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Os sistemas vivos se recriam continuamente, mediante a transformacdo ou a
reorganizacdo de seus componentes, para sobreviver em ambientes altamente
competitivos e complexos, sujeitos a radicais mudancas estruturais e culturais. Para
serem competitivas, as empresas dependem de estratégias que transformem recursos e
competéncias em vantagens competitivas para gerar valor sustentavel para as partes
interessadas. O derradeiro objetivo de uma organizacdo é a sua perenidade. Este
trabalho investiga exaustivamente modelos de gestdo de maior aceitacdo em meios
académicos e empresariais e apresenta um modelo denominado Exceléncia Competitiva,
que traz uma proposta convergente para redefinir o escopo dos capitais organizacionais,
tangiveis e intangiveis, nas dimensdes de Processos, Pessoas, Tecnologia, Mercado e
Parcerias, e uma perspectiva para avaliacdo de resultados — Recompensas SOI
(Sociedade, Organizacdo e Individuos) — que considera a geracdo de prosperidade no
entorno social e beneficios ao meio ambiente, assim como o compartilhamento do
sucesso com stakeholders. Considerando a sustentabilidade uma caracteristica de
sistemas dindmicos capazes de se manter equilibrados e a maturidade competitiva como
a capacidade de sustentar o crescimento da organizagdo por meio das Recompensas
SOl, apresentam-se praticas que apoiam um modelo para diagnostico de maturidade em
gestdo, de modo a explorar as especializaces, fomentar a colaboracdo, servir de
referencial para identificar e diagnosticar objetivos estratégicos estruturantes dos
projetos empresariais e acelerar o desenvolvimento do conhecimento pratico sobre

competitividade organizacional.
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COMPETITIVE EXCELLENCE
STRATEGIES EXECUTION IN COMPANIES BUILT TO LAST

Marcos Felipe de S& Magalhdes

April/2010

Advisor: Marcus Vinicius de Aradjo Fonseca
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Living systems constantly recreate themselves, either by means of transformation or
reorganization of their individual components, so that they are able to successfully survive
within the competitive global environments, which are all subject to dynamic structural and
cultural changes. To become competitive, Corporations relies on strategies which transform
resources and abilities into competitive advantages in order to constantly generate sustainable
value for the interested parties. The ultimate objective of corporations is their perpetuity. This
research paper investigates exhaustively the principle management models currently accepted
and used by leading Academics and Captains of Industry and presents a model named
Competitive Excellence which brings a converging proposal to redefine the scope of tangible
and intangible Capital within the dimensions of Processes, People, Technology, Market and
Partners and also introduces a perspective for evaluating results — Recompense SOI (Society,
Organization and Individuals), which takes into account not only the results obtained and shared
between the stakeholders but also considers the generation of prosperity within the social strata
together with the ensuing benefits to the Environment. Considering sustainability as a
characteristic of dynamic systems capable of maintaining equilibrium and competitive maturity
as the capacity of sustaining the growth of an organization; through Recompense SOI specific
practices are presented herein which support a new model for diagnosis of management
maturity — seeking to explore better specializations, enhance cooperation levels and serve as a
reference to identify and diagnose objectively structuring strategies of business projects and
accelerate the global development of practical knowledge about organizational

competitiveness.
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1 INTRODUCAO

A definicdo mais intuitiva de “competitividade” das empresas é a capacidade de ocupar
mais espaco no mercado do que os seus competidores. Esse termo, no entanto, remete a
varios outros conceitos de grande importancia em todas as suas interpretagdes, como

exceléncia, produtividade, riqueza, bem-estar social e sobrevivéncia.

J& o termo “competitividade das nacBes (regides)” refere-se a capacidade de um pais
(regido) para organizar as condi¢cbes econdOmicas e sociais a fim de que os
produtos/servicos das empresas nacionais (regionais) sejam competitivos com o0s
produtos/servicos de outros paises (regifes). Quando se fala de “competitividade das
organizagdes”, a ideia que predomina € a de eficiéncia operacional e economia de escala

para oferecer precos mais baixos.

E comum dizer que os niveis salariais dos trabalhadores e a desvalorizagio da moeda
tornam um pais “mais competitivo” e, para tanto, 0s governos fazem uso de
intervengdes justificadas em politicas industriais, subsidios fiscais, restricdes comerciais
ou ajustes nas taxas de cdmbio e em mais outras tantas politicas de cunho social. Uma
nacdo que constroi sua vantagem competitiva a custa de salarios ndo esta trabalhando
para a prosperidade de seus cidaddos, assim como uma organizagdo que atinge sua

eficiéncia exaurindo seus recursos esté sacrificando sua sobrevivéncia a longo prazo.

Considerando essa enorme abrangéncia do termo competitividade, é bom esclarecer,
desde o principio, que o foco deste trabalho é a competitividade das organizacdes no
nivel microeconémico, aqui denominada Gestdo Competitiva, ou seja, as estratégias das
empresas que competem visando durar a longo prazo, em um mesmo entorno e,

portanto, sujeitas aos mesmos ambientes (econdmicos, sociais, politicos, etc.).

O modelo de gestdo competitiva — objeto deste trabalho — assume que o derradeiro
objetivo das organizacgdes deve ser a sua perenidade e que, assim sendo, todas as suas
atividades devem convergir para a exceléncia na consecugdo de cada um de seus
objetivos estratégicos. A pergunta a ser respondida pela gestdo competitiva é: como

tracar estratégias que perenizem as organizages?

A competitividade ndo deve sempre remeter a preco. Um texto das Sagradas Escrituras
menciona que “se combatermos o mal com o mal, indiscutivelmente o mal vencera”. Na
vida das organizacgdes vale 0 mesmo principio. Ao se combater 0 prego com 0 prego, 0

preco sera o vencedor.



Avaliar a competitividade apenas pelo angulo de ocupagédo de espaco torna-se um jogo
de soma-zero em que aquele que ganha o faz em detrimento do outro. Ela deve ser
relacionada a prosperidade, da sociedade ou das organizagdes, e entdo ser entendida
como produtividade, que é medida pelo valor dos bens e servi¢os produzidos com 0s

recursos disponiveis.

A produtividade, portanto, ndo pode depender apenas dos pregos, comandados pelo
mercado, mas da capacidade da organizacdo para criar valor, produzir bens, servicos e
ideias, distribuindo-os eficientemente e sabendo comunicar de forma efetiva as suas

vantagens competitivas.

A competitividade deve ser relacionada a exceléncia organizacional e, mais
especificamente, a bem-sucedida implementagdo de um conjunto de atividades que

definem a estratégia das organizagdes e que constroem suas vantagens competitivas.

Tem-se aqui profunda convicgdo de que a gestdo competitiva ndo pode cuidar téo
somente de um dos capitais da organizacdo, da qualidade, tecnologia, ingredientes ou
equipamentos, e nem apenas atentar a custos ou mercados. Abrange toda a gestdo dos
tangiveis e a gestdo da inteligéncia empresarial que amplia e atualiza o conhecimento

para tornd-lo um instrumento de competitividade.

A gestdo competitiva, nas organizagcdes que visam durar, deve buscar a exceléncia nos

varios capitais da organizagdo — Processos, Pessoas, Tecnologia, Mercado e Parcerias.

Uma organizagdo competitiva precisa de um modelo de gestdo com grande capacidade
de adaptacdo, projetado a partir de seus ambientes relevantes, e que otimize a sua
combinagdo de recursos e competéncias, para gerar valor — resultados financeiros e

sociais que assegurem a perpetuidade da organizacao.

A escola classica de Administragdo Cientifica, que tem Frederick W. Taylor e Henry
Fayol entre seus mais conhecidos representantes, prop6s modelos orientados para
controle, ou seja, o desenvolvimento de um arquétipo financeiro de curto prazo disposto
na forma de orgamentos e suas revisdes. Mais adiante, ja no limiar do século XX, uma
segunda geragéo, em que pontuaram nomes como Peter Drucker, Michael Porter, Robert
Kaplan e David Norton, gerou uma onda com énfase em estratégias, ou seja, modelos de
gestdo projetados em torno das perspectivas estratégicas de longo prazo da organizacao.
E com base nessa evolucdo que os modelos atuais, incluindo o proposto nesta tese, se



voltam para a questdo da competitividade, isto é, sistemas de gestdo estratégica
projetados para assegurar a preservacdo da organizagao na sociedade.

E para atender tal necessidade que este trabalho propde um modelo gerencial que pode
ser considerado de terceira geracéo e serd chamado de Exceléncia Competitiva.

1.1 Motivagbes para a constru¢éo do modelo de Exceléncia Competitiva

Quando terminei minha primeira graduacdo em 1973, a cadeira de Vendas era eletiva
nos cursos de Administracdo. Os estudantes saiam das escolas pensando em gestdo de
gabinete — bureaucratie —, e competitividade ndo se aprendia nos livros. Entéo,
enquanto cursava a faculdade, tive algum aprendizado no “campo”, em atividades
basicas em publicidade, pesquisa de mercado e vendas. Para conhecer o mundo exterior,
fiz parte das primeiras turmas de Marketing no Instituto de Administracdo e Geréncia
(IAG) da Pontificia Universidade Catolica (PUC-Ri0), 0 que me valeu um convite para
dar aulas sobre a matéria ja no ano seguinte da minha formatura e outro para ingressar
na The Coca-Cola Co. Na Coca-Cola, permaneci quase 20 anos, chegando a ocupar o
cargo de Diretor Geral de Refrigerantes — Brazil Region Manager e, posteriormente,
fabricante autorizado para o estado de Goias.

Essa minha expertise e 0s arroubos da juventude me tornaram convicto de que
marketing seria a solucdo de todos os males de gestdo. Em um ambiente feértil como o
de uma das maiores empresas do mundo e referéncia em orientacdo para 0S
consumidores, ndo foi dificil manter essa crenga. Minha missdo, além das obrigagdes
que tinha com meu empregador, passou entdo a ser a divulgacao dessa pratica de gestéao,
0 que fiz como professor em vérias escolas, destacadamente na Escola Superior de
Propaganda e Marketing (ESPM), e como presidente eleito da Associacdo Brasileira de
Anunciantes (ABA).

Nos anos 1980, assisti ao crescimento do movimento pela Qualidade Total no Brasil,
com certa ponta de inveja, ao perceber que seus defensores estavam no caminho certo,
ao contrario do que os profissionais pioneiros do marketing haviam feito anteriormente.
A Qualidade Total ndo foi arrogante reivindicando para si toda a responsabilidade na
melhoria dos processos. Ao distribui-la, aumentou o comprometimento das pessoas e
criou referéncias simples para que todos entendessem os ciclos de melhoria continua e
satisfagdo dos clientes, mas, também provocando, por conta da padronizacdo, a

“comoditizacdo” de processos, produtos e servigos.



O primeiro forte abalo nas minhas convicgOes se deu quando constatei que marketing
seria a chave Unica para a competitividade, mas ndo o suficiente para que eu desviasse
meu interesse em aprofundar pesquisas nessa area, apesar de passar a ser cada vez mais

cuidadoso na revisdo dos processos da fabrica em que eu atuava.

Completei a minha segunda graduagdo, agora em Economia, ansioso por entender
melhor as relacbes de consumo e as questdes relacionadas aos ambientes externos a
empresa. Descobri 0 Homo economicus que, segundo a teoria, € capaz de abstrair de
todas as complexas variaveis sociais para decidir, talvez pela facilidade de medir essa
variavel, que o preco é o principal fator de competitividade. Mais uma vez, eu vi 0
sistema tentando colocar as commodities no meu caminho, mas persisti acreditando que
seria necessario entender o comportamento do mercado, ainda que fosse necessario

pesquisar um repertério mais amplo de indicadores.

Foi essa inquietacdo que me levou a publicar, anos mais tarde, uma proposta para
aprofundar a classificagdo tradicional das estruturas de mercado, que é baseada apenas
no nimero de agentes, mas considerando, principalmente, o grau de concentracdo de
mercado, ou seja, a competitividade medida por indices econométricos (MAGALHAES,
2006).

No principio dos anos 1990, eu havia acabado de completar meu ciclo profissional no
fantastico mundo dos refrigerantes ao me desfazer da participacdo no negocio de
engarrafamento. Percebi que varios colegas, profissionais de marketing das mais
importantes categorias dos produtos de consumo de massa, estavam sendo convidados

para setores que nunca dantes haviam dado atencdo ou foco aos clientes.

Era a revolucdo tecnoldgica se manifestando por meio de produtos e servicos de alta
complexidade de engenharia que comecavam a entrar no cotidiano das pessoas,
alterando o seu comportamento e modificando o consumo das massas na sociedade do

conhecimento.

Comecava assim uma experiéncia importante para mim. Por um lado, passei a contribuir
com meus conhecimentos em marketing para negocios de tecnologia: um provedor de
acesso (Pontocom), de seguranca de informacdo (Mddulo) e redes de captura de dados
(APPI), e, em troca, aprendi que a tecnologia, se apresentada como vantagem
competitiva, cria valor e deve ser considerada um fator-chave de competitividade das

organizagoes.



A essa altura da minha vida profissional, eu ja estava pronto a admitir que a gestdo de
mercado poderia aliar-se a gestdo de processos e a de tecnologia na busca da exceléncia

em competitividade.

Foi entdo que decidi reciclar minha formacgdo académica, voltando para os bancos e
bancadas das escolas. Reassumi como professor de marketing e planejamento
estratégico nos programas de MBA da ESPM e acrescentei ao meu curriculo o IBMEC-
Rio, e 0 IAG-PUC Rio, além da cadeira de Administracdo no programa de graduacéo do
Instituto Militar de Engenharia (IME).

Também reassumi a condicdo de aluno em uma das turmas de mestrado em
Administracdo na PUC-Rio, na qual continuei minhas pesquisas em marketing. Como
parte das exigéncias para obtencdo do titulo de mestre, desenvolvi um jogo de negécios,
chamado de Simulador de Tomada de DecisGes em Marketing (STDM) (MAGALHAES,
2003).

A singularidade desse jogo esta no fato de que, ao contrario dos jogos tradicionais em
que os participantes recebem empresas em igualdade de condi¢des e um algoritmo
preestabelecido premia os melhores movimentos, cada empresa se apresenta em
condi¢des Unicas em termos de capacidade de producdo, distribuicdo geogréfica,
qualidade e inovacdo, etc. Como ndo poderia deixar de ser, trata-se de um exercicio de
competitividade, que tenta se aproximar do mundo real, e no qual as decisbes tém que

ser tomadas em termos de Mercado e, também, em Processos e Tecnologia.

Mas, 0 meu interesse no tema da competitividade ndo terminou apds a conquista do
titulo de mestre em Administragdo. Foi a partir do modelo classico dos 4Ps do
marketing (Produto, Preco, Promocdo e Ponto) que propus a Matriz do Marketing©
(MAGALHAES, 2006) para administrar as decisdes sobre 0 composto mercadoldgico,
com base na realidade do mercado e da empresa e do fato econémico essencial: uma
transacdo é a troca de Algo que tenha Valor, esteja Disponivel e seja Conhecido.
Considerar o composto de marketing é fazer com que cada uma de suas decisGes —
produto, preco, distribuicdo e promocdo — sejam relacionadas as quatro a¢des (formatar,

valorizar, disponibilizar e comunicar) que sdo necessarias para implementa-las.

Em 2003, haviam surgido trés trilhas importantes que foram decisivas para mim na
construgdo do modelo de Exceléncia Competitiva: a aproximacdo com o movimento do

empreendedorismo no Instituto Genesis da PUC-Rio, como professor no Departamento



de Engenharia Industrial; o convite que recebi para integrar a Diretoria da Associacéo
Brasileira de Recursos Humanos (ABRH); e a decisdo de pesquisar sobre as estratégias
competitivas das organiza¢des, em um nivel de profundidade, que me qualificasse para

concorrer ao titulo de doutor.

A opcéo pelo Programa de Engenharia de Producdo APIT-Coppe e, dentro dele, pela
linha de pesquisa em estratégias empresariais obedeceu a l6gica de conhecer outras
escolas de pensamento e arquiteturas organizacionais que poderiam ser complementares

para uma formacdo multidisciplinar.

Simultaneamente, desde que comecei a cumprir os créditos do programa de doutorado,
passei a conviver, na ABRH, com especialistas em gestdo de Pessoas. Foram esses
profissionais, na sua maioria com formagdo em ciéncias comportamentais, que me
ensinaram a importancia das pessoas como tecido das estruturas vivas organizacionais, e
a sua fundamental participacdo na criacdo de diferenciais competitivos. Passei entdo a
reconhecer que a gestdo de Pessoas deveria alinhar-se a Processos, Tecnologia e

Mercado como fator de competitividade das empresas.

Por ltimo, mas ndo menos relevante, devo mencionar 0s antecedentes que me levaram
a propor Parcerias como elemento do construto do modelo de Exceléncia Competitiva: a
enorme importancia dos engarrafadores independentes no sistema mundial de
distribuicdo de Coca-Cola; o conceito de organizacgdes virtuais e organizagdes em rede
caracteristicas do Ambiente XXI, apresentado por meu orientador em suas aulas; e,
também, 0s movimentos de terceirizagdo e spin-off que presenciei em empresas para as

quais prestei consultoria.

Entre 2003 e 2008, exerci a fun¢do de coordenador técnico do programa Parceiros em
Exceléncia (PAEX) da Fundacdo Dom Cabral, em diversas cidades do Brasil e de um
grupo em Santiago (Chile), em parceria com a Universidad del Desarollo. Essa
experiéncia de consultoria e treinamento me permitiu participar da elaboracdo de
projetos empresariais de 30 a 40 empresas de porte médio, de diferentes setores e
relativa complexidade de gestdo. Foi uma vivéncia riquissima em que trabalhei com
indicadores de gestdo, construcéo de painéis de bordo e avaliagdo do desempenho das

organizagoes.

A centelha final para “fechar” o modelo de Exceléncia Competitiva ocorreu quando

percebi a dificuldade das empresas em preencher e desdobrar os objetivos estratégicos



nos campos de resultados dos modelos tradicionais. Além disso, penso ter encontrado
uma forma de transpor a barreira de atribuir responsabilidades individuais, ou setoriais
(accountability), quanto aos key results indicators (KRI), que eu passaria a chamar de
recompensas, como sera explicado ao longo deste trabalho. E, mais ainda, que tais
recompensas ndo poderiam ser apenas financeiras, nem restritas as organizagdes, mas

compartilhadas com a Sociedade do entorno e os Individuos que dela participam.

Concluindo, ap6s esta longa caminhada de 37 anos de pesquisas e praticas, acabei
convencido de que a agregacao de valor, as vantagens competitivas de uma empresa e a
sua exceléncia em gestdo ndo estdo em marketing, nem em Processos, Pessoas,
Tecnologia ou Parcerias, mas, sim, no equilibrio da gestdo entre todos 0s capitais
gerenciaveis. E é com esse espirito que submeto esta proposta de trabalho, como sera

visto a seguir.
1.2 Caracterizagdo do problema

O éxito das estratégias organizacionais depende do desempenho de muitas atividades —
e ndo apenas de umas poucas — e da integracdo entre elas. Se ndo houver
compatibilidade entre as atividades, ndo existird uma estratégia diferenciada, a
sustentabilidade sera minima e o desempenho operacional seria determinado pela
eficacia operacional (PORTER, 1996).

A vantagem competitiva emana, portanto, da totalidade do sistema de atividades, as
quais, por sua vez, ndao podem ser desvinculadas da estratégia e da ideologia da
organizacdo. Dessa forma, € importante considerar que todas as atividades da
organizacgdo, sejam elas chamadas de meio ou fim, devem contribuir para os resultados

esperados.

Uma das questdes a ser considerada refere-se a até que ponto a economia do
conhecimento admite caracteristicas especificas que precisam de uma profunda
transformacdo na cadeia de valor e quais sdo 0s modelos de negdcios do ponto de vista
industrial e as alternativas complementares desses modelos, na economia do século

XXI, que produzem valor.

Na perspectiva classica, a criacdo de valor é sequencial, unidirecional e transitiva,
materializada em transacGes e medida em termos monetéarios, na qual os atores

econdmicos sao analisados em ordem cronoldgica.



Na perspectiva da sociedade do conhecimento, a criagdo de valor € sincrona, interativa e
mais bem descrita como rede de valor (na qual até os consumidores sdo considerados

fator de producdo e contribuintes do processo de criacdo de valor).

Numa perspectiva organizacional, a criacdo de valor deve ser relacionada com as
atividades e incorporar suas dimensdes intangiveis. E se as estratégias das organizagdes
derivam das diferentes formas e mecanismos de coordenacdo dessas atividades interna e
externamente, o equilibrio entre a gestdo dos ativos tangiveis e intangiveis &,

certamente, relevante.

Nesse contexto, diversos modelos tém sido propostos enfatizando a importancia das
dimensdes organizacionais como um componente-chave para construir vantagens

competitivas das organizagoes.

A gestdo de cada um dos capitais organizacionais passa por reconhecer a contribuicéo
equilibrada de cada um para o todo, identificar seus escopos e quais séo as fronteiras de
relacionamento entre eles, qual é o valor dos ativos tangiveis e intangiveis, e qual é o

conjunto de melhores praticas em cada um deles.

Este trabalho visa investigar as possiveis correlacdes entre um dado conjunto de
estratégias organizacionais e determinadas recompensas, medidas em termos de

resultados econdmico-financeiros, impactos sociais e beneficios para os individuos.

Nesse sentido, entende-se que a sobrevivéncia organizacional depende da habilidade das
organizagdes para competir de forma bem-sucedida nos seus mercados de atuacéo,
atuais ou potenciais, e que sua longevidade deve estar relacionada ao seu grau de

maturidade em gestdo competitiva.

Portanto, em termos das perguntas que caracterizam a problematizagdo desse contexto,

tem-se:
e Como as organizagOes gerenciam seus capitais?

e Como as empresas compatibilizam praticas de gestdo que aumentam a sua
capacidade competitiva, nos capitais da organizagdo — Processos, Pessoas,
Tecnologia, Mercado e Parcerias?

e Em que medida a adocdo de tais praticas gera recompensas em competitividade?



e Até que ponto um conjunto de préaticas de gestdo pode estar associado a
recompensas para a organizagdo, para a sociedade que a cerca e para 0S
individuos que dela participam?

e Como as organizagOes alinham os seus discursos de objetivos estratégicos com

as praticas organizacionais?
1.3 Objetivo geral

O objetivo geral desta tese é identificar as atividades que constituem as estratégias de
gestdo competitiva e, com isso, contribuir para o estudo das estratégias de sobrevivéncia
nas organizagdes, além de buscar indicios de que préaticas gerenciais selecionadas sdo

relevantes e estdo associadas ao desempenho empresarial.

Foram levantadas e discutidas questdes que podem apoiar empresarios, gestores,
executivos, pesquisadores e demais estudiosos na busca das melhores estratégias
competitivas, considerando a situacdo das organizagGes que visam durar, e também
buscando relacionar os diferentes graus de maturidade com a capacidade dessas
organizacfes em atingir seus objetivos estratégicos e obter bons niveis de desempenho

nos indicadores relacionados a eles.
1.4 Objetivos especificos

Para que o objetivo geral da pesquisa seja atingido, outros, mais especificos, devem ser
alcangados, a saber:

e determinagdo de um conjunto de préaticas nos capitais da organizacdo, com base
na revisdo bibliografica e na aplicacdo prética dos conceitos nela contidos e na
opinido deste autor e de um conjunto qualificado de colaboradores;

e caracterizagdo dos graus de maturidade em gestdo competitiva;

e deteccdo da existéncia de contribuicdes entre a adocéo de praticas e a obtengdo

de resultados econdmicos, sociais e individuais.
1.5 Justificativa e relevancia

O aumento da competitividade, local ou global, e a crescente disponibilidade das
informacbes sobre processos de producdo e gestdo tém levado as organizacOes a

valorizar seus ativos intangiveis de acordo com as mais altas escalas de relevancia.



E notéria a importancia cada vez maior de medir e gerir os ativos intangiveis e de
integra-los com a gestdo dos ativos tangiveis. Por esse motivo, esta pesquisa se propde a
revisar as varias abordagens para a gestdo estratégica, hoje consideradas bastante
consistentes na literatura de administracéo, tais como as de KAPLAN e NORTON (1996);
SVEIBY (1997); EDVINSSON e MALONE (1998); CAVALCANTI, GOMES E PEREIRA
NETO (2001); ALLEE (2008) e mais outros, para apresentar uma proposta de
reagrupamento dos varios ativos, tangiveis e intangiveis, na formulacdo das estratégias

organizacionais.

ROOS e ROOS (1997) justificam a importancia de mensurar o capital intelectual das
organizagdes afirmando que tal medicéo frequentemente diz mais sobre a capacidade de
ganhos futuros da empresa do que quaisquer outras medidas convencionais de

desempenho usualmente utilizadas.

De forma semelhante, KAPLAN e NORTON (1996) afirmam que o que ndo pode ser
medido ndo pode ser gerido. Nesse contexto, as propostas da mensuragdo do capital
intangivel podem ser entendidas como um esforco para identificar e mensurar alguns
dos fatores que contribuem para a criagdo de lucros futuros e, consequentemente, de

riqueza e acréscimo de valor nas organizagdes.

Medir ndo é o bastante para gerir, pois ndo se pode gerir aquilo que ndo se consegue
entender. Assim, a relevancia do modelo de Exceléncia Competitiva aqui proposto esta
na sua capacidade de organizar os capitais, tanto os tangiveis quanto os intangiveis, de
modo a permitir que as organizacbes entendam o0 comportamento dos seus

direcionadores (drivers), o que ajuda a explicar os resultados (recompensas).
1.6 Delimitacéo do estudo

Este trabalho considera de extrema importéncia os ativos intangiveis, em conjunto com
os tangiveis, na formulacdo das estratégias e no desempenho das organizagfes, mas ndo
tem o objetivo de aprofundar-se nos conceitos filoséficos dos modelos organizacionais
ou de tratar da avaliagdo formal (rating) dos capitais intangiveis das organizagdes.
Poder-se-a, porém, comentar sua influéncia dentro dos processos de construcdo do
modelo de Exceléncia Competitiva proposto e seu conjunto de ferramentas aqui
discutidos, quando for pertinente.

Com relagdo a competitividade, evidencia-se a relevancia da interferéncia das condigdes

macroambientais (econdmicas, politicas, sociais, etc.) na estratégia das organizagdes,
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mas ndo é fulcro do presente estudo a investigacdo dos conceitos classicos de
competitividade em nivel de nacdo ou regido, ou seja, nos niveis macro, meta ou meso,
segundo as defini¢des de MEYER-STAMER (2005).

Nao faz parte do escopo da pesquisa discutir conceitos filoséficos de competitividade
em questdes setoriais, regionais ou de politicas de governo. Exceto quanto for o caso em
que determinada organizagdo, em relagdo ao modelo proposto, tenha organizado suas
atividades de forma a beneficiar-se melhor das politicas externas e tenha aumentado a
sua prépria competitividade.

Este trabalho propde restringir a sua pesquisa as estratégias competitivas das firmas —
empresas que pretendem competir eficazmente em um determinado negocio e que se
preocupam em como obter vantagens competitivas distintas nas suas atividades, na

compatibilidade entre elas e no relacionamento com a cadeia de valor.*

O alvo deste estudo séo as organizacGes que competem antagonicamente por recursos
disponiveis em oportunidades iguais, sujeitas aos mesmos condicionantes
macroambientais e com atuacdo em determinados conjuntos de mercados; ou ainda,
mais claramente, serdo observadas estratégias baseadas em atividades que estejam ou ao
alcance das organizacgdes, ou até o ponto no qual as organizagfes possam influenciar

quase que direta e/ou individualmente 0 meio ambiente que as cerca.
1.7 Taxonomia de gestdo competitiva

As palavras, termos e expressoes referentes as atividades competitivas e de mercado que
foram utilizadas neste trabalho seguem a taxonomia adotada por MAGALHAES (2006)
no glossario incluido em Explicando marketing simplesmente e refletem as versdes de

uso mais corrente nas empresas brasileiras.

A rigor, a palavra “produto” remete a administracdo das inddstrias, mas pode ser
utilizada para substituir a expressao “produto ou servi¢o”, ou ainda para simplificar a
expressdo “produto, servico, ou solugdo”, no sentido de incluir as “ofertas” feitas para
satisfacdo de todos os tipos de necessidades (demandas) dos mercados. Para tornar a
leitura mais facil, em todo o texto, serdo utilizadas as palavras “produto” e “oferta”,
mesmo quando a situagdo permita uma inferéncia também para os ramos de servigos e

consultorias.

1 Institute for Strategy and Competitiveness — Disponivel em http://www.isc.hbs.edu. Acesso 11.1.2008.
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A expressdo “produzir”, consequentemente, assume uma extensdo semantica mais
abrangente. Deixa de se referir apenas aos bens fisicos e de “chdo de fabrica” para
ganhar conotacOes de formatacdo, arranjo, empacotamento, combinacéo, etc. de bens,
servicos ou ideias (ou suas combinacgdes). Sera denominada producgdo, genericamente, a
“producédo” de um software, de um parecer, de uma consulta, de uma campanha e de

qualquer outro servico ou ideia a ser transacionada.

A producdo de uma “ideia” pode significar uma oferta ao mercado (por exemplo,
desenhar um modelo de negdcio, uma franquia, um varejo, uma colecdo de moda, um
restaurante, etc.) e sera tratada neste texto com o mesmo conceito de “producdo” e

“entrega”.

Na mesma linha de raciocinio, expressdes que normalmente se referem a producdes
fisicas, tais como “indlstria”, “infraestrutura” e “entrega”, assumem outras
caracteristicas mais abrangentes. Serdo referidas, corrente e corretamente, neste texto, a
industria de software, & industria de entretenimento, e sem conotacgdo pejorativa de que
tal negdcio “virou uma industria” (ao contrario; neste caso, quer-se dizer que o negécio

se organizou).

A quantidade de caixas em uma agéncia de banco (ou supermercado) ou de operadores
em um call center define a “infraestrutura dos servi¢os” que serd medida, nesses
exemplos, pelo tempo de espera nas filas (define o padréo de qualidade do servico). O
padrdo e a quantidade de especialistas em uma consultoria (escritorio de advocacia,
clinicas, software house, etc.) também constituem medidas de infraestrutura, e assim por

diante.

A palavra “entrega” sera utilizada para denominar qualquer ponto de contato entre o
fornecedor, seja de  bens  fisicos, servicos e ideias, e  seus
clientes/consumidores/usuarios. Um professor “entrega” uma aula a seus alunos. Uma
seguradora “entrega” assisténcia mecénica aos segurados (sem que tenha havido
sinistro, objeto principal da relacdo). Um publicitério “entrega” uma ideia ao cliente
(mesmo sem materializa-la). Uma gravadora “entrega” um download, e assim seriam
outros tantos exemplos de entrega (momento em que comprador recebe, admite,

reconhece, percebe, avalia o beneficio da oferta).

O termo “venda”, no contexto do tema competitividade, também merece consideragdes.

Quando ha a expectativa de perenidade, é recomendavel adotar uma estratégia que
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procure reduzir a dependéncia da busca diaria por recompensas. O homem planta e cria,
para ndo depender da caca, e desenvolve relacionamentos de longo prazo com a
natureza. Para as organizages, competitividade ndo é guerra, e vender ndo deve

obedecer a metafora de uma batalha.

Em busca de relacionamentos de longo prazo com toda a cadeia de aquisicéo, producdo,
distribuicdo e consumo, ndo é uma estratégia inteligente focar apenas nos aspectos
transacionais das relagdes com o0s mercados. Neste texto, as expressfes “vendas”,
“transacdes”, “contatos”, “eventos”, “uso” e “consumo” serdo empregadas para

expressar momentos do relacionamento com 0s compradores/usuarios.

O termo “pds-venda” ndo serd empregado em nenhuma instancia. Em um mundo
competitivo — que privilegia o relacionamento de longo prazo —, essa expressao destroi
o valor da relagdo, uma vez que os fornecedores parecem estar fazendo “um favor” aos
clientes depois da transagéo feita. Os servigos de atendimento — denominagéo correta do
servico de “pds-venda” — podem levar as organizagdes a realizar novas transagfes com
0s mesmos clientes (paradoxalmente, nesse caso, seria pertinente chaméa-los de

atendimentos “pré-préxima venda”).

A abordagem a ser dada a competitividade é a de crescer, preservando as oportunidades
conquistadas, inovando em novas aberturas, repondo as fontes de recursos e adaptando-

se as mudangas do mercado para garantir a sobrevivéncia a longo prazo.

Assim, as vantagens competitivas de diferenciacdo poderdo ser classificadas como: as
tangiveis (por exemplo, caracteristicas fisicas e de desempenho, etc.); as intangiveis
(por exemplo, prazo de entrega, assisténcia técnica, financiamento as vendas,
atendimento personalizado, etc.); e as conceituais (por exemplo, imagem, marca,

referéncias, experiéncias, etc.).

Além dessas expressdes mais comuns em mercado e competitividade, as palavras e
termos referentes as atividades de gestdo e exceléncia que foram utilizadas neste
trabalho seguem a taxonomia adotada no glossario de 2008, incluido pela Fundagédo
Nacional da Qualidade (FNQ), do qual se destacam as que estdo apresentadas a seguir,
algumas adotadas na integra, e outras, com as ressalvas indicadas por nota do autor
(N.A):
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Ativos intangiveis — Bens e direitos ndo palpaveis reconhecidos pelas partes
interessadas como “patrim6nio” da organizagdo e considerados relevantes para

determinar o seu valor.

Benchmarking — Refere-se a identificacdo de processos e resultados que representam as
melhores praticas e desempenho para atividades similares, dentro ou fora do setor de
atuacdo da organizacéo, visando ao estudo das diferencas e a promocao de melhorias.

Desenvolvimento sustentavel — Aquele que atende as necessidades do presente sem
comprometer a possibilidade de as geracGes futuras atenderem as proprias necessidades.
(N.A.: A convergéncia entre os propdsitos que privilegiam a conservacdo e perenidade
dos recursos naturais, sociais, corporativos e humanos constitui a base do

desenvolvimento sustentavel.)

Estratégia — Caminho escolhido para concentrar esfor¢cos com o objetivo de tornar real a

visdo da organizacéo.

Forca de trabalho — Pessoas que compdem uma organizagdo e que contribuem para a
consecucdo de suas estratégias, objetivos e metas, tais como empregados em tempo
integral ou parcial, temporéarios, autbnomos e contratados de terceiros que trabalham

sob a coordenacéo direta da organizagéo.

Indicadores — Compreendem os dados que quantificam as entradas (recursos ou
insumos), 0s processos, as saidas (produtos), o desempenho de fornecedores e a
satisfagdo das partes interessadas. (N.A.: Podem ser classificados em Indicadores de
Desempenho e Indicadores de Recompensas, e ajudam a explicar os objetivos
direcionadores e de recompensas.)

Metas — Niveis de desempenho pretendidos para determinado periodo de tempo.

Organizagdo — Companhia, corporacéao, firma, 6rgdo, instituicdo ou empresa, ou uma
unidade destas, publica ou privada, sociedade andnima, limitada ou com outra forma
estatutéria, que tem funcGes e estruturas administrativas proprias e autbnomas, no setor
publico ou privado, com ou sem finalidade de lucro, de porte pequeno, médio ou
grande.

Parceria — Relagdo de trabalho (N.A.: ou qualquer outra forma de associacdo) entre duas

ou mais organizagdes criando valor para o cliente e para a sociedade.
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Partes interessadas (stakeholders) — Individuo ou grupo de individuos com interesse

comum no desempenho da organizacdo e no ambiente em que opera.

Pratica de gestdo (ou pratica gerencial) — Processo gerencial como efetivamente
implementado pela organizacao.

Processos principais do negocio (primary activities) — Aqueles que agregam valor
diretamente para os clientes. Processos-fim ou primarios (N.A.: ou processos de apoio).

Processos de apoio — Aqueles que sustentam o0s processos principais do negocio e a si
mesmos, fornecendo produtos e insumos adquiridos, equipamentos, tecnologia,
softwares, recursos humanos e informagdes. (N.A.: Todos 0s processos devem agregar
valor para o cliente final.)

Produto — Conjunto de atributos tangiveis e intangiveis que proporciona beneficios
reais, percebidos ou simbdlicos, com a finalidade de satisfazer as necessidades e
expectativas do cliente ou usuério (RODRIGUES, 2010).

Qualidade — Totalidade de caracteristicas de uma entidade (atividade ou processo,
produto), organizagdo, ou sua combinacédo, que Ihe confere a capacidade de satisfazer as
necessidades explicitas e implicitas dos clientes e demais partes interessadas.

Referencial de exceléncia — Organizagéo, processo, produto ou resultado considerado o
melhor da classe.

Os seguintes termos e expressdes de uso comum merecem ser citados nesta taxonomia,
por terem sido utilizados com um significado especial no modelo de Exceléncia
Competitiva.

Cliente — Aquele que tem completo poder de decisdo sobre a escolha do fornecedor, os

prazos de entrega e os precos e condices de pagamento.

Contratante — Termo que deve ser utilizado para substituir “cliente interno”, uma vez
que este ndo tem completo poder de decisdo sobre a escolha do fornecedor, os prazos de

entrega e 0s precos e condi¢Oes de pagamento.

Competéncias — Conjunto de ativos tangiveis, como capital, instalacbes fisicas e
equipamentos, e intangiveis, como processos de gestdo e a aquisicdo e a utilizacdo de
conhecimentos. Em especial, vale destacar para o leitor que, ao longo da apresentagéo
dos modelos no Capitulo 3, Competéncias ora sdo denominadas Recursos, ora Capitais e

ora Ativos Intangiveis.
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Competéncia organizacional — Conjunto de conhecimentos, habilidades e atitudes que
afetam a maior parte dos trabalhos das empresas e que se relacionam com seu
desempenho e, nesse aspecto, pode ser mensurada, quando comparada a padrdes
estabelecidos e desenvolvida por meio de capacitagdes individuais.

Capitais organizacionais — Conjunto de ativos (tangiveis e intangiveis), de competéncias
e de praticas. Sdo estes: Processos, Pessoas, Tecnologia, Mercado e Parcerias.

Dimensdes de capital — S&o os limites do escopo de cada capital, os recursos dentro das
fronteiras (membranas) dos capitais.

Recompensas — E a expressdo resultante de um conjunto de atividades ou agdes; é a
medida do retorno positivo de determinado esforco; servem para avaliar a atuagcdo dos
gestores em termos de resultados para os stakeholders; devem ser medidas em termos

de resultados econémico-financeiros, impactos sociais e beneficios para os individuos.

Recursos — Podem ser apresentados sob a forma de Capitais, Competéncias ou Ativos

(tangiveis ou intangiveis).

Resultados — E a expressdo final de uma atividade; medem o alcance das metas nas
perspectivas dos capitais.

SOl — Acrdnimo derivado de Sociedade, Organizacéo e Individuos.
1.8 Estrutura deste trabalho

Esta Introducdo procurou orientar o leitor para a natureza geral do assunto e da
investigacdo desenvolvida. Para isso, foi Gtil apresentar as razfes que a justificaram,
principalmente quanto a identificacdo de possiveis convergéncias entre os modelos
organizacionais e a proposta de reorganizacdo do planejamento e da gestdo dos capitais
para aumentar a competitividade das organizacGes e as recompensas para as partes

interessadas.

A presente tese € apresentada em sete capitulos, além desta Introducdo, de modo a
compor um relatério académico nos moldes propostos por HILL e HILL (2008).

O Capitulo 2 — Fundamentos de gestdo no Ambiente XXI — e o Capitulo 3 — Modelos de
gestdo dos capitais organizacionais — dividem a revisdo da literatura em duas partes
distintas. Nas duas, apresentam-se as teorias que consideramos rigorosamente relevantes
para 0 tema proposto, trazendo trabalhos publicados como referéncias, a fim de fornecer
aos leitores detalhes suficientes para que: (1) compreendam a natureza das teorias
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apresentadas na literatura e (2) conhegam os conceitos, entre aqueles de maior aceitagéo
no mundo académico e empresarial, que mais impressionaram o autor. A exposi¢ao
dessas referéncias visa também facilitar o acompanhamento das ideias, principios e

valores que serdo mais adiante incorporados a proposta desta tese.

No ambito desta investigacdo, foram analisadas questdes relacionadas a como as
empresas que visam a perenidade compatibilizam praticas de gestdo que aumentam a
sua capacidade competitiva, em que medida a adocao de tais praticas esta associada e
pode gerar recompensas na forma de resultados econémico-financeiros, socioambientais
e recompensas para a propria organizagdo, para a sociedade que a cerca e para 0S
individuos que dela participam.

Por conta da importancia cada vez maior de medir e gerir 0s ativos intangiveis e de,
fundamentalmente, integra-los a gestdo dos ativos tangiveis, propds-se aqui também
revisar as varias abordagens para a gestdo estratégica, a fim de apresentar uma proposta
de reagrupamento dos varios ativos, tangiveis e intangiveis, na formulagdo das

estratégias organizacionais.

No Capitulo 2, a principal preocupagdo foi a de condensar a apresentacdo de quatro
conceitos selecionados: Competitividade, Organizagbes Vivas, Gestdo de Valor e
Sustentabilidade, ja que cada um desses assuntos é bastante amplo e maior do que a
proposta da tese em si. Capturar a esséncia de cada um deles, no que concerne a
influenciar e impactar o modelo, foi o principal desafio desse capitulo. Como exemplo,
pode-se citar a abrangéncia do termo competitividade empresarial versus a
competitividade das nagdes; organizagdes vivas que competem pela sobrevivéncia;
gestdo orientada para a construcdo de valor para as partes interessadas; e a
sustentabilidade como estratégia ampla de preservacéo de todos os fatores de produgéo,

néo apenas 0s ambientais.

O Capitulo 3 dedica-se ao tema da gestdo dos capitais organizacionais, apresentando a
sintese de um extenso exame da literatura especializada em que sdo apresentados 0s
modelos mais divulgados na literatura de administragdo e aqueles considerados mais

consistentes em termos de aceita¢do pratica no mundo empresarial.

Nesse capitulo, os modelos selecionados sdo expostos aos leitores, sem julgamento de
valor quanto a pertinéncia, qualidade, aplicabilidade ou outro qualquer critério de

avaliacdo e influéncia na nova proposta, o que sera feito mais adiante quando forem
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explicadas as contribui¢des de cada um deles para o construto do modelo de Exceléncia
Competitiva.

O Capitulo 4 aborda a evolugdo dos modelos de gestdo como visto ocorrer desde 0s
primeiros tempos da administracdo cientifica, e também por conta das mudancas na
orientagdo, em termos de foco, que as empresas costumam ter em seus processos de
amadurecimento organizacional. Empresas nascem quando sabem fazer os produtos e
servigos, tornam-se emergentes quando preservam a qualidade, crescem quando se
orientam para os clientes e se tornam competitivas quando equilibram todas as suas

competéncias na busca por exceléncia.

Esse capitulo caracteriza-se por ser uma transigdo entre os referenciais da literatura e a
construcgdo efetiva do modelo de Exceléncia Competitiva, em trés momentos: primeiro,
ao apresentar os principais elementos construtivos da gestdo orientada a fornecer maior
valor para as partes interessadas — denominados gestdo competitiva; depois, ao
apresentar o comparativo do escopo das perspectivas, ativos e capitais dos modelos de
gestdo; e, finalmente, ao propor que os campos de resultados dos projetos empresariais
sejam classificados segundo as competéncias organizacionais, definidas como um
conjunto de capacidades (recurso, ativos tangiveis ou intangiveis, capital, ou outro
termo similar) constituido de rotinas controladas pela empresa, que lhe permite

conceber e implementar estratégias para aumentar sua eficiéncia e eficacia.

O Capitulo 5 apresenta 0 modelo de Exceléncia Competitiva, uma abordagem que mede
e ajuda a explicar o progresso das organizagdes — passado, presente e potencial —, na
direcdo dos objetivos estratégicos de suas recompensas. Sua construcdo esté alicercada
nos mesmos principios e fundamentos dos modelos de gestdo consagrados, cujos
valores foram incorporados. E proposta uma releitura, aproveitando suas similitudes e
explorando suas diferengas, para a criagdo de um modelo original, de facil assimilacéo e
aplicacdo, mas que contempla, combina e potencializa as propostas das estruturas

organizacionais.

A proposta detalhada inclui a apresentacdo das entidades de inteligéncia empresarial:
Conhecimento, Inovagdo e Empreendedorismo, que sdo as “membranas” que filtram o
ambiente para que a organizacdo alimente as células de gestdo: os capitais Processos,
Pessoas, Tecnologia, Mercado e Parcerias (PPTMP), e elas produzam Recompensas
SOI: resultados saudaveis para a Sociedade do entorno, para a Organizacdo em si, e para
os Individuos que dela participam.
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O Capitulo 6 apresenta um conjunto de praticas, construido ao longo do trabalho, que
aproxima as organizacgdes da exceléncia em competitividade e introduz o conceito de
maturidade competitiva, um modelo para ser utilizado como referéncia na avaliacdo
comparativa de diferentes organizacGes, na medida em que identifica a existéncia de
determinados conjuntos de competéncias organizacionais, na forma de préaticas
implementadas, consideradas necessarias ou suficientes para lidar com os programas de

gestdo dos capitais organizacionais.

O Capitulo 7 descreve, de modo detalhado, a pesquisa, que foi realizada com um grupo
de empresas para identificar a existéncia das praticas apresentadas no capitulo anterior,
definir hierarquias entre elas e propor um método para identificar os niveis de

maturidade competitiva.

Finalmente, o Capitulo 8 expde os resultados numéricos e qualitativos dessa pesquisa e
procura explicar os resultados naquele grupo amostral, apresentando as consideracoes
finais e sugerindo estudos adicionais nesta linha de investigacéo.

Ressalta-se que a presente pesquisa verifica a aplicabilidade do modelo proposto ao
examinar a operacionalidade de um conjunto de préaticas de gestdo nas empresas

brasileiras, que forma a denominada gestdo competitiva.
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2 FUNDAMENTOS DE GESTAO NO AMBIENTE XXI

A primeira parte do referencial tedrico ira percorrer quatro temas fundamentais para a
compreensdo da contemporaneidade dos modelos de gestdo que estdo em pratica nas
organizagdes no Ambiente XXI: a competitividade, as organizagdes vivas, a gestdo de
valor e a sustentabilidade.

O Ambiente XXI foi assim definido por FONSECA (2004) e FONSECA (2005):

O sentido corporativo da estratégia deve ser explorado fazendo com
que a arquitetura estratégica responsavel pelas ligacbes entre presente
e futuro indique que novas competéncias, associadas a uma nova
arena de oportunidades, devem ser desenvolvidas. Competir pelo
futuro é competir por novas fatias de oportunidades e ndo por fatias de
mercado. Compreender a necessidade de mudanca é uma agéo que as
empresas que estardo no proximo seculo irdo se submeter a ponto de
decretar a necessidade de metas heroicas para o futuro.

[...] As surpresas e as oscilacfes repentinas dos mercados justificam a
esséncia da inteligéncia competitiva a qual exige a construgdo do
conhecimento que permite a formulagdo de acBes de previsdo que
aproveitem oportunidades associadas a ambientes de hipercompeticao,
sucessivas revolugbes tecnoldgicas, em condigdes altamente
imprevisiveis e ndo lineares.

[...] Também se percebe quando uma empresa estd voltada para o
conhecimento quando ela se vé comprometida em novos dominios de
atividade como, por exemplo, a preocupacdo com detalhes valiosos
dos clientes, a realizagdo de simulagGes para avaliagdo de cenarios
prospectivos do seu ambiente de negdcio, até a geragdo de negocios a
partir do conhecimento em si.

[...] As empresas habilidosas, bem geridas, que comprometem
recursos internos adequados com a inovacdo, formardo mercados e
constituirdo as novas empresas no Ambiente XXI.

Fica claro nessa citacdo que a competitividade cada vez mais acirrada dos mercados esta
exigindo que as empresas olhem para seus negdcios com o foco do cliente (em vez de
com o foco no cliente). Essa nova abordagem demanda uma constante busca pela
reinvencdo dos setores, pela absor¢cdo de competéncias dindmicas como condicdo de
insercdo no mercado global, da importancia de fazer intenso uso de tecnologia como

base de apoio e construcdo da sua sustentabilidade.

Torna-se imperioso, portanto, promover a renovacgao da cultura e do modelo de gestéo
da empresa, a partir da sistematizagdo dos processos, celebrando, reconhecendo o

empreendedorismo e as atitudes inovadoras e geradoras de conhecimento na empresa.
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Como resultado, espera-se a criacdo de um ambiente propicio ao surgimento de
solugdes de eficiéncia e produtividade, melhorias em processos e novos produtos e
servigos, assim como devem ser dados a forga de trabalho maior abertura ao
conhecimento externo e maior direcionamento de atencdo e intimidade com as
mudancas exigidas pelo Ambiente XXI. Em contrapartida, devem-se esperar da
sociedade contribui¢des para a reinvencao das organizagdes e de seus negdcios.

OrganizagBes que competem mais individuos que cooperam formam um modelo de
coexisténcia compreendida. E cada vez os individuos assumem papéis de conectores

dentro e entre organizagdes, formando redes “virtualmente” solidas.

Segundo CAPRA (2002), uma das observacGes mais importantes relativas a
compreensdo sistémica da vida é o reconhecimento de que as redes sdo o principal
padréo de organizacdo de todos os sistemas vivos. Os ecossistemas sdo compreendidos
pelos ecologistas em termos de teias alimentares, ou seja, redes compostas por
organismos. Organismos que, por sua vez, sdo redes de células e células que sdo redes

de moléculas.

Assim sendo, a rede é um padrdo observado comumente a todas as formas de vida, ou
seja, onde observamos a vida observamos também as redes. E um exame mais
cuidadoso dessas redes vivas demonstra que a sua caracteristica essencial é a que elas
s80 autogeradas, ou seja, as redes vivas, e as empresas agentes, conseguem de forma

continua criar e recriar a si proprias, transformando ou substituindo seus componentes.

Assim, ¢é possivel entender por que o homem, reconhecendo suas limitagdes temporais,
ambiciona deixar rastros em tudo o que faz e, ao criar organizagdes coletivas, estendeu a
elas uma visdo de perenidade. Nesse sentido, 0s sistemas vivos se recriam
continuamente, mediante a transformacao ou a reorganizac¢ao de seus componentes, para
sobreviver em ambientes altamente competitivos e complexos, sujeitos a radicais

mudancas estruturais e culturais.

Serd visto também que a sustentabilidade é uma caracteristica de sistemas dindmicos
capazes de se manterem equilibrados, e — uma vez que a competitividade das empresas
implica tornar a perenidade seu derradeiro objetivo para tal — é necessario apoiar-se em
estratégias que transformem recursos e competéncias em vantagens competitivas para

gerar valor sustentavel para as partes interessadas.
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2.1 Competitividade

O homem, em sua finitude, ambiciona deixar seus rastros em tudo o que faz: a arte, a
religido, a escrita, a ciéncia sdo formas de imprimir sua marca ao longo do tempo. Ao
criar organizacdes coletivas — de trabalho, de lazer ou filantrépica, por exemplo -,
estendeu a elas essa visdo de perenidade.

Segundo essa logica, pergunta-se: se todas as organizacdes sdo feitas para durar, por que

apenas algumas obtém éxito?

Charles Darwin, ao publicar, em 1859, The origin of species, afirmou que a
sobrevivéncia ou a extincdo de cada organismo é determinada ndo pelo mais forte ou
mais rapido, mas pela habilidade de adaptar-se ao ambiente. Seguindo a Teoria da
Evolucdo, ainda que originalmente frageis, os organismos lutam pela sua sobrevivéncia
desde o primeiro minuto da sua existéncia. Lidam com a escassez de recursos e com 0
proposito de obter posi¢cdes privilegiadas que assegurem sua perpetuidade. Entretanto,
existe uma nuance entre a morte de um ser vivo e de toda a sua espécie. Mesmo esta
ultima, ainda que desapareca, ndo encerra a gestacdo de espécies do mesmo género, nem
de géneros da mesma familia. Tal como o0s seres vivos, a maioria das organizagdes €
criada sem prazo para acabar. Entdo, depreende-se que seu derradeiro objetivo é a
perenidade (GABRIS e MITCHELL, 1991).

A sabedoria tradicional, que aconselha a volta aos fundamentos e a reducdo de custos,
estd com os dias contados. Fazer melhor o que 0s outros j& fazem pode, principalmente
em mercados dindmicos, significar a morte homeopética anunciada. Mesmo associando

reducdo de custos a diferenciacdo de produtos, estar-se-ia apenas prolongando a agonia.

Nesse sentido, BURGERS e CROMARTIE (1991) entendem que a sobrevivéncia
organizacional depende da habilidade das organizagdes para competir de forma bem-
sucedida num mercado global, em que a Unica maneira de ser competitivo € por meio de
inovagOes, empreendedorismo e do conhecimento que gera mudancas evolutivas e
constante adaptacdo aos macro e microambientes. Os vencedores serdo os inovadores

que incluem o pensar arrojado no dia a dia de seus negécios (HAMEL e HEENE, 2000).

Desde o inicio da civilizagdo, o homem utiliza a inovagdo como um meio para
desvendar os mistérios da natureza e dela se apoderar. Entretanto, nos tempos
hodiernos, percebe-se a variagdo no ritmo em que a novidade acontece. Os artefatos

tornam-se obsoletos rapidamente e outros os substituem numa espiral vertiginosa. Em

22



razdo da velocidade dessa nova economia, a competitividade e a sobrevivéncia a longo
prazo das organizacOes dependem cada vez mais da sua capacidade de inovar,
potencializando a conquista/criacdo de novos mercados (MAGALHAES e SAMPAIO,
2007).

A competitividade nas organizagdes é exigida desde quando se extraem recursos ou se
adquirem insumos, quando se produzem ou se transformam bens e servicos, quando se
disponibilizam e se entregam as solu¢bes que o mercado pede, quando se atende de
forma completa as necessidades dos clientes/consumidores e até mesmo quando se

descartam os produtos e seus derivados ou residuos.

As organizacdes que estabelecem a perenidade como seu derradeiro objetivo dependem
fundamentalmente de sua competitividade, na mais completa acepcdo da palavra. Tal
manifestacdo, portanto, deve ser continua e atemporal, quase do mesmo modo como as
criangas, que se alimentam das placentas das mées antes de nascer, depois disputam o
carinho e a atencdo dos adultos, e seguem pelo resto da vida perseguindo conhecimentos
e habilidades, naturais ou moldadas, para justificar suas existéncias como seres
produtivos que merecam receber em troca, por parte das demais pessoas e da sociedade,

recompensas e reconhecimentos que 0os mantenham vivos e satisfeitos.

A gestdo competitiva ndo pode cuidar apenas de tecnologia, ingredientes ou
equipamentos, e nem somente atentar a custos ou mercados. Ela abrange toda a gestéo
da inteligéncia, amplia e atualiza o conhecimento para torna-lo um instrumento de

competitividade.

Nesse sentido, inovar € criar um saber proprio (CARVALHO, 2007). E gerar diferencas
que surpreendam a concorréncia. E alavancar a curva de experiéncia transformando as
habilidades e atitudes existentes em melhores solugbes para a empresa, Sseus
stakeholders e para a sociedade como um todo.

Para empresas que querem se tornar perenes, € preciso uma Vvisdo estratégica da
inovacdo, do empreendedorismo e do conhecimento; uma viséo holistica que considere
0s capitais da organizagdo — Processos, Pessoas, Tecnologias, abordagem ao Mercado e
da construcgéo de Parcerias.

De acordo com essa visdo, toda mudanca radical, evolutiva ou disruptiva, em qualquer

dos capitais organizacionais, que tiver como objetivo prolongar a vida das organizacoes
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deve ser entendida como parte das atividades do que aqui se denomina gestdo

competitiva.

Para sobreviver adaptando-se as mudancas, evoluindo, empreendendo e inovando, €

fundamental reconhecer que as organizagdes e seus gestores integram algo chamado

sistema competitivo, que tem sido tema de estudos e pesquisas em todo o mundo

académico e empresarial, como exemplificado na Tabela 1 a seguir.

Tabela 1. Defini¢des de competitividade

Competitividade (no sentido econdmico e econométrico) € um
conceito comparativo da capacidade e do desempenho de uma firma,
subsetor ou pais, para vender e fornecer bens e/ou servigos num dado
mercado.

Disponivel em:
<http://en.wikipedia.org/wiki/Comp
etitiveness> Acesso em: 17 de
janeiro de 2008.

Geralmente refere-se as caracteristicas que permitem a uma firma
competir de forma eficaz com outras devido aos custos baixos ou a
tecnologia superior e talvez internacionalmente. Quando é aplicada
as nagdes, em vez de as firmas, a palavra tem uma conotacao
mercantilista.

Deardorff's Glossary of
International Economics.
Disponivel em:;
<http://www.personal.umich.edu/~a
landear/glossary/c.html> Acesso
em: 11de janeiro de 2008.

E o grau em que uma nag&o pode, em comércio livre e em condigdes
justas de mercado, produzir bens e servigos que atendam aos testes
de mercados internacionais e que também ajudem a manter e a
expandir a renda real dos seus cidadaos.

Memorial University of
Newfoundland. Disponivel em
<WWWw.ucs.mun.ca/~rsexty/business
1000/glossary/C.htm> Acesso em:
11de janeiro de 2008.

E melhorar os padrdes de vida e a competitividade local das regides
em todo o mundo, promovendo iniciativas agrupadas de
desenvolvimento.

The Competitiveness Institute.
Disponivel em:
<http://www.competitiveness.org>
Acesso em: 11de junho de 2007.

Estratégia competitiva refere-se a como a empresa compete num
segmento especifico e diz respeito a como uma empresa pode obter
vantagem competitiva competindo de modo distinto. (traducdo livre
do autor).

Institute for Strategy and
Competitiveness. Disponivel em
<http://www.isc.hbs.edu/firm-
competitve.htm> Acesso em: 31
maio de 2006.

Competitividade é ter clientes satisfeitos com os produtos e servigos
oferecidos; ter praticas de gestdo que promovam a satisfagdo dos
colaboradores; ter parceiros satisfeitos; trabalhar em conformidade
com os requisitos legais, estatutarios, regulamentares e contabeis;
reter o capital intelectual e garantir um alto nivel de satisfacdo dos
stakeholders.

