a ilustracdo, podemos ver que o conceito desdobrado mostra o lider como al-
guém que:

influencia outras pessoas;

tem a capacidade de motivar pessoas;

direciona para um foco comum;

delega;

nao descuida da missdo, da visao, dos valores e objetivos;
estimula a cooperacao;

lida bem com o conflito;

integra as pessoas;

tem uma comunicagao humana eficaz; e

realiza um processo continuo de escolha.
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Lideranca carismatica e transformacional

A lideranga carismatica se caracteriza:

2 pelo dominio de habilidades interpessoais;
pela objetividade (discernimento, integridade);

2 pela percepcao do seu papel na lideranca;

i pelo alto envolvimento com o que faz;

:: pela geracao de sentimentos positivos.

Ja os lideres transformacionais se destacam por suas habilidades especiais em trazer mudanca
e inovacao.

Sindromes

Nicholson (2000) afirma que o lider tem contra si um handicap desfavoravel de administrar contra
a natureza humana representado pelas sete sindromes fatais que afetam as organizac¢des atuais:

:: emocao reprimida e estresse — a tirania da racionalidade;
:: falta de autonomia;

:: politica de baixa confianca;

: discriminacao;

: equipes ineficazes;

2 decisoes ruins;

:: gerenciamento pelo medo.

Tomada de decisao

Uma decisdo é uma escolha feita dentre as T d dAd N — d
possibilidades disponiveis ou imaginaveis. A escolha Omada de aecisao € 0 processo ae
é apenas uma parte da tomada de decisao. Existem | identificar problemas ou oportunidades )

decisbes tomadasNde forma programzida e r‘otl'nelra, e e entio resolver os problemas ou
outras de forma nao programada e néo rotineira. {

. o aproveitar as oportunidades.
A tomada de decisao envolve certeza, risco, in-

certeza e ambiguidade, mas informagdes adequadas W___*,.ij

podem reduzir riscos e incertezas.

Na tomada de decisao existe uma certa probabilidade de acerto ou erro que varia num conti-
nuum, de incerteza absoluta (100% de erro) até a certeza absoluta (0% de erro). A ambiguidade dificulta
a tomada de decisédo. Daft (2005) considera que existe uma escala de probabilidades de acerto ou erro

1 Ainda segundo Quitério e Boelter (2005).
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na decisao: quando o gestor tem certeza, é baixa a possibilidade de erro; quando ha algum risco, co-
meca a aumentar essa possibilidade; quando ha incerteza, é grande a possibilidade de erro; e ela é alta
quando ha ambiguidade (apud HOWARD, 1999). Ainda segundo o mesmo autor, ha dois modelos mais
conhecidos de tomada de decisao: o classico e o administrativo.

O modelo classico baseia-se na suposicao econdmica de que o gestor tem tudo sob controle,
ou seja, atua para cumprir metas, esforca-se para ter condi¢des de certeza, conhece os critérios
para avaliacdo das alternativas e é racional em sua légica. O modelo classico de tomada de
decisao é normativo, define como o gestor deve fazé-lo.

Ja o modelo administrativo supde que o gestor se vé frente a uma situacdo de incerteza,
risco e ambiguidade, ou seja, ndo a tem sob controle: as metas sdo vagas ou conflitantes, ha
dificuldade no uso dos procedimentos racionais, o conhecimento de alternativas é precario e
o gestor acomoda-se com a solucao satisfatoria, em vez de perseguir a otimizada. A racionali-
dade é limitada e s6 satisfatéria. O modelo administrativo é descritivo, isto &, descreve como
os gestores tomam decisdes.

Etapas na tomada de decisdao — Roadmap

Independentemente do modelo decisério sequido pelo gestor, sucessivamente serao cumpridas
as seguintes etapas:

reconhecimento da necessidade;

busca de mais informacao;

diagndstico e andlise das causas;
desenvolvimento de alternativas;
ponderacao entre as alternativas;

insight — compreensao;

escolha da alternativa desejada;
comunicacao da decisao;
implementacao da alternativa escolhida;

avaliacao e feedback.

Essas etapas serao sequidas, seja qual for o estilo de lideranca na decisao.

Estilo de lideranca na decisao

A decisdao pode ser um ato solitdrio e a retérica empresarial chega a afirmar que toda decisao
é necessariamente individual e solitaria, sendo assumida ou tomada pelo gestor. De certa forma,
isso é verdade, pois o gestor tem a ultima palavra, mas ela pode ser exclusivamente sua ou pode ser
compartilhada.
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As decisdes do gestor podem ser tomadas a partir de uma atitude ou estilo autocratico, de cima
para baixo, sem levar em conta os subordinados, ou de forma democratica, dividindo essas decisdes
com o grupo de liderados. Vejamos uma escala de como isso pode acontecer, partindo do autocratico
para o democratico (AVROOM; JAGO apud DAFT, 2005, p. 198):

2 decisdo altamente autocrética — o gestor, de posse das informagdes disponiveis, toma a de-
cisao sozinho;

2 decisao autocratica — o gestor busca as informagdes junto aos subordinados e toma a de-
cisdo sozinho;

:: decisdo intermedidria — o gestor ouve os subordinados individual e separadamente e toma
a decisao;

2 decisao democrdtica — o gestor ouve seus liderados como grupo, busca ideias e sugestdes e
entao toma a decisao; e

2 decisdo altamente democratica — o gestor ouve e divide as informagdes com seus liderados
como grupo e assume a decisdo que predomina nesse grupo.

Alinhamento

Uma organizagao progride quando todos os recursos humanos estao alinhados, tém um ob-
jetivo comum, “remam para o mesmo lado’, com suas a¢des conferem sinergia ao grupo, cada um
fazendo a sua parte para maior eficiéncia e eficacia do todo. Estdo todos comprometidos com as
metas, os planos e as a¢des. A isso se chama alinhamento: todos os recursos humanos, lideres e
liderados estao alinhados.

Assim, uma organizacao tem problemas quando certos recursos humanos nao estao alinhados,
tém objetivos diferentes ou alternativos, “cada um rema para um lado” e, com suas a¢des, conferem
entropia ao grupo, nao estando comprometidos com as mesmas metas, planos e agdes, divergindo:
alguns recursos humanos, lideres ou liderados nao estao alinhados com os demais.

Ao lider cabe promover o alinhamento de todos e isso vai até a responsabilidade de tentar
alinhar os que nao estiverem alinhados e até a descarta-los ou exclui-los. Os recursos humanos
nado alinhados causam mais problemas do que solucdes, por mais competentes, entusiasmados e
talentosos que sejam: ndo adianta correr muito e correr bem se essa corrida se da “fora da raia da
empresa”.

Atividades

Proponho fazermos juntos uma reflexdo a respeito do conhecimento apresentado. Sugiro que
primeiro vocé responda as questdes por escrito no espaco disponivel e depois leia e analise novamente
o texto, comparando-o com suas respostas. Se for o caso, corrija-as. Todas as respostas estdo contidas
no texto.
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10.

11.

12.

13.

14.

15.
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O que significa dizer que “os gestores lideres de valor vém cada vez mais substituindo os gestores
chefes autocraticos”?

O que é lideranca?

Como atua a lideranca em relacao a cultura e aos valores empresariais?

O que faz o lider? (Desdobramento do conceito de lideranca)

Como se caracteriza um lider carismatico?

O que se destaca na lideranca transformacional?

Que sindromes fatais afetam as organiza¢des atuais em relacao a lideranca?

O que é decidir ou tomar decisao?

Qual o roadmap decisério ou a sequéncia que leva a decisao?

O que certeza, risco, incerteza e ambiguidade tém a ver com decisao?

Quial a diferenca entre o modelo classico e o administrativo da tomada de decisao?
A tomada de decisdo do gestor é um ato solitario?

Existem estilos de tomadas de decisao mais ou menos democraticos?

Faca uma escala de tomada de decisao partindo do lider democratico para o autocratico.

Por que é importante que os lideres promovam o alinhamento entre os recursos humanos de
uma empresa?

Mitos, realidades e verdades

Sobre liderar, dirigir e tomar decisao existem mitos, realidades e verdades. Vamos apresentar um

quadro em que isso aparece de forma sintetizada.

Mito é a representacao de fatos distorcidos.
Realidade é aquilo que existe efetivamente, independentemente de ser bom ou ruim.

Verdade é a coisa verdadeira ou certa, o que estamos propondo nesta disciplina.
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Vejamos que mitos, realidades e verdades encontramos em relagdo aos temas estudados:

Mitos

Os gestores sao lideres ja por
consequéncia. Liderar é o mes-
mo que dirigir. O lider do tipo
autocratico é mais eficaz do que
o democratico. Tomar decisdo é
um ato subjetivo e intuitivo, ndo
é sistémico.

Liderar e dirigir, tomada de decisao
Realidades

Os gestores sao, por consequén-
cia, lideres. Liderar é o mesmo
que dirigir. O tipo autocratico é
mais eficaz do que o democra-
tico. Tomar uma decisao é mais
um ato subjetivo e intuitivo, pois
nao é sistémico.

Ampliando conhecimentos

Sugiro a leitura dos livros Check-List dos Lideres, de Chris Clarke-Epstein; Administragdo, de Richard Daft
e O Drama da Liderang¢a, de André Tadeu.

Referéncias

Verdades

Gestao é uma disciplina, arte,
técnica, tecnologia e ciéncia. O
valor que importa é o do cliente
e o do consumidor, aquele que
a empresa é capaz de oferecer
com vantagem sobre a concor-
réncia, de forma lucrativa.
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Resumo

Podemos considerar que:

.o
oo

oo
oo

oo
.o

.o
oo

controlar é o conjunto de procedimentos formais baseados na informa-
¢ao e utilizados pelos gestores para manter ou alterar padroes em ativi-
dades organizacionais;

controlar é monitorar as atividades e a¢des do planejamento para verifi-
car se o programado esta sendo feito no tempo estabelecido, por quem
de direito e na forma adequada, para que os objetivos e metas da em-
presa sejam alcancados;

as funcgoes de controle sdo observar, mensurar, monitorar, verificar pos-
siveis desvios e atuar corretivamente de forma a garantir a conquista

dos objetivos organizacionais;

em uma empresa, todos sdao controladores;

o PDCA (plan, do, check, act, ou “planejar, fazer, checar, agir”) € uma exce-
lente ferramenta de controle;

o PDCA também é uma excelente ferramenta de delegacao e empower-
ment (“empoderamento”) — delegar nao é abdicar;

girando o PDCA sucessivamente em um mesmo processo ou fluxo de
trabalho, é obtida a melhoria continua.
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Controlar

A gestao é feita para alcancar resultados, mas como sabemos
0 que é controle? que eles serao alcancados? Vamos refletir com Magretta (2002) nesse

0 porqué do controle? pensamento inicial do tema controle.

Como se faz o “Desenvolver uma auténtica responsabilidade no tocante a resul-

tados é o trabalho primordial da empresa” (MAGRETTA, 2002).
controle na empresa?

{ Fazer acontecer é a funcdo do gestor e controlar é a quinta

funcao essencial da gestao empresarial, do processo administrativo.
Ela completa e complementa as fun¢des de informar-se, planejar, organizar, liderar e dirigir, de uma
forma integrada e integradora, pois busca verificar se tudo esta acontecendo a contento.

0 que é controlar?

Controlar € o conjunto de proce- Controlar é monitorar as atividades e a¢oes do
dimentos formais, baseados na infor- planejamento para verificar se o programado esta

magéo utilizados pelos gestores para sendo feito no tempo, por quem de direito e na forma
! adequada, de modo a reduzir ao minimo o grau de in-

) - ..
‘ manter ou alterar padroes em atividades certeza de que os objetivos e metas da empresa serdo

organizacionais (Michael Hitt). alcancados. A maioria das empresas que fracassam nao
tém um controle eficiente (que funciona bem) e eficaz
(que tem bons resultados). Para tanto, é preciso que as
fungdes de controle funcionem eficiente e eficazmente.

Funcbes de controle
Basicamente, as funcgdes de controle sdo:
it observar, mensurar, monitorar as atividades da empresa em seu ambiente;

s verificar possiveis desvios relativamente aos objetivos, metas, planos de acdo e desempenho
das funcbes da organizacao;

2 atuar corretivamente, tomando as decisGes necessarias em tempo habil no sentido de garantir
a conquista dos objetivos empresariais.

Os gestores precisam se certificar o tempo todo de que a empresa estd caminhando para seus
objetivos e metas e que ird alcanca-los.
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Quem controla?

Antigamente, todo o controle era centralizado pelos gestores (DAFT, 2005, p. 485) e seus prepos-
tos ou fiscais, que permeavam toda a organizacdo ou se concentravam em determinados pontos em
que era mais facil medir.

Hoje, as empresas vém evoluindo para a diluicdo e a disseminacao do
controle por toda a empresa: todos sao controladores, todos velam pelo cum- Na empresa todos
primento dos objetivos e metas e pela realizacao das a¢des que os garantam. | 530 controladores.
Os funciondrios fazem o automonitoramento e a autocorrecdo, naturalmente.
Isso é tanto melhor quanto mais valor tem o gestor lider.

~~

A falta de controle aumenta o grau de incerteza em relacdo a conquista dos objetivos e metas e
em relacdo ao grau de risco, anulando todas as vantagens competitivas obtidas pelas funcdes essenciais
anteriores. E a auséncia de controle e o controle deficiente ou insuficiente, longe de serem excecao, sdo
bem mais comuns do que se poderia esperar.

Crescimento e lucro

Crescer e dar lucro aos seus acionistas e investidores, pelo sucesso no mercado e a satisfacdo dos
consumidores, é em ultima instancia o objetivo maior e universal da empresa e, por isso, dificilmente uma
empresa nao apresenta controles financeiros. Afinal, se nada mais fosse controlado, o lucro ou prejuizo ve-
rificados no balanco e nos lucros e perdas seriam itens de controle compulsdrio. Mas para chegar ao lucro,
pelo sucesso no mercado e a satisfacdo dos consumidores, para chegar ao lucro que, afinal, é o objetivo
maior da empresa, geralmente associado ao crescimento, é preciso controlar todo o restante.

Existe um sistema de controle conhecido como balanced socorecard — BSC, que é uma forma
sistémica e integrada de levar em conta e controlar ndo s6 o lado financeiro e econémico, que é o foco
dos investidores e acionistas, mas também o foco dos consumidores e clientes, os potenciais internos
de crescimento e de potencializacdo do lucro pela eficiéncia e os custos, e o da capacidade de apren-
der e de inovar da empresa.

PDCA

Entretanto, existe um modelo extremamente simples e extremamente eficiente de controle que
pode ser utilizado no dia a dia, no planejamento, na organizacdo, na direcao e, sobretudo, no controle
da empresa. Trata-se do ciclo de Shewhart de melhoria continua, que, utilizado por Deming (apud DAFT,
2005) e pelo sistema de qualidade total, ficou mais conhecido como PDCA. Tudo o que se faz na em-
presa pode ser controlado pelo ciclo em questao, representado por um circulo com quatro quadrantes
internos que se sucedem continuamente:

22 plano - decidir que mudancas sdao desejaveis e planejar uma mudanca-teste;
2 fazer - cumprir a mudanca ou testar;
:2 checar - observar os resultados;

2 agir — analisar os resultados e colocar o aprendizado em agao.
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Como se pode ver, o terceiro e o quarto itens do ciclo de Shewhart sdo essencialmente de con-
trole sobre os itens primeiro e segundo. O mesmo ciclo, com termos semelhantes e acdes derivadas,
aparece na qualidade total (FALCONI, 1996).

PDCA

:2 Plan -"planejar”:
- estabelecer as metas;
- determinar os métodos para alcanga-las.

2 Do -"fazer”:
— educar e treinar; e
— executar o trabalho.

:: Check —"“checar”:
- verificar os efeitos do trabalho executado.

2 Action —"agir corretivamente, refazer, melhorar”:
— atuar no processo em funcao dos resultados.

Observe como fica o PDCA de uma forma esquematica:

4an
\¢ [0/

Passar, na sequéncia, as diversas partes e recomecar novamente chama-se “rodar o PDCA". Cada
vez que o PDCA é rodado, vocé fecha um ciclo completo de controle.

Delegacdo

Além de ser um modelo controlador, o PDCA é extremamente Util para delegar com controle: dar
poder as pessoas — empowerment, “empoderamento’, uma caracteristica essencial das empresas que
aprendem.

Como delegar com o PDCA?

O gestor solicita que a pessoa a quem vai delegar a tarefa faca o plano (plan) e entao o analisa e
discute, fazendo as modificagcdes que desejar até o plano estar pronto, estabelecendo pontos de
checagem (check) ou controle ao longo do tempo previsto no fluxograma do plano;

2 entdo, delega a execucdo do mesmo até o préximo ponto de controle, autorizando o fazer até
ali (do);
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:2 no momento do ponto de checagem (check), sao verificadas as diferencas entre o previsto e o
realizado;

2 entdo sdo determinadas pelo gestor, como executor, possiveis correcdes de curso, se necessa-
rias — agir (action);
0 executor novamente volta a acao (do) até o novo ponto de controle (check e action) — e assim

por diante.

Dessa forma, ha uma delegacdao com controle, e ndo uma abdicacdo, sem controle.

. Deleque, ndo abdique.

Melhoria continua

O ciclo é continuo, s6 que um segundo planejamento de uma mesma acdo tera incorporado uma
significativa melhoria. Se imaginarmos uma escada, cada vez que “rodarmos” o PDCA chegamos a um
melhorado patamar ou degrau imaginario. E assim sucessivamente, “subindo a escada’, o PDCA se cons-
titui num mecanismo de controle para a melhoria continua.

Em sintese, de nada vale ao gestor da empresa ter informacdes, comunicar, planejar, organizar,
liderar e dirigir, tomando decisdes, se nao quiser controlar, se ndo souber controlar, se ndao puder con-

trolar, se nao controlar!
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Atividades

Proponho fazermos juntos uma reflexao a respeito do conhecimento apresentado. Sugiro que
primeiro vocé responda as questdes por escrito no espaco disponivel e depois leia e analise novamente
o texto, comparando-o com suas respostas. Se for o caso, corrija-as. Todas as respostas estdo contidas
no texto.

1. Por que o gestor necessita exercer funcdes de controle?
2, O que é controlar?

3. O que é atuar corretivamente?

4.  Quais sdo as fungdes basicas de controle?

5.  Todo controle é centralizado no gestor ou todos sdao controladores?
6.  Qual arelagao entre controle, crescimento e lucro?

7.  Oque éciclo de Shewhart de melhoria continua?

8. OqueéPDCA?

9.  Quais as partes ou quadrantes do PDCA?

10. O que constitui o “planejar” (plan) no PDCA?

11. O que constitui o “fazer” (do) no PDCA?

12. O que constitui o “checar” (check) no PDCA?

13. O que éo"agir” (action) no PDCA?

14. Qual arelacdo entre o PDCA e a delegacao?

15. Qual arelacdo entre o PDCA e a melhoria continua?

Mitos, realidades e verdades

Sobre controlar existem mitos, realidades e verdades. Vamos apresentar um quadro em que isso
aparece de forma sintetizada.

2 Mito é a representacao de fatos distorcidos.
Realidade é aquilo que existe efetivamente, independentemente de ser bom ou ruim.
Verdade é a coisa verdadeira ou certa, que estamos propondo nesta disciplina.
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Vejamos que mitos, realidades e verdades encontramos em relagdo aos temas estudados:

Mitos

Uma boa gestao se autocontrola.
Fazer o controle gasta um tem-
po precioso que pode ser usado
para produzir e vender mais. O
controle é feito apds, ndo duran-
te as acoes. E feito por controla-
dores, nao por executores.

Realidades

As empresas ndo tém quase ne-
nhuma funcdo de controle, ou as
tém falsas, ficticias, aparentes e
inuteis. A maioria das empresas
conhece os dados apenas no
“fluxo de caixa” ou no balanco.
O controle é feito por poucos e é
centralizado.

Ampliando conhecimentos

Sugiro a leitura dos livros Cinco Sapos em um Tronco: decisdo versus a¢éo, de Mark Feldamn e Michael
Spratt e Controladoria: seu papel na administra¢do de empresas, de Clara Mosimann e Silvio Fisch.

Referéncias

Verdades

Controlar sao todos os procedi-
mentos baseados na informa-
¢ao e utilizados para manter ou
alterar padroes em atividades
empresariais, visando ao alcan-
ce dos objetivos. Na empresa,
todos os que trabalham sao con-
troladores.
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Resumo

Podemos considerar que:

oo
.o

oo
.o

.o
oo

ainovacao se nutre na mudanca e a mudanca proporciona oportunida-
de para criar ou migrar valor — nada é mais estratégico para a empresa;

a mudanca é uma resultante natural em uma organiza¢ao que aprende;

amudanca é feita a partir da sua necessidade, que é percebida e acei-
ta, planejada e implementada pela empresa;

quase sempre existe resisténcia a mudanca, que é quebrada pela
andlise do campo de forcas, remocdo ou reducao das forcas que re-
sistem e utilizacdo das taticas de implementacao;

invencdo é a geracdo de uma ideia; inovacdo é a conversao da ideia
em negocio; inovacgado é invencao + exploracao econémica;

a inovacao pode ser total, substitutiva ou integrativa, e pode ser in-
cremental ou radical;

é estratégico incutir um pensamento inovador na cultura da organi-
zacgao, pois nenhuma empresa atual poderd obter vantagem compe-
titiva a ndo ser que seja capaz de inovar;

as chances de uma empresa criar valor sao diretamente proporcio-
nais aos numeros de seu portfolio de ideias fomentadas e ao numero
de experimentos novos iniciados;

o ciclo da inovacao — IDEAS - comeca pela imaginagao, continua pela
elaboracao do design (desenho), passa pela experimentagao, sequindo-
-se a avaliacdo e entdo sobe (ganha) na escala (volume);
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Mudar e inovar

0 que é mudar?
0 que é inovar?
¢ Qual aimportancia de mudar e inovar?

S —— —

Mudar

O mundo mudou e muda a cada instante. A Unica constante do mundo atual é a mudanca, que,
na gestao, tem o seu exponencial no empreendedorismo. E caracteristico do gestor que ele seja em-
preendedor, com a resultante vinculagao com a inovagao, a mudanca e o valor. Os empreendedores
inovam, sao inovadores, e a inovacao é o instrumento especifico do espirito empreendedor. A inovacao
é uma caracteristica do “codigo genético” dos empreendedores, por assim dizer.

