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Editorial:

A morte de Peter Drucker aos 95 anos é
momento oportuno para que se homenageie
o pai do moderno management e se reflita
Lo um pouco sobre o que ha por fazer. Ele
nunca sucumbiu ao estrelismo que aproxima
os atuais gurus do pop management.
Personalidade discreta, marcado por uma
austeridade de raizes européias e pouco
afeito ao estilo de autopromocao proprio da
cultura dos Estados Unidos, nao se
caracterizou por prometer panacéias, como
se tornou corrente entre consultores de
administracao.

Nunca um livro seu foi apresentado como a
solucao definitiva para os problemas de uma empresa. Ao contrario, sua leitura é
possivelmente pesada para boa parte dos executivos atuais, habituados aos sumarios
executivos e aos resumos disponiveis na Web.

Ao renunciar ao estrelismo, Drucker manteve sempre um distanciamento critico com
relacdo aos problemas da administracao. Nunca desceu ao nivel de técnicas especificas,
como tem sido feito frequente, vide conceitos como BSC, Reengenharia, Orcamento Base
Zero etc. O foco de suas preocupacdes sempre foi a administracao vista em seu sentido
genérico, de uma perspectiva integrada.

Outra razao de sua permanéncia foi sua intuicao para perceber as grandes
transformacdes. Entre tantas intuicoes, previu que, apesar de a cena econdmica estar
dominada por grandes corporacoées, dirigidas por profissionais de administracao,
empreendedores jamais desapareceriam. O surto empreendedor registrado a partir da
década de 1980, com o advento de novas tecnologias, confirma sua intuicao.

Cunhou ainda o termo knowledge worker - trabalhador do conhecimento -, para sintetizar
as mudancas no trabalho e nas relacdes entre as pessoas e as organizacoes. A esse
conceito liga-se também a colocacéo das dificuldades que seriam enfrentadas pelas
economias mais avancadas com o envelhecimento de suas populacoes e a manutencao de
uma economia cujo desempenho pudesse assegurar os niveis de afluéncia a que as
sociedades ricas se houvessem adaptado. O conhecimento seria conseqientemente o
Unico produto vendavel que geraria elevado valor adicionado e que necessitaria de
trabalhadores do conhecimento.

Debilidades na obra de Drucker ja foram apontadas. A mais séria € a de que é um
conjunto de truismos, que nao passariam de bom senso posto em ordem. Na verdade nao
afirmaria mais do que o ébvio. Nao se pode refutar inteiramente essa acida colocacao,
mas talvez até na debilidade a obra de Drucker possa ser vista como uma prestacao de
servico a administracdo. Sua debilidade pode ser entendida também como a debilidade
da prépria administracao enquanto conjunto de conhecimentos. Embora a administracao
tenha surgido com outras ciéncias sociais, nao logrou desenvolver um cerne tedrico que




lhe assegurasse um lugar entre as ciéncias.

Nao ha duvida de que Peter Drucker foi o que mais longa e consistentemente tentou
desenvolver uma ciéncia da administracao. Apesar de seus inegaveis méritos e da
importancia de sua obra, muito ainda resta a ser feito.

Carlos Osmar Bertero
Diretor e Editor
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Devido a particularidades
macroeconémicas de nosso
pais, o Brasil esta quase

sempre as voltas com um

ambiente turbulento e
instavel. Em decorréncia
disso, varios gestores
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ENTREVISTA

athleen M. Eisenhardt é professora de estratégia e
organizacdo na Stanford University, EUA. A profes-
sora Eisenhardt € mundialmente conhecida por seu
trabalho sobre tomada de decisdo estratégica e ino-
vagao em mercados hipercompetitivos. Formada em
engenharia mecanica pela Brown University, obte-
ve seu Ph.D. pela Stanford’s Graduate School of
Business. Nesta entrevista exclusiva, ela fala sobre
estratégias emergentes, tomada de deciséo estra-
tégica em ambientes turbulentos, gestéo internacio-
nal e gestao de equipes multiculturais.

por Charles Kirschbaum FGV-EAESP

brasileiros chegaram a Caso sim, qual tipo de
conclusdo comum de que o planejamento seria o mais
planejamento de longo indicado?

prazo é uma quimera por Acredito que o planejamen-
aqui. A senhora acha que o to é, sim, possivel em épo-
planejamento é possivel cas turbulentas, embora um tipo

em ambientes turbulentos?  muito particular de planejamento.




Em vez de construir planos estraté-
gicos complexos, as empresas que
enfrentam ambientes turbulentos
devem aplicar regras simples. Tais
regras sdo  procedimentos
heuristicos que permitem aos exe-
cutivos tomar decises de modo ré-
pido e em um quadro de escassez
de informacdes.

O caso da Yahoo € um bom exem-
plo nesse sentido. Durante o boom
provocado pela Internet, havia pou-
co tempo para analisar o cenario es-
tratégico global e para desenvolver
previsdes confiaveis. Ao mesmo
tempo, as empresas tinham dificul-
dade para analisar, minuciosamen-
te, quais aliangas potenciais seriam
estrategicamente atraentes. Toma-
das de decisdo ruins no que diz res-
peito a aliangas estratégicas poderi-
am deixar a empresa na companhia
de parceiros indesejados. A fim de
lidar com esse ambiente, a Yahoo
criou duas regras simples: primei-
ro, nunca estabelecer uma parceria
que implicasse exclusividade e, se-
gundo, sempre buscar servigos ba-
sicos gratuitos.

Penso que as empresas brasileiras
tenham desenvolvido estratégias
semelhantes durante o periodo de
elevada inflacdo, do tipo “compre
agora, pague depois”. Estou certa?

As idéias de estratégia
emergente e improvisacgao
organizacional estiveram
sempre presentes em sua
pesquisa e agora se
tornaram conceitos muito

Em vez de construir planos estratégicos complexos, as
empresas que enfrentam ambientes turbulentos devem aplicar
regras simples. Tais regras sdo procedimentos heuristicos que

permitem aos executivos tomar decisdes de modo rapido e
em um quadro de escassez de informagdes.

populares. O que as
empresas poderiam fazer
com o intuito de aumentar
as possibilidades de
sucesso a partir de
estratégias emergentes?
Estratégias emergentes sdo
aquelas que se originam de
novas préaticas que surgem na em-
presa, em contraposicdo aquelas es-
tratégias criadas por iniciativas de
cima para baixo. Eventualmente,
essas praticas emergentes sao reco-
nhecidas e legitimadas pela equipe
de altos executivos. A fim de au-
mentar as chances de estratégias
emergentes, as empresas deveriam
ficar muito préximas de seus nego-
cios, clientes e fornecedores. Ao fi-
carem bem proximas de seus par-
ceiros, elas tém a oportunidade de
obter um grande volume de dados
em tempo real.
De certo modo, isso se assemelha
muito a improvisacdo no jazz.
Quando os musicos improvisam no
jazz, eles tém de manter seu foco
naquilo que esta acontecendo em
cada momento e compreender o que
0s outros musicos estdo fazendo em
tempo real. Quando voltamos nos-

sa atencdo para as organizacdes, €
importante que os gestores tornem-
se capazes de obter dados ndo so-
mente do ambiente externo, mas
também de focar nos campos de
producdo e métricas de sua prépria
organizacao.

Gostaria de acrescentar ao ponto an-
terior a importancia da equipe de
executivos em promover estratégi-
as emergentes, especialmente du-
rante tempos turbulentos. Um gru-
po de executivos é aquele que esta
a frente de cada unidade de negé-
cio, composto por cinco ou seis pes-
soas. Nem é preciso mencionar que
sua habilidade de trabalhar em con-
junto é crucial para a empresa. Con-
tudo, ser capaz de trabalhar em con-
junto ndo é o bastante.

Cada membro desses grupos de exe-
cutivos deve desempenhar um pa-
pel Unico. De volta a comparacao
com o0 jazz, 0s musicos devem ser
muito bons em seus instrumentos.
De modo contrario, 0s musicos ndo
devem ser “medianos” em todos 0s
instrumentos. Isso nunca faria sur-
gir uma equipe de alta performance.
Ainda de acordo com o jazz, assim
como no basquete, esses membros
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devem interagir em tempo real e ser
capazes de prever as acfes uns dos
outros.

A senhora poderia
destacar alguma
empresa ou casos mais
bem-sucedidos nessa
estratégia de elaborar
uma estrutura que
melhor acolhe as
estratégias emergentes?
Acredito que as unidades
modulares de negécio sdo
as mais apropriadas para realcar as
chances de aparecimento de estra-
tégias emergentes. A Johnson &
Johnson e a 3M sdo exemplos tra-
dicionais de empresas que foram ca-
pazes de implementar estruturas
modulares. A Dell é outro bom
exemplo. Ela foi capaz de organizar
unidades de neg6cio em mddulos
distintos e efetivamente autbnomos.
A partir da perspectiva do formula-
dor do design organizacional, tais es-
truturas permitem a combinacéo,
divisdo e fusdo de negocios, sem a
necessidade de desmontar toda a es-
trutura. Na medida em que 0s ne-
gocios evoluem e mudam suas ca-
racteristicas, novos modulos podem
ser criados, a0 mesmo tempo em
que os velhos podem ser fundidos.
Por sua vez, da perspectiva do for-
mulador de estratégias, a aborda-
gem modular das unidades de ne-
gocio leva os tomadores de decisdo
a aumentar o foco em seus merca-
dos-alvo. Como resultado, vocé
chega a um quadro com duas a sete
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pessoas altamente focadas em cada
mercado.

Em ambientes turbulentos, a neces-
sidade de unidades de neg6cio mo-
dulares é ainda mais forte. A medi-
da que as coisas mudam cada vez
mais rapidamente, vocé precisa de
equipes de gestores altamente
focados em seus préprios mercados.
Do mesmo modo, a medida que o
ambiente muda a empresa muda
seus médulos a fim de lidar com a
nova realidade competitiva. A Dell
€ novamente um bom exemplo de
empresa que foi capaz de adaptar
seu desenho organizacional diante
de um ambiente instéavel.

Ainda dentro desse
tema, quais deveriam
ser os limites para as
estratégias emergentes
e para a improvisacao?
O caos nado poderia ser
uma ameaca concreta?
A minha viséo sobre as re-
gras simples é a de que elas
oferecem algum tipo de estrutura.
E claro que a questdo aqui é “quan-
to de estrutura é necesséria?”. Se
temos muita estrutura, acabamos
nas disfuncdes burocréaticas. No en-
tanto, se temos pouca estrutura, va-
mos parar no caos. Como conseqiién-
cia, o trabalho do gestor consiste em
encontrar um equilibrio nessa equa-
¢do. De nada adianta, contudo, di-
zer que a criacdo de estrutura inter-
na nao é suficiente. Os gestores de-
vem constantemente monitorar o
ambiente fora da empresa e obter

dados externos.

Estratégia, desse modo, se torna um
jogo em que voceé tenta compreen-
der a dindmica do poder que ocor-
re entre seus concorrentes. Em di-
versas situacoes, fusdes e aquisi¢coes
nao sdo explicadas pelo discurso da
eficiéncia econdmica tradicional,
mas pelos jogos de poder que 0s
concorrentes péem em funciona-
mento. As empresas consideram ati-
vamente as oportunidades de fusdes
e aquisicOes e aliancgas estratégicas
nao apenas para obter mais recur-
s0s, mas também para eliminar ou
neutralizar concorrentes. Tais mo-
vimentagOes podem ter o efeito de
bloquear novos entrantes. Como
resultado, o aspecto politico das
aliancas estratégicas deve ser leva-
do em consideracdo pelos formu-
ladores de decisdes. Além disso, 0s
sinais que a estrutura de mercado
envia devem ser incorporados pela
atividade de improvisacdo condu-
zida pelo formulador de estratégia.

Afirma-se que a estratégia

€ uma producao social.

Como producao social, é

repleta de conflitos entre

gestores, que possuem

diferentes perspectivas

sobre o presente e o

futuro da organizacao.

Como os gestores

poderiam lidar com os

conflitos nos processos

de tomada de deciséo?
Minha vis&o sobre esse con-
flito é a seguinte. Em am-




bientes estaveis, ha pouco espago
para o conflito, na medida em que
é relativamente facil apreender os
cenarios futuros e desenvolver pla-
nos estratégicos sofisticados. Em
ambientes estaveis, as pessoas en-
tram facilmente em acordo. Em con-
traposicdo, em ambientes turbulen-
tos, € esperado que pessoas inteli-
gentes entrem em desacordo.

E claro que a questdo se torna em
uma do tipo “Como € possivel man-
ter a ordem? Como é possivel man-
ter a coesdon?”. Naturalmente, € cla-
ramente dificil dizer o que aconte-
cera dentro de um grupo que en-
frenta turbuléncias e passa por con-
flitos em seus diversos niveis. A par-
tir da minha experiéncia e conheci-
mento de empresas bem-sucedidas,
a chave é ter conflitos, mas, ainda
assim, ser capaz de seguir adiante.

O que a senhora
sugere para gque isso
efetivamente aconteca?

Ha algumas sugestdes que

podem ser dadas para que
as empresas sejam capazes de lidar
com esses conflitos em beneficio
delas proprias. Primeiro, é impor-
tante desenhar processos de toma-
da de decisdo que reflitam as com-
peténcias implicadas nos seus vari-
0S processos. Em outras palavras: a
contribuicéo de cada individuo deve
refletir seu dominio de expertise. Se-
gundo, cada individuo deve chegar
a equipe com um poder igual com-
parativamente a seus colegas. Se
vocé inclui nessas equipes relacdes

Com a globalizacdo, a possibilidade de inovagéo pode provir
hoje de qualquer lugar. Nenhuma regido em particular tera

apenas uma planta de fabricacio ou de montagem. E um
ambiente muito mais complexo, mas também abre diversas
oportunidades.

hierarquicas, isso torna muito mais
dificil obter beneficios a partir dos
desacordos.

Terceiro, os conflitos devem ser ba-
seados em dados. E muito dificil
avancar uma discussdo quando as
partes ndo compartilham dados em
relacdo aos ambientes interno e ex-
terno. Quando partilham os mes-
mos dados, elas desenvolvem uma
linguagem comum para falar sobre
as questdes que desafiam a organi-
zacdo, e, como consequéncia, 0s
conflitos tornam-se uma oportuni-
dade de aprendizagem para todos.
Quarto, os gestores devem gerar
multiplas alternativas para a discus-
sdo. Estas multiplas alternativas aju-
dam a atenuar o conflito e a evitar
um ponto focal em que as partes se
encontram em um impasse. Em ou-
tras palavras, elas devem dar espa-
¢co ao meio-termo. Finalmente, os
membros devem tentar se divertir
juntos — no que, alias, os brasilei-
ros sdo muito bons! Quando as pes-
soas se divertem juntas, elas tendem
a ser mais cooperativas e a ouvir
melhor umas as outras.

Por fim, o conflito é natural dentro
de equipes que enfrentam ambien-

tes turbulentos. Vocé precisa enca-
rar o conflito como natural, pois, na
sua auséncia, decresce a probabili-
dade de os membros de uma equi-
pe serem capazes de discutir pers-
pectivas alternativas e planos de
acdo. Contudo, vocé ainda precisa
sentir-se fazendo parte da equipe.
Acima de tudo, vocé precisa resol-
ver o conflito rapidamente. Quan-
do a equipe percebe que ndo esta
chegando a um acordo, seus mem-
bros devem permitir que um entre
eles tome a deciséo; de outro modo,
tornar-se-a dificil tomar decisbes no
tempo certo.

Gostaria de introduzir
outra dimensao que torna
o problema ainda mais
complexo: as equipes
multiculturais. Como

€ possivel lidar com o
conflito em equipes cada
vez mais diversas? A
senhora poderia dividir
conosco alguns exemplos
positivos e negativos que
conhece sobre equipes
multiculturais?
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A abordagem do conflito é

muito diferente quando
atravessamos fronteiras culturais.
Algumas culturas sdo mais recepti-
vas aos conflitos, ao passo que ou-
tras ndo. A despeito disso, ou em
paralelo com a emersdo de uma cul-
tura corporativa global, os gestores
tém de lidar eficientemente com o0s
conflitos em diferentes culturas.
Héa alguns exemplos de experiénci-
as interculturais que se tornaram
negativos para todos! E vocé nem
precisa olhar para diferentes paises.
Pude observar a interagdo entre exe-
cutivos da regido de Nova York e
executivos de estados do Sul dos
EUA. Enquanto os primeiros séo
muito mais propensos a situacdes
conflitivas, os ultimos acabam so-
frendo muito mais, pois tomam as
opinides como criticas pessoais.
Entretanto, também observo orga-
nizacdes que sao capazes de supe-
rar tais abismos culturais. Essas em-
presas sdo capazes de construir pon-
tes sobre hiatos culturais encontran-
do um meio-termo. Por exemplo, 0s
gestores de uma empresa aprende-
ram como expressar conflitos de um
modo menos confrontador e de ma-
neira mais amigavel. Da mesma for-
ma, as organizacOes vém oferecen-
do os instrumentos que permitem
abordagens menos agressivas para
expressar choques de opinides.

Para finalizar, e mesmo
correndo o risco de isso ser
um truismo, parece que
“globalizacdo” elevou a
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complexidade nos
processos de formulacgao
estratégica. No entanto,
0 que aprendemos? E
possivel ter um processo
de tomada de decisao
“distribuido” ao longo
das estruturas globais?
A senhora consegue ver
subsidiéarias periféricas
de corporacdes
multinacionais que
contribuem com insumos
significativos para
0S processos de tomada
de deciséo corporativa?
E claro que a globalizacdo
aumenta a complexidade
do processo de tomada de decisao.
No entanto, ela elevou igualmente
as oportunidades disponiveis. A
possibilidade de inovacdo pode
provir hoje de qualquer lugar. Ao
contrario, nenhuma regido em par-
ticular tera apenas uma planta de
fabricagdo ou de montagem. E um
ambiente muito mais complexo,
mas também abre diversas oportu-
nidades.
Com estruturas modulares, é mais
facil capturar a criagdo de valor des-
sas unidades. Torna-se mais claro
identificar de onde as inovacgdes
provém. No entanto, a interagédo
entre os executivos de diversas re-
gides € imprescindivel. Gestores que
sd0 mais capazes de encontrar oca-
sides frequientes para pensar coleti-
vamente sobre as oportunidades de
negdcios disponiveis sdo também
capazes de reunir pessoas altamen-
te competentes de diferentes unida-

des e ampliar suas perspectivas. Em
contraste, quando os gestores de di-
ferentes unidades néo se conhecem,
eles acabam néo se relacionando uns
aos outros. Quando eles finalmente
se encontram e compreendem o
modo de pensar um do outro, é en-
tdo possivel elaborar estratégias
conjuntamente.

Outro modo de aumentar a coope-
racdo interunidades é identificando
um concorrente comum global. Ao
forjar uma competicéo internacio-
nal ao nivel da corporacéo, torna-
se entdo mais facil unir as diversas
unidades em torno de objetivos co-
muns. Elas se véem como parte de
uma equipe global que compete
contra as companhias externas.
Enfim, e para encerrar, a globaliza-
¢cdo complica ainda mais os ja tur-
bulentos ambientes enfrentados pe-
las organizac6es. Mesmo assim, ela
também traz oportunidades que as
empresa globais podem muito bem
ser capazes de capturar.

Charles Kirschbaum

Doutorando em Estratégia Empresarial e
Estudos Organizacionais na FGV-EAESP
E-mail: kircharles@gvmail.br

Traducéo: Pedro F Bendassolli
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Ciclos e estratégia

Estratégias pétreas ou mutantes?

Paulo H. Sandroni
FGV-EAESP

4 muitas luas, logo depois do Big-

Bang, creio, cagdvamos micos nas

florestas da Tijuca com o seguinte
ardil: uma garrafa de refrigerante, na ponta de
uma vara de bambu, com um pouco de arroz e
banana. O fino bracinho do mico entrava, mas,
ao agarrar o alimento, entalava na saida. Basta-
va largar a comida para evitar a iminente cap-
tura. Mas o bicho insistia, caindo em nossas
gentis garras.

Pessoas, organizacOes, empresas e paises
repetem o0 comportamento do mico: assumem
estratégias e ndo renunciam a elas, chova ou
faca sol. Estratégia deixa de ser a adaptacao a
um entorno altamente mutavel para tornar-se
aderéncia a um plano preestabelecido a ser cum-
prido a risca. Na batalha de Azincourt (1415),
o0s ingleses, inferiorizados em nimero, vence-
ram os franceses cujo excesso de confianga na
superioridade numérica os levou a desprezar a
chuva e a lama que tornavam o terreno impra-
ticavel para a eficacia da cavalaria e das pesa-
das armaduras.

Em Kinshasha, na luta do século entre
Muhammad Ali versus George Foreman, em
1974, o plano do primeiro era cansar o adver-
sario e vencé-lo pela técnica e pela velocidade
lutando no meio do ringue. Logo no primeiro
round percebeu que ndo aglientaria um segun-
do lutando dessa forma. Adaptou sua estraté-
gia “descansando” nas cordas. Foreman, com
excesso de confianca, ndo percebeu a armadi-

Iha e acabou sendo derrubado. Fiel as recomen-
dacBes superiores, permaneceu na lona a espe-
ra da ordem para levantar. Quando esta che-
gou, ja era tarde.

Henry Mintzberg, nos diz Fabio L. Mariotto
em oportuno artigo (RAE vol. 43, n. 2), desen-
volveu o conceito de estratégia emergente como
aquela linha de acdo que vai surgindo a cada
momento, na dependéncia das circunstancias
e que as organiza¢fes muitas vezes assumem
quase sem perceber, embora ndo chegando ao
extremo de um teremim, no qual sdo 0s movi-
mentos do corpo que produzem a musica e ndo
0 contrario.

Lenin diferenciava tatica-plano da tatica-
processo, esta Ultima a preferida do lider
bolchevique — e irm& siamesa da estratégia
emergente. Keynes perguntava ironicamente: se
a realidade muda, eu mudo (em minha anéli-
se), e vocé? Tais manobras adaptativas depen-
dem da capacidade dos dirigentes, seja de
conduzir exércitos ou de liderar equipes de es-
pecialistas do Banco Central. Perceber, em uma
fracdo de segundo, mudancas no entorno e ajus-
tar as estratégias: eis uma das principais habili-
dades de um dirigente.

A perseguicéo obsessiva das metas de infla-
¢éo lembra os tempos em que se tentava a qual-
quer custo manter a inflagdo zero. O fracasso
desta Gltima estratégia pétrea sugere que nossas
autoridades monetérias deveriam, de vez em
quando, ouvir qualquer sucesso dos Mutantes.
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IMAGEM: KIPPER

ECONOMIA

Ciclos €
estrategia

iclos econdmicos sao periodos caracterizados por crescimen-

to ou recesso da economia de um pais ao longo de um deter-

minado periodo do tempo. Representam, para as empresas,
oportunidades ou grandes ameacas. Por esse motivo, 0s empreende-
dores e gestores devem considera-los no momento preciso em que
forem elaborar ou revisar suas analises estratégicas. O artigo apresenta
as influéncias desses ciclos sobre as diversas areas estratégicas da em-
presa e destaca como esta pode lidar com a inflexibilidade das condi-
¢Oes macroecondmicas por eles representadas.

por Carlos Osmar Bertero FGV-EAESP

Na linguagem de economistas e do pessoal de mercado
financeiro, falar em ciclo econdémico tornou-se quase um
lugar-comum. Trata-se de um dialeto que ressalta os altos
e baixos pelos quais passa uma economia em um determi-
nado periodo. Na verdade, os ciclos econdmicos tém pra-
ticamente a mesma idade que as economias de mercado.

Seu surgimento é concomitante a introducdo de um siste-
ma de contabilidade em nivel nacional, quando entéo se
percebeu que a atividade de um sistema econémico néo é
homogénea, nem tampouco constante.

Sendo assim, fala-se hoje em periodos de altas taxas
de crescimento, de outros com taxas menores e ainda de
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outros com estagnacéo ou recessdo. Na linguagem técni-
ca, referir-se a um ciclo é reconhecer que, na economia
como um todo, ha caracteristicas que variam em conjun-
to, em um determinado periodo de tempo. Desse modo,
uma recessao indicada por uma taxa negativa de cresci-
mento nos informa, por exemplo, o quanto um dito siste-
ma econdmico regrediu, ou diminuiu, durante o periodo
de um ano, ou o quanto de riqueza se perdeu.

Se falar em ciclos econémicos ndo representa exata-
mente uma novidade, talvez falar de ciclos econémicos e
estratégia o seja. De fato, se analisarmos com cuidado
muitas das atuais teorias de estratégia disponiveis, cons-
tataremos elementos importantes da teoria econdémica em
sua formulacdo. E de se supor, portanto, que variacdes
em indicadores econémicos tenham impacto direto sobre
as deliberagdes internas da empresa, como decisdes de
investimento, expansao, contratacdes de pessoal e outras
manobras de vital importancia a sobrevivéncia do nego-
cio. Este artigo analisa precisamente a relacdo entre
macroambientes econdmicos e sua influéncia sobre as de-
finigdes estratégicas das organizagdes.

A maioria dos critérios pelos quais se julga a
qualidade de uma boa administracao passou
a ser predominantemente financeiro. E i1sso
ocorreu a partir do final da década de 1970,
quando as taxas elevadas de crescimento que

predominaram no poés-guerra terminaram.