Sistema de Gestdo da Qualidade —
Movimento Brasil Competitivo.
Disponivel em <www.mbc.org.br>
Acesso em: 20 fevereiro de 2008

Competitividade empresarial — E a capacidade da empresa de
gerenciar, sistematicamente, Processos, Pessoas e fungdes levando
em conta as competéncias (conhecimento, habilidades e atitudes) do
empreendedor.

Competitividade estrutural — Trata de trabalhar os pontos fortes e
oportunidades de melhoria na organizacdo potencializando sua
insercdo na cadeia produtiva.

Competitividade sistémica — E a adaptacao as variaveis do
macroambiente (impostos, incentivos fiscais, taxas de cambio, juros,
leis trabalhista, escolaridade, nivel de poluicéo, estradas, etc.) que
influenciam a competitividade de um pais ou de uma regido.

Cartilha do Prémio de
Competitividade para Micro e
Pequenas Empresas 2006 —
Fundacéo Nacional da Qualidade.
Disponivel em: <www.fng.org.br<
Acesso em: 20 fevereiro de 2008.

Fonte: Elaborada pelo autor.

Entre as publicagdes relativas ao tema, duas referéncias importantes analisam a

competitividade das nacOes: o International Institute of Management Development
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(IMD), do The World Competitiveness Yearbook, e o World Economic Forum (WEF),
do The Global Competitiveness Report.

De acordo com ARRUDA et al. (1996), os estudos desenvolvidos pelo IMD e pelo WEF
baseiam-se em algumas hipdteses nas quais, para muitos, a palavra competitividade é
entendida como um misto de competicdo e produtividade e pressupbe que a
competitividade de um pais se traduz por sua capacidade de desenvolver, aprender ou

aplicar processos e aproveitar ativos.

Segundo IMD (2007),

a competitividade é a habilidade de um pais criar valor agregado e,
portanto, aumentar a riqueza nacional através da administracdo de
fatores de producdo e processos, atratividade e agressividade,
globalidade e proximidade, e pela integracdo dessas relagfes em um
modelo econdmico e social.

Ainda segundo ARRUDA et al. (1996), os aspectos fundamentais da competitividade de
um pais sdo 0s ativos e 0s processos. Portanto, “podemos entender que, para o IMD, um
pais competitivo é aquele capaz de utilizar (processo) sua competitividade potencial
(ativos herdados) para criar mais competitividade (ativos herdados e criados)”.

O Anuério de Competitividade Mundial do IMD analisa e ranqueia a habilidade das

nacOes para criar e manter um ambiente que sustente a competitividade das empresas.

Na edicdo de 2007, os dados foram reunidos em quatro grupos de fatores: desempenho
econdmico, eficiéncia do governo, eficiéncia de negdcios e infraestrutura, como ilustra a

Figura 1.

Economia doméstica
Comércio internacional
DESEMPENHO Investimento internacional
ECONOMICO Nivel de empregos
Precos

Financas publicas
Politica fiscal

EFICIENCIA DO Ambiente institucional
GOVERNO Legislagdo de negécios

Ambiente social

Produtividade
Mercado de trabalho
EFICIENCIA DAS Finangas

EMPRESAS Préticas de gestdo
Atitudes e valores

Infraestrutura basica
Infraestrutura tecnolégica
INFRAESTRUTURA Infraestrutura cientifica
Salde e ambiente

Figura 1. Os fatores de competitividade
Fonte: Adaptado de IMD (2007).
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O WEF, por sua vez, considera a competitividade internacional um dos elementos mais
importantes para a prosperidade das nacGes e melhoria do padrdo de vida das pessoas.
Ele estabelece, no seu relatério de 2007, que nove pilares (Figura 2) devem formar os
indicadores que compdem o The Global Competitiveness Index.

A competitividade como um dos elementos mais importantes para a prosperidade e a
melhoria do padréo de vida das pessoas é um conceito aplicavel integralmente a gestdo
competitiva das organizagdes. Entre os pilares de competitividade listados pelo WEF, a
maturidade (sofisticacdo) dos negdcios € um dos focos principais desse trabalho que foi

considerado para a construcdo da Exceléncia Competitiva.

Instituicoes

Infraestrutura
Macroeconomia

Salde e educacao primarias
Ensino superior e treinamento
Eficiéncia de mercado

Prontidao tecnologica

Sofisticacao dos negocios

Inovacao

Figura 2. Pilares da competitividade
Fonte: Adaptado de WEF (2007).

Em seu estudo sobre inteligéncia empresarial e competitividade, COUTO (2000)
apresenta os modelos de Vasconcellos e do Estudo da Competitividade da Industria
Brasileira, que se aproximam um pouco mais da competitividade das firmas, mas

continuam eivados das relagdes com os ambientes externos.

Em COUTO (2000), Vasconcellos afirma que a base da competitividade “é formada por
trés grupos de fatores: simbiose individuos-empresa, simbiose governo-empresa e

técnicas de gestdo de manufatura”, conforme ilustra a Figura 3.
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Menor
formalizacdo

Menor resisténcia
d a inovacao Simbiose
governo-
Condi¢des oferecidas empresa
la empr
pela empresa Consenso no
comportamento i

Visao de longo
—» 9 |
prazo Maior
Retribuicio d Simbiose war
emdu!aao o > individuo- | competitividade
Ll empresa

Espirito de 1 Menor custo
equipe
uip - Maior qualidade
- Menor tempo
J para inovacdo

—»
Maior Melhores decisées
produtividade
Aspectos culturais

Técnicas de

—»

gestéo de
manufatura

Figura 3. Cadeia de fatores de influéncia sobre a competitividade
Fonte: Vasconcellos apud Couto (2000).

A conceituacdo apresentada pelo Estudo da Competitividade da Industria Brasileira
(COUTO, 2000) mostra que o desempenho competitivo de uma empresa, industria ou

nacdo € influenciado por uma série de fatores, como indica a Figura 4.

FATORES FATORES FATORES
INTERNOS ESTRUTURAIS SISTEMICOS
DA EMPRESA (SETORIAIS)
Estratégia e Macroeconomicos
gestao
> < Internacionais

Capacitacdo Mercado Configuragao Concorréncia Saciais
para inovagdo da industria

Tecnologicos

> y N
Capacitacdo " Infraestrutura
produtiva g
£ Fiscais e
0 v financeiros
Recursos e J J / 44—
humanos Politico-

institucionais

Figura 4. Fatores determinantes da competitividade da industria
Fonte: Couto (2000).

O termo competitividade sistémica aparece na discussdo do desenvolvimento
econémico como referéncia aos fatores que influenciam os esfor¢os das organizagoes
individuais para tornarem-se competitivas, tanto no que se refere & moldura
macroeconémica, a infraestrutura, a intervengdes do governo ou a outros fatores
(MEYER-STAMER, 2005).
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A mensagem principal desse conceito é direta: condigdes macroeconémicas solidas e
mercados em funcionamento sdo necessdrios, mas ndao sdo suficientes para um

desenvolvimento bem-sucedido.

O desenvolvimento evolutivo é, primeiramente, fundamentado no empreendedorismo
empresarial, e ndo na dependéncia das politicas governamentais. O sucesso e 0S
esforgos individuais (seja na agricultura, na industria ou em servigcos) dependem de toda
a sociedade — ac¢des coletivas, publicas, privadas ou uma combina¢do de ambos — para
formar um ambiente que promova o trabalho e integre o comportamento dos elementos
microecondmicos (organizagdes, consumidores, mercados) e macroecondémicos (juros,
cambio, orcamento, politica de comércio, etc.). O desenvolvimento organizacional €
baseado no funcionamento dos mercados e empreendedorismo individual e também nos
esforcos coletivos para formar um ambiente encorajador para o desenvolvimento de

negaocios.

Para entender tal processo, € crucial ndo apenas analisar o mercado e as condicdes
gerais macroecondmicas, mas também dois niveis analiticos adicionais: meso e meta.
No primeiro, as inovacgdes relacionam-se com as politicas especificas (como politica de
tecnologia, politica industrial, politica regional, etc.) e o ambiente institucional e
organizacional que mantém as organizacdes. No nivel meta, o que esta sendo avaliado €
a capacidade dos agentes e atores nos ambitos locais, regionais, nacionais ou até mesmo
supranacionais, de criar condigBes favoraveis para o dinamismo industrial e as

inovagoes.

Na Figura 5, apresenta-se 0 modelo proposto por MEYER-STAMER (2005), no qual as
vantagens comparativas deixaram de ser fundamentais, tendo sido substituidas pelo grau
de mobilizacéo, pelo aperfeicoamento das vantagens competitivas e pela aceleragéo de
sua aplicacdo, esta Ultima, por intermédio de atores publicos e privados que fornecem o

apoio externo necessario em um processo de aprendizado coletivo.
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META Orientacao da sociedade para o desenvolvimento
Padrdo competitivo da sociedade economica Coesdo social
Atitude de aprendizado e mudanca Habilidade em formular estratégias e politicas
MACRO Ambiente de estabilidade politica, macroecondémica e juridica
Politica de competitividade Politica orcamentaria
Politica fiscal Politica comercial
Politica cambial Politica monetaria
MESO Politicas especificas para aumentar a competitividade de setores
Estrutura industrial Meio ambiente
Importa¢des / Exportacdes Tecnologia
Infraestrutura regional Educagao
Trabalho
MICRO Organiza¢des capacitadas, em continuo aperfeicoamento,
e redes de negécios com vantagens percebidas

Figura 5. Determinantes da competitividade sistémica
Fonte: Meyer-Stamer (2005).

No nivel micro, que é o objeto deste estudo, pode-se observar que as pessoas estdo
submetidas as demandas de mercado, a constante pressdo da concorréncia, a0 apoio ou
as criticas dos consumidores, e sdo sensiveis aos apelos materiais, recompensas e
incentivos pelo bom desempenho.? Além disso, sdo orientadas para resultados,
processos de qualidade e para a sustentabilidade. Isso, em geral, significa resultados
financeiros, responsabilidade social e benchmarkings com a concorréncia globalizada.

Mas entender-se como parte de um todo que exerce influéncia em tudo aquilo que a
empresa e seus profissionais fazem ndo basta. Todos os erros de gestdo causaréo
impacto na sua perenidade!

O relatério do Business Competitive Index (indice de Competitividade de Negécios —
BCI) é publicado anualmente pelo WEF. Esse indice mede o grau de prosperidade
(Gross Domestic Product — GDP per capita) que uma economia pode sustentar. A
prosperidade sustentavel é estabelecida pela competitividade subjacente da economia,
que é determinada pelo grau de produtividade realizavel pelas empresas.

PORTER, KETELS e DELGADO (2008), em seu artigo The Microeconomic Foundations
of Prosperity: Findings from the Business Competitiveness Index, constante no The
Global Competitiveness Report 2006-2007, conduzem a uma linha de raciocinio que

% O nivel micro descrito por MEYER-STAMER (2005), semelhante aos fatores internos da empresa
(COUTO, 2000), que abrange a competéncia gerencial, eficiéncia do ciclo produtivo, integracéo, redes,
etc., € 0 que concentra os interesses contemplados no ndcleo da Exceléncia Competitiva.
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comecga na abordagem cléssica das questBes globais e nacionais de competitividade, e
alertam para a necessidade de descer até o nivel microecondémico das organizacdes e

trabalhar as suas eficiéncias.

O foco da presente proposta de pesquisa esta exatamente na busca da aplicabilidade do
conjunto de praticas nas empresas brasileiras, que forma, a assim, denominada gestédo

competitiva.

Embora muitas discussbes relativas & competitividade permanecam centradas nos
ambientes macroeconémicos, politicos, legais e sociais que sustentam uma economia
bem-sucedida, reconhece-se que O progresso nessas areas € necessario, mas nao
suficiente. Um contexto sélido e estavel melhora a oportunidade de criar riqueza, mas
ndo a cria. Tal fato efetivamente ocorre pela produtividade com a qual uma nagdo pode
utilizar os seus recursos humanos, seu capital e 0s recursos naturais para produzir bens e

Servigos.

A produtividade depende principalmente da capacidade microeconémica da economia
enraizada na sofisticagcdo das empresas, na qualidade do ambiente empresarial nacional
e nas externalidades decorrentes da existéncia de arranjos produtivos locais (APLS) e de

redes de cooperagéo.

Se a definicdo de competitividade for dada apenas pela participacdo de mercado, isso
equivale a dizer que se trata de um jogo de soma-zero, pois, quando um ganha, é em

detrimento do outro.

No entanto, a prosperidade de uma nagdo, ou das organizacOes, deve ser determinada
pela sua produtividade, que é medida pelo valor dos bens e servigcos produzidos, pela

eficiéncia da sua producdo e pelos precos que podem ser obtidos em mercados livres.

A competitividade é, portanto, medida pela produtividade que, em ultima analise, é
medida pelas recompensas em termos de retornos atrativos de capital e melhoria da

qualidade de vida das pessoas.

As riquezas sdo criadas em nivel microecondmico gragas a habilidade das organizacbes
para produzir eficientemente bens e servicos que satisfagam as necessidades de mercado

e sejam de reconhecido valor.

A Figura 6 ilustra as relacdes determinantes da competitividade em nivel micro. Assim,

é possivel explicar o fato de que as organizacGes sdo forcadas a crescer em qualidade,
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sofisticacdo e eficicia para buscar diferenciagdo no mercado, conforme o ambiente em

que esta inserida.

Uma vez que os consumidores de uma determinada regido tenham acesso a tecnologias

mais eficientes, melhor aproveitamento dos recursos, melhores servicos, etc., seus

niveis de exigéncia serdo mais altos, provocando um circulo virtuoso de crescimento

quanti/qualitativo das organizagdes.

Ambientes macroecondomico, politico,
legal e social

Competitividade microecondmica

“
Grau de sofisticacdo Qualidade do
das operacdes e ambiente
estratégia das > empresarial
empresas microeconomico

=
T Situacao T
> {desenvolvimento) dos <

arranjos produtivos

Dotacgoes (recursos naturais, localizacao)

Figura 6. Determinantes da competitividade em nivel micro
Fonte: Porter, Ketels e Delgado (2008).

Os fundamentos microecondmicos da produtividade (PORTER, KETELS e DELGADO,

2008) apoiam-se em quatro areas inter-relacionadas:

Grau de sofisticagdo e competéncias das empresas concorrentes, nacionais ou

globais.

A produtividade cresce a medida que uma empresa aumenta a eficiéncia
operacional de suas atividades e aproxima-se das melhores préaticas das empresas
de nivel mundial. Ao mesmo tempo, é reforcada pela habilidade das empresas
para perseguir estratégias distintivas, o que envolve a busca de um
posicionamento exclusivo e inovador em Processos, Pessoas, Tecnologia,

Mercado e Parcerias.
Qualidade do ambiente empresarial econémico.
A produtividade das organizagdes esta intrinsecamente ligada as condi¢cfes que

giram em torno dos negocios. Estratégias mais produtivas e melhores praticas
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dependem da existéncia de pessoas capacitadas, sistemas de informacéo,
fornecedores qualificados, institutos de pesquisa, tecnologias disponiveis e assim
por diante (por conta de sua representacdo grafica, este fundamento é chamado
de Diamante e € exibido na Figura 7).

Contexto de rivalidade

- Contexto local e regras que encorajem investimento
e produtividade (p. ex. incentivos para investimentos
de capital, protecao a propriedade intelectual, etc.)

f Contexto de competicao aberta e vigorosa, \
especialmente entre rivais locais.

Condicdes dos insumos e

¢ Condicdes da demanda
- A eficiéncia, qualidade e especializacdo dos insumos '8 3 2 : k.
disponiveis para as empresas: - E}SIS*..EI'ICIE de consumidores locais exigentes e
. recursos naturais : Eficiéncia das “—> S?a?lglrcl?\?jsc:ie expectativas
3 ;i;:j:ﬁz E:T;Tﬁ; empresas com necessidades adiante daquelas de outras
- infraestrutura administrativa bt

. demanda local com caracteristicas proprias e
segmentos especializados que podem ser servidos
nacional e globalmente

. infraestrutura fisica
. infraestrutura de informagdes
- infraestrutura centifica e tecnologica

Industrias relacionadas e de apoio
\ - Acesso a fornecedores locais competentes e outras /
organizagbes parceiras em setores relacionados.

Presenca de agrupamentos, em vez de indistrias
isoladas.

Figura 7. Ambiente microecondémico de negocios
Fonte: Adaptado de Porter (1991).

A gestdo competitiva agrega pessoas e processos dentro das organizagdes e parceiros da
cadeia de valor para construir conhecimento e para pensar 0 novo, conjugando 0s
mesmos verbos — tentar e agir — em ambiente de harmonia e de equipe, em oposicao a

maxima “ndo se mexe em time que esta vencendo”.

Todos os profissionais e gestores nas organizacbes que competem devem ter, por
premissa, conhecimento e compreensdo dos indicadores de Exceléncia Competitiva, dos
mapas estratégicos, dos mapas de recompensas, do grau de maturidade em gestdo
competitiva. Além disso, devem vincular tais quesitos a ideologia da organizagdo, com

transparentes objetivos econdémicos, sociais e individuais.

Os gestores competitivos — aqueles que visam perenizar suas organizagdes — devem
conhecer profundamente as pessoas ao seu redor, 0S processos internos e externos e
transforma-los em vantagens competitivas. Cabe também a eles a implantacdo de uma
cultura de indicadores e critérios de avaliagdo de desempenho, possibilitando assim o
desenvolvimento da consciéncia coletiva de que a sobrevivéncia das organizacOes

depende das habilidades de cada profissional, area ou setor.
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A sabedoria popular ha muito conhecida “quem nao tem competéncia ndo se estabelece”
deve ser acrescida a maxima das organizacdes que aprendem: “Quem ndo muda nédo

sobrevive.”

Saber-se organizado — como negdcio — € saber-se vivo! E permanecer vivo e
competitivo com as mudancas é saber-se gestor. Empreender — como uma membrana
— & fazer com que cada célula organizacional se veja como parte de um ser vivo: a
empresal E, como todo ser vivo, deve trabalhar, desde a criagdo, por sua sobrevivéncia e
almejar a perenidade (ainda que por meio de sucessbes), gracas aos recursos e
recompensas que sdo obtidos pelas estratégias da gestdo competitiva.

Assim como héa certos postulados para rotular organizagdes que aprendem (SENGE,
1990), também existem certas condi¢Oes para denominar as organizacdes que competem
(MAGALHAES, 2006), ou seja, as que praticam a gestdo competitiva como concebida
neste trabalho. S&o as organizagdes que regularmente quebram paradigmas em busca da
perenidade e que, essencialmente, trabalham os trés pilares da Inteligéncia Empresarial

para obter-se vantagem competitiva:

O conhecimento — O armazenamento das informacgdes, a sua disponibilizacdo e a

construgédo do conhecimento.
A inovagéo — A solucéo de problemas e geracdo de conhecimento novo.
O empreendedorismo — As acOes planejadas para desenvolver coisas novas.

A integracdo desses pilares é que gera o aprendizado constante e continuo da
organizacdo, o qual promove as mudancgas necessarias para a evolucdo e a perenidade
(BALCEIRO e BALCEIRO, 2001).

De acordo com o conteudo programético do curso de mestrado executivo em Inovagéo e
Inteligéncia do Centro de Referéncia em Inteligéncia Empresarial do Programa de
Engenharia de Producdo da Coppe/UFRJ, “a Inteligéncia Empresarial engloba trés
capacidades vitais para a sustentacdo da vantagem competitiva pelas organizagoes:

conhecer, inovar e empreender” (MBI12, 2008), como segue:

Conhecer — “Situar-se no novo ambiente de negdcios; mapear e expandir o capital
intelectual da empresa; visualizar ameacas-oportunidades decorrentes das novas

tecnologias, da globalizagdo e da aceleragdo das mudancgas.”
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Inovar — “Projetar e avaliar novos negdcios, processos e ativos intensivos em

conhecimento, comunicagao e tecnologia.”

Empreender - “Criar, gerir e desenvolver negocios-empresas intensivos em
conhecimento; considerar o capital intelectual na avaliacdo de portfélios de
investimento; formular politicas e induzir ambientes de empreendedorismo e

desenvolvimento regional.”

As organizagOes que competem sdo aquelas que exigem que novas responsabilidades
sejam assumidas, conduzem as pessoas a enfrentar desafios, ajustam suas ideologias e
desenvolvem estratégias competitivas contendo propostas de valor imbativel para os

clientes.

A exceléncia em competitividade implica incorporar o planejamento como ferramenta
de aprendizado, além dos compromissos com o desenvolvimento e a implantagdo de
atividades competitivas que protejam as organizacdes das obsolescéncias, sejam

internas ou provocadas pelas mudangas ambientais.

De todo modo, para manterem-se perenes, as organizagdes tém que reconhecer, em uma
perspectiva abrangente, a amplitude e a interdependéncia da gestdo dos capitais e
encerrar tais capitais em um sistema gerencial estratégico de longo prazo que incorpore

as seguintes consideragoes:

1) A sobrevivéncia das organizacdes sO € conseguida por meio de recursos que sdo
obtidos fora delas. Gerir olhando para dentro da propria organizagdo €
desencadear um processo de autofagia empresarial. Os clientes devem estar, em
primeiro lugar, numa relagdo duradoura. E fundamental que a organizagio seja
percebida como a melhor oferta para necessidades especificas e se adapte as

mudancas de comportamento de mercado.

2) As organizacdes devem considerar que suas concorrentes sdo aquelas com as
quais disputam recursos ou mercados, seja atual ou potencialmente, sem

limitagBes geograficas ou de setores de atuacao.

3) A reputacdo das organizacOes deve ser conquistada pelo contetdo de suas agdes
competitivas, em permanente renovacdo, e mantida com respeito aos valores

éticos das sociedades com futuro.
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4) As inovacdes, 0s processos e as tecnologias podem ser proprietarios ou abertos,
fisicos ou virtuais, distribuidos ou compartilhados, verticalizados ou em cadeia,

desde que sejam preservadas as vantagens competitivas individuais.

5) Os desenvolvedores de solucbes, fornecedores, produtores, distribuidores e
outros participantes da cadeia de valor poderdo ser terceirizados ou préprios,

exclusivos ou ndo, desde que comprometidos com a satisfacdo do cliente final.

6) A énfase em ativos fisicos deve ser equilibrada com os ativos intangiveis das

organizagoes.

7) Os modelos de governanga devem prever culturas prescritivas ou autorreguladas,
com focos e métricas financeiras e sociais, e com recompensas orientadas para o

conjunto de constituintes das organizagdes.
2.1.2 Situacdo das redes de negdcios e outros agrupamentos empresariais

O agrupamento, em principio geogréfico, de empresas, fornecedores, provedores de
servicos, instituicdes de ensino e de atividades complementares proporciona vantagens
competitivas por conta da especializagdo, inovagbes e produtividade que pode ser
alcancada. Nos dias de hoje, de economia globalizada e poderosas ferramentas de
comunicagdo e compartilhamento, o conceito de agrupamento, com todas as suas
vantagens e aplicacdes, pode ser totalmente transladado para o conceito de parcerias,

aliancas e redes, como sera visto mais adiante.

E importante observar que, mesmo considerando a importancia atribuida a
competitividade das firmas, o BCI ndo “ranqueia” organizagbes, mas, sim, nagdes. Os
indicadores utilizados no célculo do ranking das na¢es em termos de competitividade
dos negdcios sdo divididos em dois grandes blocos: Estratégias e Operacdes da Empresa
e Ambiente Competitivo Nacional.

Indicadores de operacdes e estratégias incluem consideragdes sobre: natureza das
vantagens competitivas das empresas; grau de sofisticacdo em termos de producdo
(Processos), estruturas organizacionais e incentivos (Pessoas); extensdo das inovagoes
das empresas (Tecnologia); marketing (Mercado) e extensédo da internacionalizagéo
(Parcerias). Entre eles, citam-se: sofisticacdo do processo de producéo; natureza da
vantagem competitiva; capacidade para inovagéo; treinamento de pessoal; delegacdo de
autoridade; extensdo do marketing; nivel de orientacdo para o cliente; expansdo dos

mercados internacionais; gastos em P&D; aumento da cadeia de valores; controle da
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distribuicdo internacional; processos de recompensa baseados em desempenho;
confianga na competéncia dos gestores; extensédo da cobertura regional das vendas;
preponderancia no licenciamento de tecnologia (The Global Competitiveness Report,
WEF, 2007).

Indicadores estruturais incluem considera¢fes sobre: fatores fisicos — infraestrutura
fisica, administrativa, tecnoldgica, recursos humanos e de capital, contexto das
rivalidades — politicas e incentivos a concorréncia, 6rgdos reguladores; condi¢fes da

demanda; industrias relacionadas e o desenvolvimento de agrupamentos empresariais.

Entre os indicadores do ambiente competitivo nacional, encontram-se: protecdo da
propriedade intelectual; existéncia de agéncias reguladoras; acesso a internet;
severidade das regras ambientais; qualidade dos fornecedores locais; indice de
corrupgdo; cobertura de telefonia celular; custo de propinas/corrupgéo; direitos de
propriedade; qualidade da infraestrutura global; qualidade do fornecimento de
eletricidade; sofisticagdo dos compradores; disponibilidade local de pesquisa e servigcos
de treinamento; qualidade da educacdo primaria; disponibilidade de capital de risco;
eficacia da politica antitruste; colaboragdo pesquisa-universidade-industria; confianca
nos servicos de policia; legislagdo referente & Tecnologia da Informagdo e
Comunicacao; facilidade de acesso a emprestimos; eficiéncia dos mecanismos legais;
sofisticacdo do mercado financeiro; qualidade das instituicdes de pesquisa cientifica;
qualidade da infraestrutura portuaria; independéncia da Justica; favoritismo dos 6rgéos
do governo nas decisdes oficiais; predominancia de barreiras comerciais; auséncia de
grupos comerciais dominantes; qualidade das escolas de negdcio; qualidade da
infraestrutura do transporte aéreo; quantidade de fornecedores locais; infraestrutura de
ferrovias; patentes per capita; eficiéncia das administracdes (conselhos e diretorias);
infraestrutura de telefonia; intensidade da concorréncia local; disponibilidade de
cientistas e engenheiros; compras do governo em produtos de tecnologia avangada;
qualidade da educacdo em matematica e ciéncias; disponibilidade local de bens de
capital/maquinaria; acesso local a recursos de capital; cooperagéo no trabalho (relagGes
com empregados); centralizacdo de politicas econdmicas (WEF, 2007).

Existe uma poderosa maneira de ver uma rede como derradeiramente focada em
atender ao cliente final. Essa € uma sutil, mas importante, diferenga em perspectiva,
especialmente, numa longa cadeia de valores. As redes devem incluir somente agentes

que adicionam valor. Membros de uma rede saudavel entendem isso claramente e estdo
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comprometidos ndo apenas em entregar produtos e servigos, mas também em manter
todos sintonizados nas importantes inovagdes e mudancas que irdo, em Ultima anélise,
gerar novas fontes de recursos ou prevenir a perda do fluxo das receitas correntes
(TERRA, COLLINS e GORDON, 2004).

Segundo CAVALCANTI e NEPOMUCENO (2007), no final do século XX, trés processos
independentes se uniram, inaugurando uma nova estrutura social baseada, sobretudo,

em relacionamentos a distancia:

» as exigéncias da economia por flexibilidade administrativa e pela globalizacdo
do capital, da producdo e do comércio.

* as demandas da sociedade, em que os valores da liberdade individual e da

comunicagéo aberta ganharam supremacia.

* 0S avangos extraordindrios na computacdo e nas telecomunicagdes,

possibilitados pela revolucdo microeletronica.

As pessoas ndo mais precisam ir para casa para ver televisdo ou ouvir radio, dispensam
ir ao correio para enviar mensagem e carregam seus proprios parques de diversdo, no
formato de jogos eletrénicos, que movimentam muitos bilhdes de ddlares. A seamless
mobility (mobilidade sem interrupgdo) ja estd inserida na macrovisdo estratégica de

varias organizagdes por ser reconhecida como um fendmeno crescente.

O processo da urbanizacdo do século XVIII esteve para a Revolucdo Industrial assim
como a mobilidade esta para a revolugdo das comunicacBes do seculo XXI
(MAGALHAES, 2006).

Com tudo isso, as organizacOes estdo sendo obrigadas a interagir com a multiplicidade
de processos, competéncias profissionais, tecnologias, mercados, parceiros e,
forcosamente, no processo natural de evolugdo das organizagdes e das sociedades, estdo

cada vez mais dependentes uma das outras.

Um profissional de gestdo deste novo século ndo pode desconhecer alguns termos,
como blogs, twitters, Orkut, etc., que surgiram na ultima década e que refletem
mudangas significativas no padrdo de comportamento dos consumidores e,

consequentemente, no plano estratégico das organizacdes.

A combinacdo dos fendmenos da convergéncia tecnoldgica, mobilidade e multimidia

interativa acabaram por redesenhar completamente os ambientes de negécios e as
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alternativas que as empresas tém para serem competitivas. No cenario em que vivemos
hoje (e ndo é ficcdo cientifica), os conteudos de servico, lazer, informacédo e publicidade
podem ser distribuidos pelas midias tradicionais e por uma infinidade de novos pontos

de contato entre os agentes de uma rede de valor cada mais vez mais dispersa.

A competicdo empresarial moderna esta fundada na desregulamentacdo dos mercados,
na integracdo econdmica global e no surgimento de novas tecnologias que reconfiguram
completamente as industrias estabelecidas, exigindo das organiza¢es maior velocidade
no desenvolvimento de novas competéncias e gerando uma nova logica de criacdo de
valor (DOZ e HAMEL, 1998).

Segundo esses autores, as aliancas estratégicas sdo uma das alternativas para o
reposicionamento competitivo das empresas e, nesse sentido, podem assumir trés

propositos basicos: a cooptacdo, a coespecializacdo e a aprendizagem/internalizagao.

A cooptagédo tem por objetivo transformar concorrentes atuais e potenciais em aliados e,
eventualmente, em fornecedores estratégicos de insumos e competéncias
complementares para o desenvolvimento de um novo negdcio. Ao ser incorporado em
uma alianca, as ameagas competitivas podem ser neutralizadas e utilizadas para agregar

valor a alianca.

A coespecializacdo permite as empresas aliadas criar valor por meio da combinagéo de
recursos e competéncias diferenciados que cada uma possui. Sua importancia cresce na
propor¢do em que 0s negdcios se tornam mais complexos e as empresas se especializam

em suas competéncias essenciais.

A aprendizagem/internalizacdo funciona como um canal de transferéncia de
conhecimento, tacito ou explicito, entre 0s parceiros. Mais do que isso, 0 conhecimento
apreendido no interior da alianca pode alavancar a competitividade em outras atividades

e sistemas externos.

Nesses termos, a conjugacdo dos objetivos estratégicos das aliangas com as crescentes
exigéncias de competitividade permite a construgdo de trés logicas que sublinham a

criacdo de valor, como ilustra a Figura 8.
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Figura 8. Aliancas
Fonte: Doz e Hamel (1998).

A concorréncia ndo é mais entre as empresas, mas entre as redes de marketing. Em
busca da perenidade, as organizagdes devem obter vantagens competitivas além das
operagbes na sua cadeia de valor e estabelecer parcerias com fornecedores,
distribuidores, clientes e outros agentes a fim de criar uma rede de entrega de valor
superior (KOTLER, 2000).

A competitividade em rede permite a criacdo de sélidas vantagens competitivas pela
exploracédo de novas oportunidades; pela combinagédo de recursos diferenciados que uma
empresa sozinha ndo poderia obter; pela cooptacdo de empresas que possam contribuir
com suas competéncias; pelo aumento da sua influéncia no mercado; pelo
estabelecimento dos padrdes técnicos da categoria; pelas economias de escala e a
obtencéo de lucros acima da média.

Além disso, as empresas que se langam em parcerias podem superar barreiras de entrada
para ganhar acesso a novos mercados e segmentos e conseguir as competéncias
complementares de que necessitam para competir em ambientes tecnologicamente
complexos (DOZ e HAMEL, 1998).

Nas parcerias auténticas, a combinacgdo das curvas de experiéncias de cada organizacéo
resulta em uma alavancagem que reduz os prazos e 0s riscos das iniciativas conjuntas.
As estratégias focadas em algumas poucas competéncias essenciais sdo substituidas pela
complementaridade de habilidades, por meio de coalizbes competitivas a partir de
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diferentes areas do conhecimento e ja testadas em diversas outras experiéncias

anteriores.

A menos que as lacunas tecnoldgicas e de habilidades sejam preenchidas rapidamente,
as empresas mais frageis ndo resistirdo por muito tempo, até mesmo porque as empresas
mais competitivas estdo continuamente desenvolvendo e aperfeicoando novas
habilidades (DOZ e HAMEL, 1998).

O processo de criagdo de valor por meio de parcerias estratégicas encerra um carater
dualista: a0 mesmo tempo em que a empresa contribui, para a alianga, com suas

habilidades e recursos e 0s recebe de seus parceiros.

O repertdrio de competitividade em rede no século XXI também passou a considerar 0s
modelos colaborativos. A coopeticdo (BRANDENBURGER e NALEBUFF, 1996) explora
um novo jeito de olhar para o negdcio e alavancar saudaveis relacionamentos entre
pessoas e organizacles; ela procura sempre cenarios vencedores de uma estratégia que
se esforca para conseguir ampliar a participagdo de cada uma das organizagdes,
transformando concorréncia em parceria (LUO, 2004). Essas organiza¢cdes tém uma
visdo e um objetivo comum de sobrevivéncia de algo que deixou de ser grupo ha muito

tempo e virou time, equipe — a despeito dos aspectos legais e organizacionais existentes.

Outra abordagem trata dos negdcios colaborativos (c-commerce), em que as
organizagdes compartilham informacOes e processos para aumentar velocidade e
eficiéncia em novos modelos de negocios (TERRA, COLLINS e GORDON, 2004).
Estruturas organizacionais sdo construidas para obter o maximo beneficio das redes, e
outras competéncias sdo exigidas para gerar um programa de colaboracdo bem-
sucedido: identidade, reputacdo, confianca, transparéncia, limites, colaboracdo em
tempo real e governanca (TERRA, COLLINS e GORDON, 2004). Criando um
conhecimento compartilhado, os custos séo reduzidos, as inovagdes sdo aceleradas e as

vantagens competitivas destacam-se na cadeia de valor.

Para serem efetivamente competitivas, as parcerias estratégicas devem recorrer ao
conceito central de troca, em que 0s agentes obtém aquilo de que necessitam, tangivel
ou intangivel, pela cessdo de algo, tangivel ou intangivel, que possuam. Para tal, sdo
cinco as condicgdes essenciais das trocas segundo KOTLER (2000):

— Que existam pelo menos duas partes;
— Que todas as partes tenham algo de valor para as outras partes;
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— que todas as partes tenham capacidade de comunicacdo e de entrega;
— Que todas as partes estejam livres para aceitar ou recusar as ofertas de troca;

— que todas as partes acreditem ser adequado participar da negociacéo.

2.2 Organizag0es vivas

2.2.1 Organiza¢Ges que competem + individuos que cooperam: a coexisténcia
compreendida

Assim como todo ser vivo depende de mudancas estruturais para continuar existindo, as
organizages, vistas como a combina¢do de individuos — por isso, portadores dos
padrbes que caracterizam a vida e conhecedores dos padrdes que regem a natureza — que
cooperam, reproduzem 0S mMesmos processos dos seres vivos. Isto é, o sistema
bioldgico, como unidade complexa, pela necessidade de reagir a mudancas e desafios no
ambiente em que vive, vai se adequando, se transformando e se auto-organizando a fim
de permanecer dinamicamente adaptado. Da mesma forma, as organizacdes,
consideradas organismos vivos, também precisam responder aos desafios, interagindo
com o meio em que atuam, seu ambiente local, de forma dindmica, interconectada e

equilibrada.

As organizagdes de hoje precisam passar por uma transformagdo fundamental. Estdo
vivendo situacGes de grande competitividade, em mercados desregulamentados, ou
sobrevivendo gracas a novos modelos de negécios cada vez mais complexos e
sofisticados; fusbes e aquisi¢des que impdem radicais mudancas estruturais e culturais
aos envolvidos (CAPRA, 2002).

Esses novos sistemas trazem consigo um ambiente empresarial e organizacional
completamente diferente daqueles existentes quando foram formuladas as teorias
tradicionais de administragdo, bem como aquelas projetadas por especialistas em
processos de reengenharia, programas de qualidade total e de reducdo de custos
(BRAGA, 2003).

A gestdo, representada nos organismos vivos pela membrana celular, regula tudo que
entra e sai; sua destruicdo ndo é um bom sinal! A membrana (gestdo) da empresa deve
ser cuidada: o crescer de uma organizacdo viva passa irreparavelmente por ela! A

postura de coopeti¢do passa por seus poros.
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Porque vivos, individuos e organizagdes sdo, a0 mesmo tempo, instaveis e sujeitos a
mudancas e ao desenvolvimento. A organizagdo em forma de sociedade pressupde o
convivio de uma multiplicidade de comunidades. Sua forma é dada, em grande parte,
pela diviséo social do trabalho e pelos grupos de afinidades, mas néo se restringe
somente a esse aspecto. Trata-se de um aglomerado de comunidades que refletem as
multiplas associagdes circunstanciais que os individuos estabelecem ao longo de suas
relagcbes com grupos locais (trabalho, vizinhanca, escola, circulo de amizades, etc.) no
processo de formacgéo de sua identidade.

Por isso, é necessario primeiro compreender 0s aspectos naturais e culturais da
mudanca, que caracterizam todos 0s sistemas vivos, para entdo projetar processos de
mudanca organizacional que prorroguem a vida das organizagbes, ou seja,

possibilitando-lhes longevidade.

Segundo uma visdo sistémica, 0s sistemas vivos se criam ou se recriam continuamente,
mediante a transformacdo ou a substituicdo dos seus componentes (SEARLE, 1984).
Tais processos intrinsecos permitem ver as organiza¢fes sob nova Otica: a de que elas
podem ser consideradas vivas e compreendidas além do paradigma mecanicista que
dominou a cultura nas quais foram moldadas as teorias classicas de administracdo do
comeco do seculo XX. Nesse periodo, as organiza¢des eram concebidas como conjuntos
mecanicos que se interligavam funcionalmente de maneira precisa e especifica, unidos

por linhas de comando e comunicagéo definidas.

Como promover mudangas naquele contexto, se as proprias organizacbes eram
incapazes de inovar por si mesmas? Mas, ao contrario, se forem vistas como seres
vivos, pode-se pensar na sua sobrevivéncia com o mesmo enfoque da teoria da
evolucdo, que garante a capacidade de se regenerar, mudar e evoluir naturalmente para

adaptar-se a novos ambientes.

Um estudo acerca da longevidade empresarial (DE GEUS, 1997) constatou que as
organizagOes resistentes e longevas tinham caracteristicas em comum e apresentavam
comportamentos similares aos dos seres vivos. Organismos com forte nocdo de
comunidade e identidade coletiva, construidas em torno de um conjunto de valores
comuns e com abertura para 0 ambiente externo, tém tolerancia a entrada de novos
individuos e ideias; neles, a capacidade de aprender e adaptar-se as novas circunstancias

traduz-se em adaptabilidade e evolugdo, em vez de reducionismo e extingdo. A
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competicdo transforma-se numa competicdo em grupo, decorrente da exigéncia e da

capacidade de se trabalhar em rede, que faz surgir a no¢ao de cooperagao.

Nesse processo incessante e interativo, 0s seres vivos dependem de recursos externos
para viver. Ndo ha hierarquia nem separagdo, mas sim cooperatividade na circularidade.
O encadeamento entre acdo e experiéncia, essa inseparabilidade entre ser de uma
maneira particular e como o mundo parece ser, diz que todo ato de conhecer faz surgir
um mundo (MATURANA e VARELA, 2002).

Dessa forma, as organizagOes que aprendem (SENGE, 1990) tém como principal
objetivo sobreviver e prosperar a longo prazo, o que se contrapde as convencionais,

cujas prioridades sdo determinadas por critérios puramente econdmicos.

Neste trabalho, considera-se que as organizagGes perenes podem ser comparadas
metaforicamente a uma arvore, em que a qualidade do solo e o funcionamento eficiente
do sistema de raizes, tronco e galhos determinam as suas forcas e a sua capacidade de
gerar frutos. E um processo dindmico, no qual a fertilidade do solo é revitalizada, em
parte, pelos seus préprios frutos, sem, entretanto, desconsiderar que a decisdo de onde
planta-la é medular, seja pela visdo macro (pais), seja pela visdo micro (mercado).

Afinal, mesmo as empresas globais desenvolvem mercados locais.

Uma corporacgdo é como uma arvore. Uma parte é visivel (as frutas) e outra é oculta (as
raizes). Se nos preocupamos somente com as frutas, a arvore pode morrer. Para que a
arvore cresca e continue dando frutos, sera necessdrio que as raizes estejam sas e
nutridas. Isso é valido para as empresas: se s nos concentrarmos nos frutos (os
resultados financeiros) e ignorarmos os valores ocultos (o capital intelectual), a empresa
ndo subsistira em longo prazo (EDVINSSON e MALONE, 1998).

Na visdo estatica, costuma-se dizer que uma arvore nao inova, ndo muda. Entretanto,
em uma perspectiva dindmica e continua, surgem novas floradas, varia a forma de sua
copa — agora a sombra de um novo prédio —, a simbiose com outras espécies, o ciclo das
folhas, as sementes que se espalham (MAGALHAES, 2006).

A perspectiva da cadeia de valor (PORTER, 1985) apresenta uma abordagem mecénica
dos negdcios na era industrial que ja ndo € a adequada para se entender a complexidade

do valor na economia do conhecimento.

Outros modelos de gestdo, com 0s quais se convivia até o final do século passado,

dividiam a organizagdo em partes fisicas — unidades e setores —, e 0S processos eram
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desenhados como sistemas de engrenagem que produziam a dinamica organizacional.
Essa visdo mecanicista considerava que algumas leis que regiam a fisica das matérias
eram aplicaveis aos modelos de negdcio, mas, atualmente, é possivel reconhecer que as
organizacfes sdo verdadeiros sistemas complexos, organicos, com muitas variaveis

previsiveis dentro de certos padrfes e até determinados limites.

As organizacGes sdo redes vivas e, portanto, € muito mais produtivo analisar as
atividades empresariais com uma perspectiva semelhante a que € feita com sistemas
vivos, que desconhecem o constrangimento de hierarquias formais, divisdo
discricionéria de tarefas e processos lineares de execucdo e que emergem de forma

natural, a exemplo do que ocorreu com a internet.

CAPRA (2002) define trés critérios para se entender organismos vivos: padréo,

estrutura e processo.

e O padrdo da organizagdo ¢ a configuracao das relagdes entre os componentes do
sistema que determinam as suas caracteristicas essenciais. Certos
relacionamentos devem estar presentes para que alguma coisa seja reconhecida
como um animal ou uma arvore. Assim, um determinado padrdo de
relacionamento é capaz de dizer que foi encontrada uma organizacdo, enquanto
outro padrdo pode sugerir uma familia.

e A estrutura do sistema é a incorporagdo fisica dos padrdes da organizagéo.
Representéa-los requer um mapa abstrato de relacionamentos. A descricdo da
estrutura envolve a relacdo detalhada dos reais componentes ou das dindmicas
daquele padrédo — sua forma, composi¢éo e assim por diante. As organizacgdes
existem em muitas variedades, podendo-se citar as governamentais, as
associacOes profissionais, as corporacdes, as ONGs. Nelas, as estruturas também
indicam o propdsito do sistema — a sua missao.

e O processo de um organismo vivo é a atividade envolvida na continua
incorporagdo do padrdo organizacional do sistema. Consequentemente, 0
processo é a ligacdo entre o padrdo e a estrutura.

No entanto, esses trés critérios também servem para descrever 0s sistemas mecanicos e,
para que se possam considerar vivos 0s organismos, séo exigidos outros dois adicionais:

a autopoiese e a dissipacéo.

44



O padrdo de um organismo vivo deve ser autopoiético. Uma rede autopoiética € aquela
que se regenera continuamente, de tal forma que o ser e o fazer sdo inseparaveis. O
processo de producéo é cognitivo por natureza e demonstra a existéncia de inteligéncia.

Os sistemas vivos sao também estruturas dissipativas — que estdo abertas para o fluxo
de energia e matéria. Existem no limite do caos. Eles desintegram-se com muita
abertura, tornam-se rigidos com pouca abertura e, quando fechados, ndo trocam energia

e matéria.

Descrever certo grupo de participantes e as trocas entre eles permite uma leitura
detalhada da estrutura de uma organiza¢do ou de um conjunto delas. A modelagem de
negocios e empreendimentos, em uma perspectiva de sistemas vivos, requer que seja
possivel: a) identificar o padrdo organizacional, b) descrever a sua estrutura; c)
descrever 0s processos criticos e as trocas em ambas as perspectivas, a cognitiva e a de
fluxo de energia e matéria; d) reconhecer intercdmbios de tangiveis que equilibrem os
fluxos de energia e matéria; e) identificar as trocas de intangiveis, tais como o

conhecimento, que apontam para processos cognitivos e de inteligéncia.

Dois estudos de neurocientistas merecem a atencdo dos estudiosos em gestdo, pela
pertinéncia das conclusdes e o paralelo que é possivel tragar entre 0 comportamento das
pessoas e 0 das organizagdes vivas (conjunto de pessoas agindo em nome da empresa,

mas refletindo seus valores e convicgdes pessoalis).

O primeiro desses estudos, intitulado “Social Comparison Affects Reward-Related
Brain Activity in the Human Ventral”, foi publicado no renomado Sciences Journal
(FLIESSBACH, 2007), que cita: “A sensacdo de um individuo ao receber uma
recompensa pode depender criticamente de quanto as pessoas em torno estejam
recebendo.”

A evidéncia disso vem de uma experiéncia conduzida por economistas e neurocientistas
que testaram cientifica e metodologicamente um grupo de voluntéarios, utilizando
tomografos (aparelhos de ressonancia magnética) enquanto aplicavam ao grupo o
classico exercicio do dilema do prisioneiro (teoria dos jogos). Os pesquisadores
examinaram a atividade do cérebro dos voluntarios ao longo dos exercicios e
observaram que o0 participante que conseguia maiores recompensas do que 0 outro
jogador, independentemente do valor absoluto, mostrava uma ativagdo muito mais forte

no cérebro do que quando ambos recebiam a mesma quantia.
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O objetivo dessa experiéncia foi o de conhecer como age a mente do chamado Homo
economicus, que alicerca boa parte da teoria econdmica classica. Ao longo dos testes, 0
tomdgrafo monitorou as mudangas na circulagdo sanguinea em regides distintas dos
cerebros e, como explica o Dr. Bernd Weber, “uma &rea em particular, o ventral
striatum, é a regido onde o que chamamos de sistema de recompensa esta localizado”
(WEBER apud FLIESSBACH, 2007).

Tal sistema é ativado quando um individuo tem uma experiéncia que ele considera que
“vale a pena”. Nessa area, é possivel observar a ativagdo da corrente sanguinea quando
0 jogador completa sua tarefa corretamente. No entanto, a ativacdo atinge seus niveis
mais altos quando os jogadores que conseguiam responder certo eram informados que o

outro jogador havia errado.

“Esse resultado claramente contradiz a teoria econémica tradicional”, explica o
economista A. Falk apud FLIESSBACH (2007). A teoria assume que o Unico fator
importante é o valor absoluto da recompensa, e a compara¢do com as recompensas das
outras pessoas ndo deveria ter realmente qualquer papel na motivagdo econdmica. 1sso
ndo quer dizer, claro, que o tamanho absoluto da recompensa ndo tenha impacto no
conjunto, j& que a maior excitacdo cerebral era comprovada em resposta a valores
maiores do que aos menores. No entanto, o aspecto interessante que emergiu foi que a
comparagdo entre seus ganhos e o dos outros exerceu um papel relevante no sentimento

de gratificacao.

A conclusdo é que, pelo menos entre os participantes do estudo, existe forte sentimento
de competitividade quando se trata de recompensas financeiras, 0 que permite especular
que esse padrdo de comportamento pode ocorrer entre executivos das organizagoes que
adotam modelos de gestdo por indicadores. De algum modo, isso ajuda a explicar as

reacOes emocionais que envolvem a chamada légica dos nimeros.

Como reagiria figurativamente o ventral striatum da organizacdo em um momento em
que as vendas totais da organizacdo estivessem abaixo do previsto — ganhos absolutos
menores —, porém a participacdo de mercado estivesse acima da prevista — ganhos
relativos maiores? Se as organizagGes operam em busca de recompensas, quais seriam

as prioridades das pessoas com esses resultados de volume e participagdo?

Quando a empresa e 0 mercado crescem na mesma propor¢do, o indicador de

participacdo ndo se altera. Assim, 0s objetivos estratégicos das organizacfes tém de
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considerar ndo apenas o volume de crescimento organico, mas também o volume do
mercado atual, dos mercados de produtos substitutos e de cada concorrente do qual a

empresa pretende extrair participacéo.

Ao desejar maiores recompensas em volume, os executivos sdo obrigados a recorrer a
estratégias mais agressivas, investir mais recursos, ofertar beneficios aos consumidores
e, de alguma forma, sacrificar recompensas de lucro. Por sua vez, as expectativas de
recompensas pessoais que estdo atreladas as recompensas organizacionais estariam
acionando os respectivos ventral striati daqueles presentes a tomar decises pessoais e

para 0 bem da empresa, no curto e longo prazo.

Dessa pequena amostra de dilemas, pode-se constatar como € extremamente dificil — e
raro — equilibrar os conjuntos de recompensas para a sociedade, a organizacdo e 0s
individuos (SOI).

Outro estudo em neurociéncias que merece citacdo foi conduzido por uma equipe
liderada pelo cientista brasileiro Jorge Moll, sobre a atividade cerebral desencadeada
nas pessoas quando estas fazem donativos. O resultado € simples, direto e comprovado
cientificamente: “Doar faz bem” e traz consigo certa sensacdo de prazer (MOLL, 2006).
No estudo, as pessoas submeteram-se a exames de ressonancia que comprovaram que
doacgles e atos de generosidade em causas sociais ativam a mesma regido cerebral que
responde a recompensas financeiras. Tais resultados ajudam a clarear as ligacGes entre o
comportamento altruista e o sistema de recompensas e explica que é na “cabeca” das
pessoas que se resolvem conflitos entre motivagdes relacionadas com ganhos préprios e

0 compartilhamento com terceiros.

Estudos desse tipo validam as questdes levantadas nas pesquisas de clima
organizacional sobre o orgulho que os empregados possam ter de trabalhar em uma
determinada organizac¢do que pratica a responsabilidade social.

Essa observacdo sobre o comportamento de organismos vivos inspira 0s modelos de
gestdo a buscar ligagdes entre indicadores de desempenho organizacional e de
responsabilidade social e a incluir, no campo de resultados, os efeitos das a¢Ges das
empresas na sociedade e nos colaboradores.

Como acumular riqueza em ritmo superior ao dos demais, seguindo principios éticos?

Como distribuir recompensas para a sociedade?
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Voltando ao exemplo da reunido que vimos anteriormente, em que o0 tema agora seja
meio ambiente e responsabilidade social e que os indicadores apresentados mostrem um
desequilibrio entre as recompensas de crescimento e custos ambientais e sociais. Como
reagiria figurativamente o ventral striatum da organizacdo no momento em que O
crescimento da organizacdo estivesse acima do previsto, porém, com custos sociais
maiores? Se as organizagbes operam em busca de recompensas, quais seriam as
prioridades das pessoas nas quais doacdes e atos de generosidade em causas sociais

ativam a mesma regido cerebral que responde a recompensas financeiras?

GIANNETTI (2002) transcreve na abertura do segundo dos quatro encontros para
discutir o segredo da felicidade, registrados em seu livro, que “qualquer que seja o
proposito ultimo da existéncia humana, uma coisa é certa: o propdsito terreno das
pessoas de carne e 0sso em qualquer lugar do planeta é alcancar a felicidade e fazer o
melhor de que sdo capazes com suas vidas”. Entretanto, civilizacdo apds civilizagéo,
apesar do progresso, 0s seres humanos ndo se sentem realizados. Um programa de
pesquisa que compilou e analisou as respostas a questionérios feitos a populacGes de
dezenas de paises durante trés décadas constatou que “a relacdo entre os indicadores
subjetivos e objetivos de bem-estar estd longe de obedecer a um padrdo bem-
comportado” (GIANNETTI, 2002).

Um dos achados da referida pesquisa esta relacionado ao crescimento econémico, que
tem tido como contrapartida o consumo desigual e “irracional” do patrimonio
ambiental. Entdo, assim como a salde é o propdsito Ultimo da medicina, a felicidade
publica “seria 0 objetivo maior frente ao qual toda a maquinaria do processo politico,
social e econdmico constituiria tdo-somente um meio adequado e ao qual estaria

subordinada”.

Uma acdo racional pressupfe “a escolha dos meios adequados para a obtencdo de um
determinado fim”. Portanto, levando-se em conta as restricbes de recursos e
conhecimento disponiveis, a acdo racional é “aquela que identifica, mobiliza e aplica o

melhor método existente para alcangar o objetivo pretendido”.

Essas descobertas reforcam a ideia de que os objetivos estratégicos das organizacfes
tém de considerar ndo apenas as metas organizacionais, mas também as recompensas
SOI. Ao almejar maiores recompensas em busca da perenidade, 0s executivos sdo
obrigados a recorrer aos recursos naturais, sociais, financeiros e humanos, e

recompensa-los respectivamente na forma de recuperagdo ambiental e compensacdes,
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impostos e contribuigdes sociais, lucro e remunerac6es profissionais. Do mesmo modo,
como nos exemplos anteriores, os ventral striati daqueles presentes estariam sendo

acionados para equilibrar as decisdes entre o pessoal, 0 empresarial e 0 social.

Essas ligagOes sobre o comportamento de organismos vivos inspiram os modelos de
gestdo a buscar ligacGes entre os indicadores de desempenho organizacional e de
responsabilidade social e a incluir no campo de resultados os efeitos das acOes das
empresas na sociedade e nos colaboradores.

Nas organizagdes vivas, que competem em busca da perenidade, além de balancear os
indicadores tradicionais de desempenho, é necessario também transformar os

comportamentos internamente.

Em vez de promover a concorréncia entre as pessoas, as energias devem trabalhar
sinergicamente para o objetivo comum da competitividade, ou seja, o de obter recursos,
em toda a cadeia produtiva, de distribuicdo e consumo, que garantam a sobrevivéncia da

espécie, ou do negaocio.

Na maneira tradicional de pensar, as trocas econdmicas costumam ser consideradas
somente em termos do ciclo econdmico — fluxo de produtos e refluxo de receita. Em
uma analogia com os sistemas vivos, contudo, as transagdes ocorrem no nivel celular
dos organismos, com uma requisi¢do cada vez maior das membranas nos processos de

filtragem e qualificagéo.

As redes vivas, incluindo organizagdes e redes de negdcios, estdo engajadas ndo apenas
em trocas materiais, mas também nas trocas cognitivas, uma vez que possuem

inteligéncia. Essa perspectiva esta muito mais alinhada com a teoria dos sistemas Vvivos.

Os beneficios intangiveis sdo vantagens que podem ser estendidas de uma pessoa ou
grupo para outros em troca de favores igualmente intangiveis. Por exemplo, um
voluntéario que presta servigos para uma associacdo em troca de prestigio, caso em que

ambos se beneficiam de outro intangivel, o relacionamento.

Os intangiveis criam condigdes para que as transagdes entre células vivas ocorram de
modo mais natural, o que inclui troca de informacgdes estratégicas, transparéncia no
planejamento e nos processos, colaboracdo em ideias e solugdes, planejamento conjunto

de atividades e politicas alinhadas de desenvolvimento.
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2.3 Gestdo orientada para valor

O conceito de valor estd associado a diversos atributos ou caracteristicas distintas, e

pode variar, em um mesmo produto, de cliente para cliente. Assim, o valor de um

produto é determinado pela perspectiva do cliente, é a importancia que este lhe atribui

diante de suas necessidades e expectativas e com base em sua percepgdo e em seu grau

de compreensdo. Consequentemente,

a analise de valor € uma técnica que tem como objetivo aumentar a
eficacia da organizacdo com maior competitividade de seus produtos,
através da diminuicdo dos custos, do aumento da qualidade percebida
pelo cliente e da adaptagdo das fun¢Bes do produto as necessidades e
expectativas dos clientes (RODRIGUES, 2010).

Gestdo orientada para valor significa gerar valor na infraestrutura, na produgdo, na

logistica, na entrega, no consumo, etc., bem como ser orientada para a criacdo de lagos e

reconhecimentos duradouros. Significa inspirar a criatividade e fomentar iniciativas

empreendedoras, pois sdo atributos que podem ser expandidos; o trabalho é natural e

prazeroso se todos estiverem comprometidos e os individuos forem capazes de conduzir

acOes autbnomas para atender aos objetivos da organizacéo.

Disposi¢do para o conhecimento: assim como nas learning organizations
(organizagBes que aprendem), € fundamental que haja comprometimento e
disposicdo para aprender — comprometimento entre pessoas, interna e
externamente, fazendo com que elas desejem e sejam bem-sucedidas com
clientes e fornecedores, e registrando as experiéncias vividas pela organizacéo

em verdadeiras “curvas de aprendizagem”.

Atitudes empreendedoras: atitudes determinadas e decisivas — como respostas
que asseguram o lugar do profissional na organizagdo e da organizacdo no
mercado; atitudes sonhadoras e orientadas para resultados; gestores
competitivos, empenhados em responder as perguntas que 0 mercado esta
fazendo; e células alinhadas para assumir responsabilidades e entregar 0s
produtos e servigos esperados.

Atitude inovadora: abertura para a mudanga permanente; ser capaz de adaptar
solucBes aos cenarios dindmicos; diferenciacdo e criacdo de valor na experiéncia
do consumidor e na entrega dos produtos e servigos; procurar atender melhor as

necessidades de um mundo mais bem informado e reduzir a0 maximo 0s riscos
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dos adotantes de primeira hora; inovar em processos ou em produtos, de forma
autbnoma ou sistémica, radical, incremental ou simplificada; gestdo da cultura

da organizag&o, que sd0 seus recursos, processos e valores.

A competitividade deve estar relacionada com a implementagdo de um conjunto de
atividades que definem a estratégia das organizagbes e constroem suas vantagens
competitivas. Para entender melhor as questdes que relacionam a competitividade das
organizagfes com a busca de caracteristicas singulares nas estratégias de valor, é
necessario atentar para o fato de que existem atividades competitivas em cada um dos

processos organizacionais.