A inovacao se nutre na mudanca, que proporciona oportunidade para a inovacao. Por sua vez, o
empreendedor usa a inovagao, que se nutre na mudanca para criar valor.

Peter Drucker provocou um profundo redirecionamento da gestdo no mundo com suas ideias, de
gerencial para empreendedora inovadora, com seu livro Inovacao e espirito empreendedor.

Independentemente de todo o restante, uma caracteristica pode ser considerada fundamental para
que o empreendedor de fato alcance sucesso - o senso de oportunidade. Mudanca, inovacdo, oportuni-
dade para criar valor: nada mais estratégico para a empresa, nada da mais garantias para a sobrevivéncia
da empresa.

As empresas do novo milénio sdo empresas que se — —
familiarizaram com as mudancas. A grande constante do A mudanga ea inovagéo andam de

lanio & vl e ) _ . 3
milénio é a mudanca e a natureza mutavel da adminis maos dadas e, mais do queisso, sio

tracao.
g /)

| siamesas” no sentido gerencial.

Tipos de mudancas

Podemos considerar trés tipos fundamentais de mudanca: a incremental, a radical e a paradigmatica
- que correspondem aos diferentes graus de inovacao que propiciam.

As mudancas incrementais se situam num primeiro nivel, sendo graduais, marginais ou periféricas,
desenvolvendo-se de modo mais ou menos continuo, constituindo-se em simples adaptacdes ou melhora-
mentos, podendo ser fruto do desenvolvimento. Muitas mudancas incrementais se realizam no dia a dia da
empresa, na solucdo rotineira dos problemas (CORTE REAL, 1999, p. 15).
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A mudanca radical se situa num segundo nivel, causa impacto essencial, modificacdes drasticas nos
processos, no modo de fazer as coisas, nos produtos e nos servicos. Nesse caso, nao existe a condicdo de
gradualismo das mudancas incrementais: existem os pontos de ruptura ou breakpoints (STREBEL, 1993).

A mudanca paradigmatica se situa num terceiro nivel, é a mais ampla ou drastica de todas e pode
inclusive acambarcar as anteriores. E uma mudanca que atinge inclusive toda a moldura conceitual ou
paradigma (TAPSCOTT; CASTON, 1995).

Organizacdo que aprende

Talvez a mais radical inovacao ou mudanca de paradigma da gestao do nosso milénio seja a de or-
ganizag¢oes estruturadas e estaveis para organizagdes em estruturagao e instaveis, por causa do apren-
dizado continuo e por meio dele. Sao as organizacbdes que
aprendem ou learning organization. No novo paradigma, a As organizag(")es que aprendem |
principal responsabilidade da administracao é a de criar ca- 5 ug "
pacidade de aprendizado em toda a organizacao. sao “feitas el durar”.

Essa mudanca é tao radical que as organizagdes estao
se “reinventando”: os principios da divisao do trabalho e da especializacdo que deram inicio a adminis-
tracdo cientifica foram superados, pois na organizacao todos participam da identificacdo e da solucdo
dos problemas, num continuo experimento, desenvolvimento e aumento de capacidade. Eo que é uma
organizacdo que aprende? E aquela em que todos estdo engajados na identificacéo e na solucao dos
problemas, permitindo a organizacao experimentar a mudancga continuamente, melhorando, e assim
aumentando sua capacidade de crescer, de aprender e atingir o seu propésito.

A organizacdo que aprende nao é um programa

Sequéncia da mudanga ou projeto, mas sim uma filosofia permanente
Como se pode ver, a mudanga est que permeia e envolve toda a empresa.
na raiz e na resultante das a¢des de ges- —___

tao. Quatro eventos compdem a sequén-
cia da mudanca:

:: aanalise ambiental e suas forcas e a analise interna e suas forcas indicam a necessidade de
mudancas;

:: anecessidade de mudanca é percebida e aceita;
:: amudanca é planejada;
$: amudanca é implementada (DAFT, 2005, p. 270).

Muitas vezes, para haver a mudanca sao necessarios novos recursos buscados fora da organiza-
¢ao (procura) ou desenvolvidos na organizacao (criatividade).

Na mudanca organizacional inovadora, quatro papéis podem se destacar:
: criadores ou inventores;

.2 defensores;
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2 patrocinadores;
¢ Ccriticos.

O primeiro, o criador, ndo sabe como conquistar a adesao nem como fazer dela um negécio e, por
isso, precisa do defensor, que busca a adesdao da empresa e do patrocinador, que faz dela um negdcio.
Os quatro papéis viabilizam a mudanca inovadora auxiliados pelo espirito critico (ANGLE; VAN DE VEN,
apud DAFT, 2005, p. 274).

Resisténcia

Quase sempre, na empresa, existe resisténcia interna a mudanca e as causas disso sao as mais
variadas: risco de perder a “drea de conforto’, inseguranca, medo de perda de alguma coisa mesmo
que indefinida, incerteza, diferencas de percepcéo, falta de compreensao, desconfianca, comodidade...
Lewin (apud DAFT, 2005, p. 277) sugeriu a existéncia de um “campo de forcas” em relacdo a mudanca e
sua analise: haveria sempre uma competicao entre as forcas que conduzem a mudanca e as que resis-
tem a ela, de modo que, para implementar a mudanca, o gestor deve remover ou reduzir seletivamente
as forcas que resistem.

As taticas de implementacdo da mudanca, seja ela estrutural, cultural ou tecnoldgica, seja ela de
produtos ou servicos, passam pela comunicacdo, a negociacdo, o comprometimento, a educacao e até
a coercao. — .

As mudancas nao se fazem facilmente. Para

serem [...] efetivas, as mudancas deverao }

abordar as questdes intelectuais e emocionais
— 05 coragdes e as mentes — assim como as
maquinas e sistemas (Jeanie Daniel Duck).

E preciso dominar o processo de difusdo
e inoculacdo da mudanca na organizacao, os
passos para sua efetiva implementacédo e seus
impactos. Uma mudanca deve ser planejada, or-
ganizada, dirigida e controlada. Isso é gestao.

As dez chaves do sucesso nas
mudancas

Grourd e Meston (2001) estabeleceram as dez chaves para o sucesso nas mudangas empresariais:
:: definicdo da visdo — estabelecer objetivos claros, prever o planejamento e a implementacao;
:: mobilizacdo - criar uma dinamica para a mudanca;

:: catalisacao - definir a estrutura de apoio e como ela atuarg;

2 direcao - estabelecer medidas de conduc¢ao do processo;

realizacdo - implantacdo da mudanca e mudanca da cultura para obter os resultados almejados;

: obtencao da participacao - garantia de que todos participem e facilitem;

2 formas de lidar com as emocgdes — superacao das resisténcias e bloqueios;

:: formas de lidar com as questdes de poder - redirecionamento das relacdes de poder;
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treinamento e coaching - para as habilidades técnicas e interpessoais.

comunicacao ativa - uma explosao de comunicacdo em apoio as mudancas.

Inovacao

As empresas podem ocupar diversas posicdes na arena concorrencial e, talvez, a mais desejada de
todas seja a de lider. Quando uma empresa ocupa a posicao de lideranca num determinado mercado, o
que pode ela fazer para garantir sua posicao? A resposta mais encontrada entre os experts do marketing
(KOTLER, 2002) é inovar, inovar sempre, inovar e inovar.

E quando perguntados sobre o que deve fazer uma empresa seguidora para desafiar o lider, a
resposta é a mesma: inovar, inovar no produto ou servico, inovar na distribuicéo. E claro que, em ambos
0s casos, existem também outras possibilidades, mas a constante é a inovacao. Existem oportunidades
ilimitadas para a inovacao.

Quase todo mundo ja ouviu falar no Vale do Silicio, onde as inovac¢des digitais e a alta tecnologia
parece ter encontrado o seu paraiso. Pois bem, Gary Hamel, que revolucionou a gestao contemporanea
com a definicdo de competéncias centrais, considera que o sucesso do Vale do Silicio ndo é e de eletro-
nico, mas sim o i de inovacao e imaginacao.

0 que é inovagao?

O que é inovacao? Qual a diferenca fundamental entre invengao e inovacao? Essas perguntas nao
sdo faceis de responder e muita gente boa erra nas respostas. Vamos deixar bem claro.

Invencao é a geracao de uma ideia que podera resultar em um produto ou servico.
Inovacdo é a conversao da ideia gerada em negdcio.

Isso pode ser mais bem compreendido por meio de uma equacao sintetizada na seguinte férmula:

Inovagdo = invengao + exploracdo economica [

Ordens de inovacdo
Podemos considerar que as inovacdes podem ser de trés ordens (SZABO apud CORTE REAL, 2002).

: Inovacdo total, quando se desenvolvem processos, produtos ou servicos que respondem a
necessidades as quais nao foi possivel satisfazer mediante os produtos e servicos anteriores.

2 Inovagao substitutiva, quando se desenvolvem processos, produtos ou servigcos que substituem
vantajosamente os anteriores, ja existentes no mercado, cumprindo as mesmas funcoes.
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¢ Inovacgao integrativa, quando se desenvolvem processos, produtos ou servicos no sentido de
facilitar um aproveitamento melhorado, no sentido de contribuir para aumentar a rentabilida-
de (financeira ou social) da cadeia produtiva.

Como é um negécio, o processo de inovacao pode ajudar a empresa a suplantar seus concorren-
tes: ainovacdo é, por assim dizer, a “fonte da juventude” da empresa, o combustivel da sua longevidade.
Por isso é estratégico incutir o pensamento inovador na cultura da organizagao.

Pecados mortais

A empresa de sucesso, ou que almeja o sucesso, deve evitar cometer os pecados mortais da es-
tagnacao da empresa (ROBERT, 1996) que apresentamos a seguir:

:: Anossa empresa e o mercado estdao maduros. Nao ha mais possibilidade de inovacao.
:: Temos que proteger a nossa “galinha dos ovos de ouro” a qualquer custo.

2 Acriacdo de novos produtos e servicos é muito arriscada.

2 Inovadores ja nascem feitos. Nés ndo os temos conosco.

2 Nao dispomos dos recursos necessarios para inovar.

:: Somente empreendedores de pequenas empresas (nas grandes) ou de grandes empresas (nas
pequenas) podem inovar.

E preciso criar ou desenvolver o espirito de inovacdo na cultura organizacional, converter a ino-
vagao em capacidade organizacional arraigada, e nao estamos tratando apenas de pequenas inovagoes
ou inovagdes incrementais, mas sim, e principalmente, de inovag¢des radicais.

(ategorias de inovacdo

As inovacdes, como as mudancas, e em correspondéncia com elas (mudancas e inovagdes nao
sdo irmas siamesas?), enquadram-se em categorias. Existem varias categorias de inovagao, mas elas
podem ser agrupadas em duas principais: as inovacdes incrementais e as inovagdes radicais.

2 As inovagbes incrementais devem-se a mudancas incrementais e sdo as modificacdes ou me-
Ihorias de pequeno porte, apropriadas aos produtos e servicos, de forma mais ou menos con-
tinua, e por isso sao chamadas também de inovagdes ou melhorias continuas.

2 As inovacgbdes radicais devem-se a mudancas radicais e sao modificacbes amplas, de grande
porte, apropriadas aos produtos ou servicos de forma abrupta ou descontinua, e por isso sdo
chamadas também de inovagdes descontinuas.

As inovacgoes radicais possuem um potencial competitivo maior que o das incrementais e sao
capazes de sustentar vantagens competitivas por mais tempo, apropriando mais significativos recursos
de caixa. Cada vez mais, num mundo dinamico e global, as empresas dependem de sua capacidade
tecnoldgica. Tendo em vista que toda a capacidade tecnoldgica serd eventualmente difundida (BETZ;
KEYS; KHALIL; SMITH, 2001), nenhuma empresa poderd obter vantagem competitiva, a nao ser que seja
capaz de inovar.
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0 ciclo da inovacdo — IDEAS

As chances de uma empresa criar nova riqueza (ou seja, criar valor) sdo diretamente proporcio-
nais ao numero de ideias fomentadas e ao numero de experimentos novos iniciados.

O conjunto, estoque ou carteira de inovacdes de uma empresa é chamado de portfolio de inova-
¢Oes, e ele é constituido de trés conjuntos:

2 o primeiro é o portfélio de ideias, ou seja, de conceitos de negdcio confidveis, mas nédo testa-
dos (imaginar e desenhar);

:: osegundo é o portfolio de experimentos, em que as ideias do portfélio anterior sdo validadas
por meio de incursdes de baixo custo no mercado (experimentar e avaliar);

:: o terceiro é o portfélio de novos empreendimentos, pelo qual a meta é aumentar a escala dos
experimentos das ideias para lograr resultados econdmicos e, portanto, chegar a uma verda-
deira inovacao (subir na escala).

As fases do ciclo de inovacao sao (IDEAS)
| - Imaginar
D - Desenhar
E — Experimentacao
A - Avaliacdo

S — Subir na escala ou ganhar escala (volume)

Num quadro, os portfolios e as fases sao associados conforme abaixo.
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Na verdade, isso ocorre numa sequéncia légica: as ideias imaginadas e desenhadas (design)
levam a realizacdo de experimentos reais e praticos, que sao observados e avaliados. Quando
houver indicios positivos e forem identificadas caracteristicas de viabilidade econémica, resultam
novos empreendimentos em que existem ganhos de escala (volume) capazes de os viabilizar no
mercado. Isso se d4 continuamente, como um ciclo, ou melhor, dois ciclos concéntricos como os
representados adiante.

0 ciclo da inovagao como processo

/ o \
Escala Desenhar
Avaliar Experimentar

Primeiro ciclo

Segundo ciclo
(interno) v ] (externo) Jv
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Fica claro que a inovacao ndo surge “do nada”, “ao acaso’, “por sorte” da empresa. Quanto maior
for o seu estoque de ideias e experimentos em curso, maior sera a probabilidade de a empresa vir a
inovar antes da concorréncia e lograr uma vantagem competitiva. E por isto que Foster (1988) chama a
inovacao de a vantagem do atacante, quando explica por que muitas empresas lideres perdem posicoes
e como um bom contra-ataque de inovagdes pode vir a ser a melhor defesa. Sequndo Tom Peters (in
KANTER et al., 1998, p. 7), o guru da administracao, as empresas que, pela constante inovacdo, empreen-
dem esforcos em meio ao caos sao as Unicas destinadas a sobreviver nos anos que virao.

Atividades

Proponho fazermos juntos uma reflexdo a respeito do conhecimento apresentado. Sugiro que
primeiro vocé responda as questdes por escrito no espaco disponivel e depois leia e analise novamente
o texto, comparando-o com suas respostas. Se for o caso, corrija-as. Todas as respostas estdo contidas
no texto.

1. Oqueémudar?

2.  Qual a diferenca entre mudar e inovar?

3. Por que se diz que “a inovacao se nutre na mudanca para criar valor”?

4. Qual arelacao entre a mudanca e a organizacdo que aprende?

5.  Que eventos compdem a sequéncia da mudanca?

6. Por que sempre existe resisténcia a mudancga?

7. Por que, para serem efetivas, as mudancas precisam conquistar “os coracdes e as mentes”?
8.  Qual a diferenca entre invencao e inovacao?

9. Na equacao bdésica da inovacao, podemos dizer que inovacao é igual a qué?
10. Quais as trés ordens de inovac¢ao?

11. Quais as duas grandes categorias de inovacéo e o que significam?

12.  Quais os trés portfolios de ideias e seus significados?

13. Quais as fases do ciclo de inovacao?
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14.
estoque?

15.

16.

Qual a relacdo entre inovacao e vantagem competitiva?

Por que se diz que gerenciar empresas é gerenciar mudancas?

Mitos, realidades e verdades

Sobre organizar existem mitos, realidades e verdades. Vamos apresentar um quadro em que isso

aparece de forma sintetizada.

Mito é a representacao de fatos distorcidos.

Por que dizemos que empresas inovadoras sao as que tém em seus portfolios de ideias um bom

Realidade é aquilo que existe efetivamente, independentemente de ser bom ou ruim.

Verdade é a coisa verdadeira ou certa, o que estamos propondo nesta disciplina.

Vejamos quais mitos, realidades e verdades que encontramos em relagcao aos temas estudados:

Mudar e inovar, sobrevivéncia e competitividade
Realidades

Mitos

A mudanca e a inovacao sé sao
necessarias se a empresa vai mal.
Sdo coisas de empresa grande.
“Ndo se mexe em time que estd
ganhando.” Ndao é a inovagao
que garante o sucesso dos pro-
dutos.

A empresa pensa que a deman-
da por seus produtos e servicos
vem da sua tradicao e do conser-
vadorismo. Nao muda nem ino-
va. H& uma grande resisténcia a
mudanca e a inovacéo. E um boi-
cote. Até ser tarde demais.

Ampliando conhecimentos

Sugiro a leitura dos livros Empresa em Movimento, de Benoit Grouard e Francis Meston e O Mons-
tro da Mudanc¢a nas Empresas, de Daniel Duck.

Verdades

A inovacdo se nutre na mudanca
para criar valor. E isso é essencial
para garantir a sobrevivéncia e a
competitividade da empresa, ao
gerar vantagens competitivas.
Isso é bem estratégico. Existe re-
sisténcia a mudanca.



Mudar e inovar 85

Referéncias

BETZ, Frederick et al. Inovagao e Mudanga. Sao Paulo: Publifolha, 2001.

CORTE REAL, Mauro. Marketing de Tecnologia: para empresas de base tecnolégica. Porto Alegre: Se-
brae-RS, 1999.

DAFT, Richard. Administracao. Sao Paulo: Thomsom, 2005.

DUCK, Jeanie Daniel. O Monstro das Mudancas nas Empresas. Rio de Janeiro: Campus, 2001.
FOSTER, Richard. Inovagao: a vantagem do atacante. Sdo Paulo: Best Seller, 1988.

GROUARD, Benoit; MESTON, Francis. Empresa em Movimento. Sao Paulo: Negécio, 2001.
HAMEL, Gary. Liderando a Revolucao. Rio de Janeiro: Campus, 2000.

KANTER, Rosabeth Moss et al. Inovagao. Sao Paulo: Negdcio, 1998.

KOTLER, Philip. Administracao de Marketing: a edicdo do novo milénio. Sao Paulo: Prentice-Hall,
2002.

MANAS, Antonio Vico. Gestao da Tecnologia e Inovacao. Sao Paulo: Erica, 2001.
ROBBINS, Stephen P. Comportamento Organizacional. Sao Paulo: Prentice-Hall, 2005.
ROBERT, Michel. A Estratégia da Inovac¢ao do Produto. Rio de Janeiro: Nordica, 1996.

STREBEL, Paul. Breakpoints: como as empresas exploram mudancas nos negécios. Sao Paulo: Atlas,
1993.

TAPSCOTT, Don; CASTON, Art. Mudanca de Paradigma. Sao Paulo: Makron Books, 1995.
WAGNER lI, John; HOLLEMBECK, John. Comportamento Organizacional. Sdo Paulo: Saraiva, 2000.



86 Mudar e inovar




Resumo

Podemos considerar que:

as empresas possuem pontos fortes e fracos, forcas e fraquezas, o
que se refere a concorréncia e a nossa prépria empresa;

a analise ambiental e a analise interna da empresa, combinadas,
configuram a andlise da situacao e é feita pela analise SWOT;

a analise SWOT é um modelo simples e direto que estuda os
pontos fortes e fracos da empresa e as oportunidades e amea-
cas originadas pela relacao desses pontos com o mercado e a
concorréncia;

a analise situacional deve ser simples e flexivel, deve ser um exer-
cicio de integracdo e colaboracdo, com foco, pesquisando exten-
sivamente os concorrentes e tendo como base a perspectiva dos
consumidores;

a empresa buscard eliminar ou reduzir os pontos fracos que po-
dem resultar em ameacas e potencializar ou aproveitar os pontos
fortes para aproveitar oportunidades;

pontos neutros ou “empates” podem ser transformados em
oportunidades ou resultar em ameacgas;

a analise situacional é um exercicio de inteligéncia empresarial e
pode ser praticada para subsidiar o plano de marketing, o plane-
jamento estratégico e o business plan ou plano de negécios.
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Analise ambiental einterna—SWOT

Analise ambiental

De que é constituido o mercado? O mercado é a
arena concorrencial, sendo constituido por consumido-
res dos produtos ou clientes dos servicos da empresa.

0 que é andlise ambiental e interna?

{ , ;
Ele também é constituido dos concorrentes, aqueles que 0 que é matriz SWOT?
ofertam, como a empresa, produtos e servicos que aten- | Como se usa a SWOT?
dem as mesmas necessidades e desejos dos consumido- v_,,___\_'

res e clientes. Focando os concorrentes, sabemos que eles
atendem melhor ou pior as necessidades e desejos dos consumidores e clientes do nosso mercado-alvo.
Podemos chamar isso de pontos fortes e pontos fracos dos nossos concorrentes em relagcao ao mercado.

As empresas existem para atender as demandas do mercado. Os pontos fortes atendem melhor
e os pontos fracos, pior — o que vale dizer com maior ou menor competéncia, a qual confere maior ou
menor competitividade. Aos pontos fortes, também podemos chamar forcas e aos fracos, fraquezas.
Forcas e fraquezas, pontos fortes e fracos: cada empresa que atua no mercado os tém. A embalagem,
a marca, a distribuicdo, a entrega, a qualidade percebida, o preco, a promocao, sejam |4 quais forem
os atributos considerados, todos tém pontos fortes e fracos. Tudo tém pontos fortes e fracos na vida
real, e o mercado é real.

A anadlise ambiental é a andlise externa a empresa, a analise do seu ambiente concorrencial, com
foco nos concorrentes, que tém pontos fortes e fracos. Mas, e nds, como empresa? Também os temos?
Certamente que sim, o que nos leva a analise interna.