Ambiente externo e estratégia. A constatagdo em-
pirica de que as empresas incluem, em seus modelos de
gestdo estratégica, a necessidade de monitorar o ambiente
externo pode se encontrada tanto nas disseminadas andli-
ses do tipo SWOT quanto na preocupacdo de consultores
e académicos de estratégia ao falarem de um ambiente
genérico onde se pede que o gestor considere o contexto
politico, as caracteristicas da sociedade, os valores, a situa-
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¢do da tecnologia e a conjuntura econdmica. Mesmo as-
sim, de que modo preciso a economia e seus ciclos ou
variacdes de desempenho tém importancia para a estraté-
gia de uma empresa?

Um caminho para responder a essa questao é analisar
a historia recente das empresas e 0 modo como a variagao
de conjuntura foi recebida em cada area da empresa. Nao
ha davida de que periodos economicamente favoraveis,
com taxas de crescimento altas e sustentadas, levam as
empresas também a um bom desempenho. Isso pode ser
constatado pelo crescimento das empresas nas décadas que
vdo de 1945 até aproximadamente 1975 nos paises cen-
trais. Esse periodo revelou grande crescimento das em-
presas, medido em termos de aumento de vendas e con-
quista de parcela de mercado.

Comercial e financeiro. Estratégias de crescimento
econdmico realcam, geralmente, as estratégias da area co-
mercial, vendas e marketing, na medida em que o esforco
pela maximizacéo de vendas leva a investimentos em ati-
vo fixo, a0 aumento do quadro de pessoal, ao crescimento
de redes de fornecedores e dis-
tribuidores e a celebracdo de
diversos tipos de parcerias.

Quando ha uma reversao
do crescimento, com uma es-
tabilizagdo ou recessdo, embo-
ra os esforcos da area comer-
cial por vender persistam por
algum tempo, ajustes sdo fei-
tos, paralisando investimentos
em expansdo, como aumento
de capacidade instalada e no-
V0s projetos. Se os picos do ci-
clo favorecem expansao e cres-
cimento, realcando as estratégias da area comercial, 0s vales
tendem a prestigiar as estratégias das areas financeira e de
operacoes.

A &rea financeira € a que representa mais diretamente
na equipe diretiva de uma empresa os interesses do acio-
nista, cujos objetivos sdo a maximizagdo de seu investi-
mento, seja por meio de dividendos, bonificagdes e espe-
cialmente de valor de mercado. A geracdo de valor para o



acionista é o principal motor do CFO (Chief Financial
Officer) ou do principal executivo da area financeira. Cres-
cer ndo gera necessariamente valor para o acionista. Pode
até mesmo reduzir o valor. Muitas estratégias de expansao
levam a um aumento de faturamento e de ativos controla-
dos que néo revertem necessariamente ao acionista sob a
forma de valor de mercado ou dividendos. Uma adminis-
tracdo de cupula, formada pela diretoria e pelo conselho
de administracéo, terd sempre presente a necessidade de
atender aos interesses dos acionistas.

Todavia, em periodo de reducéo de crescimento, quan-
do o cenario econdmico deixa de ser favoravel, a presséo
pelo atendimento dos interesses do acionista se aguca. E
necessario ter bom desempenho mesmo quando as con-
di¢Bes econdmicas ndo sejam necessariamente réseas. Nao
foi por acaso que a maioria dos critérios pelos quais se
julga a qualidade de uma boa administracdo passaram a
ser predominantemente financeiros. E isso ocorreu
a partir do final da década de 1970, quando as
taxas elevadas de crescimento que predomi-
naram no pos-guerra terminaram.

CICLOS E ESTRATEGIA

OperacoOes e pessoal. A éarea de operagdes também
tem seus critérios realgados em épocas de vales. Embora a
competitividade esteja sempre presente no universo da es-
tratégia, ela pode acirrar-se quando o crescimento é limi-
tado ou eliminado como opcéo estratégica. Se a auséncia
de crescimento leva a estagnacdo da demanda agregada
para um ramo, a Unica alternativa para se aumentar ven-
das é pela conquista de mercado dos concorrentes. 1sso
leva a concorréncia de pregos, redugdo de margens de lu-
cro, melhoria na qualidade etc.

Essa relacdo dinamica explica ainda o aumento da
importancia das medidas e instrumentos desenvolvidos
nos Gltimos 25 anos e que sdo predominantemente ins-
trumentos para aumento da eficiéncia e da produtivida-
de, sem desprezo de qualidade. Os resultados concretos
tém sido uma verdadeira obsessdo com reducdo de cus-
tos, “enxugamentos” e vendas de ativos pela adocdo de

terceirizagdes e quarteirizacdes.
Instrumentos atualmente integrados ao
mundo do gestor, como reengenharia, BSC —
Balanced Score Card, custeio por atividade,
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mudanga organizacional e “restructuring”, e a busca frené-
tica por certificacfes as mais variadas teriam como deno-
minador comum a busca da chamada exceléncia opera-
cional. E esta teria repercussdes em outras areas, cOmo
gestdo de pessoas e relacdes de trabalho. Boa parte dos
problemas que hoje encontramos no mundo empresarial,
como clima organizacional tenso, manifesta¢des de in-
satisfacdo, inseguranca e estresse, é conseqiéncia das
medidas para aumento de eficiéncia e produtividade,
que impdem inegével sobrecarga as pessoas.

Entre determinismo e espontaneidade. Uma
segunda questdo de especial relevancia entre ciclos eco-
némicos e estratégia é o grau em que o primeiro, com
seu determinismo caracteristico, se choca com a dinami-
ca e a espontaneidade das decisdes estratégicas. Ou seja,
como conciliar as inevitaveis condi¢des dos ciclos eco-
noémicos e as formulagGes estratégicas dinamicas, pensa-
das e espontaneas?

Fatores politicos, acontecimentos
sociais, mudancas de costumes e de
valores, alteracdes no estilo de vida das
pessoas e a conjuntura econémica sempre
merecem atencao em procedimentos de

formulacéo e revisao de estratégias.

De fato, assim como 0s seres vivos nascem, crescem e
morrem, um ciclo econdmico também possui sua seqlién-
cia natural de eventos, como o crescimento e a recessao.
Essa seqliéncia € inevitavel. Entretanto, a gestdo estratégi-
ca trabalha com o pressuposto do voluntarismo do estra-
tegista. Em outras palavras, as diversas concepc¢des de es-
tratégia propdem que a visdo, a missao e a vontade do
empreendedor sdo caracteristicas decisivas que fazem da
estratégia um ato deliberado. Desse modo, o0 empreende-
dor luta contra a inércia e até mesmo contra as hostilida-
des do mercado e do ambiente externo, revendo continua-
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mente suas decisdes e seu planejamento. Vales e picos dos
ciclos econémicos de forma alguma devem desestimular
o empreendedor, pelo contrario.

Apesar de cada ciclo econdmico ter suas proprias de-
terminacdes e inflexibilidades, exigindo do estrategista a
habilidade de reconhecer sua importancia e impacto so-
bre as estratégias da empresa, ele ndo deve se submeter
passivamente, aceitando de modo resignado um curso
determinista. Para ajuda-lo, apresentamos a seguir algu-
mas recomendacfes para que o estrategista mantenha a
consciéncia da importancia dos ciclos, mas sem com-
prometer o desempenho de sua empresa nos prazos mé-
dio e longo.

Identifique oportunidades. N&o se deve transfe-
rir, mecénica e automaticamente, o ciclo para todos os
ramos ou inddstrias. H& momentos recessivos que po-
dem ser benéficos a alguns ramos. Um exemplo seria o
crescimento de ramos ligados ao entretenimento domés-
tico, que se expandiu mesmo em mo-
mentos de vales. Na verdade, a impos-
sibilidade de buscar entretenimento fora
de casa, por apertos no or¢gamento pes-
soal ou familiar, acaba fazendo com que
TVs, DVDs e videocassetes sejam adqui-
ridos para entretenimento em casa. Se
a recessdo aperta os orgamentos das clas-
ses média e baixa, mais do que os das
classes de maior poder aquisitivo, enten-
de-se que empresas possam redirecionar
suas estratégias elegendo os segmentos
de renda mais alta como target.

Em nosso pais, um produto relativamente novo como
a telefonia mével acabou gerando excelentes negdcios para
empresas que souberam explorar a inovacao tecnoldgica
do telefone celular. As compras do telefoninho tém supe-
rado os vales e atingido até mesmo as classes C, D e E. Se
um ramo for declinante, ou a estratégia de determinada
empresa for equivocada, nem mesmo a maior explosdo de
crescimento trara bom desempenho. Néo adianta insistir
em fabricar carburadores depois que a injecdo eletrdnica
foi criada e ndo ha espaco para produzir em massa rel6gios
mecéanicos que ficaram reduzidos a um mercado de nicho.



Aproveite os picos. Se os vales devem ser temidos e
deve-se precaver contra eles, ja os picos beneficiam, sendo
a todos, pelo menos a quase todos. Quando um periodo de
crescimento se apresenta, especialmente se for possivel con-
fiar que seja sustentavel por tempo razoavel, eis 0 momen-
to para tocar estratégias de prazo mais longo, de nos prepa-
rarmos para expanséo de demanda e para poder planejar o
crescimento. SO ndo se beneficiardo de uma expansdo 0s
que realmente estiverem atados a estratégias equivocadas e
até mesmo com problemas operacionais que podem criar
obstaculos a execucdo de qualquer estratégia.

Mire no mercado. O foco no ciclo ndo deve nunca
permitir que se descuide do centro das estratégias compe-
titivas, ou seja, do mercado. E nele que se encontram nos-
so0s clientes, atuais e potenciais, € nossos concorrentes. A
importancia do ambiente externo genérico é inegavel. Ne-
nhum gestor pode deixar de se ocupar dele. Fatores poli-
ticos, acontecimentos sociais, mudancas de costumes e de
valores, alteracdes no estilo de vida das pessoas e, como
colocado ao longo deste artigo, a conjuntura econémica
sempre merecem atencdo em procedimentos de formula-
¢do e revisdo de estratégias.

Mas enquanto a importancia da dimensdo externa da
estratégia pode variar entre os diversos fatores e na de-
pendéncia do momento, o0 mercado é sempre importante.
A relevancia da conjuntura politica pode ser de grande
importancia em alguns paises e de nenhuma em outros.
Que importancia se deve atribuir ao fator politico para
quem tem negdcios na Suica? O mesmo nao pode ser dito
se vocé considera paises como China, Cuba, Rissia e mes-
mo o Brasil. O mercado permanece sempre. Em qualquer
momento e independentemente do lugar que seja objeto
de esforcos de gestao estratégica.

Conhec¢a seu ramo. Ramos ou indUstrias podem ser
classificados de vérias maneiras. E comum trata-los a par-
tir da aplicagdo do conceito de ciclo de vida do produto.
Assim como produtos nascem, envelhecem e decaem, 0s
ramos também seguiriam 0 mesmo itinerdrio. Isso leva a
que se fale de ramos jovens, ramos maduros e ramos
declinantes. Haveria, conseqiientemente, uma estratégia
adequada para cada ramo.

CICLOS E ESTRATEGIA

Embora o ciclo econdmico deva ser sempre conside-
rado, nenhum gestor pode deixar de refletir sobre as ca-
racteristicas do ramo em que atua, o que implica saber se
0 ramo é jovem e ainda em fase de consolidacéo, com as
turbuléncias préprias da juventude, ou se é um ramo
maduro. Nesse caso, mudangas bruscas em produtos, tec-
nologias, principais players e market share sdo pouco pro-
vaveis. Quando tais mudancas ocorrem, isso se da de
maneira gradual. Essas caracteristicas podem ser as vezes
mais importantes do que uma fixagdo em tendéncias eco-
némicas e perspectivas de crescimento ou recessao.

Estreitamente ligada as caracteristicas e a idade de um
ramo estdo as tendéncias que ele apresenta. No mercado
brasileiro, em varios ramos o que justifica presenca e in-
vestimentos é a crenga em tendéncias de crescimento fu-
turo. O que levou montadoras a investirem para fabricar
no Brasil em meados da década passada foi a crenca de
que a demanda por veiculos fosse crescente e que aqui se
poderia instalar uma plataforma para exporta¢do para
outros paises sul-americanos. lgualmente, um bom nu-
mero de bancos estrangeiros foi atraido para o varejo ban-
cario brasileiro pela crenca de que a tendéncia era de ine-
vitavel expansdo, dado o ndmero relativamente pequeno
de pessoas “bancarizadas” no pais.

Outros exemplos da importancia de tendéncias e
perspectivas de um ramo podem ser encontrados em ra-
mos particularmente angustiantes. O petrdleo é um deles.
Sabe-se hoje que os estoques de petréleo do planeta sao
fixos. Ha unanimidade sobre o término do petréleo como
combustivel e fonte de energia. Ha divergéncias sobre 0
prazo em que isso ocorrerd, mas as conseqiiéncias séo
decisivas para todos, especialmente para empresas petro-
liferas, petroquimicas e as demais envolvidas com energia
em geral. Dai por que empresas de petréleo tém desen-
volvido técnicas de planejamento de longo prazo e de
prospeccdo sobre o seu proprio futuro.

Carlos Osmar Bertero

Prof. do Departamento de Administragdo Geral e Recursos Hu-
manos da FGV-EAESP

Doutor em Administracdo pela Cornell University

E-mail: cbertero@fgvsp.br
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Portfolio e estrategia

William Eid Junior
FGV-EAESP

stratégia € um tema constante no

campo das finangas corporativas.

Para ndo voltar muito no tempo, 0
livro Orgamento Empresarial, de Glen Welsh,
jaem 1958 dedicava seus primeiros capitulos
a integracao entre as diferentes areas de finan-
cas corporativas com base na estratégia geral
definida pela empresa. Além de um tema de
interesse constante, é também aquele em que
as revisdes se fazem sempre necessarias para
que tal integracdo ndo seja perdida de vista.

Nesse campo de revisdes, podemos fazer
inicialmente um interessante paralelo entre
estratégia, financas corporativas e portfélios.
Nos estudos sobre investimentos, sabemos que
as decisbes devem ser tomadas sempre com a
perspectiva de portfélios de investimento. Des-
se modo, a agregacdo de um novo investimen-
to ao portfélio ndo é analisada sob a 6ptica das
caracteristicas individuais desse novo investi-
mento, mas sim da contribuicdo que ele trara
ao resultado geral. Igualmente, alteraces no
comportamento desses investimentos sao ob-
servadas sob essa visdo, quando entdo a anali-
se se vale de indicadores estatisticos como 0s
de co-integragdo e correlagéo.

As diferentes areas de uma empresa trata-
das sob o titulo genérico de finangas corpora-
tivas também devem ser analisadas sob a mes-
ma Optica. Assim, a gestdo do capital de giro e
as decisdes de financiamento e investimento,
entre outras, podem ser observadas como com-

Funil financeiro

ponentes de um portfélio. A anélise relevante
refere-se ao impacto que cada decisdo tem so-
bre o conjunto, e ndo apenas seu resultado in-
dividual. Com esse recurso, evitamos que cada
area busque objetivos proprios nem sempre
condizentes com a estratégia geral. E qual é o
mecanismo de integracdo desse grande
portfolio? A estratégia empresarial. Ela sera o
guia para que todas as areas da empresa bus-
quem, de forma coordenada e harménica, o
objetivo comum.

E interessante apontar que temos aqui um
conflito com a teoria financeira classica, que
separa claramente, por exemplo, as decisGes
de financiamento das de investimentos. Mes-
MO que ndo preconizemos a integracéo total, é
importante ressaltar que essa visdo pode levar
a decisdes conflitantes. Desse modo, defende-
mos a necessidade de uma integracdo entre as
decisdes financeiras, unificadas pela estratégia
empresarial, o que, inclusive, contribui para a
reducéo dos riscos.

Essa nova visao decorre, em parte, das alte-
racBes que observamos nos Ultimos anos no am-
biente em que vivem as empresas. Quanto maior
a sofisticacdo nos produtos financeiros, maior a
globalizagdo e maiores os riscos. E é fundamen-
tal relembrar que a fonte dos riscos ndo esta
no passado da empresa, mas sim no futuro.
S&o as relagBes e os contratos futuros que de-
terminam o risco ao qual a empresa esta expos-
ta. E eles decorrem diretamente da estratégia.
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possivel observar no setor bancario mundial uma clara ten-

déncia em direcdo a concentracdo de ativos em torno de

grandes instituicOes. Afora isso, a queda de barreiras regu-
latorias e 0s avancos tecnologicos tém contribuido para a consolida-
cdo global do sistema. Nas Ultimas décadas, a mesma tendéncia pode
ser constatada no Brasil, onde aconteceram grandes fusdes e aquisi-
cOes, embora os bancos nacionais ainda continuem na lideranga. O
artigo analisa 0 processo de concentracéo bancaria no Brasil e questiona
até gue ponto o pais esta preparado para enfrenta-lo.

por Adriana Wilner FGV-EAESP

O movimento de fusdes e aquisi¢des no setor bancério tem
sido intenso, n&o apenas no Brasil, mas no mundo inteiro.
Neste ano, até setembro, elas representaram um montante
de US$ 339 bilhdes, volume recorde desde 2000, segundo
calculos da Dealogic. Como conseqiiéncia, a movimenta-
c¢ao financeira global vem se concentrando cada vez mais

em um seleto nimero de instituicdes.

Para se ter uma dimens&o dessa tendéncia, basta ob-
servar 0 mais recente ranking publicado pela revista The
Banker em julho de 2005: o percentual de ativos dos 25
maiores bancos do planeta aumentou, nos Gltimos cinco
anos, de 32,8% para 38,55% em relacdo ao agregado dos
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1.000 principais players do mercado. Este artigo analisa
as razBes e as conseqliéncias dessa concentragdo para o
setor bancério do pais.

Razbes para a concentracado. A razdo para tal rit-
mo de consolidacéo esta no fato de a escala ser hoje mais
importante que nunca para a industria bancaria. Em um
cenario de desregulamentacdo cada vez maior, a busca de
escala ocorre por duas forcas de pressdo: a de capital e a
operacional.

A capitalizacdo crescente serve para dar musculatura
ao banco, de forma que este opere com volumes maiores,
conforme as exigéncias legais e também as de mercado,
pois alguns negécios exigem grande envergadura — prin-
cipalmente com clientes pessoa juridica, que também pas-
sam pelo funil da concentragdo. Com a escala de capital,
0s bancos evitam ser presas de aquisi¢des, ganham visibi-
lidade, valorizam-se no mercado acionario e se tornam
mais fortes para fazer eventuais novas compras, alimen-
tando o ciclo de apreciacdo do seu valor.

No Brasil, um pais com uma taxa de
juro real entre as mais altas do mundo,

um banco nao precisa entender muito

de banco para ganhar dinheiro.

A segunda pressdo, por escala operacional, ocorre
pela necessidade de aumentar a quantidade de transa-
¢Oes para diluir uma pesada estrutura de custos fixos. A
lei norte-americana Sarbanes-Oxley, que prevé uma apu-
racdo de controles e rigor nas praticas de governanca
corporativa, e as exigéncias de Basiléia, com o objetivo
de reduzir os riscos nas institui¢cdes financeiras, podem
servir para melhorar as préaticas de gestdo, mas ndo ha
€coOmo negar gque trazem novos custos — e ainda néo se
sabe se terdo o efeito esperado, seja para o acionista, seja
para governos e Bancos Centrais, seja para clientes e ain-
da para cidadéos, que, normalmente, arcam com as cri-
ses bancérias.
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Apartheid tecnolégico. Por efeito da regulamenta-
¢do ou por conta da competicdo, os custos fixos dos ban-
cos séo, em grande parte, destinados ao desenvolvimento
de tecnologia. Trata-se de uma carga pesada: 0s custos séo
estimados em 347 bilhGes de dolares ao ano, segundo o
Tower Group, e representam cerca de 20% da base de cus-
tos. Poucas instituicbes podem sustentar o nivel de inves-
timentos necessario, o que leva a um apartheid no setor.
Para 0s que ndo estdo em dia com os avangos tecnolégi-
cos, a excluséo é quase certa, a ndo ser que procurem bons
nichos de mercado.

Para os grandes, no entanto, a tecnologia é instrumento
para ndo perder pontos. Segundo diversos estudos sobre
0 assunto, dificilmente tecnologia em banco significa van-
tagem competitiva. O seu bom uso é pré-requisito, mas
néo leva a diferenciagdo ao longo do tempo. Em um mer-
cado considerado commodity business, a tecnologia é
replicavel. Basta ter recursos — 0 que, mais uma vez, nos
leva ao fator primordial de sucesso: escala.

Ha quem faca previsdes de que, em 2020, ndo havera
mais do que 20 bancos no mundo. Alguns
nomes despontam claramente nesse cenario:
Citigroup, JP Morgan Chase, HSBC, Bank of
America e Crédit Agricole. Todos eles tém um
capital acima de US$ 63 bilhdes e estdo dis-
tantes em nada menos que US$ 20 bilhdes
do préximo da lista, o Royal Bank of Scotland.

Incertezas a frente. Nao hé clarezaem

relacdo ao fato de se os grandes bancos védo
saber como usar bem o seu poder, nem se 0 processo de
concentragdo bancéaria como um todo vai ser bem-sucedi-
do. Muitas previsdes ja foram feitas no passado em rela-
¢do ao ritmo de consolidacdo e foram todas frustradas,
por uma série de fatores.

Em primeiro lugar, a queda de barreiras de regula-
mentacao é inegavel, mas néo é total nem incondicional.
No caso dos paises desenvolvidos, ela acontece muito
mais dentro das nagdes do que entre elas. Nos Estados
Unidos, observa-se a unido de bancos comerciais com
bancos de investimento, antes proibida, e um avanco
territorial das instituicdes de varejo lideres. Mas as insti-
tuicBes norte-americanas ndo atacam, ainda, o mercado



europeu. O Citigroup estd preocupado com aspectos in-
ternos a organizacgdo, o JP Morgan Chase, com a integra-
¢do do Bank One, e o Bank of America, com a integracéo
do Fleet Boston.

Na Europa, as fusdes e aquisicBes acontecem basica-
mente dentro de cada pais. S6 agora 0 movimento de com-
pra de institui¢des entre fronteiras comega a acontecer. O
espanhol Santander Central Hispano adquiriu o inglés
Abbey, e o italiano UniCredit comprou o aleméo
Hypovereinsbank. Mais recentemente, tanto o holandés
ABN Amro quanto o espanhol BBVA adquiriram bancos
italianos, depois de muita resisténcia do governo.
As dificuldades néo sdo poucas. Um quarto dos
50 maiores bancos europeus sao controlados pelo
governo ou fundagdes. No caso europeu, diferen-
cas de regulamentagdo e governos desconfiados
dificultam o processo.

Afinal, ndo se trata de um comércio qualquer,
mas sim de um setor estratégico, com implicacdes
importantes para a soberania das nagdes. Abrir méao
de bancos locais significa correr o risco de perder o
controle da movimentagéo financeira do pais — sem
contar os impactos no sistema cambial. Por isso,
apesar do avanco das fusdes e aquisi¢Bes no setor,
sdo rarissimos os paises do mundo que abriram mao
completamente de bancos locais.

Em segundo lugar, ha diferengas na estru-
tura de mercado de um pais para o outro. A
busca de escala de capital & mais premente em
paises com um mercado acionario mais desen-
volvido e em que as instituicdes estejam nas
maos de acionistas privados. E, em terceiro lu-
gar, as diferengas culturais tém levado ao fra-
casso muitas fusdes e aquisicdes. Ha quem acre-
dite que, por exemplo, bancos de investimento
funcionem por uma légica tao diferente da dos
bancos comerciais que muitas fusdes e aquisi-
¢des nos Estados Unidos estejam fadadas ao fra-
casso. Muitas vezes, em vez de diluir a estrutura
de custos, uma aquisicdo mal planejada ou exe-
cutada pode onerar a carga acima do previsto e
ndo trazer novos negdcios na proporgdo neces-
saria para compensar 0S NOVOS gastos.

FUNIL FINANCEIRO

Situacgéo nacional. Quando se trata das fusdes inter-
continentais, os bancos de paises desenvolvidos tém sido
mais agressivos nos chamados mercados emergentes — par-
ticularmente da América Latina, que passou por um pro-
cesso de desregulamentacdo muito intenso principalmen-
te na década de 1990.

No caso do Brasil, ja se sabe, a entrada de bancos es-
trangeiros ndo promoveu uma revolugdo, como em ou-
tros paises, como Argentina e México. As crises financei-
ras que se seguiram a desregulamentacdo dos mercados
financeiros fizeram vitimas no Brasil também, mas em

oGV executivo = 27



FUNIL FINANCEIRO

propor¢do muito menor do que nos outros paises, onde
0s bancos estrangeiros tomaram quase todo o espago.

Sera que os bancos brasileiros estdo mais bem prepa-
rados para lidar com as adversidades? As crises sdo0 mais
bem administradas pelo Banco Central e pelo governo?
As instituicBes financeiras brasileiras foram poupadas, a
um alto custo para a sociedade? Responder a essas ques-
tbes foge do escopo deste artigo. O fato é que o perigo de
novas crises ndo pode ser afastado — a despeito do bom
momento econdmico global. Segundo estudo do Banco
Interamericano de Desenvolvimento, o setor bancério da
América Latina e no Caribe ndo sé tem um desempenho
inferior ao resto do mundo como é mais volatil, pois 35%
dos paises experimentaram crises bancarias recorrentes,
um percentual trés vezes superior ao de qualquer outra
regido do mundo.

Os bancos brasileiros comumente séo citados como
uma excecdo na América Latina, mas ndo estdo imunes a
uma crise mais profunda. Por exemplo, de acordo com a
agéncia de classificacdo de risco Fitch Ratings, o sistema
bancério brasileiro é classificado, em uma escala de A
(melhor risco) a E, como D, abaixo de México (C) e Chile
(B), junto de Colémbia, El Salvador, Panama, Peru e
Venezuela e acima de Republica Dominicana, Argentina,
Bolivia, Equador e Uruguai.