Assim, o ciclo de atividades competitivas (Figura 9) é sequencial, ou seja, menor
competitividade em uma etapa significa redugdo gradativa das vantagens competitivas
na etapa seguinte.

Suprir
competitivamente

/ N\

‘ Descartar ‘ Produzir ‘

competitivamente competitivamente

t o

‘ Recompensar ‘ Organizar ‘

competitivamente competitivamente

'\ ) ./
Satisfazer
competitivamente

Figura 9. Ciclo de gestdo competitiva

Fonte: Elaborada pelo autor.

Uma breve explicagdo de cada uma das etapas do ciclo de atividades competitivas €
dada a seguir:

1. Suprir competitivamente

e Suprir com recursos (finitos) da sociedade, da organizacdo e dos individuos,

da forma mais eficiente possivel. Os recursos que advém da natureza ou da

51



sociedade precisam estar enquadrados em certas especificacOes definidas e

devem ser extraidos ou colhidos de modo renovavel.

Os insumos provenientes de outras organizagGes através de fornecedores
diversos devem ser obtidos de modo a que garantir um fluxo de longo prazo

com padrdes definidos de qualidade.

Os chamados recursos humanos também devem ser vistos pelo angulo de sua
necessidade de longo prazo e sustentabilidade, ou seja, deve ser considerada

a sua evolucdo analogamente ao crescimento da organizacao.

Produzir competitivamente

As eficiéncias organizacionais, as taxas de ocupagdo dos ativos e 0S
indicadores de produtividade das organizagdes sdo mais facilmente avaliados
quando se trata de recursos tangiveis e de estruturas fisicas e quando as

organizagcfes empregam processos exclusivos e solucdes proprietarias.

O conhecimento, a exemplo de outros ativos intangiveis, ainda que acessivel
aos agentes concorrentes, pode ser um elemento fundamental para aumentar

a competitividade das organizagoes.

Organizar competitivamente

Investir nos capitais da organizagdo para obter vantagens competitivas
através da organizacdo Unica de seu conjunto de préticas. Ser capaz de
entender a ldgica do comportamento do mercado, das unidades
organizacionais e da forca de trabalho.

A vantagem competitiva sustentavel provém do modo como as atividades se
ajustam entre si e se reforcam mutuamente, fazendo com que a configuragéo

de uma atividade aumente o valor competitivo de outras.

Uma viséo sistémica considera que a vantagem competitiva de uma empresa
estd no sistema complexo de suas atividades, no ajuste entre as partes, e ndo

nas partes em si.

Satisfazer competitivamente

A competitividade entre as organizacbes vai além da producdo e

desenvolvimento de solugfes. A conveniéncia, a disponibilidade e a entrega

52



tornaram-se fatores decisivos na tomada de decisées do mercado consumidor

de produtos/servigos.

O equilibrio entre a oferta e a demanda depende fundamentalmente do ajuste
entre as especificagdes, as necessidades, as informagdes, as experiéncias e as
avaliagOes esperadas por cada segmento consumidor e, por outro lado, pela

comparagdo com ofertas iguais, assemelhadas ou alternativas.

Recompensar competitivamente

A sociedade, a organizacdo e os individuos contribuem para seu negdcio e
devem ser recompensados pelo esfor¢co que empregam. A sociedade avalia o
retorno em contribui¢des sociais que ela recebe na medida dos recursos
naturais e sociais que ela aportou. O investidor mede seu retorno em termos
financeiros, em termos de seguranca, prestigio, etc. A forca de trabalho mede
as suas remuneragdes em func¢do do tempo e do esfor¢co empregados.

A organizacg8o ¢é obviamente a beneficiaria primaria das atividades dos seus
agentes e cabe a ela a designacdo dos investimentos e do destino das

recompensas por eles geradas.

Descartar competitivamente

Cada vez mais, o ciclo completo da competitividade deixa de ser encerrado
na produgdo ou no consumo e expande-se para abranger o descarte, 0
reaproveitamento e todos os seus impactos ambientais, efeitos sociais,

econdmicos e organicos.

A questdo da ética relacionada com a competitividade das pessoas, espontanea ou
imposta, gera oportunidade de criticas de varios setores da sociedade, seja pela
intensidade (que pode ser selvagem ou obsessiva), ou pelos seus objetivos finais — que

poderiam ir além da propria preservacao e visar a destruicdo do outro.

Nessa linha de contestagbes, KOHN (1992) tem provocado controvérsia desde a
publicacdo de No contest como sendo a critica definitiva da competi¢do. Baseado em
varios estudos, ele argumenta que a luta para vencer o outro — no trabalho, na escola, em
jogos, e em casa — torna todos perdedores e que, em lugar de construir o carater, a

competicdo sabota a autoestima e arruina as relagdes. Ao contrario dos mitos pelos
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quais o ser humano foi criado, Kohn alega que competicdo ndo é uma parte inevitavel

da “natureza humana” e que ela ndo gera motivacgdes para que se faca o melhor.

A publicacdo defende que o termo “competicdo saudavel” é um paradoxo. Para que
acordos ganha-ganha sejam possiveis, ha que se reestruturar as instituicdes em beneficio
das pessoas e da sociedade. Para aprender mais eficazmente, deve-se trabalhar

cooperativamente, em vez de lutar pelo primeiro lugar.

A razéo pela qual as empresas e as escolas estdo em apuros deve-se ao fato de que
valorizam a competitividade em vez da exceléncia. As evidéncias convergem para a
alegacdo de que a condicdo da economia ¢ uma funcdo das condi¢des da educacéo e
desenvolvimento pessoal. As notas escolares dos alunos de hoje sdo indicadores do
vigor econdmico futuro, e os investimentos em programas de capacitacdo das empresas

resultam em organizagdes mais maduras em termos de sobrevivéncia (KOHN, 1992).

Essa afirmativa deve ser considerada em parte, ja que a gestdo de pessoas ndo lida
apenas com os chamados “recursos”, isto é, considerar Educacdo e Treinamento e
Desenvolvimento (T&D) em condi¢Ges puramente econdmicas desvirtua o uso da
palavra competitividade — ja que implica que os objetivos poderiam ser emoldurados em
termos de derrotar os outros em vez de buscar a exceléncia em si mesmo
(MAGALHAES, 2006).

O sucesso da gestdo competitiva deve ser refletido na sociedade do entorno, e nos
colaboradores que participam das atividades. Além da justificativa moral para
transcender a rivalidade reflexiva, toda a sociedade se beneficiard da melhor educagéo e,
consequentemente, da condigcdo competitiva das organizacdes.

Ndo se deve aceitar a mentalidade de soma-zero no que diz respeito a gestdo dos
capitais, uma vez que todos podem ser recompensados na busca da exceléncia. Quando

se trata de capital de:

Processos — As melhorias em processos resultam em produtos mais baratos e de melhor

beneficio.

Pessoas — O crescimento da organizagdo acarreta desenvolvimentos individuais,

prestigio e empregabilidade para as pessoas.

Tecnologia — Os investimentos em P&D geram produtos e servigos que atendem melhor
as necessidades das pessoas.
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Mercado — Melhores politicas de distribuicdo e comunicagdo implicam mercados mais
fortes.

Parcerias — As redes de relacionamento e de negdcios viabilizam solugdes inacessiveis

individualmente.

Todas as politicas devem ser racionalizadas em nome da “competitividade”, e 0s

modelos de gestdo devem apontar para a exceléncia em todos os capitais.

A gestdo competitiva, afinal, ndo estd limitada as proprias corporacdes, mas
transcendentemente a sociedade e aos individuos. No jogo da perenidade, na
organizacdo ou na vida, ndo existe vitoria de um, pois ndo existe fim, mas sim a

continua melhoria de todos.

A geragdo permanente de valor é a condi¢do essencial para garantir a perenidade das
organizacgdes, e inclui saber o que é valor; para quem se agrega valor e como o valor €

percebido.

Descrever o valor de uma organizacgdo assemelha-se ao conto do cego que descreve um
elefante. Dependendo da posicdo dele em relagdo ao animal, as anatomias e as
utilidades serdo percebidas de modo diferente. O valor de uma organizagdo esta
relacionado a sua razdo de existir e a qualidade com que ela cumpre a sua missao e

ocupa o espago que pretende na sociedade, na economia e na vida das pessoas.

Assim como o0 personagem cego que apalpa o elefante, os diferentes participantes do
sistema organizacional — os chamados stakeholders — tém uma percepgéo de valor e
uma expectativa exclusiva do conjunto de recompensas geradas pelas agdes da
organizacdo, incluindo as atividades em que ele participe diretamente ou, até, em que

ndo participe.

O sucesso de qualquer empreendimento depende da participagdo de seus stakeholders e,
por isso, é necessario assegurar gque suas expectativas e necessidades sejam conhecidas
e consideradas pelos gestores. De modo geral, essas expectativas envolvem
recompensas de todas as ordens e espécies, como o reconhecimento da sociedade, a
satisfagdo das necessidades dos clientes, compensagOes financeiras, sentimentos de

pertencimento e resultados éticos e comportamentais.

Os diversos stakeholders possuem interesses especificos, e o envolvimento de todos eles

ndo maximiza obrigatoriamente o processo, mas permite encontrar um equilibrio de
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forcas e minimizar riscos quanto aos investimentos e esforgcos aplicados na sua
execucdo. Uma organizacdo que pretende ter uma existéncia estavel e duradoura deve

atender simultaneamente as necessidades de todas as suas partes interessadas.

Para isso, a organizacao precisa gerar valor, isto é, a aplicacdo dos recursos usados deve
gerar um beneficio maior do que seu custo total, e seus projetos empresariais precisam

responder as seguintes questdes:

° No
plano estratégico — Como a organizacgao sera percebida, e por quais conjuntos de

valores,® por cada um dos stakeholders e pela sociedade?

° No
plano operacional — Como cada um dos stakeholders serd4 recompensado pelo
conjunto de ag¢des da organizagdo?

Peter Drucker, o maior guru da administracdo de todos os tempos, afirmou “que as
organizagOes existem para permitir que os individuos facam junto aquilo que eles ndo

conseguiriam se agissem separadamente” (DRUCKER, 1946).

Essa verdade permite afirmar, analogamente, que a sociedade é resultante do conjunto
das atividades das organizagdes e sugere que 0 conjunto de recompensas obedeca a essa
sequéncia, a propor¢do que a acdo dos individuos gera respostas para as organizacdes, e

estas, por sua vez, impactam a sociedade.

Sendo assim, a ldgica das recompensas deve retornar como agdo e reagdo para 0S
provedores de recursos ambientais, organizacionais e pessoais, ainda que as
organizacfes sejam, naturalmente, as beneficidrias priméarias das atividades dos seus

agentes.

Manifestagdes como greves ou outras formas de protestos da sociedade sdo indicadores
de ruptura dos relacionamentos ou de conflitos verticais (entre a organizagdo, a

sociedade e os individuos), pois existem interesses que precisam ser equilibrados.

Cada vez mais, as organizagdes precisam ser geridas de forma sustentavel, ou seja, sdo
elas unilateralmente responséveis pela destina¢do dos investimentos, pela intensidade do
esforgo e pelo equilibrio sustentavel das recompensas geradas. Além disso, cabe aos
gestores das organizacOes balancear os resultados de curto e longo prazos que garantam

® A expressdo também engloba os valores como fundamentos morais da consciéncia organizacional.
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a prestacdo adequada e continuada da misséo, recompensando perenemente cada grupo
de stakeholders.

Nesse sentido, o acronimo VRIO — Valor, Raridade, Imitagdo, Organizacdo (BARNEY e
HESTERLY, 2005) pode ajudar levantando algumas questdes relativas ao conceito de

agregacdo de valor, relacionando-o aos recursos e competéncias das organizagdes.

A questdo do Valor: “A organizacdo é capaz de explorar uma oportunidade ou

neutralizar uma ameaga externa com seus recursos e competéncias?”

A questdo da Raridade: “O controle dos seus recursos e competéncias estd na mao de

poucos?”

A questdo da Imitagdo: “E dificil imitar, ou havera uma significativa desvantagem para
a concorréncia que pretenda obter, desenvolver ou duplicar 0s seus recursos e

competéncias?”

A questdo da Organizacdo: “A empresa estd organizada e pronta para explorar 0s seus

recursos e competéncias?”

Analogamente, sendo as organizagOes tratadas como seres vivos, pode-se buscar
referéncia na interpretagdo de alguns textos biblicos quanto ao valor do trabalho: quanto
mais raro, complexo e exaustivo, mais valorizado este sera. O produto final do valor do

trabalho se daré pela multiplicacdo de trés fatores:

unidades de oferta do trabalho x unidade da dificuldade intelectual ou engenharia

x esforco fisico incorrido = “valor congelado”

Dessa simples equagdo podem-se tirar conclusdes matemdticas e profundas
consideracbes que afetam o estabelecimento do valor. Nenhuma varidvel pode ser
“zero”, pois o produto seria zero e, assim, ndo haveria recompensas. Também nao
podem assumir valores além dos limites reais e possiveis no estabelecimento do valor
de todo trabalho. O superdimensionamento dessas variaveis tende a inflacionar o

mercado (baixo investimento e alta recompensa).

Quando se valoriza desproporcionalmente uma das variaveis e outra € trazida a valores
préximos de zero, elas se compensam e criam um valor aparentemente proporcional,
porém falso. Quanto mais desenvolvida uma comunidade, maior seu cuidado para que

ndo se desalinhem os valores das diferentes variaveis em magnitude.
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Essa conceituagdo é tdo robusta que é possivel encontra-la até mesmo nos textos de
autores filosoficamente muito distantes dos textos biblicos, como Karl Marx ao se

referir a valores de troca em sua classica obra O capital.

Os valores de troca de diferentes magnitudes representam maiores ou
menores porgfes, maiores ou menores quantidades de trabalho
genérico, simples, homogéneo, abstrato. Levanta-se entdo a questao de
como podem ser medidas estas quantidades? Ou entdo a questdo
coloca-se de saber qual é a forma quantitativa de existéncia deste
trabalho, dado que as diferencas quantitativas das mercadorias
enquanto valores-de-troca sdo apenas as diferengas quantitativas do
trabalho nelas incorporados. Tal como o movimento € medido em
tempo, também o trabalho é medido por tempo-de-trabalho. Se
assumirmos como dada a qualidade do trabalho, as variagBes na
duracdo do trabalho sdo as Unicas possiveis diferengas que podem
ocorrer.

O tempo-de-trabalho é medido em termos de unidades naturais de
tempo, i.e. horas, dias, semanas, etc. Tempo de trabalho é o estado
vivo da existéncia de trabalho, independentemente da sua forma, do
seu conteldo e das suas caracteristicas individuais; é o aspecto
guantitativo do trabalho assim como a sua inerente medida. O tempo
de trabalho materializado nos valores de uso das mercadorias é
simultaneamente a substancia que os transforma em valores de troca
(e portanto em mercadorias) e a norma pela qual é medida a dimenséo
exata do seu valor. As correspondentes quantidades dos diferentes
valores-de-uso contendo a mesma quantidade de tempo-de-trabalho
sdo equivalentes; quer dizer, quando considerados em proporg¢do todos
os valores de uso sdo equivalentes quando conttm a mesma
guantidade de tempo-de-trabalho gasto e materializado. Vistas como
valores-de-troca, todas as mercadorias sao meramente quantidades de
tempo-de-trabalho congelado (MARX e FOWKES, 1976, p.125).

A licdo que se pode extrair desses conhecimentos para aplicar nas organizacoes € que,
independentemente de os recursos utilizados serem produto da natureza, da sociedade,
das organizacBes ou dos individuos, quanto mais raro, complexo e exaustivo for o

investimento, maiores devem ser as recompensas, desde que estas estejam alinhadas.

As recompensas em uma gestdo orientada para geracdo de valor devem ser
rigorosamente no sentido de equacionar os valores das diferentes variaveis em

magnitude.

Desse modo, a equagdo que se pode criar para explicar o valor gerado pela combinacéo
de fatores de producdo SOI (Sociedade, Organizacdo, Individuos) é a seguinte:
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{Raridade na natureza, Especialidade das organizac¢des, Unidades de oferta de trabalho}

X

{Complexidade dos recursos, Engenharia das organizag¢des, Unidade da dificuldade intelectual}

X

{Dificuldade de extracao, Intensidade dos processos organizacionais, Esforco fisico incorrido}

Valor agregado total

Ha limites na quantidade de “valor agregado” que pode ser armazenado em qualquer
dos fatores de producédo e, no caso de as recompensas serem desproporcionais para um

nico fator, isso significa que valor injusto e, portanto, insustentavel, foi produzido.

Sociedade — Limites dos recursos naturais e sociais e tempo necessario para sua

renovagéao.

Organizacdo — Limites de ocupacdo e depreciagdo dos ativos organizacionais.
Individuos — Limites do tempo da vida humana e da energia de um ser humano.
Ishuv olam (“busca do “assentamento do mundo™)

Para empresas que querem se tornar perenes, € necessario uma visao estratégica, uma
abordagem holistica que considere os capitais da organizacdo — Processos, Pessoas,
Tecnologia, Mercado e Parcerias. Segundo essa visdo, toda mudanca evolutiva ou
disruptiva que tenha como objetivo prolongar a vida das organizacbes deve ser

entendida como crescimento.

BONDER (2004) diz que, segundo a lei divina, que deve se tornar a pratica dos homens,
é obrigacdo de todo individuo e de suas organizagfes fazer com que a riqueza, ndo
apenas a sua, se expanda pelo mundo ao seu redor. A riqueza é o maior nivel de
organizacédo obtido pela transformacéo possivel do ambiente — de tal maneira que tudo o
que é vivo, e que seja importante para 0 que € vivo, exista sem escassez; isto é: que
todos os recursos, ou tudo o que contribua para a geracdo de recursos, sejam

perenizados.
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Quanto mais abundante for possivel tornar algo que € uma necessidade dos seres Vivos,
e das organizagdes, sem que isso represente a escassez de outra necessidade dos seres
vivos, ou organizagdes, melhor. Em caso de duvida, é melhor todos se beneficiarem de
uma ndo escassez do que da abundancia, pois a transformacdo de algo em abundéncia
que gera escassez estara causando um duplo trabalho — gerar abundancia e ter que repor
aquilo que se fez escasso. E obrigacdo de quem € justo criar 0 maximo de abundancia

gue ndo gera escassez, ja que um nao perde e outro se beneficia.
2.4 Sustentabilidade

A sustentabilidade é uma caracteristica de sistemas dindmicos que sdo capazes de se
manter com o tempo, ou seja, ndo € um ponto fixo que possa ser definido, ou o fim de
um caminho que possa ser desenhado. Refere-se a preservacdo e manutencdo, em longo
prazo, do valor dos recursos naturais ndo renovaveis ou administrados, incluindo os
intelectuais, financeiros, técnicos e sociais das nagdes, utilizados dentro de um contexto

evolutivo.

N&o existe um consenso sobre a melhor maneira de se medir a sustentabilidade. Os
ambientalistas costumam observar a deplecdo dos recursos naturais, enquanto oS
economistas calculam a possibilidade de sustentar, no futuro, as taxas atuais de
produtividade dos ativos. Por sua vez, os socidlogos refletem sobre os efeitos do
estresse na condicdo de vida das pessoas. E, assim por diante, demandas distintas levam
estes e demais stakeholders a focar e interpretar diferentemente os resultados
apresentados pela organizagéo.

No modelo de gestdo a ser proposto, a sustentabilidade é considerada nos seguintes

niveis:
e Ambiental — Aspectos relacionados com 0s recursos da natureza.
e Social — Aspectos relacionados com os efeitos na infraestrutura social e politica.

e Corporativa — Aspectos relacionados com a preservagdo dos Seus recursos e

ativos que geram valor econdmico.

e de Recursos Humanos — Aspectos relacionados com a forca de trabalho e o ciclo

evolutivo das organizagdes.

A abordagem de sustentabilidade SOI é ampla e considera esses diversos angulos da
questdo para propor planos de acdo focados no curto prazo, porém devidamente
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orientados por uma politica que considera os efeitos de longo prazo e mecanismos
organizacionais que tenham a habilidade de orientar as melhores trajetérias futuras no
uso equilibrado dos recursos, e um conjunto de mensuragdes das condigdes ambientais,

organizacionais e individuais, e de sua inter-relagéo.

Os melhores cenérios serdo aqueles em que a otimizagdo das recompensas SOl seja
obtida com equilibrio entre os sacrificios dos sistemas, naturais ou administrados. 1sso
também implica medir os desgastes, considerar as possiveis perdas de elementos
fundamentais dos organismos e as tensdes existentes dentro de cada sistema, na medida
em que a magnitude de tais tensGes serve como um indicador util da pressdo nos

sistemas subjacentes.

Os modelos de gesté@o de terceira geracdo, aqueles que consideram a perenidade o seu
derradeiro objetivo, devem respeitar os seguintes principios de sustentabilidade* em

seus sistemas organizacionais:

e Sistemas integrados — E mais provavel que um sistema organizacional seja
sustentavel na exata medida em que as partes sejam mantidas em niveis
saudaveis e seus indicadores melhorarem em lugar de deteriorar, ou seja, que
todos os indicadores estejam se movimentando de maneira equilibrada ou

uniforme.

e Tensdo entre os sistemas — Um sistema tende a ser sustentavel se 0s niveis de
tensdo antropogenésica entre 0s seus subsistemas sejam baixos o suficiente para

ndo gerar danos demonstraveis ao todo.

e Vulnerabilidade do sistema — E mais provavel que um sistema seja sustentavel
na medida da sensibilidade da organizacdo e das pessoas as perturbacdes
ambientais que afetam o bem-estar geral. Quanto menos sensivel, mais

indicativo de que o sistema caminha para maior sustentabilidade.

e Capacidade institucional — Os sistemas sdo mais sustentaveis a medida que
possuam instituicdes e redes sociais que valorizem os principios, os valores, as
competéncias e as atitudes que fortalecam as respostas efetivas para os desafios

ambientais, organizacionais e pessoais.

* Adaptado de The 2005 Environmental Sustainability Index Report.
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e Cooperacgdo entre sistemas — A cooperacdo com sistemas externos aumenta a
prépria sustentabilidade & medida que os esforgos para administrar os problemas
comuns sejam integrados e seja possivel mitigar os interesses conflitantes e 0s
choques tangenciais entre eles, de tal modo que as repercussdes negativas

causem 0 minimo de danos aos outros.

Todas as agdes e os esforgos de uma organizacdo devem ser planejados em funcéo dos
resultados esperados num dado momento e segundo medidas que possam ser avaliadas.
Aqueles que tiverem tido respostas abaixo das expectativas tendem a ser descartados ou
modificados e 0s que tiveram éxito merecem ser repetidos. No entanto, a mera
reproducdo dos movimentos ndo garante a manutencdo do sucesso, e 0 crescimento néo
consegue se sustentar em modo continuo. A sustentabilidade s6 é alcancada se a busca

de exceléncia na execucdo for aliada a cuidados na renovagéo dos insumos do processo.

Caso 0s movimentos sejam executados com base em recursos ndo renovaveis, as
recompensas tendem a ser menores e até mesmo a se esgotar. Isso significa que
sustentabilidade € a capacidade de sustentar o crescimento da organizacdo atraves da
renovacdo dos recursos disponiveis, sejam estes da natureza, da sociedade, das

organizag6es ou dos individuos.

Todos os recursos ecoldgicos e sua relacdo com as pessoas devem ser protegidos na sua
esséncia, no seu equilibrio, na sua capacidade de renovagdo e na conservacdo de seu
valor econdmico em longo prazo. Porém, é prudente evitar que, como vem ocorrendo
em algumas organizagdes, o termo sustentabilidade assuma uma conotagdo apenas de

preservacdo ambiental.

A figura contébil da depreciagdo é um bom exemplo (pouco explorado) de aplicagdo do
conceito de sustentabilidade em uma organizacdo, uma vez que foi criada exatamente
para permitir a renovacao dos equipamentos e bens que precisam ser substituidos ao fim
de sua vida atil. Sem esse mecanismo, 0 recurso que estiver sendo utilizado sera

completamente exaurido e o processo devera ser reiniciado na origem.

Muito se fala da importancia dos recursos humanos, mas ainda falta muito para que a
sustentabilidade que se refere a eles seja considerada na mesma extensédo dos demais
recursos — apesar de que tal termo signifique “meios em reserva dos quais se podem

dispor no futuro”.
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Quando se trata de recursos humanos, a sustentabilidade implica ndo apenas o acesso, a
diversidade e a renovacdo das suas fontes, mas também, e principalmente, o
acompanhamento, a evolugdo, o desenvolvimento e as recompensas para as pessoas, ao
longo de todo o tempo em que as organizagOes as utilizam, e, ainda, como descarta-las
dignamente apds o fim de sua vida chamada util, profissional.

Logo, a palavra sustentabilidade implica prover o melhor equilibrio entre as trés
dimensGes: Sociedade, Organizacdo e Individuos. Para suprir as necessidades presentes
de cada uma das partes e, por meio da preservacdo dos recursos, ndo afetar a capacidade
de suprir as necessidades futuras, € preciso que as praticas organizacionais estejam

baseadas em cinco fundamentos da sustentabilidade. Sdo eles:

Politicamente correto — As recompensas devem ser caracterizadas por um sentido de

comunidade e politicas que visam ao bem comum.

Ecologicamente adequado — A expectativa é de que as atividades organizacionais
obedegam a um ajustamento disciplinado, que acomode os efeitos relativos a capacidade

regenerativa dos ambientes.

Economicamente viavel — Os resultados econdmicos devem ser exequiveis em ciclos

definidos e passiveis de crescimento e desenvolvimento duradouro.

Socialmente justo — Deve representar um modelo sociocratico, em que a soberania €
exercida pelo todo e os resultados distribuidos na proporcdo da contribuicdo e
necessidade de cada uma das partes.

Culturalmente aceito — As atividades e recompensas devem ser a expressao respeitante
do conjunto de padrdes, valores, costumes e crengas representativas do grupo social,
segundo uma perspectiva evolutiva (adaptado do tema da INTERNATIONAL
CONFERENCE ON CORPORATE REPUTATION IDENTITY AND COMPETITIVENESS,
2007).

Portanto, a sustentabilidade é um conceito sistémico, relacionado a continuidade dos
aspectos ambientais, econdmicos e sociais que podem afetar a perenidade das
organizagOes, de tal forma que a sociedade, as organiza¢Ges e 0s individuos possam
expressar 0 seu maior potencial no presente e, a0 mesmo tempo, preservar seus recursos
correspondentes, planejando e agindo para atingir exceléncia na manutencédo indefinida

do acesso a recursos de valor.
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Simplificando, a palavra sustentabilidade esta associada ao provimento do melhor
equilibrio entre/dentre os trés niveis: sociedade, organizacdo e individuos, ou seja,
suprir as necessidades presentes sem afetar a capacidade de suprir as futuras através da

preservacdo dos recursos.

Um mapa de recompensas nas organizacfes deve incorporar a sustentabilidade como
um conceito sistémico, relacionado com a continuidade dos aspectos ambientais,
econdmicos e sociais que podem afetar a perenidade das organizagdes. Deve também
prever que a sociedade, as organizagdes e os individuos possam expressar 0 seu maior
potencial no presente e, a0 mesmo tempo, preservar 0S seus recursos correspondentes,
planejando e agindo para atingir a exceléncia na manutencdo indefinida do acesso a

recursos de valor.

2.4.1 Sustentabilidade dos fatores de producéo

A escola classica dos economistas, cujo expoente foi Adam Smith (1723-1790), definiu
a terra, o capital e o trabalho como recursos ou fatores de produgéo fundamentais pela
geracdo de riquezas. Terra — indicando ndo sO as terras cultivaveis e urbanas, mas
também os recursos naturais; capital — compreendendo as edificacfes, as fabricas, a
maquinaria e 0s equipamentos e todos os recursos financeiros aportados; e trabalho,
referindo-se as faculdades fisicas e intelectuais dos seres humanos que intervém no

processo produtivo.

Como quarto fator de producdo, pode-se acrescentar a sociedade, representando néo
apenas o Estado que concede o direito de fazer negdcios, mas também 0s recursos
sociais e as condigdes macroecondmicas da regido que interferem na competitividade

das organizagdes.

O conceito de sustentabilidade SOI implica conquistar a perenidade das organizacoes
por meio da justa remuneracdo de cada um desses fatores de producgdo, dentro da logica
da lei da Fisica que ensina que “a cada acdo corresponde uma reacdo em sentido
contrario”. Quando esse principio € aplicado em gestdo, a cada atividade exercida e/ou
cada esforco aplicado e/ou cada investimento feito deve corresponder um retorno, ou
seja, um resultado, uma compensacdo ou uma recompensa. Se o retorno for menor que o

esforco, representa uma perda e, se maior, uma recompensa.

O equilibrio da sustentabilidade trata exatamente de ajustar tais recompensas e

estabelecer um critério justo, entre forcas desiguais.
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Cada um dos fatores de producdo — terra, sociedade, capital e trabalho — aporta as
organizagdes recursos que sdo diferentes em termos de valor, pela sua raridade, sua
complexidade e pelos esforgos necessarios para obté-los, o que significa diferentes
“moedas de troca” na balanca das recompensas.

Da terra sdo esperados recursos naturais, cuja finitude se altera @ mesma proporcéo da
maior “eficiéncia” de sua extracdo, cada vez mais complexa e demandando mais
esforcos. Sob o ponto de vista estritamente econdmico, produz-se riqueza quando se
destroi uma floresta e a madeira é vendida, mas sé se produz sustentabilidade quando a
utilizagdo dos recursos naturais € recompensada com a sua renovagdo. E, portanto,
insustentavel que sejam utilizados argumentos diferentes na remuneracao dos fatores de
producdo. Isso significa que as recompensas tém que ser univalentes. Para garantia de
que 0S mesmos recursos estejam disponiveis no futuro, h4 que se preservar, repor e

compensar a natureza.

Da sociedade sdo esperados recursos sociais, que sdo os esforcos organizados pelo
coletivo para o bem comum, desde a organizacdo de governo, passando pela
infraestrutura e as condi¢des de competitividade, etc. Os recursos sociais também
obedecem a mesma légica de valor pela qual a raridade, a complexidade e os esforgos
devem ser recompensados na forma de impostos e contribuigdes sociais espontaneas,

idealmente na mesma medida da qualidade do servigo recebido.

O capital, na pura acepcao da palavra, refere-se ao capital financeiro, ou seja, 0 aporte
de recursos para financiar os ativos da organizacdo com uma expectativa variavel,
porém essencial de retorno, no tempo e no volume. Nesse caso, o valor do investimento
- na logica da raridade, complexidade e esforgo — traduz-se em termos de risco em uma
relacdo direta. Seja qual for a situacdo, ainda que o lucro ndo seja o sentido da vida
empresarial, sem eles ndo ha sobrevivéncia (COLLINS e PORRAS, 2000).

O trabalho como fator de producdo na Era do Conhecimento deixou de ser subordinado
aos demais e foi posto em situacdo de igualdade na importancia para assegurar a
perenidade das organizacdes. Os recursos humanos sdo recompensados com salarios e
outras formas de remuneragdo direta, fixas ou varidveis. Além disso, para o bem da
sustentabilidade desse recurso, com gastos em desenvolvimento pessoal e qualidade de
vida no trabalho. Nessa logica, é insustentavel pedir aos trabalhadores que deixem de
receber salarios em tempos de crise para o capital, salvo se vierem a ser recompensados

com o préprio capital, ja que, nesse caso, eles estariam agindo como capitalistas que
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investem seus salérios como recursos financeiros. Também seria insustentavel recolher
mais impostos ou taxas adicionais como compensacao de maiores danos ambientais na
regido.

Conclui-se que os argumentos, ou a medida dos esforcos, da sociedade (natureza e
sociedade civil), da organizagdo e dos individuos precisam ser univalentes em termos
das suas respectivas recompensas. As recompensas dos fatores de producgéo (Figura 10)
ndo sdo compensatorias, ou substituiveis entre si. S&o assincronas no tempo,
significando taxas de recuperagdo e retornos variaveis, desde salarios mensais, impostos
anuais, lucros plurianuais e até décadas de recuperacdo ambiental. E, finalmente, devem

corresponder a propor¢do de valor dos seus respectivos esforcos.

SUSTENTABILIDADE SOI

-
Recursos Recursos Recursos Recursos
naturais sociais financeiros humanos

-

O.

Esforcos

sesuadwoday

Gastos com Impostos e
conservacao e contribuigses Lucros Remuneracdes
compensacoes sociais

Figura 10. Recompensas dos fatores de producéo
Fonte: Elaborada pelo autor

A esses principios acrescenta-se que, se a sustentabilidade trata de garantir para as
geragBes futuras a integridade dos recursos disponiveis no presente, a perenidade da
organizacdo depende das praticas de HOJE!

E também que a exceléncia em sustentabilidade e competitividade devem incorporar as

principais consideragdes do idealismo pragmatico (COLLINS e PORRAS, 2000), a saber:

e A lucratividade ¢ uma condicdo necessaria para a existéncia e um meio para

atingir objetivos mais importantes, mas nao é o objetivo em si.

e Nd&o existe um conteddo ideoldgico especifico essencial para que uma
organizacdo seja sustentdvel, mas a autenticidade da ideologia e a coeréncia do

empreendimento com relacdo a essa ideologia sdo elementos essenciais.
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e Os lideres de organizagcfes sustentaveis ndo aceitam que seja preciso escolher
entre o desempenho de curto prazo ou o sucesso de longo prazo. Eles sdo

altamente exigentes, em ambos 0s casos.

Logo, como todo discurso deve ser traduzido em préaticas, € como nao existe pratica sem
custo, a Unica maneira de validar a execucdo da estratégia é por meio do

acompanhamento dos esforgos e das recompensas.

As organizagdes sdo as primeiras beneficidrias das suas atividades de gestdo, mas é
inevitavel que os efeitos de sua administracdo tenham reflexos na sociedade e nos
colaboradores, ja que, além da justificativa moral para transcender a rivalidade
reflexiva, todos se beneficiardo da condi¢cdo competitiva das organizacoes.

Dessa forma, todas as organizagdes dependem, para sobrevivéncia, da sua capacidade
de gestdo, de interacdo e de produzir recompensas em todas as dimensdes SOI
(sociedade, organizacgdo, individuos), de tal modo que os investimentos feitos gerem
recompensas suficientes para manter vivos 0S Seus organismos e gerar crescimento e

valor.

Os investimentos (em tempo, esforco ou dinheiro, etc.) também sdo classificaveis em
termos SOI, em funcdo dos diferentes campos de resultados para os quais s&o
orientados. Assim, por exemplo, um programa de reducdo de emissGes nocivas
beneficia primariamente a sociedade; as ac0es para 0 aumento de participacdo de
mercado recompensam a organizacdo; e 0 programa de participacdo de resultados

beneficia os individuos.

Quando investimentos de qualquer espécie, financeiros ou ndo financeiros, produzem
retornos em proporcao menor do que o investido, 0s organismos tornam-se menores e as
recompensas sdo consideradas insuficientes. S&o chamados de desinvestimentos,

prejuizo, perda, reducdo, desperdicio, etc.

Por outro lado, quando tais investimentos produzem retornos maiores do que o aplicado,
0s organismos crescem. Quando recompensas de qualquer espécie sdo consideradas
satisfatorias, sdo chamadas de lucro, superdvit, compensacdo e provocam, de algum

modo, a sensac¢do de que “valeu a pena”.

Uma vez que o risco, em qualquer atividade — humana ou empresarial —, esta
essencialmente atrelado & sua possibilidade de um fato ocorrer, pode sempre ser

possivel que os investimentos das organiza¢cdes ndo produzam recompensas suficientes
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para compensar os esforgos na criagdo de valor. A capacidade dos gestores para bem
gerir esta estreitamente vinculada a sua capacidade de avaliar tais riscos e propor agdes

para mitiga-los.

A perenidade das organizacBes é fruto do exercicio diario de avaliagdo dos riscos
empresariais inerentes a qualquer decisdo de investimento, mas, uma vez que durante
décadas a gestdo deteve-se apenas nos ativos tangiveis e mensuraveis, é normal que
tenha havido uma multiplicidade de indicadores numéricos para responder a questdes
relacionadas sobretudo ao desempenho das organizacGes em si.

As implicacgdes dessa abordagem acabam por influenciar profundamente os modelos de
relatérios de gestdo, que exigem muito esfor¢co para explicar as relagdes entre causa (as
atividades) e efeitos (os resultados) para cada um dos stakeholders, sobretudo porque
cada grupo tem interesses diversos em cada campo de resultados.

Assim como as ag0es que se imprimem a uma gestdo podem ser medidas em
indicadores financeiros/ndo financeiros, ou seja, investimento em tempo, dinheiro e
outros esforgos, as recompensas SOl podem revestir-se das mais variadas formas, como
ilustra a extensa e ainda inconclusiva lista: moeda, objetos de valor, recursos; fama,
estima, reputagéo, reconhecimento; espago, comida, seguranca, conforto; participacéo,
dominancia de mercado; poder e influéncia; sentimento de pertencer e associar; criagéo
de pares e reproducdo; qualidade, melhorias e conquistas; obtencdo, preservacéo,

renovagéo, evolugéo dos recursos.
2.4.2 Praticas de sustentabilidade

Uma visdo sistémica da gestdo voltada para a sustentabilidade implica que o conjunto
de préticas efetivamente implementadas nas organiza¢des ajude a classificar a sua
capacidade competitiva, ou de sobrevivéncia. Assim, a sustentabilidade de uma empresa
reside no complexo sistema de suas atividades e no modo como estas se ajustam entre si
e se reforcam mutuamente, fazendo com que a configuragdo de uma aumente o valor

sustentavel das outras.

Do mesmo modo, todos os stakeholders — cada individuo, cada gestor da organizacao e
cada um dos agentes da comunidade — exercem papel vital para que a parceria entre
governo, sociedade civil, empresas e forca de trabalho contribua para uma
governabilidade efetiva.
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No dia a dia da gestdo empresarial, podem ocorrer distor¢des entre o discurso e as
praticas, e ndo é facil no cotidiano controlar se os principios e valores das organizacdes
estdo sendo efetivamente incorporados as praticas e aos processos. Dai a importancia de
existirem indicadores atrelados a cada objetivo estratégico e métricas que componham
painéis de controle de gestdo.

Ja que as decisBes organizacionais muitas vezes envolvem tensbes entre valores
importantes, o que pode significar escolhas dificeis, é necessario ajustar as préaticas da
organizacdo para equilibrar de maneira SOI (sociedade, organizacdo e individuo) a
gestdo da empresa e a distribuicdo das recompensas.

Uma colecédo das a¢Oes das empresas e de seus impactos em todo o sistema, assim como
a observacdo permanente dos indicadores de recompensas a elas relacionados, €, pois, a
maneira eficiente e simples de construir automaticamente um relatério de

sustentabilidade.
2.4.3 Partes interessadas na organizagao

Quem estd interessado na sustentabilidade da organizacdo? Pessoa, grupo ou
organizacdo que se beneficia ou é afetado pelos resultados e recompensas. A esses se

convencionou chamar partes interessadas ou, em inglés, stakeholders.®

Segundo FONTES FILHO, ALMEIDA e MARTINS (2000), se a organizacdo for pensada
como uma entidade cuja existéncia se justifica pela busca da satisfacdo de necessidades
das pessoas, os stakeholders seriam vistos pela definicdo abrangente: todos os
individuos ou grupos, ou outras organiza¢cdes que interagem no ambiente interno e
externo a organizagdo, e tém interesse, ou uma aposta, ou sdo afetados, ou, ainda, tém

uma relacéo direta ou indireta com ou sobre a organizacéo.

Para os citados autores, a necessidade de interagdo competitiva da organizagcdo em seu
ambiente requer uma especificacdo mais clara de como os diversos outros atores, como
governo, fornecedores e concorrentes, merecem ser considerados no desenho da teia de

influéncia sobre a empresa. E crucial que tais interlocutores sejam cada vez mais

® A palavra inglesa stakeholder é formada pela juncéo de dois termos — stake (aposta, interesse) e holder
(proprietério, detentor). A expressdo, at stake, por exemplo, significa “o que estd em jogo”. Em jogos,
stakeholder é aquele que detém as apostas. Por extensdo, em empresas, 0 stakeholder € aquele que detém
algum interesse de modo a influenciar ou ser influenciado pela organizacéo.
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identificados e tenham suas expectativas possivelmente atendidas, bem como devam ser

considerados na formulacao das estratégias.

O alinhamento entre 0s grupos prioritarios cujos interesses e expectativas sao vitais para
a sobrevivéncia da organizacdo requer a definicdo de modelos operacionalizaveis em
que os terceiros sdo parte da estratégia da organizacdo tanto quanto esta precisa
compreender o seu papel nas estratégias dos outros atores.

Em muitas situacOes, pessoas, instituicdes e empresas demonstram interesses em mais
de um campo de resultados, podendo gerar conflitos. Como podem os stakeholders,
vistos em seus varios papéis, ndo necessariamente excludentes, conviver com todos eles
e buscar justas e equilibradas recompensas? Deve-se totaliza-las ou considerar

isoladamente o melhor resultado possivel para cada parte em particular?

Para responder a essa questdo, sera usado o exemplo hipotético (porém plausivel) do
Jodo da Silva, que é membro da forca de trabalho da organizacdo Alfa e detém uma
participacdo no capital da empresa, além de ser, a0 mesmo tempo, morador e lider

comunitario em Lagoinha, onde a organizagdo atua.

Isso quer dizer que o Jodo da Silva tem expectativas para cada um dos papéis que ele
representa. Como funcionério, almeja remuneracGes diretas e indiretas, seguranca,
beneficios e participacdo nos resultados. Como acionista, aspira ao lucro, crescimento e
reconhecimento pelo mercado. Como cidaddo, aguarda melhorias na sua comunidade
geradas pelo aumento da renda local e pelos investimentos sociais da empresa Alfa.
Como vereador, espera que 0 compromisso da empresa com a comunidade supere o
cumprimento das obrigacdes legais e impostos e gere melhorias na qualidade de vida da

comunidade.

O compromisso das organizagfes que visam durar € o de satisfazer, de forma
equilibrada, as expectativas de todos os stakeholders. O efeito compensatério de atender
a um dos grupos em detrimento de outro é inaceitdvel e insustentavel como forma de
garantir o crescimento e perenidade da organizacdo e assegurar a sustentabilidade dos
recursos. Nenhum grupo de stakeholders tem o direito de arguir privilégios para si ou
compensar a destruicdo de valores em campos de resultados que afetem outros grupos
de stakeholders.

O equilibrio sustentavel horizontal é exemplificado como segue:
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Para o Jodo da Silva (vereador), é inaceitavel, e insustentavel, que a
competitividade da empresa Alfa seja obtida por meio de baixos salérios e da

qualidade de vida da populagéo.

Para o Jodo da Silva (acionista), é inaceitavel, e insustentavel, que as
reservas naturais de Lagoinha sejam exauridas para aumentar, em curto

prazo, o valor da empresa Alfa.

Para o Jodo da Silva (funcionério), € inaceitavel, e insustentavel, que os

salarios sejam sacrificados para melhorar o Lucro por Agéo.

A sustentabilidade das recompensas SOl depende de a organizagcdo encontrar o

equilibrio sustentavel horizontal — ou seja, entre a sociedade, as organizacbes e 0s

individuos, e o equilibrio sustentavel vertical —, que trata dos conflitos que afetam a

tomada de decisdes em cada uma dessas dimensoes.

Quanto aos conflitos que permeiam a sociedade, onde investir prioritariamente? Em

educacéo, satde ou outros?

Para o Jodo da Silva (ambientalista), é inaceitavel, e insustentavel, que as

obras de infraestrutura no municipio tenham impacto ambiental negativo.

Para o Jodo da Silva (cidaddo), é inaceitavel, e insustentavel, que a melhoria
desejada dos indicadores do Indice de Desenvolvimento Humano (IDH) seja

sacrificada por conta de exageros de natureza imaculada.

Para o Jodo da Silva (vereador), é inaceitavel, e insustentavel, renunciar

completamente aos impostos previstos pelo exercicio da atividade produtiva.

Quanto a organizacdo, h& conflitos entre interesses, de curto e longo prazos, de

acionistas e gestores e, também, quanto ao volume e & orientacdo dos investimentos e

retornos, etc.

Para o0 Jodo da Silva (acionista), é inaceitavel, e insustentavel, que haja perda
continua de participacdo de mercado em troca de valorizacdo, a curto prazo,

do valor das acoes.

Para 0 Jodo da Silva (diretor), é inaceitavel, e insustentavel, que as margens

sejam regularmente corroidas para beneficiar os volumes de venda.
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e Para o0 Jodo da Silva (gestor operacional), é inaceitavel, e insustentavel, que
0s resultados da sua operacdo sejam afetados por decisdes que beneficiem

exclusivamente os acionistas.

e Para 0 Jodo da Silva (cliente/fornecedor), € inaceitavel, e insustentavel, que a
credibilidade e reputacdo da empresa sejam prejudicadas por questdes de

eficiéncia operacional.

Quanto aos individuos, para o Jodo da Silva (forca de trabalho), é inaceitavel e
insustentavel que a sua remuneracdo seja exclusivamente financeira, sem beneficios
vinculados ao grau de comprometimento das pessoas; 0 sucesso da organizagdo nao seja
compartilhado de alguma forma com a forca de trabalho; a organizacéo se recuse a lhe
prover oportunidades de desenvolvimento pessoal; e a qualidade de vida e seguranga
pessoal dos colaboradores seja considerada questdo secundaria.

Segundo FONTES FILHO, ALMEIDA e MARTINS (2000), as principais categorias de
partes interessadas sdo formadas por aqueles que influenciam a (séo influenciados pela)
atuacdo da organizagéo a partir (Figura 11):

e dos inputs: fornecedores, agentes financeiros, sindicatos, associaces de classe,

comunidades locais, lideres locais);

e dos outputs: clientes, proprietarios/acionistas, comunidades locais, lideres locais,
competidores). Para incorporar o conceito de sustentabilidade, essa analise deveria
considerar as implicagOes positivas e negativas em dois momentos: presente e

futuro;
e da operacdo: proprietarios/acionistas, dirigentes, gerentes, funcionérios); e

e (e sua interagdo com o macroambiente no qual esta inserida (comunidades, midia,
governo, organismos internacionais, liderangas externas, comunidade cientifica,

sindicatos, partidos, parlamentares, juizes, etc.).
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Figura 11. Visualizacéo dos principais stakeholders
Fonte: Fontes Filho, Almeida e Martins (2000).

Depois de mapeados os grupos de atores, outra grande dificuldade encontrada na
implementacdo dos modelos de gestdo competitiva é identificar e reconhecer quais as
demandas especificas e a capacidade de influéncia dos diversos publicos-alvo da
organizagdo. FONTES FILHO, ALMEIDA e MARTINS (2000) defendem que um
stakeholder se torna tdo mais merecedor de atencdo quanto mais satisfaz a trés

dimensdes: Poder, Legitimidade e Urgéncia (PLU).

Poder refere-se a existéncia, presente ou agrupavel, de recursos coercitivos (poder de
compra, raridade e oportunidade, importancia na sociedade, influéncia na opinido
publica, capacidade financeira, forca fisica); recursos utilitarios (tecnologia, dinheiro,
conhecimento, logistica, matérias-primas); e recursos simbolicos (prestigio, estima,
carisma) para impor sua demanda sobre as demais partes interessadas, em uma relagéo

de mercado ou jogo social, de acordo com a sensibilidade a cada uma delas.

Legitimidade € obtida na medida do alinhamento dos pressupostos ou percepgdes sobre
a expectativa quanto as aces de uma parte, seja uma pessoa, organiza¢do, marca, etc.
Assim, quanto mais coincidentes forem tais expectativas pelos sistemas, organizagao ou

sociedade, mais legitimas as partes se apresentam.

A Urgéncia reflete a necessidade de atengdo imediata as demandas ou aos interesses de
um ator, como a sensibilidade temporal da ndo aceitacdo do atraso; a criticalidade, ou
seja, a importancia do produto ou servigo para o cliente; e a possibilidade de dano a
propriedade, sentimento, expectativa e exposicao.
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3 MODELOS DE GESTAO DE CAPITAIS ORGANIZACIONAIS

Em funcdo da crescente importancia de medir, entender e gerir 0s capitais
organizacionais, foram criados, principalmente nas duas Ultimas décadas, alguns
modelos que incorporaram véarios novos fundamentos de gestdo caracteristicos do
Ambiente XXI e que sdo considerados 0s mais consistentes e de maior aceitacao pratica
na literatura de administracdo. Uma selecdo deles é relacionada a seguir.

Tais modelos sdo apresentados aqui sem julgamento de valor quanto a pertinéncia,
qualidade, aplicabilidade ou outro qualquer critério de avaliagdo e influéncia. Deles

foram extraidos os elementos que fundamentam o construto do modelo a ser proposto.
3.1 Cadeia de valor

“Uma cadeia de valor representa o conjunto de atividades desempenhadas por uma
organizacdo desde as relagdes com os fornecedores e ciclos de producéo e de venda até
a fase da distribuicdo final” (PORTER, 1985).

Ao decompor uma organizacdo nas suas atividades de relevancia estratégica, torna-se
possivel analisar o comportamento dos custos e as fontes existentes, assim como
potenciais de diferenciacdo em cada processo de negdcio, otimizando o valor final que o
seu produto representa para o cliente. A lideranca de custo e a diferenciacdo pela
qualidade acrescem valor ao produto e proporcionam vantagem competitiva a

organizagdo no cendrio da inddstria em que se insere.

A cadeia de valor de uma organizacdo pertence a um contexto mais amplo de
atividades. Ela constitui um sistema de valores no qual estdo integradas também as
cadeias de valor de fornecedores e de distribuidores. O produto de uma organizagéo
torna-se igualmente parte integrante da cadeia de valor de seu cliente, e a diferenciagéo
final de uma organizagédo reside no papel que esta e o seu produto desempenham na
cadeia de valor do comprador.

Para descrever a cadeia de valor nas organizagdes, as atividades foram classificadas em

processos de apoio e atividades-fim, como ilustra o diagrama da Figura 12.
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Figura 12. Diagrama da cadeia de valor
Fonte: Adaptado de Porter (1985).

Atividades priméarias ou atividades-fim: & possivel identificar cinco atividades
genéricas primérias em qualquer industria. S8o elas: Logistica Interna, Operacoes,

Logistica Externa, Marketing e Vendas.

Atividades de apoio: podem ser divididas em uma série de atividades de valor
distintas, especificas de uma determinada indudstria, porém sdo classificadas de forma
genérica em quatro categorias: Aquisi¢do, Desenvolvimento de Tecnologia, Geréncia de

Recursos Humanos e Infraestrutura.

Segundo PORTER (1985), as inter-relagdes de mercado abrangem a participagdo de
atividades de valor primérias envolvidas que atinjam o comprador e com ele interajam,
desde a logistica externa até o servico. J& as inter-relacbes de producdo implicam
compartilhar atividades de valor “corrente acima”, como logistica interna e fungdes
indiretas, além de manutencéo e infraestrutura do local. As inter-relages de aquisigéo,
por sua vez, envolvem a aquisicdo compartilhada de insumos comuns, como matérias-
primas principais e pecas de equipamento capital. Inter-relaces tecnoldgicas envolvem
parcerias em atividades de valor no desenvolvimento de tecnologia por toda a cadeia de
valor. Finalmente, inter-relagcbes de infraestrutura dizem respeito a infraestrutura da
empresa, inclusive atividades como geréncia de recursos humanos, de contabilidade,

financeira e juridica.
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A leitura desse modelo levou as pessoas a desenvolver uma percepcdo de que algumas
praticas seriam mais importantes para a organizacdo atingir a sua finalidade, e outras

mais importantes, por sua vez, para o equilibrio organizacional.

A reorganizagdo desse modelo deve permitir que as organizagdes encontrem a sua
equacdo de exceléncia e competitividade em todos os seus capitais e possam fazé-los
funcionar em prol da sua sustentabilidade. Assim, todas as praticas devem estar
contribuindo para os resultados, como pode ser indicado no seguinte diagrama de

transicdo (Figura 13):

Infraestrutura
organizacional

Recursos
humanos

Desenvolvimento
tecnologico

Suprimento RESULTADOS

Atividades

Logistica de
entradas

Operagbes

Logistica de
saidas

Marketing
Servigos

Figura 13. Cadeia de valor
Fonte: Elaborada pelo autor.

3.2 Capital intelectual

Em 1990, segundo a cronologia publicada por SULLIVAN (1998), o termo “capital
intelectual” (CI) foi cunhado na presenca de Thomas Stewart, membro do conselho

editorial da revista Fortune e um dos pioneiros na pesquisa do CI.

Uma nova taxonomia estava sendo criada para referir-se a componentes que
normalmente ndo se encontram nos balancos tradicionais. Assim, ativos intangiveis
passam a ser chamados de capitais intelectuais, bem como seus desdobramentos, como

mostrado na Figura 14.
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Figura 14. Estrutura do capital intelectual
Fonte: Adaptado de Stewart (1998).

O capital intelectual divide-se no tripé apresentado na Figura 14 e recebe a seguinte
nomenclatura:
e Estrutura externa: capital de clientes (relacionamento) - refere-se ao

relacionamento com clientes e fornecedores;

e Estrutura interna: capital estrutural — refere-se as patentes, processos, bancos de

dados, redes, etc.;

e Competéncias: capital humano — refere-se as habilidades e ao conhecimento do

pessoal.

J& em 1998, SVEIBY (1998) define alguns conceitos (Tabela 2) que relacionam os
efeitos dinamicos da inteligéncia — que até entdo era algo pessoal —, agora aplicados as

organizagoes.

Tabela 2. Capital intelectual

Capital intelectual é a soma de tudo e de todos no saber da organizagdo que a conduz ao limites da
competitividade no mercado (T. A. Stewart. Brain power — how intellectual capital is becoming America's most

valuable asset, 1997).

Conhecimento que pode ser convertido em valor (Leif Edvinsson, Skandia & Pat Sullivan. European

Management Journal, 1996, v. 14).

Material intelectual que pode ser formalizado, capturado e alavancado para produzir ativos de maior valor
(Klein & Prusak. Characterizing intellectual capital, 1994).

Fonte: Adaptado de Sveiby (1998).
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Foi a partir desses trabalhos, desenvolvidos em separado, que os valores intangiveis
emergiram do plano conceitual para o pratico, e os estudos de administracdo nédo
puderam mais deixar de levar em consideracdo o valor dos intangiveis. Desde entéo,
muito esforco tem sido colocado para conseguir enquadré-lo nos modelos de gestdo por

indicadores.

A expressdo “o que ndo pode ser medido ndo pode ser gerido” (KAPLAN e NORTON,
1996), que se tornou corriqueira nas organizacdes, € um reflexo da necessidade de
avaliar os niveis de investimento, de risco e de retorno sobre os capitais tangiveis e

intangiveis.

A partir dos anos 1990, além dos indicadores quantitativos serem estendidos para tentar
explicar melhor os efeitos da economia sobre a natureza e 0 meio ambiente, 0S novos
modelos de gestdo empresarial propuseram uma grande busca por indicadores
qualitativos, a fim de explicar o valor dos ativos intangiveis das organizacdes, tais como

conhecimento, reputacdo, marca, prestigio e efeitos sobre a sustentabilidade.

Medir ndo é suficiente para gerir. As organizagdes medem para poder entender e, a
partir dai, gerir. Assim, o que ndo pode ser entendido ndo pode ser gerido.

E é para entender a relagdo entre a gestdo dos capitais organizacionais que a maioria dos

modelos de gestdo procura encontrar caminhos para alcancar a exceléncia.
3.3 Skandia Framework

EDVINSSON (1998) publicou um suplemento no Relatério Anual da Skandia. O
modelo, que passou a ser denominado Skandia Framework, pode ser visto na Figura 15.

A taxonomia proposta para a empresa Skandia introduz um nivel adicional contendo
Capital de Inovagéo e Capital de Processos. Posteriormente, SVEIBY (2001) critica esse
acréscimo por considera-lo “teoricamente inconsistente” — uma vez que tais capitais sao

processos (dindmicos) enquanto 0s demais sdo objetos (estaticos).

78
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[ Capital financeiro ] [ Capital intelectual
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Capital humano ] Capital estrutural ]

{ Capital de clientes J { Capital organizacional J

Capital de inovacdo ] [ Capital de processos ]

Propriedade intelectual [ Ativos intangiveis

Figura 15. Modelo Skandia Framework
Fonte: Edvinsson (1998).

Esse modelo considera, pelo menos, trés aspectos relevantes:

e Determina que haja valor nas organizagdes, além do que seria a préatica contabil

vigente;

e Organiza o capital intelectual em apenas duas categorias — humano e estrutural,

e

e Utiliza o termo “capital” para indicar que tais ativos, mesmo que intangiveis,

fazem parte do patriménio das empresas.
3.4 Balanced Scorecard

O Balanced Scorecard (BSC) é uma abordagem para administragdo estratégica
(KAPLAN e NORTON, 1992; 1996) que prové uma prescricdo clara sobre o que as

empresas deveriam medir para equilibrar a perspectiva financeira.

O BSC complementa essas medidas com outras: as dos vetores que derivam da visao e
da estratégia da empresa e que impulsionam o desempenho futuro. Sua estrutura sugere
gue a empresa seja vista a partir de quatro perspectivas: financeira, cliente, processos

internos e perspectivas de aprendizado e crescimento.

Cada perspectiva corresponde a uma resposta bésica a ser dada pelas organizagdes as

questbes que sdo, respectivamente:
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1) para ter sucesso, 0 que se deve entregar para aos stakeholders?

2) para atingir determinada visdo, como satisfazer os clientes?

3) para satisfazer os clientes e acionistas, em gque processos intervir?

4) para atingir a exceléncia, como sustentar a habilidade de mudar e progredir?

O modelo do BSC (Figura 16) € constituido em torno da ideia de que deve existir um
balanco entre medidas de resultados e medidas de determinantes de resultados

(atividades), visando maximizar os ganhos para 0s acionistas através dos clientes.

AN

: ' Visdo e Processos
{ Clientes J Estratégia > { internos }

\ Aprendizado e /

crescimento

Figura 16. Modelo Balanced Scorecard (BSC)
Fonte: Kaplan e Norton (1992).