Analise interna

A nossa empresa também tem pontos fortes e fracos, como todas. Ha A distingéo entre
coisas que fazemos melhor e outras, ao contrario. Sdo nossas forcas e fra-
quezas. Quando pensamos nelas, estamos fazendo a nossa analise interna: forgas € fraquezas,
tratamos de nos, da nossa empresa, internamente. Assim, a analise interna é da empresa e da
fellta emrelacaoa tqdos 0s fatpres perceblc.ios como |mportzfmtes p_or NOSSOS concorréndi a, fazem
clientes ou consumidores. Tais fatores variam desde os mais gerais (marca, )
imagem, indice de conhecimento etc.) até os relativos ao desempenho de todaa d|feren§ao
nossos produtos e servicos (preco, distribuicdo, promocao e comunicacio). ———————
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Comparemos nossas forgas e fraquezas, pontos fortes e fracos, com os dos concorrentes. Sdo
idénticos ou distintos? Ha sempre uma diferenca. E essa diferenca é fundamental.

Na diferenca entre os nossos pontos fortes e fracos para satisfazer as necessidades e desejos dos
clientes e consumidores que queremos e podemos atender, entre os pontos fortes e fracos dos nossos
concorrentes, reside a dimensao da verdadeira competitividade. Esse é o jogo do mercado. Mas aten-
temos para um aspecto muito importante: a diferenca € mesmo importante para os clientes ou consu-
midores que podemos e queremos atender, nao para todo mundo. E os clientes e consumidores que
queremos e podemos atender de forma superior, de forma competitiva, constituem o nosso mercado-
-alvo, o mercado-alvo da empresa.

Como empresa, ndo concorremos no mercado Mercado-alvo da empresa é 0
global para ter como clientes e consumidores todos os | segmento ou grupo de clientes e

habitantes da Terra: nés segmentamos a populacao e o | e
nos interessamos por uma reduzida parte dos habitan- | UG (SO SE EIGCl SIS

tes, potencialmente capazes de serem nossos clientes { melhor do que 0s seus concorrentes.
ou consumidores. Essa segmentacao pode ser feita por oo o
sexo, faixa etaria, drea geografica, classe social e assim por diante. Essa é a ideia: segmentar, cortar
até chegar ao nosso mercado-alvo. E para esse mercado-alvo que queremos ser a melhor opcédo de
compra, de consumo, de utilizacao dos servicos.

Como saberemos se podemos ser, se somos ou se hdo somos a melhor opgdo? A forma mais
pratica e objetiva é nos compararmos com a concorréncia que oferece os mesmos (ou equivalentes, cor-
respondentes) produtos ou servicos. Tal comparacao se baseia nas forcas e fraquezas de cada um, nos
pontos fortes e fracos, nossos e dos nossos concorrentes. Para facilitar essa comparacao, que é a chave
para sabermos se temos capacidade para ser competitivos — e existe outra finalidade para a empresa? -,
utilizamos uma ferramenta légica, muito simples e muito eficiente, conhecida como SWOT.

SWOT

A anadlise situacional ou da situacdo (situational analysis), também conhecida como anélise SWOT,
€ uma combinacao de andlise ambiental com analise interna da empresa (TOFFLER; IMBER, 1994). A si-
gla, em lingua inglesa, vem de forcas (strenghts), fraquezas (weaknesses), oportunidades (opportunities)
e ameacas (threats). As forcas e fraquezas sao os pontos fortes e fracos da organizacéo; as oportunida-
des e ameacas, a relacdo desses pontos com o ambiente, o mercado e a concorréncia (KOTLER, 2000).

Quando se refere a andlise interna, a andlise da situacdo estabelece os pontos fortes e fracos da empre-
sa. Todas as organiza¢des tém pontos fortes e fracos. Os pontos fortes sao as caracteristicas internas positivas
que a empresa pode explorar para atingir suas metas, enquanto os pontos fracos sdo as caréncias internas.

Oliveira (2003) apresenta uma terceira categoria: a dos pontos neutros, que sao variaveis identi-
ficadas pela empresa como intermediarias (nem fortes, nem fracas) ou para as quais, no momento, nao
existem critérios ou parametros de avaliacao.

Entretanto, a empresa deve ter maxima atengdo aos pontos neutros, pois eles podem evoluir para
fracos e resultar em ameaca ndo percebida. Da mesma forma, os pontos neutros podem ser trabalhados
no sentido de se constituirem em fortes, se nao forem pontos fortes da concorréncia.
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Mas a andlise SWOT vai mais além: ela conduz a identificacdo de oportunidades e ameacas, dois
novos termos-chave.

Oportunidades e ameacas

Na andlise da situagao (OXFORD DICTIONARY OF BUSINESS ENGLISH, 1994) externa relativa a
mercado e concorréncia, uma oportunidade se configura potencialmente quando um ponto forte da
empresa corresponde a uma apeténcia ou demanda significativa do mercado e se configura como fra-
queza da concorréncia no nosso mercado-alvo. Ora, se somos mais fortes do que nossos concorrentes
em relacdo a demanda que podemos e queremos atender, temos configurada uma oportunidade real
de ganhar dinheiro, de fazer bons negdcios, de fazer melhor que a concorréncia. Isso é oportunidade.

E se for ao contrario? Se as nossas fraquezas se encontrarem com as forcas dos concorrentes? Uma
ameaca se estabelece quando se apresenta no mercado potencialmente um ponto fraco da empresa
que se configura como ponto forte da concorréncia. Ora, se somos mais fracos do que nossos concor-
rentes em relacdo a demanda que podemos e queremos atender, temos configurada uma ameaca real
de perder dinheiro, de fazer maus negécios, de fazer pior que a concorréncia; isso é ameaca.

O quadro apresenta graficamente tudo o que explicamos.
SwWot Mas, e quando houver empate? Exis-
| Empresas e anants
mas nossas forcas coincidem com as de nos-
m Fraquezas sos concorrentes. Nesse caso, € briga séria.

- Oportunidade Oportunidade Se ambos tentarem aproveitar a oportunida-

N . .
c| ¢ potencial de, vai haver um grande desgaste de lado a
el g lado. Valera a pena? Ou ndo? Ambos sairdo
‘:'::’ e ganhando. Uma espécie de sinergia de mer-
2 Divisio do Ameaca cado. A briga amplia o mercado para ambos.
S mercado ou Porém, vai haver uma divisao desse mercado,
desgaste o que pode ser bom hoje, mas para amanha

serd uma incégnita. De alto risco.

E no caso de fraquezas encontrarem fraquezas? Nesse caso, quem decidir (e agir para) ser forte
pode chegar a ter uma grande oportunidade. Desde que ambos nao invistam com a mesma intensida-
de no mesmo sentido...

Em todos os casos, sejam oportunidades ou ameacas, presume-se que exista uma demanda ex-
plicita ou potencial, uma apeténcia do mercado pelos produtos ou servicos considerados, vontade de
consumir e capacidade financeira, econdmica, para fazer a troca, o pagamento. Mas a demanda em si
nao se configura como oportunidade se ndo somos competitivos em relacao a ela. Oportunidades néo
sdo alienadas ou aleatdrias, mas sim contingentes, oferecem-se aos mais competentes, aos pontos for-
tes, as forcas. A analise da situacao permite a empresa conhecer o ambiente concorrencial em que atua,
conhecer o mercado e “usar a razao” — condicdo para entrar na arena ou palco do jogo. Por isso sao fun-
damentais, para uma empresa que almeja o crescimento e o sucesso na arena competitiva, a realizacao
e a frequente atualizacdo da analise da situacdo, o que se faz por meio do levantamento de informacdes
junto a toda a empresa e é tdo mais significante quanto mais envolver todos os seus componentes e ndo
s6 os gestores seniores.
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E 6bvio que a gestéo eficiente e eficaz fara essa analise periodicamente e buscara reduzir ou eli-
minar os pontos fracos, transformar os pontos neutros em fortes e potencializar ou aproveitar os pontos
fortes da empresa. As prioridades poderao ser definidas pelas oportunidades e pelas ameacas ambien-
tais, associadas aos indices de probabilidade de se aproveitar as oportunidades e evitar as ameacas.

Fazendo a analise

Em Estratégia de marketing, Ferrel, Harline, Lucas Jr. e Luck (2000) dedicam um capitulo inteiro
a SWOT. Salientam os autores que, quando utilizada corretamente, a analise em questao pode im-
pulsionar a criacdo de um plano consistente, capaz de identificar as vantagens estratégicas a serem
exploradas pela empresa. Trata-se de um modelo simples e direto que fornece direcdo e serve como
catalisador para o desenvolvimento de planos, principalmente o planejamento estratégico e o plano
de marketing.

Suas vantagens sao:

: asimplicidade;

:: aflexibilidade;

2 o exercicio da integracdo e da colaboracao.

A simplicidade: tudo é l6gico e simples. A flexibilidade d4 indicacbes, ajuda, mas é a partir da ma-
triz que sao tomadas decisdes e empreendidas ac¢des. O exercicio da colaboragao e da integragao entre
0s que a constroem e analisam: sao times que se integram em conclusdes gerais e consensuadas sobre
pontos fortes e fracos, oportunidades e ameacas...

Os mesmos autores estabelecem diretrizes para a andlise ser feita corretamente:

:: figue focado — nada de andlise genérica;

2 pesquise extensivamente os concorrentes;

:: faca uma andlise que seja um fruto colaborativo das diversas areas da empresa;
2 examine os aspectos com base na perspectiva dos consumidores.

Assim, foco, pesquisa, colaboracdo e sempre examinar tudo da perspectiva dos consumidores.
Nao se trata de focar no consumidor: trata-se de “sentar na cadeira dele”! Ver como ele vé, como ele
percebe, como ele sente os pontos fortes e fracos de cada coisa. Como ele vé, atendidas ou nao, suas
necessidades e desejos. O que ele percebe sobre o valor (customer equity) (RUST, 2001) dos nossos pro-
dutos e servicos e dos produtos e servicos dos concorrentes. E esse valor percebido que interessa na
arena competitiva.

Indo além

Mas é preciso ir além da analise de situacdo ou SWOT, que fornece muitas direcbes potenciais.
Como a empresa — a0 menos a maioria das empresas — possui recursos limitados, e para manter o foco
como dominante, ndo da para converter em planos tudo de uma vez. E preciso priorizar as atividades
potenciais e desenvolver metas e objetivos especificos para cada plano priorizado.
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A andlise de situacao se constitui no primeiro passo para a elabora¢do do planejamento estra-
tégico da empresa. Na realidade, mais do que uma forma de planejamento, é um processo da organi-
zacao, um processo orientador de todo o restante, pois responde a perguntas como “onde estamos?”
e “onde queremos estar?”. Para potencializar o aproveitamento de oportunidades e evitar ameacas
que pdem em risco a competitividade e a resultante sobrevivéncia da empresa, ela precisa mudar e
inovar, inovar e mudar.

A analise proposta se presta ao uso intensivo da inteligéncia empresarial, podendo ser feita no
plano de marketing, no planejamento estratégico, no plano de negdcios. Mas é preciso ir além.

Atividades

Proponho fazermos juntos uma reflexdo a respeito do conhecimento apresentado. Sugiro que
primeiro vocé responda as questdes por escrito no espaco disponivel e depois leia e analise novamente
o texto, comparando-o com suas respostas. Se for o caso, corrija-as. Todas as respostas estdo contidas
no texto.

1. O que éanalise situacional?

2. O quesignifica a sigla SWOT?

3. O que sao os pontos fortes e os pontos fracos da empresa?

4. O quesao os pontos chamados neutros? Qual a sua importancia?

5.  Quais as vantagens da utilizacao da matriz ou modelo SWOT na analise situacional?

6.  Quais as diretrizes a serem seguidas para que a SWOT seja bem utilizada?

7. O que sao ameacas? Explique a relacdo das ameacas com a empresa e com a concorréncia.

8. O que sao oportunidades? Explique sua relacdo com a empresa, com a concorréncia e com as
forcas de mercado.

9. Por que se diz que “é preciso ir além” na analise situacional?

10. Qual a relacdo entre a andlise situacional e a estratégia e o planejamento estratégico da
empresa?

11. Qual a relacao entre a analise situacional e o plano de marketing e o plano de negdcios da
empresa?



Mitos, realidades e verdades

Sobre analise ambiental e interna - SWOT — existem mitos, realidades e verdades. Vamos apresen-
tar um quadro em que isso aparece de forma sintetizada.

Mito é a representacao de fatos distorcidos.
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Realidade é aquilo que existe efetivamente, independentemente de ser bom ou ruim.

:: Verdade é a coisa verdadeira ou certa, o que estamos propondo nesta disciplina.

Vejamos que mitos, realidades e verdades encontramos em relagcao aos temas estudados.

Analise ambiental e interna — SWOT

Mitos

A boa empresa se garante, pou-
co importa o que os concorren-
tes facam, ou as tendéncias de
mercado. S6 é preciso trabalhar
bem, com dedicacao, e o suces-
so vira naturalmente, decorren-
do da competéncia.

Realidades

Poucas empresas fazem algum
tipo de analise mais técnica. Ce-
gas aos seus pontos fracos, ndo
veem os fortes dos seus con-
correntes. Acreditam que basta
produzir qualidade que a venda
ocorrera.

Ampliando conhecimentos

Sugiro a leitura dos livros Vacas Sagradas Dédo os Melhores Hamburgueres, de Robert Kriegel e David
Brandt e Estratégia de Marketing, de O. C. Ferrel et al.
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Resumo

Podemos considerar que:

oo
oo

oo
oo

oo
oo

oo
oo

oo
oo

estratégia é um conjunto de decisdes tomadas hoje e acdes a serem
realizadas no tempo para a empresa atingir seus objetivos e metas
no futuro;

estratégia é um conjunto integrado de compromissos e ag¢des cujo
objetivo é gerar valor para o cliente e alavancar uma vantagem com-
petitiva para a empresa;

estratégia é a criacdo de uma posicdo Unica de valor;

o cenario competitivo é formado pelas forcas da rivalidade, dos no-
vos entrantes, dos fornecedores, dos compradores e dos produtos
substitutos;

ha somente trés formas de competir genericamente - pelo custo
(preco), pela diferenciacao e pelo foco (nicho de mercado);

a arquitetura estratégica define o que precisamos fazer agora para
interceptar o futuro;

o planejamento estratégico ndo é apenas uma afirmacéo de aspira-
¢oes, pois inclui também o que deve ser feito para transforma-las em
realidade;

as diferentes arquiteturas estratégicas possuem em comum Vvisao,
missdo, principios, analise situacional, objetivos, estratégias, planos
de acdo, implantacéo, controle e avaliacao;

todos na empresa sao responsdveis pelo planejamento estratégico
da empresa.
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Estrategia e
planejamento estrategico

As sementes de hoje, nas empresas, sao as estratégias que irao desabrochar no futuro. Entretanto, a
estratégia ndo comegou com flores e sim com guerra. A palavra estratégia vem de strategds, do grego, que
quer dizer “a arte da guerra’; ou a“arte de vencer a guerra”. Desde sempre, ouve-se falar em estratégias dos
paises e dos exércitos para vencer as guerras. S mais recentemente é
que o termo foi apropriado pela gestao para significar, por similitude, “Todas as flores do futuro
a arte de ganhar a guerra sio m'ercado, a arte de te;r sucesso emp?re?— est30 nas sementes de hoje.”
sarial. De uma forma bem simplificada, podemos dizer que estratégia o o
é a constatacdo de onde a empresa se encontra hoje, e de onde ela (Provérbio chinés).
quer estar no futuro. Isso num determinado horizonte de tempo, a —
médio e longo prazos.

Praticamente, todas as empresas possuem uma estratégia, uma ideia da arte de vencer no mer-
cado empresarial, de ter sucesso na guerra empresarial. Essa estratégia estd num plano formal, ou até
mesmo na mente de seu fundador ou seus fundadores, de seu presidente e de seu conselho - e de
ninguém mais, mas esta la. Uma empresa que nao tem estratégia ou nao existe ou nao vai existir mais,
porque ha uma evidente guerra pelo mercado, pelo consumidor, pelo cliente, pelo lucro, seja ele finan-
ceiro, politico ou social, na empresa privada, na instituicao social ou na ONG. Assim, ser competitivo,
entrar nessa guerra para ganhar, é condicao essencial para permanecer no mercado. Michael Hitt, autor
principal do livro Administragdo estratégica: competitividade e globalizacdo, deixou muito claro o que é
“a alma” da estratégia empresarial: a busca da competitividade é a alma da estratégia.

Estratégia é futuro, estratégia é competitividade, estratégia é sobrevivéncia. Vamos a ela?

Estratégia empresarial

Comecemos por arrolar uma série de conceitos ou definicoes, reportando fontes de relevancia no mun-
do da estratégia. Comecemos por Richard Daft (2005, p. 172):

“Estratégia € um conjunto de decisdes e acdes usado para formular e implantar estratégias e acoes que irao fornecer
um ajuste competitivamente superior entre a organizacao e o seu ambiente para atingir as metas da organizagdo.”

Decisdes e agdes que buscam um ajuste competitivamente superior na arena concorrencial. Ajus-
te de uma“sintonia fina” entre a empresa e o seu ambiente, para torna-la superior.
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Vejamos também a formulacao de Michael Hitt e outros (et al. 2002) para a expressao estratégia
empresarial:

“Estratégia ao nivel de negdcios € um conjunto integrado e coordenado de compromissos e acdes, cujo objetivo € ge-
rar valor para o cliente e alavancar uma vantagem competitiva [por meio] da exploragdo das competéncias essenciais
em mercados de produtos ou servicos especificos.”

Conjunto de compromissos e acdes capazes de gerar valor para o cliente, o valor que importa: a
empresa usa suas competéncias essenciais para implementar estratégias de agregar valor e satisfazer
as necessidades dos clientes.

E vejamos ainda o conceito ou definicdo de Michael Porter (apud KOTLER, 2002):

Estratégia de uma organizacdo € a criagao de uma posicao tinica e de valor envolvendo um diferente conjunto de
atividades. Uma organizacao estrategicamente posicionada realiza atividades diferentes de seus rivais ou realiza
atividades similares de maneiras diferentes.

Posicao unica de valor, singular, diferenciada: esta &, para o autor, a outra esséncia da estratégia.
A importancia de Michael Porter na estratégia é gigantesca. A partir da década de 1980, com o livro
Estratégia competitiva, ele vem norteando muito da estratégia empresarial.

No filme Mensagem para vocé, da Warner Bros, dirigido por Nora Ephron, a atriz Meg Ryan repre-
senta um dos papéis principais. Sua personagem argumenta que as pequenas livrarias nao vao resistir
a competicdo com uma megalivraria. Frente a isso, as livrarias estabelecem estratégias diferenciadas
para“ganhar a guerra” do mercado e sobreviver.

Cenario competitivo

Porter (1986) estudou e configurou o cenario competitivo das empresas nos diferentes setores
e concluiu que a intensidade da concorréncia nao é uma questao de coincidéncia ou sorte, indo bem
além do comportamento dos atuais concorrentes e dependendo de cinco forcas competitivas basicas,
cinco forcas que afetam a competicdo, as quais ele apresentou em um modelo original:

. rivalidade entre as empresas - como centro do modelo, situa-se a forca dessa rivalidade que
cada uma das empresas apresenta em relagdo aos seus concorrentes;

2 novos entrantes potenciais — a ameacga de novos concorrentes na arena competitiva na qual a
empresa se insere é permanente;

2 poder de barganha dos fornecedores — o seu poder de negociacdo paira sempre na arena com-
petitiva;

:2 poder de barganha dos compradores — mais ainda do que o dos fornecedores (porque esses
vocé pode trocar), o poder de barganha dos clientes ou compradores é o determinante maior
da arena competitiva;
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produtos ou servicos substitutos — a ameaca de, por razoes diversas, novos produtos ou servigos
substituirem os atuais paira constantemente na arena competitiva.

No diagrama apresentado a seguir as cinco forcas estdo representadas.

Entrantes Ameaca

_......_........potenqa|5“"'-5?--[1.?,\_’_(_JS
Poder de — y
B Rivalidade
Fornecedores = entre 4@ Compradores
% émpresas 7 Poderde

barganha

e f
.
(s

de regee s Substitutos
Ou Servigos

Além das cinco forcas competitivas, Porter enunciou as estratégias de negdcios genéricas que

convivem com as estratégias instrumentais, formuladas especificamente para um determinado e espe-
cifico negécio ou objetivo.

Estratégias competitivas genéricas

Tratemos primeiro das estratégias competitivas genéricas. Michael Porter (1986, p. 49) estabele-

ceu as estratégias de negdécios ou genéricas, ou ainda opcdes estratégicas, que dizem respeito a posicao
da empresa no setor em comparacao com seus concorrentes, visando a competitividade. Ha, somente,
trés formas de ser competitivo, conforme a seqguir:

Lideranga total em custos — a empresa busca estabelecer uma base de custos menores e ofere-
cer pregos mais baixos que os praticados pelos concorrentes, com o que obtém uma grande
participacdo de mercado. As commodities podem utilizar essa op¢ao, mas nao para produtos e
servicos de alto valor agregado, como o conhecimento.

Diferenciacdo — a empresa busca um desempenho superior aos concorrentes numa area
importante de beneficios ao cliente, valorizada por grande parte do mercado. Os atributos
e as caracteristicas singulares do produto de uma empresa, que nao o custo/preco, geram
valor para os clientes, aplicando-se a produtos ou a servicos de alto valor agregado, como
o conhecimento.

Foco — a empresa busca concentrar-se ou especializar-se em um ou mais nichos de merca-
do (segmentos restritos), buscando ai a lideranca em custos ou a diferenciacdo. Também se
aplica a produtos ou servicos de alto valor agregado, como o conhecimento. Neste grupo,
encontram-se os produtos de consumo por inducao ou de consumo compulsério, como, por
exemplo, a insulina para diabéticos; os produtos contra a queda de cabelos para os individu-
os que perdem mais cabelos do que o normal; os produtos light para os que tém tendéncia a
obesidade e assim por diante.
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Independentemente da estratégia genérica definida, a tarefa essencial de qualquer negécio é
fornecer valor ao mercado, de forma lucrativa, isto é, obtendo lucro.