A despeito das discussdes sobre a validade dessas no-
tas, o fato é que o sistema bancério brasileiro € percebido
como de alto risco. Ndo por ma administracdo de suas
instituicdes financeiras, mas por uma questao estrutural:
0 sistema basicamente aplica em titulos do governo, e ndo

Tabela: NUmero de bancos no Brasil

em empréstimos ao setor privado. Concentra-se no risco
soberano. Se ndo houver nenhum acidente de percurso,
ndo ha problema. Pelo contrario: lucros recordes continua-
réo sendo anunciados. Como diz a revista liberal The
Economist, em edicdo de novembro de 2004, “em um pais
com uma taxa de juro real entre as mais altas do mundo,
um banco néo precisa entender muito de banco para ga-
nhar dinheiro”. O desafio é achar fontes de recursos bara-
tos. A aplicacdo é garantida.

A alta taxa de juros vem possibilitando um ganho for-
midavel (embora a conta ndo seja tdo simples, pois o de-
sempenho varia de banco para banco). Em termos de ati-
vos, 0s bancos brasileiros sdo inexpressivos. Nao teriam
condic¢des de competir com os gigantes mundiais. O Itaqd,
por exemplo, é 0 187° banco em ativos segundo o ranking
da The Banker. No indicador retorno sobre ativos, salta
para a 182 colocacdo, com um percentual de 5,66% em
2004. Aliés, o que é motivo de orgulho para o Ita( possui
também seu lado obscuro: dos primeiros no ranking da
The Banker de retorno sobre ativos estdo, em sua maioria,
bancos de paises emergentes ou que atuam em nichos de
mercado. Ou seja, trata-se de um retorno anormal para o
setor, possivel principalmente em paises que nao sao eco-
nomias estabilizadas — entendendo estabilidade ndo s
como taxa de inflacdo baixa, mas como outros fatores de
risco sob controle.

Na questdo primordial de escala, os bancos brasilei-
ros estdo muito aquém pelos parametros mundiais. Para
se ter uma idéia, caso se juntem os cinco primeiros do
ranking nacional (Banco do Brasil, Bradesco, Caixa Eco-

1964 336 1982
1966 313 1984
1968 231 1986
1970 178 1988
1972 128 1989
1974 109 1990
1976 106 1992
1978 107 1993
1980 112 1994
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115 1995 242
110 1996 231
105 1997 217
106 1998 203
179 1999 193
216 2000 192
234 2001 182
243 2002 167
246 2003 165

2004 164



némica Federal, Itad e Unibanco), a soma dos ativos sera
de US$ 284 bilhdes pelos balangos de 2004, um volume
que colocaria esse “superbanco” apenas na 54¢ lugar na
lista global. Para quem prevé um futuro de 20 bancos, 0s
brasileiros ndo estardo no mapa.

Mais uma vez cabe ressaltar que se trata de um pro-
blema do mercado brasileiro, e ndo necessariamente da
competéncia das instituicdes — que ainda nao foi testa-
da em um cendrio, digamos, normal. O Brasil é um dos
paises em desenvolvimento com a menor relagéo crédi-
to/PIB — 26,7%. No Uruguai, por exemplo, o percentual
é de 64%, no Chile, de 68%, na
Coréia do Sul, de 99% e, na
Maldsia, de 118%. Nos Estados
Unidos, é de 61%. Os grandes
bancos brasileiros sdo pouco
alavancados, mas sao capitaliza-
dos e tém avangado muito nos
indices de eficiéncia. Em rela-
¢do a valor no mercado de capi-
tais, eles sobem posi¢Ges no
ranking dos maiores do mundo:
segundo dados de agosto, o Itau
fica em 562 lugar (2°entre os de
paises emergentes) e o Bradesco, em 67° lugar.

Transformacdes profundas. H4 um movimento in-
tenso de fusOes e aquisicdes no Brasil. Nos Ultimos dez
anos, o namero de bancos reduziu-se de 246 para 164
(ver Tabela). A estabilizacdo monetéria, a globalizac&o fi-
nanceira, a abertura da economia brasileira, as crises cam-
biais em paises emergentes e as mudancas tecnoldgicas
foram fatores determinantes para a concentracdo do siste-
ma. A quebra de instituicBes naturalmente gera concen-
tracdo e a corrida de clientes por instituicdes que ofere-
cem seguranca acentua a tendéncia.

Em 1994, os bancos privados lideres de mercado (por
ativos) eram Bradesco, Ital, Bamerindus, Nacional,
Unibanco, Real, Safra, BCN, Lloyds e Econdmico.
Bamerindus, Nacional e Econémico foram liquidados e
transferidos, respectivamente, ao HSBC, Unibanco e
Excel (que foi comprado pelo BBV, que, por sua vez, foi
adquirido pelo Bradesco). O Real foi vendido ao ABN
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Amro, 0 BCN ao Bradesco e o Lloyds ao HSBC. Ou sgja,
dos dez, restam quatro: Bradesco, Itad, Unibanco e Sa-
fra. Hoje os dez lideres sdo Bradesco, Itat, Unibanco,
Santander Banespa, ABN Amro, Safra, Votorantim,
HSBC e Citibank.

A concentracdo aumentou, mas 0 ambiente ainda é
competitivo, segundo célculos de diversos estudos. N&o
h& uma concorréncia perfeita, mas o setor no Brasil esta
muito mais proximo da concorréncia do que do oligop6-
lio ndo competitivo. Ou seja, ha ainda espaco para mais
aquisicoes e fusoes.

Mesmo que se juntassem os ativos dos cinco
principais bancos brasileiros, a instituicao
resultante ficaria na 542 posicao no ranking
mundial, algo bem distante das 20 instituicoes
cujas estimativas apontam que daqui a 15 anos

vao dominar o cenario bancario mundial.

Quais os cenarios que podem ser desenhados da-
qui para frente? Em uma primeira hipétese, tudo conti-
nua como esta. Parece improvavel que assim se mante-
nha, dada a historia do sistema bancério brasileiro.
Mesmo que pequenas, algumas mudancas devem ocor-
rer. Por exemplo: os bancos contam hoje com o fato de
o0 banco ser inercial para pessoa fisica. Ou seja, as pes-
soas mantém conta nos bancos em que recebem seu
salario. Ndo € assim em todo o lugar e ha quem defen-
da que os funcionarios devem escolher onde querem
ter seu salario depositado, s6 para ilustrar um fator que
pode mexer com a competitividade dos bancos, entre
inimeros outros.

Em um segundo cenario, ha uma mudanca macro-
econdmica, com queda da taxa de juros, que forca os ban-
cos a mudar sua fonte de lucro. Parece que as principais
instituicBes de varejo ja estdo preparadas para o plano B,
pois vém procurando aprimorar novas formulas de tarifas
e aumentar sua carteira de crédito, bem como se posicionar
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no mercado de baixa renda. No caso do Bradesco, a rede
de agéncias é um trunfo no segundo cenario. No caso do
Itad, além da tentativa de ndo ficar atrds em nenhum seg-
mento, a eficiéncia nas operacdes tém sido superior. O
banco consegue administrar melhor a sua estrutura e ga-
nhar mais com seu tamanho. Além disso, tem adotado
uma estratégia de internacionalizacéo, com bancos na Ar-
gentina e na Europa.

Em um terceiro cenério, com nova crise financeira,
no Brasil e/ou no mundo, mais grave do que as preceden-
tes, os grandes do varejo nacional podem ser afetados, de
acordo com sua exposi¢ao de risco e, em uma crise banca-
ria, serem liquidados ou adquiridos por outras institui-
¢Bes, nacionais ou estrangeiras.

Em um quarto cenario, combinado a qualquer um
dos trés anteriores, os bancos brasileiros podem se tor-
nar o alvo de uma aquisi¢do macica por estrangeiros. A
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partir do momento em que os bancos nos Estados Uni-
dos e na Europa tiverem resolvido seus problemas em
casa (ou mesmo antes disso) e se o Brasil oferecer um
risco palatavel e oportunidade de negdcio, tudo pode
acontecer. Com a ressalva de que o governo, se tiver a
opgao, pode decidir que ndo quer ver todo o sistema
bancario nas méos dos estrangeiros e, assim, colocar
empecilhos, bem como continuar a achar que o Banco
do Brasil e a Caixa Econdmica Federal sdo estratégicos
para a politica de desenvolvimento do pais.

Adriana Wilner

Jornalista

Doutoranda em Administracdo na FGV-EAESP
E-mail: adrianawilner@gvmail.br
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Qualidade como estratégia

Jesus Cosenza
FGV-EAESP

tema da qualidade néo é novo. Ja

em 1951, o Japéo, na linha do que

propunham J. M. Juran e Edwards
Deming, pais das técnicas de controle de qua-
lidade, instituia o Prémio Deming de Qualida-
de, ao passo que os Estados Unidos, um pou-
co mais recentemente, em 1988, instituiam o
Prémio Baldrige. No Brasil, a preocupacdo com
qualidade comegou com 0s CCQs (Circulos de
Controle de Qualidade), depois passou para
0s controles estatisticos, as células de produti-
vidade, os just-in-time, os Six Sigma e para o
lean manufacturing e o PNQ (Prémio Nacional
da Qualidade), transformando-se em conver-
sa corrente de executivos e empresarios. Mas,
afinal, o que € qualidade e como ela pode con-
tribuir com a estratégia da organizacéo?

De acordo com a Motorola Inc., qualidade
é simplesmente a auséncia de variacdo. Mas au-
séncia de variacdo de um padrdo estabelecido
pelo mercado, e ndo pelo laboratdrio de pes-
quisa, pela engenharia ou pela &rea de desen-
volvimento. Se aceitamos essa definigdo, logo
temos de aceitar que qualidade ndo pode ser
preocupacdo de um Unico departamento. A
busca pela qualidade é tarefa de todos os fun-
cionarios da empresa.

No entanto, € impossivel falar de compro-
metimento de todos os funcionarios sem que
haja um envolvimento participativo nas toma-
das de decisdo. E necesséario que todos sejam
considerados capazes de exercer suas ativida-

A busca da identidade

des sem varia¢des. Uma empresa que trabalhe
com feudos, ou com o que costumo chamar de
capitanias hereditarias, ndo pode alcangar a ad-
ministracdo da qualidade total, mesmo que con-
trate 0 maior nimero de inspetores de qualida-
de. E bom que se diga que qualidade sempre foi
e sempre serd incompativel com centralizago,
fiscalizagdo e hierarquia rigida. O comprometi-
mento do funcionario tem de ser um so: aten-
der plenamente o cliente.

Desse modo, a maior barreira para a criacdo
de uma cultura da qualidade com forte vinculo
com a estratégia da organizacdo é representada
pelos gerentes ou executivos que querem defen-
der suas prdprias capitanias. Como vencer essa
barreira? Fazendo com que todos compreendam
que trabalham para o mercado e que, sem ele,
qualquer acdo nédo faz o menor sentido, inclusive
a propria empresa. Claro que néo é uma tarefa
facil, mas a construcdo de um ambiente em que
todos estejam voltados para a satisfacdo do
cliente é a Unica maneira de garantir a viabili-
dade de qualquer planejamento estratégico.

E bom lembrar que a premissa basica do
marketing é justamente a qualidade. Assim, so-
mente as organizagdes voltadas para o mercado
e que, efetivamente, busquem o seu diferencial
competitivo poderéo falar em administracéo da
qualidade total sem redundancias de discurso.
Ou seja, aquelas empresas que entendem, aten-
dem e retém os clientes e que tornam o marke-
ting um componente vital da estratégia.
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s categorias classicas em que se baseava 0 conceito de con-

sumidor, como a de classe social, papeéis sociais ou sim-

plesmente renda, parecem entrar em colapso N0 momento
atual, guando novos conceitos estdo sendo criados para se lidar com o
mundo. Em especifico, o conceito de individualidade € hoje levado a
seu extremo. Os individuos relacionam-se entre si a partir de um dia-
logo que pde em evidéncia suas proprias identidades. E nesse novo
cenario que as empresas e 0s profissionais de marketing devem rever
sua forma de abordar o consumidor e definir suas marcas.

por LorenaTeixeira Bittar BBS

Mudancas importantes no comportamento do con-
sumidor trazem desafios inéditos para o gestor de
marcas. No passado, a finalidade das marcas era real-
car o produto e fazé-lo presente na memoria e na
percepcdo do consumidor. O problema, com este
conceito de gestdo de marcas, é que ele considera o

consumidor a partir de categorias-padrdo, sem qual-
quer margem para singularidade ou expressdo da
identidade. Atualmente, o quadro parece ter se al-
terado. Por meio do consumo, os individuos procu-
ram sua singularidade, a expressdo de uma nature-
za idiossincratica, de uma identidade.
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O consumidor é o individuo. Apesar de sempre
ter existido, em épocas anteriores havia poucas condi-
¢des ou estimulos para que a individualidade fosse rea-
lizada plenamente. No inicio da modernidade, ela ain-
da era limitada pelas ideologias, pelas diferencas se-
xuais, pelo papel da Igreja e do Estado. Hoje, no en-
tanto, nem mesmo a familia mantém seu antigo carater
nuclear, em que seus membros dividiam grande parce-
la de seu sistema de valores entre si. Na experiéncia
atual da familia, seus membros sequer assistem mais
aos mesmos programas de TV, usam 0s mesmos apare-
Ihos telefénicos ou 0s mesmos computadores e comem
as mesmas coisas. O declinio no compartilhamento de
produtos e servicos é apenas um reflexo de uma nova
realidade. As pessoas passaram a usar seu tempo de for-
ma diferenciada.

O consumidor hoje em dia ndo consome
mais simplesmente um produto ou servico,
mas — e ISso € importante — um jeito de
ser, de ver o mundo, de criar produtos e
servicos, de produzir, de prestar suporte,

de se relacionar e assim por diante.

Esse tipo de transformacdo social, somado a outras
experiéncias recentes — fora ou dentro da esfera da fa-
milia, dos relacionamentos ou do trabalho —, levou al-
guns pesquisadores, como o francés Gilles Lipovetsky,
a denominar nossa era de “Tempos Hipermodernos”.
Segundo o autor, as pessoas aprenderam a dar sentido
as suas vidas a partir de formas especificas, forjando
um conjunto de significados que passam a interpretar
como altamente singulares, irrepetiveis. Em uma pala-
vra: (nicos.

E neste quadro que 0 consumo assume hoje um sig-
nificado individual. Assim, consumir produtos e servi-
¢os equivale a adquirir um suporte necessario a expe-
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riéncia de um “tempo préprio”, o que néo significa, ne-
cessariamente, tempo livre ou lazer. Ndo é a toa que
outros pesquisadores, como o psicanalista Francisco Daudt
da Veiga, afirmam que a principal moeda da liberdade in-
dividual é o tempo, mais precisamente a experiéncia sin-
gular do tempo.

Em acréscimo, os consumidores parecem querer
hoje um consumo que simplifique suas vidas. Ndo se
consome mais simplesmente um produto ou servico,
mas — e isso é importante — um jeito de ser, de ver o
mundo, de criar produtos e servicos, de produzir, de
prestar suporte, de se relacionar e assim por diante. E
por isso que o consumo precisa doravante ser entendi-
do em uma escala de tempo maior: o tempo da relagéo.
Aspectos mais intangiveis, os quais dizem respeito ao
como e ao por que — ndo apenas ao que da entrega —,
assumem grande importancia.

O consumidor ndo quer mais ser
reconhecido em papéis, tratado de for-
ma fragmentada, pois ele recusa a se ver
como uma pessoa estatica, preferindo
crer na mudanca perpétua de suas
preferéncias e necessidades. Segundo
Shoshana Zuboff e James Maxmin, pes-
quisadores de Harvard, é a propria idéia
de consumidor que entra em colapso
com a entrada do que eles chamam de
sociedade de individuos. O que esperar
da marca nesse novo cenario?

A identidade da marca. No passado, uma marca
forte era aquela capaz de ser facilmente identificavel e
amplamente disseminada. As pessoas ouviam a propa-
ganda, cantavam os jingles e adquiriam maior ou me-
nor nivel de consciéncia e reconhecimento dessa mar-
ca. Cuidar da marca significava gerenciar uma ima-
gem — e esse era o desafio do profissional de marke-
ting. Porém, gerenciar imagem em um mundo
globalizado e conectado tornou-se uma tarefa quase
impossivel. Vejamos o porqué.

Em primeiro lugar, porque os critérios de reconhe-
cimento de marca, por parte do consumidor, mudaram.
Por exemplo, é provavel que vocé ndo se lembre exata-



mente da propaganda da sua operadora de celular, mas
deve se lembrar do tempo — ou da sua percep¢éo do
tempo — em que ficou esperando para falar com o ser-
vigo de atendimento. O mesmo ocorre com a campa-
nha publicitaria do seu banco: o que realmente faz vocé
formar uma opinido — ou uma imagem — sobre 0 seu
banco sdo todos o0s contatos que vocé tem com ele, na
proporcdo que eles o influenciam e de acordo seus cri-
térios de valor. E claro que a campanha publicitariae o
produto final continuam importantes, mas agora as
pessoas querem saber como 0s produtos sdo feitos. Se
aquela empresa é uma boa empresa para seus colabora-
dores, que tipo de relacionamento ela estabelece com
seus fornecedores e como ela trata a importancia que
aquele produto ou servigo tem em sua vida.

Em seu dia-a-dia, uma pessoa precisa tomar varias
decisdes de consumo, e a particularidade de nossa épo-
ca é que tais decisdes, antes tdo simples, agora estdo

visivelmente cada vez mais complexas. No supermer-
cado, por exemplo, se a pessoa ndo sabe o que procura
de antemé&o, pode se ver obrigada a gastar uma quanti-
dade razoavel de tempo em frente a uma prateleira com
molho de tomate. O problema é que a escolha ndo €
feita ali, defronte a prateleira. Seria quase impossivel
decidir, se chegassemos as prateleiras sem qualquer tipo
de percepcdo. Antes, essa percepgdo vem sendo elabo-
rada progressivamente, a partir de experiéncias com as
marcas, em diversos pontos de contato. O contato com
a marca no uso do produto ou servigo continua muito
relevante, mas a elaboragdo de nossas percepgoes € cada
vez menos construida no momento em que somos con-
sumidores ou clientes.

Desse modo, haja vista que formamos nossas per-
cepcOes de forma integrada, e ndo sob a perspectiva de
papéis genéricos e imutaveis, e que consumimos ndo mais
um produto, mas um jeito de ser e de fazer, o conceito
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de marca forte passou a estar relacionado com identida-
de forte. Essa é Unica maneira de garantir que as mani-
festagbes de uma marca sejam coerentes e consistentes
no tempo, ou seja, que garantam a mesma origem, que
sejam expressdes de uma identidade. Essa talvez seja uma
das mais importantes muta¢@es da marca nas Ultimas dé-
cadas. Observemos o que de fato isso significa.

A marca como significado. Identidade significa sin-
gularidade, esséncia Unica — e isso vale tanto para o con-
sumidor-individuo quanto para e empresa. No caso des-
ta Gltima, ela precisa ter clareza de sua razdo de ser e de
seu proposito, aquilo que a faz original e diferenciada no
mercado. Mas possuir esséncia e significado Gnico néo
quer dizer que todas as marcas devam refletir a causa do
desenvolvimento sustentavel, por exemplo. Pois se uma
causa da empresa ou marca ndo estiver intrinsecamente
ligada a sua identidade, ela ndo se sustenta.

Tendo em vista que formamos nossas
percepcodes de forma integrada, e ndo sob a
perspectiva de papéis genéricos e
imutaveis, e que consumimos Nao mais um
produto, mas um jeito de ser e de fazer, o
conceito de marca forte passou a estar

relacionado com identidade forte.

Na verdade, pensamos aqui no significado como si-
nénimo de experiéncia. A logomarca, que ja foi sinéni-
mo de marca, continua sendo um elemento forte de ex-
pressdo da identidade, mas ja ndo é mais fundamental.
Podemos apreender essa afirmacdo sobre o novo papel
da marca a partir de um exemplo. Trata-se de uma em-
presa japonesa chamada Muji, uma franquia varejista
com 320 unidades no mundo, a maior parte no Japéo.

A Muji vende vérios produtos de diversas categori-
as, como roupas, artigos para casa, escritério etc., ba-
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seando-se em um design minimalista. O principio é che-
gar na forma mais essencial e basica de qualquer item.
Acabamentos superficiais sdo rejeitados. Seus produtos
constituem alternativas de uso de materiais reciclados
e solucBes inovadoras. Os produtos vém em embala-
gens plésticas, sem etiqueta e sem indicacdo do nome
do designer — usualmente um artista conceituado. A idéia
é poupar recursos naturais e financeiros com embala-
gem. Quando se retira a etiqueta de prego, o produto
nem mesmo fica com uma indicagdo da loja. A identi-
dade da Muji se ap6ia em dois lemas: sem marcas, pro-
dutos de qualidade e baratos, por uma causa.

Estariamos diante de uma subverséao das regras clas-
sicas da marca? Pelo contrario. A experiéncia indica ape-
nas que, em um extremo, o logo pode estar pouco rela-
cionado com o valor da marca. O que na verdade im-
porta é a experiéncia que ela proporciona aos seus pu-
blicos, sendo o design um elemento cada vez mais im-
portante nesse processo. A Muji é
uma marca forte. Sua identidade é
clara — e tudo isso é construido por
meio do design. Quando a Muji con-
trata os designers para um projeto,
solicita que eles usem seu talento
para criar a partir da identidade da
marca Muji e de sua linguagem es-
pecifica. O exemplo também nos traz
a necessidade de repensar o papel do
gestor da marca.

O gestor da marca. A gestdo de

uma marca é responsabilidade do pre-

sidente da empresa, que deve focar
as relacdes, a cultura da marca e a criagdo de valor. Se-
gundo Gail McGovern e John A. Quelch, no artigo “The
fall and rise of the CMO — Chief Marketing Officer”, pu-
blicado na Strategy Business, edi¢cdo 37, o CEO esta evo-
luindo para a gestdo por valor, embora o0 marketing ainda
esteja no estagio da gestdo por resultado, focando imagem
da marca e participacdo de mercado. O escopo do marke-
ting deve mudar a partir dessa compreensdo de que mar-
ca ndo € mais um instrumento de marketing, e sim um
ativo estratégico da organizagao.



Desse modo, passam a ser exigidas novas
competéncias do executivo de marketing, que
ele ainda ndo possui, simplesmente porque ndo
foi preparado para isso. Em especifico, exige-
se a competéncia de transitar no mundo do in-
tangivel, discutir valores, ética, linguagem sim-
bélica, design — ou seja, tudo aquilo que nédo
foi exigido de um executivo-padrdo de mar-
keting ao longo de sua carreira. Ele ndo tran-
sita nesse mundo, com esses elementos. Néo
tem, em geral, repertério cultural. Ndo é a toa
que prolifera a oferta desses contetdos para
0s executivos atualmente.

Mas isso ndo significa que as competéncias
necessarias foram substituidas. Elas entram na
agenda como se fossem mais uma atribuigao.
Os profissionais de marketing ja possuem uma
agenda cheia: campanhas para o ponto-de-ven-
da, o langcamento do novo produto, o alcance
das metas, os controles financeiros e de pro-
cesso, o relatorio para a matriz e assim por dian-
te. E a essa agenda inviavel que se soma ainda esta ou-
tra responsabilidade. Além desse desafio, os itens da
agenda do executivo de marketing devem ser revistos.
Por exemplo, seu evento ndo sera 0 mesmo; a campa-
nha publicitaria e a reunido com a equipe também néo.
A mudanca a que estamos aludindo aqui € certamente
muito mais ampla do que isso. Como conclusdo, po-
demos dizer que o branding certamente ndo vai ex-
cluir o marketing, mas com certeza vai exigir uma re-
contextualizagéo.

Desafios futuros. Quando a marca ndo é apenas um
instrumento para identificar e vender produtos, ela ul-
trapassa os limites da empresa. As relagdes que ela es-
tabelece sdo vividas no mercado, com todos os seus pu-
blicos de interesse, incluindo clientes, fornecedores, dis-
tribuidores, parceiros, governos, ONGs etc. O merca-
do deixa de ser apenas um local onde a empresa capta
valor para se tornar o ambiente onde ela cria valor.

O valor da marca passou, entéo, a ser definido por
sua capacidade de estabelecer relagdes de qualidade com
esses publicos. RelagBes que se mantém ativas, sélidas

e duradouras, apesar dos eventuais acidentes de per-
curso — que podem assumir proporgdes diversas, desde
a falta de um produto e um problema no atendimento
até verdadeiras catastrofes, como a queda de um aviao
para uma companhia aérea. E as rela¢cdes de uma marca
com seus publicos sé terdo qualidade se forem coeren-
tes e consistentes no tempo, sendo expressdes diversas
de uma identidade singular.

Se o valor da marca é sua capacidade de estabele-
cer relacGes de qualidade, ele pode ser medido pela ca-
pacidade concreta de atrair e manter capital, talentos,
parceiros de distribuicdo, fornecedores e consumido-
res. Essas relagdes séo ativos da marca, e ndo da empre-
sa. E, como ativos, valem mais quanto mais gerarem
valor para esses publicos. Esse é 0 modelo de gestdo da
marca, sob a perspectiva do branding. Esse é o novo
jeito de fazer neg6cios no mundo globalizado.

LorenaTeixeira Bittar

Professora da BBS — Brazilian Business School
Mestre em Administragéo pela FGV-EAESP
E-mail: lorena@thymus.com.br
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Competitividade é tudo!