Assim, 0s objetivos estratégicos e os indicadores gerados pelo BSC para construcdo dos
mapas estratégicos ndao devem se limitar a um conjunto aleatério de medidas de
desempenho financeiro e ndo financeiro, pois devem derivar de um processo hierarquico
(top-down), norteado pela missédo e pela estratégia da unidade de negdcio, em uma
relagdo de causa e efeito, tal como mostra a Figura 17.
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Perspectiva financeira Relacbes de causa e efeito

Maior Valor a longo prazo Crescimento Define a cadeia logica pela
produtividade para os acionistas da receita qual os ativos intangiveis serao
convertidos em valor tangivel.
f T
Perspectiva do cliente g .
Proposicio de valor para o cliente
Atributos dos produtos e servigos Relacionamentos Imagem

Esclarece as condi¢des que criardo valor
[ Prego J [ Qualidade] [ Tempo Fung¢do Parcerias Marca para os clientes.

i f

Perspectiva dos processos internos

Processos de criacio de valor

v

Identifica os processos que
transformardo ativos intangiveis em
resultados para os clientes e em
resultados financeiros.

Gestao dos
Processos
regulatorios e
sociais

: 3 . :

Perspectiva de aprendizado e crescimento

operacional clientes inovacdo

Gestdo ‘ Gestao de Gestdo da

Grupamento de ativos e atividades

&
Capital + Capital + Capital Determina os ativos intangiveis a serem
humano da informacao organizacional alinhados e integrados para criar valor.

J L

Figura 17. Mapas estratégicos gerados pelo modelo BSC
Fonte: Adaptado de Kaplan e Norton (2004).

Apesar de seu indiscutivel sucesso no mercado, seguem algumas consideracbes com

relagdo aos mapas estratégicos derivados do modelo do Balanced Scorecard:

1)

2)

3)

4)

5)

6)

ndo existe realmente uma relacdo demonstravel causal entre as perspectivas de
medicdo sugeridas, o que faz com que as métricas possam ser pobremente

definidas;

hd excessiva énfase nas medidas financeiras, mas ndo ha uma relacdo

guantitativa entre as medidas financeiras e as nao financeiras;
né&o se considera a existéncia de interdependéncia entre as perspectivas;

as perspectivas ndo atendem a todos os stakeholders (por exemplo, a
sustentabilidade passa ao largo das perspectivas);

as aplicagdes do BSC parecem mais orientadas para empresas industriais do que

para empresas do conhecimento;

0s mapas estratégicos parecem indicar certa subordinacdo ao colocar na parte
inferior a perspectiva de Aprendizado e Crescimento, tendo acima Processos
Internos, em seguida a de Clientes e, no topo, a Perspectiva Financeira;
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7) alguns indicadores podem refletir as atividades planejadas na estratégia (por
exemplo, os indicadores de qualidade e certificacdo) enquanto outros refletem

resultados (por exemplo, geragéo de caixa);

8) alguns indicadores nivelados igualmente tratam o capital intelectual como
processo dinamico (por exemplo, percentual de produtos langados no mercado),
enquanto outros o qualificam como objeto estatico (por exemplo, ambiente

inovador);

9) algumas alocacGes de objetivos nas perspectivas podem causar alguma
estranheza e dificuldade (por exemplo, o faturamento é frequentemente alocado
na perspectiva financeira, apesar de poder estar refletindo aumento de volume de

vendas ao mercado);

10) a perspectiva de processos internos também pode incluir indicadores de
branding, de foco no cliente e de aumento de receita que, no entender de muitos

executivos, deveriam estar na perspectiva de mercado.
3.5 Intangible Assets Monitor

O modelo Intangible Assets Monitor (IAM) de SVEIBY (1998), apresentado na Figura
18, ndo chega a ser tdo popular quanto o BSC, mas também ¢é bastante utilizado na
Europa.

H& muitas semelhancas entre os dois. Ambos sugerem indicadores financeiros e ndo
financeiros que se complementam para descrever a estratégia organizacional. Os dois
também consideram que os intangiveis ndo financeiros sdo divididos em trés areas e

reconhecem que mudanca e aprendizado sdo os pilares dos instrumentos.

A importancia desse pilar de mudanca e aprendizado é tdo destacada que, além de
materializa-la no que se denominou gestdo do conhecimento, Sveiby (1998) apresenta
duas correntes para a gestdo do conhecimento, como se estivesse propondo uma

bifurcacdo das suas aplicagdes:

e A Gestdo da Informacgdo, em que pesquisadores e praticantes tendem a ter
formacdo em ciéncia da computacdo e tecnologia da informacdo e estdo
envolvidos com a construcdo de sistemas de informagdo, inteligéncia
organizacional, reengenharia de processos, redes e grupos colaborativos. Neste
sentido, GC [Gestdo do Conhecimento] € vista como OBJETO que pode ser
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identificado, desenvolvido e manipulado através de TI [Tecnologia da
Informagéo].

e A Gestdo de Pessoas, em que 0s cientistas e profissionais tendem a ter formacéo
em filosofia, psicologia, sociologia, economia ou gestdo e estdo envolvidos em
promover, mudar e melhorar as competéncias e 0S comportamentos dos
individuos. Nessa vertente, GC é vista como um PROCESSO complexo, tanto
no nivel individual quanto no organizacional, que envolve competéncias
dindmicas, expertises em permanente mudancga, e o aprendizado e a transferéncia

de conhecimento.

Valor de
mercado

-
Valor contabil dos Ativos intangiveis
ativos tangiveis

e —

Indicadores da
competéncia individual

Indicadores da Indicadores da
estrutura externa estrutura interna

Crescimento
Renovagao
Eficiéncia
Estabilidade / Risco

Crescimento
Renovagao
Eficiéncia
Estabilidade / Risco

Crescimento
Renovagao
Eficiéncia
Estabilidade / Risco

Renovacao
Eficiéncia
Estabilidade / Risco

Crescimento ‘

Figura 18. Modelo Intangible Assets Monitor (IAM)
Fonte: Adaptado de Sveiby (1998).

SVEIBY (1998), entretanto, ndo utiliza a subordinacdo entre as areas e afirma que 0s
“resultados decorrentes das acOes das pessoas sdo sinais de sucesso, mas ndo a sua
origem”. O modelo assume que as acdes humanas sdo convertidas em estruturas
tangiveis e intangiveis do conhecimento e que tais estruturas ou sao dirigidas para fora
ou sdo internas e podem ser vistas como ativos — uma vez que afetam o fluxo das

receitas.
A metodologia IAM organiza os intangiveis da seguinte maneira:

Capital Institucional — E o capital resultante do conjunto de ativos que a empresa afere
como prémio a partir da coordenacéo de esforcos voltados a geragdo de percepcoes de
valor positivo perante seus stakeholders, ou seja, o capital institucional s6 tem valor se
for percebido pelos stakeholders, ndo sendo, portanto, de controle e posse exclusiva da
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empresa. S0 exemplos disso: marcas, simbolos, imagem, reputagdo, sustentabilidade,
posicionamento na categoria, poder de mensagem, influéncia em comunidades, mitos

etc. E o efeito reciprocidade, que garante que um agente existe se é percebido por outro.

Capital Organizacional — E o capital formado pelo conjunto de ativos sistémicos que a
empresa possui e que produzem valor de maneira recorrente e continua. Esse é o capital
estrutural, de arquiteturas e fluxos, da inteligéncia do “como”, que garante entregas e
evolugdes. Sdo exemplos desse capital o0 modelo de negécio, a arquitetura de processos,
a infraestrutura tecnoldgica, a arquitetura de sistemas, os sistemas de informagéo
corporativos, a capacidade sistémica de aprendizado, a geracdo de diferenciacéo,
inovacdo e flexibilidade operacionais, o alinhamento das praticas e decisdes ao core-
business e a estratégia da organizacdo, os modelos de remuneragdo e treinamento, a

gestdo do conhecimento, etc.

Capital de Relacionamentos— E o capital formado por toda a malha de
relacionamentos que a empresa possui em seu ecossistema, analisado de maneira
interativa em fungéo de respostas obtidas aos seus esforgos. De certa maneira, 0 eco
corporativo da empresa ¢ manifestado em sua existéncia quando a empresa consegue
gerar valor a partir de seus relacionamentos. S&o exemplos desse capital, a rede de
relacionamentos da empresa, sua malha de clientes e nivel de fidelidade, seu poder de
barganha na cadeia de valor, suas parcerias e aliangas, seu acesso a mercados, sua
capacidade de influenciar a imprensa e as varias instancias de governos, 0 acesso a

crédito e financiamento, etc.

Capital Intelectual - E o capital formado pelo produto intelectual gerado pelos
individuos que compdem a organizacao e sua malha de stakeholders, ou seja, 0 produto
do cérebro/trabalho desses agentes e sua producdo individual ou colaborativa. Sdo
exemplos desse capital a inovacgdo, patentes, propriedades intelectuais, propriedades
industriais, metodologias, métodos, algoritmos, inteligéncia juridica, inteligéncia

competitiva, conhecimento corporativo, etc.

Para obter maior valor, as organizacbes devem redesenhar as suas estratégias — seu

conjunto de atividades — para serem mais orientadas pelo conhecimento.

A estrutura externa contém clientes, fornecedores e outros stakeholders. O foco do

modelo esta nos fluxos e seus indicadores devem servir para destacar e evidenciar
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mudangas tais como crescimento, renovagOes, eficiéncia e estabilidade (risco),

preferencialmente correlacionando causas e efeitos.
3.6 Enterprise Value Domains (EVD)

A visdo de estrutura externa é ampliada por ALLEE (1999), conforme ilustra a Figura
19. A autora ultrapassa as fronteiras da empresa para apresentar o conceito de capital
social e capital ambiental e critica os modelos anteriores, pela falta de anélise do

ambiente externo, e 0 BSC, pela auséncia de dinamismo.

Segundo a autora, o capital social é a qualidade e o valor do relacionamento com a
sociedade, por meio do exercicio da cidadania, considerando a empresa membro de uma
sociedade local, regional e global. O capital ambiental significa calcular os custos reais
dos recursos consumidos por uma organizagao e determinar uma troca justa por recursos

renovaveis mediante contribuicdes para a saude e a sustentabilidade do meio ambiente.

Capital social

Capital de
relacionamento

/ Valores

|
| Capital Capital | |

\ estrutural humano/
K /
- =

Figura 19. Modelo Enterprise Value Domains (EVD)
Fonte: Adaptado de Allee (1999).

Capital
ambiental

Em seu artigo “Value Network Analysis and Value Conversion of Tangible and
Intangible Assets”, ALLEE (2008) declara que uma das questdes mais importantes e
desafiantes ao trabalhar com intangiveis é: “como converter ativos intangiveis como
conhecimento, estruturas internas, métodos de trabalho, reputacdo e relacionamentos
comerciais em formas negociaveis de valor?” A analise da rede de valor proporciona
um modo de moldar, analisar, avaliar e melhorar a capacidade de uma empresa para
converter ativos tangiveis e intangiveis em outras formas de valor negociavel e de

perceber um valor maior para si prépria.
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Subjacente a essa abordagem esta o entendimento de que os relacionamentos
intangiveis, fortes e dindmicos, e 0s ativos intangiveis que constituem esses
relacionamentos e sobre eles exercem impacto sdo a base de qualquer esforco da
organizagdo. De fato, o sucesso futuro de uma organizagdo como um todo depende de

quéo eficientemente ela consegue converter uma forma de valor em outra.

Um exemplo de conversao de valor da-se quando um ativo intangivel, como a expertise
profissional, € convertido numa forma mais negociavel de valor, como o0s servicos de
consultoria. A dindmica da troca também se aplica a percep¢édo de valor. Um exemplo €
quando um insumo de valor tangivel, tal como os relatérios de inteligéncia de mercado
adquiridos, converte-se num ativo ndo financeiro de niveis maiores de competéncia em
marketing. Uma década de pesquisa e pratica em capital intelectual demonstrou que o
impacto das intervengdes e a¢des organizacionais (ou rede orientada para um objetivo)
deve ser entendido tanto em termos tangiveis como intangiveis (ALLEE, 2008). Em
especial, o campo do capital intelectual tem despertado a atencdo a respeito da

importancia dos ativos intangiveis.

Ativos intangiveis abrangem os relacionamentos, o know-how e as competéncias do
empregado, a eficacia dos grupos de trabalho e da estrutura da organizacdo, a eficiéncia
dos processos de servico e de producdo da organizagdo, e o nivel de confianga entre as
pessoas ou organizagdes que formam os relacionamentos. Confianga é uma expressao
do alto nivel de capital social, tanto dentro da organizacdo quanto externamente,

expresso como reputacdo e marca.

Os ativos tangiveis sdo o0s recursos financeiros e outros baseados no capital controlado

pela empresa.

Para compreender a dindmica da conversdo de valor é preciso ir aléem da visdo dos
intangiveis como capital de valor e enxerga-los como bens negociaveis e como produtos
de uma atividade (vide Figura 20). No nivel macro, 0 mecanismo primario para
converter uma forma de valor em outra é a rede. A analise de redes, portanto, pode ser
utilizada para descrever a dindmica de criagdo de valor de grupos de trabalho,
organizacgOes, teias de negocios e redes orientadas para um objetivo envolvidos nas
trocas de valores tangiveis e intangiveis que sustentam o alcance de resultados

especificos e para gerar bens econdmicos e sociais (ALLEE, 2008).
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Receita de servigos

Figura 20. Modelando rede de valor
Fonte: Adaptado de Allee (2008).

As redes orientadas para o objetivo de troca, assim como as organizagdes, consistem de
papéis e interacBes de valor determinado, voltados para a consecucdo de uma tarefa ou
alcance de um resultado especifico. Os agentes ativos da rede sdo pessoas reais que
desempenham func@es especificas nas quais convertem ativos tangiveis e intangiveis em

ofertas negociéveis e preenchem diferentes funcgdes.

A ideia de que os intangiveis, como quaisquer outros ativos, sdo aumentados e
alavancados por meio de uma acdo deliberada estd ganhando ampla aceitagdo. A
reputacdo agora vai além da marca para abranger os ativos de cidadania social e
responsabilidade ambiental, demonstradas nos valores e préticas empresariais
sustentaveis (ALLEE, 2008).

87



Bens, servigos e receitas >

Conhecimento Produtos
>
i Presenca mercado
Valores intanglveis >

Conhecimento mercado

4
> Conhecimento do produto
a Fabricante
_:_':: > Conhecimento estratégico
o
3 A A%
‘\‘-,.‘ Inteligéncia Competitiva
=]
2 a Dados de uso ¥y v v
] _E 2 . Pagamento ($)
E 5 g 5 Distribuidores «
v £ = :_
S =] brd
=] £ w L
F 3 & 5 .
o & o = Conhecimento
e ] g 2 do produto
L, - > )
T S < 2
= % E Produtos
g a2 &
u -
= Produtos
v
Reputacdo marca
Fabricante <
Concorrentes Prod
rodutos Produtos
Produ
odutos [ Customizagao v bl
Montadores
>
- - finai
Pagamento (§) A A Pedidos especiais > Sl it

Pagamento ($)

Conhecimento do

Figura 21. Uma visdo combinada da rede de valor
Fonte: Adaptado de Allee (2008).

Mais adiante, CAVALCANTI, GOMES e PEREIRA NETO (2001) adotam parcialmente o
modelo EVD, mas incorporando o capital social ao capital ambiental e, desse modo,

simplificando o modelo, como mostra a Figura 22.

O capital ambiental reGne caracteristicas sociais e econdmicas e aspectos legais,
politicos e tecnolégicos de uma regido ou pais que criam o ambiente propicio a

inovacgéo.

Capital de
relacionamento

Capital
ambiental

\ / Valores

Capital Capital
estrutural humano

Figura 22. Capitais do conhecimento: EVD incorporando o capital social ao capital
ambiental
Fonte: Adaptado de Cavalcanti, Gomes e Pereira Neto (2001).
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O capital ambiental ndo pertence a empresa; porém, com ela interage e forma a base
para construcdo dos demais capitais. Construi-lo é uma questdo de politicas publicas. Os
capitais, nessa visao ilustrada, sdo processos dindmicos, integrados e complementares, e
a vantagem competitiva, seja ela no nivel empresarial ou de um pais, esta cada vez mais
relacionada a capacidade de organizagdes e paises para articular e alavancar tais capitais
(CAVALCANTI, GOMES E PEREIRA NETO, 2001).

3.7 Meritum e IC Rating

O objetivo primario desses dois modelos europeus é o de medir intangiveis. Todos
convergem ao relacionar a gestao dos capitais (sem subordinacdo entre eles) a estratégia
da organizagdo e a criacdo de valor como resultado da boa gestéo.

Measuring Intangibles to Understand and Improve Innovation Management (Meritum) é
um projeto de pesquisa financiado pelo TSER Programme of the European Commission
que recomenda a estrutura (Figura 23) para tratamento dos intangiveis, vinculando-os as

estratégias organizacionais.
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Intangiveis
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e

Capital humano

Recursos e ) )
atividades Capital relacional

Capital estrutural

) 1

Sistema de
indicadores

Figura 23. Capital intelectual — Meritum
Fonte: TSER (2007).
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Entre as varias consideracdes que cabem nesse modelo, para o propdsito deste trabalho,
destaca-se a que mostra que a gestao dos intangiveis esta relacionada com o processo de

criacdo de valor da firma.

Outro modelo a ser observado é o do IC Rating (Figura 24), que é derivado do modelo
de EDVINSSON (1998), e que, de forma semelhante, relaciona a gestdo dos capitais a

estratégia da organizacdo (aqui chamada de receita de fazer negdcios).
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v

Propriedade _ Gerentes _ Network . A ideologi
intelectual Iceniogia e
o "modo” de
fazer negocios

Processos Empregados Marca
Clientes N

Figura 24. Graphical Executive View — IC Rating

Fonte: IC Rating (2008).

3.8 Performance Prism

O Performance Prism: a revolucdo do desempenho empresarial (ADAM e NEELY, 2002)
€ um modelo que consiste na apresentacdo dos critérios de avaliagdo de desempenho,
divididos em cincos faces de um prisma: a) satisfacdo dos stakeholders (partes
interessadas: investidores, clientes, intermediarios, empregados, fornecedores, agentes
reguladores e comunidade); b) contribuigdes dos stakeholders; c) estratégias; d)
processos; €) capacidades. E um modelo que vai além da avaliagio dos intangiveis para
medir o seu desempenho. Considera as necessidades dos stakeholders e,
reciprocamente, o que a organizac¢ao deseja deles.

Para seus autores, a estratégia é vista como planos de acdo e amplia-se a importancia
das capacidades, ja que estratégias, processos e capacidades devem estar alinhados e
integrados de forma a entregar valor a todos os stakeholders.
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O modelo representado na Figura 25 baseia-se na convic¢do que as organizacGes que
visam durar devem ter para atender ao desejo dos stakeholders. De acordo com essa
visdo, uma das grandes falacias € que os sistemas de medicdo derivam da estratégia. A
proposta de pensar o que realmente querem os stakeholders e as contribuigdes que eles
podem trazer para a organizacao fundamenta a finalidade e o papel da estratégia.

Para atendé-los, é preciso estabelecer estratégias eficazes, mas, para pér em pratica as
estratégias tracadas, sdo necessarios processos adequados. E para ter processos eficazes
é preciso que haja capacidade de executa-los.

Satisfacao dos
stakeholders

Estratégias Processos \/ Capacidades

i
-— - Corporativo - Desenvolver produtos || - Pessoas
|| - Unidade de negécios || - Gerar demanda - Praticas
_—‘::_——— - Marcas - Preencher demanda - Tecnologias
| - Produtos e servicos - Planejar e gerenciar - Infraestrutura
r Operacdes

/\
Contribuicao dos
stakeholders

Figura 25. Estrutura do Performance Prism: estratégia, processos e capacidades
Fonte: Adaptado de Adams e Neely (2002).

As cinco perspectivas de performance distintas (ADAMS e NEELY, 2002) podem ser
identificadas mediante cinco perguntas:

1) Quem séo os stakeholders da empresa e 0 que eles querem e necessitam?

2) Quais estratégias a empresa precisa por em pratica para satisfazer as
necessidades dos stakeholders?

3) Quais sdo 0s processos criticos requeridos para realizar essas estratégias?
4) Que capacidades a empresa precisa para operar e melhorar esses processos?

5) Que contribuicbes a empresa deseja dos stakeholders se for manter e

desenvolver essas capacidades?
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O Performance Prism ilustra a complexidade escondida do mundo corporativo e a revela
em algo tdo aparentemente simples quanto a luz branca, decomposta pelo prisma em
outros elementos. Assim, nas organizacgdes, 0 desempenho néo se revela unidimensional
e, para compreendé-lo em sua totalidade, é essencial ver todas as perspectivas inter-

relacionadas.
3.9 Diferenciac¢éo organizacional

Um dos grandes desafios das organizacGes, neste inicio de século, tem sido aliar o
alcance das metas financeiras (tangivel) ao desenvolvimento do capital intelectual
(intangivel) e sua atuacdo de forma responsavel diante da sociedade (INSTITUTO
ETHOS, 2005).

Enguanto, no curto prazo, a organizacdo depende do resultado econdmico-financeiro
para sobreviver, a sua longevidade estd condicionada as acGes voltadas ao capital

intelectual e as relacbes da organizacdo com o meio ambiente e a sociedade.

O indice de Diferenciacdo Organizacional (IDO) apresentado por BRUNO (2007) é uma
forma de auxiliar as organizagdes a buscar um equilibrio entre resultados financeiros
(R) e comprometimento (C) com desenvolvimento do capital intelectual e
responsabilidade social; ou seja, evidencia se as organizagdes, aléem de apresentar
resultados econémicos e financeiros, investem em capital intangivel e nas suas relacdes
com a sociedade e com 0 meio ambiente, conquistando respeito e admiragdo das partes
interessadas (stakeholders). Mede principalmente o grau no qual a organizacdo agrega
valor a sociedade como um todo, promovendo o desenvolvimento das pessoas e

assegurando a perpetuacao das organizacdes de forma responsavel.

O IDO avalia a organizacao sob dois enfoques: o primeiro é o econémico-financeiro; e
0 segundo, o aspecto relacionado ao capital intelectual, adicionando-se a
responsabilidade social.

Como se pode perceber na sintese conceitual da Figura 26, existe uma interdependéncia
entre R (resultados) e C (comprometimentos); o IDO, portanto, depende de R tanto
quanto de C, ja& que resultados e comprometimentos sdo mutuamente afetados pelas

performances individuais de ambos.
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Figura 26. Diagnostico de diferenciagdo organizacional: equilibrio entre resultados
financeiros (R) e comprometimento (C) com desenvolvimento do capital intelectual e
responsabilidade social

Fonte: Adaptado de Bruno (2007).

3.10 C-Commerce

A otimizagdo das cadeias de suprimentos e distribuicdo para capitalizar os recursos da
economia global e fazer uso eficiente das novas tecnologias traz um novo enfoque para

as organizacgdes tornarem-se competitivas e sustentaveis.

Por meio de parcerias colaborativas, as organizagdes promovem uma nova abordagem
com fornecedores, distribuidores, clientes e até mesmo com 0s concorrentes, cuja meta
é mudar os negocios de uma visdo linear de produzir e vender para um modelo de

integracdo com 0s Varios agentes econdmicos.

Tomando como analogia um homem que precisa desempenhar funcgdes tdo complexas e
distintas, como o de marido, companheiro e pai; ou de uma mulher que seja engenheira
por formacdo, gestora de pessoas por opcdo e dirigente por designacdo, o papel dos
varios agentes nas parcerias colaborativas ndo consegue ser completamente especificado
em contratos formais rigidos e especificos — em que cada um assume uma unica
persona. Ou seja, assim como ocorre com as pessoas de um modo geral, nas

organizagdes vivas também pode haver ruidos na sua comunicagdo e postura, pela
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simples falta de uma clara definicdo das atividades e responsabilidades de cada um dos
“nds” da rede de valor.

A verticalizacdo — modelo tradicional de gestdo em que a organizagao percorre todas as
etapas do processo de producdo e distribuicdo — vem sendo largamente substituida por

arranjos e parcerias entre as organizacdes que formam redes para a construcgdo de valor.

OrganizagGes ndo conseguem mais ser uma unica persona, em que ndo Sse possam
identificar as obrigacdes e responsabilidades corporativas ou pessoais. A medida que as
redes de valor tornam-se mais complexas, € imprescindivel o desenvolvimento de
maltiplas personas, o que implica a criacdo e manutencdo de redes de relacionamento

profissionais e pessoais.

As empresas, que sdo responsaveis por estabelecer principios-chave de relacionamento,
deverdo estar coadunadas com os tipos de trabalho e de relagdes que precisam manter e
que, por sua vez, deverdo ser alinhados com as diversas competéncias e as experiéncias
da rede de relacionamento (TERRA, COLLINS e GORDON, 2004), conforme ilustra a
Figura 27.

Capital lideranca

's 's
Capital Capital Capital o Capital
humano social cliente socio
. -

Sy
_ Capital relacionamento

( Capital estrutural ) 3
Capital Capital Capital Capital
digital processos fisico informagao

Capital desempenho

Figura 27. Atributos-chave dos processos para inovagdo e conhecimento
Fonte: Adaptado de Terra, Collins e Gordon (2004).

Esse agrupamento dos capitais, como proposto por esses autores e descrito a seguir,
obedece a uma logica de construgdo colaborativa do conhecimento e de inovagdes na
qual cada agente da rede pode, e deve, alavancar informagdes, conhecimento,
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competéncias, contatos, imagem e outros argumentos em uma miriade de situagdes

ganha-ganha.

1.

Capital Estrutural. Sdo as propriedades e as patentes intelectuais, os métodos e
softwares da empresa. E a soma das estratégias, da estrutura, dos sistemas e
processos de trabalho que permite a uma organizagdo produzir e distribuir
produtos e servigos aos seus clientes. E a capacidade que a empresa tem de

responder as mudancas ambientais. Subdivide-se nos seguintes capitais:

Capital Digital. Sdo os ativos de tecnologia e 0s recursos de software de uma
empresa. O foco estd nos padrbes de arquitetura, na integracdo de aplicacdo, na
robustez da infraestrutura de tecnologia e na recuperacdo de desastres com a

finalidade de administrar recursos codificados.

Capital Processo. Compreende todas as atividades de trabalho, incluindo a
monitoracdo e o relato dos procedimentos exigidos para 0 bom andamento do

processo.

Capital Fisico. Séo as instalacBes, os equipamentos, a propriedade intelectual, a
infraestrutura de T e todos 0s demais sistemas necessarios para o desempenho
vital do processo de trabalho.

Capital Informacdo. Conhecimento e habilidade especificos sobre os assuntos

que séo exigidos pelo processo.

Capital Relacionamento. Consiste em lideranga e visdo focadas no
comportamento humano alinhado com o propdsito e a direcdo estratégica da
organizacio. E a habilidade da empresa para permitir a criagio de conhecimento

e inovagdo. Subdivide-se nos seguintes capitais:

Capital Humano. Toda a linha de pessoal e suas capacidades que déo apoio ao

processo.

Capital Social. Conhecimento sobre as estratégias da empresa, seu negdcio, as
operagdes, as pessoas-chave e sua cultura que ajudam a definir quais os

processos a serem executados.

Capital Cliente. Entendimento sobre as melhores préticas da industria,
conhecimento dos problemas comuns, busca de solugbes que satisfacam o
consumidor e boa distribuicdo por meio da bem-sucedida execucdo do processo.
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— Capital Parceria. Sdo todos os lideres, gerentes e donos do processo com seus
conhecimentos e registros compilados que ajudam a entender profundamente as

correlagdes entre 0s processos e, assim, alcancar resultados para o grupo.
3.11 Modelo Baldrige

O modelo Baldrige foi desenvolvido por um grupo de pesquisadores do Instituto
Nacional de Normas e Tecnologias nos Estados Unidos, por meio de entrevistas com
profissionais da area de qualidade a fim de selecionar critérios para compor uma

estrutura do modelo.

O resultado foi um modelo (Figura 28) inicialmente preditivo, depois ferramenta de

diagndstico, para orientar as organiza¢Ges a desenvolver suas competéncias.

Perfil organizacional
ambiente, relacionamentos e desafios

Al
2 - Planejamento 5 - Pessoas
estrategico
A

3 - Focono 6 - Gestao de
cliente I processos

4 - Informacdes e conhecimento ”

1 - Lideranca 7 - Resultados

Figura 28. Diagrama do Modelo Baldrige
Fonte: Nist (2008).

As dimensdes de gestdo apontadas pelo Modelo Baldrige séo as seguintes:

1) Lideranga — Sistema de lideranca da organizacgdo, que inclui comprometimento
pessoal dos membros da alta direcdo no estabelecimento, na introdugéo, na
disseminacéo e na pratica de valores e diretrizes organizacionais. Analise critica

do desempenho global.

2) Estratégias e planos — Processo de formulacdo das estratégias, a fim de

determinar a posi¢do da organizacdo no mercado, o direcionamento das suas
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acOes e a maximizagdo do seu desempenho, incluindo-se a forma como as
estratégias, os planos de acdo e as metas sdo estabelecidos e desdobrados por

toda a organizacdo. Decisdes sobre o sistema de medicdo de desempenho.

3) Clientes e sociedade — A forma como a organizagdo identifica, monitora e
antecipa-se as necessidades dos clientes, dos mercados e das comunidades;
como divulga seu produto, suas marcas e suas a¢cdes de melhoria; como estreita
seu relacionamento com clientes; e como interage com a sociedade. Sistemas de
avaliagdo da satisfacdo e fidelidade dos clientes em relagdo a seus produtos e

marcas.

4) Informagdes e conhecimento — Gestéo das informacdes e do capital intelectual

da organizagéo.

5) Pessoas — Conjunto de condic¢des para o desenvolvimento e utilizagdo plena do
potencial das pessoas que compdem a forca de trabalho, em consonancia com as
estratégias organizacionais e com os esforcos para criar e manter um ambiente
de trabalho e clima organizacional que conduzam a exceléncia do desempenho, a

plena participacdo e ao crescimento pessoal e organizacional.

6) Processos — Gestdo dos processos da organizagéo, incluindo desenvolvimento,
producdo e entrega do produto ou servigo; processos de apoio financeiro,
administrativo e logistico; sistema de inovacdo de produtos e servicos e de

processos de gestao.

7) Resultados — Evolucdo do desempenho da organizagdo em relagédo aos clientes,
aos mercados, a situacdo financeira, a eficiéncia organizacional e a perspectiva

dos sdcios e acionistas.
3.12 Modelo de Exceléncia da Gestao® (MEG)

Concebido pela Fundacdo Nacional da Qualidade (FNQ), o Modelo de Exceléncia da
Gestdo® (MEG) considera as organizagdes “sistemas vivos, integrantes de ecossistemas
complexos, com os quais interagem e dos quais dependem” e a que a “exceléncia em
uma organizagdo depende fundamentalmente de sua capacidade de perseguir seus
propdsitos em completa harmonia com seu ecossistema” (FNQ, 2008).
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Figura 29. Diagrama do modelo de exceléncia da gestéo
Fonte: FNQ (2008).

A Figura 29 exemplifica que “os elementos do modelo, imersos num ambiente de

informagdes e conhecimento, relacionam-se de forma harménica e integrada, voltados

para a geracao de resultados” (FNQ, 2008).

1)

2)

3)

4)

5)

Pensamento sistémico — Entendimento das relagfes de interdependéncia
entre os diversos componentes de uma organiza¢do, bem como entre a

organizagdo e o ambiente externo.

Aprendizado organizacional — Busca e alcance de um novo patamar de
conhecimento para a organizagdo por meio da percepgdo, reflexdo,

avaliacdo e compartilnamento de experiéncias.

Cultura de inovagdo — Promocéo de um ambiente favoravel a criatividade,
experimentacdo e implementacdo de novas ideias que possam gerar um

diferencial competitivo para a organizagéo.

Lideranca e constdncia de propdsitos — Atuacdo de forma aberta,
democréatica, inspiradora e motivadora das pessoas, visando ao
desenvolvimento da cultura da exceléncia, a promocdo de relagdes de
qualidade e a protegdo dos interesses das partes interessadas.

Orientacdo por processos e informagdes — Compreensdo e segmentacdo do
conjunto das atividades e processos da organizagdo que agreguem valor

98



para as partes interessadas, sendo que a tomada de decisdes e execucdo de
acOes devem ter como base a medicdo e a analise do desempenho,
levando-se em consideragdo as informagdes disponiveis, além de incluir os

riscos identificados.

6) Visédo de futuro — Compreensédo dos fatores que afetam a organizagéo, seu
ecossistema e 0 ambiente externo no curto e no longo prazo, visando a sua

perenizagao.

7) Geragdo de valor — Alcance de resultados consistentes, assegurando a
perenidade da organizacdo pelo aumento de valor tangivel e intangivel de
forma sustentada para todas as partes interessadas.

8) Valorizacdo das pessoas — Estabelecimento de relagdes com as pessoas,
criando condicOes para que elas se realizem em termos profissionais e
humanos, maximizando seu desempenho por meio do comprometimento,

do desenvolvimento de competéncias e do espago para empreender.

9) Conhecimento sobre o cliente e o mercado — Conhecimento e
entendimento do cliente e do mercado, visando a criagdo de valor de forma
sustentada para o cliente e, consequentemente, gerando maior

competitividade nos mercados.

10) Desenvolvimento de parcerias — Desenvolvimento de atividades em
conjunto com outras organizacOes, a partir da plena utilizacdo das
competéncias essenciais de cada uma, objetivando beneficios para ambas
as partes.

11) Responsabilidade social — Atuacdo que se define pela relacdo ética e
transparente da organizacdo com todos 0s publicos com os quais ela se
relaciona, estando voltada para o desenvolvimento sustentavel da
sociedade, preservando recursos ambientais e culturais para geracoes
futuras; respeitando a diversidade e promovendo a reducdo das
desigualdades sociais como parte integrante da estratégia da organizacao
(FNQ, 2008).

Tais fundamentos “sdo expressos em caracteristicas tangiveis (mensuraveis quantitativa

ou qualitativamente) e distribuidos em requisitos” (FNQ, 2008).
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3.13 Seis capitais intangiveis

O modelo de Seis Capitais Intangiveis foi proposto por DEUTSCHER (2008) para
ampliar os modelos anteriores e introduzir a subordinagdo dos demais capitais ao capital

estratégico, constituindo o que demonstra a Figura 30.
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Figura 30. Seis capitais intangiveis
Fonte: Deutscher (2008).

O modelo é composto por seis capitais intangiveis: Estratégico, Ambiental, Estrutural,

Relacionamento, Humano e Financeiro, que, por sua vez, Sé0 compostos por ativos.

O Capital Estratégico é a expressao das capacitacfes dindmicas, ou seja, a capacidade
de perceber e entdo se apropriar das novas oportunidades e reconfigurar e proteger 0s
ativos do conhecimento, competéncias e ativos complementares para alcangar uma
vantagem competitiva sustentavel (TEECE et al. apud DEUTSCHER, 2008).

O Capital Ambiental é externo a empresa e diz respeito aos ambientes (politico,

regulatério, econémico, etc.), a cultura e aos valores.

O Capital Estrutural é dividido nos seguintes ativos:
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processos: sdo ativos que permitem buscar a eficiéncia operacional em todas as
suas atividades, tais como as certificacfes e o nivel de automacao dos processos

industriais e de servicos;

inovacdo: diz respeito a capacidade de inovar observada pelos indicadores da
implantacdo da inteligéncia de mercado, taxa de langamento de novos produtos e

a taxa de inovagdo em processos;

governanga corporativa: diz respeito a atitude da empresa em respeitar 0s
acionistas minoritarios, ser transparente em sua comunica¢do com o mercado e

exercer controle externo sobre sua diretoria para atrair investidores.

O Capital de Relacionamento é dividido nos seguintes ativos:

clientes: ndo sdo ativos proprietarios da empresa e, portanto, devem ser

conquistados, retidos e rentabilizados;
fornecedores: recursos necessarios para que a empresa permaneca competitiva;

redes: igualmente, ndo é um ativo proprietario e deve ser cultivado. Significa a
riqueza da rede na qual a empresa esta inserida e a possibilidade de explorar o
conhecimento e as oportunidades que ocorrem em seu interior. Incorpora as

parcerias e as aliangas estratégicas;

marca / identidade: é a forma como a instituicdo e seus produtos sdo percebidos
pelo publico interno e externo & empresa. Sem davida, marca forte se traduz em

aumento de vendas e margens;

insercdo no mercado: nivel de penetragdo mercadoldgica da empresa.

O Capital Humano é dividido nos ativos:

operadores: a adequacdo das competéncias desses empregados a estratégia da

empresa;

gestores: a adequacdo das competéncias desses empregados a estratégia da
empresa, sua capacitacdo, comprometimento com resultados, motivacdo e

retencéo.

O Capital Financeiro é composto pelos ativos:

confiabilidade dos gestores;
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administracdo estratégica do risco financeiro: é a competéncia da empresa em

administrar o risco financeiro, planejamento formal e outras ferramentas;

inteligéncia financeira: competéncia em maximizar o valor do investimento dos

acionistas por meio de agdes de alavancagem financeira e operacional.
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4 GESTAO ORIENTADA PARA A COMPETITIVIDADE

4.1 A evolucéo dos modelos de gestao

Para a compreensdo do processo de construgdo do modelo que sera apresentado no
capitulo seguinte, é indispensavel analisar as mudangas que ocorreram na orientacdo
dada aos modelos de gestdo empresarial, provocados pelo aumento de competitividade
dos ambientes e da propria abordagem gerencial que caracteriza a evolucdo das

organizagdes em termos de maturidade.

As organizagdes que visam durar séo aquelas que reconhecem que, para competir pela
sobrevivéncia em longo prazo, é necessario estabelecer, de forma clara, a exceléncia no
cumprimento de seu papel e sua missdo na sociedade. Sdo as que encaram a
competitividade relacionada com a produtividade e a prosperidade da sociedade, das
organizacgdes e dos individuos. S&o as que praticam a gestdo orientada para a geracdo de
valor e equilibram a distribuicdo das recompensas obtidas. S&o organizagbes com
conexdes fisicas, biologicas e virtuais com o meio social e que se nutrem
eficientemente, pois geram mais valor do que consomem recursos. S80 organizagoes
inteligentes em medir e gerir seus capitais tangiveis e intangiveis. Sdo organizacfes

vivas, capazes de sobreviver pela habilidade de adaptar-se ao ambiente e evoluir.

Atingir tal grau de maturidade ndo € uma questdo de tempo. Na verdade, isso requer um
processo evolucionario em que praticas e fundamentos de gestdo devem ser refletidos na
conducdo cotidiana dos negocios, na revisdo constante dos objetivos previstos e na
afericdo dos resultados alcancados.

As organizagdes primarias, em termos de gestdo, colocam o orgamento no centro de

suas atencOes, como ilustra a Figura 31.

Estratégia
e visdo

@AMEND
Planejamento e
alocagdo de capital

Figura 31. Sistemas gerenciais de primeira geragdo: foco em controle — sistema gerencial

Incentivos Feedback
pessoais e controle

suportado por um arquétipo de curto prazo
Fonte: Kaplan e Norton (1992).
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Uma organizagdo pode ser considerada competitivamente fragil quando é obrigada a
subordinar sua orientacdo estratégica aos resultados financeiros de curto prazo. Nessas
empresas, 0 circulo virtuoso de gestdo® deveria ser (i) planejamento: (i) organizagio; e
(iii) controle. Mas, na prética, a organizagdo neste estdgio tende a inverter essa
sequéncia a medida que exercem mais fortemente pressdes sobre o controle do que
sobre o planejado. O mote central desses gestores é cumprir 0 orgamento, com uma
concentracdo no faturamento e nos custos, priorizando a seguranga quanto a previsdo de
fluxo de caixa e de investimentos. Quando se realizam reunifes periddicas de avaliagdo
de resultados, a palavra em geral é dada ao gestor financeiro para explicar as diferencas

entre o previsto e o realizado em termos de moeda.

Assim, no que pode ser considerada a primeira geracdo de modelos de gestdo, o sistema
gerencial é projetado em torno do orgamento. Isso ndo quer dizer que tais organizagdes
ndo tenham fundamentacéo ideoldgica (missdo, visdo e valores), mas que sdo capazes
de subordinar, até certo ponto, suas consideracdes sobre a ideologia organizacional se 0s

ndmeros do or¢camento ndo forem alcangados.

Nesse sistema, 0 orgcamento consegue transmitir apenas as metas financeiras e dar um
feedback limitado da realizacdo dos objetivos intangiveis e, portanto, as avaliagfes de
desempenho e premiacfes (ou punigdes), pessoais ou organizacionais, também se

restringem aos nimeros.

Algumas organizacGes fazem dessa parte o todo e adotam processos basicos de gestéo,
nos quais a questdo dos orcamentos ocupa o lugar central do modelo e em torno do qual
gravitam as estratégias e 0 acompanhamento das atividades gerenciais. A “estratégia”,
nesses casos, resume-se a um exercicio financeiro ou, tdo somente, de fluxo de caixa e
alocacdo de verbas, acompanhado de um controle de resultados previsto/realizado e

mecanismos de prémio/punicdo para 0s gestores.

Tome-se, por exemplo, uma organizagdo que tivesse planejado crescer no segundo
semestre de um determinado ano, por meio da ampliagdo da sua cobertura geogréafica,
mas ndo alcangou o resultado previsto no principio do ano. Na falta de recursos
financeiros gerados pela operagdo, as organizacdes que subordinam seus objetivos
estratégicos ao orcamento tendem a postergar seus planos de expansdo geografica, em

® Ciclo PDCA - Plan, Do, Check, Act.
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vez de considerar outras fontes de recursos para fazé-lo. As mais maduras em termos de
gestdo demonstram esta evolucdo colocando seus objetivos estratégicos no centro de seu

projeto empresarial, como ilustra a Figura 32.

da visdo

Comunicacdo /DBJETIVO Feedback
e conexio smmmcy e aprendizado
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do negdcio

‘ Traducao ‘

Figura 32. Sistemas gerenciais de segunda geracdo: foco na estratégia — sistema gerencial
em torno das perspectivas estratégicas de longo prazo
Fonte: Kaplan e Norton (1992).

Uma organizacdo em estdgio maduro de gestdo, que pretenda ser competitiva, coloca
seus objetivos estratégicos no foco da atencdo dos gestores e, sem desprezar 0S
mecanismos de controle, utiliza os indicadores principalmente para entender e explicar a

trajetdria dos negdcios e seu alinhamento com as propostas planejadas.

Nessas empresas, a gestdo € mais do planejamento do que do controle. O tema central
dos gestores estd em cumprir 0s objetivos de curto e longo prazos em uma perspectiva
de criagdo de valor. Quando se realizam reunides periddicas de avaliagdo de resultados,
0s gestores sdo instruidos a, além das considerac6es financeiras, explicar os desvios de
curso das acOes planejadas, as causas dessas diferengas e as agdes corretivas para

continuar os objetivos.

Retome-se 0 exemplo da organizacdo que tendo planejado crescer no segundo semestre
de um determinado ano, por meio de ampliacdo da sua cobertura geogréfica, ndo
alcangou o resultado previsto no principio do ano. Na falta de recursos financeiros
gerados pela operagdo, mas ciente da importéncia estratégica dos seus planos de
expansdo geografica, a empresa que coloca seus objetivos estratégicos no centro das
atencOes trataria de avaliar outras fontes de recursos que a ajudassem a cumprir seus

planos.
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Essa segunda geracdo de sistemas gerenciais foi projetada em torno das perspectivas
estratégicas de longo prazo da organizagcdo e deve obedecer a cinco principios,
propostos por KAPLAN e NORTON (2004), para tornar uma organizagdo orientada para
a estratégia:

1) traduzir a estratégia em termos operacionais;
2) alinhar a organizacgdo a estratégia;

3) transformar a estratégia em tarefa de todos;
4) converter a estratégia em processo continuo;

5) mobilizar a mudanca por meio da lideranga executiva.

Imperativos
estratégicos

Inteligéncia @MFE MNSAS Objetivos

empresarial 501 estratégicos

Dimensoes
organizacionais
(capitais)

Figura 33. Sistemas gerenciais de terceira geracdo: foco na perenidade — sistema gerencial
projetado para preservar a organizagdo na sociedade

Fonte: Elaborada pelo autor.

Os sistemas gerenciais de terceira geracdo (Figura 33) devem: compreender o ciclo
virtuoso da primeira geracdo (planejamento, organizacdo e controle); ser capazes de
cumprir 0s objetivos estruturantes dos projetos empresariais propostos nos sistemas de
segunda geragéo (traduzir, alinhar, transformar, converter e mobilizar); e, contando com
os fundamentos de inteligéncia empresarial, alavancar recompensas para a sociedade, a

organizacgdo e os individuos por meio da exceléncia na gestdo dos seus capitais.

A evolucdo desse sistema esta na incorporagdo do tripé Inovacdo-Conhecimento-
Empreendedorismo, de forma explicita no planejamento e na articulagdo dos ativos
tangiveis e intangiveis que pertencem aos capitais PPTMP (Processos, Pessoas,

Tecnologia, Mercado e Parcerias). Ambos, o tripé Inovacdo-Conhecimento-
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Empreendedorismo e os capitais PPTMP, interligam-se para estabelecer uma nova
ferramenta de gestdo sustentdvel — que deve ser medida pela capacidade das

organizagdes de sobreviverem as transformacdes esperadas na sociedade.

Retomando mais uma vez o exemplo da organizagdo que planejou crescer no segundo
semestre de um determinado ano, por meio de ampliacdo da &rea de atuacdo, e nao

alcangou o resultado previsto no principio do ano.

A empresa que coloca a perenidade no centro das suas atengdes trata de avaliar qual a
contribuicdo da expansdo geografica em seu planejamento estratégico, quais seriam 0s
indicadores de recompensas (outcomes) que serdo frustrados e procurar entender qual a
participacdo e a contribuicdo dos indicadores de desempenho (drivers) naqueles

resultados.

Os fundamentos de gestdo, a visdo das empresas como organismos Vivos, e a gestdo
eficiente dos seus ativos tangiveis e intangiveis convergem, portanto, para um modelo
que, por suas caracteristicas, pode ser denominado gestdo competitiva, ou seja,

orientado para a perenidade das organizagdes.

As organiza¢Oes maduramente competitivas sabem que competir pela sobrevivéncia em
longo prazo requer um esforco cotidiano para cumprir sua missao na sociedade. Requer,
também, a busca de exceléncia para produzir recompensas para as organizagdes
compartilharem com os individuos que dela participam e a sociedade de seu entorno;
pensar mais em geracdo de valor do que em consumo de recursos; colaborar fisica,
biologica e virtualmente com os outros agentes econémicos e sociais; inteligéncia no
tratamento de indicadores de gestdo dos capitais; e, acima de tudo, exige, que ela

demonstre habilidade em se adaptar ao ambiente.

Assim, uma organizagdo competitiva precisa de um sistema gerencial, com grande
capacidade de adaptacdo e otimizacdo dos capitais (recursos, competéncias e ativos)
para obter resultados financeiros e sociais, que assegurem sua perpetuidade por meio do

cumprimento da sua missdo perante a sociedade (MAGALHAES, 2006).

A gestdo dos capitais é o instrumento mais importante que as empresas devem ter para
cumprir a visdo dos acionistas, o que conferea sua abordagem um carater de
subordinacdo a estratégia. Os capitais tangiveis e intangiveis e as competéncias sdo 0s
responsaveis pela vantagem competitiva sustentavel e pela base da criacdo de valor na

empresa e, da mesma forma, é importante o seu equilibrio (dependendo do corte setorial
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ou do estagio da industria podem adquirir maior ou menor peso), uma vez que eles sdo
entrelagados (DEUTSCHER, 2008).

Essa abordagem holistica de gestdo explica-se pela concorréncia por recursos em todas
as fases da cadeia de construcdo de valor. As organizagdes pleiteiam pesquisadores mais
qualificados, disputam recursos tecnologicos para desenvolvimento de solucdes,
escolhem fornecedores bem preparados, negociam a disponibilidade de matérias-primas
e competem pelos recursos de produgéo, costuram parcerias em toda extensdo da cadeia
de wvalor, disputam os melhores canais de distribuicdo, brigam pelos melhores
argumentos de vendas e apelam pelas parcelas da renda disponivel dos clientes.

4.2 A gestdo competitiva na construcéo do modelo de Exceléncia Competitiva

4.2.1 Visao, missao e valores em gestdo competitiva

As organizagOes sdo sistemas vivos em ambientes competitivos, e deve-se aprender a
vé-las no contexto de sistemas maiores dos quais elas fazem parte. Isso inclui uma visdo
social para a empresa como um todo, o equilibrio no retorno para acionistas e gestores e

um ambiente produtivo para os empregados.

A criacdo de valor para os stakeholders é, portanto, funcdo essencial na gestdo das
organizages e cada um deles possivelmente terd um conceito proprio do que seja valor.
Saber gerenciar as diferentes expectativas das partes interessadas é uma das principais
responsabilidades dos gestores em todos 0s niveis, bem como o sucesso das estratégias

organizacionais.

As organizagfes sdo empreendimentos permanentes que produzem resultados
temporarios acumulaveis ao longo do tempo. Tais resultados, mesmo 0s parciais,
também ndo sdo Unicos, ndo sdo expressos de uma mesma forma, nem com métricas
comparaveis e muitas vezes ndo estdo explicitos nos planos que, obrigatoriamente,

devem estar relacionados as expectativas e a percep¢do dos stakeholders.

Garantir que todas as expectativas dos stakeholders estejam mapeadas e alinhadas € um
dos grandes desafios da gestdo competitiva. Para o sucesso dessa empreitada, um plano
de gestdo deve ser a documentagdo das estratégias funcionais que serdo posteriormente

transformadas em resultados.

Esses resultados da gestdo sdo avaliados segundo diferentes perspectivas, e sua
construcdo deve ser observada desde o alicerce da ideologia central das organizagdes —
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a que define o carater permanente de uma organizagdo, a que apresenta uma identidade
coerente que transcende ciclos de vida de produtos ou de mercado, revolucGes
tecnoldgicas, modismos gerenciais ou liderancas individuais (COLLINS e PORRAS,
2007).

A inspiracdo para descrever o futuro esperado da organizacdo deve vir ndo apenas dos
acionistas e gestores, mas também dos colaboradores, alinhada as expectativas dos
stakeholders externos, parceiros, fornecedores e mesmo dos clientes, que advogam em

favor da organizagéo.

A declaracdo de Viséo deve explicitar o que os stakeholders querem que a Organizacéo
seja no futuro, em qual Sociedade eles desejam operar e com que qualidade de

Individuos gostariam de poder contar.

Repetir o postulado de que a fungéo bésica das organizagdes na sociedade é definida nos
termos dos produtos e dos servi¢os que produz para seus clientes é apequenar seus
objetivos finalisticos. A razdo de ser da empresa pressupde saber por que o negdécio
existe, e isso nunca é menos do que criar riqueza e satisfazer as necessidades de todos
0s acionistas, gestores, empregados e a sociedade em geral. Esta é, portanto, a sua
missdo, independentemente dos termos utilizados na sua descricdo. A finalidade ndo
deve ser confundida com metas especificas ou estratégias comerciais, ja se podem
atingir metas ou concluir estratégias e ndo concretizar uma finalidade (COLLINS e
PORRAS, 2007).

Os Valores, por sua vez, sdo 0s preceitos essenciais e permanentes de uma organizagéo
e devem ter importancia intrinseca para as partes interessadas em seus resultados
legitimos. Uma organizacdo ndo decide por si sé quais sdo seus valores basicos
independentemente do ambiente em que esta inserida, nem os submete as necessidades
competitivas ou a circunstancias gerenciais, mas sim os define como aqueles que

realmente sdo importantes para o seu conjunto de stakeholders.

Assim, fica evidente que a ideologia da organizacdo comeca pela definicdo das partes
interessadas e os planos gerados a partir dai devem sugerir que 0 seu conjunto de
objetivos seja desenhado de modo a equilibrar, da melhor forma possivel, as
expectativas dos grupos de stakeholders, hierarquizados em termos de legitimidade,
poder e urgéncia.
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4.2.2 Indicadores em gestao competitiva

A criacdo de valor é um conceito muito amplo para ser tratado de maneira genérica,
ainda mais ao considerar que cada stakeholder, em seu adequado grau de importancia,
demanda um conjunto de expectativas particulares quanto aos resultados esperados e

recompensas justas.

Nesses termos, a modelagem de gestdo competitiva considera uma importante

diferenciagéo entre resultados e recompensas como explicado a seguir:

Entre as defini¢cbes de resultados, segundo HOUAISS (2009), destacam-se as seguintes
gue podem interessar aos processos de gestdo: ato ou efeito de resultar; o que resulta de
um principio; o efeito de uma a¢do; o0 momento, ponto, ou objetivo em que se encerra
uma acao; o que € a consequéncia de um ato ou fato, praticado ou ocorrido; o saldo da
conta de lucros e perdas.

Como se pode observar nesses enunciados, os resultados ocorrem no determinado
instante em que se interrompe uma atividade e é possivel medi-la. Os indicadores de
resultados sdo, portanto, suas traduges aproximadas, temporais e parciais — nimeros ou
expressdes algébricas suficientemente corretos para os fins a que se destinam. Em
termos de gestdo, isso facilita o entendimento quanto ao andamento dos processos e
etapas percorridas, o alcance relativo e absoluto de metas e outras relagGes

identificaveis de causa e efeito.

Indicadores de resultados (em inglés, Key Performance Indicators — KPIs) séo
recomendaveis para explicar o desempenho das organizagdes, medir as suas atividades,
as forcas motrizes ou direcionadores (drivers), avaliar o cumprimento das metas na
gestdo de Processos, Pessoas, Tecnologia, Mercado e Parcerias, e servem para ajudar a
entender o progresso das organizagdes — passado, presente e potencial —, apontando a

produtividade dos seus ativos tangiveis e intangiveis.
RODRIGUES (2010, p. 91) classifica os indicadores de desempenho em:

e Indicadores operacionais: relacionados a producdo, vendas, resultados

financeiros, entre outros.

¢ Indicadores de qualidade: relacionados ao atendimento das especificacGes e do
desperdicio.

e Indicadores de produtividade: relacionados a saida e a entrada dos processos.
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e Indicadores de satisfacdo dos clientes: relacionados ao atendimento das

expectativas e necessidades dos clientes internos e externos.
Com base nas classificacOes e definicGes expostas, dividimos os indicadores em:

a) Indicadores Operacionais ou de Desempenho: servem para quantificar
determinados projetos e agdes especificos. Atendem prioritariamente aos gerentes
diretos dos projetos e respectivas agdes, quantificando o0s seus elementos mais
relevantes ou criticos. Usualmente, esses indicadores importam mais aqueles grupos de
partes interessadas com poder decisorio e responsabilidades sobre os esfor¢os alocados

aos projetos sob sua responsabilidade e o cumprimento de metas.

b) Indicadores de Fluxo ou de Processos: relacionados & qualidade de execucdo de
tarefas que podem ser contabilizadas objetivamente. S&o indicadores que informam
prioritariamente os atores envolvidos nos macroprocessos sobre a celeridade, eficiéncia
e/lou eficacia com que as atividades mais relevantes estdo se realizando em cada

processo.

Dai a importéncia das métricas para avaliar as estratégias funcionais e relaciona-las com
0s objetivos organizacionais, visto que, sem saber aonde queremos chegar, como €
possivel saber-se longe ou perto? E, ainda mais precisamente: aonde as partes
interessadas querem que a organizacdo chegue, em prazos definidos, e quais serdo 0s

critérios de avaliacdo dos gestores.

De que vale ter exceléncia em resultados nas estratégias funcionais? A resposta é que a
exceléncia em competitividade nas organizacdes é uma derivada direta de um conjunto
de préticas e do estabelecimento de vantagens competitivas em Processos, Pessoas,
Tecnologia, Mercado e Parcerias.

S&@o esses 0s esforcos e recursos conjuntamente aplicados que a organizagdo deve

recompensar & medida que atenderem a determinados critérios de avalia¢ao.

Assim, as seguintes definicbes de recompensa, segundo HOUAISS (2009), sdo
aplicaveis nesse modelo de gestdo: ato ou efeito de recompensar(-se); reconhecimento
por conta de uma acdo; retribuicdo a um esforgo; prémio por alcance de resultados;
aquilo que se concede ou obtém como compensacao, restituicdo ou indenizacao; valor
que corresponde a promessa feita no sentido de retribuir aquele que consegue
determinado resultado.
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Como a toda acdo deve corresponder uma reacdo, ao conjunto de esforgos
organizacionais que apresentar resultados satisfatérios deve haver recompensas, em
valores reconhecidos entre as partes, e que tenham sido estipulados nas respectivas
promessas de retribuicao.

A caracteristica comum das recompensas organizacionais é que estas sdo o resultado de
varias agoes, sinalizando se a organizagdo caminha na direcdo esperada sem, no entanto,
que seus indicadores sejam capazes de apontar um responsavel Unico, ou até mesmo
onde s&o necessarias melhorias. Isso faz com que a avaliacdo das recompensas seja de
grande utilidade para os conselhos de administracdo que ndo se envolvem no dia a dia,
ou seja, permitem liberdade ao gestor de escolher as estratégias mais adequadas para

atingir as expectativas dos stakeholders.

Indicadores de recompensas, ou de resultado organizacional ou corporativo (KRIs), séo
amplos e apontam os resultados efetivos dos programas e processos de todas as areas
funcionais. Dessa forma, contribuem para o cumprimento das expectativas dos
stakeholders (outcomes) e possibilitam a correlacdo desses resultados com o0s objetivos
estratégicos das organizacoes.

Quanto aos indicadores de recompensas e de resultados, em geral, o primeiro cobre um
periodo de tempo maior do que o outro, bem como deve cobrir ciclos — trimestres ou
mesmo anos — e revelar tendéncias. Ja o segundo pode chegar a exigir medicdes diarias,

dependendo das caracteristicas do negocio.

Separar indicadores de recompensas gera profundas implicacbes nos relatérios de
gestdo, porque promove uma distingdo entre os indicadores de desempenho que
impactam a governanga daqueles que impactam as estratégias, além de servir para fazer

uma conexao entre a gestdo organizacional e seus ambientes externos.

O valor de qualquer negocio depende das decisGes tomadas pelos gestores, seja na
captacdo ou na aplicacdo de recursos. Entéo, se a criacdo de valor para cada um dos
stakeholders é a funcdo essencial na gestdo das organizacbes, entregar-lhes
recompensas € a obrigacdo primaria dos gestores.