—

Segmentacdo de mercado é um processo por meio A , . d | if
do qual clientes de necessidades semelhantes sdo agru- estrategia se desenvolve evolui no

pados em conjuntos separados e identificdveis. Desse { tempo para enfrentar as condig(")es ‘

modo, no nivel dos negdcios, a estratégia espelha a con- L em mutagéo impostas pelo mundo

viccao de uma empresa sobre onde e como possuir uma
{ .
vantagem em relacdo aos seus rivais, atendendo a um ou real (KAPI'AN’ NORTON, 2001 )

mais Segmentos do mercado. —"Mw——-f\/v%’d

Toda estratégia possui um objetivo, antecede a ado¢ao de medidas as quais se aplica e demonstra um
entendimento comum da intencao e da missao da empresa. O objetivo atende as necessidades de um ou
mais segmentos de mercado escolhidos como sendo 0 segmento-alvo ou mercado-alvo da empresa. Todos
os esforcos se concentrarao nesse segmento de clientes potenciais.

Arquitetura estratégica

Uma arquitetura estratégica (HAMEL; PRAHALAD, 1995) define “o que precisamos fazer agora”
para interceptar o futuro, sendo o vinculo essencial entre o hoje e 0 amanhg, entre o curto e o longo
prazo. A arquitetura estratégica é um plano amplo para abordar a oportunidade. A pergunta que ela faz
nao é “o que precisamos fazer para maximizar o nosso faturamento ou fatia de mercado de um produto
ou servico existente?’, mas sim “o que precisamos fazer hoje, em termos de aquisicdo de competéncias,
para nos prepararmos para capturar uma fatia significativa de faturamento futuro em uma arena de
oportunidades emergente?”.

Planejamento estratégico

Ja vimos diversos e complementares conceitos ou definicbes do que é estratégia. Vimos também
o conjunto das cinco forcas do cenario competitivo e quais sdo as trés estratégias genéricas ou formas
de ser competitivo. Vamos ver agora o que é planejamento estratégico.

Planejamento estratégico é o processo administrativo que proporciona sustentacao metodoldgica para estabe-
lecer a melhor direcdo a ser sequida pela empresa, visando ao otimizado grau de interacdo com o ambiente e
atuando de forma inovadora e diferenciada (OLIVEIRA, 2003).

Estabelecer a melhor direcao a ser seguida: ai estd a chave de todo o processo do plano estraté-
gico. E planejamento estratégico (DAFT, 1999) é um plano de acao que prescreve a alocagao de recur-
sos e outras atividades para lidar com o ambiente e ajudar a organizagao a cumprir suas metas.

Em nivel corporativo: qual é o nosso negdcio? Isto se refere a corporacdao como um todo e a
combinacdo de unidades de negécios e linhas de produtos e servicos que a compdem: plano
principal de acao segundo o qual a organizacdo pretende atingir suas metas de longo prazo.
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Em nivel de negdcios: como nds competimos? Isso pertence a cada unidade de negécios,
estando centrado em como a unidade de negécios compete por clientes dentro do setor ou
da industria.

A formulacao de estratégia inclui o planejamento e a tomada de decisdo, os quais estabelecem as
metas da empresa e o desenvolvimento de um plano estratégico especifico.

A implantacdo da estratégica usa as ferramentas administrativas e organizacionais a fim de dire-
cionar os recursos para obter os resultados estratégicos.

Metodologias de planejamento estratégico

Toda empresa tem alguma forma de estabelecer suas decisdes estratégicas, seja de maneira infor-
mal ou de modo estruturado, completo, com a elaboracao de um plano.

Quando o modo é estruturado e formal, geralmente ha metodo-
logias diferentes, mas todas contém grandes aspectos comuns as di- Pensa-se pIanejamento.
ferentes metodologias (OLIVEIRA, 2003). O conjunto do processo que Escreve-se o p|an0.
resulta em um plano formal é chamado genericamente de planejamen-
to estratégico. O que a empresa deve esperar do seu planejamento es-
tratégico?

—~

Conhecer e melhor utilizar seus pontos fortes.

Conhecer e reduzir ou eliminar seus pontos fracos.

Conhecer e aproveitar as oportunidades ambientais.
Conhecer e defender-se das ameacas ambientais ou evita-las.

Estruturar um plano.

O plano deve estabelecer, de forma clara,
as premissas basicas do processo;
0s objetivos e as expectativas de situacdes almejadas;
os caminhos a serem seguidos, inclusive os alternativos;
os planos de acao;

a alocacéo de recursos (OLIVEIRA, 2003).

O planejamento estratégico devera se constituir num documento que substancie e apresente

consolidacdao do entendimento de todos sobre os aspectos que o envolvem (como negdcio,
intengao, visao, principios, missao, objetivos, estratégias competitivas, planos de acao);

direcionamento de esforcos de todos para objetivos e metas comuns;

estabelecimento de uma agenda de trabalho com planos de acdo para um periodo definido.
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Aspiracoes e realidade

Charles Handy (apud VASCONCELOS FILHO; PAGNONCELLI, 2001), renomado professor da Lon-
don Business School (uma das maiores escolas de administracdo do mundo, juntamente com a Har-
vard Business School), provoca as empresas estacionadas na zona de conforto quando afirma que no
século XXI as empresas vencedoras serdo as que praticarem a estratégia de ficar a frente na curva de
mudanca, criando novos mercados, novos caminhos, impondo novas regras, inovando para competir
e desafiando o status quo.

Zona de conforto é aquela em que se situam empresas na curva de distribuicdo normal, numa
situacao nem tao ma que precise necessariamente ser mudada de imediato, nem tao boa que garanta
a sobrevivéncia e a lideranca da empresa. A zona de conforto apresenta uma farta cartela de pontos
neutros (nem fortes nem fracos). Cresce, mas em um crescimento discreto; é lucrativa, mas um lucro
discreto. Estd muito confortavel para ser instada a mudar radicalmente.

A empresa tem aspira¢des, quer transforma-las em realidade e para isso é preciso sair da zona de
conforto, tentar, fazer. Quem faz pode errar; quem nao faz, ja errou.

O planejamento estratégico de uma empresa ndo deve ser considerado apenas como uma afir-
macao das aspiracdes de uma empresa, pois inclui também o que deve ser feito para transformar estas
aspiracdes em realidade (OLIVEIRA, 2003, p. 47).

Vejamos como a formulacédo de Oliveira aparece de forma grafica:

Futuro

Aspiracdes Acdes Realidade

Presente

No presente, nutrimos aspiracdes que serao transformadas em ac¢des planejadas para que, no
futuro, essas aspiracdes se tornem realidade.

Nossa proposta metodoldgica

Muitas e variadas sdo as metodologias do planejamento estratégico. Hd quem afirme que nédo
existe uma metodologia Unica: para cada empresa, ela é diferente. Analisamos criticamente as me-
todologias apresentadas por Oliveira, Vasconcelos e Pagnoncelli, Kaplan e Norton, Hitt et al., Daft,
Kotler e Gaj, todos ja citados na bibliografia e nas notas explicativas. As expressées visdo, missao,
principios, objetivos, diagndéstico ou andlise interna e ambiental, estratégias, acdes e controle apa-
recem em praticamente todos os modelos. J&d negdcio e intencao estratégica aparecem em poucos
modelos. Buscando os aspectos mais constantes, mas principalmente a nossa propria experiéncia
como gestor, como consultor, como implantador de planejamento estratégico, como professor e
como coordenador de um programa do Centro de Exceléncia Empresarial (CENEX), apresentamos
também a nossa proposta (CORTE REAL, 2005, p. 55). Cada empresa fara as modificacdes que consi-
derar necessarias.
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T Garacterizagio d ta

Primeira etapa Visdo estratégica e formulacdo da missao

Segunda etapa Explicitacao dos principios e valores essenciais

Terceira etapa Analise interna e externa — SWOT, cendrios, matrizes
Quarta etapa Definicao de desafios, objetivos e metas

Quinta etapa Definicao e formulagao de estratégias

Sexta etapa Definicdo de projetos e estabelecimento de planos de acdo
Sétima etapa Implantacao e acompanhamento (controle)

Oitava etapa Avaliacao e feedback

A primeira etapa resulta de como a empresa é hoje. A partir da averiguacao do seu estado
atual, a empresa tem a sua visao estratégica de como quer ser amanha. A empresa estabelece sua
missao, que é como tornar realidade a visao. Define os principios e valores essenciais de seus acio-
nistas e controladores, principios e valores que constituirao a ética da empresa. Parte para a andlise
situacional, externa e interna, por meio da SWOT e do estudo de cenarios. Define seus objetivos e
metas. Formula as estratégias necessdrias para atingi-los. Define os projetos e planos de acao a se-
rem postos em curso. Estabelece as formas de implantacdo e acompanhamento, os monitoramentos
e controles, e define a forma de fazer a avaliacdo e o feedback de como a empresa quer ser amanha.

Esse processo todo pode ser mais bem visualizado no modelo apresentado a seguir.

Visdao/missao <= Como a empresa € hoje
Principios e valores
Andlise SWOT’/cenérios
Definicao de olgjetivos € metas
Formulagao de estratégias
Projetos e planos e acéo
Implantacdo/acompanhamento

Avaliacdo e feedback == Como a empresa quer seramanha

Quem faz e quem usa o planejamento estratégico? Para ser real e para transformar as aspira-
¢oes em realidade, de como a empresa é hoje para como ela quer ser amanhd, é fundamental que o
planejamento estratégico seja um projeto de todos, vivenciado por todos, construido por todos, com
o envolvimento, o comprometimento e a responsabilidade de todos. Trata-se do futuro. Trata-se das
sementes. Lembre-se: “todas as flores do futuro estdao nas sementes de hoje".
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Atividades

Proponho fazermos juntos uma reflexao a respeito do conhecimento apresentado. Sugiro que

primeiro vocé responda as questdes por escrito no espaco disponivel. Depois, leia e analise novamente
o texto, comparando-o com suas respostas. Se for o caso, corrija-as. Todas as respostas estdo contidas

no texto.

1. Explique o que entende por estratégia empresarial.

2. Quais as cinco forcas que constituem o cenario competitivo?

3. Quiais as estratégias competitivas genéricas?

4, O que faz a arquitetura estratégica?

5. Explique o que é zona de conforto e suas implicagdes na estratégia.

6. Por que se diz que o planejamento estratégico ndo é apenas uma afirmacdo das aspiracdes da
empresa?

7. O que é planejamento estratégico?

8. Apresente uma arquitetura ou um roteiro basico de planejamento estratégico com pelo menos
oito etapas.

9. O processo do planejamento estratégico permite conhecer a empresa melhor em pelo menos
quatro aspectos. Quais sao eles?

10. O que deve estabelecer de forma clara o plano estratégico efetivo?

11. Explique o que o planejamento estratégico deve conseguir quanto ao entendimento de todos, os

esforcos de todos e a participacao de todos.

Mitos, realidades e verdades

Sobre estratégia e planejamento estratégico existem mitos, realidades e verdades. Vamos apre-

sentar um quadro em que isso aparece de forma sintetizada.

Mito é a representacao de fatos distorcidos.
Realidade é aquilo que existe efetivamente, independentemente de ser bom ou ruim.

Verdade é a coisa verdadeira ou certa, o que estamos propondo nesta disciplina.
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Estratégia e planejamento estratégico

Vejamos quais mitos, realidades e verdades encontramos em relagao aos temas estudados:

Mitos

O planejamento dito estratégico
é feito quase que exclusivamente
pela ctpula da empresa — para o
seu deleite ou para granjear inves-
tidores. Planejamento é sé para
empresa grande. Nao se pode
fazé-lo, a médio ou longo prazo,
no Brasil.

Estratégia e planejamento estratégico
Realidades

A maioria das empresas nao faz
planejamento estratégico, nem
sequer tem as estratégias para
atingir objetivos. Quando o faz,
apenas a cupula participa, nao
se permeia toda a empresa. E
para constar, pura ficgao.

Verdades

O planejamento dito estratégico
é um amplo conjunto de decisbes
e de acOes usadas para formular e
para poder implantar acdes que
irdo fornecer um ajuste ou uma
posicao, competitivamente supe-
rior, entre a organizacao e o seu
ambiente, e atingir os objetivos.

Ampliando conhecimentos

Sugiro a leitura dos livros Administracao Estratégica, de Michael Hitt et al. e Planejamento Estratégico,
de Djalma Oliveira.
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Resumo

Podemos considerar que:

as empresas necessitam avaliar o seu préprio desempenho e o das
unidades que as constituem;

a avaliacdo se destina ao controle das acdes e aos processos para mu-
dar o que for preciso, destinando-se também a aprendizagem e ao
controle do alcance dos resultados;

visando a monitorar, aacompanhar e a controlar o desempenho, sao uti-
lizados indicadores que revelam ou indicam categorias e quantidades;

uma sucessao de indicadores no tempo revelam tendéncias - “onde
estdvamos?’, “para onde estamos indo?”;

uma boa tendéncia é estar acima da média de mercado;
benchmarking é o foco no desempenho do lider;

até hd bem pouco tempo, os Unicos indicadores existentes eram os
financeiros;

o balanced scorecard (BSC) utiliza um conjunto de indicadores que,
além de manter os financeiros, agrega outras categorias, as quais se
referem ao futuro e estdo centradas na estratégia da empresa;

o BSC utiliza indicadores das perspectivas financeira, do cliente, in-
terna de exceléncia e de inovacao e aprendizado da empresa;

o BSC reldne, num Unico relatério para gestao, indicadores de pers-
pectivas distintas e competitivas — a cada meta estabelecida no pla-
nejamento estratégico, é atribuido e acompanhado (controlado) um
indicador;

toda a empresa, todos os colaboradores ou parceiros, participam da
construcao do BSC e de seu acompanhamento.
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Analisededesempenho—BSC

“Ndo sabendo que era impossivel, ele foi la e

: i
fez” (Jean Cocteau) Como avaliar o desempenho empresarial?

Ele foi I4 e fez - a citacao se refere a desempe- Por que usar indicadores?
nho, performance. Muitos sdo os graus de desempe- { 0 que é balanced scorecard (BSCP
nho: extraordinario, excepcional, bom, médio, medi- I—M—s— ~—
ocre, ruim, péssimo. E o desempenho na empresa? Ha
muita coisa a estudar em gestao empresarial, mas nada é mais importante do que a andlise ou avaliacao
do desempenho. E nada é mais dificil.

Analise de desempenho

Andlise de desempenho: avaliar, julgar, atribuir mérito ou demérito, decidir se estd certo ou erra-
do, se foi bem ou mal, se foi muito ou pouco. E como ser justo? Como nao falhar na avaliacao das pesso-
as, das unidades empresarias, da empresa toda? No esporte talvez seja mais facil, pois o team ou o atleta
ganhou ou perdeu. Foi campeao ou desclassificado. Medalha de ouro ou de prata. Na escola também:
as provas ou os graus, as avaliagdes dizem se o aluno passou ou foi reprovado, se foi bem ou mal, se teve
conceito ou nota alta, ou baixa. Mas, e na empresa? E a prépria empresa? Como analisar o desempenho?
Como avaliar? E por que avaliar?

Por que avaliar?

Por que se avalia o desempenho empresarial? Basicamente com dois objetivos: controle e apren-
dizagem.

2 Controle: verificar onde estamos? Como vamos em relacdo a nossa metas? E em relacao a nos-
sa produtividade, a nossa venda, e assim por diante? Isso é controle, em relacao a conquista de
metas e objetivos e em relagcdo aos resultados.

Aprendizagem: permitir que melhoremos o nosso desempenho, superando até mesmo
as metas, ou nos superando onde nao existam objetivos e metas. Melhoria em qualquer
processo, rotina, fluxo de trabalho, organizacao, planejamento, lideranca e muito mais.
Rodando a ferramenta do PDCA (plan, do, check, action) e ganhando melhoria continua.
Aprendendo sempre. Isso é muito importante porque queremos ser uma organizacao
que aprende.

Para Daft (2005), desempenho é a habilidade da organizacao em alcancar suas metas mediante o
uso dos recursos de maneira eficiente e eficaz. E quanto ao resultado? Qual a relacdo entre desempenho
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e resultado? Somente o desempenho esperado e programado leva ao alcance do resultado. Mas como
saber se a organizacao alcancou o resultado?

A maioria das organizacdes de hoje opera por meio de unidades de negdcio, muito mais proé-
ximas dos clientes do que a administracdao central ou a matriz. Essas empresas reconhecem que a
sua maior vantagem competitiva deriva mais dos recursos intangiveis (como conhecimento, com-
peténcias e relacionamentos com os clientes, criados e mantidos pelos empregados) do que dos
investimentos em ativos fisicos e acesso ao capital. Por isso, aimplantacao da estratégia da empresa
exige que todas as unidades de negdcio, unidades de apoio e empregados estejam alinhados e
conectados com a estratégia. O processo de formulacdo e a implementacao da estratégia devem
converter-se em processo continuo e participativo. O sucesso exige que a estratégia se transforme
em tarefa cotidiana de todos.

Indicadores de desempenho

Sendo impossivel estar fisicamente presente na rede
de relacionamentos das unidades estratégicas (network) para Indicadores sao indices-sintese
acompanhar, monitorar e controlar desempenho, e para pro- que revelam, representam ou
mover o constante alinhamento que garante que todos traba- . .
Iham na mesma direcao estratégica, é necessario fazer uso de indicam Categorias ou
indicadores. Podemos ter indicadores para tudo. quantidades,

W—A——-——-vvw

)

Uma vez de posse de indicadores, vocé vai ver como eles se
comportam e o que eles nos informam, na sucessao do tempo, em
uma determinada escala de tempo, “de tempos em tempos"”. E os indices também se relacionam a nossas
metas, os “degraus” dos objetivos. Eles podem ser o acompanhamento ou o monitoramento, nessa com-
paracao, de como caminhamos para o alcance dos objetivos. Assim, a série dos indicadores no tempo nos
revela um comportamento no tempo, uma tendéncia. A tendéncia é muito importante porque indica se
estamos crescendo, se estamos melhorando, se estamos na mesma ou se estamos piorando...

As tendéncias podem ser mostradas em graficos. Vejamos como seria isso:

Estamos bem, estamos crescendo, aumentando nossos nimeros? Talvez sim, talvez ndo. J4 é bom
que estejamos crescendo. Além disso, estamos cumprindo as metas e isso é bom. Mas para saber se isso
é tdo bom quanto parece, precisamos ver o mer-
cado como um todo. Como a média de mercado
vai se comportando ao mesmo tempo em que es-
tamos aumentando nossos numeros? A média do
mercado representa a média de todos os que nele

@ concorrem?

Vamos observar o préximo grafico. Sobre-
poremos ao grafico da nossa empresa o grafico
da média de mercado e vamos ver o que aparece.
Podemos observar que nao estamos crescendo
em relacdo ao mercado, o que significa que esta-
mos crescendo, mas perdendo mercado! Isso ndo
é nada bom. O nosso crescimento é inferior a mé-
dia. Estamos numa posicao indesejavel.
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Mas, e se fosse diferente? Se crescermos mais do que a média do mercado, como poderemos ver
no préximo grafico? Ai sim, vamos bem. Estamos crescendo acima ou mais do que a média de mercado.
Estamos crescendo e ganhando mercado! Estamos crescendo de verdade.

@

@

O que demonstramos nos graficos apresentados serve para todos os indicadores ou nimeros de
performance, e relaciona o desempenho com as metas e com o mercado.

Benchmarking

J4 vimos como estar acima da média de mercado, ganhando mercado. Mas como estamos em
relacdo ao primeiro, ao que mais cresce, ao lider? Essa relacdo é conhecida como benchmarking. Focar
no lider é uma técnica aplicavel a qualquer indicador e exerce um efeito transformador sobre as atitudes
mentais e a motivacdo do nosso time. Todo mundo tem um desafio: vamos alcancar o lider? E claro que,
nesse caso, as metas estipuladas devem consubstanciar esse desafio.

Balanced scorecard — BSC

Voltando aos indicadores, quais seriam os mais /
realistas, suficientes e relevantes? As mensuracdes | () ben(hmarking envolve a identiﬁcagéo

financeiras sdo as mais usadas — e, ha muito tempo, d . losd
de forma quase exclusiva: fluxo de caixa, balancete, € émpresas que sejam exemplos de me-

balanco, retorno sobre investimentos, rentabilidade ‘ lhores praticas (seja em resultados, fun- )
por quota ou acdo e assim por diante. Entretanto, as

mensura¢des financeiras sao indicadores defasados, : g(")es, Processos ou métOdOS) euma com-

pois se concentram em resultados (ex post facto) de paragéocomonossoprépriodesempenho
acoes passadas, o que muitas vezes compromete a

criagao do valor de longo prazo pelo desempenho de Transforma o lider em meta.
curto prazo.
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Para suprir essa lacuna, Kaplan e Norton (2000b) propuseram, em 1992, o balanced scorecard,
conhecido pelas iniciais BSC. A nova abordagem preservou os indicadores do desempenho financeiro
(que eles chamam de retardatarios), mas complementou a mensuracao com indicadores de desempe-
nho futuro e correlacionou o desempenho a estratégia.

Perspectiva financeira

Como parecemos
aos nossos acionistas?

Metas Indicadores

Perspectiva do cliente ' Perspectiva interna

Como nossos clientes nos veem? Em que devemos ser excelentes?

Metas Indicadores « Viseéo - Metas Indicadores
estratégia

$

Perspectiva futura

Seremos capazes de continuar
melhorando e criando valor?

Metas Indicadores

A tese dos autores é que todos os indicadores, sejam eles financeiros ou ndo, devem emanar da
visao e da estratégia da empresa: o que deve ser avaliado é a competéncia em realizar a estratégia. Re-
sultados financeiros sdo consequéncia da satisfacao dos clientes, compras e recompras que a estratégia
e a atividade propiciaram. O balanced scorecard cria uma atitude mental voltada para o desempenho ao
adotar um novo conjunto de valores e prioridades mais sensiveis aos clientes e a estratégia. O sistema
induziu a empresa a olhar além dos indicadores financeiros imediatistas e concentrar a atencdo nos
fatores que criam valor econémico.

Além disso, o novo sistema desenvolvido por Kaplan e Norton apresenta um conjunto equili-
brado de indicadores, permitindo aos gestores visualizar a empresa sob varias perspectivas ao mesmo
tempo: embora rapida, uma visdo abrangente da empresa. Essa visao inclui indicadores financeiros
(que mostram o resultado das a¢des no passado) e também trés conjuntos de indicadores operacio-
nais: relacionados com a satisfacdo dos clientes, com os processos internos e com a capacidade da
organizacao para aprender e melhorar - atividades que agregam valor e impulsionam o desempenho
futuro. Trata-se de traduzir a missdo e as estratégias da empresa em metas e indicadores especificos.
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O balanced scorecard (BSC) é como os instrumentos disponiveis para o piloto de um aviao, fornecendo
de relance informacgdes suficientes e significantes para o alcance do objetivo: chegar ao destino sem
problemas e no horério, o sucesso do voo.