José Ernesto Lima
Gongalves
FGV-EAESP

concorréncia é saudavel para a sau-

de das empresas e a competitivida-

de é um atributo fundamental das
empresas sadias. Conquisté-la e manté-la séo
desafios intrinsecos ao papel dos principais
executivos em todas as organizagdes. Assim,
nenhuma empresa tem o direito de escolha
entre ser ou ndo competitiva.

Porém, uma das licdes mais duras para as
empresas € de que a competitividade ndo é eter-
na e nada esta garantido s6 porque a empresa
tem um passado de glorias. Os sucessos anterio-
res ndo garantem resultados futuros no caso de
mudarem as condicdes de concorréncia. A Panam
talvez seja 0 exemplo mais triste da longa lista de
casos lamentéveis de empresas que tiveram enor-
me sucesso durante décadas e morreram depois
de se mostrarem inadequadamente competitivas
quando as regras gerais do mercado mudaram.

A competitividade ndo é privilégio das
grandes empresas. O dono da pequena lancho-
nete de esquina descobre que é necessario ser
competitivo quando a loja de uma rede de lan-
chonetes se instala do outro lado da rua, bem
defronte do seu estabelecimento. Dai em dian-
te, a Unica saida para a pequena lanchonete
nao desaparecer € conseguir superar a nova
concorrente de alguma maneira.

A mesma realidade pode ser observada no
setor publico. O fato pode ser constatado na
medida em que existem cada vez mais alterna-
tivas aos produtos ou servigos publicos. Temos

Controvérsias da estratégia
Estratégia na saude

alternativas para a seguridade social, para a
educacdo e para a prestacéo de servicos de sau-
de. Veja 0 exemplo do transporte publico. Aqui,
a competitividade estd em toda a parte: 0 me-
trd busca tomar usuérios dos 6nibus e dos au-
tomoveis, que por sua vez sdo assediados pe-
los taxistas etc. No transporte interestadual, ha
grandes ofertas em termos de acessibilidade,
tarifas e tempo de viagem. Apesar desses exem-
plos que evidenciam a proliferacdo da compe-
titividade, nossos executivos ainda tém sérias
dificuldades em avalia-la objetivamente. O que
é ser competitivo, afinal? Infelizmente nenhum
indicador isolado mede adequadamente a ca-
pacidade da empresa em competir. Na verda-
de, quando a empresa se da conta de que ndo
tem sido competitiva, em geral € tarde demais.
Nesse caso, 0 que podemos fazer?

Em primeiro lugar, o executivo deve ter
consciéncia da necessidade premente de colo-
car questdes de competitividade na pauta das
discussdes estratégicas. Na verdade, a estraté-
gia torna-se um fator critico na determinacéo
da competitividade futura, permanentemente
revisada e monitorada. Em segundo lugar, é
preciso avancar além das crengas comuns so-
bre a importancia da competitividade — é pre-
ciso desenvolver, em nossas empresas, medi-
das objetivas para avalia-la de forma constante
e em termos de indicadores objetivos — fato
que, lamentavelmente, ainda ndo observamos
na maioria de nossas empresas e gestores.
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Controversias
da estrategia

0 longo das ultimas duas décadas, os debates em torno do que

€ estratégia tornaram-se cada vez mais acalorados e criticos.

Este artigo, iniciado com a descri¢do de um encontro imagina-
rio entre as maiores autoridades mundiais em estratégiaempresarial, avanca
em direcdo a um balanco didatico e panoramico dos principais pontos de
vista sobre estratégia. Em especifico, sobre a natureza formal ou emer-
gente da estratégia; sobre sua origem, se interna ou externa a empresa; e
sobre a finalidade suprema desta Ultima, se a maximizacdo do valor ao
acionista ou a extensao do valor a todos seus envolvidos.

por Fabio Luiz Mariotto FGV-EAESP

O velho Igor foi o primeiro a chegar ao Harvest, o ele-
gante restaurante de Cambridge, perto do campus de
Harvard. O maitre conduziu-o ao patio, ao ar livre, onde
0 grupo tinha reservado uma mesa para seis. O lugar era
charmoso e o tempo estava agradavel naquela noite do

verdo de 1992. lgor sentou-se & mesa, pediu ao garcom
uma “Moscow mule” e beliscou o antepasto. Ndo demo-
rou muito e chegou um segundo conviva, Henry, um
cinquentio vigoroso.

- Ola, Igor! Fico feliz em vé-lo — saudou Henry.
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Igor havia se levantado para cumprimentar o recem-
chegado, mas olhava-o com certa hesitacéo.

— Boa noite, Henry — respondeu Igor, com cortesia
cerimoniosa. Sentaram-se e Henry continuou:

— Considero um privilégio poder estar com vocé nes-
te jantar. Vocé sabe como eu o admiro. Eu ainda era um
jovem estudante quando vocé ja era famoso. — Fez uma
breve pausa e encarou 0 companheiro. — Vocé parece ndo
acreditar que estou sendo sincero, Igor. Ndo me diga que
ainda estd magoado com nossa troca de artigos no Strategic
Management Journal, esta?

— Né&o, ndo estou — respondeu o outro, calmo, mas
com firmeza. Henry continuou:

— Se discordamos em algumas idéias, isto ndo quer
dizer que ndo respeito as suas...

— Claro, entendo isto — respondeu Igor, ajeitando a
armacdo grossa e negra dos éculos. — Sé achei que sua
reacdo as minhas criticas foram um tanto contundentes.

Mintzberg afirma que a pratica do
planejamento estratégico é incapaz de
produzir estratégias inovadoras e que ela sé

e util para programar estratéegias ja tracadas.

Henry teve vontade de argumentar que foi Igor quem
primeiro adotou um tom agressivo na sua critica, mas
conteve-se:

— Olhe, Igor, reconheco que tenho escrito criticas in-
flamadas ao planejamento estratégico, e 0 tom dos meus
argumentos pode dar a impressdo de que eu descarto o
planejamento como uma ferramenta gerencial Util para as
organizacdes. Eu exagerei de propésito minhas criticas para
que o debate sobre essa técnica pudesse se dar num terre-
no mais neutro. Considerando-se a enorme popularidade
do planejamento estratégico e a confianga arraigada que
as pessoas tém no poder desse método, se eu néo
enfatizasse as suas deficiéncias e as suas fraquezas eu nao
conseguiria criar interesse por alternativas. E como numa
gangorra: quando s6 ha uma pessoa, sentada num dos la-
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dos, e vocé quer equilibré-la, vocé pde todo o peso no
outro extremo, e ndo no meio, concorda?

— Concordo, mas suas criticas também revelam alguns
preconceitos seus. Por exemplo, vocé ndo acredita na ca-
pacidade do ser humano em ser racional.

— Eu ndo acredito no poder do formalismo, Igor. A
gente s6 consegue formalizar aquilo que ja esta definido,
cristalizado. Portanto, ao formalizar um procedimento, a
gente impede que algo realmente novo — uma estratégia
inovadora — brote do processo.

— Mas um processo formal ndo precisa ser inflexivel,
Henry. Ele pode incorporar flexibilidades para permitir
avaliacdo de resultados e correcdo de curso.

— Para mim, “planejamento estratégico flexivel” é uma
contradicdo em termos — sentenciou Henry.

— Seu entendimento do que é planejamento estratégi-
co parece que ficou congelado em 1965, quando publi-
quei Corporate Strategy. A versdo original de planejamento
estratégico, que expus nesse livro,
ja ndo é mais praticada pelas orga-
nizacOes. Vocé se fixou nessa versao
e ndo leva em conta tudo o que eu
escrevi depois, corrigindo as defi-
ciéncias da visdo original. Entre ou-
tros aperfeigoamentos, inclui ferra-
mentas para a resposta estratégica
da empresa a novas circunstancias,
em tempo real.

— Bem — comentou Henry, — minha critica ao planeja-
mento estratégico é dirigida ao processo que vocé descre-
veu originalmente. Foi essa concepcdo que ganhou gran-
de popularidade e se estabeleceu como modelo. Vocé pode
ter incorporado aperfeicoamentos nessa concepgao ao lon-
go do tempo, mas o modelo original ja se tinha estabeleci-
do, com sua inflexibilidade e incapacidade de adaptacéo.

— Olhe, Henry, decisdes estratégicas tém que ser to-
madas, mesmo quando ha incerteza, e 0 método que pro-
ponho ajuda o gestor a reduzir a incerteza e a enfrenta-la
de forma racional e organizada. O modelo que vocé de-
fende, e que chama de “estratégia como um processo de
aprendizagem”, s6 pode ser usado em decisdes estratégi-
cas incrementais, de efeitos pequenos, do contrario, a or-
ganizacdo teria que esperar algum tempo até poder obser-



var os resultados e aprender com eles. Correria riscos gran-
des demais. Para decisdes estratégicas que ndo sejam
incrementais, o planejamento é indispensavel. Tome um
exemplo simples: como uma empresa vai tomar uma de-
cisdo de construir uma nova fabrica sem uma sistematica
analise prévia do ambiente externo, dos seus recursos e
das suas opgdes estratégicas?

Henry ia responder, mas, nisso, dois outros convivas
estavam chegando a mesa, Jay e Jean. Eram 0s mais jo-
vens do grupo, beirando os quarenta: o primeiro, rechon-
chudo e bonachdo; o segundo, magro e sisudo.

— Ola, rapazes! — saudou Jay. — Vocés ainda estao dis-
cutindo planejamento estratégico? Esta na hora de chega-
rem a um acordo! — Disse isto enquanto ele e Jean iam
cumprimentando os outros dois comensais. Jay apresen-
tou Jean a Igor, que ndo o conhecia pessoalmente. Os dois
recém-chegados se acomodaram nas suas cadeiras e pedi-
ram drinques.

Ainda faltavam dois membros do grupo. Dali a alguns
minutos, eles chegaram juntos ao patio. Henry saudou-os:

—Ora, vejam quem esta chegando, a dupla de Harvard!
Ol4, Mike, ola, Mike! — Eram dois xaras, um loiro, com ar
um tanto arrogante, o outro moreno e mais simpatico.

Apo6s 0os cumprimentos, todos se acomodaram a
mesa. Jay retomou a palavra, dirigindo-se aos dois re-
cém-chegados.

— Estavam os dois aqui debatendo sobre planejamen-
to estratégico — e indicou Igor e Henry com um gesto da
cabeca. O Michael loiro comentou em tom jocoso:

— Henry adora colocar idéias e pensadores em escani-
nhos para depois poder deliciar-se em critica-los um a um.
Ele ja falou o diabo das minhas teorias e até criou um
escaninho para elas, que ele chamou de “Escola do Posi-
cionamento”. — Virou-se para Jay. — Vocé também tem cri-
ticas as minhas teorias, ndo é verdade, Jay?

Henry parou de sorver um gole do seu drinque para
avisar:

— Olhem, eu ja polemizei o suficiente por hoje. Vou
me abster de comentar.

Jay tomou a palavra, respondendo a Michael:

— Mike, acho que todos nesta mesa reconhecem que
vocé foi um pioneiro no esforco de se entender as fontes
de vantagem competitiva das empresas. Até a publicacéo
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do seu modelo das cinco forcas da concorréncia, a identi-
ficacdo das fontes de vantagem competitiva que estavam
fora da empresa carecia de uma estrutura conceitual. O
modelo das cinco forgas forneceu essa estrutura, e 0s es-
tudiosos de estratégia Ihe sdo gratos por isso. O problema
é que seu modelo era tdo novo e tdo rico em recursos de
analise que ele veio a dominar a analise estratégica. E esse
enfoque em forcas externas a firma, embora valioso, era
incompleto. Ele acabou desviando a atencéo dos analistas
de forgas internas que, no meu entender, sdo tanto ou mais
importantes para a competitividade duradoura da firma
quanto as pressdes competitivas atuantes em um dado
ramo de negocios.

—Reconheco que ha elementos internos importantes —
respondeu Mike. — Tanto é que 0s conceitos de “cadeia de
valor” e “sistema de atividades”, que eu desenvolvi posterior-
mente, referem-se a caracteristicas internas da empresa.

— Ainda assim, vocé nunca reviu 0 pressuposto do
seu modelo da concorréncia, de que as firmas de um mes-
mo ramo sdo idénticas no que se refere aos recursos que
elas controlam. Pois, a meu ver, sdo exatamente as desi-
gualdades entre as firmas na dotacdo de recursos e no aces-
so a fatores de producédo diferenciados que explicam a
vantagem competitiva de algumas delas.

O gargom esperava pacientemente, lapis e bloquinho
em maos, para anotar os pedidos. Os convivas interrom-
peram momentaneamente a discussdo para escolher os
pratos. Feitas as escolhas, Jean tomou a palavra.

— Vocés ja apresentaram duas questes polémicas na
teoria da estratégia empresarial, comegou Jean. Pois bem,
permitam-me introduzir mais uma: é a questéo da teoria
das partes interessadas (stakeholder theory). Suponho que
todos aqui estejam familiarizados com essa teoria; ela de-
fende que a empresa deve ter por objetivo atender aos
interesses de todas as principais partes envolvidas nas acdes
da empresa, incluindo, além dos acionistas, os emprega-
dos, os clientes, os fornecedores, a comunidade e o gover-
no. E uma proposta que contrasta com a vis&o atual pre-
dominante, segundo a qual a empresa deve buscar a ma-
ximizacéo do valor para os acionistas. O encaminhamen-
to desta questdo pode vir a transformar a empresa capita-
lista como ela é hoje.

— Né&o é uma idéia nova — comentou Igor. — Ha qua-
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renta anos, Frank W. Abrams, presidente da Standard Oil
de New Jersey, ja divulgava a idéia de que os gestores de
uma empresa tém o dever profissional de achar um equi-
librio harmonioso no atendimento dos interesses das va-
rias partes interessadas. Pouco depois, Peter Drucker ar-
gumentou que esse equilibrio era necessario para a sus-
tentabilidade da empresa.

Michael (o outro) interveio:

— Como vocé sabe, Jean, eu defendo o que vocé cha-
ma de “visdo atual”, a maximizacdo do valor para os acio-
nistas. Minha posicdo ndo decorre de uma postura social,
moral, ou ideoldgica, mas sim da consideracdo cuidadosa
e imparcial das alternativas, que sdo claramente menos
satisfatorias. Uma das alternativas, a stakeholder theory, esta
ganhando popularidade neste inicio de década. A idéia,
como vocé disse, é que os gestores da empresa deveriam
buscar satisfazer simultaneamente aos interesses de todas
as partes interessadas. Evidentemente, é uma proposta
muito atraente do ponto de vista social, 0 que explica uma
parte da sua popularidade. Agora, notem que o objetivo
da empresa que essa teoria propde é mais complexo do
que a maximizagdo do valor para os acionistas e a busca
de formas de atingir esse objetivo complexo dificultaria
muito o trabalho dos gestores e dos conselheiros de em-
presas. Surpreendentemente, 0s gestores e 0s conselhei-
ros apdiam entusiasticamente essa teoria. Que explicacdo
vocé da para este paradoxo, Jean?

A partir dos anos de 1980, estudos
economeétricos mostravam que, na media,
fatores internos a empresa explicavam mais a

sua lucratividade do que o0 ambiente externo.

— A teoria das partes interessadas da a eles mais
liberdade de servir aos seus interesses pessoais — res-
pondeu Jean. — Eles podem sempre alegar que toma-
ram uma decisdo para atender ao interesse de alguma
das partes.

— Exatamente — disse Michael. — Esta é uma das prin-
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cipais razdes que tornam a stakeholder theory inaplicavel
na pratica.

Jean argumentou:

— No entanto, a experiéncia das empresas do mundo
real mostra que, mesmo em empresas que declaram ter
como objetivo Ultimo a maximizacdo do valor para o acio-
nista, alguns administradores profissionais acabam dando
prioridade aos seus projetos pessoais.

— E verdade. Para evitar essa distorco, temos que apri-
morar 0s instrumentos de governanca das empresas, a co-
megar pelo Conselho de Administragdo... —comecou Michael.

— Perfeito! — interrompeu Jean. — Mas, se é assim, po-
demos pensar num passo além e desenvolver instrumen-
tos que tornem viavel a implementacdo pratica da teoria
das partes interessadas, ja que ela atende a um interesse
social mais amplo do que a maximizacéo do valor para o
acionista.

— Que instrumentos séo esses? — desafiou Michael.

— Alguns ainda precisam ser desenvolvidos. Os avan-
¢os recentes no estudo econémico dos incentivos e dos con-
tratos podem ajudar na concepcdo desses instrumentos.

O gar¢om pediu licenga para esclarecer alguns deta-
Ihes sobre os pratos escolhidos...

Um debate real. A conversagao relatada acima é, evi-
dentemente, ficticia. O encontro descrito ndo aconteceu
de fato, a0 menos nas circunstancias relatadas. Porém, os
personagens sdo reais e 0s pontos de
vista a ele atribuidos na narrativa fo-
ram, de fato, expressos por eles pro-
prios em diferentes ocasifes e luga-
res. Na ordem, os personagens des-
te encontro imaginario sdo lgor
Ansoff, mundialmente conhecido
como o0 “pai da gestdo estratégica”
(falecido em 2002); Henry
Mintzberg, pesquisador da McGill
University, de Montreal, conhecido por seu espirito criti-
co e por ter criado os conceitos de “estratégia emergente”
e “estratégia como aprendizagem”; Michael Porter
(“Michael loiro”, na narrativa), da Harvard Business School,
0 mais conhecido “guru” de estratégia da atualidade; Michael
Jensen (o outro Michael), da mesma escola, conhecida au-



toridade em financas corporativas; Jay Barney, da Ohio State
University, um dos expoentes da chamada “visao da firma
baseada em recursos”; e Jean Tirole, diretor do Institut
d’Economie Industrielle, de Toulouse, na Franga, conheci-
da autoridade em economia das organizacoes.

A conversa narrada é uma alegoria dos debates que
se travavam sobre estratégia no inicio dos anos de 1990.
Ja a partir de meados da década de 1980, o estudo de
estratégia comecou a se tornar mais critico. A analise es-
tratégica, até entdo dominada por textos normativos, pas-
sou a incorporar estudos com base mais cientifica, apoia-
dos na economia, na sociologia e em outras ciéncias hu-
manas.

O coléquio descrito acima é uma amostra das trés
maiores controvérsias que se debatiam na época: (1) As
estratégias devem sair prontas de um processo de plane-
jamento (lgor Ansoff) ou devem emergir de um processo
de aprendizado (Henry Mintzberg)? (2) A anélise estraté-
gica deve dar mais atencdo ao posicionamento da empre-
sa face a sua concorréncia (Michael Porter) ou aos recur-
sos que ela possui ou controla (Jay Barney)? (3) De que
forma a empresa serve melhor a sociedade: tendo por
objetivo maximizar o seu valor para os acionistas (Michael
Jensen) ou tendo como objetivo atender aos interesses de
todas as partes nela interessadas (Jean Tirole)?

Formalismo versus espontaneidade. Com rela-
¢do ao dilema “planejamento versus aprendizagem”, na
década de 1980, o tradicional “planejamento estratégico”
foi alvo de muitas criticas e varios analistas chegaram a
culpar essa pratica pela perda de competitividade dos Es-
tados Unidos perante o Japdo e outros paises. As criticas
culminaram no livro de Henry Mintzberg, A Ascensdo e
Queda do Planejamento Estratégico, publicado em 1994.
Nesse livro, Mintzberg afirma que a pratica do planeja-
mento estratégico € incapaz de produzir estratégias ino-
vadoras e que ela s6 é Gtil para programar estratégias ja
tracadas. A deficiéncia central do processo, segundo
Mintzberg, é que ele ndo consegue gerar insights (novas
compreensoes) estratégicos relevantes.

A alternativa que Mintzberg prop8e é um processo
de aprendizado (ou seja, de tentativa e erro), no qual as
estratégias vao sendo elaboradas a medida que sdo execu-
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tadas. Em outras palavras, a reflexdo e a acdo estratégica
passam a ser interativas e concomitantes. O préprio
Mintzberg reconhece que essa abordagem ndo é adequada
a qualquer tipo de organizagdo ou a qualquer situacéo.
Ela se presta mais a organizaces como firmas de con-
sultoria, organizacfes de pesquisa e desenvolvimento,
agéncias de propaganda e outras, caracterizadas por sua
estruturacdo em forma de projetos e organizadas prima-
riamente em torno de especialistas.

Entretanto, os defensores do planejamento estratégi-
co foram, ao longo dos anos, corrigindo suas falhas e tor-
nando o processo mais flexivel e adaptativo. Seus defen-
sores reconheceram que a separagdo entre a formulacédo e
a implementacdo da estratégia era uma deficiéncia impor-
tante da concepcdo original e que era necessaria uma abor-
dagem mais integrada dessas duas atividades. O proprio
Igor Ansoff cunhou a expressdo “gestdo estratégica” para
significar essa visdo integrada e a expressdo foi gradual-
mente substituindo “planejamento estratégico” na lingua-
gem dos estrategistas.

Dentro versus fora. O segundo debate, o da importan-
cia relativa do “ambiente interno” da empresa em compara-
¢éo com o seu “ambiente externo”, acendeu-se no inicio dos
anos de 1990. Em 1980, Michael Porter tinha revolucionado
0s estudos de estratégia, introduzindo idéias da analise eco-
ndmica da concorréncia. Esta era uma area da teoria econo-
mica até entdo aplicada exclusivamente pelo governo para
monitorar e inibir o0 abuso do poder de mercado e de outras
praticas monopolizadoras das empresas. O modelo desen-
volvido por Porter, apelidado de “modelo das cinco forcas da
concorréncia”, é um instrumento de analise sofisticado para
a compreensdo das pressdes que varios agentes do mercado
exercem sobre a lucratividade das empresas.

A contribuicdo de Porter foi tdo revolucionaria que
essa visdo passou quase que a dominar a reflexdo estraté-
gica, em detrimento da anélise do “ambiente interno” da
empresa. O proprio Porter tentou equilibrar sua propos-
ta, introduzindo as idéias de “cadeia de valor” (1985) e de
“sistema de atividades” (1996), perspectivas voltadas ao
interior das empresas. Ao mesmo tempo, estudos econo-
métricos mostravam que, na média, fatores internos a
empresa explicavam mais a sua lucratividade do que o
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ambiente externo (mais precisamente, 0 ramo de nego-
cios em que a empresa atuava). Isto levou, nos anos de
1990, a uma revalorizacdo dos fatores internos a empresa,
especialmente seus recursos, suas competéncias distinti-
vas e sua cultura interna.

Um dos expoentes dessa visdo baseada nos recursos
da empresa foi Jay Barney. Entre outras vantagens dessa
visdo, alegava-se que esses fatores internos garantiam uma
vantagem competitiva mais sustentavel, no longo prazo,
do que o posicionamento da empresa no seu mercado. O
debate persiste até hoje, mas 0s consultores de estratégia
resolvem o impasse de uma forma pratica: analisam tanto
os fatores externos quanto os internos e definem o peso
de cada &mbito caso a caso.

A finalidade da empresa. Finalmente, o terceiro di-
lema que aparece na conversa narrada acima, o do
“shareholders versus stakeholders”, refere-se ao objetivo Ul-
timo da empresa: este deve ser o de maximizar o valor da
empresa para os acionistas ou o de atender aos interesses
de todos os que séo afetados pelas acdes da empresa? Tal-
vez esta seja a questdo mais importante de gestdo empre-
sarial na atualidade. Em ultima instancia, ela trata da mo-
dalidade de capitalismo que se deseja adotar (e que talvez
ainda néo tenha sido desenvolvida).

Na conversa narrada anteriormente, Michael Jensen
figura como defensor da visdo dos shareholders; Jean Tirole
defende que haja mais pesquisa para se desenvolver me-
canismos contratuais e/ou incentivos, de forma a tornar a
visdo dos stakeholders economicamente mais eficiente, in-
clusive respondendo as obje¢des respeitaveis de Jensen.
Esta discussdo tem se sofisticado nos Gltimos anos, mas
ainda ha muito a ser analisado, observado, desenvolvido
e avaliado. E um dos assuntos do momento, mas teremos
muitos anos pela frente antes que solugdes mais claras e
validadas na prética estejam disponiveis.

Fabio Luiz Mariotto

Prof. Titular do Departamento de Administracdo Geral e Recur-
s0s Humanos da FGV-EAESP

Ph.D. em Filosofia pela Escola Graduada de Negdcios da Univer-
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Estrategia
na saude

0s Ultimos anos, o discurso da gestao estratégica tornou-se

comum entre os gestores de hospitais brasileiros. Com base

em principios como eficiéncia, desempenho e rentabilida-
de, tal discurso reflete o ideario comumente atribuido a tradi¢do nor-
te-americana de gestdo hospitalar. Este artigo, fruto de uma pesquisa
inédita patrocinada pelo Nucleo de Pesquisas e Publicacbes da FGV-
EAESP, analisa 0 modo como executivos da area de satde do Brasil e
dos Estados Unidos percebem o uso da administracao estratégica em
hospitais e discute os desafios especificos do pais rumo a profissiona-
lizagcdo do setor.

por Ana Maria Malik FGV-EAESP e Fabio Patrus M. Pena Hospital Sirio-Libanés

Freqlientemente, ouve-se que as inovagdes em admi-  do Pais com aqueles empregados nos Estados Unidos.
nistracdo demoram mais a chegar a area de salide que aos Costuma-se supor ainda que a formagdo em adminis-
demais setores da economia. No Brasil, ainda é comum  tracdo pode mudar esse cendrio de baixa aderéncia as préa-
comparar, desfavoravelmente, o conhecimento e as prati-  ticas administrativas mais recentes. Entre os conhecimen-
cas de gestdo utilizados em hospitais publicos e privados  tos que se imaginam cabiveis, com esse intuito, estdo con-
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ceitos como eficiéncia, eficécia e rentabilidade. Nesse sen-
tido, a administracdo estratégica de hospitais norte-ame-
ricana vem sendo tomada como referéncia para o proces-
so de profissionalizagdo do setor no Brasil.