A esséncia do conceito da triade SOI (sociedade, organizagdo, individuos) no modelo de
Exceléncia Competitiva é que os esforcos — investimentos em tempo, dinheiro,
dedicagdo ou outros meios — e a captacdo de recursos adequados, que propiciem

retornos satisfatorios, sdo os direcionadores do crescimento das organizagdes. Sob essa

112



perspectiva, 0s gestores podem financiar seus negocios com capital préprio e de
terceiros, mas € importante entender que ndo sdo eles os Unicos credores: a natureza, a
sociedade e a forga de trabalho também emprestam recursos e, portanto, sdo também

merecedoras de recompensas.

4.2.3 Predicados em gestdo competitiva

A gestdo competitiva considera um modelo de gestdo que meca e ajude a explicar o
progresso das organizag0es — passado, presente e potencial —, na direcdo de seus
objetivos estratégicos de recompensas. O modelo incorpora 0s cinco capitais da
organizagéo: Processos, Pessoas, Tecnologia, Mercado e Parcerias, que contribuem para
gerar resultados sustentaveis, ou seja, compartilnados de maneira equilibrada pela
sociedade, a organizacéo e os individuos que nela participam.

Como vimos, o modelo que busca a exceléncia em competitividade defende
peremptoriamente que o derradeiro propésito das organizaces deve ser a sua
perenidade, Para tanto, todas as atividades devem convergir para a exceléncia na
consecucdo dos objetivos estratégicos em cada um de seus capitais: processos, pessoas,
tecnologia, mercado e parcerias. Ele deve também fornecer uma prescricéo clara sobre o
que as empresas deveriam medir e gerir para equilibrar a perspectiva de recompensas, a

curto e longo prazos.

Para atender a essas expectativas, um conjunto de requerimentos deve, portanto, ser
incorporado nessa abordagem para que ela possa contribuir para o desenvolvimento dos

planos estratégicos das organizagdes. A seguir, sdo explicitados alguns deles:

e funcionar como base de um sistema de gestdo com objetivos claros e
mensuraveis (medir para gerir) a fim de maximizar os resultados (medir para

avaliar).

e servir para melhorias das préticas e/ou mudancas nas atividades, tanto nos niveis
gerenciais quanto nos operacionais; os indicadores podem identificar areas de
oportunidade e relagdes de causa e efeito.

e fornecer uma visdo estruturada da criacdo de valor que pode ser utilizada no
ambito interno, para fins de alinhamento de linguagem e no estabelecimento de

plataformas e objetivos especificos.
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e possibilitar a apresentacdo aos publicos interessados (relagdes com investidores
e relatdrios anuais) de uma visdo estratégica do negocio, de modo a reforcar a
confianga nos gestores e a dar transparéncia as recompensas a serem obtidas

pelos stakeholders.

Os modelos de gestdo ndo precisam ser originais ou revolucionarios. Todos sdo
fundamentados em principios consagrados pela pratica empresarial, e de diversos
modos, sdo arquétipos voltados a mensuragdo do desempenho empresarial (utilizando
maltiplos indicadores financeiros ou ndo financeiros), e também como meio de
comunicacgdo das estratégias para 0s varios niveis hierarquicos da empresa, para que se

consiga o alinhamento organizacional.

4.2.4 Treze razdes para adotar um modelo de gestao que busque a exceléncia

competitiva

Além dos requerimentos mencionados anteriormente, as seguintes consideracfes
conceituais recomendam a adog¢do do modelo proposto como referéncia na gestdo das

organizagoes.

1) Reorganizar os ativos, recursos, competéncias e praticas em perspectivas
correspondentes aos capitais organizacionais (vide detalhes da construcéo desses
capitais no Capitulo 5): Processos, Pessoas, Tecnologia, Mercado e Parcerias.

2) Introduzir uma perspectiva especifica — recompensas SOI para avaliacdo de
resultados.

a. Recompensas S (Recompensas para a Sociedade) — geracdo de

prosperidade no entorno social e beneficios ao meio ambiente;

b. Recompensas O (Recompensas para a Organizacdo) — resultados para os
acionistas, gestores, e parceiros; e

c. Recompensas | (Recompensas para 0s Individuos) — compartilhamento
dos resultados com a forga de trabalho.

3) Integrar os indicadores de meio ambiente e responsabilidade social ao quadro de
recompensas, permitindo aos gestores uma viséo equilibrada da distribuicdo dos

resultados entre a organizacao, a sociedade e os individuos.
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4)

5)

6)

7)

8)

9)

Classificar como recompensa toda a criacdo de valor, para a propria
organizagdo, e suas contribuicOes para a sociedade e/ou a distribuicdo para 0s

individuos (forca de trabalho).

Apresentar um desdobramento claro dos direcionadores estratégicos dos capitais
e a distribuicdo de recompensas, o que facilita a sua implementacdo em todos 0s

niveis operacionais e a analise de sua efetividade.

Assumir que a vantagem competitiva das organizacbes €é decorrente da
coordenagdo superior das suas atividades, da eficiéncia em relagdo aos
concorrentes e da criacdo de barreiras de imitacdo das suas fontes, como
confirma PORTER (1996) ao declarar que

0 éxito das estratégias organizacionais depende do desempenho de
muitas atividades — e ndo apenas de umas poucas — e da integracdo
entre elas. Se ndo houver compatibilidade entre as atividades, nédo
existird uma estratégia diferenciada, a sustentabilidade sera minima, e
0 desempenho operacional passaria a ser determinado pela eficicia
operacional.

Explicitar que todas as atividades na organizagdo devem criar valor e rejeitar os
rotulos de suporte (meio) e operacional (fim), visto que o chamado cliente
interno ndo tem opcodes de escolha de fornecedores e da composicdo da oferta,
de preco e condicOes de negociagéo, de prioridade de entrega e disponibilidade e
sistemas de comunicacdo interativa. (MAGALHAES, 2006).

Priorizar as estratégias de diferenciacdo na criacdo de valor, na medida em que
estas sdo mais sustentaveis do que a eficiéncia operacional, pois, assim como a
cor preta significa a auséncia de cores, adotar a estratégia de baixo custo
(eficiéncia operacional) esconde a falha de ndo ter estratégias de diferenciagdo
(MAGALHAES, 2007).

Possibilitar a atribuicdo direta de responsabilidade operacional (execucdo das

atividades e implementacao das estratégias) pela gestdo de cada um dos capitais.

10) Considerar que as atividades que constroem a estratégia organizacional séo

apoiadas nos trés pilares da inteligéncia empresarial — conhecimento, inovacéo e

empreendedorismo.

11) Alinhar lateralmente as atividades, sem caracteristicas de subordinacdo ou

relagdo causal na medida em que circunstancialmente todas devem contribuir na

construcgdo de vantagens competitivas.
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12) Concentrar-se na competitividade no nivel das organizagdes (micro), mas

reconhecer a necessidade de trocas justas (ALLEE, 1999) nas interagdes

existentes entre o capital social e os capitais organizacionais, filtrados pelos

pilares da Inteligéncia Empresarial, pois, segundo CAVALCANTI, GOMES E

PEREIRA NETO (2001), “a vantagem competitiva esta cada vez mais relacionada

com a capacidade das organizacGes de articularem e alavancarem seus capitais”.

13) Ser estruturado a partir de uma robusta fundamentacéo tedrica que incorpore,

entre outros, 0s seguintes argumentos de outros modelos consagrados:

colocar em paralelo a gestdo dos capitais, mas vincula-los a estratégia
organizacional (IC RATING, 2008);

correlacionar a gestdo de recursos e atividades com a estratégia
organizacional (MERITUM, 2010);

inter-relacionar capitais e resultados contribuindo para inspirar essa
reordenacdo; resultados e comprometimentos (capitais) sdo
interdependentes e, portanto, o desenvolvimento organizacional depende
tanto de um quanto do outro, ja que ambos sdo mutuamente afetados

pelas suas performances individuais (BRUNO, 2007).

incorporar o conceito de desempenho multidimensional inter-relacionado
(ADAMS e NEELY, 2002).

incorporar os conceitos de capacitagcbes dinamicas: “a capacidade de
perceber e entdo se apropriar das novas oportunidades e reconfigurar e
proteger o0s ativos do conhecimento, competéncias e ativos
complementares para alcangar uma vantagem competitiva sustentavel”
(TEECE et al. apud DEUTSCHER, 2008).

reconhecer que 0s ativos intangiveis podem ser tratados ora como

processos dindmicos, ora como objetos estaticos (SVEIBY, 1996).

Além desses requerimentos conceituais, um modelo de planejamento estratégico de

terceira geracdo deve ser o mais simples possivel em sua implementacgdo para facilitar a

sua utilizacdo por todos os niveis das organizacdes e passivel de desdobramento desde o

primeiro momento de sua concepg¢do. Para tanto, as seguintes consideracdes praticas

devem nortear a adocdo desse modelo como referéncia na gestdo das organizagoes:
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e permitir a apresentagdo dos objetivos estratégicos distribuidos nos capitais da

organizacgdo: Processos, Pessoas, Tecnologia, Mercado e Parcerias.
e vincular objetivos estratégicos a indicadores e métricas para acompanhamento.

e demonstrar a distribuicdo das recompensas ambientais, sociais, financeiras e

pessoais entre as diversas partes interessadas.

e possibilitar a classificacdo do grau de maturidade competitiva das organizagoes,
por meio da identificacdo do conjunto de praticas existentes e efetivamente

implementadas.

e permitir a vinculagdo das responsabilidades funcionais com os objetivos
estratégicos das organizacbes para possibilitar contratos de resultados
individuais.

e evidenciar os inter-relacionamentos entre 0s programas estratégicos dos

participantes de uma rede de valor para facilitar o seu alinhamento.
4.3 O modelo de Exceléncia Competitiva e a convergéncia dos modelos de gestéo

Na visdo de Thomas Khun, “paradigma é o que 0s membros de uma comunidade
cientifica compartilham e, reciprocamente, uma comunidade cientifica consiste em

homens que compartilham um paradigma” (KHUN apud RODRIGUES, 2010).

A avaliacdo de modelos consagrados e de maior utilizagdo atualmente encontra muito
mais similaridades em conceitos do que divergéncias, a maioria das quais em questdes

de taxonomia. Muitos utilizaram denominagdes diferentes para conceitos similares.

As varias definicbes de recursos, competéncias organizacionais, valores intangiveis,
capacidades dinamicas e organizacionais, vantagens competitivas, e outros fundamentos
explicam de forma abrangente as oportunidades existentes para mobilizar, integrar e
avaliar as estratégias de gestdo das organizacBes em determinados contextos. Em
comum, o0s autores oferecem em seus modelos trés momentos para avaliar as gestdes

das organizagdes: a inteligéncia, as praticas e os resultados.

Subjacente a todos, explicitamente ou ndo, esté a avaliacdo da inteligéncia empresarial
ao se julgar a aplicacdo dos fundamentos intangiveis de gestdo: a governanca
corporativa, as liderangas, a inovagdo, 0 pensamento sistémico, o conhecimento, 0
empreendedorismo e a condugdo do plano estratégico permeando todas as préticas. As

praticas, por sua vez, sdo as oportunidades de tornar tangiveis tais fundamentos na
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construcdo das estratégias; seus ajustes e a qualidade de sua implementacdo criam o
segundo momento para avaliagdo e certificacdo das organizacgdes; e os resultados que

derivam da aplicacdo da inteligéncia de negdcios em préticas efetivas.

Nenhum modelo de gestdo considera possivel obter resultados sem a necesséria
organizacdo e contribuicdo das partes. As melhores préticas ndo sdo suficientes para
assegurar vantagens competitivas. Mas a falta delas, sim, traz desvantagens. N&o
existem recompensas sem esforcos, nem bons resultados que se reproduzam por obra do

acaso.

Uma observacdo, entretanto, deve ser feita no que se refere ao sentido do foco das
organizagbes. Quando o foco é operacional (Figura 34), as estratégias de
competitividade sdo orientadas para a eficiéncia dos processos, o que sugere a busca de
indicadores referenciados (benchmarks), padronizagdo, eficiéncia em processos e
diferenciagéo por custo para criagdo de valor de forma indireta.

Eficiéncia dos
processos

.

Benchmarking

.

Commaodity

-

Fonte de custo

Foco operacional

Figura 34. Foco operacional

Fonte: Elaborada pelo autor.

A outra orientacdo encontrada nos modelos é a constru¢do de valor com base na
identificacdo de vantagens competitivas duradouras. A diferenciacdo estratégica, como
ilustra a Figura 35, traz consigo oportunidades de atender melhor aos segmentos de
mercado que percebam os atributos diferenciadores e estejam dispostos a valorizar essas

vantagens competitivas.
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Figura 35. Foco estratégico

Fonte: Elaborada pelo autor.

Criacdo de
valor

A

Diferenciacdo

A

Segmentacdo

A

Fonte de vantagem
competitiva

Foco estratégico

O Quadro 1 a seguir compila os modelos de gestdo apresentados aqui € mostra, de

forma sintética, as diversas contribuicdes dos autores e propde também a convergéncia

das perspectivas desses modelos, agrupando-as em competéncias assemelhadas para fins

de gestéo.

A (ltima coluna do Quadro 1 correlaciona as perspectivas, ativos e capitais descritos

pelos autores com a taxonomia proposta para 0 modelo de Exceléncia Competitiva em

construcéo.

Quadro 1. Comparativo do escopo das perspectivas, ativos e capitais dos modelos de

gestéo
Deurl?lri\;;r:jzzgéo Autor(es) Perspectivas, ativos e capitais CIE());i(:)IStri] tcii\z;la
Cadeia de valor Porter Infraestrutura organizacional Processos
(1992) Recursos humanos Pessoas

Desenvolvimento Tecnoldgico Tecnologia
Suprimento Processos
Logistica de entrada Processos
Operacoes Parcerias
Logistica de saidas Processos
Marketing Mercado
Servicos Mercado
Resultados Recompensas
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D?ﬂﬁ?;g&?éo Autor(es) Perspectivas, ativos e capitais CEo);i;ISt? tcii\‘jla
Capital Stewart Capital de relacionamento
Intelectual (1998) Clientes Vercado
Fornecedores Parcerias
Capital estrutural
Processos Processos
Patentes Tecnologia
Redes Parcerias
Capital humano Pessoas
Skandia Edvinssone | Capital financeiro Recompensas
Framework Malone R
(1998) Capital intelectual
Capital humano ‘ Pessoas
Capital estrutural
Capital clientes ‘ Mercado
Capital organizacional
Capital processos ‘ Processos
Capital inovagdo
Patentes Tecnologia
Ativos intangiveis | * PPTMP
Balanced Kaplan e Norton | Perspectiva financeira
Scorecard (1992) - -
(BSC) Processos financeiros Processos
Resultados Recompensas
Perspectiva do cliente
Atributos produto/servigo Mercado
Relacionamento Parcerias
Construgdo de marca Mercado
Valor da marca Recompensas
Processos internos
Gestdo operacional Processos
Gestéo dos clientes Mercado
Gestdo da inovagédo Tecnologia
Processos regulatorios e sociais Processos
Resultados ambientais e sociais Recompensas
Aprendizado e crescimento
Capital humano Pessoas
Capital de informacéo Tecnologia
Capital organizacional Processos
Intangible Assets Sveiby Valor de mercado Recompensas
Monitor (1998) Ativos tangiveis * PPTMP

(IAM)

Ativos intangiveis
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Denominacao . . o Exceléncia
utilizada Autor(es) Perspectivas, ativos e capitais Competitiva
Estrutura externa
Clientes Mercado
Fornecedores e agentes Parcerias
Estrutura interna Processos
Competéncia Individual
Pessoas Pessoas
Conhecimento tecnolégico Tecnologia
Enterprise Value Allee Capital ambiental Recompensas
Domains (1999) Capital social
(EVD) apital socia Recompensas
Capital de relacionamento Parcerias
Capital estrutural Processos
Capital humano Pessoas
Capitais do Cavalcanti, Capital ambiental Parcerias
Conhecimento Gomes, ital de relaci -
Pereira Neto | Capital de relacionamento Parcerias
(2001) Capital estrutural Processos
Capital humano Pessoas
Meritum European Capital humano Pessoas
Commission Capital relacional -
(2002) apital relaciona Parcerias
Capital estrutural Processos
IC Rating Edvinssone | Capital organizacional
Malone odade intel I loai
(1998) Propriedade intelectua Tecnologia
Processos Processos
Capital humano Pessoas
Capital relacional
Network Parcerias
Marcas Mercado
Clientes Mercado
Performance Adam e Stakeholders Recompensas
Prism Neely — P
Estratégias Inteligéncia
(2002) :
empresarial
Processos
Processos internos Processos
Processos externos Mercado
Capacidades
Pessoas Pessoas
Praticas Processos
Tecnologia Tecnologia
Diferenciacdo Bruno Capital fisico Processos
organizacional (2007) - —
Capital monetério Recompensas
Capital humano Pessoas
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Denominacao

Exceléncia

utilizada Autor(es) Perspectivas, ativos e capitais Competitiva
Capital de inovacdes Tecnologia
Capital de processos Processos
Capital de relagdes Parcerias
Meio ambiente Recompensas
Sociedade Recompensas
C-Commerce Collins, Capital estrutural
Gordon e O BT :
Terra Capital digital Tecnologia
(2006) Capital processo Processo
Capital fisico Processo
Capital informag&o Tecnologia
Capital relacionamento
Capital humano Pessoas
Capital social Parcerias
Capital cliente Mercado
Capital parceria Parcerias
Modelo Baldrige NIST Lideranca Inteligéncia
(2006) Estratégias empresarial
Clientes Mercado
Informacdes e conhecimento Tecnologia
Pessoas Pessoas
Processos Processos
Resultados Recompensas
Modelo de FNQ Pensamento sistémico Inteligéncia
Exceléncia da (2006) Aprendizado organizacional Empresarial
Gestao Lideranca
MEG® Visdo de futuro
Cultura de inovagao Tecnologia
Processos e informagdes Processos
Resultados - geracéo de valor Recompensas
Valorizagdo das pessoas Pessoas
Conhecimento sobre o cliente e 0 mercado Mercado
Desenvolvimento de parcerias Parcerias
Responsabilidade Social Recompensas
Mo@elp dos Seis Deutscher Capital estratégico Inteligéngia
i o
Capital ambiental Parcerias
Capital estrutural
Processos Processos
Inovacdo * PPTMP
Governanga corporativa Processos

Capital de relacionamento
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Deljrlﬁ?;;r:jaféo Autor(es) Perspectivas, ativos e capitais CEo):ﬁf)Iftri] tcii\z;1a
Clientes Mercado
Fornecedores Parcerias
Redes Parcerias
Marcas/Identidade Mercado
Inser¢do no mercado Mercado
Capital humano
Gestores Pessoas
Operadores Pessoas
Capital financeiro
Confiabilidade dos gestores Pessoas
Administracdo de risco Processos
Inteligéncia financeira Processos

Fonte: Elaborado pelo autor.

* Distribuidos entre todos os capitais.

A exceléncia na gestdo de cada um dos capitais pressupde que se entenda no que
consiste o ciclo de cada um deles; quais séo as atribuigdes dos seus gestores e qual
abrangéncia dessas atribui¢des; quais sdo as praticas mais importantes para a sua gestao;
qual é o seu papel no modelo organizacional; quais os resultados esperados naquela
area; e quais sdo as contribuicdes especificas daquela &rea para as recompensas SOI.
PressupGe também ndo segregar a gestdo dos tangiveis e intangiveis, na medida em que

a criacdo de valor tem que ser, de uma forma ou outra, materializada.

E evidente a existéncia de uma inter-relacio entre os capitais, mas também é facil
identificar as responsabilidades primarias dentro de cada um desses grupos. Assim, a
gestdo de processos precisa levar em consideragdo as pessoas Oou as parcerias que
estardo envolvidas, assim como a gestdo de mercado deve considerar a tecnologia e 0s

processos que serdo utilizados.

4.4 O modelo de Exceléncia Competitiva e a convergéncia das competéncias

organizacionais

Competéncia organizacional significa um conjunto de conhecimentos, habilidades e
atitudes que afetam a maior parte dos trabalhos das empresas e que se relacionam com
seu desempenho e, nesse aspecto, pode ser mensurada, quando comparada com padrdes

estabelecidos, e desenvolvida por meio de capacita¢des individualis.
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As empresas que competem em busca de perenidade sdao aquelas que demonstram
capacidade de responder rapidamente e de forma flexivel ao carater dindmico dos
ambientes em que atuam e que séo capazes de se adaptar, integrar e reconfigurar as suas
competéncias e recursos para manter e destacar as vantagens competitivas derivadas de

tais capacitacOes dinamicas.

TEECE et al. apud DEUTSCHER (2008) analisam as fontes e os métodos de criacdo de
riqueza pelas empresas fundadas no conhecimento (knowledge-based) e que operam em
um ambiente de rapidas transformagfes tecnoldgicas, por meio de seus ativos
(resources) e competéncias (competences). Levam em consideracdo a sua trajetéria
(path dependence) que gera a capacidade de perceber e se apropriar das novas
oportunidades, além de reconfigurar e proteger os ativos do conhecimento,
competéncias internas, externas e ativos complementares a fim de alcancar uma

vantagem competitiva sustentavel.

Parte da resposta de como tais vantagens competitivas sdo construidas
para capturar valor por meio dos ativos do conhecimento estd com o
ambiente e no aparato de prospecgdo tecnoldgica que a empresa
construiu; parte estd na forma de organizacdo da empresa; e outra
parte na habilidade de formular a estratégia (DEUTSCHER, 2008).

O conceito das capacitacdes dindmicas estd ilustrado na Figura 36 proposta por
DEUTSCHER (2008), na qual estdo reunidos os recursos do conhecimento e 0s ativos
complementares que sdo ativados pelas capacitagdes dindmicas para gerar as vantagens

competitivas.

‘ Ativos complementares & Tecnologias
Capacitagbes

i i dindmicas
‘ Replicabilidade inerente ‘ [ J
<

do produto Timing

Lucros com os ativos

—_— do conhecimento

<

e ($55%)
& [ Padroes ]
a :
Propriedade intelectual -
Protecdo permitida ao produto A F \
Competéncias basicas Proposicdo de valor do produto
(operacionais) da firma (preco performance)

Figura 36. CapacitacGes dinamicas
Fonte: Deutscher (2008).
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Uma vez que os ativos tangiveis e intangiveis, as competéncias internas e externas e 0s
ativos complementares estdo agrupados nos capitais gerenciaveis — Processos, Pessoas,
Tecnologia, Mercado e Parcerias —, as vantagens competitivas das organizagdes podem
estar distribuidas entre todos, ou concentradas especialmente em algum, caracterizando

assim a estratégia competitiva que esta sendo adotada.

Nesse sentido, a implementacdo de préticas inovadoras aderentes as novas estratégias
depende das capacita¢des dinamicas, ou seja, da capacidade da organizacdo de aplicar
os fundamentos de um modelo de gestdo competitiva:

Conhecimento — Capacidade de monitorar o ambiente externo percebendo as
oportunidades (inteligéncia competitiva) e de estruturar (acumulagdo de ativos
organizacionais intangiveis ou invisiveis) e disseminar o conhecimento na organizagdo

(processo de aprendizagem).

Inovacdo — Capacidade de inovar com capacitagdes dindmicas de ordem superior (high
order capabilities) destruindo competéncias (competence destroying) no nivel das
capacitacOes dindmicas basicas (WINTER apud DEUTCSHER, 2007).

Empreendimento — Capacidade de empreender de maneira &gil, reformulando a
estratégia e reconfigurando e protegendo seus capitais — ativos e competéncias — no
sentido estrito da abordagem de gestéo orientada para valor.

A gestdo competitiva que explora esses trés fundamentos busca transformar as
habilidades dispersas entre 0s capitais organizacionais — como: harmonizar processos,
encorajar a experimentacdo e consolidar tecnologias — em competéncias que confiram
poder as unidades individuais para se adaptar rapidamente as oportunidades geradas

pela mudanca e para organizar o trabalho e a entrega de valor.

A necessidade da empresa de estabelecer estratégias gerenciais que equilibrem suas
capacidades torna imprescindivel o processo dindmico de renovar as competéncias e da
gestdo estratégica na adaptacdo, integracdo e reconfiguracdo das habilidades
organizacionais internas e externas, dos recursos e das competéncias funcionais para

capturar os requisitos das mudancas ambientais.

Ao conjugar essa necessidade com o conceito expandido de recursos, denominado por
HAMEL e PRAHALAD (1995) competéncias essenciais (core competences), caminha-se
para estabelecer a importancia das capacitagdes dindmicas na constru¢do de um modelo

de gestdo competitiva. As competéncias essenciais de uma empresa envolvem o0s
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processos de aprendizagem coletiva, e a coordenagdo entre a gestdo dos capitais

organizacionais para gerar vantagens competitivas.

SILVA JUNIOR (2007) afirma que a fonte real de vantagem competitiva ndo sdo os
ativos fisicos, pois esses se deterioram. E conhecimento, que precisa ser alimentado e
protegido. E comunicacio, envolvimento e um profundo comprometimento de trabalho,
além das fronteiras organizacionais. As capacidades dindmicas podem, dessa forma,
evoluir a partir de praticas repetidas, pois a codificacdo dessa experiéncia em
tecnologias e processos formais pode facilitar a sua aplicacdo e acelerar a construgéo de

novas rotinas.

Ainda segundo SILVA JUNIOR (2007), as competéncias organizacionais apresentam-se
a partir de um conjunto de aprendizagens sociais e de comunicagdo que sdo nutridas, a
montante, pela aprendizagem e formacdo, e a jusante, pelo sistema de avaliagGes.
Implica, portanto, saber como mobilizar, integrar e transferir 0os conhecimentos,
recursos e habilidades, em um contexto profissional determinado. Ou seja, é preciso
tratar a competéncia no nivel da organizacdo de maneira mais ampla do que no nivel do

individuo.

O mesmo autor compila as principais contribuicdes de estudiosos consagrados para
definir recursos, competéncias organizacionais, capacidades dindmicas e capacidades
organizacionais. Desse modo, ele apresenta uma visdo abrangente dos conceitos (vide
Quadro 2) e sugere que nao € possivel estabelecer defini¢bes precisas sobre o que sejam
“competéncias” visto que, muitas vezes, denominagdes diferentes séo utilizadas para
conceitos similares e incluem tanto ativos tangiveis — como capital, instalacdes fisicas e
equipamentos — quanto os intangiveis — como processos de gestdo e a aquisicdo e a

utilizagdo de conhecimentos.

Em consequéncia, o termo “competéncia”, de forma genérica, devera ser utilizado para
designar capacidade, recurso, ativo ou outro termo similar, e competéncia
organizacional devera ser definida como “um conjunto de capacidades constituido de
rotinas controladas pela empresa, que Ihe permite conceber e implementar estratégias
para aumentar a sua eficiéncia e eficicia” (SILVA JUNIOR, 2007).

Essa proposta coincide com os fundamentos da gestdo competitiva, e sua contribuicéo
pode ser extremamente importante na construcdo dos planos empresariais, pelas

seguintes razodes, principalmente:
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Um conjunto de capacidades constituido de rotinas — Significa que a organizacdo deve
ser capaz de controlar e gerir recursos e ativos — tangiveis e intangiveis — e materializa-
los em certo ajuste do conjunto de praticas, definindo a importancia e o grau de
implementacdo de cada uma delas para que seja estabelecido um determinado grau de

maturidade em gestdo competitiva.

Rotinas controladas pela empresa — Indica que é preciso agrupa-las de modo que se
possam atribuir responsabilidades funcionais na gestdo de cada conjunto. Implica
também que, além de controlar, seja possivel entender e medir as consequéncias da

aplicagdo das rotinas, ou seja, torna-las vantagens competitivas sustentaveis.

Conceber e implementar estratégias — Traduz a responsabilidade de equilibrar a gestédo
das competéncias, orientando-as para resultados. As palavras “competéncia” e
“competitividade” n3o estdo semanticamente proximas por acaso. E impossivel
considera-las independentemente, e € bastante improvavel que as estratégias

organizacionais possam ser construidas sobre um unico pilar de competéncias apenas.

Aumentar a sua eficiéncia, eficacia e efetividade — Reflete uma busca por exceléncia
organizacional na conducdo das praticas, sem sacrificio de seus valores, no
cumprimento da sua missdo e nas recompensas prometidas aos stakeholders da

sociedade, da organizacdo e dos individuos.

O Quadro 2 mostra, de forma sintética, as diversas contribuicdes de autores na definigdo
de recursos e competéncias organizacionais, incluindo exemplos selecionados por
(SILVA JUNIOR, 2007).

A (ltima coluna, intitulada Dimensdo de Capital, ilustra o enquadramento desses
exemplos nos capitais PPTMP na proposta do modelo de Exceléncia Competitiva,
sugerindo que sejam estes os chamados campos de resultados dos indicadores incluidos

em planos estratégicos organizacionais.

Quadro 2. Descrigdes de competéncias organizacionais

DeSE)irI?Zlgggao Definicédo Autor(es) Exemplos CEo ﬁg:{;tcil\?a
Recursos Conjunto de ativos Penrose Fabrica, equipamentos, terra, recursos Processos
produtivos fisicos e ndo fisicos (1959) naturais, matérias-primas, bens

que geram Servicos. semiacabados, estoque de bens
acabados.
Mao de obra especializada e ndo Pessoas
especializada; pessoal administrativo,
financeiro, legal, técnico e gerencial.
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Denominacao

Exceléncia

Utilizada Definicédo Autor(es) Exemplos Competitiva
Competéncias Competéncias Andrews  Capacidade financeira e Processos
distintivas fundamentais de (1971) organizacional

dlf'C'I rep_rodugao que Capacidade gerencial e funcional Pessoas
sdo combinadas com

as oportunidades de

mercado em nivel Reputacdo e histéria Mercado
aceitavel de risco.

Recurso Ativos (tangiveis e Wernerfelt | Maquinario Processos
intangiveis) que esto (1984)  Procedimentos eficientes Processos
semipermanentemente Experiéncia de producéo Processos
atados a empresa. Capital Processos

Habilidades gerenciais Pessoas
Pessoal especializado Pessoas
Conhecimento interno de tecnologia Tecnologia
Marca Mercado
Lealdade do consumidor Mercado
Contratos de negdcio Parcerias
Recurso/ Mecanismos que Rumelt Ambiguidade causal Processos
mecanismos de protegem a empresa, (1984) Custos de procura e mudanca Processos
isolamento permitindo a Aprendizado do produtor Processos
sustentagdo de Restricdes legais a entrada Processos
vantagens e . .
competitivas. Habilidades possuidas pela equipe Pessoas
Ativos especializados Tecnologia
Informacdes especiais Tecnologia
Patentes e marcas registradas Tecnologia
Aprendizado do consumidor Mercado
Reputacdo e imagem Mercado

Recursos Ativos, capacidades, Barney Recursos fisicos (equipamentos, Processos
processos (1986, 1991) | fabricas, localizagdo geografica e
organizacionais, acesso a matéria-prima)
atributos da empresa, Recursos organizacionais (estruturas e |  Processos
informagéo, processos)
conhecimento e Recursos humanos (relagdes sociais e Pessoas
outros, controlados experiéncias dos funcionérios)
pela Empresa, que Ihe Sistemas de informacéo Tecnologia
permitem conceber e
implementar
estratégias para
aumentar a sua
eficiéncia e eficacia.

Estoque de Estoques de ativos Dierickx; | Know-how tecnoldgico Tecnologia

ativos criticos ou Cool (1989)
estratégicos, ndo .
negociaveis, Marca, lealdade do consumidor Mercado
ndo imitaveis e ndo
substituiveis.

Capacidades Habilidade da Teece; Ativos financeiros Processos

dinamicas empresa em integrar, Pisano; Ativos estruturais Processos
construir e Shuen Ativos institucionais Processos
reconfigurar (1997) Planejamento estratégico Processos
competencias internas | _ | Distribuigao de recursos Processos
e externas para Einsenhardt; —
enfrentar as rapidas Martin Processos organizacionais e i Pessoas
mudancas do (2000) gerenciais (coordenggaollrltegragao,
ambiente. Habilidade aprendlzado,~ reconfiguracao e
em atingir novas e trapsformagaq) - :
inovadoras formas de Ativos tecnoldgicos Tecnologia
vantagem Trajetoria (dependéncia de caminhos | Tecnologia
competitiva, dadas as e oportunidades tecnologicas)
dependéncias de Desenvolvimento de produtos Tecnologia
caminhos e posicdes Transferéncia e criagdo de Tecnologia

de mercado.

conhecimento
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Denominacao
Utilizada

Definicédo

Autor(es)

Exemplos

Exceléncia
Competitiva

Rotinas
organizacionais e
estratégicas pelas
quais as empresas
atingem novas
configuragdes de
recursos a medida que
0s mercados
emergem, colidem, se
partem, evoluem ou
morrem.

Ativos de reputacdo
Ativos de mercado
Ativos de fronteiras organizacionais

Mercado
Mercado
Parcerias

Competéncias
essenciais

Processo de
aprendizado coletivo
na empresa,
especialmente o de
coordenar habilidades
diversas de produgdo
e integrar maltiplas
correntes de
tecnologias.

Prahalad;
Hamel
(1990)

Capacidade de integracéo de
conhecimentos e habilidades

Aprendizado coletivo

Integragdo de tecnologias

Processos
Pessoas

Tecnologia

Capacidades
organizacionais

Know-how da
empresa que faz sua
operagdo parecer
facil, na medida em
que 0s processos
organizacionais estdo
em sintonia.

Produtos e servigos
efetivamente
entregues ao mercado.

As capacidades
preenchem a lacuna
entre intencdo e
resultado, de maneira
que o resultado
corresponde aquilo
gue foi intencionado.

Dosi

Nelson;
Winter
(2000)

Nelson
(1991)

Grant
(1996)

Conhecimento explicito

Rotinas organizacionais, ativos

Conhecimento técito

Habilidades individuais

Processos

Processos

Pessoas

Pessoas

Fonte: Adaptado da definicdo de recursos (Silva Junior, 2007, p. 56-58) distribuidos em

Exceléncia Competitiva (Magalhées, 2007).

O modelo aqui proposto, pautado na exceléncia em competitividade, tem como tracgos

diferenciais a selecdo das perspectivas e o agrupamento dos capitais da organizacao, que

permitem (i) atribuir responsabilidades funcionais; (ii) identificar objetivos estratégicos

mensuraveis; (iii) integrar ativos tangiveis e intangiveis; e, principalmente, (iv) vincular

acOes e recompensas (atividades e resultados) para a organizacgdo, para os individuos

que a compdem e para a sociedade de seu entorno.
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5 EXCELENCIA COMPETITIVA

A construcdo do modelo de Exceléncia Competitiva estd alicergada nos mesmos

principios e fundamentos dos modelos de gestdo consagrados, incorporando o melhor de

seus valores. Foi proposta uma releitura dos varios diagramas, aproveitando as

similitudes e explorando as diferencas, para a criagdo de um modelo original, de fécil

assimilacdo e aplicacdo, mas que contemple, combine e potencialize as propostas das

estruturas organizacionais.

Contribuiram de forma decisiva para o nucleo do modelo de Exceléncia Competitiva as

seguintes abordagens antecedentes:

1)

2)

3)

4)

5)

6)

Na competitividade das nagdes: i) um misto de competi¢do e produtividade; ii)
sua capacidade de desenvolver, aprender ou aplicar processos e aproveitar
ativos; 1ii) criar valor agregado por meio da administracdo de fatores de
producdo e processos, atratividade e agressividade e pela integracdo dessas
relagbes em um modelo econémico e social; e iv) capacidade de utilizar
(processo) sua competitividade potencial (ativos herdados) para criar mais
competitividade (ativos herdados e criados).

A eficiéncia das empresas, entre os fatores de competitividade listados pelo
IMD.

As técnicas de gestdo de manufatura de Vasconcellos e os fatores internos da
empresa do Estudo da Competitividade da Industria Brasileira, ambos citados
em COUTO (2000), foram integralmente contemplados no capital Pessoas e em
Inteligéncia Empresarial. O conceito de simbiose individuo-empresa de
Vasconcellos inspirou a inclusdo do nivel de Recompensas para o Individuo no
Mapa de Recompensas SOI.

A sofisticacdo dos negdcios, entre os pilares da competitividade relacionados
pelo WEF — sendo a competitividade um dos elementos mais importantes para a
prosperidade e a melhoria do padrdo de vida das pessoas —, € um conceito
aplicavel a gestdo competitiva das organizacoes.

O nivel micro descrito por MEYER-STAMER (2005), semelhante aos fatores
internos da empresa (COUTO, 2000), que abrange competéncia gerencial,
eficiéncia do ciclo produtivo, integracéo, redes, etc.

O grau de sofisticacdo e competéncias das empresas concorrentes, que sugere as
melhores préticas dentro de sua propria organizacdo; a habilidade das empresas
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para perseguir estratégias distintivas; a busca de um posicionamento exclusivo e
processos inovadores em Processos, Pessoas, Tecnologia, Mercado e Parcerias; e
a eficiéncia empresarial.

7) Os indicadores citados pelo Global Competitiveness Report (WEF, 2007).

8) As observacdes de SVEIBY (2001) quanto a diferenciacdo entre os capitais
dindmicos e estéaticos, que foi a “deixa detonadora” para separar, no modelo ora
proposto, os pilares da inteligéncia empresarial e as dimens6es competitivas.

9) A separacdo, proposta por EDVINSSON (1998), entre ativos financeiros
tangiveis e intangiveis, vistos respectivamente pelas perspectivas de resultados e
de causa, foi um destaque na criacdo de um nivel de recompensas.

10) Os conceitos de “troca justa” e “valor de relacionamento” — mencionados por
ALLEE (1999) — e o de capacidade de as organizagOes se articularem e
alavancarem seus capitais (CAVALCANTI, GOMES E PEREIRA NETO, 2001).

11) Os conceitos criados por ADAMS e NEELY (2002) de desempenho
multidimensional inter-relacionado, a importancia das capacidades (capabilities)
e a decomposicdo da “luz” (resultados).

12) Os conceitos de inter-relacionamento entre 0s comprometimentos (capitais) e
resultados, apresentados por BRUNO (2007), contribuiram para inspirar a
reordenacdo dos capitais (causas) e resultados (efeitos).

13) O agrupamento dos capitais, como proposto por TERRA, COLLINS e GORDON
(2004), para explicar o escopo e o inter-relacionamento do capital de Parcerias a
partir da incorporacdo, naquele arquétipo, do capital social e de parcerias
propostos em C-Commerce.

5.1 O modelo de Exceléncia Competitiva

Exceléncia Competitiva € um modelo de gestdo de desempenho de terceira geracdo que
procura enfatizar a competitividade nas organizagGes, com o0 compromisso de vincular a
estratégia aos resultados que sdo, essencialmente, as garantias da perenidade da

organizagéo.

Como resultado da revolucdo provocada pela cultura de indicadores na gestdo moderna,
muitas organizacGes afogaram-se em numerosas medicOes de desempenho, mas
eventualmente a fraqueza do recurso de medigéo pode levar a administragcdo da empresa

a incorrer em desvios na avaliagéo e a agir de modo impréprio.
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Ajudar a construir as estratégias organizacionais pressup8e abordar de forma clara a
totalidade do escopo dos seus capitais, atribuir-lhes responsabilidade de gestdo e
desenhar as suas relagcdes sem perder de vista 0 compromisso de vincular atividades a

resultados.

Formulada na linguagem de geracdo de valor, Exceléncia Competitiva integra e
representa as mais importantes medidas de desempenho nos cinco capitais da
organizagdo. Esse modelo pode ajudar gestores e operadores a conectar-se com 0s
indicadores de desempenho gerencial e organizacional.

O modelo permite a identificagdo do papel, das necessidades e das recompensas de cada
stakeholder, e vale-se disso para medir o crescimento do valor agregado, bem como
para o desenvolvimento de uma estratégia integrada que equilibre os interesses de todas
as partes interessadas (Figura 37).

O modelo de Exceléncia Competitiva pde grande énfase na comunicagdo efetiva das
atividades e ativos que geram valor; seus direcionadores; objetivos estratégicos; e
indicadores de desempenho. Também considera a importdncia de estruturar os
relatérios: como os valores séo criados para beneficio do publico interno ou de todos os

atores externos relevantes.

Exceléncia Competitiva

Figura 37. Concepcao do modelo de gestdo Exceléncia Competitiva
Fonte: Elaborada pelo autor.
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A gestdo das organizacdes é representada nesse modelo em trés niveis: da inteligéncia,
das préticas e dos resultados.

O circulo externo representa a Inteligéncia Empresarial em seus trés pilares: Inovagdo —
Conhecimento — Empreendedorismo. Seu papel é filtrar para a organizagdo o ambiente
externo, os elementos da competitividade sistémica e os fundamentos preconizados de

gestdo como governanca, lideranga, viséo de futuro, entre outros.

Esses filtros, por sua natureza, e como indicado no modelo, permeiam todas as préaticas
organizacionais e devem ser traduzidos de forma pragmaética em agdes e atividades,

como exemplificado mais adiante.

A camada intermediaria representa os capitais das organizac@es, expostos de forma
integrada, sem subordinacdo e enquadramentos funcionais. Na medida em que as
organizacOes estdo vivas, esses capitais mais se parecem com células do que com
compartimentos, ou seja, as divisdes entre eles mais se assemelham a membranas

flexiveis do que a paredes estruturais.

O conteldo desses capitais serd explorado mais adiante, mas € importante destacar que
esse agrupamento em PPTMP proporciona uma referéncia importante para a construcéo
das estratégias organizacionais desde a sua concepgdo, selecdo de fatores criticos de
sucesso, até a organizagdo de projetos de implementacéo.

No centro do modelo estdo as recompensas SOI representadas pelo obturador de uma
camera fotografica, em que quanto maior o grau de “abertura” de cada capital, maior é a

luz que passa por ela (melhores resultados).

As organizacdes que buscam a perenidade reconhecem que as recompensas S&0 0S
resultados obtidos em contrapartida de seus esforgos, e tais resultados devem ser
compartilhados entre a sociedade, a organizacao e os individuos.

5.2 Inovagéo, conhecimento e empreendedorismo: os filtros do modelo

As organizagbes que vinculam estratégias competitivas a sua perenidade quebram
paradigmas regularmente e, essencialmente, trabalham trés capacidades vitais para a
sustentacdo da vantagem competitiva pelas organizagdes: conhecimento, inovagédo e
empreendedorismo — os trés filtros da Inteligéncia Empresarial. Segundo DRUCKER
(2002), “os grandes ganhos de produtividade, daqui para frente, advirdo das melhorias
na gestdo do conhecimento”.
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S&o as seguintes as definicGes (escopo) adotadas nesta proposta para inser¢do desses

trés filtros no diagrama do modelo de Exceléncia Competitiva:

Gestdo da Inovacdo — Processo de administragdo dos aspectos condicionantes e
estruturais da inovacdo em uma organizacdo, particularmente cultura,
aprendizagem, colaboragdo, governanca, recursos e processos, com a finalidade
de impulsionar a geracdo criativa de beneficios e resultados para a organizacéo,
colaboradores, parceiros, clientes e sociedade (MAGALHAES apud TERRA,
2007).

Gestdo do Conhecimento — Organizacdo das principais politicas, métodos e
ferramentais gerenciais e tecnoldgicos para melhor compreensdo dos processos
de geracédo, identificacdo, validagdo, disseminagcdo, compartilhamento, uso e
protecdo dos conhecimentos estratégicos que gerem resultados para a
organizagdo e beneficios para o0s colaboradores internos e externos
(MAGALHAES apud TERRA, 2007).

Gestdo Empreendedora — Existéncia de processos para encorajamento,
premiacdo ou reconhecimento das iniciativas autbnomas de pessoas ou setores
da organizacdo. Estimulo ao risco consciente. Empowerment. Geragdo de

parcerias e programas de spin-off de células organizacionais.

Um objetivo estratégico descrito como “difundir uma cultura de inovagdo” pode ser um

bom discurso no desenho do planejamento estratégico, mas é “nota zero” em

pragmatismo, uma vez que ndo transmite responsabilidade individual, e nem planos de

acdo para a organizacdo se, efetivamente, a organizacdo ndo gerir e avaliar a

incorporacgéo dessa cultura. Assim como todos os elementos da inteligéncia empresarial,

é preciso traduzir em a¢des 0s conceitos de gestdo a serem aplicados.

Nesse exemplo, deve-se perguntar:

Em Processos — Existem programas de inovacdo, sejam caixas de sugestdo ou

métodos de brainstorm?

Em Pessoas — As pessoas sdo encorajadas a participar com novas ideias, e
reconhecidas por isso?

Em Tecnologia — Existe base de consulta e intercAmbio de ideias para

inovagdes?
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Em Mercado — A organizagdo sabe 0 que o mercado quer e as vantagens

competitivas a oferecer?

Em Parcerias — A cadeia de valor, a jusante ou a montante, tem interesse nas

novas solucdes propostas?

Os filtros da Inteligéncia Empresarial devem apoiar 0s cinco capitais da organizacéo,
como ilustrado anteriormente, todos igualmente importantes, para estabelecer uma nova
ferramenta de gestdo que ajude a medir a capacidade das organizacOes de sobreviver as
transformagdes esperadas na sociedade.

5.3 Processos, Pessoas, Tecnologia, Mercado e Parcerias

Organizar os conjuntos de competéncias e agrupa-los nos chamados capitais
organizacionais ndo é tarefa facil para os gestores, e trata-se de uma decisdo que pode

acarretar sérias implicacdes em planejamento estratégico.

Os debates sobre as denominacdes das perspectivas e o desenho dos painéis de controle
s6 constroem valor se servirem como referéncias para a tomada de decisdo, desde a
analise dos ambientes externos e internos até a identificacdo dos fatores de sucesso e a
consequente inspiracdo para definir os objetivos estratégicos.

A classificacdo dos capitais PPTMP no modelo de Exceléncia Competitiva obedeceu a
I6gica da geracdo de vantagens competitivas.

Sdo trés as estratégias genéricas que podem ser usadas individualmente ou em conjunto

para criar uma posicao sustentavel a longo prazo, segundo PORTER (1991).

e A primeira é a estratégia competitiva de custo, na qual a empresa centra seus
esforcos na busca de eficiéncia produtiva, na ampliagcdo do volume de producéo
e na minimizagdo de gastos com propaganda, assisténcia técnica, distribuicéo,
pesquisa e desenvolvimento (P&D), e tem no preco um dos principais atrativos
para 0 consumidor. As organizacdes que fazem desta a sua principal estratégia
ddo énfase a seus processos em busca de eficiéncia, produtividade. Orientacéo
para qualidade (sem significar que as outras dimensdes sejam desprezadas).

e A segunda opcdo é pela estratégia competitiva de diferenciacdo, fazendo com
que a empresa invista mais pesado em imagem, assisténcia técnica, distribuicéo,
vendas e pesquisa de mercado com a finalidade, por exemplo, de criar

diferenciais para o consumidor. Nesse caso, a énfase € atribuida ao mercado em
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busca de diferenciais de valor percebidos, sejam eles tangiveis ou de imagem e
reputacdo. Orientacdo para o cliente (sem significar que as outras dimensdes

sejam desprezadas).

e A terceira estratégia competitiva é aquela que trabalha enfoques, o que significa
escolher um alvo restrito, no qual, por meio da diferenciagdo ou do custo, a
empresa se especializard atendendo a segmentos ou nichos especificos,
investindo em tecnologia, P&D e solugdes inovadoras.

Entra em cena a questdo do diferencial de tecnologia, seja para entender as
aplicagbes singulares das solugdes propostas aos consumidores, seja para
encontrar aplicagdes que aumentem a produtividade dos processos. Orientacéo
para tecnologia (sem significar que as outras dimensdes sejam desprezadas).

As organizacbes modernas reconhecem que, no mundo de hoje — de mudancas
constantes e aumento da demanda —, o sucesso pode depender do desenvolvimento de
atividades em conjunto com outras organizacOes, a partir da plena utilizacdo das
competéncias essenciais de cada uma, objetivando beneficios para ambas as partes.
Dessa forma, procuram desenvolver maior interacdo, relacionamento e atividades
compartilnadas umas com as outras, de modo a permitir a entrega de valor agregado a
suas partes interessadas por meio da otimizagéo das suas competéncias essenciais (FNQ,
2008), e orientacdo para parcerias (sem significar que as outras dimensfes sejam

desprezadas).

Seja qual for a orientacdo estratégica, na atual era do conhecimento, o
papel do capital na economia, hoje, estd sendo desempenhado pelo
conhecimento. A Revolugdo Industrial aplicou o conhecimento as
maquinas; a revolucdo da produtividade de Frederick Taylor aplicou
conhecimento ao trabalho; e a revolugdo gerencial de meados do
século XX aplicou conhecimento ao conhecimento (DRUCKER,
2002, p. 73).

Consequentemente, para completar o leque de oportunidades para geragdo de vantagens
competitivas, a orientacdo para pessoas ndo poderia deixar de ser contemplada.

A escolha da orientacdo estratégica depende de equilibrio na gestdo dos capitais. A
opcao por construir vantagens competitivas em uma dimensao de capital néo significa,

como ja enfatizado anteriormente, que as outras dimensdes possam ser desprezadas.

A gestdo é competitiva quando trata de buscar exceléncia na gestdo das competéncias

organizacionais. Para tal, o exercicio cotidiano consiste em aplicar tais competéncias em
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praticas que levem as organizacdes a obter melhores resultados para os acionistas, para
os colaboradores e para a sociedade, a fim de assegurar a sua perenidade.

Segundo BOUNFOUR (2008), esse exercicio de gestdo pode comegar por uma
perspectiva analitica em que o capital € visto como conceito e é definido em limites e
escopo; por uma perspectiva ontologica, a fim de determinar que tipo de ordenagdo
implicita pode ser desenhada e implementada nas organizagdes; por uma perspectiva de
medicdo que define a espéecie de arquétipo e os tipos de métricas que podem ser
prototipadas; e, finalmente, por uma perspectiva da implementacdo: como as
organizagdes integram esses capitais organizacionais na defini¢do e implantacdo de suas

estratégias.

Para atender a essas perspectivas, 0s ativos (tangiveis e intangiveis) e as praticas de
gestdo foram agrupados, neste estudo, em cinco capitais organizacionais, que S&o:
Processos, Pessoas, Tecnologia, Mercado e Parcerias.

A Tabela 3 exemplifica, em uma listagem ndo extensiva, as competéncias que devem

ser consideradas no escopo de cada um dos capitais.

Tabela 3. Escopo dos capitais organizacionais

Processos | Processos internos de aquisi¢do e producéo; sistemas de gestdo de producéo; sistemas
administrativo-financeiros; ERP (Enterprise Resource Planning); certificacOes e selos;
programas de qualidade total; sistemas de automacdo empresarial; infraestrutura de T
(processamento, desenvolvimento e suporte); programas de meio ambiente; processos de
governanca corporativa.

equipe de gestores; equipe de operadores e colaboradores; estruturas organizacionais; redes
internas de relacionamento.

Pessoas Processos internos de gestdo de pessoas; treinamento e desenvolvimento; clima organizacional,

Tecnologia | Engenharia e design; dominio de tecnologia; P&D; patentes; prémios e reconhecimentos;
publicacdes; laboratérios; infraestrutura de ciéncia e tecnologia; tecnologia industrial basica
(TIB); recursos tecnolégicos de apoio.

Mercado Produtos e servicos; solugdes e experiéncias; marca (familiaridade, identificagdo, etc.);
reputacdo, prestigio e reconhecimento pelo mercado; cobertura e qualidade da distribuicao;
clientes (fidelidade e longevidade das relag@es); intimidade com clientes e consumidores;
comunicacdo interna e externa (trade e clientes); sistemas de informacao de mercado.

Parcerias Fornecedores; redes de OEM, processadores, montadores, terceirizados; desenvolvedores e

apoiadores; APLs; associagdes, cooperativas; relacdes com entidades regulatdrias; parceiros
estratégicos; joint ventures; representantes e redes de comercializagdo e distribuigdo; franquias;
redes colaborativas; redes externas de relacionamento; investidores de risco; relagdes com
ONGs, relagfes com comunidades.

Fonte: Elaborada pelo autor.

A escolha da ordem de apresentacdo dos capitais PPTMP no modelo Exceléncia

Competitiva ndo caracteriza, de modo algum, hierarquia, importancia ou sequéncia do
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ciclo de tomada de decisdes, mas, antes, reflete todo o conjunto de préticas disponiveis

para as organizacgdes construirem suas estratégias.

5.3.1 Ciclos de gestao dos capitais

Na década de 1960, o tedrico da administracdo Henri Fayol afirmava que administragdo
seria uma das operagdes, também denominadas fungdes essenciais, de uma empresa.
Para ele, “poucas palavras [bastariam] para delimitar as respectivas atribui¢fes” das
demais operagdes, ao passo que “o grupo administrativo requer explicacdo mais ampla”
(FAYOL, 1968, p. 18-21).

Para descrever tais atribuicdes, ele organizou um conjunto de préaticas necessarias nas

organizagdes cientificamente administradas.

Administrar é prever, organizar, comandar, coordenar e controlar, em que:
Prever: perscrutar o futuro e tracar o programa de acao;
Organizar: constituir o duplo organismo, material e social da empresa;
Comandar: dirigir o pessoal;
Coordenar: ligar, unir e harmonizar todos os atos e todos os esforgos; e
Controlar: velar para que tudo corra de acordo com as regras e as ordens.

Se administrar cientificamente, naquela época, ja poderia ser considerado uma atividade
complexa, imagine agora, quando a competitividade das organizac@es esta sendo testada
diariamente em macroambientes que quase podem ser chamados de esmagadores, seja

qual for o setor, tamanho ou a localiza¢do das organizagdes.

Se a conspiracdo externa é naturalmente desenhada para testar a capacidade de
sobrevivéncia das organizagOes, deve ser exigida internamente uma articulacdo bastante
intensa na gestdo dos seus capitais a fim de equilibrar tais pressdes e estender, tanto
quanto possivel, a importancia da organizacdo na sociedade e, dessa forma, justificar a

continuidade de sua existéncia.

Uma gestdo competitiva deve considerar a exceléncia de gestdo nos capitais
organizacionais. Todos, igualmente importantes, equilibrados e suportados pelos pilares

da inteligéncia empresarial: inovagdo, conhecimento e empreendedorismo.

O modelo de Exceléncia Competitiva parte da premissa de que é preciso reorganizar 0s

ativos tangiveis e intangiveis da organizacdo em cinco capitais gerenciaveis -
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Processos, Pessoas, Tecnologia, Mercado e Parcerias — e assumir que a qualidade e
competitividade das organizagcbes sdo consequéncia da aplicacdo dos conceitos

fundamentais da exceléncia em gestdo em cada um deles:

Processos — O funcionamento de uma organizagdo baseia-se em um conjunto de
atividades transformadoras inter-relacionadas. Para agregar valor ao negécio, €
fundamental mapear e padronizar as atividades em processos e conhecer as
necessidades e expectativas das partes interessadas. A satisfacdo destas Gltimas é
alcancada pela transformacdo de suas necessidades e expectativas em requisitos para
produtos e servigos e seus desdobramentos para cada processo na cadeia de valor (FNQ,
2008).

Pessoas — O sucesso das organizagOes depende cada vez mais das oportunidades de
aprendizado dos individuos; de um ambiente favoravel ao desenvolvimento de suas
potencialidades; de assegurar seu bem-estar e sua satisfacdo; e das préaticas para reter e
atrair talentos. Valorizar as pessoas pressupde o estabelecimento de relagdes com elas,
criar condigcbes para que se realizem profissional e humanamente, aumentando seu
desempenho por meio do comprometimento, desenvolvimento de competéncias e

espaco para empreender (FNQ, 2008).

Tecnologia — O ambiente competitivo do século XXI indica que novos niveis de
eficiéncia e melhorias em custo, qualidade, atendimento, etc. continuardo sendo
imperativos. A tecnologia ajuda a derrubar barreiras, internas e externas, capacita e
habilita a organizacdo para competir eficazmente nos seus mercados de atuacéo, atuais
ou potenciais e deve considerar mecanismos que incentivem a geracdo de ideias, tanto
de forma esponténea como induzida, com relacdo a temas de interesse estratégico.
Conforme evoluem produtos e servigos, também evoluem as regras da competicao,
assim a inovacdo ndo se reduz a criacdo de produtos, servigos, processos que rompem
com a maneira convencional de fazer as coisas, mas considera também mudangas que

podem ter impactos abrangentes e duradouros na organizacdo (FNQ, 2008).

Mercado — A organizagdo que tem no cliente o seu foco, além de conhecer suas
necessidades atuais e antecipar-se as expectativas, assim como as dos clientes e
mercados potenciais, busca estabelecer relagcbes duradouras e de qualidade. E se tais
necessidades estdo claras para toda a organizacdo, é possivel desenvolver e oferecer
produtos ou servigos diferenciados que irdo satisfazer os clientes dos mercados atuais
ou, mesmo, atingir novos segmentos (FNQ, 2008).
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Parcerias — As organizacOes, vistas aqui como sistemas vivos, precisam aprender a
valorizar suas redes formais com clientes, parceiros e fornecedores. Devem também
criar um ambiente propicio para que as redes possam emergir entre seus integrantes e
estes com o ambiente externo. “Tais relacionamentos s&o fundamentais para o
cumprimento de tarefas, a disseminagdo de informacbes, o compartilhamento de

contelidos e dos contextos necessarios as decisdes” (FNQ, 2008, p. 13).

A gestdo de cada capital organizacional implica aglutinar um conjunto de acoes,
atribuicdes e esforgos da organizagdo, que precisa estar alinhado com a gestdo dos
demais capitais, de tal modo que esses direcionadores produzam os resultados esperados

— as recompensas.

Administrar cientificamente no século XXI requer um grau muito maior de maturidade
que s6 pode ser descrito por meio de um conjunto significativamente maior de objetivos
direcionadores do que os utilizados pelos pioneiros dessa ciéncia. Para alcangar cada um
desses objetivos, é necessario organizar um conjunto de praticas que devem existir nas

organizac@es para gerar as recompensas SOI.