As quatro perspectivas
O centro do modelo é preenchido pela esséncia: visao e estratégia. Visao
e
O BSC permite ao gestor visualizar o desempenho da empresa sob qua- estratégia

tro perspectivas estratégicas e fundamentais, conforme segue:

2 A perspectiva financeira responde a pergunta “como parecemos para
os acionistas?” e deve relacionar metas e indicadores.

2 A perspectiva do cliente responde a pergunta “como os clientes nos veem?” e deve relacionar
metas e indicadores.
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A perspectiva interna responde a pergunta “em que devemos ser excelentes?” e deve relacio-
nar metas e indicadores.

Perspectiva interna
Em que devemos ser excelentes?

Metas Indicadores

A perspectiva de inovacgao e aprendizado responde a pergunta “seremos capazes de continuar
melhorando e criando valor?” e deve relacionar metas e indicadores.

Perspectiva futura

Seremos capazes de continuar
melhorando e criando valor?

Metas Indicadores

O BSC reline, em um Unico relatério gerencial, muitos elementos aparentemente desconexos da
agenda competitiva da empresa e, ao restringir o nimero de indicadores, minimiza a sobrecarga de
informacédo que os gestores recebem. A cada meta estabelecida, é atribuido um indicador correspon-
dente e os gestores sao forcados a se concentrar em poucos indicadores de maior importancia.

Em cada uma das perspectivas, sao propostas as metas relevantes e atribuidos os indicadores
correspondentes. Esses indicadores de desempenho sdo interconectados, como se pode observar no
diagrama adiante apresentado. O BSC permite a integracao excepcional entre dois aspectos relevantes
da gestao — alinhamento e foco —, além das resultantes convergéncia e consisténcia dos recursos limi-
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tados da organizacao. Além disso, o BSC exige que os gestores traduzam a declaracdo da missao ampla
e dos objetivos na perspectiva dos acionistas, na perspectiva dos clientes, na perspectiva interna e na
perspectiva de inovacao e aprendizado, constantes do planejamento estratégico, em metas e indicado-
res especificos que reflitam os fatores realmente importantes
para eles.

Todos sao responsaveis por

Para colocar em acdo o BSC, as empresas precisam de- organizar, acompanhar e agir em

finir metas de prazo, de qualidade e de desempenho para de- Lo .
pois converter essas metas em indicadores especificos. Isso é l relagao ds perspectlvas do BSC. |
feito no planejamento estratégico e é necessdria uma intima '

relacao entre ele e 0 BSC.

E evidente que o BSC precisa ser acompanhado, monitorado e controlado. Mas resta uma per-
gunta: quem organiza o quadro de metas e indicadores do BSC? O BSC deve ser estruturado por todos
0s responsaveis pelo seu acompanhamento e controle, bem como por todos que executam agdes e
projetos — em suma, por toda a empresa. Todos sao responsaveis. Com isso ha sinergia, todos podem
apoiar, “pegar junto’, ajudar. E claro que, mesmo que sejam ouvidos todos os funcionarios da organiza-
¢ao, de forma especial os lideres e gestores, um grupo menor sera responsavel pela sua elaboracéo. Esse
grupo deve representar todo o “DNA da empresa’, todos os seus “genes” administrativos, operacionais
e estratégicos.

Atividades

Proponho fazermos juntos uma reflexdo a respeito do conhecimento apresentado. Sugiro que
primeiro vocé responda as questdes por escrito no espaco disponivel. Depois, leia e analise novamente
o texto, comparando-o com suas respostas. Se for o caso, corrija-as. Todas as respostas estdo contidas
no texto.

1. Por que as empresas necessitam avaliar o seu préoprio desempenho e o das unidades que as
constituem?

2. Oquesaoindicadores?
3. O quesao tendéncias?
4. O que é e para que serve o benchmarking?

5. Quais os Unicos indicadores utilizados antes do surgimento do BSC?
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Qual a relagdo entre os outros indicadores agregados pelo BSC e o futuro e a estratégia da empresa?

7.  Quais as categorias ou perspectivas introduzidas pelo BSC na avaliacao do desempenho empresarial?

8. O que constitui a perspectiva financeira?

9. O que constitui a perspectiva do cliente?

10. O que constitui a perspectiva interna?
11. O que constitui a perspectiva futura?
12.

Quem estrutura e acompanha os indicadores do BSC?

Mitos, realidades e verdades

Sobre analise de desempenho — balanced scorecard (BSC) existem mitos, realidades e verdades.
Vamos apresentar um quadro em que isso aparece de forma sintetizada:

Mito é a representacao de fatos distorcidos.

Realidade é aquilo que existe efetivamente, independentemente de ser bom ou ruim.

Verdade é a coisa verdadeira ou certa, o que estamos propondo nesta disciplina.

Planejamento

Mitos

Desempenho financeiro é o
unico que importa. Mas muita
gente “usa” ou pretende usar o
BSC. E claro que o que deve ser
levado em conta mesmo é a es-
tratégia. E que as pessoas sao o
“maior capital”.

Realidades

De acordo com o mito, desempe-
nho financeiro é o que importa.
Fala-se da grande importancia
das pessoas, do dito “capital
humano”, mas elas sao tratadas
como insumos. Muita retdrica,
mas a pratica é diferente.

Ampliando conhecimentos

Sugiro a leitura de Medindo o Desempenho Empresarial, da Harvard Business Review e de Balanced
Scorecard e a Gestdo Estratégica, de Emiliano Herrero Filho.

Verdades

O BSC é uma inovadora aborda-
gem da andlise de desempenho
que preservouindicadores finan-
ceiros, mas os complementou
com a mensuracao de outros, de
desempenho futuro, de clientes,
interna e de exceléncia.
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Resumo

Podemos considerar que:

o conceito ou filosofia de marketing, consumidor ou cliente orientado,
constitui a esséncia do marketing;

marketing é a funcdo que procura obter o melhor acoplamento possivel
entre os segmentos heterogéneos da oferta e da demanda;

a tarefa do marketing é promover e fornecer bens e servicos aos clientes de
forma lucrativa;

marketing é compatibilizar as capacidades da empresa com as necessidades
e desejos dos clientes para realizar os objetivos de ambas as partes, € a troca
de beneficios mutuos que criam valor tanto para uma quanto para a outra
parte envolvida na troca, é estabelecer e manter relacionamentos de troca
com beneficios mutuos;

marketing é o processo social e administrativo em que individuos, grupos
ou organizagdes estabelecem e mantém relacionamentos que promovem
a oferta e realizam trocas por meio da entrega de valor representado por
produtos, bens e servicos, tangiveis ou ndo, com individuos, grupos ou or-
ganizagdes que os desejem ou necessitem;

para fazer marketing é preciso dispor de informacdes, para que se estruture
o sistema de informacdes de marketing (SIM), que é composto de registros
internos, inteligéncia, pesquisa de mercado e andlise, pois sem pesquisa nao
se faz marketing;

a segmentacdo do mercado se constitui num imperativo de competitivida-
de e a partir dela sdo selecionados mercados-alvo de compradores vidveis
para os produtos e servicos da empresa;

0 objetivo do posicionamento é que a empresa, seus produtos e servicos
ocupem um lugar definido e competitivo no segmento mercado-alvo, de-
fendendo esse lugar contra todos os demais concorrentes para obter o me-
Ihor resultado;

o composto de marketing (4 Ps) é constituido de distribuicao (incluindo
logistica), produto (incluindo servicos), preco e comunicagdo (incluindo
promocao, publicidade, relagdes publicas e venda direta);

marketing interno sao as a¢des gerenciais necessarias para fazer com que
todos os membros da organizacao entendam e aceitem seus respectivos
papéis na implementacao do plano de marketing.
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Marketing

Informagéo é essencial? Do presidente ou dono a faxineira, ao office boy, ao se-

) i guranca: de uma forma ou de outra, realmente todo mundo
0 que é marketing? faz marketing na empresa, o que é essencial para a sua compe-
titividade e para sua continuidade. Mas existe uma gestdo de

Qual a importancia do marketing?
L_,-.._v_-___..—vv__g? marketing centralizada ou coordenada por uma area especifica

de marketing que existe com esse fim.

>

A palavra marketing é inglesa e é uma composicao de ma-
rket, “mercado’, com o final -ing, que d4 a ideia de “em execucao”: | 0 marketing é importante
doing, “fazendo”; thinking, “pensando”; loving, “amando”; e marke- | demais para ser feito so pelo
ting seria“mercadando” ou “fazendo mercado”. Pensou-se na pala- d tamento de marke-
vra mercadologia para substituir o termo inglés, mas a decompo- €parta

sicao de mercadologia nos mostra mercado + logus, que significa ting.” (David Packard).
“estudo’, dai “estudo do mercado”. Ora, marketing nao é o estudo }
do mercado, é muito mais o “fazendo mercado” do inglés. E essa a

razao do termo ter sido endogenizado na cultura empresarial brasileira.

Marketing

Para bem compreender o marketing, € bom comecar pelo conceito ou filosofia de marketing.

Conceito ou filosofia de marketing

A concepc¢ao do marketing (CORTE REAL, 2002, p. 35) como uma funcdo da empresa e o al-
cance de suas atividades pode levar a diferentes conotacdes. Podemos distinguir trés niveis ou
categorias, sendo que cada organizacao se utiliza dessas categorias de acordo com sua prépria
filosofia de acao:

© na primeira, destacam-se as tarefas de marketing, o conjunto de técnicas desenvolvidas com

o objetivo de facilitar a realizagdo das trocas;

:: asegunda esta voltada para a identificacao, a satisfacdo e a mensuracdo das necessidades e
desejos dos consumidores, traduzindo-as em produtos e servicos;

¢ na terceira distingue-se a dimensao filoséfica do problema doutrindrio do marketing, ou seja,
o conceito ou mentalidade de marketing.
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O conceito de marketing é também conhecido como consumidor orientado e se contrapde aos
conceitos anteriores ao marketing, de producao orientada, produto orientado e vendas orientadas.

Note-se que o marketing nao existiu desde sempre. No inicio, as relacdes de mercado eram o
escambo, a troca pura e simples. Nem dinheiro havia. Depois, com o surgimento da producao, da indus-
tria e da empresa, o mercado se tornou producado orientada: quem mais produzia ganhava o mercado,
a produtividade era tudo. Mais tarde, veio o foco no produto: um era melhor do que outro, com mais
funcionalidade, com caracteristicas diferenciadas. A guerra de mercado passou a ter foco no produto
orientado. Mais adiante, as vendas reinaram, as vendas eram tudo: quem melhor vendesse, vendia mais.
O mercado se tornou vendas orientadas.

Com o tempo, ndo mais bastou produzir, ter produto, vender, focar na producao, focar no
produto, focar na venda: era preciso também focar no consumidor, em suas necessidades e de-
sejos. Estava criado o marketing ou o conceito do consumidor ou cliente orientado. A oferta do
mercado passou a ser prioritariamente a de produtos e servicos que atendessem as necessidades
e desejos deles.

Kotler (2000, p. 47) incluiu na visdo de marketing a visao ou orientacao social, do marketing social,
gue consiste em fazer marketing sem atentar contra o ambiente — o ambiente natural, ambiente social
e econdmico —, integrando-se com a ideia do desenvolvimento sustentavel, que nao polui, ndo degrada
e ndo destroi.

Definindo marketing

Muitas sdo as definicdes de marketing e a —
maioria delas é correta, variando apenas a perspecti- Essencialmente. o marketing consiste na
I

va ou a forma de se expressar ou de ver essa funcao. - . .
adaptacdo dos meios de produgao e da
Do ponto de vista econémico, Rocha e Chris- ikl e fi 5asd
tensen (1987, p. 17) afirmaram que o marketing par- tecno 0gla disponivel as contiguracoes do

te da idéia de que a demanda e a oferta sao hetero- ‘ mercado (CORTE REAL, 1999, p. 31).
géneas e o marketing é a funcdo que procura obter L ——— !
o melhor acoplamento possivel entre os segmentos

da oferta e da demanda.

Ja Kotler (2000, p. 25), por assim dizer “o pai do marketing’, ao explicar o escopo do marketing,
define-o como a tarefa de criar, promover e fornecer bens e servicos a clientes, sejam estes pessoas fisi-
cas ou juridicas. O mesmo Kotler (2002, p. 54), em Marketing para o século XX|, afirma que marketing é a
arte de descobrir oportunidades, desenvolvé-las e lucrar com elas. E explica o que é oportunidade: uma
area de necessidade e interesse do comprador, cuja satisfacao da a empresa uma alta probabilidade de
obter um desempenho lucrativo.

McDonald (1993, p. 1), numa sintese feliz, afirma que a ideia cen- —
tral do marketing é a de uma compatibilizacio entre as capacidades Aesséncia éa
das empresas e os desejos dos consumidores, com o fim de realizar os realizagéo da troca
objetivos de ambas as partes.

com mutuo beneficio.

~”
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Hooley et al. (2001, p. 6) conseguem maior sintese ainda ao afirmar que marketing é a facilitacdo
da troca de beneficios mutuos que criam valor tanto para o cliente quanto para a organizacao.

Nickels e Wood (1999, p. 25) destacam o foco relacional: marketing é o processo de estabe-
lecer e manter relacionamentos de troca mutuamente benéficos com clientes e outros grupos de
interesse.

Note-se que ndo ha contradicao entre as diversas definicdes apresentadas e sim complemen-
taridade ou superposicao.

Nossa defini¢ao

De uma forma menos sintética e mais explicativa, definimos (CORTE REAL, 1999, P. 32) assim:

Marketing é o processo social e administrativo em que individuos, grupos ou organizacdes estabelecem e mantém
relacionamentos, que promovem a oferta e realizam trocas por meio da entrega de valor representado por produtos,
bens e servicos, tangiveis ou ndo, com individuos, grupos ou organizacdes que os desejem ou os necessitem.

Os desejos ou necessidades dos individuos, grupos ou organizacdes constituem a utilidade. As
possibilidades de realizar as trocas, implicitas, sdo constituidas pela prontidao, a consciéncia de valor e
a posse de valor de troca. Sem isso ndo ha troca efetiva.

Acbes de marketing

Acoes de marketing sao aquelas que constituem um conjunto de atividades administrativas que
visam a operacionalizacdo eficiente e eficaz da fungdo marketing nas organiza¢des, informadas por uma
filosofia empresarial dirigida a otimizacdo de suas relacbes com o mercado.

As acoes de marketing constituem quatro conjuntos coordenados:

2 relativas ao sistema de informacgdes de mercado - SIM;

2 relativas ao composto de marketing ou marketing mix - 4 Ps;

= relativas a segmentacao do mercado, determinacao do publico-alvo e posicionamento (imagem);

:: relativas ao planejamento de marketing.

0SIM

O sistema de informagdes de marketing (SIM) é um sistema formado por quatro subsistemas:
2 deregistros internos;

2 deinteligéncia de marketing;

;2 de pesquisa de mercado;

2 de anadlise e apoio as decisdes de marketing.
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SIM — Sistema de informac6es de marketing

Registros Inteligéncia
internos de mercado
Input Output
Dados . Informacao
para o para o
SIG gestor
Pesquisas Andlise e
cruzamentos

Tudo em gestao (inclusive em marketing) comeca com a informacao e a informacao, o saber, é
a matéria-prima essencial para a gestdo. Em outras palavras, é a principal ferramenta de gestdo e nao
ha gestao possivel sem informacdo (FREITAS, 1993, p. 17). Tendo em vista que sem informagao nao se
pode planejar, ndo se pode organizar, nem dirigir, tomar decisées ou controlar; e tendo esclarecido que
informacdes nao sao dados recolhidos e caoticamente justapostos, montanhas de dados ajuntados,
agrupados ou empilhados, informagdes sdo dados com significacdo, dados organizados, estruturados
em funcdo das informacdes que deles devam ou necessitem ser extraidas.

Resulta evidente que nds precisamos organizar e preparar os dados para obter informacodes a
partir desses dados, e devemos geri-las de forma que elas suportem, subsidiem e potencializem a nossa
acdo de gestao.

Constituem atributos de uma informacao significante:

o tempo — em tempo oportuno; atualizada; para um periodo definido (passado, presente, fu-
turo);

o conteudo — com exatidao; relevante (para o usuario); totalidade (completa); concisa (sem o
supérfluo);

a forma - com clareza; detalhada ou nao; apresentacdo narrativa, numérica ou espacial
(O'BRIEN apud DAFT, 2005, p. 498).

Nao basta observar

Sabemos que a mais dbvia forma de obter dados e subsequentes informacdes é a observacao,
porém observar pode parecer a coisa mais facil do mundo, mas nao é. Para ser verdadeiramente util, a
observacao deve ser feita da maneira certa, com a técnica ou o método certo, mantendo uma indepen-
déncia e uma objetividade suficientes para ndo contamina-la ou deturpa-la.

Em gestao, precisamos observar eficazmente — nada que ndo possa ser desenvolvido ou treina-
do pelo gestor. Para tal fim, é muito util um instrumento de observacao que explicite por que quere-
mos observar, qual a necessidade da observacao, o que queremos observar, como iremos observar e
guando o faremos. Ora, isso tudo nada mais é do que um pequeno plano de observacao. Esse plano é o
instrumento de registro das observacodes, que, quando em volumes consideraveis, até poderao nos le-
var inclusive a utilizar as ferramentas estatisticas. Observacdes ndo registradas podem gerar confusao,
enquanto o registro garante a autenticidade sem que a subjetividade da opinido prevaleca.
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Mas ndo basta observar: muitas vezes a observacéo é insuficiente, pois precisamos lidar com um
numero muito expressivo de dados, que podem ser extremamente complexos. Além disso, é um des-
perdicio refazer os caminhos artesanal ou manualmente quando eles podem ser automatizados, com
ganho de tempo, produtividade e eliminagao de erros.

B . A tecnologia da informacao propicia a empresa uma
|nf0rma§095 necessarias, oportunas, | alternativa muito mais eficiente e eficaz. A informatica ofe-

precisas a0s tomadores de dECiSf)ES, no ( rece as empresas muitas formas de organizar as informa-

. t i idad ¢6es em sistemas de informacgdes ou de informacdes de
MOomento preciso da sua necessidade. l marketing, partindo dos registros internos do dia a dia, da

pesquisa, da busca técnica de informacdes, da analise de
informacdes, cruzando-as e interpretando-as, transformando-as em informacdes significativas e relevan-
tes para a observacao, a analise, o controle e a tomada de decisao, apropriando critérios de inteligéncia
programada. A informdtica propicia que as informacdes ja se apresentem preparadas para a funcao de
planejamento e também para as funcdes operacionais que constituem o dia a dia da empresa e para as
tomadas de decisdao que constituem a forma de atuar do gestor.

Para que tudo isso aconteca, sao necessarias pessoas dedicadas, equipamentos e procedimentos
automatizados (softwares) para reunir, classificar, analisar, avaliar e distribuir.

A pesquisa em marketing

No marketing, a pesquisa desempenha um papel central e fundamental:

Ninguém faz aqui ela é mais importante do que nas demais funcdes da empresa, pois para

. conhecer o mercado, a concorréncia, o cliente ou consumidor, as necessidades e
marketing : L :

i desejos do mercado-alvo, o valor atribuido aos nossos produtos e servicos bem

Sem pesquisa. | como aos da concorréncia, é preciso pesquisar. Quem pesquisa sabe e quem néo

"

~ ~ pesquisa palpita, “chuta’, “acha’, arrisca na sorte.

Segmentacao e mercados-alvo

O mercado atual é globalizado e, para atingi-lo com eficacia, as empresas precisam focalizar numa
parte do mercado. Segmentacao é o processo de dividir o mercado em partes menores, os segmentos
de mercado, que se assemelham em necessidades e demandas, para poder atuar melhor. A segmenta-
¢ao do mercado se constitui hoje, para as empresas, um imperativo de competitividade e sobrevivéncia
e a partir dela podem ser selecionados mercados-alvo (targets) de compradores vidveis para os diversos
produtos e servicos das empresas.

Os mercados-alvo podem se constituir de segmentos de mercado ou de nichos de mercado,
que sdo grupos definidos menores ainda do que os segmentos e com necessidades ainda mais se-
melhantes e diferenciadas. Conforme os produtos e servicos que oferecem ao mercado e também
de acordo com seu porte ou tamanho, as empresas selecionarao segmentos ou nichos de mercado.

A segmentacao pode ser feita por bases ou critérios representados por varidveis de diversas ordens:
geograficas, demograficas, culturais, psicograficas, comportamentais, por beneficios, por restricdes e as-
sim por diante.
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Mercado consumidor e mercado industrial

A segmentacao também pode vir de um conjunto de critérios tais como o segmento dos compra-
dores industriais ou empresariais, empresas que compram de empresas, conhecido como B2B (business-
to-business). Esse é um mercado organizacional e industrial, em contraposicao ao mercado de consumo,
com o qual contrasta significativamente nas suas relacdes e suas formas de escolha e decisao de compra.

Posicionamento

Na atual sociedade, saturada de ofertas e de o B
informacoes, e num contexto de hipercompetitivi- | 0 0bjetivo do posicionamento é que a em-

d'ade, aunica es.p.eranga de sucesso da empresa con- presa, seus produtos e SEI’ViQOS ocupem um
siste em se posicionar favoravelmente na mente do ‘ . .
consumidor (RIES; TROUT, 1993). lugar definido e competitivo no segmento

O posicionamento definitivo é o posiciona- ymercado-alvo €que €sse Iugar Seja defendi-

mento de valor. Ele é capaz de fazer o consumidor ou ‘ do contra todos os concorrentes, de modo a
comprador separar e eleger a opcao oferecida pela se obter o melhor resultado

empresa dentre todas as demais, estabelecendo um )

relacionamento duradouro.

e e N e

0 composto de marketing

O composto de marketing, ou marketing mix, inclui a utilizacao de varias técnicas e ferramentas
disponiveis aos gestores para que implementem o conceito de marketing (McDONALD, 1995). Visto
de outra forma, o composto de marketing é o conjunto de ferramentas que a empresa usa para atingir
seus objetivos de marketing nos seus mercados-alvo (KOTLER, 2002). E quais sao essas ferramentas?
Os 4 Ps (em inglés: point, product, price, promotion), que foram introduzidos por Borden (1964) e ficaram
famosos por McCarthy (1976).
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Os 4 Ps foram adotados e conservados dessa forma, mundialmente, pelo seu didatismo, embora
tenham evoluido, bem como traduzidos, e hoje sejam denominados distribuicao (incluindo logistica),
produto (incluindo servicos), preco e comunicacao (incluindo promocao, publicidade, relagdes publicas
e venda direta).