Este artigo baseia-se em uma pesquisa que buscou
comparar a percepcao de executivos da saude sobre a ad-
ministracdo estratégica do setor no Brasil e nos EUA. Ele
mostra que ha importantes diferencas entre 0 modelo bra-
sileiro e o norte-americano, embora também aponte que
as perspectivas para o Brasil sdo favoraveis, desde que o
setor se empenhe fortemente em um projeto de profissio-
nalizacdo, sem, no entanto, perder de vista as necessida-
des do publico carente a que atende.

A situacao brasileira. No Brasil, desde a década de
1980, com a percepcédo da faléncia da Previdéncia Social,
comecou-se a falar na necessidade da profissionalizacao
da gestdo dos servigos de satde. Os hospitais do Pais, tan-
to os publicos quanto os privados, funcionavam com al-
gum tipo de controle por parte da Previdéncia, que parti-
cipava ativamente de seu financiamento, e da Vigilancia
Sanitéria, que fornecia os alvaras de funcionamento. Os
recursos financeiros, a partir dai, eram considerados in-
suficientes. A época, os critérios que norteavam o financi-
amento eram ditados pelos hospitais, principalmente os
privados, que negociavam as tabelas de remuneracéo.

A prevaléncia de médicos entre o0s
gestores de hospitais brasileiros faz
com que a administracgao seja pouco

valorizada, considerada atividade

menor e pouco profissional.

No final da década, 0 modelo tinha sido alterado, com
uma série de medidas tomadas pelo setor publico
financiador da assisténcia médica e com o crescimento néo
regulamentado dos financiadores privados. Nessa nova
situacdo, diversos hospitais privados se descredenciaram
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da Previdéncia Social, buscando novas alternativas de fi-
nanciamento e acreditando na viabilidade de deixar o
mercado cuidar dos servicos.

No entanto, essas mudancgas ndo foram acompanha-
das por altera¢cdes nos modelos de gestdo nem nos propri-
os administradores: os hospitais continuavam a ser
gerenciados por médicos, com visdes “médicas” de mundo,
em que a necessidade dos pacientes e dos servicos era dita-
da pelos profissionais que os atendiam, e ndo pela perspec-
tiva mais ampla de um negdécio focado em resultado.

Nos anos de 1990, o Brasil comegou a importar mo-
delos e modismos norte-americanos, como a busca pela
qualidade nos hospitais, o planejamento estratégico sob
diferentes olhares, 0 managed care, a gestdo mercadoldgica,
o discurso da racionalizagdo e da necessidade de profis-
sionalizacdo e instrumentos de administracdo como pron-
tuarios eletrénicos e sistemas de informacao. Isso foi dis-
seminado para hospitais publicos e servigos privados,
embora néo incorporado de fato a prética.

Estudos realizados no final dessa década e no inicio
da década de 2000 mostraram que a alteracdo observada
nos indicadores hospitalares no Pais foi timida. O merca-
do ndo solicitava a incorporacdo de modelos e técnicas de
qualidade, a existéncia de sistemas de informagdo ndo ga-
rantia que os gestores os utilizassem e a acéo dos executi-
vos com certificados de cursos de administracdo nao se

traduzia em melhores resultados.

De olho na América. Nos EUA vem ocor-
rendo, desde os anos de 1980, um movimento
pela racionalizagdo da assisténcia médica, esti-
mulado por questdes da economia em geral. As
teorias da qualidade assumiam que um dos mo-
tivos pelos quais os diferentes produtos coloca-
dos no mercado ndo conseguiam reduzir seus
pregos era o crescente aumento de custos da méo-
de-obra. A diminuicdo nos salarios ou no ritmo
de seu crescimento ndo conseguia controlar os
beneficios, entre os quais a assisténcia médica, que pas-
sou a ser vista como grande vila da redugdo da competiti-
vidade do mercado geral norte-americano. A contencdo
de despesas passou a ser uma das grandes metas do mer-
cado da assisténcia a satde.



Esse cenario levou a uma situacdo em que 0 managed
care se tornou uma das melhores alternativas. Diante de
uma realidade na qual se percebia excesso de leitos hospi-
talares, foi feito um esforco para a reducao de seu ndme-
ro. Na Costa Oeste, chegou-se a um indicador, no final
dos anos de 1980, de menos de 1 leito geral por 1.000
habitantes, abaixo dos 2,32 preconizados em 1999 pelo
Ministério da Satde no Brasil. Essa reducédo na oferta fez
com que caissem outros indicadores de utilizacdo, como
média de permanéncia, levando a estudos sobre qualida-
de da assisténcia. Estes evidenciaram que os indicadores
tinham caido abaixo do aceitavel, levando a reinternagdes
de urgéncia. Foram entdo revistos estes padrdes, de dis-
ponibilidade e utilizacéo.

Modelos de gestdo de qualidade, associados a disease
management e a case management, se tornaram alternativas
para substituir ou complementar a internacdo hospitalar.
O conhecimento do mercado tornou-se cada vez mais
necessario para otimizar as negociagdes com
as fontes pagadoras. Modelos de financiamen-
to baseados em DRGs (grupos homogéneos
de diagndstico), obrigando a gestdo e ao
acompanhamento dos casos internados e sis-
temas de gestdo empresarial, como o BSC
(Balanced Scorecard), entre outros, se popula-
rizaram no pais entre a década de 1980 e 0
comeco da década de 2000.

A partir do ano 2000, aumentou a im-
portancia dos protocolos para o controle de
doencas cronicas. A implantacdo e o segui-
mento dessas hormatizacdes se tornaram fun-
damentais para garantir controle de gastos,
eficacia e remuneracgdo dos prestadores. A
identificacdo da rentabilidade de atividades
tem sido a norma, gerando o modelo de re-
des com atividades assistenciais especializa-
das distribuidas por diferentes servigos.

Comparando os paises. Com o intuito
de comparar a percepcdo de executivos da
area de saude sobre o processo de adminis-
tracdo estratégica hospitalar no Pais com a
norte-americana, realizamos uma pesquisa

com executivos de hospitais brasileiros e norte-america-
nos (ver Quadro). O resultado geral da pesquisa aponta
diferencas significativas entre os dois paises. Em especifi-
co, as diferencas referem-se a itens como a formacdo dos
administradores de salde; o tipo de prioridades do gestor
do negdcio; a clareza sobre a propriedade do negdcio; e a
influéncia de questdes politicas nas definicOes estratégi-
cas do hospital. Vejamos cada ponto a seguir.

Em relagdo a formacéo dos administradores de satde,
nota-se que, entre os brasileiros, ha mais médicos, ao passo
que, entre 0s norte-americanos, predominam administra-
dores e contadores. Isso explica a maior familiaridade dos
norte-americanos com questdes de gestéo, avaliacdo, or-
gamento e custos, em contraposi¢ao ao discurso mais vol-
tado para a assisténcia e o assistencialismo dos brasileiros.
Além disso, a prevaléncia de médicos entre os gestores de
hospitais brasileiros faz com que a administragao seja pou-
co valorizada, considerada atividade menor e pouco pro-
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fissional. Os médicos, enquanto técnicos e sendo percebi-
dos como aqueles que geram as receitas para 0s Servicos,
interferem no processo decisdrio e se sentem acima das
regras, colocando-se mais como clientes do que como
parceiros dos hospitais.

No que diz respeito a gestdo, predominam no mercado
hospitalar brasileiro praticas difusas que indicam uma pers-
pectiva mais assistencialista do que focada em negdcio. Os
norte-americanos, freqiientemente com formac&o na area de
negocios, tém muito claro entre seus objetivos a busca do
bottom line. Para se ter uma idéia disso, embora nos Estados
Unidos seja mais facil obter indicadores hospitalares que no
Brasil, la as medidas de qualidade da assisténcia sdo mais
dificeis de identificar e obter do que as de resultados opera-
cionais. Naquele pais, o resultado do negécio é premissa; a
assisténcia, por sua parte, € uma mera conseqiiéncia. Ja no
Brasil, a dimenséo do “negdcio” é pouco percebida.

Muitas associacoes brasileiras de
profissionais da saude olham para a
realidade norte-americana e assumem que
esse sera o futuro modelo de saude no Brasil.
No entanto, uma analise cuidadosa do

cenario mostra que essa premissa ¢ falsa.

Outra diferenca entre os dois paises refere-se a pro-
priedade do negocio, ou seja, a quem € o “dono”. Essa
indefinicdo leva a uma baixa formalizacdo dos processos e
do planejamento estratégico, pois ndo fica claro a quem se
deve prestar contas. Além disso, esse fato evidencia o bai-
X0 controle externo sobre essas organizaces, a inexisténcia
de um Conselho atuante, a falta de acionistas ou sécios
buscando resultados, a caréncia de mecanismos reais de
controle social ou a auséncia de regulamentacéo e acom-
panhamento mais proximos por parte dos financiadores,
dos 6rgdos governamentais etc. Nos EUA, a accountability
faz parte do cenério, e o resultado financeiro sempre é
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buscado, mesmo que nem sempre esteja claro a quem ele
pertence.

Por fim, um dltimo ponto de comparagdo entre 0s
dois paises refere-se a existéncia, e a forga, de jogos de
poder nas defini¢ces dos planos estratégicos nos hospi-
tais. No Brasil, de acordo com a pesquisa que realiza-
mos, ha pouca comunicacdo dos planos ou projetos de
negdcio, seja por pura inexisténcia, falta de clareza ou
simplesmente por auséncia de interesses dos grupos que
o definem e controlam em torné-los conhecidos. Com
isso, a distancia entre execucdo e gestdo e a diferenca
entre o hospital percebido pelos gestores e aquele visto
pelos técnicos interferem sensivelmente na dissemina-
¢do de uma visdo comum. O fato é que no Brasil 0s jogos
de poder sdo mais aceitos que nos Estados Unidos, o
que significa dizer que em nosso contexto as regras séo
pouco formalizadas, preservando, assim, o status quo.

Luz no fim do tunel. A compa-
racdo entre a realidade da gestéo de
nossos hospitais com a norte-ameri-
cana ndo deve ser estimulo ao pessi-
mismao. Ja ha por aqui uma diversi-
dade de ac¢bes que incluem desde
iniciativas do proprio governo até
aquelas dos dirigentes hospitalares
que indicam uma crescente profis-
sionalizagdo. A seguir destacamos
algumas dessas principais iniciativas.

Em primeiro lugar, hd um visivel
aprimoramento na gestdo dos servi-
cos. No Brasil, as politicas de salde passaram a ser uma
grande preocupacdo no segmento privado. H& uma déca-
da, a realidade era bem diferente, pois o setor hospitalar
privado se mantinha a distancia das politicas setoriais. 1sso
mudou a partir dos anos de 1990, em parte pelas dificulda-
des de financiamento. A partir dai, todos os executivos do
setor perceberam a insuficiéncia de recursos e a necessida-
de de melhorar a gestéo dos existentes.

Em segundo lugar, cresce a preocupag¢do com a com-
petitividade desse mercado. Nos EUA, onde tal competi-
¢ao é mais antiga, planejamento e analise estratégica sao
ensinados tradicionalmente nos cursos voltados a gestao



de satide. Naquele pais, é esperado que os administra-
dores e técnicos ligados a assisténcia, com nivel de ins-
trucdo superior ou médio, conhecam as caracteristicas
do setor e estejam dispostos a colaborar com os esfor¢os
de sua organizacdo. Crises econdmicas ocorridas no pas-
sado, com suas conhecidas influéncias sobre o empre-
go, moldaram a cultura dessas organizac¢Ges a ponto de
inclinar os trabalhadores norte-americanos a colabora-
¢do com o intuito de garantir a sobrevivéncia dos servi-
¢os e de seus empregos.

No Brasil, a preocupacéo com o mercado é mais recen-
te. Novos conceitos vém sendo introduzidos lentamente
no Pais: hospitais passam a ser entendidos como organiza-
¢Bes, médicos comecam a ser chamados de parceiros e 0
resultado financeiro positivo é buscado com a utilizacdo de
ferramentas de gestdo mais visiveis e mais caras. Tais novi-
dades ndo necessariamente aparecem no mundo real, mas
fazem diferenca nos discursos, principalmente daqueles que
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estdo ha mais tempo no setor. Com isso, a mentalidade de
assisténcia presente neste setor deve regredir progressiva-
mente em beneficio de um foco mais nitido no negdcio.

Desafios futuros. Encerramos este artigo com algu-
mas observagdes sobre o futuro do setor no Pais. Em pri-
meiro lugar, é preciso atencédo para o fato de que o equili-
brio entre negdcio e assisténcia ainda é um ponto de dis-
cussdo em aberto e critico. De fato, a responsabilidade
social entendida como forma de satisfazer acionistas néo
é uma perspectiva suficiente quando pensamos na exis-
téncia de cidaddos alijados dos progressos obtidos pela
sociedade, especialmente em um pais como o Brasil.

Em segundo lugar, a administracdo estratégica que
existe nos Estados Unidos é apenas um modelo de apoio e
orientacdo a decisdo, ndo um caminho obrigatério para o
Brasil. Muitas associacOes brasileiras de profissionais da
salide olham para a realidade norte-americana e assumem
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Quadro - Raio X da pesquisa

Objetivo principal Analisar, a partir da percepcdo de executivos hospitalares, a utilizacdo da administragdo estratégica no

periodo 2001/ 2002.

Referencial tedrico Modelo tedrico de administracao estratégica [Ginter et al — Strategic Management in Healthcare (1998)]

Amostra 6 hospitais americanos, da regido metropolitana de Atlanta, GA (23 executivos) e 4 hospitais brasileiros, da
regido metropolitana de S&o Paulo (17 executivos)

Categorias de analise

a) informagdes utilizadas para a analise da situagéo dos hospitais;

b) identificagfo das prioridades e metas organizacionais;

¢) sincronismo entre o planejamento e 0 processo orgamentario;

d) comunicagéo das decisdes estratégicas a toda a organizagao;

e) mecanismos de avaliacdo e revisdo dos resultados do planejamento

Principais resultados A analise do material obtido demonstrou que os executivos entrevistados nos Estados Unidos pareciam mais

afeitos a0 processo (ou ao discurso) de administragdo estratégica que os brasileiros. Entre os hospitais

brasileiros, constatou-se que:

A definicdo de prioridades nos diferentes servigos ndo era clara;

= O processo orcamentario apareceu dissociado do processo de planejamento;

= As informagdes e os indicadores gerenciais eram utilizados raramente. Quando utilizados, eram obtidos
com muito maior freqtiéncia dentro que fora da organizagéo;

= Os dados de producdo do setor, Segundo a percepcéo dos entrevistados, quando existem ou sdo divulga-
dos, séo relativamente pouco fidedignos e referem-se muito mais ao setor publico que ao privado;

Os indicadores assistenciais existentes sdo com grande fregiiéncia coletados e informados com orientagéo

voltada ao financiamento.

que esse serd o futuro modelo de satde no Brasil. No en-
tanto, uma andlise cuidadosa do cenario mostra que essa
premissa é falsa, pois financiadores bem-sucedidos nos
EUA que entraram no mercado brasileiro ja o estdo aban-
donando. O managed care ndo foi implantado no Brasil e,
mesmo nos Estados Unidos, ja mudou suas regras desde
0s anos de 1990.

Desse modo, analises de cenario bem-feitas ndo ga-
rantem a melhoria da assisténcia prestada. O mesmo pode
ser dito da utilizagdo de indicadores e da obtencdo de mais
recursos. Esses fatores sdo coadjuvantes, que tendem a
facilitar a consecugdo bem-sucedida da atividade-fim, po-
rém nenhum deles a garante ou a substitui. Por isso, di-
versas logicas podem e devem coexistir.

Por fim, vem ocorrendo no Pais uma incorporagdo de
executivos de outros setores na gestao dos hospitais. 1sso con-
tribui para a renovacdo da cultura dessas instituicdes, que
passam a falar a linguagem da eficiéncia, do desempenho e
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da avaliacdo de resultados. No entanto, se, de um lado, o
setor privado é tradicional em termos de sua atencéo a me-
tas, clareza de papéis e foco na accountability, de outro é pre-
ciso que os profissionais envolvidos com a gestdo no setor de
salide ndo percam de vista as caracteristicas e necessidades
proprias desse setor. E provavelmente nesse contexto que
devemos compreender as atuais discussdes sobre qual seria
o perfil de competéncias prdprio do executivo hospitalar.
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Direcionadores estratéegicos de Tl

Alberto Luiz Albertin
FGV-EAESP

uso de Tecnologia de Informacéo

(TI) nas empresas deve atender ao

proposito de suprir as necessidades
estratégicas e operacionais da organizagao, con-
tribuindo para seu bom desempenho final. To-
davia, esse uso ndo pode ser decidido sem se
considerar o contexto em que as organizagGes
estdo inseridas. Nesta coluna, destaco quatro di-
mensdes desse contexto e que agem como
direcionadores estratégicos do uso de TI.
O primeiro desses direcionadores é o de merca-
do. As estratégias e operagdes das empresas de-
vem atender as press@es do negdcio, oferecen-
do respostas organizacionais necessarias ao seu
sucesso ou, pelo menos, a sobrevivéncia no novo
ambiente empresarial. No entanto, as respostas
também mudam o mercado, alterando as pres-
sBes, que passam a exigir novas respostas. O uso
de TI deve ser considerado como parte da res-
posta das organizacdes as pressdes do merca-
do. O segundo direcionador é aquele relaciona-
do a propria organizacdo. Os modelos de nego-
cio devem ser entendidos como a relagdo criada
entre os ambientes externo e interno da organi-
zacdo, suas estratégias, estrutura e processos, in-
dividuos e cultura e 0s processos gerenciais.
Estes componentes e sua inter-relacdo definem
como a organizacdo participara do mercado.
Considerando que a Tl tem uma relacéo direta
com cada um deles, ela sempre sera afetada e 0s
afetara com essas mudangas.
O terceiro direcionador do uso de Tl refere-se

aos individuos, que passam igualmente a ser
pressionados para se inserirem no ambiente
digital, assim como fazem presséo para que 0s
participantes de seus processos também se in-
siram, fato que ocorre nos niveis econdmico,
cultural e social. Com isso, os individuos tor-
nam-se mais exigentes em relagdo ao uso de
TI, seja com respeito a intensidade como pela
qualidade dessa utilizacdo. Tal situacdo tende
também a influenciar as caracteristicas dos pro-
fissionais, que passam a ter maior proximida-
de com essa tecnologia que é muito utilizada
pelas empresas que 0s empregaréo.

Por fim, o quarto direcionador do uso de Tl é
a propria Tl. O mercado, as organizacdes e 0s in-
dividuos exigem que as tecnologias sejam desen-
volvidas e utilizadas de modo que resolvam seus
problemas e oferegam a inovagao necessaria para
geracBes de novas oportunidades. Ao mesmo tem-
po, a Tl oferta uma grande quantidade de funcio-
nalidade e inovagdes que as organizacdes e indivi-
duos podem ou ndo assimilar, e tanto a assimila-
¢80 como sua recusa acarretam risco.

Uma das armadilhas que as organizacdes
enfrentam ao utilizar novas tecnologias refere-se
a0 apego aquilo que é conhecido e tem demons-
trado algum nivel de sucesso. A experiéncia da
organizacdo com inovagdes tecnoldgicas, o nivel
de conhecimento tecnoldgico e a situacdo do
mercado, entre outros aspectos, interferem dire-
tamente na capacidade da organizagéo de supe-
rar essa armadilha.
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Competitividade
digital
mercado de producao de softwares cresce em todo o mun-
do, e a situacéo e favoravel aos paises emergentes, incluin-
do o Brasil. O fato é explicado pela crescente presséo que as
multinacionais norte-americanas e européias vém recebendo para di-
versificarem suas cadeias produtivas em regides de menor risco, com
mao-de-obra barata e razoavelmente qualificada. O artigo analisa a
situacdo dessa industria no Brasil, destaca os fatores internos e exter-

nos favoraveis ao seu desenvolvimento e o0s principais desafios a se-
rem superados para a elevacdo de sua vantagem competitiva futura.

por llan Avrichir ESPM e Jairo Avritchir ASSESPRO

O aumento da exportagdo de servigos de software por pai-
ses emergentes € uma das mais notaveis tendéncias na evo-
lucdo da diviséo internacional de trabalho nos Gltimos anos.
Em particular, merecem destaque exemplos como india,
que, no intervalo entre 1984 e 2002, elevou suas exporta-

¢Oes de US$ 22 milhdes para mais de US$ 9 bilhdes; Irlan-

da, que em 1991 exportava US$ 2,4 bilhGes, passou para a
cifra de US$ 17,3 bilhdes em 2003; e Israel, cujas exporta-
cOes, em 1991, chegavam a US$ 110 milhGes, passou a
um volume de US$ 2,5 bilhes no ano 2000.

Apesar de as previsfes variarem bastante, a maioria
dos observadores estima que a terceirizagdo internacional
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de processos empresariais vai continuar a crescer a taxas
de 30% ao ano até 2008. E o mais importante é que o
motor desse crescimento € atribuido aos servigos relacio-
nados com a producdo de software. Tal situacdo oferece
aos paises emergentes, entre eles o Brasil, um nimero gran-
de de oportunidades e beneficios, principalmente os rela-
cionados a criagdo de empregos qualificados, ao aumento
de salarios e a incorporagdo de competéncias.

O cenario internacional. Dois importantes aconte-
cimentos no cenario mundial tém influenciado decisiva-
mente no aumento das exportagOes de software por parte
de paises emergentes, como o Brasil. Em primeiro lugar, a
India, pais considerado lider inconteste do mercado de
producdo de software e servigos vinculados a tecnologia

da informacdo, como call centers, esta passando por trans-
formagoes significativas em sua industria.

Uma delas refere-se ao aumento dos salarios dos pro-
fissionais indianos, que tém crescido a taxas muito su-
periores a média mundial. A conseqiiéncia desse fato € o
aumento da rotatividade de pessoal, que no caso india-
no varia de 15% a 30% em algumas empresas. Uma se-
gunda transformacéo esta ligada ao aumento das preo-
cupagcdes das indUstrias norte-americanas e européias la
instaladas por conta dos atentados terroristas verifica-
dos naquele pais. Tendo em vista que a concentragéo
dessas empresas é grande na regido, elas vém procuran-
do diversificar seus riscos migrando para outros paises
emergentes, livres de problemas sociais como este. Evi-
dentemente, tal fato diversifica as estratégias de investi-
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mento dessas empresas, abrindo a oportunidade para
outros paises emergentes.

Um segundo fato, ainda no cenario mundial, tem in-
fluenciado o mercado de producdo de software. Trata-se
das continuas pressfes que vém recebendo as empresas
norte-americanas para transferirem partes do processo de
desenvolvimento de software para paises emergentes, den-
tro de uma estratégia global de ramificacdo de suas cadeias
produtivas. Acionistas e fundos de investimento tém sido
0S principais responsaveis por essas pressoes.

O cenario brasileiro. Se as duas transformagdes, an-
teriormente analisadas, tém exercido importante influén-
cia sobre a dindmica da industria de softwares, principal-
mente no sentido de ampliar os fluxos de investimento
em outros paises emergentes que nao, por exemplo, 0s
tradicionais (como a india), 0 mesmo pode ser dito com
respeito a transformagdes na industria de softwares no Bra-
sil. Em especifico, observamos duas transformagoes, as
quais vém contribuindo para a elevacdo da competitivi-
dade de nossa industria de software local.

Em primeiro lugar, observamos uma desaceleragao re-
cente do mercado de software no Brasil. Nos Ultimos dez
anos, esse mercado passou por diversos
ciclos de aguecimento de demanda. Pri-
meiro, a onda de fusdes e aquisi¢cdes no
setor bancario; depois, as privatizacoes e
fusbes na area de telecomunicacdes; em
seguida, fatos como o bug do milénio, a
implantacdo do Sistema Brasileiro de Pa-
gamentos; e, por fim, a adocdo de ERPs
pelas empresas e a automagéo de pontos-
de-venda.

O problema é que essas ondas parecem ter passa-
do. Se, por um lado, permitiram uma acumulacdo de
conhecimentos no setor, fundamental para a competi-
¢do no cenéario internacional, por outro diminuiram a
pressdo para atuar no mercado externo. No entanto,
como agora ndo se eshocga qualquer reagquecimento do
mercado interno, as empresas estdo tendo de mirar ou-
tros mercados com o intuito de se expandirem. O mer-
cado externo passa a ser, portanto, condicéo de sobre-
vivéncia dessas empresas.

COMPETITIVIDADE DIGITAL

Em segundo lugar deve ser citada a importéncia da
Lei n.° 8248 que vigorou no pais de 1993 a 2001 e foi
substituida pela Lei n.° 10176 em 2001. Essa lei, conheci-
da como Lei de Informatica, concede isencéo parcial de
IPI para fabricantes de equipamentos de tecnologia, que,
em contrapartida, devem investir cerca de 5% de seu fatu-
ramento em centros de pesquisa e desenvolvimento lo-
cais. Estima-se que, no periodo de 1993 a 2001, perto de
250 grandes empresas multinacionais do setor estabeleci-
das no Brasil, além de empresas nacionais como a Itautec,
investiram cerca de R$ 3 bilhdes em pesquisa e desenvol-
vimento em funcéo da Lei. A maior parte desses recursos
foi direcionada para o desenvolvimento de software.