5.3.2 Objetivos estruturantes direcionadores

Uma caracteristica relevante do modelo de Exceléncia Competitiva é descolar-se da
estrutura de pensamento linear na qual se fundamentou a administragdo cientifica a
partir do sucesso da producdo em massa. De modo geral, nesta Gltima, as atividades de
gestdo passam a ser descritas de modo sequencial e continuo: em fases; em cadeia; do
produtor ao consumidor final; em sistemas de fluxos; em etapas sucessivas; e assim por

diante, sempre em frente!

Até o principio dos anos 1970, as cadeiras de vendas e marketing estavam ausentes de
muitos programas das escolas de administracdo no Brasil, revelando que o foco estava
em organizar os sistemas internos e deixar para terceiros a tarefa de “levar” o produto
ao mercado. Os curriculos académicos foram modificados, mas ainda persiste, na
pratica, a ideia de que a gestdo se encerra na porta da fabrica, como demonstrado pelo
uso das expressdes “CIF” e “pbs-venda”, que encerram em si um conceito de

transferéncia de responsabilidade.

No entanto, para alcangar a exceléncia, é necessario incorporar as experiéncias

adquiridas externamente ao longo dos relacionamentos, a chamada curva do
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aprendizado, que sO é possivel pela existéncia de sistemas de informacdo e mecanismos

para retroalimentagdo dos processos internos.

Desse modo, a disciplina pregada pelo modelo de Exceléncia Competitiva é a de pensar
e agir em ciclos de gestdo, como ilustra a Figura 38, que, para serem virtuosos, devem
ser desenhados de modo que haja uma constante revisdo dos processos, com a

incorporacgéo do aprendizado em sua retomada permanente.

Se, em gestdo, iniciar é dificil, manter passa a ser 0 compromisso seguinte; crescer

torna-se o caminho natural; e renovar é a solugdo para retomar melhor o ciclo.

Expansao

Figura 38. Ciclo de estruturacéo do projeto empresarial

Fonte: Elaborada pelo autor.

Geracdo compreende as préticas iniciais ou de partida: suprir em produgdo, recrutar em
pessoal, etc. Manutencdo engloba formatar em tecnologia, conquistar em mercado e
gerir em parcerias. Expansdo € caracteristicamente a integracdo em tecnologia e a
valorizagdo em parcerias. E, finalmente, a renovacdo exemplifica-se nas acdes de

descartar em mercado e atualizar em processos.

Para a construgdo de um projeto empresarial, € preciso eleger, em um escopo de
objetivos estruturantes (exemplificados na Tabela 4), aqueles que circunstancialmente
irdo compor o conjunto de vantagens competitivas pretendidas pela organizacgdo. Para se
alcancgar a exceléncia na gestdo dos capitais organizacionais, € preciso agir de forma

equilibrada, respeitando seus ciclos de gestéo.
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Tabela 4. Os ciclos de gestéo e os objetivos estruturantes direcionadores

Fases do Capital Acéo Objetivos estruturantes
ciclo

Processos Suprir Identificar  recursos e  gerar
condic6es de producéo.

Pessoas Recrutar Identificar talentos adequados e ser
competitivo na oferta de trabalho.

Tecnologia | Aprender Pesquisar e entender 0S
x fundamentos e as origens das
Geracao ~
solucdes.

Mercado Conhecer Entender as necessidades dos
clientes e as opgOes concorrentes.

Parcerias Reconhecer Assumir suas forgas e admitir que
parceiros possam agregar valor ao
negocio.

Processos Produzir Dar forma as ideias e engenheirar
solucdes.

Disponibilizar Tornar acessivel de modo eficiente
as ofertas.

Pessoas Preparar Dar forma aos recursos e capacita-
los ao desempenho das atividades.

Compensar Recompensar de modo justo o0s
esfor¢os individuais e coletivos.

Tecnologia | Resolver Equacionar as informacOes e dar
sentido l6gico aos arranjos.
Manutengio Formatar Dar forma as solut_;@e_s e organiza-
las de forma a constituir ofertas.

Mercado Comunicar Interagir com os clientes e todos 0s
agentes da cadeia de valor.

Conquistar Conquistar a  preferéncia do
mercado e construir reputacdo
positiva.

Parcerias Associar Agrupar-se em movimentos com
identidades afins e propdsitos
convergentes.

Gerir Administrar o relacionamento e
zelar pela preservacdo dos acordos.

Processos Organizar Unir e harmonizar todos os atos e
todos os esforgos.

Controlar Zelar para que tudo corra de acordo
com as regras.

Pessoas Motivar Manter elevado o moral e o
interesse comum das pessoas.

Reter Assegurar que  as pessoas
permanecam interessadas em
participar.

Tecnologia | Operar Dar andamento e ritmo as solugdes.
Expanséo Integrar Combinar, compatibilizar e ajustar
recursos e competéncias.

Mercado Diferenciar Perseguir e manter caracteristicas
Unicas de oferta e relacionamento.

Satisfazer Atender ou superar as expectativas,
as experiéncias e as avaliagoes.

Parcerias Corresponder Oferecer reciprocidade e atender as
expectativas dos parceiros.

Valorizar Reconhecer as contribuicbes dos
agentes e explorar as sinergias
Unicas.
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Fases do Capital Acéo Obijetivos estruturantes
ciclo
Processos | Atualizar Gerar condicbes para a renovagdo
dos processos.
Pessoas Remover Renovar dignamente 0s recursos
humanos.
Renovacio Tecnologia | Reciclar Renovar sol_ugc")es, aproveitar
recursos e reduzir perdas e danos.
Mercado Satisfazer Atender ou superar as expectativas,
as experiéncias e as avaliagdes.
Parcerias Renovar Atualizar as oportunidades, o0s
parceiros e renovar 0s
COMPromissos.

Fonte: Elaborada pelo autor.

A distribuicdo dos objetivos direcionadores estruturantes de um plano de negécio,

devidamente selecionados nas perspectivas dos capitais monta 0 Mapa Estratégico de

Competitividade, como se pode observar na Tabela 4A.

A estruturacdo do diagrama nesse formato ajuda a selecdo dos objetivos que,

conjunturalmente, irdo compor as estratégias das empresas e a visualiza¢do do equilibrio

entre os capitais.

Tabela 4A. Mapa Estratégico de Competitividade — visdo genérica
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Dar forma
engenhei

Tornar as of
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ativid
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o trabalho
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Fonte: Elaborada pelo autor.
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O Mapa Estratégico de Competitividade é uma ferramenta de planejamento com

inimeras utilidades, e deve ser utilizado para:

e descrever a estratégia geral e as estratégias das areas;

e alinhar os objetivos interna e externamente;

e delinear painéis de controle nas cinco dimensdes de capital;
e desdobrar os indicadores e metas;

e atribuir responsabilidades gerenciais; e

e promover o alinhamento estratégico com as avaliagdes individuais de
desempenho.

Mas, acima de tudo, ele deve ser um instrumento para identificar como cada uma das
vantagens competitivas de uma empresa pode ser traduzida por meio da melhor

execucdo dos objetivos estruturantes.

Desse modo, pode-se considerar que as oportunidades de diferenciacdo que a
exploracdo de um Mapa Estratégico de Competitividade oferece sdo ilimitadas para
aqueles que se debrugarem sobre ele pensando ndo apenas no que fazer, mas também

em como fazer melhor.

E as empresas que buscam ser melhores acabam se tornando maiores. Na medida em
que é evidente embora ndo demonstravel, essa proposicdo pode ser considerada um
axioma da Exceléncia Competitiva.

Os objetivos estratégicos estruturantes apresentados na Tabela 4, e pictoricamente
representados na Tabela 4A, estdo desdobrados nas Tabelas 5 a 9 a seguir, em uma lista
ndo extensiva de objetivos que ainda podem ser multiplicados conforme a criatividade
de cada empresa, a exploracdo das oportunidades particulares de cada setor, o porte dos

recursos disponiveis e a complexidade do ambiente competitivo.

Tabela 5. Objetivos estruturantes — Processos

Identificar recursos e gerar condi¢Bes de producéo; identificar fontes de recursos e fornecedores; gerar
oportunidades de aquisicao; garantir os fluxos de suprimento; antecipar-se a escassez; reconhecer
fornecedores potenciais; organizar logistica de extracao, transporte, legalizacdo, armazenagem, suprimento,
instalacéo, etc.; assegurar a qualidade e a entrega dos insumos. (Suprir)

Tornar acessivel, de modo eficiente, as ofertas; dar forma as ideias e engenheirar soluces; planejar e
controlar o emprego dos recursos de producdo de bens e servigos; conciliar os requisitos dos projetos com a
capacidade da producéo para garantir as especifica¢fes da oferta; manter e restaurar os equipamentos, as
instalacOes e os bens de capital; garantir o desempenho em qualidade (TQM), velocidade, confiabilidade,
flexibilidade, custo; trabalhar alternativas limpas e o consumo consciente dos recursos renovaveis. (Produzir)

Assegurar o fluxo equilibrado de bens e servigos produzidos até ao cliente; logistica de pedidos e entregas;
trabalhar estoques de seguranca; garantir aos clientes a disponibilidade, em tempo e quantidades acertadas;
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prover condi¢Bes de conveniéncia para uso ou consumo das ofertas; certificar-se da exposicao adequada das
ofertas e das condices das entregas e internalizagdo das solugdes. (Disponibilizar)

Unir e harmonizar todos os atos e todos os esfor¢os; desenhar os processos e procedimentos organizacionais;
promover a integracdo dos sistemas operacionais (ERP); desenvolver os sistemas, métodos, formuléarios,
requisitos, telas e interfaces para interacdo das células organizacionais; formalizar a estrutura organizacional e
suas mudancas; racionalizar e normatizar o uso do espaco fisico e layouts. (Organizar)

Zelar para que tudo corra de acordo com as regras; garantir a exatiddo das demonstrac@es contabeis, pericia
de documentos e registros, inspecdes e informagdes quanto aos eventos que alteram o patrimonio e sua
representacdo; auditoria operacional e de recursos humanos; revisdo metodolégica dos sistemas e controles
internos; avaliagdo dos riscos de todas as naturezas; avaliacdo do uso eficaz dos recursos da organizacao;
seguranca da informacdo; auditoria ambiental. (Controlar)

Gerar condices para a renovagao dos processos; revisar os desenhos organizacionais, rodar o PDCA,;
atualizar os tratamentos das entradas dos ambientes e das tarefas; validar as fungdes para obter as saidas e
resultados; incorporar novos métodos, sistemas e tecnologias de gestao; rever os critérios para definir a
eficécia organizacional, avaliar o comportamento das variaveis técnicas, individuais, sociais e
organizacionais. (Revisar)

Fonte: Elaborada pelo autor.

Tabela 6. Objetivos estruturantes — Pessoas

Identificar talentos adequados e ser competitivo na oferta de trabalho; definir os perfis profissionais; gerar
oportunidades de aquisicdo de pessoas; identificar fornecedores de talentos; ser eficiente no recrutamento;
observar diferencas demograficas, prever demandas; demonstrar intencionalidade de inclusdo social.
(Recrutar)

Dar forma aos recursos e capacita-los ao desempenho das atividades; estabelecer a prontiddo do quadro; reunir
as vivéncias exigidas; trabalhar o aprendizado; desenvolver as pessoas; organizar a educacdo; estimular o
conhecimento compartilhado; gerar curvas de aprendizado. (Preparar)

Recompensar de modo justo os esfor¢os individuais e coletivos; desenhar os modelos de compensacéo;
equilibrar as escalas de remuneracéo, os programas de beneficios, os incentivos de curto, médio e longo prazo,
os programas de ganhos patrimoniais; trabalhar a equidade entre os pares; e recompensar adequadamente a
geracdo de valor. (Compensar)

Manter elevado o moral e o interesse comum das pessoas; trabalhar o alto desempenho; identificar e promover
a liderancga; aumentar o engajamento; melhorar a produtividade; criar um clima de sucesso; e desenvolver a
autoestima das pessoas. (Motivar)

Assegurar que as pessoas permanegam interessadas em participar; promover a lealdade das pessoas; permitir
carreiras e permanéncia de longo prazo; criar sentimento de pertencimento e orgulho; ser competitivo nas
condices gerais do trabalho e contribuir para o clima organizacional; cuidar da seguranca e higiene no
trabalho; reduzir abstinéncias e a rotatividade funcional. (Reter)

Renovar dignamente os recursos humanos; manejar as partidas; entender as justificativas; promover o
feedback bilateral; reduzir custos dos desligamentos; recompensar adequadamente pelos servicos recebidos;
minimizar litigios e honrar as aposentadorias. (Remover)

Fonte: Elaborada pelo autor.

Tabela 7. Objetivos estruturantes — Tecnologia

Pesquisar e entender os fundamentos e as origens das solugdes; obter sinalizages da comunidade cientifica;
trabalhar em pesquisa de ponta e ciéncia aplicada; desenvolver teorias e valida-las empiricamente; formar
curvas de aprendizado; gerar bases de conhecimento; identificar correlagBes com os ambientes externos;
sequenciar o conhecimento desde o aprendizado até as aplicacoes e solugdes. (Aprender)

Equacionar as informacdes e dar sentido l6gico aos arranjos; identificar solucées aplicaveis ao negdcio;
resolver problemas, equactes e demonstrar relagdes causa-efeito; proteger o capital intelectual com patentes e
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segredos; desenvolver e operar simuladores; gerir o conhecimento e suas aplicagdes; obter sinaliza¢bes a partir
do ambiente externo sobre oportunidades de inovacéo. (Resolver)

Dar forma as solucdes e organiza-las de forma a constituir ofertas; deteccdo de oportunidades estratégicas para
aplicacdo de tecnologia; enfeixar solucdes; dar forma as solugdes e servicos; testar as solugdes; pesquisar as
reacGes do mercado; dar aplicabilidade; desenvolver a usabilidade; P&D em produtos e processos,
consolidacdo dos sistemas de Ciéncia & Tecnologia & Inovagdo (C&T&lI). (Formatar)

Dar andamento e ritmo as solugdes; gerenciar as solugdes e suas aplicagdes; implantar processos; entregar e
internalizar solucdes; preparacdo do ambiente para implementacdo operacional; multiplicar o conhecimento e
suas aplicacOes; fomentar tecnologias para apoiar 0s processos e a estratégia organizacional; qualificar e alocar
recursos. (Operar)

Combinar, compatibilizar e ajustar recursos e competéncias; trabalhar as sinergias entre recursos; implementar
inovacOes e mudancas; inserir a variavel tecnoldgica no planejamento; gerir projetos tecnol6gicos;
compatibilizar técnicas e tecnologias em programas, sistemas, soluces; ajustar-se aos marcos regulatérios e
acordos operacionais. (Integrar)

Renovar solugdes, aproveitar recursos e reduzir perdas e danos; atualizar as solugdes; repotencializar o
conhecimento; incorporar inovagdes; renovar 0s recursos; reciclar insumos e despejos; desenvolver
tecnologias limpas; reduzir ou reparar danos ambientais. (Reciclar)

Fonte: Elaborada pelo autor.

Tabela 8. Obijetivos estruturantes — Mercado

Entender as necessidades dos clientes e as opg¢des concorrentes; entender o mercado, o perfil e 0
comportamento dos consumidores, as possibilidades de segmentacédo, os usos dos produtos e servicos;
conhecer as motivagdes dos clientes, dos consumidores e dos agentes de mercado; identificar as mudancas;
conhecer as ofertas concorrentes e substitutas; sistematizar todas as informac@es do mercado. (Conhecer)

Interagir com os clientes e todos os agentes da cadeia de valor; interagir com os clientes e consumidores;
construir conceito e reputacdo das marcas, produtos e servicos; promover o relacionamento com o mercado e
os canais de distribuicdo; sinergizar as oportunidades de midia, PDV e quaisquer outros pontos de contato;
equalizar os discursos e as promessas. (Comunicar)

Conquistar a preferéncia do mercado e construir reputacdo positiva; criar experiéncias positivas para 0s
clientes; conquistar a exceléncia nos sistemas de atendimento aos consumidores (SAC); customizar ao limite
as ofertas de produtos e servigos; agir proativa e prontamente as demandas dos canais, dos clientes e
consumidores finais; atualizar as ofertas e premiar a fidelidade. (Conquistar)

Perseguir e manter caracteristicas Unicas de oferta e relacionamento; identificar os atributos percebidos como
vantagens competitivas e sua percepgao de valor; comunicar as vantagens competitivas em cada segmento-
alvo; agir seletivamente com a¢des que priorizem os anseios de cada grupo; inovar em solucdes e aplicacdes;
perseguir e manter a unicidade da ofertas; descomoditizar em todos os sentidos possiveis. (Diferenciar)

Atender ou superar as expectativas, as experiéncias e as avaliagdes; reconhecer as escalas de valor do
mercado: clientes, consumidores, canais de venda e distribuicdo e dos grupos de influéncia; atender a demanda
em termos de especificacdes, necessidades, experiéncias, expectativas, momentos e demais critérios de
avaliacdo de qualidade; cumprir os compromissos com o mercado. (Satisfazer)

Eliminar, de forma consciente, agentes e produtos que destruam valor; assumir responsabilidades de
distribuicdo reversa e programas de reciclagem e de redugdo dos impactos ambientais; eliminar produtos e
solugdes obsoletas; identificar e descartar clientes, fornecedores e canais desalinhados com a estratégia
organizacional; eliminar agentes e produtos que destruam valor nas organizacdes. (Retirar)

Fonte: Elaborada pelo autor.
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Tabela 9. Objetivos estruturantes — Parcerias

Assumir suas forcgas e admitir que parceiros possam agregar valor ao negécio; reconhecer os limites das
proprias competéncias; identificar terceiros com solucdes complementares, ou competéncias proprietarias de
interesse, ou com expertise superior em areas especificas; admitir a agregacgao de valor gerada pela parceria;
estabelecer paridade de forcas e identificar a contribuicdo dos parceiros na cadeia de valor. (Reconhecer)

Agrupar-se em movimentos com identidades afins e prop6sitos convergentes; estabelecer acordos formais ou
informais; fomentar parcerias na gestdo de todos o0s capitais: processos, pessoas, tecnologia e mercado;
contribuir para as defini¢Bes de marcos regulatorios e acordos operacionais; participar de movimentos e
agrupamento sociais, técnicos, cientificos, etc.; aderir a protocolos e acordos de interesse; incorporar redes
fisicas ou virtuais. (Associar)

Administrar o relacionamento e zelar pela preservacdo dos acordos; gerir contratos com terceiros; estabelecer
direitos e obrigaces; prover mecanismos de captacgdo, tratamento e avaliacdo de competéncias e ofertas entre
0S agentes externos e a empresa; aprimorar o relacionamento entre as partes; rever e focar nos objetivos
contratados; gerir portais, comunidades e outros modelos de compartilhamento. (Gerir)

Oferecer reciprocidade e atender as expectativas dos parceiros; zelar pelo cumprimento das obrigacdes
reciprocas; contribuir na aplicagdo de licencas de uso de servicos e outros intangiveis; interagir nos acordos de
distribuicdo, marketing, promocéo; dar suporte aos programas conjuntos de producéo; compartilhar
conhecimento e experiéncias; transferir ou ceder temporariamente os ativos materiais ou imateriais da
organizacdo. (Corresponder)

Reconhecer as contribui¢des dos agentes e explorar as sinergias Unicas; destacar a contribuicdo dos parceiros
na construcdo de valor da rede; reforgar as posi¢des estratégicas com 0 uso de recursos complementares;
reduzir as vulnerabilidades isoladas pela unido dos esforgos; buscar vantagens competitivas Unicas (unicidade
da rede); ajustar a heterogeneidade de recursos e unificar as solu¢des para os mercados. (Valorizar)

Atualizar as oportunidades, 0s parceiros e renovar 0s compromissos; atualizar os acordos; revisar os critérios
de constituicdo das parcerias; substituir seletivamente os parceiros desalinhados; avaliar as oportunidades de
crescimento das redes; aumentar a abrangéncia dos acordos em todas as demografias cabiveis; atrair novas
competéncias e recursos; ajustar os modelos de governanga das redes; incorporar os interesses dos parceiros.
(Renovar)

Fonte: Elaborada pelo autor.

5.4  Recompensas para a sociedade, a organizagao e os individuos

Invariavelmente as decisdes mais importantes dos projetos empresariais e/ou
organizacionais séo aquelas que envolvem o conjunto de expectativas de recompensas

para os stakeholders.

O derradeiro objetivo das organizagbes € assegurar a sua perenidade, ou seja, a
recompensa final pelos seus esfor¢os na aplicacdo de recursos é a garantia do seu espaco
vital na sociedade e a continuacdo indefinida do cumprimento da sua missdo. As
decisdes que criam valor para a empresa — garantindo no longo prazo a sua preservagéo
e, nNo curto prazo, a remuneracdo Otima dos fatores de producdo — sdo aquelas que
atendem as expectativas particulares, e equilibradas, das partes interessadas no negocio.
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Nesse sentido, um projeto empresarial organizado pela Otica da gestdo competitiva
precisa ter como ponto de partida de seu planejamento uma viséo clara do ponto de

chegada, na visdo temporal e na qualidade das recompensas.

Para a construcdo de um projeto empresarial, é preciso, portanto, decidir quantitativa e
qualitativamente quais sdo 0s objetivos de recompensas e estruturé-lo em funcéo dessas
decisdes. Mas, para conseguir a Exceléncia Competitiva, é preciso agir de forma
equilibrada na combinacdo ideal (definida em cada circunstancia) dos objetivos
empresariais e considerar que a otimizacdo de muitas varidveis simultaneamente ¢

extremamente dificil.

Entre os objetivos principais de uma organizacdo estdo aqueles que atendem
primariamente a sua visdo, missdo e valores. No entanto, um projeto empresarial
depende da execucdo de estratégias que deem suporte aos objetivos definidos
temporalmente e que, ainda que alinhados a longo prazo, sejam quantificados na
perspectiva em que se esteja trabalhando, podendo ser um ano fiscal, uma orgamento de
recursos, ou até mesmo um projeto especifico. Nesse sentido, é preciso definir, além dos
resultados financeiros, de volume ou de participacdo de mercado, quais os resultados
sociais das organizacdes e as retribuicOes para a forca de trabalho.

N&o é possivel estabelecer os critérios a serem utilizados para determinar uma
combinagdo Otima das recompensas, nem como evitar completamente que ocorram
conflitos, por exemplo, entre adotar estratégias de prover solugdes para as necessidades
do consumidor a baixo custo ou de buscar margens adequadas para satisfazer os

acionistas.

Como, por definicdo, os concorrentes ndo se acomodam com a sua participagdo de
mercado, o crescimento das organizacfes depende da natureza dos negdcios e dos
intangiveis que geram efeitos residuais das atividades organizacionais realizadas no

passado sobre o0s negdcios futuros.

O equilibrio sustentavel ocorre quando o projeto empresarial de recompensas de curto
prazo € obtido sem o sacrificio de recompensas futuras ou, em termos financeiros,
quando os resultados do exercicio ndo esgotam os recursos de longo prazo, ainda que

ndo consigam registrar o efeito residual dos investimentos intangiveis.

A dificuldade de avaliar os impactos dos investimentos em intangiveis advém do fato de

que estes ndo apenas influenciam as condicdes de sobrevivéncia das organizagdes que
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competem, mas também geram uma série de externalidades sobre os ambientes em que

tais organizagdes se inserem.

Além disso, os efeitos desses investimentos sdo ndo sO variados, como tém varias
dimensdes. Por um lado, podem tornar-se tangiveis pela melhoria da qualidade de
gestdo ou da quantidade de esforco aplicado aos capitais organizacionais, gerando
recompensas SOI. Por outro, podem-se diferenciar os investimentos em intangiveis de

acordo com a dimensdo de Recompensas que seria principalmente beneficiada.

Investimentos em sustentabilidade s&o os dispéndios associados a objetivos
organizacionais que alteram o perfil de sustentabilidade (por exemplo: gastos
relacionados com o meio ambiente; contribui¢Ges sociais; manutencdo e seguros; gastos
na construcdo da reputacdo — qualidade, P&D, marketing; e gastos com a melhoria dos

recursos humanos) e que impactam as recompensas SOI.

Identificar ativos intangiveis ou classificar os investimentos intangiveis esbarra ainda na
classificacdo contabil, que estabelece que os investimentos devem gerar depreciacao e
amortizagdo, ou devem ser reclassificados como despesas ou custos e, portanto, néo

ativaveis.

Sob o ponto de vista conceitual, 0 modelo de Exceléncia Competitiva considera que a
construcdo de valores intangiveis pode advir de esforgos tangiveis ou intangiveis que,

por sua vez, podem gerar recompensas tangiveis ou intangiveis, a curto e longo prazos.
5.4.1 Recompensas para a sociedade

Considerando os stakeholders primariamente interessados na Sociedade, é necessario
reconhecer que as organizagdes que visam durar ndo apenas reagem as demandas
sociais. Elas tomam iniciativas que se antecipam aos possiveis conflitos de convivéncia
social e do meio ambiente, como verdadeiras integrantes das comunidades do entorno,
de modo que o impacto positivo de suas praticas seja maior do que o impacto negativo.
Tudo isso acontecendo na esteira de um processo em que a sociedade esta aprendendo a
cobrar das empresas a justa recompensa pela sua contribuicdo ao sucesso das

organizagoes.

Em uma sociedade organizada, as empresas nascem “devendo” aos acionistas, a forca
de trabalho e a sociedade. Visto que 0s passivos sociais e ambientais sdo inerentes, em

maior ou menor grau, a constituicdo da empresa, a exploracdo dos seus ativos sociais e
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ambientais — tangiveis e intangiveis — precisa gerar recompensas que sejam suficientes

para sustentar a utilizacdo dos recursos aportados.

A intervencgdo das organizagdes nas comunidades do entorno gera o chamado “efeito
pedra no lago”. Ocorrendo a interagdo priméria com a comunidade, sdo produzidas
ondas concéntricas que, depois de algum tempo, terminam chegando as margens do
lago, ou seja, a sociedade como um todo. Assim, quem representa, na pratica, a figura
abstrata da sociedade como stakeholder primério sdo a comunidade local e os governos
locais.

Outros stakeholders que tangenciam a sociedade nacional sdo a midia e a opinido
publica; os 6rgaos de governo ligados ao meio ambiente e ao desenvolvimento
econdmico; 0S organismos internacionais e ativistas ambientais. Portanto, as
recompensas para a sociedade devem contemplar equilibradamente essa série de

argumentos.

Obedecer a lei significa respeito aos valores sociais; lidar responsavelmente com a
natureza, contemplar o desenvolvimento humano das familias vizinhas e investir,
compulséria ou espontaneamente, na infraestrutura social sdo exemplos de objetivos
estratégicos que devem ser explicitados nos planos das organizacdes que buscam
competitividade e sustentabilidade.

Na medida em que as recompensas SOl devem ser univalentes em relagdo aos recursos
aportados, os projetos empresariais devem ser estruturados a partir de quatro conjuntos
de objetivos de recompensas que contemplam diferentes expectativas da Sociedade:

e 0s Valores prevalecentes da Sociedade em que a organizacdo esta

contextualizada;

e a Natureza, na forma de recursos naturais e da sua interagdo com a organizacao;

e as Pessoas, organizadas como agentes sociais que fornecem recursos para a

organizagéo;

e 05 Ativos infraestruturais dos governos e da sociedade civil, que servem a

organizagéo.
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5.4.2 Recompensas para a organizagao

Os acionistas, os diretores, 0s gestores operacionais, 0s parceiros e agentes da cadeia de
valor, os clientes, fornecedores, cada um a seu modo, tém expectativas a serem

satisfeitas e, para tanto, existem vérias formas de agregacéao de valor.

Enquanto os gestores pragmaticos buscam a maximizacdo de valor para o acionista
privilegiando os capitalistas do negdcio e um dos principais participantes do risco, €
cada vez mais prevalecente a preocupacdo com a maximizacdo de valor para todas as
partes interessadas da empresa. Essa diferenciacdo conceitual serve para promover a
reflexdo sobre a possibilidade de equacionar os conflitos de interesse e o equilibrio das
recompensas e a resposta para a questdo de se é possivel criar situagdes de ganha-ganha

em que todos os agentes se sintam recompensados.

Se, por um lado, os gestores podem estar em busca de resultados de curto prazo, por
outro, eles serdo cobrados necessariamente para gerar o maior valor possivel, e pelo
maior prazo possivel, de recompensas para 0 negdcio. Isso s6 pode ser feito se os
interesses de todas as partes interessadas na empresa — acionistas, gestores, empregados,

fornecedores, clientes, etc. — convergirem.

A perspectiva financeira € uma das mais relevantes, seja qual for o modelo de
planejamento adotado, pois a monetarizacgdo € a medida mais comum para

estabelecimento da relacdo custo-beneficio entre as partes de um negdcio.

Exemplificando, os esforcos para reducéo de custos fazem parte da gestédo do capital de
Processos; a produtividade da forca de trabalho é refletida na gestdo de Pessoas; 0s
investimentos em tecnologia sdo desse capital; 0 preco e sua percepcao de valor séo de
responsabilidade do mercado; e as margens previstas para os distribuidores pertencem a

gestdo de parcerias.

Como considerar a enorme de variedade de siglas — ROI, RONA, EVA, EBITDA -
utilizadas para descrever o desempenho financeiro das organizagdes? Uma
caracteristica relevante do modelo de recompensas SOI é descolar-se da estrutura linear
do pensamento financeiro, uma vez que nenhum indicador de resultado, com numerador
e denominador, é gerenciavel per se. Os objetivos monetizaveis das organizacoes s6 sdo
obtidos por uma combinagdo de esforcos de todos os gestores, ainda que sob o
acompanhamento orgamentario de responsabilidade dos gestores financeiros.
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O resultado operacional de curto prazo depende da exceléncia em gestdo do fluxo de
receitas (mercado e parcerias) mais a gestdo da eficiéncia operacional e das despesas
(processos, tecnologia e pessoas). A esse esforgo acrescentam-se outros, a fim de obter

resultados néo operacionais e a gestdo do fluxo financeiro e o financiamento dos ativos.

Considerar, por exemplo, 0 aumento da margem de contribuicdo um objetivo estratégico
sO é aceitavel se forem estabelecidos objetivos parciais — de aumento de percepgdo de

valor (preco) ou reducdo de custos (operacdo) ou a combinagdo de ambos.

Analogamente, ndo se pode atribuir exclusivamente ao gestor de mercado a
responsabilidade de aumentar a participagdo nas vendas. Sem o adequado apoio da
producdo (Processos), do treinamento (Pessoas), das inovagbes em produtos
(Tecnologia), e dos canais de venda (Parcerias), ndo é possivel estabelecer metas para
aumentar a fatia de clientes. Consequentemente, observa-se que o0s objetivos
estratégicos de recompensas dependem de mais de um contribuinte e ndo pertencem a

nenhum contrato individual de resultados.

O equilibrio vertical das recompensas para a organizacdo reside em combinar 0s
interesses dos stakeholders e premia-los de modo justo, o que néo significa igual — mas
equitativo —, em funcédo dos riscos envolvidos e esfor¢cos empregados.

S&o quatro os argumentos de recompensas que a organizacdo deve trabalhar em termos

de sustentabilidade e competitividade:

e aumento do valor do negdcio, que € o interesse primario do acionista, por meio

de evidéncias de crescimento e sustentabilidade.

e gQeracdo de riqueza e rentabilidade dos ativos totais, que podem variar

dependendo da qualidade dos gestores.

o efetivo cumprimento das metas operacionais como produto dos esforgos dos

operadores.

e reputacdo e o reconhecimento da importancia da organizacéo e de seu padrdo de

exceléncia por parte dos agentes internos e externos, clientes e fornecedores.

5.4.3 Recompensas para os individuos

A relacdo capital/trabalho é objeto de interesse da economia desde os tempos da
Revolucdo Industrial, quando, pela primeira vez, a forca de trabalho se organizou de

forma coletiva. Desde entéo, a gestdo de pessoas vem evoluindo. Sua importancia e sua
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efetiva contribuicdo para o sucesso podem ser notadas e mensuradas. As pessoas podem
ser agregadoras de valor, desde que cada individuo na organizacédo, seja qual for a sua
posicdo, desenvolva suas atividades com efetividade e sinta-se responsavel e
participante na equipe na qual atua (PHILLIPS, 2005).

A se¢do Individuos do Mapa de Recompensas SOl oferece aos gestores uma
oportunidade incomum em modelos tradicionais de planejamento, que é a de poder
refletir sobre como os resultados da organizagdo sdo compartilnados com a forca de
trabalho. Em geral, os planos contém indicadores do que se espera das pessoas (estes
aparecem na gestdo do capital de Pessoas), em vez de focar no nivel de recompensas

que serdo para os individuos.

A exemplo do que foi dito em relacdo a margens e a participacdo de mercado, ndo se
pode atribuir exclusivamente ao gestor de pessoas a responsabilidade de melhorar o
clima organizacional. A reducdo de acidentes (Processos), a cultura organizacional
(Pessoas), 0 apoio em pesquisas e atualizacdo tecnoldgica (Tecnologia), o orgulho pelos
produtos (Mercado), a qualidade das redes sociais (Parcerias) sdo fatores que
contribuem sensivelmente para atingir as metas de melhoria de clima. Trata-se,

portanto, de um objetivo estratégico de recompensas.

A forca de trabalho estd constantemente em posi¢do na qual as pessoas, em postos de
lideranca, sdo requisitadas a tomar decisdes que afetam diretamente os seus proprios

interesses e que trazem embutidos potenciais geradores de conflitos verticalis.

Os recursos humanos sofrem, como todos os demais, desgastes e perdas. Por isso, €
insustentavel pagar altos salarios e ndo investir em desenvolvimento, ou oferecer um
excelente ambiente de trabalho e compensacédo de baixa remuneragdo. Sem um
equilibrio das recompensas para 0s individuos, as recompensas para as organiza¢des ndo

se sustentardo, seja no curto ou no longo prazo.

Sd0 quatro os argumentos de Remuneracdo Estratégica, ou seja, de recompensas
passiveis de serem compartilnadas com os Individuos — colaboradores diretos das
organizagdes ou prestadores de servigos individuais — e que as organiza¢des devem
considerar em termos de sustentabilidade e competitividade nos seus projetos

empresariais:

e remuneracdo funcional — relacionada de modo quanti-qualitativo com o0s

compromissos individuais, capacitacdo e dedicagdo para com a organizacao;
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e participacdo em sucesso — que depende de uma combinacdo saudavel de

resultados positivos da organizacdo e dos individuos;

e desenvolvimento pessoal — correspondente a postura das organizacfes e seu

interesse no desenvolvimento pessoal, educacional e profissional das pessoas; e

e qualidade de vida — envolve a preocupagdo sincera com o0 ser humano no

trabalho, seguranca, saude e seus impactos na vida pessoal e familiar.

O Mapa de Recompensas (Tabela 10) mostra um conjunto genérico de objetivos de
recompensas para as partes interessadas da Sociedade, da Organizacédo e dos Individuos.
E recomendavel estruturar o diagrama nesse formato para ajudar na selecdo dos
objetivos que, conjunturalmente, irdo compor as estratégias das empresas e a

visualizagdo do equilibrio na distribuico das recompensas.

Um projeto empresarial €, na sua esséncia, uma colecdo de discursos, promessas,
expectativas e declaragdes de inten¢des da alta administragdo que deve explicitar aonde
a empresa quer chegar, quais os caminhos para tal e, principalmente, quais sdo as

recompensas que serdo distribuidas conforme o sucesso dos empreendimentos.

Colocar no papel um plano de negdcios é semelhante a escrever antecipadamente varios
cheques para remunerar todos os esfor¢os que serdo utilizados para colocar fundos em
uma conta-corrente, mas que so tera cobertura se a execucdo do plano corresponder ao

esperado.

Como apresentado na discusséo sobre sustentabilidade, os fatores de producéo — terra,
sociedade, capital e trabalno — devem ser remunerados de modo univalente, o que
significa dizer que as *“caixinhas” de recompensas vistas anteriormente ndo se
compensam entre si, ou seja, a promessa de lucro feita ao acionista ndo pode ser
conseguida com sacrificio dos impostos devidos, nem a forca de trabalho se satisfaria

com a falta de remuneracgdo por conta dos custos extras para preservar a natureza.

Cada um dos objetivos de recompensas prometido pelas empresas depende da melhor
execucdo de determinadas praticas que assegurem o alcance dos objetivos estruturantes
direcionadores PPTMP vistas anteriormente e que, de um modo ou outro, atendem as 12
classes de recompensas definidas nos quadrantes apresentados. No entanto, as
oportunidades de oferecé-las e as formas de fazé-las séo ilimitadas, dependendo apenas

do interesse da empresa em remunerar justa e adequadamente os esfor¢os empregados.
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A distribuicdo das recompensas esperadas de um plano de negdcio na perspectiva
sociedade, da propria organizagdo e dos individuos que dela participam forma o Mapa
de Recompensas. Com esse diagrama estruturado, é possivel selecionar quais s&o 0s
resultados de interesse dos stakeholders que estardo conjunturalmente compondo as
estratégias das empresas.

Tabela 10. Mapa de Recompensas — Visdo genérica

Fonte: Elaborada pelo autor.

7

O Mapa de Recompensas Estratégico de Competitividade é uma ferramenta de
planejamento com inimeras utilidades e deve ser adotado para:

e descrever 0s objetivos de recompensas previstos para a sociedade, para a
organizacao e para os individuos;

o alinhar os objetivos com todas as partes interessadas, interna e externamente;
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e delinear painéis de controle nas dimensées SOI; e

e desdobrar os indicadores de resultados nas unidades organizacionais.

No entanto, considerando que 0s objetivos de recompensas se caracterizam por serem
resultados da contribuicdo de varios agentes dispersos na organizacdo, ndo é possivel,
por meio dele, atribuir responsabilidades gerenciais (accountability) e promover o
alinhamento estratégico com as avaliagGes individuais de desempenho.

Alguns exemplos sdo: os resultados de margem ndo podem ser atribuidos ao gestor
financeiro uma vez que dependem de eficiéncia em custos (processos) e percepc¢do de
valor (mercado); os indicadores de participacdo de mercado ndo sdo imputaveis ao
gestor de marketing, pois podem depender da competitividade tecnolégica e de canais
de distribuicdo, entre outros; melhorar o clima organizacional pode ser atribui¢do do
gestor de pessoas, mas ndo exclusivamente dele; e, por ultimo nesta lista, o Earning
before Interest, Taxes, Depreciation and Amortization (EBITDA) - indicador que
reflete os resultados operacionais sem juros, impostos, depreciacdo e amortizacdo — que

é, evidentemente, uma consequéncia dos esforgos operacionais de toda a organizacao.

Os objetivos de recompensas pictoricamente representados na Tabela 10 estdo
detalhados nas Tabelas 11 a 13, em seus respectivos quadrantes, com exemplos de

stakeholders e de objetivos/indicadores.

Tabela 11. Objetivos de recompensas para a sociedade

S1 - Empresa-cidada

A organizacgdo deve explicitar objetivos estratégicos relacionados com os valores da sociedade em que a
organizacdo esta inserida, respeitando sua cultura, principios morais e éticos vigentes, e a legalidade e a
ordem constituida. E uma oportunidade para dar repercussido publica aos valores cultuados na
organizacao e visibilidade aos principios politicos de cidadania e reconhecidos pela sociedade.

Stakeholder primério: sociedade nacional. Outros stakeholders: governo, poderes Executivo, Legislativo e
Judiciario; comunidade local; midia e opinido publica; comunidade internacional; organismos
internacionais.

Exemplos de objetivos/indicadores: defender a ética nos negocios; respeitar a cultura e os valores da
sociedade; promover o orgulho nacional; empreender a¢Bes de cidadania, etc.

S2 — Sustentabilidade ambiental

Relacionadas com a preservagdo dos recursos e das reservas naturais, 0 meio ambiente, a recuperagéo das
florestas e as questdes de clima, o cuidado com os impactos ambientais, desde o consumo de papel ou o
descarte de lixo doméstico comum até as mais intensas atividades extrativas ou exploratdrias da natureza.
Esforcos, espontaneos ou obrigatérios, feitos pela organizagdo para mitigar ou compensar quaisquer
impactos ambientais relacionados com a operacgéo (aquisicdo, transporte, producdo, etc.) que melhorem os
seus indicadores de ecoeficiéncia; e para a melhoria da qualidade ambiental, seja por meio de inovagédo
tecnoldgica, acdes proativas de reflorestamento ou reciclagem, patrocinios diretos ou indiretos de
programas de educacdo ambiental e quaisquer outros que objetivem retornar a natureza a condicdes de
voltar a servir.
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Stakeholder priméario: comunidade local. Outros stakeholders: sociedade nacional; midia e opinido
publica; organismos internacionais; ativistas ambientais; governos e 6rgdos ligados ao meio ambiente e ao
desenvolvimento econémico.

Exemplos de objetivos/indicadores: contribuir para a preservacdo ambiental; buscar eficiéncia energética;
desenvolver o consumo consciente de materiais, etc.

S3 — Melhoria do IDH

Contribuir com as acfes da empresa para a melhoria do Indice de Desenvolvimento Humano (IDH),’
incluindo acBes pontuais ou de infraestrutura orientadas para a melhoria do desenvolvimento humano, nas
sociedades em que a organizagao estd inserida.

Stakeholder priméario: comunidade local. Outros stakeholders: sociedade nacional; midia e opinido
publica; organismos internacionais; ativistas sociais; governo, 6rgdos ligados ao desenvolvimento
econdmico-social; educacdo e saneamento.

Exemplos de objetivos/indicadores: promover melhorias sociais nas comunidades do entorno; apoiar
programas de educacédo e saude; promover a erradicacdo do analfabetismo; apoiar os principios da U.N.
Global Compact, etc.

S4 — Infraestrutura social

Contribuir para o Estado como forma de impulsionar o progresso e aumentar a competitividade do
sistema, exigindo o cumprimento das contrapartidas prometidas na arrecadacdo dos impostos e taxas.
Retribuir a sociedade mediante a adogao de causas comunitarias e o patrocinio de projetos e programas de
seguranca social e outros ligados a cultura, ao esporte, a ciéncia e outros.

Stakeholder primario: sociedade nacional e comunidade local. Outros stakeholders: midia e opinido
publica; ativistas sociais; governo, Orgdos arrecadadores e demais ligados ao desenvolvimento
econdmico-social, o meio cultural e de lazer, etc.

Exemplos de objetivos/indicadores: prover melhoria da infraestrutura social; contribuir para o
desenvolvimento econémico do Pais; gerar valor econdémico agregado, etc.

Fonte: Elaborada pelo autor.

Tabela 12. Objetivos de recompensas para a organizacao

01 — Valor da empresa

Objetivos estratégicos que estejam relacionados diretamente com os interesses dos acionistas, tais como o
crescimento do valor patrimonial, valuation® e a recuperacdo dos investimentos na perspectiva
econdmico-financeira. Reinvestimentos e distribuicdo de lucros sdo consideracdes adicionais para
maximizar o valor da empresa.

Stakeholder primario: acionistas. Outros stakeholders: investidores; comunidade financeira; forca de
trabalho.

Exemplos de objetivos/indicadores: criar valor para a organizacdo; garantir retorno para os acionistas;
assegurar distribuicdo de dividendos,etc.

02 — Resultados econémico-financeiros

A alta direcdo e os conselheiros das organizacGes sdo avaliados, de um modo geral, por questdes
relacionadas a rentabilidade dos ativos da organizacgdo, na medida em que séo responsaveis pelo conjunto
de ativos tangiveis e intangiveis e pela producdo dos melhores resultados para o acionista com 0s recursos
disponibilizados. Um plano de negdcios € principalmente avaliado pelas recompensas prometidas pelos
gestores quando da apuracdo dos retornos dos ativos organizacionais (RONA, por exemplo) e a avaliacdo
de eficiéncia na condugdo dos negdécios, geracdo de riqueza e retornos sobre os investimentos dos
acionistas.

" O indice foi desenvolvido em 1990 pelo economista paquistanés Mahbub ul Hag e vem sendo usado desde 1993
pelo Programa das NacBes Unidas para o Desenvolvimento (PNUD) no seu relatério anual. E uma medida
comparativa de qualidade de vida que considera, entre outros fatores, as medidas de educagdo, salde e saneamento
que contribuem para a esperanga média de vida da populagéo.

& Quanto vale a organizacio sob a perspectiva do acionista? No curto prazo, vale tanto quanto ele conseguiria obter
caso se decidisse a vender o negécio e, no longo prazo, tanto quanto for a expectativa de lucros.
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Stakeholder primério: diretores e conselheiros. Outros stakeholders: acionistas; investidores; forga de
trabalho; comunidade financeira.

Exemplos de objetivos/indicadores: melhorar o desempenho econémico; otimizar a rentabilidade dos
ativos; garantir retorno sobre investimentos (ROI), etc.

03 - Resultados operacionais

Relacionadas com o cumprimento de metas operacionais® bem como sobre os resultados que reflitam a
eficiéncia do processo de gestdo operacional e a exceléncia na utilizacdo dos recursos, dentro das
autonomias especificas.

Stakeholder primério: gestores setoriais e operacionais. Outros stakeholders: diretores e conselheiros;
acionistas; investidores; comunidade financeira; forga de trabalho.

Exemplos de objetivos/indicadores e/ou indicadores: garantir retorno operacional (EBITDA); participacdo
de mercado; garantir retorno de P&D; aumentar a cobertura geogréafica; penetracdo em clientes, etc.

04 — Reputacéo

Comprometimento com a sustentabilidade por meio do aprimoramento da organizacdo em termos
institucionais: do reforco da sua legitimidade, seu prestigio, sua reputacdo, sua qualidade, sua inovagdo,
seu conhecimento, e pela avaliacdo qualitativa pelos clientes, fornecedores e pela sociedade quanto aos
ativos intangiveis da organizagdo. O sucesso de uma organizagdo que visa durar também tem que ser
compartilhado com todos os agentes da rede de valores que, quando satisfeitos, oferecem uma imensa
contribuicdo para a perenidade das organizacdes a eles associadas.

Stakeholder primario: clientes e fornecedores, sociedade. Outros stakeholders: diretores e conselheiros;
acionistas; investidores; gestores operacionais; for¢a de trabalho; midia e opinido publica; governo,
através de érgaos ligados ao desenvolvimento econémico e concorrencial.

Exemplos de objetivos/indicadores: ser referéncia na categoria; obter reconhecimento no cumprimento da
missdo; reputacdo na sociedade; promover a transparéncia perante 0s consumidores; imagem
institucional; qualidade percebida, etc.

Fonte: Elaborada pelo autor.

Tabela 13. Objetivos de recompensas para os individuos

11 — Remuneracéo e ganhos patrimoniais

Remuneracdes e beneficios pagos a todos os colaboradores e terceiros que constituem a forca de trabalho
empregada. Valores patrimoniais distribuidos como forma de remuneracéo (stock options).

Stakeholder primério: forca de trabalho. Outros stakeholders: sindicatos e associacOes; diretores e
gestores; governo — 6rgdos ligados ao trabalho e renda; familias associadas a for¢a de trabalho.

Exemplos de objetivos/indicadores: remuneracdo justa da forca de trabalho; valor adicionado aos
empregados, folha de pagamento, promover oportunidades de trabalho, etc.

12 — Participagdo em sucesso

Valores distribuidos, como participacdo de lucros, gratificacbes baseadas em resultados, bénus
voluntérios, prémios de desempenho, etc., que completam o pacote de recompensas dependentes de uma
combinacdo saudavel de resultados positivos da organizacdo e dos individuos.

Stakeholder primério: for¢a de trabalho. Outros stakeholders: diretores e gestores; midia e opinido
publica; investidores; sindicatos e associagdes.

® Os gestores operacionais dispem de um conjunto de recursos sobre os quais ele tem poder de decisio. Os gestores
de uma loja, por exemplo, podem néo ter autonomia para negociar aluguéis, assim como os gestores de uma filial
podem ndo ter autonomia para operagdes financeiras ou um gerente de vendas pode estar limitado a um conjunto de
clientes predeterminados, e assim por diante.
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Exemplos de objetivos/indicadores: participacdo nos lucros; patrocinios individuais a funcionarios e
colaboradores em programas de visibilidade e prestigio pessoal; premiagdes concedidas, etc.

13 — Desenvolvimento pessoal

Programas com treinamento e capacitacdo de funcionérios, gerentes ou diretores. Programas
educacionais, internos ou externos, e/ou bolsas de estudos para a forca de trabalho (funcionérios, gerentes
ou diretores), incluindo os terceirizados. Oportunidades que sejam dadas para adaptacdo e incluséo
profissional de minorias e outros grupos especificos com menores oportunidades e limitacdes de alguma
ordem.

Stakeholder primario: forca de trabalho. Outros stakeholders: diretores e gestores; sindicatos e
associacdes; organizactes de educacdo e treinamento.

Exemplos de objetivos/indicadores: promover oportunidades iguais no trabalho; promover o
desenvolvimento pessoal da forca de trabalho; patrocinar pesquisas e programas educacionais para a forca
de trabalho, etc.

14 — Qualidade de vida

Qualidade de vida e satde da for¢a de trabalho, envolvendo aspectos fisicos, emocionais, profissionais,
espirituais e sociais. Transformacdo do ambiente de trabalho e da salide emocional e fisica em vantagem
competitiva. Clima organizacional e produtividade; programas de assisténcia médica e seguros de salde;
qualidade de vida no trabalho, higiene, salubridade e seguran¢a no trabalho; reducdo de acidentes de
trabalho, educacao e qualidade de vida pessoal para os funcionérios, assisténcia social; de assisténcia a
familia, etc.

Stakeholder primario: forca de trabalho. Outros stakeholders: diretores e gestores; sindicatos e
associacgdes; organizacles ligadas a salde, seguranca e qualidade de vida; midia e opinido publica;
familias associadas a for¢a de trabalho; governo — 6rgdos de desenvolvimento econdémico; grupos de RH.

Exemplos de objetivos/indicadores: prover um ambiente de trabalho seguro; promover qualidade de vida
no trabalho; melhorar o clima organizacional; prover a sustentabilidade da forca de trabalho, etc.

Fonte: Elaborada pelo autor.

5.5 Exceléncia competitiva em rede

Os nés das redes somos nos.
Se n6s ndo enxergarmos assim, seremos nos cegos.
(Magalhdes, 2008)

Uma organizagdo inovadora e, portanto, competitiva, depende de uma cadeia de valor
com grande capacidade de adaptacdo, disposta a quebrar paradigmas para obter
resultados financeiros e sociais que assegurem a perenidade de cada empresa.

Os gestores de inovacdo devem conhecer e mapear profundamente os Processos, as
Pessoas, as Tecnologias, 0s agentes e atores do Mercado, e todas as redes e conexdes ao

seu redor para transforméa-los em vantagens competitivas.

“Geralmente, as organizagOes veem seus parceiros externos, fornecedores e afiliados

como uma fonte de custos. No entanto, existe outra, mais poderosa, maneira de ver uma
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rede, que é ver todos os parceiros da rede derradeiramente focados em atender o cliente
final. Essa é uma sutil mas importante diferenca em perspectiva, especialmente, numa
longa cadeia de valores. As redes devem incluir somente agentes que adicionam valor.
Se na rede um agente ou ator ndo esta adicionando valor para os clientes que possa ser
traduzido em receita entdo, o produto ou servico deve ser descontinuado ou
reconfigurado. Membros de uma rede saudavel entendem esse objetivo claramente e
estdo comprometidos ndo apenas em entregar produtos e servigcos, mas também em
manter todos sintonizados nas importantes inovagdes e mudancas que irdo, em Gltima
analise, gerar novas fontes de recursos ou prevenir a perda do fluxo das receitas
correntes” (TERRA, COLLINS e GORDON, 2004).

O sucesso dos negécios sustentdveis depende da troca de informacbes, do
compartilnamento do conhecimento e dos caminhos cognitivos abertos que permitam
tomadas de decisédo. Essas trocas ndo envolvem valor, mas sdo essenciais para 0 Sucesso

dos empreendimentos, o que Ihes conferem caracteristicas de transa¢do econémica.

No entanto, o comportamento do conhecimento e de outros intangiveis é diferente dos
recursos fisicos, e € um engano trata-los simplesmente como se tangiveis fossem. 1sso
significa que, ao se descrever um modelo de negdcios, devem-se considerar duas ordens

de transa¢es econdmicas: tangiveis e intangiveis.

As transacOes tangiveis sdo aquelas que envolvem coisas fisicas e receitas, incluindo
bens, documentos, presenga fisica, suporte e servicos de contato. Essas transacdes
podem ser medidas e definidas em contrato. O conhecimento intangivel e a troca de
informacdes fluem em torno e d&o suporte ao produto essencial e a cadeia de valor de

servicos. Essas transagdes sdo dificeis de ser mensuradas e avaliadas por auditorias.

Um dos papéis-chave nas redes é o mapeamento das complexas redes sociais que se
formam nos seus varios capitais: Processos, Pessoas, Tecnologia, Mercado e arcerias,
bem como o gerenciamento dos mecanismos para estimulo da mudanca
comportamental, disseminando informacdes para o beneficio de todos os envolvidos e

gerando conhecimento que pode ser transformado em vantagem competitiva.

A definicdo dos objetivos, requisitos e resultados esperados € de fundamental
importancia para o sucesso na implantacdo de um projeto de rede competitiva. Mas para
definir essas questdes, as propostas geradas na alta administragcdo da empresa para seus

stakeholders ndo sdo suficientes. E necessario identificar quem sdo todas as partes
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interessadas, que influenciam ou sdo influenciados pelos agentes da rede, e que também

estéo interessados nos resultados de um grande projeto integrado.

Somente a partir dai € que se torna possivel elaborar um plano de implantagdo que
descreva com clareza as entradas, o escopo do projeto em termos de gestdo dos capitais
PPTMP, e as saidas, as recompensas, como ilustrado na Figura 39.

Para tanto, é recomendavel que o modelo de Exceléncia Competitiva em Rede possa se
valer de uma ferramenta de decomposicao do trabalho do projeto em partes manejaveis
e seja uma estrutura em arvore exaustiva, hierarquica, de mais geral para mais
especifica, orientada para os resultados que precisam ser obtidos para completar
um projeto, em um processo estruturado nos moldes da Estrutura Analitica de Projetos
(WBS — Work Breakdown Structure) proposta pelo PMI — Project Management Institute
(PMBOK, 2004).

Capitais Recompensas
( quisito quisito -
| ENTRADAS SAIDAS
Processos /—__\ I
Pessoas Sociedade
Tecnologia Las Organizagdes
felen —— | Praticas | — L
: ercado ndividu
arcerias . que v
] R N g /4 — resultados
z_nformqgoes \ gEfam Jinanceiros,
insirugoes - Va'or mercado,
materiais ' v (\ ganhos sociais,
recszsos organizaciondis,
Servigos, \ / repuiacgde,

efc.
elc.
L — | ——
sempe sempe

Figura 39. Modelo conceitual de gestdo Competitiva em uma organizacgao
Fonte: Adaptado de PMBOK (2004).

O modelo de Exceléncia Competitiva em Rede recebeu grande influéncia da viséo
combinada da rede de valor proposta por ALEE (2002), que foi vista anteriormente no
Capitulo 2.2 deste trabalho, pelas consideragdes sobre alinhamento estratégico
propostas por KAPLAN e NORTON (2006), e pelos pensamentos filosoficos expostos
por MATURANA e VARELA (2002) e SOLE (2009), a respeito de organizacOes vivas e

redes complexas.
Cada atividade que identificamos é uma oportunidade para criar
sinergia e valor. A maioria das organizac¢des tenta gerar sinergia, mas

de maneira fragmentada e ndo coordenada sem ver o alinhamento
como processo de gestdo. Quando ninguém é responsavel pelo

161


http://pt.wikipedia.org/wiki/Projeto�

alinhamento de toda a organizacédo, ndo raro se perdem oportunidades
de criar valor por meio de sinergias. Para criar sinergia, é preciso mais
do que um conceito e uma estratégia. A proposta de valor da
organizacdo define a estratégia de criacdo de valor por meio do
alinhamento, mas ndo mostra como alcancar esse resultado. Para ser
executada, a estratégia de alinhamento precisa de um processo de
alinhamento que, como orgcamento, deve ser parte do ciclo anual de
gerenciamento. Sempre que h& mudangas nos planos no nivel
corporativo ou das unidades de negdcio, é provavel que os executivos
tenham de realinhar a organizagdo com o novo direcionador.
(KAPLAN e NORTON, 2006, p. 17).

O modelo de Exceléncia Competitiva pode fornecer o arquétipo em torno da qual se
pode executar o processo de alinhamento, que deve comecar pelas recompensas que
serdo desdobradas nas acOes previstas na gestdo dos capitais organizacionais, seja no
nivel das corporagfes que participam da rede, seja nas respectivas unidades de negdcio

que colaboram estrategicamente entre si.

As propostas de valor dos varios “n6s” da rede perdem, nesse caso, as caracteristicas
individuais que s&@o transferidas para um novo sistema central, uma rede de
componentes que interagem uns com 0s outros, e nos quais a dindmica de estados € uma
continua mudanga de relacBes de atividade que geram relacdes de atividade na mesma
rede.

O sistema nervoso é um instrumento por meio do qual o organismo
obtém informagdes do ambiente, que a seguir utiliza para construir
uma representagdo de mundo que lhe permite computar um
comportamento adequado a sua sobrevivéncia nele (MATURANA e
VARELA, 2002, p. 146).

A estratégia corporativa da rede tem que ser traduzida em politicas e normas a serem
desdobradas em estratégias dos agentes, parceiros e unidades operacionais, a0 mesmo
tempo em que as prioridades corporativas séo incorporadas aos planos e projetos, 0s
quais deverdo ser monitorados por mecanismos especificos de feedback e mensuracéo,

dando preferéncia a indicadores quantitativos ou a métricas referenciadas.

As organizacgdes precisam medir seus resultados para entender o alinhamento das redes
competitivas a fim de aumentar as sinergias na organizacdo e torna-las Unicas, na
medida do possivel. As organizacbes que dominam esse processo e podem criar
vantagens competitivas de dificil neutralizagdo ou superagdo sdo aquelas que aprendem
que o complexo tem mais a ver com a natureza das interagcbes do que com a natureza
dos objetos que interagem, ainda que estes imponham limites sobre o que pode ocorrer
no nivel superior (SOLE, 2009).
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COLLIS e MONTGOMERY (1998, p. 72) afirmam que

a estratégia corporativa notadvel ndo é um conjunto aleatorio de
diferentes componentes, mas um sistema de partes interdependentes,
cuidadosamente concatenadas... Em uma estratégia corporativa 6tima,
todos os elementos [recursos, negdcios e organizacdes] estdo
alinhados uns com os outros. Esse alinhamento é impulsionado pela
natureza dos recursos da empresa — seus ativos especiais, suas
habilidades e suas capacidades.