O marketing trata de desenvolver ou criar produtos e servi¢os que atendam as necessidades e de-
sejos do mercado, gerando valor mutuo, efetuando a logistica e a distribuicao desses produtos e servicos
no mercado, atribuindo um preco viavel e lucrativo (valor) para a troca, comunicando ou informando
onde, quando e como é possivel fazer essa troca, promovendo marcas ou diferenciais e desenvolvendo a
imagem de organizacdes, de seus produtos e servicos, bem como de lugares, ideias e pessoas.

Marketing interno ou endomarketing

As empresas perceberam que o velho ditado “ninguém vende o que nao comprou antes”, por
mais antigo e cansado que seja, continua mais valido do que nunca. A organizacao oferece ao mer-
cado a troca de valor por valor, mas sempre um valor em que ela acredita e como ela percebe. E a or-
ganizacao é feita de pessoas, que s6 praticam, com a maxima eficiéncia e eficacia, trocas de valor em
que elas se sentem comprometidas. Fruto dessa constatacao, que custou muito dinheiro aos que nao
a perceberam a tempo, foi desenvolvida uma modalidade de marketing chamada de endomarketing
ou marketing interno.

Segundo Ferrel et al. (2000), o marketing interno se refere as “acdes gerenciais necessarias para
fazer com que todos os membros da organizacao entendam e aceitem seus respectivos papéis na im-
plementacao da estratégia de marketing.”

Em outras palavras, “fazer valer” e realizar o plano de marketing.

Plano de marketing
Quais sao os componentes essenciais (cf. KOTLER, 2004, p. 93) de um plano de marketing?
Resumo executivo (ideia geral das metas e resultados e de como alcan¢a-los).
Sumario (indicagao das partes do plano).

Pesquisas e andlise das oportunidades de mercado (SWOT) e forcas da empresa.

Segmentacao, definicdo dos mercados-alvo.

Mensuracao da demanda de mercado.

Definicdo do composto de marketing (4 Ps).

Posicionamento nos mercados-alvo.

Definicao dos objetivos e metas.

Definicdo das estratégias e taticas.

Estabelecimento do programa de ag¢oes.

Demonstrativo dos resultados projetados.

= © ® N O U A W=

0. Monitoramento e controles.

O plano de marketing deve se inserir integrado, alinhado e coerentemente no planejamento
estratégico da empresa e realizar a missdo, os pressupostos e metas no que diz respeito a funcao marketing.
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Atividades

Proponho fazermos juntos uma reflexao a respeito do conhecimento apresentado. Sugiro que
primeiro vocé responda as questdes por escrito no espaco disponivel e depois leia e analise novamente
o texto, comparando-o com suas respostas. Se for o caso, corrija-as. Todas as respostas estdo contidas
no texto.

1. O que é conceito ou filosofia de marketing?

2. O que é marketing considerando os segmentos da demanda e da oferta?

3. O que é marketing considerando a compatibilizacao das capacidades da empresa com os
consumidores e clientes?

4. O que é marketing considerando a troca de beneficios e o valor?

5. O que é marketing considerando o estabelecimento de relacionamentos?

6. O que é marketing considerando o conceito do professor?

7.  Sabe-se que para fazer marketing é preciso dispor de informagées. O que é o SIM?
8. Quais as partes ou subsistemas que compdem o SIM?

9. O que ésegmentacao de mercado?

10. O que é mercado-alvo ou target?

11. O que é posicionamento?

12.  De que é constituido o composto de marketing ou marketing mix?

13. O que é e para que serve o endomarketing ou marketing interno?

14. Por que se afirma que “ninguém faz marketing sem pesquisa”?

Mitos, realidades e verdades

Sobre o marketing existem mitos, realidades e verdades. Vamos apresentar um quadro em que
isso aparece de forma sintetizada:

Mito é a representacao de fatos distorcidos.

2 Realidade é aquilo que existe efetivamente, independentemente de ser bom ou ruim.
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:: Verdade é a coisa verdadeira ou certa, o que estamos propondo nesta disciplina.

Vejamos quais os mitos, realidades e verdades que encontramos em relacdo aos temas estu-

dados:

Mitos

Marketing é tudo. Basta fazé-lo
que os bons resultados apare-
cem. Marketing é publicidade,
¢ propaganda. E convencer o
cliente a comprar o produto ou
servico porque é “o melhor”.

Realidades

As empresas fazem somente
propaganda. Pesquisar? Aten-
der as necessidades e desejos
do consumidor? Nem pensar. O
negocio é “enfiar goela abaixo”
do cliente. Os 4 Ps? Nada. Nem
mesmo o futuro...

Ampliando conhecimentos

Sugiro a leitura dos livros Administracéo de Marketing e Marketing para o Século XXI, de Philip Kotler.
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Resumo

Podemos considerar que:

oo
.o

oo
oo

oo

oo

oo
oo

oo
oo

.o
oo

as pessoas sao as mais poderosas fontes de valor e constituem o
capital de uma organizacéo;

as pessoas tém desempenhos, atingem numeros e compartilham
valores por meio da comunicagao;

ao escolhermos pessoas para trabalhar, buscamos integridade, in-
teligéncia e energia;

confianca e respeito, comprometimento e desempenho sao as re-
gras de ouro da gestao de pessoas;

competéncias sao caracteristicas fundamentais das pessoas rela-
cionadas a uma performance superior, um saber agir responsavel e
reconhecido, capaz de agregar valor;

competéncias sao o somatorio de conhecimentos, habilidades, ati-
tudes e desempenho;

gestao é sempre uma gestao de recursos para o alcance dos objetivos;

recursos sao as entradas no processo de producao de bens ou ser-
vicos das empresas;

capacidade é a condicao que um conjunto de recursos possui de
desempenhar uma tarefa de forma integrada;

recursos tangiveis sao bens que podem ser vistos, tocados e quan-
tificados;

recursos intangiveis sao os que nao podem ser tocados (intangibili-
dade);

competéncias empresariais-chave sao os recursos e capacidades
que servem de fontes de vantagem competitiva da empresa, dificeis
de imitar.
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. N 59
Qual d |mp0rtanC|a das pessoas na gestao. ) As mais poderosas fontes de valor: pessoas, pes-

Qual a importancia dos recursos? soas que pensam, que tem uma mente, pessoas que

0 que sao competéncias? 1 agem, que tem habilidades, pessoas que sentem, que
— -~ — 2 portam um coracdo - no sentido figurado: sentimen-

tos, emogdes que determinam atitudes, comporta- P .
mentos. As organiza¢des sdo formadas de pessoas e As mais poderosas fontes de valor

de maquinas, equipamentos, sistemas, bens, direitos. estao guardadas na mente e nos

Mas séo as.pessoas gug as conduzem, sao as pessoas corag()es das pessoas.” (Joan Magretta). 1
que conquistam objetivos e alcangam resultados. !
—~———————————

Pessoas

As pessoas constituem os recursos humanos, que sao os recursos criticos da organizacao. O ca-
pital humano é muito mais dificil de ser captado e mantido do que o capital financeiro e é ele, o capital
humano, que constitui a grande diferenca entre as empresas, ja que hoje ndo sdo mais os grandes que
vencem os pequenos, mas sim os rapidos e ageis que vencem os lentos e inflexiveis. Vejamos o que Joan
Magretta (2002, p. 189) ainda tem a dizer sobre as organizac¢oes:

As organiza¢des sao maquinas econdmicas, mas também sao sistemas sociais. As maquinas fazem o que mandamos,

dia apés dia. Elas ndo tém de gostar do que fazem, nem acreditar nisso, nem se preocupar com isso. Elas ndo retém
seus esfor¢os quando néo se sentem apreciadas. Nem, por outro lado, realizam milagres, quando inspiradas.

As pessoas tém desempenhos e a gestao cria o desempenho por intermédio dos outros. Para
terem desempenhos, as pessoas necessitam estabelecer valores em comum, que estdo na cultura orga-
nizacional e conferem alinhamento.

Jack Welch, considerado por muitos como o maior gestor de todos os tempos, afirma que para ser
gestor na General Eletric eram necessarias duas coisas essenciais:

2 atingir nimeros e
:: compartilhar valores.

De que valores trata Welch? O que é preciso para trazer os valores a vida? Tudo comeca e continua
com a comunicacao. Comunicar € preciso!
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Comunicar, comunicar e comunicar!

Para alcancgar objetivos, também é preciso escolher as pessoas com quem vamos trabalhar.

Integridade, inteligéncia e energia. E qual B N
seria a regra de ouro para a gestao de pessoas? Ao escolher com quem trabalhar, vocé busca

Aregra de ouro da gestao de pessoas € confian- | trés qualidades: integridade, inteligénciae  »

ca e respeito: precisamos confiar no nosso time i3S Andot .. t

e respeitar cada um dos seus integrantes, energia. Se vocé ndo tem a primeira, as outras
duas vao acabar com vocé.” (Warron Buffet).

| S —_——

A~

E qual a regra de ouro das pessoas
em relagdao a empresa? A regra de ouro das

IESDE Brasil S.A.
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pessoas é comprometimento e desempenho. Confiando e respeitando o seu time e a cada um indi-
vidualmente, vocé recebe em troca comprometimento e desempenho. Isso é de ouro.

Confianca + respeito = comprometimento + desempenho

E por ultimo, mas ndo menos importante, tratemos de competéncias.

Competéncias

0 que é competéncia?

— —e ~ — As competéncias sdao fonte de valor para o indivi-

Uma competéncia 6 Uma caracteristica duo e para a organizacao e podem ser definidas como
um saber agir responsavel e reconhecido, que implica

fundamental de um individuo que esta mobilizar, integrar, transferir conhecimentos, recursos
‘ casualmente relacionada a um critério de ( e habilidades que agreguem valor econémico a orga-

erformance superior no trabalho ou nizagcao e valor social ao individuo (FLEURY; FLEURY,
p p 2001, p. 21). Podemos dizer que as competéncias sao

situagéo. SPENCER; SPENCER apud constituidas de quatro grupos de valores: conhecimen-

N|SEMBAUM, 2000, D. 89). tos, habilidades, atitudes e desempenho. Vejamos num

) quadro, desenvolvido a partir de Rabaglio (2001, p. 6),
Ccomo isso aparece:

| abtaase
A
D

)

Atitude

Desempenho

Os conhecimentos (o saber, as habilidades), o saber fazer e as atitudes (o querer fazer, mais o de-
sempenho), a acao, o fazer com resultados.

Gestao de pessoas

A gestdo de pessoas trata da gestao dos recursos humanos (PALMEIRA, 1999, p. 354) e é vista
como uma responsabilidade de todos aqueles que estao envolvidos com o trabalho de outras pes-
soas. Tem carater contingencial; conforme o ambiente em que a empresa atua, as necessidades na
gestao de pessoas variam. Deve haver um grupo de profissionais que estabelecam as politicas e os
procedimentos que determinem niveis de eficiéncia e eficicia na gestdo de pessoas na organizagao.
Trata-se de uma atividade de apoio a todos os profissionais responsaveis por pessoas. E ndo se com-
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poe de regras rigidas e imutaveis, mas altamente flexiveis e adaptaveis, sujeitas a um dinamico desen-
volvimento (CHIAVENATO apud PALMEIRA, 1999, p. 354).

Nas atividades do dia a dia, na gestao de pessoas, deve-se .
o g . A Pessoas e sistemas
levar em consideracdo as definicdes estratégicas da organizacao. o
Ao formular uma estratégia de gestéo de pessoas, deve-se levar em transformam a organizacao

conta comprometimento e competéncia. emuma instituigéo social.

A estrutura organizacional refere-se a maneira como é defi- — ~
nida a forma da instituicdo. Organizacdes sao feitas de pessoas. Um
modelo sistémico de gestao de pessoas é o mais apropriado para perceber as possiveis inter-relacdes no
uso dos instrumentos de gestao (CHIAVENATO apud PALMEIRA, 1999, p. 362). Os subsistemas sdo supri-
mento, aplicacdo, manutencao, desenvolvimento e controle. Vejamos a que se refere cada um deles.

Suprimento: recrutamento, selecao, integracao.

Aplicagdo: descricdo e andlise de papéis, avaliacdo de desempenho, plano de desenvolvimen-
to profissional.

Manutencdo: saldrios, beneficios, participagdes, prémios e incentivos.

Desenvolvimento: treinamento e desenvolvimento de pessoas (T&D), desenvolvimento orga-
nizacional (DO).

2 Controle: banco de dados, sistemas de informacgdes, auditoria, qualidade.

Recursos

Sem recursos, ndo ha gestao, pois gestao é sempre uma gestao dos recursos disponiveis ou dis-
ponibilizaveis para o alcance dos objetivos e resultados. No cendrio competitivo do século XXI, a orga-
nizagdo deve ser um conjunto de recursos e capacidades Unicos, que possam gerar a base para a sua
estratégia e que sejam a principal fonte de retornos.

As diferencas de desempenho que as empresas venham a apresentar advém muito mais do con-
junto Unico de recursos e capacidades da empresa do que pelas caracteristicas estruturais do setor ou
da industria em que a empresa se insere (HITT et al., 2002, p. 23).

Pressupbe-se também que, com o passar do tempo, a empresa serd capaz de adquirir novos e
diferentes recursos e desenvolver novas capacidades Unicas. As diferencas de recursos e capacidades
podem constituir a base da vantagem competitiva da empresa.

0 que sdo recursos?

Os recursos sao as entradas ou inputs ao processo de producao de bens ou servicos da empresa.
E quais sdo esses inputs ou entradas? Sao recursos fisicos, equipamentos, tecnologias, patentes, habili-
dades individuais dos funciondrios, financas e gestores de talento. Eles podem ser agrupados em trés
categorias: fisicos, humanos e capital organizacional, podendo ser tangiveis ou intangiveis. Vejamos
mais sobre essa ultima diferenca.
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Capacidade

' ) o De um modo geral, as vantagens competitivas sao consti-
Capaqdade ed condlgao que tuidas pela combinacao e a integracdo dos conjuntos de recur-
um COﬂjUﬂtO de recursos possui sos. As capacidades sao muitas vgzgs reconhecidas pelo mer-
cado, desde uma pequena confeitaria de sucesso em massas

de dESemPenhaf uma tarefa folhadas, um bar da moda que serve um chope bem tirado, o
ou atividade de forma integrada. McDonald'’s no fast-food, a Amazon comercializando livros pela
(Michael A Hi'[t) internet, a Ferrari nas corridas da Férmula 1 e a Gerdau no aco.

{ No quadro a seguir, pode-se verificar os recursos cujos

conjuntos propiciam as capacidades ao desempenharem deter-
minadas tarefas na organizacao.

Recursos

Tangiveis Intangiveis
e Pessoas —humanos e Conhecimento, talentos,
e Financeiros E‘;gﬁj;zr;'as’ lideranca,
* Fisicos e Know-how = saber fazer
* Organizacionais e Capacidade de inovar
* Processuais e De relacionamento,
e Tecnolégicos interagoes

Capacidades

Vejamos em particular cada um dos elementos constantes do quadro.

Recursos tangiveis'

Os recursos tangiveis sdao as pessoas (Recursos Humanos — RH) e os bens que podem ser tocados
(tangibilidade), vistos e quantificados:

financeiros — os valores financeiros disponiveis ou a apropriar, a capacidade de levantar capital
ou gerar capital e fundos);

fisicos — o0 espaco fisico e os equipamentos;
organizacionais — estruturas de comunicacao, planejamento, organizacao, direcdo e controle;
2 processuais — processos utilizados na empresa, workflows (fluxos de trabalho), rotinas;

tecnoldgicos — tecnologias utilizadas, marcas e patentes, direitos e segredos.

Recursos intangiveis

Os recursos intangiveis sao os que nao podem ser tocados (intangibilidade): o conhecimento,
os talentos, as ideias, a capacidade de inovacao, a confianca, as capacidades de gestao, de lideranca, o
know-how, sempre dos recursos humanos. Em especial, sao:

1 Cf. HITT et al., 2002.
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2 recursos humanos - pessoas, conhecimentos, confianca, capacidade de gestao, lideranca;

2 recursos de inovagéo — ideias, capacidade inventiva, criatividade, capacidade cientifica, capaci-
dade de inovar;

2 recursos de relacionamento — imagem, reputacdo, marca, qualidade, relacionamento interno,
com consumidores e/ou clientes, fornecedores e acionistas.

Embora de certa forma sejam intangiveis, esses recursos sao mensuraveis e, mais do que isso, eles
precisam ser mensurados, monitorados e acompanhados para avaliar a performance ou o desempenho
da empresa. Uma das formas de fazer essa mensuracao é o balanced scorecard (BSC).

As competéncias, tanto empresariais quanto das pessoas (RH), também sao recursos intangiveis.

Competéncias empresariais

Os recursos e capacidades integrados e exclusivos de uma empresa permitem o desenvolvimento
de suas competéncias essenciais, competéncias-chave, competéncias criticas, competéncias centrais
ou, na sua origem americana, core competences.

——— —

O conceito de competéncia em- . .. . . .
presarial tal como o conhecemos hoje é Competenaas empresarials, chave, essendiais ou seja

recente e foi introduzido em artigos da | |3 a denominagao que adotarmos sao 0s recursos e
Universidade de Harvard (PRAHALAD; .

HAMEL, 1990). Existem competéncias { capaudngs que servem como fon’Ees\de vantagem
empresariais e também grupais, de par- competitiva da empresa em relagao ds suas rivals
tes ou unidades empresariais, de empre- | (H|TT et gl., 2002, p. 26). Sdo recursos e capacidades

sas, corporativas. Na verdade, elas sao I e s i s
sempre a soma ou justaposicao, muitas vallosos, raros, dificels de imitar, insubstituiveis.

vezes sinérgica, das competéncias indi- . ?
e e [ e ™™

viduais.

As competéncias-chave empresariais sdo repertérios de comportamentos que algumas organi-
zacbes e/ou pessoas dominam, o que as faz se destacarem de outras em certos contextos especificos
(LEVY-LEBOYER apud CORTE REAL, 2005, p. 23).

Na estratégia de sobrevivéncia e crescimento da empresa, os recursos sao fundamentais ao esta-
belecimento da intencdo estratégica, que é a alavancagem dos recursos internos, capacidades e com-
peténcias essenciais, visando ao cumprimento de suas metas no ambiente competitivo.

Atividades

Proponho fazermos juntos uma reflexdo a respeito do conhecimento apresentado. Sugiro que
primeiro vocé responda as questdes por escrito no espaco disponivel e depois leia e analise novamente
o texto, comparando-o com suas respostas. Se for o caso, corrija-as. Todas as respostas estdo contidas
no texto.
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10.

11.

Pessoas e recursos

Por que as pessoas sdo as mais poderosas fontes de valor para a empresa?

O que liga as pessoas a numeros e valores na empresa?

O que buscamos (caracteristicas) em pessoas que queremos para participar de nossa empresa?
O que é competéncia individual?

Quiais os quatro grupos de valores que constituem as competéncias?

O que sao recursos?

O que é capacidade?

O que sao e quais sao 0s recursos tangiveis da empresa?

O que sao e quais sdo os recursos intangiveis da empresa?

O que sao competéncias empresariais-chave da empresa?

Qual arelacao entre as capacidades e competéncias e quais as vantagens competitivas da empresa
em relagao a arena concorrencial?

Mitos, realidades e verdades

Sobre recursos e pessoas existem mitos, realidades e verdades. Vamos apresentar um quadro em

que isso aparece de forma sintetizada:

2 Mito é a representacao de fatos distorcidos.
¢ Realidade é aquilo que existe efetivamente, independentemente de ser bom ou ruim.
2 Verdade é a coisa verdadeira ou certa, o que estamos propondo nesta disciplina.

Vejamos quais mitos, realidades e verdades encontramos em relacao aos temas estudados:

Pessoas e recursos

Mitos Realidades Verdades
“O grande, o maior dos Os mitos se consolidam como a  Os recursos humanos sao
patrimdnios dessa nossa “grande retdrica” das empresas:  0s recursos criticos da
empresa sao todas as pessoas poucas sao as sinceras. Essas organizacao. Gerir pessoas?
que nela estdo e trabalham.” A devem ser prestigiadas. No O principal. Liderar. Atingir
nossa empresa pratica gestao caso da maioria, um simples objetivos comuns. A busca é
por competéncias. A busca, a palavrorio é s6 demagdgico. por maior competéncia e mais

atracdo e a retencdo de talentos Com o tempo, pagardo caro por comprometimento. Atrair e reter
é um fato. isso. talentos é essencial para vencer.
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Ampliando conhecimentos

Sugiro a leitura dos livros Manual de Gestdo Empresarial, de Sérgio Bulgacov e O que E Gerenciar e Admi-
nistrar? de Joan Magretta.
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Resumo

Podemos considerar que:

oo
oo

oo
oo

oo
.o

oo
oo

oo
oo

a producdo se constitui em um macroprocesso de transformacdo que
adiciona valor a insumos para gerar produtos, bens e servicos;

a organizacao pode ser vista como um sistema de administracao da
producdo, com entradas, transformacao e saidas;

a cadeia de suprimentos, ou cadeia de valor, estabelece parcerias en-
tre fornecedores e fabricantes e fabricantes e clientes;

um produto é um bem fisico, uma propriedade, e um servico é uma
experiéncia, um evento, umaimagem (de um lugar, uma pessoa, uma
organizacao), informacdes e ideias;

a diferenca entre produtos, servicos e direitos refere-se principal-
mente a tangibilidade, e todos sao bens;

os niveis de produto sdo beneficio central, produto basico, produto
esperado, produto ampliado e produto potencial;

a gestao da producdo e operagdes trata da maneira como as empre-
sas organizam seus recursos (pessoas, conhecimentos, habilidades e
equipamentos) para produzir bens tangiveis e prestar servicos;

desdobramento da funcao qualidade (QFD) é um sistema que traduz
as necessidades do cliente em exigéncias para a empresa em cada
estagio do ciclo de desenvolvimento do produto.
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Producao e servicos

A produgao constitui-se num
macroprocesso de transformacao,
que adiciona valor a insumos, para

gerar produtos, bens e servigos.