Desafios locais. Apesar da aparente favorabilidade dos
cenarios internacional e local para a indUstria de software,
o fato é que o pais ainda esta longe de atingir o nivel espe-
rado de exportagdes. Orgéos federais e associacdes de fo-
mento vém anunciando que uma meta de exportacéo ra-
zodavel para o pais seria algo da ordem de US$ 2 bilhdes ao
ano em 2007. Na prética, porém, de acordo com as mais
otimistas das avaliag@es, 0 pais ndo chega a exportar mais
do que US$ 400 milhdes ao ano.

A maioria dos observadores estima
que a terceirizacdo internacional de
processos empresariais vai continuar a

crescer a taxas de 30% ao ano até 2008.

As andlises sobre as razdes dessa defasagem comegam
a surgir em diversas revistas especializadas, como Exame
e Carta Capital. O fato é que ndo observamos ainda um
consenso sobre as causas do problema. O que se observa
é um conjunto disperso de indicadores e experiéncias, a
maior parte destas obtidas das proprias empresas atuan-
tes no setor (ver quadro). Mesmo assim, podemos obser-
var trés conjuntos de obstaculos que dificultam o cresci-
mento do volume de exportagdes de nossa industria de
software, que passamos a analisar a seguir.
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O primeiro conjunto diz respeito & auséncia de finan-
ciamentos a custos internacionalmente competitivos, a ri-
gidez de nossa legislacéo trabalhista, as barreiras fiscais
que se traduzem pela elevada incidéncia de impostos so-
bre a cadeia produtiva e sobre a exportacao de servicos e
as deficiéncias de formagdo de mao-de-obra.

O segundo conjunto refere-se a reputacéo das empre-
sas de software de outros paises. Pelo fato de terem sido as
primeiras a entrarem nesse mercado, as industrias india-
nas, irlandesas e israelenses, por exemplo, detém a esta
altura recursos de marca e imagem de dificil imitacdo. No
ramo de servicos, a teoria mostra que os clientes potenciais
tém grande dificuldade em avaliar, de antemé&o, a qualida-
de dos servicos que adquirem e, por essa razao, tendem a
valorizar a reputacdo das empresas como um tipo de ga-
rantia. Sabemos que a reputagdo é um recurso muito mais
valioso para as empresas de servico do que para as do
ramo industrial tradicional. Desse ponto de vista, as em-
presas brasileiras estdo em franca desvantagem.

Apesar da aparente favorabilidade dos
cenarios internacional e local para a industria
de software, o fato é que o pais ainda esta
longe de atingir o nivel esperado de
exportacdes. Os atuais US$ 400 milhdes/ano
em exportacao estdo bem longe dos US$ 2

bilhdes estimados como ideais para o setor.

Um ultimo conjunto de obstaculos de nossa industria
esta ligado a seu baixo desenvolvimento de capacidades
especificas. As empresas indianas, irlandesas e israelen-
ses, para ficar ainda com esses exemplos, desenvolveram
ao longo do tempo competéncias de controle de proces-
so0s, de gestdo de equipes multiculturais, tornando-se al-
tamente especializadas. Esse fato aumenta, e muito, sua
produtividade e tornam seus processos de vantagens com-
petitivas menos dependentes da lideranca em custo. Nes-
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se caso, as empresas brasileiras ttm hoje pela frente um
grande desafio no sentido de desenvolverem capacidades
organizacionais compativeis com o tipo de inddstria em
que estdo atuando e competindo.

O futuro da industria. Neste ponto o leitor pode
estar se indagando sobre como nossa indUstria de software
podera enfim alcancar o nivel de desempenho e competi-
tividade internacional coerentes com o potencial do pais
nesta area. Podemos, para finalizar este artigo, destacar
algumas hipoteses sobre o futuro dessa inddstria no pais.

Em primeiro lugar, avancar na sofisticagdo de compe-
téncias organizacionais. Apesar de as empresas brasileiras
apresentarem hoje avancos importantes em relagéo ha al-
guns anos, o fato € que, como visto anteriormente, as con-
correntes internacionais o fizeram em velocidade e inten-
sidade superiores. Isso coloca para nossas empresas desa-
fios mais rigorosos, sobretudo no que se refere a correcao
de sua defasagem com relagéo as concorrentes principais.
Para piorar a situacdo, ha no-
v0s entrantes neste setor, fato
que se observa principalmente
nos mercados chinés, russo,
filipino e dos paises do Leste
Europeu.

Em segundo lugar, é pre-
ciso maior apoio financeiro do
governo a essa indUstria. Além
do apoio financeiro, medidas
como a inclusdo de beneficios
fiscais as empresas exportado-
ras também se revelam experién-
cias de elevado impacto positi-
vo. AcOes concretas ja podem
ser observadas nesse sentido, como a isencao fiscal pro-
posta pela Medida Provisoria 255 e a liberagdo de linhas
de crédito a juros inferiores aos do mercado para algumas
empresas do setor, mostram que o0 governo esta sensivel
aos desafios dessa industria.

Para encerrar, além de tudo o que ja foi escrito, tal-
vez um ponto essencial mereca destaque: nessa indus-
tria, a principal fonte de sobrevivéncia é a velocidade.
Veja-se o caso da certificagdo CMM nivel 5. Trata-se do



Retrato do setor

Existem trés tipos de empresas atuando no setor de producéo e
exportacdo de softwares no pais: multinacionais diretamente
focadas em desenvolvimento tecnoldgico; multinacionais de
outras areas que ndo a tecnol6gica, mas com investimentos em
pesquisa e desenvolvimento; e empresas brasileiras de tecnolo-
gia.Vejamos cada uma delas a sequir.

Multinacionais de tecnologia de informag&o instaladas no Brasil
sdo representadas por empresas como Motorola, HP, Dell, Nokia,
Ericson, Siemens e Samsung. Essas empresas estdo criando e
expandindo centros de desenvolvimento de soffware e trazen-
do para o Brasil atividades que antes eram feitas em suas
matrizes.

Um exemplo desse tipo de empresa € a Dell Computadores, que
abriu sua filial no Brasil em 1999. A partir de 2000, criou aqui
o Centro Global de Desenvolvimento de Software, ou GDC, con-
cebido com o intuito de trazer para o pais uma parte das ativi-
dades de desenvolvimento das ferramentas de uso global. Em
2002, o centro foi transferido para o parque tecnoldgico da
Pontificia Universidade Catolica do Rio Grande do Sul
(TecnoPUC), ocupando uma area de mais de 1.400 metros qua-
drados. Em 2003, o GDC conquistou a certificagdo CMM nivel
2, sendo o primeiro na Dell em todo 0 mundo a atingir tal pa-
drdo. Atualmente, existem na Dell quatro centros de desenvol-
vimento de software: nos Estados Unidos, na india, na Rissia e
no Brasil. O centro de Porto Alegre tem mais de 300 profissio-
nais trabalhando em periodo integral.

As multinacionais de outras areas, que ndo de tecnologia, com
filiais no pais sdo empresas que anunciaram a criagdo ou amplia-
¢&o de centros de desenvolvimento de software ou de realizacdo
de processos de negdcios no Brasil. Entre elas estdo a Renault,
a Johnson & Johnson, a Rhodia, a Exxon e a Sonae.

certificado de qualidade na producdo e gerenciamento
de software mais valorizado pela indUstria mundial. De
todas as empresas atuantes no pais, apenas duas pos-
suem esse certificado; na india, apenas na regido de
Bangalore, ha cinqlienta empresas certificadas. Esse é um
pequeno exemplo da distancia que nos separa dos lide-
res do setor. Sem um ritmo acelerado de investimento e
desenvolvimento de nossa industria, dificilmente conse-
guiremos vencer essa distancia.

COMPETITIVIDADE DIGITAL

A Renault e a Rhodia, por exemplo, decidiram centralizar partes
do desenvolvimento de SAP Global no Brasil. A Johnson &
Johnson comegou por fazer parte da manutengéo de sistemas
legados em S&o José dos Campos. O grupo Sonae abriu uma
empresa separada, a Tlantic, sediada no TecnoPUC, em Porto
Alegre, para desenvolver soffware para a matriz em Portugal e
tem intengdo de transformar a nova empresa em um centro de
resultados, exportando servi¢os de desenvolvimento de soffware.
ATlantic aumentou o nimero de profissionais em um ano de 40
para mais de 150 e certificou-se em CMM nivel 2.

No caso dessas empresas, 0s fatores que parecem estar deter-
minando 0s movimentos sd0 justamente a pressao para aumen-
tarem a parcela de atividades em paises em desenvolvimento e
0 desejo de no concentrarem suas atividades apenas na india.
Um outro fator que também explica esse movimento é a cres-
cente padronizacdo e globalizagdo dos sistemas de informagéo
dessas multinacionais.

Por fim, entre as empresas brasileiras que vém contribuindo para
o desenvolvimento da industria de software no pais incluimos a
Stefanini, CPM, Procwork, Brasscom, C.PM, Microsiga, Datasul
e Modulo.Tais empresas tém como atividade principal a presta-
¢ao de servicos na area de software, tendo ha muito tempo vis-
lumbrado oportunidades de exportacdo na area e realizando
importantes investimentos.

Viejamos, por exemplo, o caso da Stefanini. Ela incorporou seu pri-
meiro escritdrio na Florida em 2001. Naquele ano, conseguiu dois
contratos. Em 2003, mais 2; em 2004, 4 e, em 2005, apenas no
primeiro semestre, outros 10 contratos. Quase todos os clientes da
empresa no exterior s&o filiais de empresas multinacionais para as
quais ela comegou prestando servi¢os no Brasil, evoluindo desse
contato inicial até suas matrizes nos Estados Unidos.

[lan Avrichir

Prof. e coord. do Departamento de Organiza¢des e RH da ESPM

e prof. do MBA do IBMEC-SP
Doutor em Administracdo de Empresas pela FGV-EAESP
E-mail: iavrichir@espm.br

Jairo Avritchir
ASSESPRO Rio Grande do Sul
E-mail: jairo_avritchir@uol.com.br
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estratégia organizacional tem sido a

base da maior parte dos trabalhos aca-

démicos sobre Gestdo de Pessoas na
atualidade. Duas séo as idéias centrais que justi-
ficam essa abordagem: primeira, de que é possi-
vel identificar comportamentos e competéncias
mais adequados para a implementagéo da estra-
tégia organizacional. Segunda, de que é possivel
desenhar politicas e praticas de Gestdo de Pes-
soas que ajudem a promover tais comportamen-
tos e competéncias.

Desse modo, os profissionais da area de Ges-
tdo de Pessoas vém direcionando seus esfor¢os
no sentido de propiciar as suas organizagdes for-
mas de gestdo mais estratégicas, distanciando-
se, a0 menos no discurso, das (nem téo antigas)
préaticas dos departamentos pessoais. De fato, a
mudanca de énfase do Departamento Pessoal
para o Departamento de Recursos Humanos foi
a primeira tentativa nessa direcdo. Rebatizado,
a missao deste Ultimo é a de elaborar e promo-
ver politicas, programas e praticas que abram
caminho para os direcionadores estratégicos da
organizagao.

No entanto, observamos que o discurso esta
mais avancado do que as préticas. Embora mui-
tos esforcos sejam genuinamente dedicados a esse
banho estratégico em nossos antigos DPs, 0s re-
sultados ainda sdo frageis. O fantasma que acom-
panha a area desde seu nascimento continua ron-
dando: sera realmente que a Gestdo de Pessoas
contribui para alguma coisa na organizacdo?

Carreira sem gravidade

A resposta ndo é simples. Porém, dois pon-
tos merecem nossa atencdo. Primeiro, ndo seria
0 caso de investigar mais detidamente as rela-
¢Oes causais entre as a¢Bes da area de Gestdo de
Pessoas e 0s resultados organizacionais? Na ver-
dade, raras sdo as empresas que conseguem defi-
nir precisamente os resultados que a area deve
atingir. E, se essa defini¢do néo for clara o sufi-
ciente, como verificar se os resultados foram atin-
gidos?

O segundo ponto diz respeito a questdo de
se ha realmente apenas uma Unica estratégia a
ser perseguida pela organizacdo. N&o seria o caso
de pensar que as diversas unidades, ou areas
funcionais, podem ter estratégias particulares e,
em alguns casos, até mesmo contraditorias? Este
talvez fosse o caso da &rea de Gestéo de Pessoas,
que por vezes atende a objetivos tdo diversos
como o credenciamento em revistas de nego-
cio, o desenho de préticas especiais de gestdo
para atender a outras areas ou grupos de poder
dentro da organizacdo e a imposicao de certas
préaticas por um grande fornecedor ou cliente.

Desse modo, uma forma de repensar a parti-
cipacdo da area de Gestdo de Pessoas na estraté-
gia da organizago talvez seja reconhecendo que
a area lida com estratégias muito distintas e nao
formalizadas. A recomendacédo é nomear clara-
mente as expectativas, corrigindo as pressdes de
resultado e tornando as atividades da area muito
mais factiveis e coerentes com seus propositos
dentro da organizacéo.
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Carreira sem
gravidade

a um discurso oficial sobre gestdo de carreira na atualida-

de. Ao mesmo tempo em que ele contribui para a cons-

trugio de uma linguagem comum entre especialistas, con-
sultores e profissionais sobre o que constitui o desenvolvimento e a
progressao destas mesmas carreiras, ele também ¢é responsavel pelo
acobertamento de alguns dilemas importantes que envolvem hoje o
tema. O artigo analisa as premissas centrais desse discurso oficial
sobre carreira e destaca trés de seus dilemas, tentando provocar no
leitor uma reflexdo sobre suas principais conseqiiéncias e formas de
enfrentamento.

por Pedro F. Bendassolli FGV-EAESP

No repertério de temas que compdem a moderna gestio  ascensio organizacional. No que diz respeito a gestio, o
de pessoas, o da gestdo de carreira vem ganhando impor-  tema envolve a consideracdo de que as organizacoes de-
tancia crescente nio so entre gestores e especialistas da = vem prover seus profissionais com estruturas, processos e
drea como também entre prolfissionais desafiados pelos  recursos sob medida para o desenvolvimento de suas car-
atuais imperativos do mercado em relagdo ao empregoea  reiras. Ja no que diz respeito aos profissionais, a énfase
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vem recaindo sobre uma progressiva tomada de conscién-
cia de que, nde obstante as iniciativas da empresa, a parte
mais importante do desenvelvimento da carreira deve
depender deles proprios.

Apesar de partirem de énfases pragmaticas diferen-
tes, tanto gestores de carreiras e suas empresas quanto os
proprios profissionais parecem partilhar de crengas co-
muns no que se refere a concepgio, desenvolvimento e
progressdo da carreira na atualidade. Essas crencas ampa-
ram-se no fato, alardeado por diversos especialistas, de
que grandes transformacdes produziram uma drastica rup-
tura nos modelos tradicionais de carreira e emprego e que,
por essa razdo, temos todos de nos haver agora com desa-
fios inéditos neste campo.

Pretende-se mostrar neste artigo que as crengas refe-
rentes 2 gestdo de carreira dependem de um tipo de dis-
curso que vem se generalizando e consolidando entre ges-
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tores e profissionais. Na prética, esse discurso constitui
um conjunte de lugares-comuns e falas usados, sem mo-
deéstia, por consultores, professores, gestores e pelos pro-
prios profissionais na tentativa de diagnosticar, interpre-
tar e intervir sobre as carreiras em um momento no qual o
problema do emprego tornou-se cronico. No entanto, o
principal problema com esse discurso é seu efeito retdrico:
ele tende a ocultar os dilemas envolvidos com a gestéo de
carreira na atualidade, especificamente do ponto de vista
do individuo. Por essa razdo, o artigo destaca quais sdo

esses dilemas e discute algumas formas de enfrentd-los.

Reivindicagdes de época. O discurso oficial sobre

carreira pode ser analisado segundo o que alguns autores

vém chamando de reivindicagoes de época. De acordo com

isto, h4, em cada época, determinadas formas de abordar

alguns temas que se baseiam no estabelecimento de
dicotornias. No caso da gestdo de carreira, e de
muitos outros temas dentro do campo da admi-
nistragdo, € comum encontrarmos uma
dicotomia entre o passado, no qual residiriam
praticas obsoletas, burocraticas e tradicionais, e
o presente (e até o futuro), no qual novas prati-
cas sugeririam rupturas radicais com esse mes-
mo passado.

Ao enfatizar a ruptura, esse discurso assume
tTés outras caracteristicas. A primeira é o fato de
ele ser construido a partir de premissas tomadas
como verdadeiras de antemio, mas que, a luz de
andlises mais rigorosas, talvez se mostrem menos
evidentes ou até mesmo problemdticas, como bus-
car-se-4 demonstrar na sequiéncia deste artigo. Em
particular em relagdo  carreira, destacamos trés
premissas, todas elas enfatizando alguma moda-
lidade de ruptura com o passado.

Premissa ntimero um: carreira tornou-se um
problema de foro intimo, ou seja, entrou para a
lista de responsabilidades do proprio profissio-
nal. Isso significa que ele tem agora a necessida-
de de se autoconhecer para, entdo, discernir so-
bre as melhores escolhas. Premissa ntimero dois:
o trabalho morreu. Na pratica, isso equivale a
dizer que os profissionais nio devem mais bus-
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car empregos, e sim desenvolver um projeto de vida coe-
rente com os proprios valores e aspiractes pessoais,
maximizando ganhos e colecionando desafios. Premissa
numero trés: a aceleragdo do tempo. O que valia ontem ja
nao vale mais hoje. Isso significa que, a tedo momento, é
preciso revisar o projeto e estabelecer novas coordenadas,
sem, no entanto, desviar-se do centro de valores pessoais.

Generalizagoes e autoridade. A segunda caracte-
ristica deste discurso sobre carreira é sua generalidade.
Cada uma das premissas anteriores, em graus variados, é
usada para explicar um conjunto amplo e dispar de fens-
menos. Na medida em que o trabalho tornou-se uma rea-
lidade complexa, a finalidade das generalizacées é simpli-
ficar a realidade e dar ao receptor do discurso uma sensa-
cdo de coeréncia e ordem. Por
exemplo, ao instruir os profissio-
nais a cuidar de sua propria car-
reira, diversos consultores espe-
cializados partem do principio de
que esta é a melhor maneira de
lidar com o ambiente cadtico e
instavel do emprego, transmitin-
do a seus clientes uma sensacio
de seguranca relativa, no caso de
eles estarem seguindo as prescri-
coes — por exemplo: investindo
em cursos de reciclagem, pos-gra-
duacao, coaching, mentoring,
dssessment ou simplesmente es-
tando “preccupados”, “antenados”.
A terceira caracterfstica deste discurso é o fato de ele
basear-se em figuras de autoridade. E bom lembrar que a
autoridade sempre est4 ligada aos valores centrais de uma
determinada sociedade e a seus discursos dominantes.
Assim, por exemplo, em uma sociedade orientada por
valores religiosos cristios, ¢ de se esperar que a autorida-
de provenha de personagens, como papa, padres e seus
representantes laicos (reis, rainhas, principes etc.), e que
o discurso dominante seja o religioso. E quais séo nossas
principais figuras de autoridade? Certamente nio sio os
politicos; tampouco os padres. Nossas figuras de autori-

dade sdo hoje representadas por executivos hem-sucedi-

dos, professores de negécios, especialistas e consultores.
Esses personagens sao os porta-vozes oficiais do discurso
sobre emprego, sucesso e felicidade.

Assim como os padres, no passado, precisavam mui-
tas vezes “inventar” ou “exagerar” o que aconteceria no
caso de as pessoas ndo seguirem os preceitos divinos,
hoje sao esses especialistas que cumprem o mesmo pa-
pel quando, oportunisticamente, usam o discurso de
autoridade para amedrontar (ou “conscientizar’, como
se costuma dizer) os profissionais e, conseqentemente,
prestar-lhes socorro. Mas, diferentemente dos padres, cuja
autoridade derivava diretamente do poder outorgado por
Deus, esses personagens contemporaneos retiram sua au-
toridade dos “fatos”, que imediatamente se transformam
em benchmark.

Assim como os padres, no passado, precisavam
muitas vezes inventar ou exagerar o que
aconteceria no caso de as pessoas nio
Seguirem os preceitos divinos, hoje sio os
especialistas que cumprem o mesmo papel
quando, oportunisticamente, usam o diseurso

de autoridade para amedrontar os individuos.

Em uma cultura que valoriza a cigncia, como a oci-
dental, poucos arriscam a se opor a um discurso basea-
do em fatos ou em autores respeitados na comunidade
académica, do mesmo modeo que poucos, no passado,
opunham-se ao discurso baseado na vontade de Deus.
Na pratica, o problema ¢é que fatos sao realidades especi-
ficas, necessariamente dependentes de interpretagio (por-
tanto, sujeitos aos valores e interesses de quem os inter-
preta) e cuja generalizagdo deve ser feita com cautela na
medida em que nem todas as situacoes sio idénticas.
Vejamos, a seguir, alguns dos dilemas da gestio de car-
reira que podem estar sendo mascarados por esse dis-
curso de época, oficial, sobre carreira,
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Dilema da escolha. Comecemos com uma revisio da
primeira premissa do discurso de época sobre carreira.
Trata-se da afirmacido de que a carreira se tornou um pro-
blema privado, isto é, dependente das proprias forgas e
disposicoes do individuo. O pressuposto é de que ele tem
de se autoconhecer para descobrir quais sao seus verda-
deiros interesses e valores, motivacaes e “perfil”. Depende
desse autoconhecimento a escolha da carreira mais apro-
priada ou entio o discernimento sobre quais caminhos
trilhar na que ja foi escolhida. Quanto menos alguém se
conhecer, mais aumentam as chances de perder-se no flu-
x0 cadtico e acelerado de transformacoes de que as carrei-
ras sdo hoje alvo.

Trés aspectos merecem destaque aqui. Primeiro, esse
pressuposto da escolha depende de uma concepgéao espe-
cifica sobre o que € o individuo. Aplicam-se aqui os mes-
mos principios que norteiam grande parte do pensamen-
to administrativo: o do individuo racional, capaz de isolar
motivadores centrais internos e de basear sua a¢ao nesses
mesmos motivadores. Em acréscimo, essa idéia sugere que
alguém é capaz de fazer escolhas na medida em que con-
seguir se conhecer. O problema € que esse autoconheci-
mento muitas vezes € sugerido a partir de férmulas pron-
tas e pré-fabricadas ou entdo construido a partir da apli-
cacdo de testes de personalidade. Com isso, o objetivo &
descobrir qual é a identidade do prolissional.

O individuo pode mudar freqiientemente

de emprego menos pela busca de

desafios do que pela miragem de que

trabalho é sempre desafiador e

empolgante “ali no quintal do vizinho”.

Esse ponto nos leva ao segundo aspecto que gostaria-
mos de mencionar. O conceito de identidade, além de for-
temente polémico, é uma invengio moderna. Isso quer
dizer que, em sua origem, identidade significa algo que, a

despeito das mudangas, permanece inalteravel. Ora, ao
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mesmo tempo em que se afirma que a carreira ¢ uma rea-
lidade instdvel, sem gravidade, sujeita a rupturas,
descontinuidades e fragmentacoes, admite-se, implicita-
mente, que ha uma identidade que nio varia ou que, se
variar, o faz apenas a titulo de ajustes de curso.

O ultumo aspecto acerca deste tema refere-se ao pro-
prio profissional. Ocorre que, submetido ao discurso da
identidade, ele pode acreditar que, antes de fazer suas es-
colhas, tem de primeiro descobrir qual sua identidade, ou
entdo seu perfil. Com isso, pode perder — ou adiar — a
oportunidade de descobrir que ndc ha nenhuma identi-
dade, nao ao menos no sentido de algo estatico que reside
dentro de si em algum recéndito escondido, como uma
esséncia. Talvez o que o discurso oficial ndao mencione é
que a auséncia de gravidade chegou também & area da
identidade. Fm outras palavras, ndo s6 as carreiras sao
indefinidas de antemio, como também o ¢ a identidade.

A escolha no campo da carreira ¢ um processo con-
tinuo, simultineo 4 construcio da propria identidade,
de modo que ¢ preciso lidar com dilemas pessoais deli-
cados, como a auséncia de garantias e de [ontes seguras
de reconhecimento. E preciso, neste contexto de
fragilizacio, ajudar para que o profissional nao recorra
as autoridades de plantao ou eritdo para que nao sucum-
ba a “pane decisoria” — ter muitas opcoes para decidir e
pouca disposi¢do em abrir mdo da maioria delas, ou seja,
responsabilizar-se pela escolha assumida
perante si mesmo. Além do mais, nio é no
minimo paradoxal o fato de que todos de-
sejam hoje a “liberdade de escolha” pela
carreira mas, ao Imesmo tempo, CONnsomer
com avidez os remédios prometidos pelas

autoridades do sucesso prolissional?