A organizacdo dos objetivos estratégicos estruturantes de cada um dos “nés” de uma
rede, nas mesmas dimensdes de capital PPTMP, facilita consideravelmente visualizar as
intersegdes dos projetos empresariais dos parceiros, fazendo com que os Mapas
Estratégicos de Competitividade, se adequadamente alinhados, sejam mecanismos para
descrever a proposta de valor total da organizagdo, para em seguida, alinhar o conjunto
de acbes e recompensas, com vistas a aumentar a criacdo de valor da rede, mas

mantendo os diferentes agentes operando como entidades independentes.

Também precisam alinhar seus processos de gestdo com a estratégia, uma vez que 0
alinhamento e a integracdo das estratégias de todos os “n6s” organizacionais terdo
pouco efeito se estes ndo ocorrerem em todas as dimensbes de capital. Isso pode
significar alocacdo de recursos, definicdo de metas, gestdo de iniciativas, sistema de

relatorios e analise, entre tantas outras medidas administrativas.

As cinco dimensfes de capital do modelo de Exceléncia Competitiva facilitam a
identificacdo das sinergias dentro das redes e, sobremaneira, a classificacdo e o
alinhamento dos objetivos estratégicos, para posterior geracdo de indicadores e seus

desdobramentos.

O exercicio de identificar as sinergias dos projetos empresariais é ilimitado, e alguns
exemplos que seguem sé@o apenas para despertar leitor para as possibilidades de explorar

essas oportunidades.

e Sinergias em processos

— Economias de escala;

— Eficiéncias em fusdes e aquisi¢des (M&A);

— Exceléncia nos processos de monitoramento e controle, etc.
e Sinergias em Pessoas

— Aumentar o capital humano;

— Melhorias em gestdo do conhecimento;
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— T&D nas varias areas (cross-training), etc.

e Sinergias em tecnologia
— Exploragdo de competéncias essenciais em &reas de conhecimento;
— Eficiéncias no desenvolvimento de produtos e solugdes (P&D);

— Alavancar tecnologias complementares ou com plataforma dominante,
etc.

e Sinergias em mercado
— Exploragdo de marca guarda-chuva;
— Aproveitamento de clientes comuns;
— Solugbes complementares, etc.
e Sinergias em parcerias
— Negociagdes com entidades externas (governos, sindicatos, etc.);
— Proposta Gnica em uma rede geograficamente dispersa;
— Canais compartilhados para interacdo de/para clientes, etc.

A Figura 40 ilustra as possibilidades de integracéo e aproveitamento de sinergias que

existem no modelo de Exceléncia Competitiva em Rede.

‘ Parcerias Parcerias
Mercado Mercado

ssssss

Recom pensas

Parcerias

Mercado

Tecnelogia
P

ocessos

Pessoas
Teenologia
Mercado

Figura 40. Exceléncia Competitiva em Rede — Modelo conceitual

Fonte: Elaborado pelo autor.

A estrutura de integracdo da Exceléncia Competitiva em Rede pode ganhar ainda mais
corpo se forem aplicados sobre eles outros modelos desenhados para o desenvolvimento
de organizagOes alinhadas como 0 modelo de WATERMAN, PETERS e PHILIPS (1980),

conhecido como 7S, que foi notabilizado pela empresa de consultoria McKinsey.

164



Estratégia (Strategy), Estrutura (Structure), Sistemas (System), Pessoal (Staffing),
Habilidades (Skills), Estilo (Style) e Valores compartilhados (Shared values) compdem
0S 7Ss que compreendem virtualmente tudo o que uma organizagdo precisa fazer:
utilizar os filtros de inteligéncia empresarial (inovagdo, conhecimento e
empreendedorismo) para pensar, sentir, criar e agir nos ciclos completos de gestdo —
geragdo, manutencdo, expansdo e renovagdo — nos capitais Processos, Pessoas,
Tecnologia, Mercado e Parcerias com o objetivo de obter Recompensas SOI que
proporcionem competitividade e sustentabilidade.

Na Figura 41 temos uma ilustragdo da convergéncia desses conceitos na dindmica de

troca de valores tangiveis e intangiveis, no caso particular de uma industria.
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Figura 41. Exceléncia Competitiva em rede — Um exemplo na indUstria

Fonte: Elaborado pelo autor.

Diante da instavel realidade atual, a teoria das organizacdes apresenta uma profunda
quebra de paradigma: a de legitimar a mudanca como realidade Unica, ou seja, é preciso
assumir a ideia de que s6 uma empresa também instavel é capaz de sobreviver (BAUER,
1999).

A cultura de competitividade em toda a cadeia de valores é um dos fatores responsaveis

pela preservacao e a sobrevivéncia das organizac¢des. Lideres visionarios que moveram
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as fronteiras da sua organizacdo para essa perspectiva ajudaram as suas organizacoes a
desenvolver ndo apenas as suas competéncias comerciais, mas também geraram, por
meio do pensamento sistémico, um verdadeiro valor sustentavel, econémico e social,

que encaminha para a perenidade as organizacgdes por eles lideradas.

Os ventos da mudanga estédo rondando a sociedade atual em alta velocidade. Estamos
em plena transicdo de paradigmas: tudo é processo novo sobre velhos objetos, e 0 novo

convive ainda com o velho, que tem data para morrer.

Para MORIN (2007), os paradigmas s&o principios ocultos supralégicos de organizagdo
do pensamento que governam a nossa Vvisdo das coisas e do mundo sem que disso
tenhamos consciéncia, uma vez que, na complexidade das redes, a presenca de
propriedades emergentes ndo consegue ser explicada aludindo as propriedades dos

componentes.
Nesse caso, 0 todo é ainda maior que a soma das partes!

Vivemos uma transicdo complexa, muito além da chamada sociedade da informagé&o.
Isso porque esta é consequéncia daquela transi¢do, de um modelo linear e cartesiano de
pensar e ver 0 mundo, e que postulam a racionalidade, a objetividade e a medi¢cdo como
Unicos meios de se chegar ao conhecimento, para um paradigma da complexidade que
aceita as transigdes para uma visdo holistica e complexa de mundo: da afirmagéo
constante da certeza a legitimacéo e ao dialogo com a incerteza; do heterocontrole a
auto-organizacdo; da ordem planejada hierarquicamente a ordem emergente; da
medicdo e do dominio da natureza e toda realidade a convivéncia com o ambiente; da

competicdo a cooperacdo (MORIN, 2007).

O funcionamento da vida depende de redes que intercambiam matéria, energia e
informacdo, e que sdo capazes de resistir a perturbacdes, danos e inclusive perdas
irreversiveis de elementos sem maiores consequéncias (SOLE, 2009).

Desenhar redes complexas por meio do alinhamento dos Mapas Estratégicos de
Competitividade ndo apenas permite visualizar as novas oportunidades para 0s “n6s”
que poderdo garantir a sobrevivéncia dos sistemas, como é um elemento essencial para
otimizar as Recompensas que os stakeholders devem esperar de empreendimentos cada
vez mais melhores, executados com exceléncia, conhecimento melhor e inovagdes

responsaveis.
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6 MATURIDADE EM GESTAO
Maturity of mind is the capacity to endure uncertainty.
(John Finley)
6.1 A execucdo das estratégias nas empresas que competem

Em esséncia, as melhores praticas sdo formas 6timas de executar um processo ou
operagdo. Sdo os meios pelos quais organizagbes e empresas lideres obtém alto
desempenho e também servem como caminho para alcancar os resultados para
organizacdes que almejam atingir niveis de exceléncia e de recompensas. Uma cole¢do
de préticas relevantes deve incluir aquelas que permitam aos gestores cumprir 0S
objetivos direcionadores estruturantes em todos os capitais da organizacdo. Contudo,
mais do que simplesmente ter uma prética listada nos processos da organizagdo, €
necessario, para atingir a exceléncia, que existam referéncias de qualidade e evidéncias

de sua implementacao.

Um conjunto de praticas, em uma organizacdo que compete, representa um corpo
significativo de teorias e de métodos de gestdo. O que ha de novo na proposta de
associar praticas ao alcance dos objetivos estruturantes é a existéncia de sinergia entre
elas. Todas elas, segundo o pensamento sistémico, sdo solucGes interdependentes e
dindmicas, nas quais cada area tem a capacidade de interferir na sustentabilidade
organizacional. A fundamentagdo tedrica dessa estrutura de praticas € muito robusta, e é
baseada em um modelo de competitividade que envolve a interacdo entre as areas,

gerando um fluxo de conhecimento, inovagéo e empreendedorismo.

A gestdo competitiva obedece aos movimentos das organizagdes vivas que competem
desde a mais tenra infancia na busca de sobrevivéncia. Assim, desenvolver
coletivamente as vantagens competitivas por meio de melhores praticas é uma estratégia
adequada para qualquer tipo de organizacdo, de qualquer porte e setor, sejam privadas

ou publicas, com ou sem fins lucrativos.

Em certo sentido, essa proposta tem sido empacotada ao longo do tempo com diversos
rotulos: administracdo por objetivos (APO), reengenharia, qualidade total, entre outros.
A primeira — introduzida popularmente por Peter Drucker, em 1954, em seu livro The
practice of management, publicado no Brasil sob o titulo A pratica da administracéo de
empresas — € um processo de entendimento dos objetivos de uma organizagdo, de

maneira que todos desempenhem as suas fun¢des segundo objetivos conhecidos.
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A reengenharia, criada pelos americanos Michael Hammer e James Champy, no inicio
da década de 1990, é um sistema administrativo utilizado pelas organiza¢Ges para se
manterem competitivas no mercado e alcan¢arem suas metas, reformulando o seu modo

de fazer negdcios, suas atividades e tarefas e/ou processos.

A qualidade total ¢ uma técnica de administracdo multidisciplinar, formada por um
conjunto de programas, ferramentas e métodos, aplicados no controle do processo de
producéo das empresas, para obter bens e servigos pelo menor custo e melhor qualidade.
Seu objetivo ¢ atender as exigéncias e a satisfacdo dos clientes.

Todas essas propostas estdo impregnadas da filosofia da melhoria continua, que é um
principio fundamental da competitividade, e alguns modelos estdo centrados em
processos fisicos, nos quais ha, em regra, variaveis mensuraveis, enquanto outros, mais

modernamente, passam a dar mais atengdo aos intangiveis.

No caso do modelo de Exceléncia Competitiva, o objetivo € o de convergir, nas
praticas ordenadas nos cinco capitais, a organizacdo das competéncias, de modo a
explorar as especializagOes, fomentar a colaboracdo e acelerar o desenvolvimento de um
conhecimento pratico sobre a competitividade organizacional. Seu desenho
organizacional corresponde a um conjunto de praticas, relacionamentos e
responsabilidades em constante mutacdo, influenciados por varidveis técnicas,
individuais, sociais e organizacionais, que partem dos ambientes das organizagdes, das
suas especificidades, da tecnologia disponivel e dos critérios para definir a eficacia

organizacional.

As organizacbes que competem podem ser consideradas uma particularizacdo especifica
das organizagdes que aprendem — aquelas que tém capacidade de aprender, renovar e
inovar continuamente, com foco na aprendizagem dos movimentos competitivos
(SENGE, 1990).

O Quadro 3 identifica a questdo das praticas em Exceléncia Competitiva, segundo a
Gtica das cinco disciplinas, que, segundo Peter Senge, sdo convergentes para 0 processo
de aprendizado organizacional.
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Quadro 3. Praticas segundo a Gtica das cinco disciplinas de Peter Senge

Disciplina

Organizag6es que aprendem

Organizagfes que competem

Raciocinio sistémico

Integracdo dinamica entre o
todo e as suas partes

A estrutura conceitual PPTMP é um conjunto
de conhecimentos e préticas interligados, cujo
objetivo é tornar mais claros os ajustes a serem
feitos a fim de melhorar as recompensas.

Dominio pessoal

Objetivos, energia e paciéncia

As praticas e a capacidade competitiva de uma
organizacdo ndo podem ser maiores que a dos
membros que a compdem, jA que as
organizacbes s6 competem por meio de
individuos que competem.

Conscientizacdo dos
modelos mentais
enraizados

Examina-los de forma
meticulosa

Uma nova visdo dos negdcios mediante um
planejamento que reforce praticas e agfes que
gerem vantagens competitivas genuinas.

Definicdo de um
objetivo comum

Um sentido de missao

A competitividade depende da definicdo de
objetivos concretos e legitimos, para gerar
novas praticas. As metas de superacdo da
concorréncia promovem a criatividade e
elevam as aspiracg@es, tornando o trabalho um
compromisso diferenciado e descobrindo
habilidades e recursos existentes, mas néo
explorados, a fim de redefinir tanto os
problemas como as solucdes e, nesse processo,
recriar seu meio.

Disciplina do
aprendizado em
grupo

A unidade fundamental é o
grupo e ndo o individuo

A unidade fundamental nas organizacdes
competitivas € a rede, ndo o0s agentes.
Enquanto as praticas disseminadas em rede
produzem resultados extraordinarios em
conjunto, seus integrantes também
desenvolvem sua competitividade no sentido
individual. Cada agente deve reconhecer que a
competitividade em conjunto é maior que a
individual, ter consciéncia de que faz parte de
uma equipe e agir de modo a complementar as
praticas dos outros integrantes, visando a
coordenacgdo das vantagens competitivas.

Fonte: Elaborado pelo autor.

As organizacOes que competem tém como premissa 0 aprendizado pela experiéncia e

satisfacdo do cliente e dependem muito de uma cultura organizacional e lideres

orientados para resultados, tanto quantitativos como qualitativos.

A busca continua da satisfagdo do cliente, segundo a proposta da Exceléncia

Competitiva, coloca a competitividade na base dos planos estratégicos, e esta fica vazia

de significado caso as praticas organizacionais nao reflitam também uma abordagem

competitiva do negaocio.
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As organizagbes com maior vocagdo para competir desenvolvem tacitamente
competéncias essenciais, com caracteristicas proprias, nos cinco capitais PPTMP. As
praticas podem ser, para 0 senso comum de gestdo, algo passivel de ser identificado e
que 0s outros possam copiar. A implementacdo e o ajuste entre elas, porém, é algo
especial que se desenvolve ao longo dos anos mediante um esforgo persistente. E um
processo ndo descrito por rotinas. A organizacdo que compete ndo € uma solugdo

instantanea.

As préticas em geral sdo situacionistas, ou seja, sdo desenvolvidas como consequéncia
das competéncias de um determinado grupo de pessoas ante circunstancias especificas.
As “melhores préaticas competitivas” sdo dificeis de serem caracterizadas como tal, pois
a sua implementacdo, com qualidade, depende mais de compreender a que objetivos ela

atende do que copiar a concorréncia.

A inovacdo deve estar na teoria e nos métodos, e ndo na pratica em si, e € por isso que a
tentativa de “clonar” as melhores préaticas acaba quase sempre por ser desapontadora.
Afinal, ninguém aprende a construir aviées estudando as melhores praticas na industria
aeronautica. A teoria da aerodindmica € o fundamento da construcdo de avides, assim
como outras teorias 0 sdao em relacdo a outros dominios da atividade humana (SENGE,
1990).

O movimento da competitividade é um conjunto de ideias e praticas muito profundo que
ndo desaparecerd das praticas administrativas, como se fosse um modismo. Ao
contrério, mesmo que perca a visibilidade, perdurardo na mira das organizacdes de
vanguarda durante muitos anos as questdes de fundo sobre a geracdo e a difusdo de

vantagens competitivas, e a atitude competitiva permeara as praticas organizacionais.

Existe certa dificuldade para hierarquizar as praticas em termos de importancia como
vantagem competitiva, e € isso que estd no amago do carater temporal da gestdo
competitiva. Em determinado momento, a énfase pode estar em processos e tecnologias
e, mais adiante, pendular para pessoas e mercado. Se todos cuidarem apenas de si,

ninguém cuidara do todo.

As préticas ndo podem depender das disputas de poder nas organizagdes, € a sua
importancia deve obedecer ao sentido ldgico de gerar recompensas SOIl. Uma agdo
efetiva, no sentido de competitividade ndo pode ser reduzida a uma rotina.
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O conhecimento tacito sobre o efeito de cada pratica na experiéncia do cliente ajuda a
construir uma estratégia Unica, original, diferenciada e competitiva. O enfoque da
competitividade organizacional esta ligado a questfes que se prendem ao valor e a como
ele é gerado, difundido e percebido por todos, interna e externamente.

6.2 Cem préticas em Exceléncia Competitiva

A selecdo das préaticas implementadas nas empresas deve obedecer a uma légica que
comega, como foi visto no capitulo anterior, na necessidade de eleger um conjunto de
objetivos estruturantes para a constru¢do do projeto empresarial. Esses objetivos, por
sua vez, sdo priorizados para compor uma proposta Unica de vantagens competitivas
pretendidas pela organizacdo em seu posicionamento estratégico. Finalmente, a
execucdo dessa estratégia repousa nas praticas correspondentes, que irdo materializar os

ciclos de gestdo de cada um dos capitais organizacionais.

Essas praticas, no entanto, ndo devem ser chamadas de “melhores praticas”, pois como
visto anteriormente, melhor e mais competitivo sera o conjunto delas, se ajustado

circunstancial e estrategicamente.

Na Tabela 4, ainda no capitulo anterior, foram apresentados os ciclos genéricos de
gestdo dos capitais, as acOes esperadas e 0s objetivos estruturantes para direcionar 0s
projetos empresariais. Em seguida, nas Tabelas 5 a 10, tais agdes foram desdobradas
para descrever, de maneira mais ampla, o repertorio conceitual de objetivos especificos

que estdo a disposigcdo dos gestores.

Nesse momento, cabe perguntar quais sdo as praticas que atendem a exceléncia na
consecucdo dos objetivos estratégicos propostos em cada uma das dimensdes de capital,

quais devem ser priorizadas e quais estdo alinhadas com a estratégia organizacional.
Como é possivel:

e produzir com eficiéncia sem praticas de qualidade e de controle de custos?

e desejar funcionarios brilhantes sem praticas de recrutamento e treinamento?

e ter produtos competitivos sem praticas de P&D?

e liderar mercados sem praticas para conhecer o cliente e medir sua satisfacao?

e crescer sem praticas colaborativas com redes interessadas no seu sucesso?
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As Tabelas 14-18 a seguir apresentam a cole¢do de cem praticas de gestdo que fazem
parte da proposta do modelo de Exceléncia Competitiva como sendo aquelas que, de
modo compreensivo, respondem a essa extensa série de questionamentos e que

conseguem materializar os objetivos estruturantes descritos anteriormente neste estudo.

E este o conjunto de préticas que foi investigado nesta tese, quanto & sua existéncia nas
empresas, quanto a sua hierarquia (importancia derivada) e quanto ao grau de

maturidade na gestdo de cada capital (quantidade e qualidade das praticas existentes)

Cada tabela contém 20 préaticas de gestdo, correspondentes a cada um dos capitais
organizacionais — PPTMP. As praticas estdo listadas em ordem alfabética do lead
indicativo (mesma sequéncia que foi utilizada na apresentacdo das praticas no
instrumento de pesquisa desta tese) e do cddigo numérico que foi adotado para facilitar
a sua localizagdo nos resultados e graficos do relatério final.

Ao lado das descricbes de cada prética estdo indicadas as a¢bes que aquela pratica
preenche prioritariamente e, em seguida, a indicacdo da fase do ciclo de gestdo que ela
costuma ocorrer, conforme a legenda: G (geracdo); M (manutencdo); E (expansédo); e R

(renovacgao).

Tabela 14. Praticas em gestdo de processos

Cadigo I - ~ | Fase
a9 Indicativo Descricéo Acéo | .
préatica ciclo
CertificacOes de | Todas as certificagdes de qualidade (ISO e outras) exigidas pelo %

Prl qualidade mercado e aplicaveis ao setor sdo mantidas permanentemente = E

atualizadas, em todas as suas extensoes cabiveis. S
Pedidos Os processos de “pedidos perfeitos” (pleno cumprimento das =
Pr2 perfeitos condigBes dos pedidos de clientes) e os sistemas de logistica sdo 5 M
integrados e passiveis de monitoracdo em tempo real pelos clientes 8
(trace & track) do pedido até a entrega. o
. o - . A N
Entrega perfeita | A organizacdo, se exigida, tem capacidade e competéncia para | =
Pr3 recebimento de materiais e servigos, bem como entrega para 0s 'g h M
clientes, no método just-in-time, com estoques de seguranga | S ©
adequados e pleno cumprimento de prazos. %
Processos de Existem processos regulares para identificacdo de fornecedores e .
Pra aquisicéo fontes alternativas de insumos. Os processos de aquisicdo sdo = G
transparentes e eficientes, e o uso de EDI (Electronic Data 2
Interchange) esta integrado com fornecedores e clientes.
Sistemas O fluxo de informagGes na empresa é garantido pela integracao S
Pr5 integrados de dos sistemas de gestdo desde a manufatura, ou equivalente, aos E E
gestéo setores de engenharia, servicos, desenvolvimento, compras, g
vendas e distribuicéo e financeiros (ERP, BI, SIM, CRM, etc.). S5
[5]
Politica de Toda a organizagdo estd comprometida com a politica de | S
Pré qualidade qualidade. Os programas de melhoria continua estdo | € = E
implementados com Circulos de Controle de Qualidade atuantes, 8
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Cadigo
pratica

Indicativo

Descricéo

Acéo

Fase
ciclo

politicas de Six Sigma e QSC (Quality Steering Committee).

Pr7

Eficiéncia de
producéo

A organizacdo busca constantemente a eficiéncia operacional e a
ocupagdo dos seus ativos em toda a extensdo do seu negdcio e da
rede de valores, logrando ser um “produtor de baixo custo”
mediante préticas constantes de benchmarking (interno e externo).

produzir

Pr8

Controle de
custos

A organizagdo possui mecanismos refinados e inteligentes de
economia, controle e alocagdo de custos equilibrando-os com a
relagdo de valor percebido pelo mercado de modo a garantir
margens superiores a concorréncia e retorno satisfatério aos
acionistas.

controlar

Pro

Abastecimento
do mercado

A organizacdo € altamente eficiente nas operagfes de
abastecimento para que excedam expectativas de compradores e é
capaz de dimensionar lotes e embalagens (industriais e de entrega)
de forma a otimizar o transporte e simplificar o armazenamento e
deslocamento nas instalacGes (proprias e dos clientes).

disponibilizar

Pri0

Demonstracdes
Financeiras

As relagdes com os investidores, acionistas e demais stakeholders
sdo transparentes e as informagdes econdmico-financeiras exigidas
por lei sdo padronizadas, auditadas externamente e totalmente
aderentes a legislacdo nacional e aos Padrdes Internacionais de
Demonstracfes Financeiras (IFRS). A organizagdo publica
também o Balango de Responsabilidade Social.

controlar

Pril

Defesa
ambiental

Existem processos estruturados para mitigar ou compensar seus
impactos ambientais seja por meio de inovagao tecnoldgica, acbes
proativas de reflorestamento ou reciclagem, tratamento de
descartes, recolhimento de residuos ou lixo ambiental e por
programas de educacdo ambiental ou investimentos em
infraestrutura social.

atualizar

Pri2

Governanga

O modelo de governanga existente na organizacdo estabelece
controle dos relacionamentos internos e externos dentro das
premissas de transparéncia, equidade, prestacdo de contas e
responsabilidade corporativa.

organizar

Pri3

Avaliacdo de
indicadores

Os sistemas de orcamento e controle permitem 0
acompanhamento, regularmente, por meio de reunifes, dos
indicadores selecionados e revisdo dos planos associados, sob
varias perspectivas, e a macroestratégia da organizacdo ¢é
comunicada, amplamente, para todos 0s niveis organizacionais,
conduzindo a um alinhamento das a¢es nos varios niveis.

controlar

Pri4

Inovacdo e
mudancgas

A organizagdo estimula, por meio de processos formais de
encorajamento e recompensas, a ousadia e as mudangas e as
inovagdes nos processos internos de trabalho e nos projetos e
aplicacbes com os clientes e fornecedores.

atualizar

Pri5

Defeitos Zero

Existem préaticas continuadas de prevencdo e reducédo de perdas e
uma politica de tolerancia zero a defeitos.

produzi
r

Pri6

Gestao do
conhecimento

Os processos e projetos da empresa sdo bem documentados em
bases organizadas (KB, Yellow Pages) e Uteis para o aprendizado
organizacional e existem pessoas com responsabilidades
especificas em termos de classificagdo, organizagdo, codificacédo e
protecdo de informagdes e conhecimentos estratégicos para a
organizagdo.

atualizar

Pri7

Organizagdo
virtual

Os mecanismos virtuais (ndo fisicos), processos via Web e outros
modelos de uso da rede mundial de computadores tém papel
relevante no resultado da organizacdo e de impacto na sua
estratégia de expansao das fronteiras para mercados globais.

disponibiliz
ar
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Co,d 190 Indicativo Descrigéo Acéo F_ase
pratica ciclo
Avaliacdo de Os projetos, internos e externos, apresentados a organizagao -
projetos obedecem as normas internacionais do PMI (Instituto de Gestéo de IS

Pr18 Projetos) com premissas de recursos humanos, de mercado, de S E
tecnologia, identificando as fontes de recursos, e a avaliacdo de g’
retornos econdmicos e sociais.

Participacdo dos | Os processos de informagao estdo disponiveis e distribuidos para
colaboradores as areas operacionais através de uma “politica de portas abertas” b

Pri9 garantindo participagdo e acesso dos colaboradores as hierarquias . R
superiores. Ha uso constante de equipes multidisciplinares e s
formais que se sobrepdem a estrutura formal tradicional e S
hierdrquica na administracéo de conflitos.

Difusédo da A visdo, missdo e os valores da organizagdo sdo promovidos, de =
ideologia forma consistente, por meio de atos simbdlicos e aces i§

Pr20 organizacional incorporadas as préticas cotidianas em todos o0s niveis = R
organizacionais, e como parte da construcdo da sua cultura %
socialmente responsavel.

Fonte: Elaborada pelo autor.
Tabela 15. Préaticas em gestao de Pessoas
Co,d 190 Indicativo Descrigéo Acéo F_ase
pratica ciclo
Estratégia e A politica de gestdo de Pessoas & formal, transparente e 5
Pel planejamento aIinhada}, com metas e indicadores, ao planej.an_]ento g M
estratégico, no qual as pessoas sdo tratadas como vitais ao o
sucesso da organizagdo. o
Estrutura e sistemas | A estrutura, 0s sistemas, 0s registros e 0s processos em gestdo
de Pessoas sdo precisos e devidamente integrados para atender IS
Pe2 as demandas dos funcionarios e as necessidades da s M
organizagdo. QL
o
Recrutamento e O processo de recrutamento e selecdo é baseado em
selecdo, diversidade | competéncias e diversidade (personalidades, experiéncias, 8
Pe3 cultura, educacgdo formal, minorias etc.), de forma a atender, g G
de modo amplo, as necessidades de longo prazo da )
organizagdo.
Gestdo de mudangas | A organizagdo tem processos formais e metodologias para a
gestdo das mudangas requeridas ao desenvolvimento =
Ped organizacional por meio de_ instrumentos ~ com b_ase g M
comportamental  (cultura, clima, gestdo participativa, o
desenvolvimento individual e interequipes, solucdo de Q
conflitos, facilitacdo, consultoria interna, etc.).
Desenvolvimentode | A organizacdo prepara planos de desenvolvimento
Pessoas personalizados para todos os colaboradores com base em seus
gaps de competéncia e tem estratégias explicitas para a .
Pe5 retencdo dos talentos potenciais (programas de sucesséo, % E
trilhas de carreira e cendrios) de forma a garantir, em longo =
prazo, a disponibilidade de recursos humanos e competéncias
gue serdo necessarios para 0 seu crescimento.

Pe6 Treinamento & A organizacdo desenvolve um leque completo de programas § 5 M

de treinamento, entre aqueles adequados as suas necessidades, | &
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Cadigo
pratica

Indicativo

Descricéo

Acéo

Fase
ciclo

Desenvolvimento

seu tamanho e ao seu estagio de desenvolvimento (exemplos:
estagios, trainees, idiomas, TIB, Sistema S, capacitagdo
digital, e-learning, Universidade Corporativa).

Pe7

Mapeamento de
competéncias

A empresa mantém um inventario das competéncias,
habilidades, experiéncias e interesses dos funcionarios que sao
utilizados como critério para promogdes, de modo que a
evolugdo profissional esteja associada, principalmente, a
aquisicdo de competéncias e ndo aos cargos ocupados.

reter

Pe8

Lideranca

A organizagdo tem programas de formacdo e recrutamento de
lideres, e trabalha efetivamente o mentoring e coaching de
talentos e sucessores em todos os niveis.

motivar

Pe9

Gestao de
remuneragéo e
beneficios

Existe um plano justo e equilibrado de cargos e salarios e um
elaborado programa de beneficios que sdo compativeis com as
exigéncias e 0s requerimentos das atribuicdes, 0 que torna a
organizacdo bastante atrativa no mercado de oferta de
empregos.

compensar

Pel0

Recompensa e
remuneragdo

Recompensa e remuneracdo — Existem programas efetivos e
regulares de participagdo nos resultados (distribuicéo de lucros
e/ou opgdes acionarias) e sistemas especiais de remuneragdo
com foco em resultados, e de premiagdo e reconhecimento por
contribuigdes extraordindrias.

compensar

Pell

Avaliacdo de
desempenho

A empresa realiza processos formais e regulares de avaliacéo
de desempenho, contemplando feedback, avaliacdo 360° e
perfil comportamental, e que estdo associadas aos processos de
aprendizagem individuais e aos programas de remuneracgao e
recompensas.

compensar

Pel2

Comunicacdes

A empresa possui canais de comunicagdo permanente com 0s
funcionarios (endomarketing e comunicagdo empresarial) para
estimular o clima organizacional, a celebragdo de resultados, o
compartilhamento de conhecimento e a integracdo em todos os
niveis, departamentos, areas e unidades.

motivar

Pel3

Relagdes sindicais,
trabalhistas e legais

A organizacdo mantém excelentes relagdes com sindicatos e
representantes dos empregados, e as demandas com a justica
trabalhista e as demais exigéncias legais beiram, tanto quanto
possivel, um nivel minimo de risco.

reter

Pel4

Qualidade de Vida
no Trabalho

A qualidade de vida no trabalho (seguranca, saude, higiene,
medicina ocupacional, assisténcia social etc.) é considerada
estratégica e é bastante valorizada pelos colaboradores.

motivar

Pel5

Retencdo e
aposentadoria

O turnover é baixo (comparado a outras organizagdes do
mesmo setor) e os desligamentos sdo feitos de modo
responsavel ou incentivados além de existir programas de
preparacdo para a aposentadoria (previdéncia privada).

remover

Pel6

Empreendedorismo

Existe liberdade de empreender e as pessoas na organizagdo
que contribuem com ideias e agBes de melhorias (em
processos, produtos, seguranga, relacionamento com clientes,
etc.) sdo reconhecidas publicamente.

motivar

Pel7

Espirito de equipe

Espirito de equipe — Os cargos mais altos da empresa séo
ocupados por pessoas motivadoras e com estilo colaborativo
de equipe, que compartilham o conhecimento e os créditos dos
resultados com toda a organizagdo e ndo apenas com sua area
de trabalho.

motivar
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Cadigo
pratica

Indicativo

Descricéo

Acéo

Fase
ciclo

Pel8

Produtividade e
ocupacao

A organizacédo tem processos formais de controle do efetivo de
pessoas e estimulo a produtividade, o ndo absenteismo, e 0
pleno cumprimento da jornada de trabalho através de
mecanismos flexiveis em termos de utilizacdo do tempo e
presenca fisica e atuacdo a distancia.

preparar

Pel9

Gestao de clima

Séo realizadas, com frequéncia regular, pesquisas de satisfacdo
entre os colaboradores, com metas e indicadores definidos,
para garantir que as pessoas se sintam satisfeitas de trabalhar
na organizagdo e que tenham admiracéo e orgulho dela.

motivar

Pe20

Empowerment

O empowerment (empoderamento) é praticado na organizagao
em todos os niveis e existem processos para estimular a
experimentacdo, com liberdade para tentar e falhar, sempre
prevalecendo um alto grau de confianca e autonomia entre as
pessoas na organizagao.

reter

Fonte: Elaborada pelo autor.

Tabela 16. Praticas em gest&o de tecnologia

Cadigo
pratica

Indicativo

Descricéo

Acéo

Fase
ciclo

Tel

Alinhamento com a
estratégia

O planejamento estratégico institucionaliza  objetivos,
indicadores e metas para o desenvolvimento tecnoldgico de
forma a envolver a todos os lideres na utilizagdo da melhor
tecnologia disponivel (para o setor) como elemento decisivo
para a preservagao do negocio.

resolver

Te2

Atualizagdo
tecnologica

A organizagcdo inova pioneiramente em seus produtos e
servicos através de redes de atualizagdo tecnoldgica
internacional de ponta, e de um programa de participagdes em
areas de pioneirismo (feiras, congressos, eventos,
comunidades de préticas, etc.) além de publicacGes e canais
com a area académica (técnica ou cientifica).

aprender

Te3

Desenvolvimento de
tecnologias

A drea de P&D esta focada em criar e melhorar as tecnologias
dos principais produtos e servigos da organizacdo, bem como
de tecnologias correlatas, e trabalham nas necessidades futuras
da organizacdo e como elas serdo atendidas pelos recursos
internos ou externos.

formatar

Ted

Internalizagdo  das
tecnologias

Os planos e projetos existentes para desenvolvimento e
melhoria de tecnologia do setor, incluindo competéncias e
habilidades, consideram como sustentar tais tecnologias
internamente, bem como a expansdo das tecnologias para fins
de processos produtivos e demais aplicagbes em toda a
organizagdo.

integrar

Te5

Diferenciagdo  da
oferta tecnoldgica

A éarea de Pesquisa e Desenvolvimento (P&D) trabalha
formalmente alinhada com as areas de producdo e marketing
para assegurar que os produtos e servigos da organizacdo
sejam diferenciados da concorréncia em termos de relagdo
custo/beneficio ou quaisquer outras vantagens competitivas
sustentaveis.

resolver

Teb

Conhecimento
tecnoldgico

A organizagdo possui um nucleo de conhecimento tecnol6gico
para que as certificacfes profissionais e de especialistas (TI,
desenvolvedores, fornecedores, solugbes, equipamentos

aprender|
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Cadigo
pratica

Indicativo

Descricéo

Acéo

Fase
ciclo

certificado

industriais, etc.) exigidas em mercados sofisticados sejam
permanentemente atualizadas e existem recursos, metas e
indicadores para aferir seu pleno desempenho.

Te7

Referéncia em
tecnologia do setor

A organizagdo sistematicamente compara seus produtos,
servigos, processos e solugdes com os de outras organizacdes
(locais ou globais), de modo a ser referéncia em tecnologia no
setor e considerada de classe mundial. A promocdo das
atividades de benchmarking tem recursos orgamentarios e
metas anuais fixadas.

resolver

Te8

Infraestrutura e
ferramentas de
tecnologia

A organizacdo possui avancada infraestrutura e a as mais
atualizadas ferramentas tecnoldgicas de Tl e Telecom
(hardware, software, sistemas, solugdes, etc.) para aumentar a
sua eficiéncia organizacional na producdo, distribuicdo e/ou
entrega de seus produtos/servicos.

integrar

Te9

Suporte e aplicagdo
das tecnologias

A organizacédo faz o melhor uso das aplicagfes da tecnologia e
possui programas de suporte e documentacdo quanto as
aplicacbes nos seus produtos e servicos, e nas aplicacfes de
seus clientes e/ou franquias.

operar

TelO

Novas tecnologias

A organizagdo € proativa na identificagdo, analise,
recomendacéo e obtengdo de tecnologias, através de sistemas
de informagdes e redes sociais de especialistas, bem como
para licenciar tecnologias proprias ou de terceiros, e para
administrar a sua integracdo com tecnologias complementares.

integrar

Tell

Capacitacdo em
tecnologia basica

A organizacdo tem processos de capacitagdo continuada de
seus profissionais de producdo em TIB (Tecnologia Industrial
Baésica) e/ou equivalentes nas diversas areas especializadas
(comércio, logistica) em que os processos de qualidade
exigem.

resolver

Tel2

Curva de
experiéncia

A organizagdo tem processos estruturados para construgdo da
"curva de experiéncia" através de documentacdo e registro dos
projetos tecnolégicos e seus impactos, resultados e o
desempenho de seus produtos e servigos nos clientes
(inclusive comparados com a concorréncia).

reciclar

Tel3

Oficinas,
laboratérios e
pilotos

A organizagao possui campos de testes (laboratorios, pistas de
provas, desfiles de moda, ambientes controlados, etc.) para
experimento das ofertas, ferramentas e softwares,
equipamentos de TI ou industriais para o desenvolvimento de
projetos, planos (blueprints), protétipos, versdes e modelos e
(se for o caso) tecnologia para construcdo de ferramental,
maquinas e equipamentos.

formatar

Teld

Tecnologia limpa

A organizacdo estd formalmente comprometida com o
desenvolvimento de tecnologias limpas e reducdo de emissdes
nocivas que reduzam o impacto ambiental das atividades da
organizagdo e que, se possivel, além de preservar, recuperem o
meio ambiente e promovam o bem estar social, e para tal
estabelece recursos, metas e indicadores para aferir seu pleno
desempenho.

reciclar

Teld

Fronteiras
tecnoldgicas

A organizacdo esta plenamente capacitada tecnologicamente a
crescer em suas quatro fronteiras: 1) no crescimento na
capacidade de producéo; 2) pela oferta de maior variedade de
produtos; 3) com mais estagios verticais de produgdo,
distribuicdo e marketing; 4) em um ritmo de inovagdo
acelerada.

formatar
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Cadigo I X ~ . | Fase
g Indicativo Descricéo Acdo | .
pratica ciclo

Propriedade As questdes de propriedade intelectual sdo tratadas como
intelectual prioridade e existem processos efetivos, e eficientes, para 5
monitorar patentes e direitos autorais, explorando todo o =

Tel6 ; . i . ) M
espectro de propriedades intelectuais que, direta ou 2
indiretamente, podem ser cruciais para as atividades centrais =
do negécio.

Intercambios com A organizacdo patrocina e tem intercdmbios formais e =
centros externos de | habilidade na gestdo de parcerias com universidades e 3z

Tel7 pesquisa institutos de pesquisa de cunho técnico ou cientifico, e escolas S G
técnico-profissionais, seja para contratacdo de professores e =3
pesquisadores ou para conducéo de pesquisas externas.

Lideranca em A organizacdo tem compromisso de introduzir anualmente
inovagdo novos produtos e solugdes, e estabelece recursos, metas e S

Tels indicadores e considera formalmente, no seu planejamento S R
estratégico anual, as inovagdes e melhoria de processos e S
produtos em ambientes tecnoldgicos dindmicos e a assimilacao =
de tecnologias mutaveis e de ponta.

Spin-off O planejamento estratégico encoraja formalmente as =
iniciativas empreendedoras para desenvolvimento de novas %

Tel9 tecnologias por meio de solugdes autdnomas (spin-off), novos IS M
fornecedores e formacdo de novos parceiros na rede de é
valores.

Automacao de | A organizagdo domina as tecnologias para automacao de seus .

Te20 processos processos, sejam de aquisi¢do, industria e manufatura, de g E
estoque e logistica, e integracdo com as &reas comerciais 2
(pedidos, etc.), financeiras (faturamento, etc.) e de controle.

Fonte: Elaborada pelo autor.
Tabela 17. Praticas em gestdo de mercado
Co,d '99 1 Indicativo Descrigéo Acédo Fase
pratica ciclo
Pesquisas e A organizacdo monitora o mercado consumidor e suas
Mel monitoramento de | tendéncias com investigacdes e pesquisas e outros sistemas de § G
mercado inteligéncia de marketing para identificar as oportunidades e Q
atualizar a sua oferta de produtos/servicos. S
(&)
Geragao e A organizacdo tem processos para geracdo de ideias, conceitos e =
renovagdo de aplicacOes e desenvolvimento de produtos, servigos e solugdes, Q
Me2 ideias e solugdes de forma a estender o ciclo de vida de suas ofertas e para g E
conquistas de novos clientes. =
(%]
« R s . . .S
Construgdo de A organizacdo identifica e constréi atributos diferenciadores e | 'S
Me3 atributos caracteristicas exclusivas que oferecam vantagens competitivas | @ E
diferenciadores no produto, servi¢o ou imagem. &
O
Estratégias de A organizagdo utiliza estratégias de segmentacdo de seus =
segmentacéo publicos-alvo e desenha planos de acéo especificos com ofertas >
Me4 ; . . ; = M
diferenciadas para os clientes em termos de suas necessidades, =
demandas especiais, comportamento, etc. S
(&)
< o
Me5 Avaliacédo dos A organizagdo conhece o tamanho, o valor e as caracteristicasde | § & | G
(SR <)
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Co,d '99 1 Indicativo Descrigéo Acéo Fase
pratica ciclo
segmentos e cada segmento (geografico, demografico, psicografico,
oportunidades comportamental, setorial, etc.) de forma a avaliar as diferentes
oportunidades de negacio.
Formatacéo de A organizacédo formata suas ideias, produtos, servicos e solucdes 5
Me6 ideia}s, produtos, em funcdo de e_specificagﬁes de qualidade defi_nidas pelos S E
Servigos e clientes e consumidores, de forma a atender as mais completas o
solugdes expectativas, informagdes e promessas feitas ao mercado. £
o]
Estratégias de A organizagdo adota estratégias de posicionamento através de g
Me7 posicionamento uma proposta de valor que seja atrativa, Unica e relevante | Z M
perante a concorréncia. S
O
Sistemas de A organizacdo conhece o valor percebido pelo mercado para E
Me8 precificacéo por cada atributo de seus produtos/servi¢os de modo a determinar os 2 G
valor seus precos em funcdo das oportunidades de mercado. S
(&)
Acompanhamento | A organizacdo conhece em detalhes as ofertas dos concorrentes 5
Me9 dos riscos . diretos_ e também monitora quais sdo os possiveis sqbsti_tutos, 0s S E
concorrenciais potenciais entrantes nos mercados e todos demais riscos de o
concorrentes atuais e futuros. £
o]
Organizacdo dos A organizacdo de vendas trabalha as oportunidades de
sistemas de venda | crescimento através de uma maior oferta aos clientes existentes, §
Me10 aumento de cobertura em novos clientes e 0 empoderamento da g M
estrutura comercial e de suporte para que os vendedores (e =
outras interfaces) sejam respeitados como consultores pelos 8
clientes e consumidores.
Organizagdo dos A organizacao detém pleno controle e informagfes dos sistemas §
Mell si.ste.mag Qe de distribuigé_o até o atingimento do cliente/consumidor final e g M
distribuico procura ampliar a cobertura de mercado e trabalhar todas as =
oportunidades multicanais. 8
Estratégias de A organizagdo tem recursos, politicas, estratégias e objetivos de =
comunicacéo comunicacdo, propaganda e promocdo segmentadas por Q
Mel2 mercados-alvo e dirigidas aos trade (canais) e aos S M
clientes/consumidores através das midias convencionais ou g
alternativas, eventos e feiras, etc. ©
Acompanhamento | Os funciondrios de todas as areas, além de marketing, vendas e 3
Mel3 das oportunidades | assisténcia técnica alimentam com frequéncia sistemas/bancos 2 G
de mercado de dados com informagdes sobre os clientes e concorréncia. §
Eticae A organizagdo tem compromissos rigidos com a prote¢do aos S
Mel4 responsabilidade seus consumi.dores, e procedimentos,ét_icos e ambientalmen?e E E
justos, que orientem a todos em um codigo de conduta que seja 2
motivo de orgulho e de valorizagdo profissional. 3
Desempenho Desempenho financeiro e dominio da rentabilidade - A .
financeiro e organizagdo conhece a rentabilidade de cada linha de g
Mel5 dominio da produto/servigo, por tipo de cliente, canal de distribuicéo e de S R
rentabilidade cada unidade de negdcios de modo a assegurar desempenho é
financeiro e atender as suas exigéncias de investimento e caixa.
Apresentagdo dos | A organizagdo tem controle e informagdes regulares sobre a =
produtos apresentacéo, usos, aplicacles e descarte dos produtos/servicos Q
Mel6 em termos de exposicdo, embalagem, demonstragéo, S M
merchandising, site, etc.,, junto aos canais, clientes e g
consumidores finais. ©
(&)
Sistemas de A organizagdo  possui  sistemas de  “escuta” dos | ‘E
Mel7 escuta ao mercado | consumidores/clientes/canais e servigcos de assisténcia (SAC, E M
assisténcia técnica e suporte) e realiza pesquisas regulares para | 8 g
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Cadigo - - x Fase
. 9 Indicativo Descricao Acéo .
pratica ciclo

medir o grau de satisfacdo dos clientes, suas necessidades e
expectativas.
Politica de marcas | A construcdo de marcas fortes é uma das principais estratégias 5
Me18 da organizacdo, que possui uma politica definida de marcas S E
associadas a valores que sejam positivos e relevantes o
estabelecidos junto aos consumidores e clientes. £
o]
Programas de Programas de fidelizacdo e clientes especiais — A organizacéo =
Mel9 fidelizagéo e atende ao mercado de modo customizado, com estruturas % M
clientes especiais | dedicadas para prevenir a evasdo de clientes. e desenvolve =
programas de fidelizagdo e prestigio a clientes especiais. S
(&)
Sistemas de A organizagdo adota métricas e modelos formais de
orcamento e orcamentacdo e previsdo de vendas para identificar a validade
Me20 previsdo vendas das premissas utilizadas no planejamento e a regularidade dos § G
indicadores externos relacionados ao seu histdrico de vendas e 2
de resultados. S
(&)
Fonte: Elaborada pelo autor.
Tabela 18. Préticas em gestdo de parcerias
Cadigo I - ~ . | Fase
g Indicativo Descrigéo Acdo | .
pratica ciclo
Critérios de Os critérios e processos para as decisfes sobre a formacgdo de §
Pal parcerias parcerias sdo transparentes para toda a organizagdo e incluem S E
valores compartilhados, tecnologia, organizacgao, equipe técnica, &
interesses de mercado e sistemas de gestdo. E
Definices de Os termos que definem as parcerias (franquias, contratados,
parcerias e representantes, agentes autorizados, montadoras, OEM, etc.) sdo k=
Pa2 relacionamento claros e especificos e envolvem compromissos reciprocos e g M
determinadas condicdes e responsabilidades. §
Transparéncia nos | A formacéo de parcerias é parte da estratégia organizacional e a E
Pa3 objetivos decisdo de realizar aliancas estd relacionada a objetivos 2 G
estratégicos e de aprendizado que sdo, muito claramente, S
comunicados a todos nas organizacdes. §
Tratamento Os parceiros (clientes ou canais) sdo diferenciados dos clientes e
diferenciado de canais convencionais e recebem um tipo de relacionamento =
Pa4 parceiros individual, com recursos para desenvolvimento de soluges sob 5y M
medida através de células que buscam superar dificuldades que @
impactem negativamente a satisfagao do cliente.
(5]
Espacos de Nos sistemas de informacdo da empresa (portais, gestdo de | 2
Pa5 colaboragéo documento, site, groupware, etc.) existem espagos colaborativos | & E
para a troca de informag@es e conhecimento e tais transferéncias | &
para os parceiros sdo vistas como estratégicas. ]
(&)
Aprendizado Aprendizado reciproco, confianca e ética — A organizacdo 5
reciproco, aprende com seus clientes e fornecedores e existem mecanismos 2
Pa6 confianga e ética | estabelecidos para esta finalidade através de amplas ligacdes =3 E
entre pessoas e em muitos niveis, onde prevalece a confianca B
mUtua, e o interesse em compartilhar conhecimentos de forma 5
ética. ©
- - ~ - - - gn ~ ~ =
Pa7 Parceria como As parcerias sdo vistas como solidificacdo das relagles | § & G
parte da estratégia | industriais, financeiras, comerciais e outras, orientando os | 5]
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Cadigo
pratica

Indicativo

Descricéo

Acéo

Fase
ciclo

lideres a um convivio de longo prazo que protege a empresa de
ataques competitivos.

Pa8

Avaliacéo das
parcerias

A organizacdo realiza avaliacBes periodicas dos resultados
esperados pelas parcerias e consultas ao mercado visando
identificar um benchmarking das parcerias existentes na
organizagdo.

renovar

Pa9

Compartilhament
o0 dos beneficios e
melhorias

A organizacdo promove treinamentos e incentiva programas de
qualidade e encontros periddicos com os gestores dos parceiros
visando administrar conflitos, buscar oportunidades de
melhorias e dividir as economias e ganhos dos processos
comuns.

corresponder

Pal0

Valor agregado
pelos parceiros

A organizacdo busca que todos os parceiros sejam fortes e
tragam algo de wvalor, com motivagcbes positivas e
complementaridade de ativos e habilidades de modo que as
aliangas consigam mais do que conseguiriam agindo
independentemente.

valorizar

Pall

Cultura e valores
compartilhados

A organizacdo divulga claramente a seus colaboradores que os
parceiros também tem importancia vital para seu sucesso de tal
modo que sua cultura se expanda para seus parceiros, e que seus
valores ndo se limitam aqueles contratados diretamente por ela e
sim a todos aqueles que contribuem para seu sucesso.

valorizar

Pal2

Afiliacdo e
associacao

A organizagdo coopera com 0s 0rgdos reguladores e entidades
de interesse dos consumidores além de ser filiada a entidades e/
ou associagcles que possam ser benéficas na defesa dos
interesses coletivos ou de interesse publico que possam causar
impacto nas suas estratégias e resultados.

associar

Pal3

Acordos formais e
exclusivos

A organizacdo tem acordos exclusivos (comerciais, franquias,
operacionais, de producéo, distribuicdo) com os mais principais
agentes da rede de valores (fornecedores, distribuidores,
varejistas, etc.) e com os clientes mais significativos e outros
parceiros estratégicos.

associar

Pal4

Comunicacao e
compartilhnamento
do conhecimento

A comunicagéo entre 0s parceiros € criteriosamente aberta para
0 acesso aos sistemas de informagao da organizacédo de tal modo
que os parceiros compartilhem as informagdes necessarias para
0 bom relacionamento, incluindo objetivos e metas, dados
técnicos, conhecimento de conflitos, problemas pontuais e
situacdes de mudanga.

corresponder

Pal5

Gestao de Pessoas
de terceiros

Os profissionais de gestdo de Pessoas da organizagdo atuam
também junto aos parceiros visando equalizar seus critérios de
gestdo e tratam as pessoas de parceiros com a mesma
importancia que a suas proprias, procurando estender beneficios
semelhantes, além de promover, sempre que possivel, o convivio
social (eventos e celebragdes).

gerir

Pal6

Empreendedorism
0 em rede

A organizacao procura identificar empreendedores e criar canais
para o desenvolvimento pessoal/empresarial e o spin-off
empresarial (geracdo de novos negécios de parceiros e
terceirizagdes) € encorajado para criagdo de novos parceiros na
rede de valores.

reconhecer

Pal7

Inovacdo
compartilhada

A organizagdo desenvolve  solugBes conjuntas  com
fornecedores/clientes/canais e outros agentes da rede de valores
e colabora, de forma regular e organizada, em programas de
inovagdo (em produtos, servigos, processos, etc.) com 0s
parceiros e no desenvolvimento de novas tecnologias e solugdes.

corresponder
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Co,d 190 Indicativo Descrigéo Acéo F_ase
pratica ciclo
Internalizagdo do | A organizagdo utiliza consultores externos e ex-colaboradores de 5
Pals conhecimento forma adequada,. com  processos ba*_s,tante precisgs (banco de = E

dados, etc.) para internalizar e disseminar o conhecimento destes %
e preservar 0 conhecimento na organizacao. >
Comunidades de As comunidades de pratica e de aprendizado sdo bem
aprendizado estruturadas e contam com um ndmero relevante de pessoas para §
Pal9 estimulara o aprendizado através da ampliagdo dos contatos e <) R
interacBes dentro e fora da organizagdo e a responder as o
questdes dos parceiros.
APLs, parques Arranjos produtivos, parques tecnolégicos e comunidades
tecnoldgicos e cientificas. - A organizacdo tem participagdo em APLs =
Pa20 cpmu,n_ldades (arramos prodgtlvos locais) ou  parques _tecnoléglcos, 'g M
cientificas movimentos de incubadoras, comunidades cientificas e féruns 2
[3+]

de gestdo ou participa de comunidades e/ou grupos regionais que
aumentam a sua competitividade.

Fonte: Elaborada pelo autor.

O Quadro 4 apresentado a seguir sintetiza a distribuicdo das préticas segundo a

combinagéo das duas perspectivas: a de capitais e a de ciclos de gestéo.

Quadro 4. Quadro sinotico das préaticas de Exceléncia Competitiva

Processos Pessoas | Tecnologia | Mercado | Parcerias
Pr4 Pe3 Te2 Mel Pa3
Teb Me5 Pa7
Geracéo Tel? Me8 Pal6
Mel3
Me20
Pr2 Pel Tel Me4 Pa2
Pr3 Pe2 Te3 Me7 Pa4
Pr7 Pe4 Teb5 Mel0 Pal2
M t ~ Pr9 Pe6 Te7 Mell Pal3
anutencao | pyig Pe9 Tell Me12 Pal5
Pr17 Pel0 Tel5 Mel6 Pa20
Pell Tel6 Mel7
Pel8 Tel9 Mel9
Prl Pe5 Te4 Me2 Pal
Pr5 Pe7 Te8 Me3 Pa5
Pré Pe8 Te9 Me6 Pa6
Pr8 Pel2 TelO Me9 Pa9
E ~ Pr10 Pel3 Te20 Mel4 Pal0
Xpansao Pri2 Pel4 Me18 Pall
Pr13 Pel6 Pal4
Pri8 Pel7 Pal7
Pel9 Pal8
Pe20
Pr11 Pel5 Tel2 Mel5 Pa8
Pr14 Tel3 Pal9
Renovacéo Pri6 Teld
Pr19 Tel8
Pr20

Fonte: Elaborado pelo autor.
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6.3 Modelos de maturidade

A adogé@o de um modelo de avaliagdo de maturidade possibilita uma plataforma para
discussdes estruturadas, um referencial importante para identificar e diagnosticar os
objetivos estratégicos predominantes e as praticas de gestdo, bem como para a definigdo
de critérios para direcionar estratégias e esforcos de desenvolvimento (TERRA, 1999).

O projeto The Capability Maturity Model Integration (CMMISM)™® envolveu um
grande nimero de pessoas de diferentes organiza¢cdes em todo 0 mundo interessadas nos
beneficios encontrados no desenvolvimento de um arquétipo de integracdo para ajudar

em um processo abrangente de desenvolvimento organizacional.

Essa organizacdo, que estd associada a Carnegie Mellon University (CMU), tem dado
orientagdo para encorajar o desenvolvimento de processos em organizagdes com
qualquer tipo de estrutura para as quais foram desenvolvidos modelos de maturidade em
varias disciplinas, mais notavelmente em engenharia de software e de sistemas
(Processos), gestdo da forca de trabalho (Pessoas), aquisicdo de tecnologia
(Tecnologia), inovagdo de produtos e servicos (Mercado) e integragéo de processos de
desenvolvimento de solugdes (Parcerias) que tém sido comprovadamente Uteis para as

organizagdes envolvidas.

A proposta envolve uniformizar conceitualmente os mualtiplos modelos de maturidade
para facilitar que as organizagbes possam dar foco nos esforcos de melhorias
organizacionais de uma forma multidisciplinar e integrada, totalmente em linha com os
principios da Exceléncia Competitiva, mas com liberdade para a arquitetura de gestéo,
autonomia de contetdo e abordagens transversais. A aplicacdo de modelos ndo
integrados ou desequilibrados é mais onerosa, mais dificil de implementar e avaliar, e

mais complexa em treinamento e cultura organizacional.

Seguindo as orienta¢gdes da CMU, um modelo de maturidade é uma colecéo estruturada
de elementos que descrevem certos aspectos de estrutura organizacional de modo a
prover, por exemplo, um ponto de partida, uma curva de experiéncia, uma referéncia
comum e uma visdo compartilhada, um arquétipo para priorizar acdes e um modo de

definir melhorias necessarias na organizacgéo.

Yo projeto CMMI é patrocinado pela Secretaria de Defesa, Aquisicdo, Tecnologia e Logistica (OUSD/AT&L) do
Departamento da Defesa (DoD) dos EUA e pelo Comité de Engenharia de Sistemas da Associacdo Industrial de
Defesa Nacional (NDIA).
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Um modelo de maturidade pode ser usado como um benchmark para avaliacdo
comparativa de diferentes organizagbes na medida em que qualifica as competéncias
organizacionais consideradas necessarias, ou suficientes, para lidar com o0s projetos

internos e externos da area em questao.
A estrutura de um modelo de maturidade envolve os seguintes aspectos:

Niveis — Implica estruturar as praticas e as competéncias na disciplina que esta sendo
avaliada em uma sequéncia de camadas que fornecam uma progressdo organizada que
demonstre a continuidade dos melhoramentos. Cada camada deve apresentar evidéncias
da capacidade em absorver inovagfes, aplicar conhecimentos, melhorar préticas de
gestéo e propor escolhas fundamentadas em conceitos estabelecidos de qualidade.

Areas-chave de processos — Identifica um agrupamento de atividades relacionadas,
vertical ou transversalmente, que, quando operadas em conjunto, podem atingir

determinados objetivos considerados importantes.

Objetivos — Significam o escopo, os limites e as pretensdes das areas-chave e
sumarizam as condi¢cbes que devem existir para que 0S processos-chave sejam
implementados de modo efetivo e duradouro. A extensdo do cumprimento dos objetivos
é um dos indicadores da capacidade organizacional refletida em termos do seu nivel de

maturidade.

Caracteristicas comuns — Inclui considerar alguns aspectos na implementacdo das
praticas que institucionalizam os processos-chave, principalmente: compromisso com
resultados; habilidade no desempenho; atividades executadas; medicdo e avaliacdo; e

verificagdo da implementacéo.

Praticas relevantes — S8o aquelas utilizadas para alcangar os objetivos estruturantes e
as atividades conceituais que mais contribuem para a implementacdo e

institucionalizacéo das areas-chave.