“Compreenda a tartaruga, ela s6
progride quando estica o pescoco
L para fora." (James Conant).

Producao

Na maior parte do tempo, a gente vé as empresas
y olhando para fora, para o mercado, e é bom que assim seja:
é fora que existem as oportunidades para lucrar e para isso
as empresas existem.

|IESDE Brasil S.A.

Mas ndo basta olhar para fora: também precisamos olhar para dentro. Nesse caso, a organizacdo
pode ser vista como um sistema de administracao da producao. O que é isso? Vamos ver no modelo

Sistema de administracao da produg¢ao

Entrada  Wp Transformacido wp Saidas
\ 4 \ 4 \ 4
Informacéao Transformacao Produtos
Pessoas Workflows Servigos
Recursos Sistemas Bens
Matérias-primas Software Direito
Produtividade
\ 4 \ 4 \ 4
Insumos Agentes Clientes

apresentado a seguir:

Geralmente, chama-se de producao
afabricacao de bens fisicos tangiveis, e de
operacdes a prestacao de servicos. Gene-
ricamente, chama-se tudo isso de produ-
¢do e a gestao disso é a gestao da produ-
¢do. No modelo apresentado, podemos
ver que, da esquerda para a direita, as en-
tradas ou inputs sofrem transformacao e
resultam nas saidas ou outputs: entram os
insumos, que sdo transformados, e saem
0s bens, os produtos e servicos.

Sdo entradas as informacgodes, pes-

soas, materiais, maquinas e equipamentos, as instalagdes. A transformacao é feita pelos processos, os
fluxos de trabalho — workflows. As saidas sao bens, produtos, servicos, direitos, sendo tangiveis ou in-

tangiveis.
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Como se pode ver, o fluxo que vai de insumos para a producao constitui a cadeia de suprimentos.
Quando agrega as saidas, constitui a cadeia de valor da produgao.

Na cadeia de suprimentos,
parcerias sao estabelecidas entre
os fornecedores e os fabricantes e

Feedback . .
entre os fabricantes e os clientes ou
\ * v consumidores. O feedback é uma ali-
mentacao relativa a parceria e se faz
sentir entre os parceiros. Dos forne-
cedores até os clientes, configura-se
e define-se a cadeia de valor.

(Cadeia de suprimentos

Fornecedor ®Wp  Fabricante W Cliente

Com os seus fornecedores, a

Parceria Parceria organizacao estabelece parcerias,

nas quais entram as técnicas de es-

m_ toque e do lote econémico, como o

just in time (“justo no tempo”), em

que os insumos ou pecas chegam a linha de producao justo no tempo de sua necessidade, e o kanban,

em que é feita a integracao entre fornecedor e cliente em todas etapas do processo de producao, com

estoque zero. Na outra ponta da cadeia de suprimentos, temos a logistica da distribuicao: a entrega,
pelo fornecedor, do produto ou servico certo, na hora certa, para o cliente ou consumidor certo.

A sintese de todo o sistema que constitui a cadeia do sistema de producao é gerar valor para os
clientes ou consumidores.

A gestdo da producao e operacdes trata da maneira como as empresas organizam seus recursos
(pessoas, conhecimentos, habilidades e equipamentos) para produzir bens tangiveis e prestar servigos
(SANTOS, apud BULGACOV, 1999, p. 286).

As saidas da cadeia do sistema de producdo foram o qué? Bens, produtos, servicos. Vamos ver
melhor o que é isso.

Produtos ou servicos?

Produtos e servicos sao geralmente englobados, na linguagem da gestao, como produtos. Nao
existem produtos que ndo acoplem algum servico e ndo existem servicos que nao acoplem algum pro-
duto. De qualquer forma, hd todo um conceitual desenvolvido para separa-los adequadamente. Um
produto é um bem fisico, uma propriedade, um servico, uma experiéncia, um evento, uma imagem (de
um lugar, uma pessoa, uma organizacao), informacdes e ideias (KOTLER, 2002, p. 416). Se quisermos
separa-los conceitualmente, podemos afirmar que:

produtos sdao bens tangiveis (podem ser tocados) que acoplam servicos, que podem ser vistos
e fornecem valor (sob a forma de beneficios) ao comprador ou consumidor, sendo que os bens
podem ser duradveis ou nao duraveis (sao consumidos), pereciveis;

2 servicos sao bens ou agdes de certa forma intangiveis (ndo podem ser tocados) que acoplam
produtos e ndo sao vistos enquanto servico, e fornecem valor (sob a forma de beneficios) ao
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Genericamente, fala-se em produtos incluindo bens de todas as ordens, Produtos
mas podemos ser mais explicitos. Embora se trate de nomenclatura, podemos
. - : . . Compradores
considerar que produtos sdo uma coisa e servicos, outra — e temos ainda outros, .
o - . . consumidores
incluindo os direitos. No quadro a seguir apresentado, fica facil estabelecer es-
sas distin¢oes. Bens
Tangiveis
Duraveis
pereciveis
uai Valor
Niveis de produtos

cliente ou usudrio, sendo varidveis e insepardveis - servicos de transporte, educacao, super-
mercados, restaurantes e assim por diante;

direitos sdo bens intangiveis, que ndo se podem tocar, representados por documentos, sendo
transmissiveis (direitos de uso, de hereditariedade, de imagem e assim por diante), configu-
rando valor entregue aos portadores ou detentores de direitos, podendo ser ideias, informa-
¢6es, pensamentos ou imagens os mais diversos (NICKELS; WOOD, 1999, p. 5).

O termo consumidor (customer) pode ser usado - e aqui 0 usaremos — como a sintese que englo-
ba consumidores, compradores, clientes, usuarios e beneficiarios. Considerando o termo genérico de
produtos para representar tanto os bens tangiveis quanto intangiveis, produtos, servicos e direitos, po-
demos considerar que existem produtos de varios niveis. Também podemos considerar que sdo cinco
0s niveis ou graus do produto.

Beneficio central - o beneficio e a utilidade que o consumidor esta realmente comprando. Sao
as caracteristicas que explicam a existéncia do produto, que o identificam enquanto produto.
O essencial e que foi motivo da compra. Nada mais.

Produto bdsico — pacote de beneficios e utilidades que o produto embute. O produto basico é
o beneficio central acrescido de outros beneficios, resultantes ou marginais, que vém agrega-
dos ao beneficio central. Sdo resultantes ou complementares.

Produto esperado — uma série de atributos e condi¢des que os consumidores esperam encon-
trar. O produto esperado é o que o cliente, consumidor ou detentor espera do produto, desde
seu ponto de vista, sua perspectiva.

Produto ampliado - que excede as expectativas dos
consumidores. O produto ampliado é a superacao
do produto esperado, ou seja, sdo caracteristicas
inesperadas que o produto apresenta. E que surpre-
endem e que sdo capazes de “encantar” o cliente, Beneficio
comprador ou detentor. central

Produto potencial - o desenvolvimento futuro (KO-
TLER, 2000, p. 416). Produto potencial sao as possi-
bilidades de ampliacao dos beneficios, as possibili-
dades de desenvolvimento do produto.




Produgao e servios 141

Os produtos ou bens de conveniéncia sdo aqueles que o consumidor compra com frequéncia, de
forma imediata, e para compra-los procura despender um minimo de esforco.

Produtos ou bens de compra comparada sdao aqueles em que o consumidor seleciona por com-
paracao.

Produtos ou bens de especialidade sao os que possuem caracteristicas singulares ou marcas que
se sobressaem.

Qualidade

Qualidade é uma outra caracteristica dos produtos e
servicos. Os sistemas de gestao da qualidade, TQC e TQM, sao
utilizados para controlar ou administrar a qualidade na pro-
ducao, para que os produtos ou servicos tenham a qualidade
almejada, conforme ela é percebida pelos consumidores ou
clientes.

“Qualidade é quando nossos
clientes voltam e nossos produtos
nao.” (Lema do Grupo Siemens).

e

Existem os circulos de qualidade, o benchmarking, seis sigmas, pareto, melhoria continua, I1SO,
EVA e outros processos ou metodologias de qualidade. A empresa faz uso dessas ferramentas para
impor a qualidade necessaria para satisfazer os desejos e necessidades dos seus clientes e consumi-
dores. Uma ferramenta ou processo de interiorizar essas necessidades ou desejos é o quality function
deployment (QFD), ou desdobramento da funcdo qualidade, um sistema que traduz as necessidades
do cliente em exigéncias para a empresa, na cadeia de suprimentos ou valor, em cada estdgio do
ciclo de desenvolvimento do produto, desde a pesquisa de mercado inicial e o planejamento até a
engenharia, a producao, as vendas e a distribuicao. Este € um modelo de marketing na sua concepcao
mais correta.

Atividades

Proponho fazermos juntos uma reflexdo a respeito do conhecimento apresentado. Sugiro que
primeiro vocé responda as questdes por escrito e depois leia e analise o texto novamente, comparan-
do-o com suas respostas. Se for o caso, corrija-as. Todas as respostas estao contidas no texto.

1 O que é a producao na empresa?
2. Descreva o sistema de producao da empresa.
3. Que tipos de parceria sao estabelecidos pela cadeia de suprimentos?

4. O que éum produto em sua concepcao geral?
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6. O que é um servico em sua concepcao especifica?

7. O que é um direito em sua concepcdo especifica?

8.  Como sao definidos os niveis de produto?

9. De que trata a gestao da producao e operacdes?

10.
nossos produtos, nao.’

11. Em que consiste o QFD?

Mitos, realidades e verdades

Sobre producao e servicos existem mitos, realidades e verdades. Vamos apresentar um quadro
em que isto aparece de forma sintetizada:

:: Mito é a representacao de fatos distorcidos.

O que é um produto em sua concepcao especifica, diferente de servicos e direitos?

Explique o que significa o lema do Grupo Siemens: “qualidade é quando nossos clientes voltam e

Realidade é aquilo que existe efetivamente, independentemente de ser bom ou ruim.

Verdade é a coisa verdadeira ou certa, o que estamos propondo nesta disciplina.

Vejamos que mitos, realidades e verdades encontramos em relag¢do aos temas estudados:

Producao e servicos

Mitos

A producao é tudo. Quanto mais
se produzir, mais se vende: a
produtividade é a chave. Se ha
um produto (ou servico) e a em-
presa o considera bom, entdo
vende, e tudo bem.

Realidades

Este mito é o mais arraigado de
todos. Grande parte das empre-
sas procedem de acordo com o
mito. Como a demanda é cres-
cente e maior que a oferta, da
certo. Até o fim...

Verdades

A producdo constitui um macro-
processo de transformacao que
adiciona valor a insumos (entra-
das) para produzir bens e servi-
¢os (saidas). A gestdao da produ-
cao e operacdes trata de fazer
isso bem.
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Ampliando conhecimentos

Sugiro a leitura dos livros Manual de Gestdo Empresarial, de Sergio Bulgacov e Administracédo, de
Richard Daft.
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Resumo

Podemos considerar que:

oo
oo

oo
.o

oo
oo

oo
.o

gestdo é a realizacao dos objetivos organizacionais de uma forma efi-
caz e eficiente, utilizando recursos e func¢des essenciais de gestdo;

vivemos o milénio da gestao empreendedora - empreendedor é
alguém que estd engajado num empreendimento, identifica uma
necessidade, reconhece uma oportunidade, parte para a acao, corre
riscos e obtém resultados;

passamos de organizacdes estruturadas e estaveis para organizagoes
em estruturacao e instaveis por causa de e por meio do aprendizado
continuo — as organizacdes que aprendem;

para gerir com sucesso, sao utilizadas as fungdes essenciais de gestao
- obter e gerir informacgdes, comunicar, planejar, organizar, liderar e
controlar;

uma ferramenta de controle excelente é o PDCA (planejar, fazer, che-
car e corrigir) e o giro do ciclo do PDCA leva a melhoria continua;

dentre as funcdes operacionais, o marketing se sobressai por tratar
das relacdes com o mercado, razao de ser da propria empresa;

o composto de marketing é formado pelos 4 Ps (produto, distribui-
¢ao, preco e comunicagao), que sao as ferramentas do marketing;

os produtos ou servicos se estabelecem em cinco niveis principais
- beneficio central, produto basico, produto esperado, produto am-
pliado e produto potencial;
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oo
oo

oo
oo

oo
oo

oo
oo

0 cenario consiste em uma descricao de uma possivel situacao am-
biental futura, que possa influenciar a organizacdo, em descricdes
sistémicas de futuros qualitativamente distintos e das trajetérias que
0s conectam as situacdes de origem;

cenarios sao as descricoes de provaveis realidades futuras, considera-
das a situacao atual e as tendéncias ja evidenciadas, e representam si-
tuacgoes, critérios e medidas para a preparacao do futuro da empresa;

o0 método da anadlise de cendrios futuros foi desenvolvido a partir da
compreensdo de que ele ndo deveria se basear em uma probabilida-
de Unica, de modo que sao utilizados trés cendrios ou visdes — um
mais otimista, um mais pessimista e entre eles, um mais provavel (re-
alista), todos sendo associados ao tempo;

a abordagem contingencial salienta que nao existe uma forma uni-
ca e melhor para a organizacédo alcancar seus variados objetivos em
contextos ambientais também variados;

diferentes ambientes requerem diferentes desenhos organizacionais
e diferentes planos para alcancar diferentes objetivos — cada situacdo
requer um diferente modelo de organizacao e de acdo;

com um sentido mais restrito, os chamados planos de contingéncia
definem respostas que a empresa deve adotar em caso de emergén-
cias ou contratempos devidos a fatores incontrolaveis;

em verdade, a visao contingencial ou relativista indica que nao ha
nada de absoluto nas organizacdes - tudo é relativo, tudo depende e
tudo é interdependente (sistémico);

para gerar crescimento do valor, é preciso reinventar a concep¢ao do
negocio, o que esta relacionado ao cliente e a lucratividade, e tam-
bém a criatividade, a criacao de um modelo de negécio singular, pois
a melhor maneira de prever o futuro é inventa-lo.
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Contextualizacao
da gestao no milénio

Empresas que fazem as coisas acontece- [T — AL
rem, empresas de acdo, empresas de resultado, Existem trés tipos de empresas: as que

empresas de sucesso, empresas vencedoras, { fazem as coisas acontecerem, as que ficam ¢
feit durar: isso no & facil, na ,
empresas Teflas para cutar: 1556 nao €1tk a9 3 observando o que acontece, e as que ficam se

é “de graca” As empresas que fazem as coisas , m AL
acontecerem sdo aquelas que tém uma boa | Perguntando’o que aconteceu?”’ (Andnimo).
e

gestao, que praticam uma boa gestao. E o que
é uma boa gestao? O que é uma boa gestao no
milénio atual?

Contextualizacao

Peter Drucker (apud MAGRETTA, 2002, p. 11), possivelmente o mais importante consultor da his-
téria das organizagdes, afirmou sobre negocios que:

Vistos de fora, os negdcios podem parecer um jogo de azar aparentemente ilégico que qualquer idiota pode vencer,

desde que seja implacdvel. Mas é assim, naturalmente, que qualquer atividade humana se parece para um observador

externo, a menos que possa ser mostrada como tendo uma finalidade, uma ordem, uma sistematica, ou seja, a menos
que possa ser apresentada como o conhecimento generalizado de uma disciplina.

Joan Magretta (2002, p. 210) reflete sobre o que é gestao e conclui: “por que trabalhamos juntos
e como o fazemos? Criamos organizacdes para alcancar objetivos que sozinhos nunca alcancariamos.
Gestao é a disciplina que torna possivel o desempenho conjunto.”’

Mas, e o porqué da gestao? Com que objetivos se pratica tudo isso no ato de gerir ou administrar?
Existe um sentido para tudo isso: exatamente o de realizar os objetivos da empresa no desempenho
conjunto. Daft (2005, p. 5) disse, muito propriamente: “Gestdo é a realizacao dos objetivos organizacio-
nais de uma forma eficaz e eficiente, através do planejamento, da organizacao, lideranca e controle dos
recursos organizacionais.”

A gestao é a aplicacao de técnicas e tecnologias, é uma ciéncia e uma arte, mas sobretudo uma
disciplina. A gestdo visa a busca da eficicia e da eficiéncia no alcance dos objetivos da empresa por
meio da utilizacdo das fun¢des administrativas essenciais. E é também — e principalmente - criar, desen-
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volver ou agregar valor percebido a organizagao, desenvolvendo vantagens competitivas. Para isso, é
preciso dominar as habilidades administrativas (conceitual, humana e técnica) e o desenvolvimento das
competéncias especificas de gestdo (papel-chave, alto desempenho e futuro).

Conceitos essenciais de gestao

Gestao é a atividade empreendedora de alguém que esta engajado num empreendimento, reco-
nhece vidvel uma ideia para um produto ou servico, um negécio, e o leva adiante. O comprometimento
com o empreendedorismo leva a inovacdo, que se nutre na mudanca para criar valor.

Vivemos em uma sociedade de carater empreendedor, em uma economia empreendedora — o que
conduz a uma gestao empreendedora, pois 0 empreendedor ndao é apenas um dinamizador: é também um
gestor eficiente. Na ilustracdo a seguir, um empreendedor estd em acéo. Ele identifica uma necessidade (sede)
e uma oportunidade (vender agua). Assim, constréi um quiosque e comeca a ganhar dinheiro. Em outras pa-
lavras, fez um empreendimento, correu os riscos e usufruiu dos resultados.

IESDE Brasil S.A.
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IESDE Brasil S.A.

Outro conceito essencial da gestao do milénio é o de organizacdes que aprendem, mudando o
paradigma de uma organizacao que trabalha rotineiramente para o de uma organizacao que aprende,
adotando uma filosofia permanente que permeia e envolve toda a empresa, tendo como técnicas de
gestdo o compartilhamento da informacéo, do conhecimento, a disseminacao das melhores praticas, o
empowerment e o aprendizado permanente.

Fungbes essenciais de gestdo

Planejamento, organizacdo, lideranga e controle dos recursos organizacionais nada mais sao do
gue quatro das cinco fun¢des administrativas essenciais. O conceito poderia ser entdo concluido com a
ideia de, por meio das funcdes administrativas essenciais:

oo
oo

oo
oo

obter e gerir informagdes e comunicar;
planejar;

organizar;

liderar, tomar decisbes;

controlar.

Essas funcdes ndo sao isoladas: sao integradas, sucessivas e dinamicas, formando um ciclo - o
ciclo da gestao.

oo
oo

Informagédo e comunicagéo: nao ha gestao possivel sem informacao (FREITAS, 1993, p. 19),
pois sem informacdo nao se pode planejar, ndo se pode organizar, nem dirigir, tomar deci-
sdes, controlar. Para que as informacdes potencializem a acdo de gestdo, elas necessitam ser
pertinentes, oportunas, confidveis e relevantes. Para isso, devem ser ou estar organizadas.
Por sua vez, a comunicacao estd por toda parte, pois tudo é comunicacao. Gestao é comuni-
cacdo, o gestor é um comunicador. A comunicacao, a boa comunicacéo, facilita tudo, aumen-
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ta a eficiéncia e a eficacia da empresa. O gestor é um comunicador que recepta informacgdes
externas a empresa, recebe as internas, dissemina internamente as informagdes externas e
internas necessarias a boa gestao e serve como porta-voz da empresa para o exterior.

2 Planejamento: planejar é utilizar um método para dirigir, coordenar e controlar o futuro, e sig-
nifica definir objetivos ou metas e a forma de alcanca-los, selecionar objetivos e a maneira de
realizé-los. Os objetivos sao futuro e por isso o planejamento define onde a empresa deseja
estar no futuro. Planejamento significa definir objetivos ou metas para o desempenho organi-
zacional futuro e decidir sobre as tarefas, as acdes e 0 uso dos recursos necessarios para a sua
realizacao (DAFT, 1999). Podemos considerar que os aspectos centrais do planejamento séo:

— estabelecer objetivos ou metas;

- definir cursos de acéo;

— determinar necessidades de recursos;
- estabelecer elementos de controle.

:: Organizagdo: toda empresa caracteriza-se por um padrao de tarefas inter-relacionadas que é
essencial ao seu funcionamento eficiente. Essa organizacao identificadvel consiste em uma re-
lativamente estavel rede ou cadeia de interligacdes de pessoas com o trabalho que a empresa
realiza. A organizacdo sucede o planejamento e reflete o esforco da empresa em preparar-se
para realizar seus planos. A funcdo organizacao envolve:

- adesignacao de tarefas;
- o0agrupamento de tarefas em unidades operacionais;
— aalocacgao de recursos nas unidades;

- adesignacao de responsabilidades pela coordenacao e pela execucao das tarefas nas uni-
dades (DAFT, 2005, p. 6).

A organizacao é intencionalmente construida e reconstruida a fim de realizar seus planos para
atingir objetivos especificos.

2 Lideranca: o sucesso das empresas na arena competitiva do milénio demanda mais do que um
bom sistema de informagdes, um bom planejamento, uma boa organizagao eficientemente
coordenada - os desafios nos negécios empresariais integram estratégia e coordenagao, en-
volvem mais do que a empresa, 0 ambiente, as varidveis externas, a inteligéncia competitiva.
Nesse cendrio a eficacia da gestdo depende mais da lideranca dos gestores do que da efici-
éncia dos sistemas organizacionais. A lideranca efetiva, dinamica e racional é um indicador
basico da exceléncia do comportamento humano dentro das organizagdes (CURY, 1994, p. 89).
Podemos definir lideranca como o uso da influéncia para motivar os funciondrios a atingirem
as metas organizacionais. Significa criar uma cultura e um sistema de valores comuns a empre-
sa, transmitindo a todos a ideia dos objetivos e metas e incutindo ou despertando em todos o
desejo de se empenhar num nivel mais elevado, motivando-os.