Dilema da morte do trabalho. A se-
gunda premissa do discurso oficial sobre
carreira é de que o trabalho morreu. Isso
signilica que ndo devemos mais buscar em-
pregos, mas sim desafios e oportunidades, estejam eles
onde estiverem. Se, por um lado, é possivel afirmar que a
formatagao do trabalho mudou nas novas modalidades
produtivas (trabalho flexivel, tempo parcial, teletrabalho,

Subemprego, terceirizacoes etc.), por outro constitul exa-



gero acreditar que ele cedeu lugar a arranjos completa-

mente inovadores ¢ que, por essa razdo, as pesseas nao
devem mais ambicionar “antigos” desejos (como o de tra-
balhar em poucas atividades ou empresas, por exemplo).
E preciso separar i deologia do trabalho e trabalho pro-
priamente dito. A primeira diz respeito a um conjunto de
crencas de época sobre o valor do trabalho, seja em ter-
mos econdmicos, sociais on psicolagicos. O segundo diz
respeito s atividades praticas exercidas pelos individuos
¢ que constituem uma relacio de troca com um emprega-
dor que a remunera economicamente. Este altimo ponto
tornou-se historicamente conhecido a partir do que auto-
res, como Karl Marx, identificaram como a acumulacio
primitiva dos meios de producio. Na linguagem pratica,
tal colocacao pode ser traduzida pela constatacio corri-
queira de que ndo temos garantida nossa so-
brevivéncia por origem [amiliar nem de es-
lirpe, mas que temos de conquista-la, dia-

b riammente, com nosso proprio empenho.
\ Podemos neste ponto nos interro-

gar: qual a ideologia do trabalho que

vigora hoje? Os principais componentes dessa ideologia
reforcam que o trabalho foi diluido em praticas de empre-
endedorismo regidas por um anico imperativo: a perfor-
mance. Trabalhar, entdo, nio consiste apendas em um con-
junto de atividades repetitivas e monaotonas, mas de uma
oportunidade para a autodescoberta, para o exercicio do
que ha de melhor em si mesmo, sempre tendo em vista o
colecionamento de desafios, riscos e oportunidades. Nio
€ a toa, conforme demonstram al guns socidlogos, como o
francés Alain Ehrenberg, que a ideologia do trabalho se
aproxima de muitos dos contetdos tipicamente ligados
a0 universo do esporte e os absorve. Por razées obvias, a
mesma ideologia mascara o fato de que, para a maioria
dos brasileiros, trabalho ainda ¢ sinénimo de tarefas
repetitivas e pouco remuneradas. _

Do ponto de vista da gestao de carreira, esta ideologia
gera alguns resultados importantes. Primeiro, coloca os
profissionais em estado perpétuo de caca a desafios. E
comum ouvir hoje de um profissional que deixa seu em-
prego a justilicativa de que “l4 eu nao tinha mais desafios
nem oportunidades”. Tal justificativa, que & primeira vista
soa como bastante plausivel, pode esconder uma dificul-
dade pessoal de investimento nas proprias atividades cor-
rentes. Em outras palavras, o individuo pode mudar fre-

e
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quentemente de emprego menos pela busca de desafios
do que pela miragem de que trabalho é sempre desafiador
e empolgante “ali no quintal do vizinho”. Levada ao extre-
mo, essa crenca pode dar vazaoe a estados crénicos de an-
siedade, frustragio e a sensacdo de que € preciso mudar
sempre de emprego e trabalho para nao ser “mal visto pelo
mercado”.

Adicionalmente, essa ideologia também pode mas-
carar que, por detras da ansia por desalio, se encontra,
na verdade, um desejo de aumento de saldrio ou de po-
der, mas admitir isso ainda & alvo de tabu e supostas
recriminacoes. Consegiiéncia; aumento do cinismo e di-
ficuldade de debater abertamente as prioridades e exi-
géncias prolissionais, ou entdo de analisar com maior
maturidade a natureza do vinculo de troca simbélica e
financeira estabelecido com a empresa a partir da rela-

cdo de trabalho.

Dilema do tempo. O terceiro e tltmo dilema que de-
sejamos analisar aqui é o do tempo. De acordo com a ter-
ceira premissa do discurso oficial sobre carreira, o tempo
estd hoje acelerado, o que impode a todes os profissionais
o lendario trabalho de Sisifo de recomecar sempre, de
reelaborar a cada instante o projeto de carreira.

Ora, talvez poucos dos que trabalham 14 horas por
dia duvidem de que o tempo, entendide como o tempo
cronolagico, abstrato, do relégio, estd cada vez mais aper-
tado, haja vista a grande quantidade de coisas que sao
inseridas em cada unidade cronolégica (horas, minutos e
segundos). Parodiande o que dizia hd mais um século o
filesoto alemio Arthur Schopehauer, o tempo s6 falta quan-
do nio encontramos, em nosso dia, a quantidade suficiente
de bolsos para guardar nossas coisas. Talvez ¢ filosofo nace
tivesse previsto a hipocendriaca quantidade de coisas que
alguém que trabalhe 14 horas por dia consegue reunir em
tormo de si!

O tempo que importa quando falamos de gestdo de
carreira nio € apenas esse termpo cronolégico, do relégio
¢ das horas. E o tempo tal como ele é percebido pelas
pessoas. Neste caso, ndoe vale falar em horas, dias, as vezes
nem em anos ou décadas. Fatos que ocorreram ha muito
tempo (cronologico) parecem ter acontecido ontem, Além
do mais, para cada dimensio de nessa vida a perspectiva
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do tempo também é diferente. Basta mencionar o tempo
das atividades ludicas, quando simplesmente o deixamos
passar, sern pressa. Estas horas (cronolégicas) sequer sdo per-
cebidas, pois o fator determinante aqui € a intensidade com
que o tempo subjetivo foi vivido, e ndo o correr do relégio.

Infelizmente, quando o assunto aparece no discurso
oficial sobre carreira, o tempo é quase sempre tratado em
sua dimensdo puramente mecanica: “Como e onde vocé
quer estar daqui a cince anos?” é a pergunta padrio que
se costuma fazer nos cursos de orientacdo de carreira. Re-
correr a dados de realidade para comprovar a aceleracao
do tempo e, portanto, a velocidade das mudancas, tam-
bém nido parece ajudar em muita coisa. O aspecto mais
importante é perceber que ha aqui um dilema, e este con-
siste na necessidade de o individuo entender o efeito que
o tempo, tal como ele é percebido, exerce sobre suas pre-
feréncias, escolhas e desejos. Por mais que se criem for-
mulas e se estabeleca vigoroso planejamento, é quase cer-
to que 0s efeitos da passagem do tempo sobre tais desejos
serdo imprevisiveis.

Uma dimensio importante da relacio do individuo
com o tempo € o estado de angustia que ela provoca. Em
orientagio de carreira, é aquela conhecida sensacio de que
“ainda ndo fiz tudo 0 que eu queria e ndo sei se vai dar
tempo”, ou entdo “estou velho e ja deveria ter conseguido
chegar aonde eu queria”. E uma preocupagao difusa, mas
presente, de que o tempo esta passando, se perdendo, e
que as escolhas ainda ndo foram feitas ou de que as ceisas
“importantes” ainda ndo aconteceram. O risco que a pes-
soa corre aqui € o de viver excessivamente voltada para
um futuro numa angustia que reforca o que ainda nao foi
alcancado. A saida, é claro, ndo é abandonar completa-
mente o planejamento, mas desenvolver maturidade para
lidar, sem formulas e tabelas, com as mudancas internas
as vezes radicais que passamos pela influéncia do tempo.

Eis ai um nobre desafic para profissionais e especialistas.

Pedro F. Bendassolli

Prof. do Departamento de Fundamentos Sociais ¢ Juridicos da
Administracio da FGV-EAESP

Editor associado da GV-executivo

E-mail: pbendassolli@{gvsp.br
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Perfis da
estratégia

stratégia pode ser vista como um processo de construcao:

de uma visdo inovadora; de novos mercados; de pontes

entre o presente e o futuro; de parcerias entre funcionarios,
clientes, fornecedores e acionistas. Na selecao de imagens aqui apre-
sentadas, extraidas de primorosa colecdo de fotografias de Nelson
Kon, editada pelo Senac, o leitor tem a oportunidade de refletir, em
metaforas, sobre o cardter construtivo da estratégia. Ao fotografar
construgdes que se tornam parte do patrimoénio urbano da cidade de
Sao Paulo, Kon nos estimula a pensar em estratégia a partir de dife-
rentes perfis.

por José Rubens lzzo, GV-executivo (Org.)
Fotos de Nelson Kon
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SAQ PAULO, 1995
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As organizacoes podem apreender com o fracasso tanto quanto com o sucesso.
Joseph Lampel
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Havia um homem surdo que era utilizado como vigia, pois o general consi-

derava que, por ter essa caracteristica, ele se distraia menos que os outros.
O ideal era que, além de surdo, o vigia nio tivesse olfato, paladar e o senti-
do do tato, para nao ser desviado para outros assuntos que nao os de vigiar
as fronteiras do pais — consideravam os estrategistas.

O problema dele é que, além de vigiar, come — dizia-se por vezes em voz
baixa, em jeito de recriminacéo.

A preocupacio pela vigilancia aumentou. Um certo dia, o general decidiu:

Nem mais um pedaco de pao para o vigia! Ele tem de se concentrar a ver,
nao parar de ver!

Assim foi.

Passaram-se algumas semanas e o pais foi invadido, pouco depois de o
vigia atento morrer de fome.

Gongalo M. Tavares
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MUBE, ARQUITETO PAULO M. DA ROCHA. SAO PAULO, 1995




, SAO PAULO, 2001

OCA, ARQUITETO OSCAR NIEMEYER,

Era uma livraria que vendia um tinico livro. Havia 100 mil exemplares do mesmo

livro. Como em qualquer outra livraria os compradores demoravam-se, hesitando
no namero a escolher,

Gongalo M. Tavares
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SAQ PAULO, 1995

Os instrumentos existemn para o beneficio das pessoas, e nao vice-versa.

D.K. Righy
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SESC POMPEIA, ARQUITETA LINA BO BARDI. SA0 PAULO, 2002

Os instrumentos devem ser julgados por sua utilidade, nio por serem novidades.
D.K. Righy
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NAI, ARQUITETO JO COENEN. ROTERDA, HOLANDA, 1997

Colaborar é concorrer de maneira diferente.

Gary Hamel
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Aquele rei tinha, como todos os reis,
um castelo e um exército numeroso.
O tnico problema era que o castelo
€ra muito pequeno: nio mais do que
dez metros de comprimento por
nove de largura. Os intimeros solda-
dos, o rei, a rainha, a princesa, o
bispo e os sabios viviam neste castelo
apertadissimos, mal podendo mexer
um cotovelo. Nao era pois de espan-
tar que o rei passasse os dias a
ordenar ataques a outros reinos.

Goncalo M. Tavares

SAO PAULO, 1998

ENSAIO: PERFIS DA ESTRATE

As estratégias crescem
micialmente como ervas
daninhas no jardim; elas
nao sao cultivadas como
tomates numa estufa.

Henry Mintzberg
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Se vocé colocar numa garrafa meia duzia de abelhas e 0 mesmo ntimero de mos-

cas e deitar a garrafa horizontalmente, com a base virada para a janela, constatara
que as abelhas persistirdo até morrerem de exaustao ou fome, na tentativa de
descobrir uma abertura no vidro. As moscas, em menos de dois minutos, ja terdao
saido pelo gargalo do lado oposto. E o amor das abelhas pelo voo, sua propria
inteligéncia que acaba com elas neste experimento. Elas imaginam que a saida
para toda prisdo deve estar onde a luz brilha mais e agem de acordo com este
raciocinio logico. Para as abelhas o vidro é um mistério sobrenatural e quanto
maior sua inteligéncia mais inadmissivel e mais incompreensivel parecera o estra-
nho obstaculo. Por outro lado as imbecis moscas, sem usar a logica, esvoacam de
um lado para outro e tém a sorte que muitas vezes acompanha a simplicidade.
Acabam descobrindo a abertura que as leva de volta a liberdade. Sera que temos
abelhas demais fazendo estratégias e muito poucas moscas?

Tom Peters ¢ Robert Waterman
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0s Ultimos anos, temos visto
N empresas bem-sucedidas em
passado recente perderem a lideran-
ca do setor e, ndo raro, mergulharem
em um periodo de crise e dificulda-
des. O fendbmeno, que ndo poupou
gigantes transnacionais como IBM,
General Motors ou Xerox, € visivel
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PONTO CRITICO

ARM - CAMINHOS, 2004 - EMILIA ALVES CAVALLIERI, OLEO S/ TELA

também em economias emergentes
como a do Brasil. Uma amostra disso
é que, das 40 melhores empresas em
atuagdo no pais em 1997 — nos seg-
mentos de transportes, de confecgdes
e téxteis, de higiene, limpeza e cos-
méticos e de metalurgia e siderurgia,
apenas 4, ou seja, um décimo delas,

Caminhos do desempenho

mantinham a condicdo de lideranca
em 2002.

O artigo explora algumas das ra-
z0es desse fendmeno a partir de uma
pesquisa com empresas na Europa,
nos Estados Unidos, na india e no
Brasil. Foram cinco os indicadores de
comparagdo utilizados: vendas por




funcionério, estoque/vendas, vendas/
ativos fixos liquidos, margem opera-
cional e retorno sobre o patrimonio
liquido.

Os nimeros mostraram que 0
resultados da empresa européia eram
sensivelmente inferiores. Em vez de
analisar a situacdo apresentada, 0s exe-
cutivos agarravam-se ao faturamento
de US$ 400 milhGes que obtiveram e
relativizavam a significancia dos dados
comparativos. Porém, se coletivamente
negavam a perda de desempenho da
empresa, eles reconheciam, individual
e privadamente, que a realidade era
digna de preocupacéo.

Para citar um exemplo local, nos
anos de 1990, uma empresa brasi-
leira que havia sido icone em seu
setor na década anterior foi vendida
por um sexto do montante que valia
nos tempos de lideranca. 1sso ocor-
reu a despeito de, poucos anos an-
tes, as familias proprietarias terem
sido confrontadas com os dados de
desempenho e a visdo de futuro que
se colocavam para a empresa. Ape-
nas uma das familias reagiu e ven-
deu sua parcela do negécio.

Nivelar por baixo. O que pro-
duz esse comportamento é o que cha-
mamos de “subdesempenho satisfa-
torio”, doenga que se desenvolve por
um processo bastante previsivel. Em
determinado momento de sua traje-
toria, a empresa adota uma estratégia
de negdcios bem-sucedida, torna-se
competitiva e é recompensada com
crescimento e lucro. Com isso, o
brilhantismo dos dirigentes é reco-
nhecido e sua experiéncia torna-se
referéncia para outras empresas. Es-

A manutencdo do status quo empurra a empresa para o
subdesempenho satisfatério, no qual ela mantém um
desempenho mediocre necessario e se movimenta por inércia.

ses lideres acabam se transformando
em celebridades. Viraram capa de re-
vistas de negdcios como Fortune e
Exame e sdo requisitados para dar
palestras.

A consequiéncia de tudo isso cos-
tuma ser que eles passam a acreditar
gue sdo mesmo os melhores e se tor-
nam arrogantes ndo s6 com subordi-
nados como também com clientes e
fornecedores. Paralelamente, a em-
presa cresce. Em certo momento, sur-
ge a percepgao de que é necessario
aumentar o controle operacional para
garantir que tudo continue funcio-
nando da mesma forma e que a orga-
nizagdo mantenha seu crescimento.

Ocorre que a combinacdo de ar-
rogancia e controle produz um efeito
nefasto na organizagdo — reprime a
iniciativa e 0 entusiasmo das pessoas,
em todos os niveis. Nesse ambiente,
quem sabe fazer politica progride,
enguanto quem defende os interes-
ses dos funcionarios e clientes ou ain-
da questiona 0 modo como as coisas
funcionam é marginalizado ou elimi-
nado. Em lugar do entusiasmo e do
comprometimento, téo salutares para
0 sucesso das organizacdes, instalam-
se 0 temor e a obediéncia. A manu-
tencdo do status quo empurra a em-
presa para o subdesempenho satisfa-
tério, no qual ela se movimenta por
inércia. Os lideres atribuem a perda
do impulso de crescimento a fatores

externos e reduzem suas expectativas
de desempenho para criar uma satis-
facdo artificial. Mais cedo ou mais tar-
de, porém, desnuda-se a situacdo de
crise.

Mantendo a crise. A doenca do
subdesempenho satisfatorio é fre-
quente em todo o0 mundo. Nossa per-
cepcdo é que os executivos tém cons-
ciéncia de que as empresas precisam
mudar, pois a légica cruel dos mer-
cados em uma economia desregula-
mentada e competitiva as forca a isso.
Os gestores contratam consultorias e
palestras, pesquisam a literatura so-
bre o assunto, estudam a gestdo de
mudancas. Sabem o que tém de fa-
zer, mas muitas vezes ndo acreditam
no que sabem, no que falam as suas
equipes, No que registram em seus
relatdrios. Intimamente, supdem que
uma mudanca radical de desempenho
néo é possivel.

Algumas crengas sustentam esse
pensamento. Uma delas é o incre-
mentalismo. Fundamentado na idéia
de que nas empresas tudo acontece
paulatinamente, pressupde que elas
sejam como imensos petroleiros,
pesados demais para alterar mais ra-
pidamente o rumo. Portanto, qual-
quer mudanca mais profunda é temi-
da. Outra crenca que constitui uma
armadilha contra a melhoria radical
de desempenho é o determinismo
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setorial. Ocorre porque ha gestores
gue ndo acreditam em um espetacu-
lar crescimento das empresas de se-
tores em que a vida € dificil ou existe
crise. Ha ainda uma terceira crenca,
segundo a qual empresas de sucesso
nédo sdo capazes de obter expressivas
melhorias de performance, que seriam
uma particularidade das organizages
em crise.

Culinaria agridoce. Além de to-
das essas crengas, também as filosofias
de gestdo impedem que as empresas
tenham uma melhoria de desempenho
expressiva e sustentavel, capaz de ga-
rantir sua sobrevivéncia nos duros
tempos da globalizacéo e da acirrada
competitividade nos mercados.

No Brasil, como no resto do mun-
do, temos observado que a grande
maioria das organizagdes busca maior
performance por um de dois caminhos
possiveis: a racionalizagéo ou a revi-
talizacdo. No entanto, os resultados
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que elas obtém mostram que nenhum
desses caminhos, isoladamente, é su-
ficiente para eleva-las e manté-las no
patamar desejado.

Fechar fabricas, reduzir o quadro
de pessoal, reestruturar o portfélio de
produtos e/ou negécios, diminuir o
numero de fornecedores e forca-los a
dar descontos, sanear as finangas da
empresa e reduzir as plataformas de
producdo sdo as principais medidas da
racionalizacdo. Como para a maioria
dos gestores essas medidas séo desa-
gradaveis, costumamos nos referir a
racionalizacdo como “culinaria azeda”.

No Brasil, pode-se dizer que es-
sas medidas tém peso negativo ainda
maior, em virtude da dimenséo for-
temente relacional da nossa cultura:
as pessoas criam vinculos emocionais
com os colegas de trabalho e compro-
metem-se com as metas dos lideres.
Assim, ndo apenas para 0s executi-
vos como também para os funciona-
rios remanescentes, as demissdes séo

especialmente dolorosas, pois repre-
sentam a quebra de vinculos existen-
tes nas equipes de trabalho.

Nos ultimos anos, muitas orga-
nizacbes vém tentando melhorar o
desempenho somente por meio dos
ingredientes dessa culinaria e tém
colhido resultados desastrosos. Ficam
presas a uma espiral descendente e,
em algum momento, apresentam que-
da de desempenho. Visando ao au-
mento da rentabilidade, seus dirigen-
tes reduzem custos e atividades. Os
resultados financeiros melhoram, mas
por pouco tempo, pois os verdadei-
ros desequilibrios da empresa ndo séo
corrigidos. O desempenho volta a pio-
rar e a organizagdo se vé obrigada a
uma nova rodada de cortes, enreda-
da na cruel espiral que a leva para o
fundo do poco.

Se a experiéncia ensina que usar
exclusivamente ingredientes azedos
ndo é suficiente para levar uma em-
presa a melhoria de desempenho, o




mesmo vale para a “culinéria doce”,
que é como chamamos o caminho
do crescimento. Por motivos 6bvios,
€ muito mais agradavel para os ges-
tores expandir os negdcios, nutrir
uma visdo grandiosa de futuro e fa-
zer com que a empresa alcance o ce-
nario dessa viséo.

A licdo é simples e universal: 0
desempenho corporativo superior e
sustentado se baseia na capacidade
de administrar a tensdo entre duas
forcas aparentemente contraditorias:
a racionalizacdo “azeda” e a revitali-
zacdo “doce”. Embora parecam mu-
tuamente excludentes, os dois cami-
nhos devem, sim, ser conciliados: a
empresa pode perseguir a melhoria
da produtividade por meio da racio-
nalizacdo constante das atividades e
criar oportunidades de crescimento
pela revitalizagdo continua da estra-
tégia, da organizacdo, da cultura e
das pessoas. Nisso consiste o que
chamamos de “culinaria agridoce” e
ja temos entre nos bons exemplos
dela (ver Quadro).

Nova filosofia de gestédo. O
equilibrio entre doce e azedo € uma
importante conquista das organiza-
¢cdes que buscam a melhoria de de-
sempenho e sua sustentagdo. Entre-
tanto, a nosso ver esse é apenas um
dos aspectos que constituem o gran-
de desafio de manter o curso do cres-
cimento. Apds anos de pesquisas €
contatos com empresas, chegamos a
conviccdo de que as organizagdes pre-
cisam promover uma abrangente mu-
danca de sua filosofia basica de ges-
tdo — e, a rigor, algumas ja estéo fa-
zendo isso.

A empresa deve perseguir a melhoria da produtividade por
meio da racionalizacdo constante das atividades ao mesmo

tempo em que cria oportunidades de crescimento pela
revitalizacdo continua da estratégia, da organizacdo, das

pessoas e da cultura.

Uma determinada geracéo de di-
rigentes aprendeu a enxergar suas ta-
refas predominantemente pela 14gi-
ca do controle, que influencia deci-
sivamente a filosofia de gestdo. Seu
desenho modular sustentou a onda
de diversificacdo de conglomerados
nos anos de 1960 e o inicio da glo-
balizacdo nas duas décadas seguin-
tes, ja que para entrar em um novo
ramo de negocios ou area geografica
bastava a empresa acrescentar uma
nova diviséo.

As mudancas por que vem pas-
sando a economia mundial, incluida
a brasileira, tornaram inadequado
esse modelo. Hoje, o desafio ndo é
mais estabelecer controles sobre as
pessoas. E atrair, desenvolver e reter
os melhores talentos; interligar e ex-
pandir o acervo de conhecimentos,
capacidades e iniciativas; criar inova-
¢Oes e oportunidades. Essa é a dire-
¢ao tomada por algumas empresas, do
Brasil e de fora, que tém sido bem-
sucedidas nessa experiéncia. Nelas, 0s
conceitos de estratégia, estrutura e sis-
temas evoluem para os de propdsito,
processos, pessoas e cultura.

Cada vez mais, na formulagéo das
estratégias de negdcios, deve-se utili-
zar todo o potencial existente na em-
presa. Assim, o papel primordial dos

lideres passa a ser ultrapassar os li-
mites da estratégia para criar e difun-
dir um prop6sito corporativo, uma vi-
sdo empresarial que alcance cada in-
dividuo e faga-o sentir-se parte inte-
grante dela. A formatagdo de um con-
junto de valores — traducdo daquilo
que a empresa deseja ser — torna-se
imprescindivel. Os lideres devem cui-
dar da modelagem dessa cultura, ou
seja, para que esses valores penetrem
na alma da organizacéo, para que ndo
sejam apenas belas palavras ditas da
boca para fora, mas as bases da con-
duta organizacional para com as co-
munidades interna e externa.

Nas empresas brasileiras, tradicio-
nalmente, o dirigente é uma figura de
forte autoridade, que mantém em suas
maos as decisdes. Tal caracteristica
cultural representa um sério entrave a
transicdo da estratégia para o propdsi-
to, processo que faz com que os diri-
gentes deixem de ver a si mesmos
como os grandes estrategistas da em-
presa. No ambiente operacional alta-
mente complexo das organizagdes
atuais, onde as mudancas sao constan-
tes e 0s conhecimentos exigidos para
a tomada de decisOes estdo na linha
de frente de cada negécio, ndo se pode
esperar que 0s executivos tenham to-
das as informagdes e respostas.
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Culinaria de sucesso

Varias organizages, tanto no Brasil como na India, tém sido
capazes de obter melhoria radical de desempenho por meio dessa
simbiose agridoce. Entre 0s muitos casos brasileiros destaca-
mos o da Caloi, tradicional fabricante de bicicletas que, com a
abertura do mercado nacional nos anos de 1990, buscou a di-
versificagdo dos negdcios para enfrentar a dura concorréncia
que surgiu em seu setor. Em pouco tempo, porém, essa estraté-
gia doce ampliou as dificuldades da empresa; foi preciso reali-
zar demissoes e terceirizar atividades. As dificuldades persisti-
ram, levando a empresa a contratar uma consultoria externa
para gerir 0s negdcios por dois anos.

Em um primeiro momento, a nova gestéo da Caloi intensificou
a culinaria azeda com cortes de custos ainda mais profundos.

Mudou os métodos de producdo, saneou as finangas e se
reestruturou. Atividades consideradas fora do core business fo-
ram interrompidas, dando lugar a negdcios de alto potencial e
mais proximos da vocagdo da empresa, como o de fitness. Por
fim, a Caloi buscou aporte de capital para financiar os investi-
mentos que subsidiariam seu crescimento. Em 2000, passou a
ser de propriedade da EVM Empreendimentos, que instalou
mais claramente o equilibrio entre doce e azedo e estabeleceu
um novo modelo de negdcio para a Caloi, focado no conceito
de vida saudavel. Atualmente, a empresa enfrenta o desafio
de crescer a0 mesmo tempo em que se reposiciona. Tem pela
frente um caminho arduo, mas ja escolheu como percorré-lo, o
que é fundamental.

Mais desafios. A transicdo de es-
trutura para processos devidamente
articulada com a cultura implica re-
ver 0s organogramas complicados e
as hierarquias rigidas que até entdo
se acreditavam necessarios para o fun-
cionamento da organizacéo. Gestores
seriamente engajados na gestdo
participativa tém-se concentrado no
desenvolvimento de processos que
configuram a empresa, ndo como
mero conjunto de atividades, mas
como sistema social alicer¢cado nas
fungdes que as pessoas exercem e
nos relacionamentos que as interco-
nectam.

Em nosso pais, o grande desafio
a vencer, nesse aspecto, é incentivar
a participacdo das pessoas. A forte
hierarquia e a concentragdo de poder,
caracteristicas ainda marcantes de
nossa cultura, ndo favorecem a parti-
cipacéo. Os liderados assumem a pos-
tura de espectadores, tém baixa ini-
ciativa e forte medo de errar. Em con-
trapartida, ndo se pode deixar de ob-
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servar também que nossa cultura tem
tracos que favorecem essas mudan-
cas. Um deles € o carater relacional,
que estabelece fortes vinculos entre
as pessoas e pode facilitar sobrema-
neira o seu engajamento em projetos.
Finalmente, ir além de sistemas
até pessoas e cultura implica substituir
0s mecanismos de controle dos indi-
viduos por relacionamentos interpes-
soais e interacBes diretas ancorados
pela percepc¢do de integridade e jus-
tica. Significa mudar da énfase nos
sistemas que automatizam o trabalho
para o foco nas pessoas que fazem o
trabalho, promovendo a intensa tro-
ca de informacGes, conhecimentos e
experiéncias. Os lideres trabalham
com afinco ndo s6 para delegar tare-
fas como também para dar o apoio
necessario aos que realizam as ta-
refas; exigem mais de seus colabora-
dores, mas também investem neles
para aumentar suas competéncias.
Aqui, novamente, o caréater re-
lacional da cultura brasileira facilita

a nova filosofia de gestdo. O ambien-
te relacional estimula o trabalho em
equipe; as relacdes, quando positi-
vas, incentivam o compartilhamen-
to de informacBes. Assim, pode-se
produzir um clima de confianca e ca-
maradagem, sob cuja influéncia as
pessoas normalmente trabalham
melhor e sdo mais facilmente mobi-
lizadveis do que nos ambientes em
que prevalecem a racionalidade e o
individualismo. Essa capacidade de
mobilizacdo, que é um dos grandes
temas mundiais quando se fala em
gestdo, esta na pele do povo brasi-
leiro.

Betania Tanure

Profa. da Fundagdo Dom Cabral
Doutora em Business Administration
(Brunel University — Inglaterra)

E-mail: betaniat@fdc.org.br

Sumantra Ghoshal (in memoriam)
Ex-professor da London Business School
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Visao panoramica de estratégia

Livro analisa uma ampla gama de teorias sobre estratégia or-

ganizadas em quatro perspectivas. Ao longo da obra, tais pers-

pectivas sdo confrontadas entre si em relagdo a temas tdo im-

portantes quanto lideranca, escolha, crescimento e mudanca.

por Rafael G. B. Goldszmidt FGV-EAESP

pluralidade de teorias e visoes,

com relevantes contribuigdes

de variadas ciéncias tais como
a Sociologia, a Psicologia, a Economia e
até mesmo a Biologia, é um atributo mar-
cante da estratégia. Em uma tentativa de
organizar uma exposicdo de tal diversi-
dade, muito mais do que desenvolver
uma tipologia, Richard Whittington apre-
senta quatro perspectivas genéricas so-
bre estratégia — classica, evoluciondria,
processual e sistémica — diferindo entre
si em termos de resultados (para que ser-
ve a estratégia) e de processos (como ela
é desenvolvida).

A busca pela maximizagéo de lucros,
fundamentada em um processo racional e
deliberado de analise do ambiente e plane-
jamento, em consonancia com as propos-
tas de Ansoff e Porter, caracteriza a pers-
pectiva classica. Formulacdo e controle
constituem o cerne da estratégia e respon-
sabilidade da alta geréncia, enquanto a im-
plementacéo € delegada aos gerentes opera-
cionais. Analise, planejamento e comando
sdo as palavras de ordem.

Ja a perspectiva evolucionaria chama
a atencdo para uma premissa subjacente a
perspectiva classica — de que o ambiente é

previsivel a ponto de permitir que os pla-
nos facam sentido no longo prazo. Em
mercados implacaveis, em rapida e incisi-
va mudanga, a sobrevivéncia nédo pode ser
planejada, mas as empresas €, consequien-
temente, as estratégias de sucesso sdo —
analogamente ao processo de selecédo na-
tural — escolhidas pelo ambiente. Em tal
contexto, planos de longo prazo seriam ndo
apenas irrelevantes mas contraproducen-
tes, criando rigidez ao vincular as a¢des a
previsdes, provavelmente equivocadas,
acerca do futuro. As alternativas vidveis
restringem-se ao aumento da eficiéncia e
da flexibilidade para adaptar-se a novas
exigéncias competitivas.

A racionalidade plena dos gestores é
questionada pela perspectiva processual.
Assim, a estratégia emergente de um pro-
cesso pragmatico de aprendizado e adap-
tagdo incremental mostra-se mais plausi-
vel que o fruto de decisGes racionais deri-
vadas de analises da alta geréncia. A ordem
classica de planejamento e execucao se in-
verte e a estratégia passa a ser descoberta
durante a agdo. Entretanto, as organizacoes
ndo consistem em caixas-pretas avidas de
lucro, mas abrangem departamentos e gru-
pos de individuos, com objetivos e visdes



particulares e que sdo motivados por paga-
mentos politicos. Dessa maneira, a estraté-
gia é fruto de acordos e comprometimen-
tos politicos mais do que da tentativa de
maximizacao de lucros. Nesse contexto, 0
caminho sugerido pela perspectiva proces-
sual dirige-se ao cultivo das competéncias
internas e proximidade da acdo, a partir da
qual emergiria a estratégia.

Enquanto concorda com a possibili-
dade de estratégia deliberada, a perspecti-
va sistémica enfatiza o papel dos contextos
sociais e da legitimidade. Os processos de
tomada de decisdo ndo s&o, necessariamen-
te, plenamente racionais, mas estao imersos
em um ambiente social com valores e ex-
pectativas normativas peculiares. Nacoes,
estados e profissdes estabelecem compor-
tamentos socialmente desejados, e a con-
formidade com tais comportamentos é fun-
damental para a sobrevivéncia. A funcéo
do planejamento estratégico classico pode
ser interpretada como a satisfacdo de uma
expectativa normativa de racionalidade,
particularmente em ambientes como o nor-
te-americano. Jogar pelas regras locais é o
principal conselho da perspectiva sistémica.

Ao longo do livro, diversos temas s&o
discutidos sob a visdo das quatro perspec-
tivas, como no capitulo cinco, acerca de
estratégias de crescimento, em que se abor-
dam a inovagdo, a diversificacdo e a inter-
nacionalizacdo. No que tange & inovagéo
contrapde-se 0 destaque conferido a de-
manda do mercado e a subordinacdo de
P&D a Marketing, propostos pelos classi-
cos, a critica dos processualistas ao contro-
le excessivo do processo de inovagdo. Os
sistémicos associam a diversificacdo aos
interesses dos administradores, enquanto
0s classicos e o0s evolucionistas encaram-
na como meio para obtencéo de sinergias e
reducdo dos custos de transagdo. No que

se refere a internacionalizacdo, a perspec-
tiva evolucionéria também destaca a redu-
¢éo de custos de transacdo, enquanto 0s
classicos focalizam a defesa do poder de
mercado diante dos movimentos dos con-
correntes, e a perspectiva sistémica enfatiza
0 papel dos estados nacionais.

Aleiturado livro é recomendada como
um sumario executivo de diversas verten-
tes de estratégia. O texto foge da ambiguii-
dade, explicitando idéias de forma clara,
direta e concisa. Apresenta uma visao am-
pla da estratégia, incluindo contribuicdes
que vdo muito além do planejamento es-
tratégico. Nesse sentido diferencia-se sig-
nificativamente de grande parte dos textos
disponiveis. Para tanto, abre méo de rigor
tedrico, detalhe do arcabougo conceitual,
assim como de uma sistematizagao tedrica
mais consistente. Whittington néo oferece
uma nova teoria, mas apresenta um exce-
lente panorama abrangente, instigante e
fértil para que o leitor desenvolva sua pro-
pria perspectiva sobre estratégia.

Rafael G. Burstein Goldszmidt

Mestrando em Administracdo de Empresas
na FGV-EAESP

E-mail: rafaelgoldszmidt@gvmail.br

As organizag0es nao consistem

em caixas-pretas avidas de lucro,

mas abrangem departamentos e

grupos de individuos, com objetivos

e visOes particulares e que sao
motivados por pagamentos politicos.
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Estratégia e gestdo
empresarial
Sumantra Ghoshal e
BetaniaTanure
Campus, 2004
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Estratéegia a brasileira

Livro discute estratégias de negdcio de empresas brasileiras,

comparando-as com empresas indianas e de outros paises.

Discute ainda um modelo de gestdo estratégia coerente com

os desafios, riscos e oportunidades de paises pertencentes a

chamada economia emergente.

por Moacir de Miranda Oliveira Jr. FGV-EAESP e PUC-SP

e acordo com relatério do Ban-
co Goldman Sachs langado em
2003, a india e o Brasil fazem

parte do chamado BRIC (Brasil, Russia,
india e China), grupo de grandes econo-
mias em desenvolvimento que devem
ocupar papel cada vez mais relevante na
economia mundial. Espera-se que, até
2040, essas economias estejam entre as
seis maiores do planeta, dividindo lugar
com Estados Unidos e Japdo. Nesse ce-
nario, as empresas de tais paises em de-
senvolvimento tém pela frente desafios
inevitaveis, como a formulagdo de estra-
tégias de gestdo capazes de assegurar-lhes
uma posi¢do competitiva no quadro da
economia globalizada.

O livro de Sumantra Ghoshal e Betania
Tanure representa importante esfor¢o no
sentido de responder a questdao de como
empresas de paises em desenvolvimento,
em particular do Brasil e da india, podem
realizar mais rapidamente seu potencial
competitivo e posicionarem-se de forma
mais qualificada na chamada economia glo-
bal do conhecimento.

Os autores realizam seu objetivo por
meio de uma alternancia entre conceitos
tedricos com resultados de pesquisa quanti-

tativa realizada no Brasil, a qual abran-
geu as 500 maiores e melhores empresas
brasileiras e 101 de seus presidentes.
Foram realizadas 299 entrevistas com
pessoas de diversos niveis organizacio-
nais, do presidente aos funcionarios da
area operacional.

O livro esta dividido em quatro par-
tes. Na Parte I, 0s autores questionam o
que chamam de subdesempenho satisfato-
rio de empresas na india e no Brasil e apon-
tam caminhos para a melhoria radical de
desempenho. S&o diversos 0s conceitos
cunhados, tais como o de culinaria agrido-
ce, metaforicamente ressaltando a necessi-
dade de combinar os ingredientes da me-
Ihoria de recursos e produtividade (cami-
nho azedo) com os ingredientes de criacdo
e aproveitamento de novas oportunidades
(caminho doce); de acordo com esse con-
ceito, e € explorado em profundidade o caso
da culinaria agridoce na Caloi.

O processo de transformacdo organi-
zacional é tratado como “Vale da Morte”,
abrangendo Vérias etapas, como compla-
céncia, negacdo, resisténcia, raiva e depres-
sdo, até o aproveitamento da energia, en-
tusiasmo e comprometimento e, ao longo
de 12 paginas, o caso da Alpargatas € utili-



zado para ilustrar e analisar as varias fases
da transformagéo organizacional pelas quais
passou a empresa até o sucesso atual com
as Havaianas e outras business units, entre
outros casos tratados mais rapidamente.

Na Parte 11, os autores discutem como
as empresas podem se preparar paraa com-
peticdo futura e ha uma interessante com-
pilagdo de conceitos que resume as etapas
da concorréncia em trés: por mercados exis-
tentes, por recursos e competéncias e por
sonhos. S&o utilizados os casos da brasilei-
ra Coteminas e da Reliance, indiana, para
explicar os conceitos. S&o trabalhados tam-
bém conceitos como criagdo de valor atra-
vés de organizagéo, cultura e pessoas e tam-
bém a expansdo por meio das aquisi¢des.
Os casos das aquisicdes efetuadas pelo Ban-
co Itad e pelo ABN AMRO Bank séo anali-
sados ao longo de mais de 20 paginas
elucidativas das acOes adotadas para supe-
rar as dificuldades encontradas.

Na Parte Ill, o foco estd em como
mobilizar coracdes e mentes dos funciona-
rios para as transformacdes necessarias.
Isso implica, segundo os autores, mudar
comportamento, mas também desenvol-
Ver pessoas, reprojetar o trabalho e demo-
cratizar informagdes. Significa também
construir uma organizagdo empreendedo-
ra, com unidades de desempenho desa-
gregadas, que liberam o espirito empreen-
dedor das amarras da estrutura hierarqui-
ca. S8o utilizados diversos casos para ilus-
trar esses processos, como 0s do Grupo
Votorantim, e da Natura, no Brasil, e da
Acer e da Infosys indianas.

Na Parte IV, por fim, usando o exem-
plo de importantes liderangas empresariais,
como Luiz Seabra, Guilherme Leal, Pedro
Passos, Edson Vaz Musa, Fabio Barbosa e
Fernando Tigre, os autores questionam a
“doutrina de estratégia, estrutura e sistemas,

cujo defeito fatal estava no seu objetivo
central: criar um sistema de gestdo que
minimizasse a dependéncia da empresa da
idiossincrasia dos individuos”. Os autores
entendem que a lideranca empresarial deve
ultrapassar a doutrina hegemdnica chegan-
do a “propdsitos, processos e pessoas,
lastreados em valores que servem como
guias e ancoras de suas proprias funcdes e
tarefas da organizacéo”.

E um livro instigante que trata nomi-
nalmente dos acertos e erros de muitos dos
principais protagonistas da cena empresa-
rial no Brasil nas Gltimas décadas. E tam-
bém um livro ambicioso, na medida em
que trata dos temas centrais da agenda dos
executivos brasileiros de forma inovado-
ra e criativa. Assim, recomendamos sua
leitura por parte dos executivos brasilei-
ros, que precisam lidar com os desafios
de uma economia cada vez mais compe-
titiva e globalizada.

Moacir de Miranda Oliveira Jr.

Prof. do Departamento de Administracdo
Geral e Recursos Humanos da FGV-EAESP
Vice-Coordenador do Programa de Pés-Gra-
duacdo em Administracdo da PUC-SP
Doutor em Administracdo pela FEA-USP
E-mail: mmiranda@fgvsp.br

Os autores questionam a doutrina

de estratégia, estrutura e sistemas, cujo
defeito fatal estava no seu objetivo central:

criar um sistema de gestao que

minimizasse a dependéncia da empresa

da idiossincrasia dos individuos.
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INDICACOES BIBLIOGRAFICAS

Estratégia

Luiz Artur L. Brito, da FGV-EAESP, indica obras que se tor-
naram referéncias no estudo da estratégia competitiva, sen-
do de grande utilidade tanto para pesquisadores e académi-
COS quanto para gestores empresariais.

Gaining and Sustaining Competitive Advantage. Jay Barney. 2 ed. Prentice-Hall,
2002, 600 p.

O livro de Jay Barney pode ser considerado uma referéncia sobre estratégia na atualidade.
E uma obra ampla, repleta de exemplos e referéncias atendendo aos interesses tanto de
executivos como de pesquisadores. Como um dos principais autores da visdo baseada em
recursos da estratégia, o autor confere a obra um carater préatico. Dez capitulos cobrem
estratégias especificas de unidades de negdcio ou estratégias corporativas.

Modern Competitive Strategy. Gordon Walker. McGraw Hill — Irwin, 2004, 290 p.

A primeira impressao que se tem sobre este livro, julgando apenas pelo nimero de pagi-
nas, pode ser a de uma obra introdutdria. Sua leitura revela, contudo, o contrario. Gordon
Walker produziu um dos melhores textos atualizados de estratégia. A obra é densa e cheia
de informacdes e conceitos. A estrutura do livro é original, focando alguns aspectos negli-
genciados por outros autores como, por exemplo, as teorias sobre a evolucdo da industria.

A Economia da Estratégia. David Besanko, David Dranove, Mark Shanley e Scott
Schaefer. 2. ed. Bookman, 2005, 608 p.

Atraducdo que acabou de ser langada pela Bookman deve ser aplaudida. O livro de Besanko
e colegas é uma obra sélida e atual; excelente opg¢do para um livro-texto destinado a um
curso de estratégia mais profundo. O livro traz uma abordagem econdmica da estratégia,
e 0s capitulos que culminam com a anélise da inddstria sdo uma excelente atualizacio
sobre 0 tema, revitalizando a abordagem de Porter.

Handbook of Strategy and Management. Andrew Pettigrew, Howard Thomas e
Richard Whittington. Sage, 2002, 519 p.

Os autores conseguiram reunir neste handbook a esséncia do pensamento atual em estraté-
gia, retratando diferentes correntes, perspectivas e temas. Os textos sdo de excelente qua-
lidade e atualidade, e ndo apenas uma reproducdo de artigos ja publicados em periodicos.
Aqueles interessados em estudar estratégia vdo encontrar aqui o “caminho” para atualizar-
se e aprofundar-se em seus diversos aspectos.

Outras indicac@es: Corporate strategy. 2. ed. David Collins e Cynthia Montgomery. The behavioral foundations of strategic
management. Philip Bromley. Economic foundations of strategy. Joseph Mahoney. The Blackwell handbook of strategic management.
Michael Hitt, R. Freeman e Jeffrey Harrison.
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INDICACOES BIBLIOGRAFICAS

Controveérsias em estratégia

Pedro F. Bendassolli, da FGV-EAESP, traz ao leitor livros que
abriram controvérsias referentes ao debate entre estratégia
como planejamento versus processo; e entre estratégia como
interesses dos shareholders versus interesses de stakeholders.

Corporate strategy. Igor Ansoff. Pan Macmillan, 1986, 300 p.

Neste livro, que se tornou um classico, Igor Ansoff contribui para lancar o planejamento
estratégico como um dos principais temas em gestdo. Para ele, as tomadas de decisdo
podem ser explicadas a partir de modelos racionais com forte énfase pratica. Ansoff é
também defensor da separacdo entre gestéo operacional e gestéo estratégica, popularizan-
do ainda o conceito de sinergia estratégica.

The rise and fall of strategic planning. Henry Mintzberg. Free Press, 1994, 462 p.

Neste livro Mintzberg propde uma visao alternativa em que o planejamento estratégi-
co ndo pode ser separado da acdo. Enquanto o planejar € um exercicio analitico, a
estratégia baseia-se na criatividade, na intuicdo e na capacidade de sintese. Para
Mintzberg, um excesso de analise racional pode levar a uma espécie de paralisia, 0
que justificaria o fracasso de grande parte dos planos estratégicos alardeados nas dé-
cadas de 1970 e 1980.

A theory of the firm: governance, residual claims, and organizational Forms. Michael
Jensen. Harvard University Press, 2003, 310 p.

O livro é uma reunido de oito artigos publicados anteriormente pelo professor Michael
Jensen. O autor parte da teoria da agéncia para formular qual a finalidade da empresa. De
acordo com Jensen, na medida em que s&o os shareholders quem assumem 0s riscos do
empreendimento, eles séo também os mais interessados na maximizagao de valor. A obra
explora ainda temas como a natureza do homem, da firma, estrutura organizacional e
avaliacdo de desempenho.

The theory of industrial organisation. JeanTirole. The MIT Press, 1988, 479 p.

O livro, primoroso pelo rigor analitico e repleto de exercicios e exemplos préticos, oferece
ao leitor um tratamento moderno e unificado de modelos acessiveis sobre idéias econdmi-
cas complexas e a finalidade da empresa. O autor explora ainda os fatores que interferem
no poder competitivo da firma, incluindo barreiras a entrada, saida, pesquisa e desenvol-
vimento.

Outras indicagdes: Estratégia competitiva. Michael Porter. Administrago estratégica. Michael A. Hitt, R. Duane Ireland e Robert
E. Hoskisson. Safari de estratégia. H. Mintzberg, B. Ahlstrand e J. Lampel. Competindo pelo futuro. C. K. Prahalad e G. Hamel.
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DICAS DE LEITURA

Enigmas estratégicos

por Paula Mantovani

literatura € prodiga em tramas envolvendo estraté-  Nestas dicas, o leitor pode apreciar quatro sofisticados ro-
gia. Enredos de crimes, bem como casos misteriosos ~ mances policiais envolvendo mistérios, intrigas, meias-ver-
gue exigem senso agucado para captar indicios e desvelar ~ dades e cendrios que exigem dos investigadores o dominio

pistas, sdo aspectos comuns do estilo literario policial.

Crimes
imperceptiveis.
Guillermo Martinez.
Planeta, 2004, 213 p.
O livro narra a histo-
ria de um assassinato que
é um desafio intelectual dirigi-
do a um dos légicos mais importantes
do século, Arthur Seldom. Nele, o assas-
sino parece n&o estar interessado em ma-
tar, mas sim em simbolizar algo, em indi-
car alguma coisa por meio de seus atos. A
solugdo do caso surge da capacidade de
Seldom em decifrar 0s enigmas que vao
aparecendo pelo caminho.

k& Nunca diga as
pessoas como fazer.
Diga-lhes o que deve

ser feito. 1]
Patton
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de competéncias estratégicas.

0 signo dos quatro.

Arthur Conan Doyle. Melhoramentos, 1999, 109 p.
Esta fascinante aventura do detetive Sherlock
Holmes mostra o intrigante raciocinio analitico des-
te detetive que, a partir dos efeitos, descobre as cau-
sas. E por meio desse percurso mental que o célebre
investigador consegue o sucesso, desvendando e revelan-
do crimes. Nas investigac@es brilhantes e a0 mesmo tempo dedu-
tivas de Holmes é possivel ver o génio da estratégia em exibicao.

Paciente 67.

Dennis Lehane. Companhia das Letras, 2005, 339 p.
A obrarelata a investigacdo da fuga de uma interna
do Hospital Psiquiatrico Ashecliffe. O fato parece
levantar suspeitas de que talvez o hospital ndo seja
apenas um simples sanatdrio para criminosos. Deci-
frar esse enigma vai exigir que os xerifes Teddy Daniels e
Chuck Aule superem a sequiéncia de mentiras que parecem vir
diretamente do enigmético médico-chefe do hospital.

Morte de um perito.

Phyllis Dorothy JamesWhite. Companhia das Letras,
2003, 372 p.

A obra relata um assassinato dentro de um labora-
torio especializado em exames para laudos crimi-
nais. A vitima levava vidas antagénicas: uma dedi-
cada a ciéncia, e a outra, secreta, dedicada a filosofia. Cada
frase, cada siléncio e cada sorriso podem prefigurar o culpado. Des-
cobrir 0 assassino e seus motivos serd mais do que uma tarefa para
Adam Dalgliesh, detetive da Scotland Yard. Sera antes um desafio
diante dos elementos que compdem essa historia.



DICAS DE CINEMA

Cenas da estratégia

por Paula Mantovani

C enas envolvendo estratégia podem ser facilmente  sdo, mentiras, disfarces, assassinatos e encenagfes. Um
encontradas no cinema. Nestas dicas, vemos como  paralelo destes filmes com a vida corporativa cotidiana ilus-
tais estratégias sdo utilizadas com o intuito de promover  tra muito bem o sentido de estratégia como meio para se
interesses privados, revelando-se em ac¢fes como persua-  alcancar determinados fins.

¢ ”%,J O juri |
N Diretor: Gary Fleder, Fox Film, 2003.

Vilva de New Orleans da inicio a um processo contra uma grande corporagao que ela
julga ser a responsavel pelo assassinato de seu marido. No entanto, o veredito € resolvi-
do antes mesmo de o processo ser iniciado: com uma sele¢do e manipulacdo estratégi-
cas dos membros que deverdo compor o juri. No embate entre os advogados, vai sendo
apresentada uma trama de acordos, persuasao e milhares de dolares.

O JURI

0O s6cio

Diretor: Donald Petrie, Buena Vista Pictures, 1996.

Uma talentosa analista financeira é preterida em sua almejada promoc&o. Para ter su-
cesso e chegar ao topo das corporacfes em Wall Street, ela monta um engenhoso e
arriscado plano para ter um sécio homem. O problema é que esse sécio ndo existe de
verdade — apesar de bem-sucedido, ninguém o conhece, pois é, na verdade, um “alter
ego estratégico” da propria protagonista.

3.000 milhas para o inferno

Diretor: Demian Lichtenstein, Warner Bros, 2001.

Um ex-presidiario arquiteta um plano para assaltar o Hotel Cassino Riviera durante a
semana de Elvis Presley. Com a ajuda de outros criminosos, consegue roubar trés mi-
Ihdes de dolares. A estratégia envolveu entrar na festa disfarcados de Presley, bem como
um longo esfor¢o do personagem principal para livrar-se dos colegas que haviam parti-
cipado consigo do roubo.

Monsier Verdoux

MONSIER Diretor: Charles Chaplin, Continental, 1947.

VERDOUX Monsieur Verdoux, o protagonista deste filme dirigido por Chaplin, possui uma dupla
identidade — é um bem-sucedido homem de negdcios e um assassino em serie compul-
sivo. Verdoux é um viajante incansavel que ndo tem tempo a perder. Entre outras estra-
tégias persuasivamente colocadas em acdo, ele corteja mulheres ricas com o intuito de
tomar-lhes a fortuna depois de assassina-las.

“As vezes cometemos erros tao belos.”
Pina Bausch
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