22 Controle: controlar é o conjunto de procedimentos formais que, baseados na informacao, sao
utilizados pelos gestores para manter ou alterar padrées em atividades organizacionais (HITT
et al., 2002). Controlar é monitorar as atividades e acdes do planejamento para verificar se o
programado esta sendo feito no tempo, por quem de direito e na forma adequada, de forma a
reduzir ao minimo o grau de incerteza sobre os objetivos e metas da empresa serem alcanca-
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dos ou ndo. Na maioria, as empresas fracassam porque nao tém um controle eficiente e eficaz.
Eficiente: que funciona bem. Eficaz: que tem bons resultados.

Hoje, as empresas vém evoluindo para a diluicdo e a disseminacao do controle por toda a empre-
sa: todos sao controladores, todos velam pelo cumprimento dos objetivos e metas e pela realizagao das
acdes que os garantam. Os funcionarios fazem o automonitoramento e a autocorre¢do naturalmente -
e isso é tanto melhor quanto mais valor tem o gestor lider. Entretanto, existe um modelo extremamente
simples e extremamente eficiente de controle que pode ser utilizado no dia a dia, no planejamento, na
organizacao, na direcao e, sobretudo, no controle da empresa. Trata-se do ciclo de Shewhart de melho-
ria continua, que, utilizado por Deming (apud CAMPOS, 1992, p. 29) e pelo sistema de qualidade total,
ficou mais conhecido como PDCA.

2 Plan (planejar): estabelecer as metas, determinar os métodos para alcanca-las.
.2 Do (fazer): educar e treinar, executar o trabalho.
it Check (checar): verificar os efeitos do trabalho executado.

2 Action (agir): corretivamente, refazer, melhorar, atuar no processo em fungao dos resultados.

Funcoes estratégicas de gestao

O mundo mudou e muda a cada instante - a Unica constante do mundo atual é a mudanca. E
caracteristico do gestor o ser empreendedor, com a resultante vinculacao com a inovagao, a mudanca
e o valor: os empreendedores inovam, sao inovadores, pois a inovacao é o instrumento especifico do
espirito empreendedor. A inovagdo é uma caracteristica do seu “cédigo genético”, por assim dizer.

Aiinovacao se nutre na mudanca, que proporciona oportunidade para ainovagao. O empreende-
dor usa a inovacgao, que se nutre na mudanca para criar valor. Com seu livro Inovagdo e espirito empre-
endedor, Peter Drucker provocou um profundo redirecionamento da gestao no mundo, de gerencial
para empreendedora inovadora. Independentemente de todo o restante, uma caracteristica pode ser
considerada fundamental para que o empreendedor tenha efetivo sucesso: o senso de oportunidade.
Mudancga, inovacgdo, oportunidade para criar valor: nada mais estratégico para a empresa, nada é maior
garantia para a sobrevivéncia da empresa. Isso porque as empresas do novo milénio se familiarizaram
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com as mudancas: a grande constante do milénio é a mudanca e a natureza mutavel da administragao.
Mas o que é inovacdo? Inovacdo é a conversao da idéia gerada em negécio.

As chances de uma empresa criar nova riqueza — ou seja, criar valor — sao diretamente proporcio-
nais ao numero de ideias fomentadas e ao nimero de experimentos novos iniciados. Assim, ocorre o
ciclo de inovagao (HAMEL, 2000, p. 298) cujas fases sao:

| —imaginar

D - desenhar

E — experimentacao

A - avaliacdo

S - subir na escala ou ganhar “escala” (volume)

Ciclo de inovagao

/ o \
Escala Desenhar
Avaliar Experimentar

—

Fungbes operacionais de gestdo

Marketing: o conceito de marketing é também conhecido como consumidor orientado e se con-
trapOe aos conceitos, anteriores ao marketing, de producao orientada, produto orientado e vendas
orientadas. Essencialmente, o marketing consiste na adaptacao dos meios de producao e da tecnolo-
gia disponivel as configuracées do mercado (CORTE REAL, 1999, p. 31). Do ponto de vista econémico,
Rocha e Christensen (1987) afirmaram que o marketing parte da ideia de que a demanda e a oferta sao
heterogéneas, o marketing sendo a funcao que procura obter o melhor acoplamento possivel entre os
segmentos da oferta e da demanda.

Kotler (2001, p. 25), ao explicar o escopo do marketing, define-o como a tarefa de criar, promo-
ver e fornecer bens e servicos a clientes, sejam estes pessoas fisicas ou juridicas. Em Marketing para o
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Século XX (2002, p. 54), o mesmo Kotler afirma que marketing é a arte de descobrir oportunidades, de-
senvolvé-las e lucrar com elas. E explica a oportunidade como uma area de necessidade e interesse do
comprador, cuja satisfacdo da a empresa uma alta probabilidade de obter um desempenho lucrativo.

McDonald (1993, p. 1), numa sintese feliz, afirma que “a ideia central do marketing é de uma com-
patibilizacdo entre as capacidades das empresas e os desejos dos consumidores com o fim de realizar
os objetivos de ambas as partes”.

E, agora, apresentamos o nosso conceito (CORTE REAL, 1999, p. 32): marketing é o processo
social e administrativo em que individuos, grupos ou organizacdes estabelecem e mantém relacio-
namentos que promovem a oferta, e realizam trocas por meio da entrega de valor representado por
produtos, bens e servicos, tangiveis ou ndao, com individuos, grupos ou organizagdes que os desejem
ou necessitem.

O composto de marketing ou marketing mix inclui a utilizacao de varias técnicas e ferramentas
disponiveis para os gestores no sentido de implementarem o conceito de marketing (MCDONALD,
1993, p. 2). Visto de outra forma, o composto de marketing é o conjunto de ferramentas que a empresa
usa para atingir seus objetivos de marketing nos seus mercados-alvo (KOTLER, 2004, p. 62).

E quais sao essas ferramentas? Os 4 Ps, introduzidos por Borden em 1964 e tornados famosos
por McCarthy em 1976 (apud KOTLER, 2004, p. 62). Em inglés, product, point, price, promotion (produto,
praca, preco e promocao). Produzir produtos que atendam as necessidades e ao desejos do nosso mer-
cado-alvo; distribuir esses produtos e servicos, da melhor forma possivel, para o nosso mercado-alvo;
estabelecer, para os nossos produtos e servicos, precos que o nosso mercado alvo-aceite; promover
nossos produtos e servicos ou comunica-los ao nosso mercado-alvo.

Nossos produtos e servicos podem ser construidos em cinco niveis:

No primeiro, o beneficio central, que é o beneficio e a utilidade que o consumidor esta real-
mente comprando.

No segundo, o produto basico, estd o pacote de beneficios e utilidades que o produto embute.
No terceiro, produto esperado, os atributos e condi¢des que os consumidores esperam encontrar.
No quarto, produto ampliado, o que excede as expectativas dos consumidores.

No quinto, produto potencial, o desenvolvimento futuro.

Beneficio

central
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Cenarios

Tudo o que foi apresentado é valido no contexto empresarial do presente, mas estamos em um
novo milénio, precisamos pensar no futuro, na mudanca. O que esta por vir? E o que vemos nos cenarios.

Mas por que cenarios? Para auxiliar na compreensao do futuro das organizagdes, partindo de
probabilidades de ocorréncia de eventos-chave, determinantes ou influenciadores do futuro almejado
(desejado, proposto, planejado). Para antecipar-se em conhecimento ao futuro provavel. Para “saber”
(conhecer), “fazer a hora” (futuro), “ndo esperar acontecer”.

Mas o que é cenario? O cendrio consiste em uma descricao de uma possivel situacdo ambiental
futura, que possa influenciar a organizacao (ROCHA; CHRISTENSEN, 1987, p. 98), envolvendo os mais di-
ferentes aspectos (econdmicos, tecnoldgicos, sociais, politicos, religiosos etc.), bem como determinadas
areas especificas de interesse da organizacao e que lhe digam respeito (movimentos, legislacao, jurispru-
déncias, ONGs etc.).

Cenarios representam situacdes, critérios e medidas para a preparacdo do futuro da empresa
(OLIVEIRA, 2003, p. 324). O gestor pode desenvolver cendrios que retratem determinado momento no
futuro ou detalhem a evolucao e a sequéncia de eventos, desde o momento atual até determinado
momento no futuro. Por outro lado, existem cendrios alternativos que nao devem ocorrer, mas podem
acontecer em casos excepcionalmente negativos.

Entre os diversos cenarios possiveis, Porter (1986, p. 22) também estudou um, o cenario competi-
tivo das empresas nos diferentes setores e concluiu que a intensidade da concorréncia ndo é uma ques-
tao de coincidéncia ou sorte, pois vai bem além do comportamento dos atuais concorrentes e depende
de cinco forcas competitivas basicas. Assim, Porter apresentou em um modelo original as cinco forcas
que afetam a competicéo:

2 arivalidade entre as empresas;
0S Novos entrantes potenciais;
o poder de barganha dos fornecedores;
o poder de barganha dos compradores; e

os produtos ou servigos substitutos.

. —

Possuir cenarios que se referem ao fu- . . e
turo e as probabilidades de eventos-chave Cenarios consistem em dESCrIQOES sistémicas de

que, com bastante probabilidade, irdo ou | fyturos qualitativamente distintos e das trajetrias
deverao acontecer é importante Para plane— t N t = d . D o o~
jar a sobrevivéncia e a insercio da empresa | U€ 05 conectam as situagdes de origem. Descricoes
nesse futuro. Mas como se constroemeana- { (e provaveils realidades futuras, considerando a

lisam cendrios? {  situacdo atual e as tendéncias ja evidenciadas.

Método de construcao e analise dos cendrios futuros

O método da anadlise dos cenarios futuros foi desenvolvido a partir da compreenséo, pelos téc-
nicos em planejamento, de que ele nao deveria se basear em uma Unica probabilidade ou descricao

"
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de futuro. Normalmente, sdo utilizados trés cenarios ou visdes, embora nao haja limitacdo quanto ao
numero. Os trés cenarios mais usuais sao um mais otimista, um mais pessimista e, entre eles, um mais
provavel (visao realista).

Otimista Realista Pessimista

Para formular cenarios, é preciso definir um horizonte de tempo - pode ser qualquer um esco-
Ihido pelos gestores, tanto mais curto quanto maior a “turbuléncia” da contingéncia em que é feito o
planejamento. Os horizontes de tempo podem ser de curto, médio ou longo prazo.

Horizonte de tempo

Curto prazo Médio prazo Longo prazo

Como recolher informagdes para planejar cenarios? Em fontes secundarias (livros, textos, trabalhos,
revistas) e primdrias (pessoas diretamente envolvidas com as informacoes, sistemas de informacao).

Passos na construcdo dos cendrios'

Desenvolvida primeiramente pela General Motors, nos Estados Unidos da América, a construcao
de cendrios é feita em seis passos:

:: avaliacdo dos fatores ambientais que afetam o setor e o desenvolvimento basico das organi-
zacOes do setor;

2 selecdo de indicadores criticos ou chave do setor e a determinacao de eventos que poderao
ter impacto sobre as tendéncias do setor;

2 andlise do comportamento passado em relacao a esses indicadores;
:: verificacdo do impacto potencial de eventos futuros e das probabilidades de eles ocorrerem;
previsdo de valores (quantificacdo) ou métricas para cada indicador;

2 descricao dos cenarios.

Contin génCia A abordagem contingencial salienta que
O termo contingéncia significa algo incerto | ndo existe uma forma tnica e melhor para

ou eventual, que pode suceder ou nao (dependen- a organizacao alcancar seus variados
)

do‘das cwcunstanaas} e refere-se a uma proposicao objetivos em contextos ambientais
cuja verdade ou falsidade pode ser conhecida so- ¢

mente pela experiéncia e pela evidéncia, e ndo pela também variados (CHIAVENATO).
razao (CHIAVENATO, 2000, p. 377). R —~—————

~

1 Adaptado de ROCHA; CHRISTENSEN, 1987.
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Ou, visto de outra forma, diferentes ambientes requerem diferentes desenhos organizacionais
e diferentes planos para alcancar diferentes objetivos: cada situacao requer um diferente modelo de
organizagao e de acao.

Por outro lado, o comportamento empresarial é funcao das suas proprias consequéncias no am-
biente (SKINNER apud CHIAVENATO, 2000, p. 377); em um conceito, é skinneriano. Para a abordagem
contingencial, sao as caracteristicas ambientais que condicionam as caracteristicas empresariais, de
modo que a visao contingencial estd um passo além da visdo sistémica e estd dirigida, acima de tudo,
para desenhos organizacionais e sistemas de gestao adequados para cada situacao especifica (KAST
et al., apud CHIAVENATO, 2000, p. 380).

Planos de contingéncia

O termo também é usado com um sentido mais restrito: os chamados planos de contingéncia
definem respostas que a empresa deve adotar em caso de emergéncia ou contratempo decorrentes de
fatores incontroldveis, e ndo no que diz respeito aos planos e a¢des relativos a fatores controlaveis, do
dia a dia da empresa (DAFT, 2005, p. 162). Os planos de contingéncia sao vistos como planos alterna-
tivos e nao como contingentes, aparecendo em diversos modelos de planejamento estratégico como
uma variante alternativa.

Em verdade, a visdo contingencial ou relativista indica que nao ha apenas uma melhor maneira
de gerir uma empresa: nao ha nada de absoluto nas organizacdes — tudo é relativo, tudo depende e
tudo é interdependente (sistémico). As variaveis ambientais sdo independentes e as varidveis empresa-
riais sao dependentes dentro de uma relacao funcional.

PN N ——

Sendo funcao do ambiente, influenciando-o e sendo in- -
fluenciada por ele, a organizacao é contingente. Por seu lado, E inttil mandar um rio parar de
a.s relagoe's funcpnals ent.re as condicoes amblental.s e as. pra- correr: a melhor coisa a fazer
ticas administrativas precisam ser constantemente identifica-

das e ajustadas (CHIAVENATO, 2000, p. 381). é aprender a nadar a favor da
As empresas do novo milénio sdo empresas que se fami- correnteza (ANONIMO apud
liarizaram com as mudancas. A grande constante do milénio é K()'|'|_ER, 2002, p. 249)_

a mudanca e a natureza mutavel da administracdo - mudanca vw—ww—-—\l
incremental, radical, inclusive a mudanca da moldura concei-

tual, do paradigma. A inovacao se nutre na mudanca, que proporciona oportunidade para a inovagdo. O
empreendedor usa a inovacao, que se nutre na mudanca, para criar valor. Como o objetivo da empresa
é criar valor, ela precisa mudar e inovar.

Welch (KOTLER, 2002, p. 249), talvez o maior executivo do mundo (ex-presidente da General Ele-
tric), afirma que, quando o ritmo da mudanca dentro de uma empresa é ultrapassado pelo ritmo da
mudanca fora dela, o fim esta préximo.

Disso tudo, depreende-se que a visao contingencial de interdependéncia com o ambiente sina-
liza ser a forma mais avancada de pensar a organizacao no milénio. Consideremos também as organi-
zacOes que aprendem, a mais radical inovacao ou mudanca de paradigma da gestao do nosso milénio.
De organizacgdes estruturadas e estaveis para organizacdes em estruturacao e instaveis — por causa do e
por meio do aprendizado continuo. As organizagdes que aprendem ou learning organizations interagem,
aprendem e mudam com o ambiente. E essa mudanca é tdo radical que as organizagdes estdo se rein-
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ventando. Todos na organizacéo participam da identificacdo e da solucdo dos problemas, num continuo
experimento, desenvolvimento e aumento de capacidade. Todos na organizacao interagem com o am-
biente, aprendem e sao proativos em relacdo ao mesmo problema. Todos sdo contingentes.

Abordagem contingencial e organizacao’

Toda empresa se caracteriza por um padrdo de tarefas inter-relacionadas que é essencial ao seu
funcionamento eficiente. Essa organizacao identificavel consiste em uma rede ou cadeia relativamente
estavel de interligacbes de pessoas com o trabalho que a empresa realiza.

A organizacao acompanha o planejamento e reflete o esforco da empresa em preparar-se para
realizar seus planos, sendo que as estruturas organizacionais dependem dos objetivos visados. A or-
ganizacao é intencionalmente construida e reconstruida a fim de realizar seus planos para atingir ob-
jetivos especificos. O importante é que essa estrutura organizacional conceitual seja deliberadamente
construida e reconstruida tantas vezes quantas forem necessarias, de modo a facilitar a compreensao
das relacdes interno-externas e tendo em vista essencialmente a realizacao de seus planos e o alcance
dos objetivos ou metas propostos para a unidade e a empresa. A estrutura é funcdo desses fins.

Ora, sabemos que 0s objetivos e as metas sao definidos a partir da analise ambiental em relacdo
a analise SWOT, que trata dos pontos fortes e fracos da empresa e da concorréncia e das consequentes
oportunidades e ameacas do ambiente. A abordagem contingencial prega que a estrutura da organi-
zacao (desenho organizacional) e o seu funcionamento sdo dependentes das caracteristicas que o am-
biente externo assume. As contingéncias externas oferecem oportunidades e imperativos ou restricdes
e ameacas que influenciam a estrutura organizacional e os processos das empresas.

As acdes administrativas sdo contingentes das caracteristicas situacionais para obter resultados
organizacionais. Diferentes ambientes levam as empresas a adotar novas estratégias e as novas estraté-
gias exigem diferentes estruturas organizacionais: uma coisa leva a outra.

Visoes de futuro

No final, uma visdo sem a capacidade de executar é provavelmente uma alucinacao (CASE apud
MAGRETTA, 2002, p. 117). O mercado em que se inserem as empresas ja ndo é mais o mesmo: ele estd

mudando radicalmente como resultado de gran- —
des forcas, como sdo os avancos tecnolégicos, a | A 0rganizacao vitoriosa do futuro estara focada

globalizacao e a desregulamentacao. Os clientes | no foco do cliente e sera auxiliada por uma com-

estdo exigindo cada vez mais qualidade, servicos e o 304 d frepré
superiores, e estdo mostrando mais sensibilida- PEteNCia €m Informacgao ae mercaao, que ligara

de em relacao ao preco em sua busca por valor. avoz do cliente a todo o processo de oferecer

Um produto ou servico ofertado pela empresa valores da empresa (HOOLEY etal., 2001, D. 3).
sO obtera éxito se entregar valor e satisfacao aos

compradores-alvo.

2 CHIAVENATO, 2000.
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As empresas estao repensando suas filosofias, seus conceitos e suas ferramentas: essas grandes
forcas tém criado novos comportamentos e desafios (KOTLER, 2002, p. 249) - afinal, os ativos mais im-
portantes da empresa (recursos humanos, reputagao, marcas e clientes) nao aparecem nos livros-caixa
e nos relatoérios financeiros (LEVITT apud KOTLER, 2002).

Para gerar crescimento do valor, é preciso reinventar a concepgao do negdcio, o que esta relacio-
nado ao cliente e a lucratividade e também a criatividade, a criacdo de um singular modelo de negdcio
(SLYWOTZKY; MORRISON, 1998, p. 2).

Assim, existem trés tipos de empresas: as que fazem as coisas acontecerem, as que ficam ob-
servando o que acontece e as que ficam se perguntando o que aconteceu (ANONIMO apud KOTLER,
2002, p. 15).

Fazer acontecer: esse € o desafio

E, segundo Bossidy e Charan (2002, p. 143), ha trés processos-chave para a execucao:
2 unir estratégia e operacoes;
unir pessoas e operacoes;

unir estratégias e pessoas.

Vivemos uma era de mudanca, inovacgao e incerteza, e (como bem o disse Arrow) a incerteza é o
complemento do conhecimento (OLIVEIRA, 2003, p. 33). Por isso, a melhor maneira de prever o futuro é
inventa-lo (GABOR apud KOTLER, 2002, p. 53).

Atividades

Proponho fazermos juntos uma reflexdo a respeito do conhecimento apresentado. Sugiro que
primeiro vocé responda as questdes por escrito e depois leia e analise o texto novamente, comparan-
do-o com suas respostas. Se for o caso, corrija-as. Todas as respostas estdo contidas no texto.

1. O que é gestdao empreendedora?

2.  Asfuncgoes de gestdo se dividem em informacao, planejamento, organizacdo e controle. Qual a
ferramenta de controle mais usada? Explique-a.

3. O que sao cenarios?

4.  Qualautilidade ou os beneficios para a empresa da construcao de cendrios? Por que se constroem
cenarios?
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5. Qual a relagao do método de andlise dos cenarios e as probabilidades de eles se tornarem realidade?

6.  Como o horizonte de tempo entra na construcdo dos cendrios?

7. Em que consiste a abordagem contingencial?

8. Por que a abordagem contingencial também é conhecida como abordagem relativista?

9.  Oquesao e para que servem os chamados planos de contingéncia?

10.

No futuro, como serd a organizacao vitoriosa? Por qué?

Mitos, realidades e verdades

Sobre contextualizacao da gestao, existem mitos, realidades e verdades. Vamos apresentar um
quadro em que isso aparece de forma sintetizada.

Mito é a representacao de fatos distorcidos.

Realidade é aquilo que existe efetivamente, independentemente de ser bom ou ruim.

:: Verdade é a coisa verdadeira ou certa, o que estamos propondo nesta disciplina.

Vejamos quais mitos, realidades e verdades encontramos em relagdo aos temas estudados:

Contextualizacao da gestao

Mitos

Os cenarios do futuro determi-
nam as decisdes do presente.
Eles dizem tudo e sdao ampla-
mente confidveis. A técnica dos
cenarios antecipa o futuro.

Realidades

Na pratica, muitas organiza-
¢oes utilizam dos cendrios
quando eles Ihe sao favoraveis
e nao acreditam quando eles
sao ameacadores — sao usados
como desculpa. Trata-se de
oportunismo.

Ampliando conhecimentos

Sugiro a leitura dos livros Planejamento de Cendrio, de Kees van der Heijden e O Melhor de Peter Drucker,

de Peter Drucker.

Verdades

Os cendrios sdo usados para au-
xiliar na compreensao do futuro
da empresa, partindo de diversas
probabilidades de ocorréncia de
eventos-chave, determinantes ou
influenciadores do futuro almeja-
do. Assim, a empresa antecipa-se
ao futuro provavel.
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