O modelo de maturidade em desenvolvimento de software como plataforma inspiradora
do modelo de maturidade em Exceléncia Competitiva na medida em que a gestdo de
uma organizacdo representa, de fato, um somatorio integrado de sistemas, processos e
solugdes. De acordo com o modelo de maturidade proposto pelo Software Engineering
Institute (SEI), sdo cinco os niveis de maturidade que variam em fungdo dos graus de
previsibilidade, efetividade e controle dos processos de gestdo nas organizagoes.
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Nivel 1 — Inicial

Neste nivel, os processos de gestdo ndo sdo regularmente documentados e variam
conforme o usuério ou evento. A organizagdo nao tem um ambiente estavel e pode ndo
saber, ou ndo entender, todos os elementos que o compdem. Em consequéncia, 0
sucesso nessas organizagdes depende do conhecimento institucional, da competéncia
e/ou do heroismo das pessoas nha organizagdo, e do nivel de esforgo gasto pelo grupo. A
despeito do ambiente cadtico, organiza¢fes no nivel inicial de maturidade podem
produzir produtos e servigos, ainda que excedam com frequéncia 0s orgamentos e 0
cronograma de seus projetos. Entretanto, pela falta de formalidade, tais organizacGes
comprometem-se além da capacidade e sdo capazes de abandonar processos durante
uma crise ou sdo incapazes de repetir 0s sucessos passados. Existe muito pouco
planejamento, os compradores para seus projetos e a aceitacdo dos seus produtos séo
limitados, e tais organizacGes s&o mais percebidas como fornecedores do que como

parceiros.
Nivel 2 — Replicavel

No nivel seguinte, os processos de gestdo comecam a ser documentados, portanto
replicaveis e, possivelmente, com resultados consistentes, ainda que isso ndo ocorra em
toda a organizagdo. E improvavel que a disciplina do processo seja rigorosa, mas,
quando aplicada, pode ajudar a assegurar que aquelas praticas existentes sdo
preservadas até mesmo em situacGes especiais, 0 que faz com que a execucdo das
estratégias seja feita em conformidade com a documentagdo. As evidéncias das etapas,
desde a concepcdo, a producdo e a entrega, sdo conhecidas e divulgadas pela
organizagdo, pelo menos nos maiores marcos, na concluséo de tarefas importantes e no
atendimento das expectativas dos clientes. O acompanhamento das tarefas é feito por
meio de sistemas simples e basicos e ainda persistem riscos de exceder custos e falhar
na estimativa de tempo. A satisfacdo do mercado passa pela repeticdo de sucessos

antigos de produtos e projetos com aplicacOes e escopo semelhantes.
Nivel 3 — Definido

A caracteristica deste nivel organizacional é um conjunto definido e estavel de
processos regularmente maduros, ainda que sujeitos a alguns melhoramentos com o
passar do tempo que séo utilizados para dar consisténcia em toda a organizagdo. O ciclo

da execucdo segue determinados modelos e baseia-se em experiéncias € processos-
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padrdo da organizacdo, ou customizados, se necessario, dentro dos padrdes e diretrizes
semelhantes para garantir que os objetivos organizacionais sejam trabalhados com

propriedade.
Nivel 4 — Gerenciado

Com a utilizacdo de meétricas adequadas, os gestores controlam com eficiéncia os
processos de gestdo e identificam meios para ajustar e adaptar o processo a um
determinado projeto — sem perdas relevantes de qualidade ou divergéncias nas
especificacdes. Neste nivel, as organizagcdes fixam metas de qualidade e quantidade,
tanto para a geragdo quanto para a manutencdo dos processos de gestdo e seus
desdobramentos significativos em termos de ocorréncias, 0s quais também sdo

controlados quantitativa e qualitativamente com alto nivel de previsibilidade.
Nivel 5 — Otimizado

Caracteriza-se por uma gestdo focada no melhoramento continuo no desempenho da
organizacdo, por meio de inovagdes incrementais ou disruptivas em todas as areas. Os
objetivos quantitativos e qualitativos estabelecidos s@o constantemente revisados, a fim
de refletir as mudancas nos ambientes de negdcios e ser utilizados como critérios para
ajudar a melhorar os processos e modelos de gestdo. As melhorias em gestdo e seus
desdobramentos s@o identificados, medidos e avaliados em termos de contribui¢éo para
consecucdo dos objetivos tragados e aproveitamento das oportunidades de evolugdo e
crescimento dos negdcios. A otimizacdo dos processos — que devem ser ageis,
adaptéveis e inovadores — depende do espirito empreendedor das equipes que estejam
alinhadas aos valores dos neg6cios e aos objetivos da organizacdo e que devem ter a
habilidade de responder rapidamente as mudancas — realgando as oportunidades — e

buscar caminhos para acelerar e compartilhar o conhecimento.
6.4 Pontuacédo em modelos de maturidade

As organizacdes que visam durar dependem da melhora de seu desempenho em relacéo
a concorréncia. No entanto, ndo existe uma postura Unica para determinar o certo ou
errado nesse objetivo. Tudo depende da visdo pessoal do gestor e da curva de
experiéncias da organizacdo em sua trajetéria. O desafio € dirigir todo o fluxo de
energia e matéria no sentido indicado pela visdo compartilhada da organizacao.

A diferenca em orientagdo, em muitos casos, decorre do fato de as organizagOes

operarem em diferentes niveis de maturidade. Em uma organizacdo, assim como ocorre
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nos seres humanos, as experiéncias acumulam-se desde a infancia até que ela se torne
um adulto produtivo. O nivel de maturidade pode ser determinado por certos atributos

correlacionados as melhorias de desempenho.

Algumas organizac¢des podem adotar a orientagdo para processos, e outras para fungoes.
Enguanto algumas perseguem certificagcbes 1SO, outras preferem a flexibilidade e
interacdo com clientes de segmentos diversos. Quem esta certo? Todas as abordagens,
desde que equilibradas, sdo apropriadas em determinado momento da vida das

organizagdes, ou das circunstancias macroambientais.

Como entdo atribuir importancia aos atributos construtores da maturidade? Qual é a
importancia relativa de cada item de avaliagdo? Como manter atualizado esses “pesos”
para mercados dindmicos e organizacgdes vivas? Este estudo considerou que as duas
principais referéncias, as mais usualmente aceitas no mercado em termos de pontuacéo,
sdo: Modelo de Exceléncia da Gestdo® (MEG) da Fundagdo Nacional da Qualidade
(vide Figura 29), e aquele que foi a sua fonte de inspiracdo, Criteria for Performance

Excellence da Baldrige National Quality Program — USA (vide Figura 28).

Em ambos os casos, 0s fundamentos da exceléncia sdo expressos em caracteristicas
tangiveis (mensurdveis quantitativa ou qualitativamente) e distribuidos em requisitos.
Estes sdo agrupados com o objetivo maior de reproduzir de forma légica a conducéo de

temas essenciais de um negdécio, e que sao denominados Critérios e Itens.

A seguir, 0 Quadro 5 descreve a distribuicdo de pontos maximos possiveis nos itens,

segundo a visdo das duas organizagoes.

Quadro 5. Comparativo das pontuagdes de qualidade

FUNDAGAO 1
NACIONAL DA 7 LDRICGE
QUALIDADE

1 Lideranca 110 | 1 Leadership 120
1.1 Governanga corporativa 40

1.2 Exercicio da lideranca 40 | 1.1 Senior Leadership 70
1.3 Anaélise do desempenho da 30 1.2 Governance and Societal 50
organizagao Responsibilities

2 Estratégias e planos 60 | 2 Strategic Planning 85
2.1 Formulacao das estratégias 30 | 2.1 Strategy Development 40
2.2 Implementacdo das estratégias 30 | 2.2 Strategy Deployment 45
3 Clientes 60 | 3 Customer Focus 85
3.1 Imagem e conhecimento de 30 3.1 Customer Engagement 40
mercado

3.2 Relacionamento com clientes 30 | 3.2 Voice of the Customer 45
4 Sociedade 60
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%
NACIONAL DA 7 LDRICGE
QUALIDADE B
4.1 Responsabilidade
. . 30
socioambiental
4.2 Desenvolvimento social 30
5 Informac6es e conhecimento 4 Measurement, Analysis,
60 90
and Knowledge Management
5.1 Informagdes da organizacgdo 4.2 Management of
20 | Information, Knowledge, and 45
Information Technology
5.2 Informacdes comparativas 4.1 Measurement, Analysis,
20 | and Improvement of 45
Organizational Performance
5.3 Ativos intangiveis 20
6 Pessoas 90 | 5 Workforce Focus 85
6.1 Sistemas de trabalho 30 | 5.1 Workforce Engagement 45
6.2 Capacitacdo e desenvolvimento 30
6.3 Qualidade de vida 30 | 5.2 Workforce Environment 40
7 Processos 110 | 6 Process Management 85
7.1 Processos principais do negocio 50 6.1 Work Systems 35
€ processos de apoio
7.2 Processos de relacionamento 30 6.2 Work Processes 50
com os fornecedores
7.3 Processos econdémico- 30
financeiros
8 Resultados 450 | 7 Results 450
8.1 Resultados econémico- 7.3 Financial and Market
. ) 100 70
financeiros Outcomes
8.2 Resultados relativos aos clientes 7.2 Customer-Focused
100 70
e ao mercado Outcomes
8.3 Resultados relativos a sociedade 60
8.4 Resultados relativos as pessoas 7.4 Workforce-Focused
60 70
Outcomes
8.5 Resultados dos processos 7.5 Process Effectiveness
principais do negécio e dos 100 | Outcomes 70
processos de apoio
8.6 Resultados relativos aos 7.1 Product Outcomes
30 100
fornecedores
7.6 Leadership Outcomes 70
Total de pontos possiveis 1000 | Total points 1000

Fonte: FNQ (2008) e NIST (2009).

Outra linha de raciocinio para avaliacdo das empresas € a que persegue 0s intangiveis

como elementos do construto das competéncias e ativos organizacionais, a exemplo do

IC Rating (2008) e TSER (2007), entre outros.

LEV (2001) afirma que o valor de um ativo intangivel é a diferenca do resultado que a

empresa obteria com o resultado baseline (se nada for feito) e a hipétese de resultado a

partir da utilizacdo do ativo em andlise, e levanta uma importante questdo em relagdo a

fronteira entre ativos intangiveis, frequentemente embutidos nos ativos fisicos (exemplo

da tecnologia e conhecimento contidos em um produto) e no trabalho (conhecimento
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tacito dos trabalhadores), acarretando consideravel interacdo com os tangiveis para a
criacdo de valor. Essas interagdes trazem sérios desafios para a mensuragao e avaliagdo
dos intangiveis. Consequentemente, “quando esta interacdo é intensa, a avaliagdo dos

intangiveis, isoladamente, se torna impossivel” (LEV, 2001, p. 7).

DEUTSCHER (2008) declara concordar integralmente com esse pensamento e apresenta
a Métrica dos Recursos Intangiveis (Rating de CI), uma ferramenta que permite aos
financiadores, investidores e demais partes interessadas (stakeholders) conhecer o
posicionamento competitivo da empresa, a0 mesmo tempo em que permite as empresas
estabelecerem seus planos de agdo para a construgdo ou aquisicdo de recursos

intangiveis.

Sua modelagem conceitual segue a estrutura dos Seis Capitais Intangiveis
(DEUTSCHER, 2008) para a construcdo de uma ferramenta que identifica os indicadores
que fardo parte de cada um dos ativos.

O autor daquele modelo, que contou com a colabora¢do das equipes do BNDES das
areas de Risco e Mercado de Capitais, revela que houve uma preocupagdo com a
selecdo dos indicadores, de modo a refletir as condi¢cbes comuns as empresas do pais ou
regido, independentemente do setor industrial.

Em seguida, os pesos para cada um dos capitais, ativos e indicadores foi estabelecido,
significando o entendimento dos especialistas para importancia relativa de cada um
desses elementos no rating de Capitais Intangiveis — Pais. Como simplificacdo ao
modelo, foram atribuidos explicitamente pesos aos Capitais e aos Indicadores, ficando
implicito o peso dos ativos.

Foram estabelecidos pesos diferentes em funcdo do estagio de desenvolvimento das
empresas — empresas maduras em setores maduros ou em crescimento —, e start-ups em
setores novos, sob alegacdes diversas, como o capital estrutural ter um peso maior para
as grandes do que para as empresas peguenas, que necessitam menos de sistemas e
processos mais complexos, enquanto o peso do capital humano nas empresas menores €

maior em virtude da importancia da figura do empreendedor.

O Quadro 6 a seguir apresenta os valores atribuidos aos elementos da avaliacéo.
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Quadro 6. Peso dos seis capitais intangiveis e ativos

Capital (Paedsg Eg(s](.) (R Peso

1. Estratégico 20% |25% |1.1 Competéncias em monitorar 0 mercado 50%
1.2 Competéncias em formular, implementar e 50%
acompanhar a estratéqia

2. Ambiental 10% |15% |2.1 Sistema de financiamento 30%
2.2 Ambiente regulatdrio (aspectos institucionais) 20%
2.3 Ambiente de inovacdo (P&D) e empreendedorismo 20%
2.4 Infraestrutura e logistica 30%

3. 15% |15% |3.1 Carteira de clientes / contratos 20%

Relacionamento
3.2 Fornecedores 20%
3.3 Marca - reputacéo 20%
3.4 Rede — fornecedores e clientes 20%
3.5 Insercdo no mercado 20%

4. Estrutural 25% |15% |4.1 Sistema de governanga corporativa 30%
4.2 Processos 35%
4.3 Capacidade de inovacéo 35%

5. Humano 15% |25% |5.1 Gestores 50%
5.2 Operadores 50%

6. Financeiro 10% |5% |6.1 Confiabilidade 30%
6.2 Administracdo estratégica do risco 35%
6.3 Inteligéncia financeira 35%

Fonte: Deutscher (2008).

Com o uso de pontuagdes € possivel reduzir as decisdes baseadas em paixdes, seja pelo

comprometimento com a organizacao, ou pelo prazer do proprio decisor no exercicio de

determinada competéncia. Mas, a objetividade na busca de resultados ndo pode ser

confundida com a obsessdo por métricas comparativas, nem o reducionismo do retorno

financeiro sobre o0s investimentos, sejam eles naturais, sociais, de capital ou de trabalho.

Se todos entenderem 0s mecanismos que medem a “salde organizacional” em termos de

competitividade, entdo é razoavel melhorar um indicador a custa de outro, se o resultado

final, respeitada a légica da univaléncia dos recursos, apontar para a dire¢cdo da

sustentabilidade.
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Os modelos de avaliacdo gerencial devem demonstrar o alinhamento das estratégias
com as recompensas esperadas, para assegurar que os esfor¢os do trabalho estejam
entregando valor e que este valor é parte integrante da pontuagdo do projeto

empresarial.

Para que os indicadores selecionados estejam propriamente alinhados, é importante
separar 0s que séo direcionadores (drivers) do que pertencem ao grupo de recompensas
(outcomes). Medir a gquantidade de processos mapeados, e outros semelhantes, pode
servir para indicar “trabalho”, mas ndo necessariamente que o trabalho esteja

produzindo impacto nos negécios.

Um modelo de maturidade em gestéo precisa, essencialmente, ser capaz de descrever de
modo ordenado os critérios que explicam as organizacdes: a configuracdo das relacdes
entre os componentes do sistema que determinam as suas caracteristicas essenciais; a
estrutura do sistema, que revela a incorporacdo fisica dos padrbes da organizacdo e
requer um mapa abstrato de relacionamentos (também indicando o propésito do sistema
— a sua missdo); e 0 processo, que € a atividade envolvida na continua incorporagédo do

padrdo organizacional do sistema, ou seja, € a ligagdo entre o padréo e a estrutura.

Como ja observado, ao tratar de organizacfes vivas, o padrdo deve ser autopoiético e ter
estruturas dissipativas (CAPRA, 2002). Uma rede autopoiética é aquela que se regenera
continuamente, de tal forma que o ser e o fazer sdo insepardveis, e sdo também
estruturas dissipativas — que estdo abertas para o fluxo de energia e matéria. E assim
devem ser os modelos de avaliacdo de maturidade organizacional: autorregenerativos e

com estruturas abertas para mudancas continuas.

Desse modo, a atribuicdo de pesos as praticas de gestdo para classificacdo do nivel de
maturidade torna-se uma das tarefas mais dificeis dos gestores, ainda mais agravada
pelas demandas dos stakeholders, das pressdes dos macroambientes, das circunstancias
competitivas e dos objetivos de sustentabilidade SOI.

As opcOes mais imediatas, segundo o autor desta tese, para quantificar a importancia

dos construtos de Exceléncia Competitiva seriam as seguintes:

e atribuir pontuacdo qualitativa pela identificagdo de um conjunto de evidéncias
classificadoras em cada nivel, por meio de um critério de julgamento de grupos

de especialistas, como faz 0 modelo CMM;
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e atribuir pontuacdo em valor absoluto aos critérios, e & qualidade da
implementacdo das praticas, por meio de julgamento de grupos de especialistas,
a exemplo dos ja mencionados modelos MEG© — FNQ e do Baldrige — NIST;

e atribuir pesos para cada um dos capitais e ativos, segundo o entendimento dos
especialistas, para importancia relativa de cada um destes elementos na
avaliagdo considerada, como foi feito na Métrica dos Recursos Intangiveis
(Rating ClI).

No entanto, na busca de um critério original de pontuacgdo, seria impossivel reunir um
grupo do mesmo calibre do que esté reunido sob a bandeira da FNQ e outras entidades,
e ndo faria sentido, metodologicamente, aplicar o quadro comparativo do escopo das
perspectivas, ativos e capitais dos modelos de gestdo que vimos anteriormente (Quadro
1, na secéo 4.3).

Também ndo seria possivel distribuir igualmente as importancias, de modo que cada
capital contribuisse igualmente, o que significaria uma importancia equivalente a 20%
para cada. Portanto, a solu¢do que esta sendo proposta nesta tese é perguntar ao
mercado que importancia € atribuida a cada préatica listada e comparar as existentes nas
empresas declaradamente competitivas, a fim de estabelecer uma hierarquia de sua

importancia em termos de contribui¢do para os resultados.

E fundamental que seja possivel a obtencdo de importancia aditiva, isto ¢, que o
percentual de cada variavel na construgdo do modelo some 100%.

O método seré explicado na Secdo 7.4, mas o conceito que fica é que as pontuagdes sao
dindmicas (como as competéncias), mutaveis (como 0 organismos Vvivos) e relativas

(como a competitividade).
6.5 Maturidade em exceléncia competitiva

Grande parte dos modelos de gestdo, conhecimentos e competéncias organizacionais foi
desenhada para, ou por, empresas de porte, transnacionais com tecnologia de ponta,
capacidade financeira para aportes e recursos, que contam com beneficios das
economias de escala, etc. Enquanto as grandes dispem de competéncias e percorrem
todo o espectro de fundamentos de gestdo, as pequenas e médias (PMES) operam a base
de modelos referenciados em empresas de outros paises, gigantes nacionais e

experiéncias setoriais bem-sucedidas.
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Portanto, ao iniciarem suas atividades, faltam-lhes até mesmo as competéncias basicas.
Para tornarem-se competitivas e acompanhar as empresas lideres, primeiramente elas
tém que adquirir conhecimentos para criar e acumular sua propria identidade e ocupar
um espagco no mercado. Em outras palavras, engajarem-se em um processo de
maturidade competitiva, seguindo uma trajetéria de acumulacdo de competéncias que

pode mudar com o tempo, acumulando-as em diferentes ramos e ritmos.

As organizagGes vivas estimulam processos pelos quais 0s conhecimentos séo
adquiridos por individuos e convertidos em nivel organizacional, ou seja, aqueles em
que a aprendizagem individual se converte em aprendizagem organizacional, aqui
entendida no sentido de maturidade, o processo que permite a empresa acumular
competéncias ao longo do tempo para aumentar as suas condi¢des de sobrevivéncia e

assegurar sua perenidade.

A maturidade é definida como a capacidade de gerir os recursos acumulados e
incorporados nos individuos (aptiddes, conhecimentos, experiéncias, etc.) e nos
sistemas organizacionais (processos, sistemas, licencas, etc.), necessarios para obter

melhores recompensas para os stakeholders.

Em outras palavras, maturidade trata da relacdo existente entre 0s processos de
aprendizagem, trajetorias de acumulacdo de competéncia, desempenho organizacional, e
a melhoria da competitividade da empresa, medida em resultados sociais, econdmicos e

pessoais.

A decisdo de construir um modelo original para avaliagdo do grau de maturidade em

gestdo competitiva levou em consideragéo, principalmente, os seguintes aspectos:
e aavaliacdo da maturidade em uma perspectiva de sistemas vivos e dindmicos;
e acapacidade de identificar as mudancas nos padrdes organizacionais;
e adescricdo da sua estrutura, em termos dos capitalis;
e adescri¢do das préticas criticas, em termos de importancia relativa;
e aobservagdo das trocas cognitivas e as de fluxo de energia e matéria;

e 0 reconhecimento de intercAmbios de tangiveis que equilibrem os fluxos de

energia e matéria;
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a identificagdo das trocas de intangiveis que apontam para processos cognitivos
e de inteligéncia; e

0 aproveitamento das virtudes dos quatro modelos: MEG, Baldrige, CMM e
Rating CI.

Algumas caracteristicas, no entanto, sdo distintivas do modelo que estamos propondo

para avaliar a maturidade em Exceléncia Competitiva:

considerar que as préticas da organizacdo, agrupadas nas perspectivas dos
Capitais PPTMP, traduzem e tornam tangiveis as possiveis estratégias

organizacionais;

0s ativos e competéncias, tangiveis e intangiveis, estdo distribuidos nos capitais
PPTMP;

os fundamentos de gestdo e os filtros de inteligéncia empresarial — inovacéo,
conhecimento e empreendedorismo — impregnam todos os capitais e estdo

incorporadas nas préticas;

as praticas constroem os resultados, ou seja, boas praticas, boas recompensas.
Assim, é entendimento deste autor de que os critérios de resultado NAO devem
fazer parte da mesma avaliagcdo das préticas;

a exceléncia organizacional sé é atingida se houver equilibrio entre os elementos

do organismo;

o atendimento das necessidades e expectativas das partes interessadas, as
Recompensas SOI, esta vinculado ao cumprimento dos objetivos direcionadores
dos planos de negdcios;

0 modelo de pontuacédo é dindmico e considera de maneira relativa a importancia
da préaticas em comparagdo as dos mercado, como soi fazer um organizacao que

se pretende competitiva.

O modelo de maturidade em Exceléncia Competitiva refere-se a aplicagdo desses

conceitos na gest@o dos cinco capitais organizacionais: Processos, Pessoas, Tecnologia,

Mercado, Parcerias.

No primeiro nivel encontram-se organizacGes frageis, nas quais 0s processos em todas

as areas sdo desorganizados e nao replicaveis, até mesmo cadticos, visto que o
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conhecimento € tacito e, portanto, ndo documentado. O sucesso dessas organizagdes
depende, principalmente, da existéncia de circunstancias especiais, de conhecimentos
especializados ou dos esforgos individuais que, em muitos casos, foram os criadores das

condicOes para a empreitada organizacional.

No nivel seguinte, as organizacBes sobreviventes — gracas a uma oportunidade
especifica ou por determinada especializagdo em um dos capitais de gestdo — comecam
a ter que estabelecer técnicas de gestdo além da sua competéncia essencial. Elas também
comegcam a definir, desenhar e documentar requisitos de processos que registrem a
curva de experiéncia para, por meio do aprendizado organizacional, permitir a repeticéo

das atividades de sucesso.

As organizacfes tornam-se competitivas quando atingem um determinado nivel em que
sejam capazes de criar e manter estaveis e integrados os processos de gestdo que tragam
vantagens competitivas em pelo menos um dos capitais gerenciaveis, e/ou que se

igualem com terceiros nas demais competéncias organizacionais.

As organizagdes vencedoras (quarto nivel) sdo aquelas que monitoram as informacoes
e inter-relacionam seus processos a fim de se tornarem um depdsito de conhecimento
produtivo e entidades geradoras de inovagdes, Nelas, a vantagem competitiva é
decorrente da coordenagdo superior das atividades da empresa, criando barreiras de

imitacdo como forma de manté-la sustentavel.

As organizagdes perenes, as que visam durar, estdo constantemente se aperfeicoando e
buscando o estado da arte em gestdo por meio da retroalimentacdo dos seus processos,
com a introducdo de melhorias continuas para melhor servir aos seus stakeholders.
Nesse nivel, a vantagem competitiva sustentavel provem do modo como as atividades se
ajustam entre si e se reforcam mutuamente, fazendo com que a configuracdo de uma

atividade aumente o valor competitivo de outras atividades.

Tais referenciais de avaliacdo indicados por numeros inteiros representam niveis
diferenciados de maturidade em gestéo, o que possibilita constatar algumas evidéncias e
condigcdes gerais que se constituem em obstaculos para a préatica efetiva da gestdo

competitiva.

A exceléncia das estratégias competitivas deve apontar para o nivel maximo na gestao
de cada um dos capitais. Diferentes setores, mercados, inddstrias, ou mesmo o porte ou

as caracteristicas individuais de cada organizagdo, terdo que ponderar, vis-a-vis a
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concorréncia direta e indireta e as condi¢cbes ambientais, se a gestdo de algum capital

deve ser eventual e circunstancialmente privilegiada.
6.6 A escalada da maturidade

Segundo FIGUEIREDO (2003), competéncia tecnoldgica incorpora 0S recursos
necessarios para gerar e administrar mudangas tecnoldgicas — aptid6es, conhecimentos e
experiéncia, e sistemas organizacionais. Mais especificamente, competéncia tecnoldgica
sdo as habilidades da empresa para promover internamente aprimoramentos nas
diferentes funcBes tecnoldgicas, como 0s processos e a organizacdo da producdo,

produtos, equipamentos e investimentos.

O sentido amplo dessa definicdo atende ao objetivo de descrever as trajetorias de
acumulacdo tecnoldgica, levando em conta tanto as dimensbes técnicas quanto

organizacionais da competéncia tecnoldgica.

As competéncias rotineiras dizem respeito a atividades tecnoldgicas realizadas em
determinado nivel de eficiéncia e utilizagdo de insumos. S&o as aptidGes necessarias
para usar a tecnologia, 0 conhecimento e 0S mecanismos organizacionais. Ja as
competéncias inovadoras permitem criar, modificar ou aperfeicoar produtos e
processos. Sao as aptidfes necessarias para modificar tecnologias, 0os conhecimentos, a
experiéncia e 0s mecanismos organizacionais (FIGUEIREDO, 2003).

As competéncias tecnoldgicas podem ser medidas por funcdo ou dificuldade, ou
valorizadas na medida de sua raridade, dificuldade e esforgo (como visto anteriormente
no processo de criagdo de valor), e seu estagio deve ser avaliado em funcdo da
formacdo, acumulacdo e sustentacdo (ou declinio) da competéncia tecnoldgica para
diferentes praticas.

Considera-se que uma empresa acumulou determinado nivel de competéncia quando ela
se torna apta a alguma atividade tecnoldgica que ndo podia desempenhar antes, ou seja,
é necessario considerar a consisténcia da trajetoria de acumulagcdo de competéncia
tecnoldgica (FIGUEIREDO, 2003).

Os modelos de gestdo tecnoldgica em seu nivel primario sdo dependentes de tecnologias
existentes e de rotinas administrativas essenciais e, dai em diante, passa por
aprimoramentos incrementais em produtos e processos, melhorias em gestdo e novas

competéncias complementares.
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Para avancar até o ponto de ser considerado de classe mundial, é necessario aprofundar
a competéncia tecnoldgica, ter capacidade gerencial e técnica para implementar e
internalizar novas tecnologias e cristalizar as suas competéncias no sentido de passar de
“aprendiz” a “mestre”’, ou seja, ser um gerador de novos conhecimentos e competéncias

e sustentar tais vantagens competitivas.

No modelo de Exceléncia Competitiva, exatamente esse mesmo discurso, dos ultimos
sete paragrafos, pode ser reproduzido integralmente por mais quatro vezes, bastando
substituir cada uma dessas referéncias das trajetorias das competéncias em tecnologia,

por competéncia em Processos, em Pessoas, em Mercado e em Parcerias.

E exatamente esse sentido de acumulagdo de conhecimento, aprendizado, inovagéo,
evolugdo, empreendedorismo e préticas que impregna profundamente o conceito da

proposta de maturidade competitiva.

Desse modo, 0 estagio das organizagGes pode ser classificado em niveis distintos,
dependendo de trés condicionantes essenciais:

1) a existéncia de um conjunto de praticas associadas aos ciclos de gestdo dos
capitais PPTMP;

2) aqualidade das praticas, expressas pelo seu grau de implementacao; e

3) a importancia relativa dessas praticas na obtengdo dos resultados para as

organizagdes e seus stakeholders.

A maturidade na gestdo dos negocios esta listada como uma das principais condicées de
competitividade empresarial (WEF, 2007). Atingir determinado nivel de maturidade
envolve um processo evolucionario em que praticas e fundamentos de gestdo devem ser
refletidos na conducdo cotidiana dos negocios, na revisdo constante dos objetivos
previstos e na afericdo dos resultados alcancgados.

Significa que a organizagdo deve ser capaz de controlar e gerir recursos e ativos —
tangiveis e intangiveis — e materializad-los em certo ajuste do conjunto de préticas,
definindo a importancia e o grau de implementagdo de cada uma das melhores préticas,
de modo a melhorar a previsibilidade, a efetividade e o controle dos processos de gestdo
nas organizagdes. E também uma indicacdo das condigbes de sobrevivéncia a longo

prazo, sugerindo que diferentes graus de maturidade estejam relacionados com a
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capacidade dessas organizacGes para atingir seus objetivos estratégicos e obter bons
niveis de desempenho nos indicadores relacionados a eles.

A seguir, sdo apresentados um conjunto de descri¢fes de niveis de maturidade em
gestdo nas perspectivas de vérias disciplinas. Essas descri¢fes, aqui denominadas
espelhos de gestdo,™ servem para uma avaliacdo global de gest&o, especialmente nos

casos em que tal julgamento ndo possa ser feito com base em evidéncias auditaveis.

O modelo de Exceléncia Competitiva parte do principio de que a existéncia de
determinadas praticas de gestdo, adequadamente implementadas, servem para conduzir

as organizacdes no sentido da maturidade organizacional.

Os espelhos de gestdo, que fizeram parte do questionario utilizado como instrumento de
Diagndstico de Maturidade que serd apresentado no Capitulo 7 deste trabalho,

encontram-se relacionados nos Quadros 7, 8, 9, 10 e 11, a seguir.
e Avaliagdo em Gestéo dos Capitais
— Maturidade em processos
— Maturidade em pessoas
— Maturidade em tecnologia

— Maturidade em mercado
— Maturidade em parcerias

e Avaliagdo em Maturidade Competitiva

Quadro 7. Maturidade em processos

1. Frégil: ainda existe um longo caminho a ser percorrido para se tornarem minimamente competitivas
por meio da melhoria de seus processos internos.

2. Sobrevivente: apenas alguns processos, normas e politicas estdo documentados, ainda que seu
cumprimento seja exigido apenas para atender aos requisitos legais.

3. Competitivo: a gestdo de processos é uma oportunidade que estd sendo trabalhada para gerar
diferenciais competitivos. Existe uma cultura, em construcdo, de geracdo de valor pela melhoria
dos processos internos, mas com alcance ainda limitado.

4. Vencedor: a maioria dos processos importantes esta implantada. Existe documentagdo para praticas
e processos que sdo devidamente acompanhados por indicadores que os alinham aos objetivos
estratégicos.

5. Perene: sdo referéncias em gestdo de processos no seu setor de atividades. Lideram e inovam em
metodologias e obtém resultados acima da média do setor. A gestdo de processos é percebida como
um diferencial competitivo que agrega valor.

Fonte: Elaborado pelo autor.

1 o - - x

Denominacdo criada pelo autor para exemplificar os estigios de gestdo, de modo que os gestores
possam se “espelhar” neles para comparar em qual em qual dos estagios estdo as maiores coincidéncias
entre as descricOes tedricas e a situacdo atual da organizagao.
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Quadro 8. Maturidade em Pessoas

1. Frégil: gestdo orientada para registro e controle. Sdo poucas as iniciativas de desenvolvimento das
pessoas, apenas as que se referem ao treinamento e a integracdo individual, com foco operacional
e/ou de curto prazo.

2. Sobrevivente: existem algumas a¢des de compartilnamento e formas de aprendizado. Os programas
de aperfeicoamento profissional, principalmente funcionais, sdo apoiados pela organizacgéo.

3. Competitivo: a gestdo de Pessoas é alinhada com o planejamento estratégico. Desenvolvem a
lideranca, o espirito de equipe e as qualidades individuais.

4. Vencedor: as avaliacbes de desempenho estdo associadas aos processos de aprendizagem
individuais e organizacionais. O empreendedorismo, a transparéncia e o compartilhamento sdo
encorajados.

5. Perene: as pessoas formam a base da competitividade da organizacdo. Os processos de
aprendizagem e gestdo do conhecimento sdo tratados como vitais na estratégia organizacional. Os
sistemas de recompensas consideram os ganhos e as contribuicdes dos individuos.

Fonte: Elaborado pelo autor.

Quadro 9. Maturidade em tecnologia

1. Frégil: utilizam técnicas e tecnologias de conhecimento comum, ou até mesmo as primarias ou
obsoletas. Ndo acumulam conhecimento e sdo conservadoramente refratarias as inovagoes.

2. Sobrevivente: as tecnologias empregadas, em todas as etapas dos processos, de aquisi¢do, producdo
e distribuicdo, estdo em niveis inferiores aos do setor.

3. Competitivo: as competéncias e 0s recursos tecnolégicos acompanham as evolucbes e as
referéncias setoriais. Investem moderadamente em P&D e em novos processos.

4. Vencedor: atendem as exigéncias tecnolégicas compativeis com o setor. Exploram as
oportunidades em novos materiais e produtos, processos de producgdo, distribuicdo e sistemas.
Acompanham rapidamente as inovagdes apresentadas ao setor.

5. Perene: superam o mais alto nivel de tecnologias do setor. Criam e utilizam tecnologia de ponta
com as exigéncias competitivas do setor ou do ambiente. Suas ofertas sdo constantemente
inovadoras.

Fonte: Elaborado pelo autor.

Quadro 10. Maturidade em mercado

1. Frégil: definem as suas ofertas como sendo commodities (ndo diferenciadas). S&o orientadas para a
producdo. Nao tém controle sobre o processo de distribuigdo. Ndo tém efetiva politica de comunicacao
e/ou de marca.

2. Sobrevivente: enfatizam a eficiéncia operacional e a orientacdo para vendas. Operam o0 mercado por
meio de terceiros. Ndo tém politica de valorizagdo da marca. Atuam em guerra de pregos.

3. Competitivo: conhecem o seu cliente/consumidor. Seus produtos sdo diferenciados por atributos
percebidos e valorizados. Detém controle da distribuicdo. Promovem a marca € a imagem dos
produtos e da organizacao.

4. Vencedor: dominam 0s processos de contatos e os eventos dos canais de distribuicdo e do mercado.
Sdo orientadas para satisfacdo dos clientes. Desenvolvem as marcas e as campanhas com efetiva
personalidade — distintiva e valorizada. Monitoram com eficiéncia as alteracdes dos ambientes
concorrenciais. Consideram constantemente as melhorias na oferta de bens e servicos.

5. Perene: tém profunda integracdo com clientes e consumidores e dominam as estratégias de
distribuicdo e comunicacdo. Acompanham os usos e aplicaces de suas ofertas. Exploram as ofertas
de valor (diferenciacdes tangiveis, intangiveis e conceituais) e todas as oportunidades oferecidas em
funcdo de suas vantagens competitivas sustentaveis.

Fonte: Elaborado pelo autor.
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Quadro 11. Maturidade em parcerias

1. Frégil: prevalecem as redes de contatos informais, sejam dos colaboradores ou da organizacao.
Apenas alguns acordos estabelecidos, por contrato ou tradi¢do, sdo respeitados.

2. Sobrevivente: existem algumas parcerias e acordos, formalizados e apoiados pela organizacéo, que
estdo estabelecidos para atuagdo operacional e troca de informacdes e experiéncias.

3. Competitivo: efetivo pertencimento a uma cadeia de valor reconhecido. As parcerias S&o
preferencialmente exclusivas, com fornecedores e agentes de producdo e distribuicdo e/ou clientes.

4. Vencedor: as praticas e 0s processos operacionais dos membros da rede sdo institucionalizados,
estdo alinhados aos principais objetivos estratégicos da organizagdo e sdao geridos por meio de uma
governanca dedicada.

5. Perene: as redes colaborativas sdo estratégicas e extrapolam a prépria organizacdo, envolvendo,
parceiros, clientes, fornecedores. A maior parte das cadeias de suprimento, producdo e distribuicéo é
contratual e/ou exclusiva.

Fonte: Elaborado pelo autor.

A Maturidade competitiva é uma indicacdo das condi¢Ges de sobrevivéncia a longo
prazo entre empresas de porte equivalente, do mesmo setor de atividades ou
assemelhados, e/ou com a mesma complexidade de gestdo, conforme assinalado no
Quadro 12.

Quadro 12. Graus de maturidade competitiva

1. Fréagil: os gestores encontram justificativas para as limitaces da organizacdo em capacidade e
desempenho. Quase ndo ha avaliacdo das necessidades de melhorias em todas as dimensdes
organizacionais para atingir os objetivos desejados pelos acionistas. As acgBes tomadas pela
administracdo sdo, em geral, reativas as mudangas internas e externas e costumam ser posteriores aos
fatos importantes. O processo de planejamento e orcamento tende a ser informal, e a compreenséo do
futuro é limitada quanto ao potencial do negécio, as vantagens competitivas, as competéncias e a
capacidade dos recursos.

2. Sobrevivente: os gestores estdo cientes das consequéncias de ndo administrar bem o desempenho e as
competéncias organizacionais, porém o desempenho geral é mais dependente do desempenho de
certas areas especificas da organizacdo do que de uma abordagem integrada e do ajuste entre as partes.
A consisténcia de resultados € dependente da competéncia de algumas pessoas/areas. Nao existe
avaliacdo global do desempenho organizacional presente/futuro e consideraces de cenédrios para a
construcdo dos orcamentos. O aprendizado ocorre de forma isolada, podendo haver inovagdo
periddica. Nao ha refinamento e integracdo entre as praticas. A gestdo encontra-se nos primeiros
estagios de desenvolvimento para alguns itens, com praticas reativas e com lacunas significativas na
aplicacdo da maioria delas. A maioria das decisdes organizacionais € baseada nas necessidades da
organizacdo e ndo nas dos clientes/consumidores.

3. Competitivo: as préaticas de gestdo sdo adequadas, estdo disseminadas por todas as areas, produtos e
processos; seu uso é continuado e constantemente revisado. A organizacao é altamente proativa e suas
praticas sdo refinadas e inovadoras, e estdo totalmente disseminadas, com uso continuado, sustentadas
por um aprendizado permanente e perfeitamente integrado. As métricas sdo conhecidas, porém sao
utilizadas de forma esporadica e as vezes inconsistente. O aprendizado ocorre de forma programada, o
que gera inovacdes evolutivas. Existe algum nivel de refinamento e integracdo entre as praticas. A
gestdo encontra-se em estagios de desenvolvimento em algumas dimensfes, com praticas sendo
implantadas para cerrar as lacunas em suas aplica¢@es. O processo de planejamento e orgamento tende
a ser formal e as premissas quanto ao potencial do negécio, as vantagens competitivas, as
competéncias e a capacidade dos recursos sdo discutidas e reavaliadas com frequéncia.

4. Vencedor: os gestores possuem processos e ferramentas disponiveis para medir o desempenho das
areas, mapear as competéncias, identificar a ocupacgdo dos ativos, e 0s resultados sdo comparados aos
objetivos de curto e longo prazos que foram definidos. As métricas sdo conhecidas, mas, mesmo que
sejam utilizadas de forma esporadica ou inconsistente, ajudam a organizacdo a ser proativa em todas
as suas dimensdes. As préaticas sdo adequadamente integradas, de uso continuado, com controles
atuantes. Existem algumas inovagdes e muitos refinamentos decorrentes do aprendizado. As praticas
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de gestdo sdo coerentes com 0s objetivos estratégicos, apesar de existirem lacunas de inter-
relacionamento e de cooperacdo entre as partes que afetam a integracdo. A lideranca no setor é
reconhecida como "referencial de exceléncia" em todas as dimens@es organizacionais.

5. Perene: O planejamento estratégico e as competéncias da organizagao estdo perfeitamente alinhados,
quantitativa e qualitativamente, com a demanda do negdcio. A utilizacdo dos ativos tangiveis e
intangiveis é objeto de constante revisdo para assegurar que a ocupagdo 6tima seja alcancgada da forma
mais eficiente possivel. As ferramentas para monitorar 0s recursos criticos estdo implementadas e
integradas, em um modelo sistémico de gestdo, com objetivos estratégicos definidos e métricas de
atividades e de resultados/recompensas capazes de identificar e corrigir as praticas que estejam
alterando o rumo das estratégias planejadas. A plena integracdo das préaticas de gestdo gera harmonia
na construgdo de parcerias internas e externas, resultando em elevada sinergia. As pessoas na
organizacéo estdo comprometidas em alcancar o estado da arte mundial e gerar novos benchmarks.

Fonte: Elaborado pelo autor.
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7 O OPERACIONAL DO MODELO DE EXCELENCIA COMPETITIVA
NAS EMPRESAS

7.1 Delineamento da pesquisa

As empresas dependem de um conjunto de praticas para a execucgdo de suas estratégias.
Se seus discursos ndo forem acompanhados por acgdes, divagardo pelo limbo da
ineficiéncia e da inconclusividade. Por sua vez, se as acdes ndo forem implementadas
com qualidade, os seus efeitos praticos no corpo organizacional e nos resultados para as

partes interessadas serdo equivalentes aos de um simples exercicio de meditacdo.

Nesse sentido, o objetivo desta pesquisa foi o de identificar o conjunto de préticas de
gestdo que estaria implementado nas empresas de uma determinada amostra e

hierarquiza-las em importancia segundo a perspectiva dos respondentes.

Em seguida, propor um modelo para classificar diferentes niveis de maturidade em
gestdo competitiva por meio dos resultados derivados da pesquisa quanto a existéncia,

graus de implementacdo e a importancia relativa das praticas.

O delineamento refere-se ao planejamento da pesquisa em sua dimensdao mais ampla,
envolvendo tanto a diagramacdo quanto a previsao de anélise e interpretacdo da coleta
de dados, considerando, entre outros aspectos, o ambiente em que sdo coletados o0s
dados e as formas de controle das varidveis envolvidas, como esta recomendado em GIL

(1987). O modelo conceitual da pesquisa de campo esta representado na Figura 42.

Conjunto de Sociedade

Pl'atica§ Organizacao
de Gestao Individuos

A
Caracteristicas dos Caracteristicas das Caracteristicas dos
respondentes empresas mercados de atuagdo
I\_livel hierarquico Tamanho (faturamenta) Nivel de concentracdo
Area de atuacdo N° empregados Setor de atuagdo
Tempo de experiéncia Tempo de existéncia Abrangéncia geografica

Figura 42. Modelo conceitual do estudo de campo
Fonte: Elaborada pelo autor.
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De acordo com essa ilustragdo, as praticas, construidas com base na revisao de literatura
e entendidas como aquelas que preenchem o ciclo completo de gestdo dos capitais da
organizagdo — Processos, Pessoas, Tecnologia, Mercado e Parcerias —, foram
apresentadas a um grupo de empresas para que fossem investigadas em termos de sua

existéncia nas organizagdes e 0 seu grau de implementacéo.

Ao responderem quais sdo as praticas implementadas em suas empresas e quais sdo as
recompensas obtidas em termos de competitividade, os respondentes permitem que seja
calculada a importancia derivada de cada pratica por meio de uma inferéncia estatistica
que observa a frequéncia com que determinadas praticas estdo presentes nas

organizagdes que se reconhecem em determinados niveis de qualidade em gestéo.

Dessa forma, cada empresa pode ser vista como um conjunto Unico de préaticas
(PORTER, 1996) que, devidamente quantificado, ajuda a compor o seu nivel de
maturidade organizacional. E importante destacar que, uma vez que as importancias das
praticas foram derivadas do universo pesquisado, 0s graus de maturidade encontrados

sdo relativos aquele grupo pesquisado.

Sob o ponto de vista metodoldgico, mais do que realizar um diagnostico da situacdo
existente nas empresas pesquisadas, 0 objetivo desta tese é propor uma metodologia que
possa ser replicada para quaisquer agrupamentos de empresas com caracteristicas
diversas e mercados de atuacéao distintos.

Para completar o modelo, as empresas pesquisadas foram perfiladas por trés conjuntos
de caracteristicas:

e Perfil dos respondentes: gestores de primeira linha hierarquica com conhecimento
do funcionamento e das estratégias da organizag&o.

e Porte e solidez das organizagdes: faturamento, nimero de empregados e tempo de

existéncia da empresa.
e Competitividade: estrutura de mercado do setor de atuacdo e area geografica.

Além do motivo Obvio de identificar o perfil dos respondentes, esses critérios poderdo
vir a ser reproduzidos em pesquisas futuras com amostras maiores, que permitam

investigar se as praticas gerenciais determinantes do grau de maturidade competitiva sdo
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afetadas pelas caracteristicas das organizacGes respondentes (tipo, setor, area de

atuacdo, porte, geografia, etc.).
7.2 Natureza do estudo e método empregado

Em TOGNETTI (2006), pesquisa é o conjunto de investigacdes, operacdes e trabalhos
intelectuais ou praticos cujo objetivo seja a descoberta de conhecimentos, a invencao de
técnicas e a exploracdo ou a criacdo de realidades ou modelos de comportamento em

gestdo e estratégia.

Considerando o critério de classificacdo proposto por VERGARA (2000), quanto aos

fins e quanto aos meios, tem-se:

a. quanto aos fins, trata-se de um estudo de natureza exploratéria e
metodoldgica. Exploratoria porque ndo busca estabelecer relagfes de causa e
efeito em area na qual ha pouco conhecimento acumulado e sistematizado.
Por sua natureza de sondagem, a pesquisa exploratdria ndo comporta
hipoteses (VERGARA, 2000). Alias, a propria concepcao sistémica desse
trabalho eliminaria de certa forma a possibilidade de realizar algum estudo

desse tipo.

Ainda pode ser caracterizada como exploratoria, ja que pretende investigar
as atividades que constituem as estratégias organizacionais nas empresas a
serem pesquisadas no contexto apresentado, mesmo que com algumas
caracteristicas explicativas, pois visa entender quais fatores contribuem para
a ocorréncia de determinados fendmenos. No caso, quais 0s conjuntos de
praticas que, efetivamente implementados, contribuem para a obtencdo de

maior nivel de maturidade competitiva.

A pesquisa também se refere a instrumentos de captacdo da realidade nas
organizagdes, neste caso, a existéncia de praticas. Construir uma ferramenta
para avaliar o grau de maturidade de uma organizagdo est, portanto,
associado a caminhos, formas, maneiras e procedimentos para atingir
determinado fim, o que, segundo VERGARA (2000), caracteriza uma

pesquisa metodoldgica.

b. Quanto aos meios de investigacdo, 0 mais importante é o fato de se basear
em pesquisa de campo com baixo poder de inferéncia sobre o universo total

e se respaldar nas intuicbes e nas percepgdes das pessoas, com alguma
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vocagdo para pesquisa experimental, que € aquela investigagdo empirica em
que se controlam varidveis independentes e se observam as variagdes que
sdo produzidas em varidveis dependentes (VERGARA, 2000). Neste caso, na
expressdao organizacbes maduras, madura é a varidvel do conceito

organizacdes. E descoberta, é 0 consequente (VERGARA, 2000).
7.3 O modelo operacional da pesquisa de campo

7.3.1 Amostragem da pesquisa
A amostra foi definida pelo critério de acessibilidade (GIL, 1987) e constituida de duas

maneiras conjugadas.

O primeiro grupo do estudo de campo foi constituido a partir de uma listagem de
empresas associadas ao programa chamado PAEX, da Fundacdo Dom Cabral (FDC),
que conta com 280 pequenas e médias empresas de capital predominantemente nacional
e atuacdo em todos os setores (industria, varejo e servico), distribuidas em 14 estados

brasileiros.

O critério para eleger esse grupo foi, priméaria e principalmente, o da possibilidade de ter
acesso a ele. Depois de considerada a disponibilidade de promover o estudo, colaborou
para a decisdo de escolha o fato de tratar-se de um universo diversificado em termos de
area de atuacdo e abrangéncia geografica e também pelas caracteristicas de seus
modelos de gestdo. Sdo empresas que tém projetos empresariais com prazo médio de
trés anos, orientados por aquela escola de negdcios, e que de um modo geral sdo
organizagdes em crescimento cuja associacdo com a FDC revela a preocupacdo de
investir na capacitacdo de seus gestores atuais ou na transicdo dos fundadores para

gestdo profissional.

Uma parte das empresas, selecionadas pela propria FDC, segundo critérios internos de
ndo sobrecarregar seus clientes com pesquisas exploratérias, recebeu um comunicado

explicando os objetivos da pesquisa e solicitando a cooperagéo dos respondentes.

Um segundo grupo de empresas foi representado por executivos inscritos nos programas
educacionais da B.I. International, que é a mais global das escolas de negdcios do Brasil
e parceira de universidades nos EUA, Asia e Oceania, referéncias mundiais em suas
areas de conhecimento, e que, h4 20 anos, gerencia e contribui para a formagédo de mais

de 30 mil empresarios, executivos e profissionais liberais no Brasil.
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Da mesma forma como ocorreu com 0 grupo anterior, prevaleceu para critério de
selecdo a possibilidade de acesso, mas foi considerado tambeém o fato de as empresas
representadas serem diversificadas quanto a area de atuacéo, apresentarem modelos de
gestdo relativamente complexos, a existéncia de projetos empresariais e serem

organizagdes em crescimento que investem na capacitacdo de seus gestores.

Foi solicitado a ambos 0s grupos que a pesquisa tivesse apenas uma resposta por
empresa (ainda que o respondente tivesse sido encorajado a consultar livremente seus
pares) e que os respondentes fossem executivos com acesso as estratégias corporativas

das empresas e profissionais ligados as areas de direcéo.

No caso do grupo de empresas ligadas a FDC, foram enviados 138 convites para as
empresas, das quais 81 acessaram o site no qual a pesquisa estava disponivel, mas
apenas 26 completaram integralmente o questionario, no periodo entre 25 de agosto e 15
de novembro de 2008.

Na segunda situacdo, os convites foram feitos em salas de aula pelo autor, com a
pesquisa podendo ser utilizada no exercicio de constru¢cdo de planos de agdo
customizados para as empresas participantes. Foram distribuidos 26 codigos de acesso
ao endereco na internet em que a pesquisa estava disponivel, sendo que oito empresas
completaram integralmente o questionario, no periodo entre 1° de margo e 15 de julho
de 2009.

Tal procedimento, ndo probabilistico, com a amostra definida por acessibilidade, ou
seja, longe de qualquer procedimento estatistico, selecionando elementos pela facilidade
de acesso a eles (VERGARA, 2000), permitiu atingir um puablico qualificado — mas nao
representativo — do comportamento gerencial genérico nas pequenas e médias empresas

no Brasil.

E muito importante ressaltar que o procedimento metodolégico para coleta dos dados,
que € o principal objeto deste estudo, ndo deve ser influenciado pela composicdo da
amostra. No entanto, como sera ressaltado na organizacao do questionario, é relevante a
preocupacao de relacionar o universo objeto da pesquisa com a unidade fraseoldgica das
assertivas colocadas no questionario. Dai a preocupacdo do autor em que 0s sujeitos da
pesquisa fossem executivos experientes, proximos aos meios académicos e
familiarizados com as expressdes mais comuns que sdo utilizadas na literatura de

planejamento e gestéo.
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7.3.2 Técnica de coleta de dados e organiza¢do do questionario

Embora se reconheca que, para tratar de temas complexos, COmo 0 proposto em nosso
levantamento, o método da entrevista pessoal seja melhor do que o questionario
aplicado via internet, por permitir ao entrevistador avaliar o perfeito entendimento das
questdes pelo entrevistado, optou-se pela segunda alternativa por razdes praticas de
tempo, custo e acesso aos respondentes.

Para a coleta de dados foi utilizado um questionério fechado, estruturado, designado por
escalas, disponibilizado no endereco eletronico www.excelenciacompetitiva.com.br e

acessado mediante um login e uma senha.

O recurso do acesso identificado foi adotado para certificacdo dos e-mails validos dos
respondentes, enquanto a utilizacdo de senha lhes garantiria multiplos acessos ao
mesmo questionario, que pode ser preenchido parcialmente em cada acesso, ou para
que, pelo compartilhamento de uma mesma senha, o respondente pudesse consultar seus

pares, antes da submisséo final das respostas no questionério completo.

Tanto quanto possivel, o desenho do questionério tratou de atender as caracteristicas
gerais e terminologias aplicaveis as empresas dos setores de comércio, industria e

Servigos.

Em alguns casos, foram colocadas observagbes para ajudar os respondentes na
abrangéncia da assertiva em diferentes setores. Exemplo: A citacdo de desfiles de moda
como campo de teste na assertiva Oficinas, Laboratérios e Pilotos:

A organizagdo possui campos de testes (laboratorios, pistas de provas, desfiles de
moda, ambientes controlados, etc.) para experimento das ofertas, ferramentas e
softwares, equipamentos de Tl ou industriais para o desenvolvimento de projetos,
planos (blueprints), prototipos, versdes e modelos e (se for o caso) inclusive tecnologia

para construcao de ferramental, maquinas e equipamentos.

Houve também uma preocupacdo para que o desenho do questionario fosse orientado
para empresas de qualquer porte, sendo que a importancia relativa de algumas praticas,
ainda que obrigatorias, como as demonstracdes financeiras, podia ser identificada pela
inclusdo de evidéncias tangiveis na descricdo da pratica. Exemplo: A citacdo Padrbes
Internacionais de Demonstracbes Financeiras (IFRS) na assertiva Demonstragdes

Financeiras:
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As relagGes com os investidores, acionistas e demais stakeholders séo transparentes e

as informagdes economico-financeiras exigidas por lei sdo padronizadas, auditadas

externamente e totalmente aderentes a legislacdo nacional e aos Padrdes

Internacionais de Demonstrac6es Financeiras (IFRS). A organizacao também publica o

Balanco de Responsabilidade Social.

Na pégina de abertura do site [Figura 43 (Tela 1)], foram apresentadas as se¢des do

formulario com uma breve explica¢do do contetdo de cada uma delas. Ao respondente

era facultado completar as se¢fes em qualquer ordem e refazer as respostas de qualquer

pergunta, a qualquer tempo, antes da submisséo final para processamento.

Lista de instrumentos de diagndstico

Perfil

Gestdo de Processos

Gestdo de Pessoas

Gestdo de Tecnologia

Gestéio de Mercado

Gestiio de Parcerias

Avaliacioe Global

Tem como objetive categorizar sua empresa dentre dos setores & cortes do mercado.

Praticas referentes aos processos internos de aguisicio, de gestdo de producéo, sistemas administrativo-financeiros, controle & auditoria,
certificacies/selos, programas de qualidade, automacde empresarial, infra-estrutura de processamento, desenvolvimente e suporte, programas de
meio-ambiente € governanca corporativa.

Préticas de gestdo ligadas a atracdo, retencdo, treinamento e desenvolvimento das pessoas, recompensas, clima organizacional, relacies trabalhistas
e legais, seguranca e qualidade de vida, sistemas de informacdes, gestdo de carreira e estrutura oroanizacional & outros questiies estratégicas e
operacionais ligadas ao capital humano da organizacio.

Praticas voltadas para a atualizacio tecnoldgica compativel com as exigéncias do setor, & o desenvolvimento de novas tecnologias, produtos, servicos
& solugies, capacitagio tecnoldgica, cultura inovadora, empreendedorismo inovador, curva de aprendizado & experiéncia, intercdmbios tecnoldgicos,
patentes & demais questies referentes ao capital intelectual das organizacies.

Praticas que refletem a orientagio para o mercado, pesquisa e monitoramento do consumo, estratégias de segmentacdo e posicionamento, geracdo de
novas idéias e solucies para atender 4 demanda, sistemas de distribuico, promocdo e politicas de comunicacéo e marcas.

Praticas que estabelecem fronteiras de colaboracéo, critérios de compartihamento, processos de associacio, aprendizado coletivo,
empreendedorisme em rede, e todas que de algum mode geram comunidades, arranjos produtivos, parcerias estratégicas e demais modelos de
geracdo de redes de valor

Trata do equilibrio entre todas as di Bes e dos modelos de resultados e recomp distribuidos entre os stakeholders.

Figura 43. Tela 1 — Lista de instrumentos de diagndstico

Fonte: Disponivel em: www.excelenciacompetitiva.com.br

Na se¢do Perfil, procurou-se qualificar o perfil demografico da empresa com questdes

fechadas de maltipla escolha (cinco questdes) e uma pergunta para qualificar o nivel do

respondente na empresa como ilustra a Figura 44 (Tela 2). Os detalhes das faixas

demograficas serdo apresentados mais adiante na se¢éo 8.1 — Perfil da Amostra.
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Eerfil Gestdo de Processos Gestdo de Pessoas Gestdo de Tecnologia Gestdo de Mercade Gestio de Parcerias Avaliacdo Global
no iniciada ndo iniciadz ndo iniciada ndo iniciada ndo iniciada ndo iniciada ndo iniciada

Perfil

Em que regido esta localizada a sede da sua empresa no Brasil? Selecione.. lz‘
Qual o setor de atividade da sua organizagio? Selecione.. lz‘
Hé gquanto tempo a sua empresa atua no Brasil? Selecione..
Quantos colaboraderes (incluir terceirizados diretamente) a sua empresa possui? Selecione.. lz‘
Qual a faixa de faturamento anual da sua empresa? Selecione.. lz‘
Qual o nivel de responsabilidade do respondente na empresa? Selecione.. lz‘

Figura 44. Tela 2 — Perfil das empresas representadas

Fonte: Disponivel em: www.exelenciacompetitiva.com.br

Ap0s a submissdo do Perfil, os respondentes podem seguir para qualquer outro bloco de
questdes e acompanhar o preenchimento do formulario nos indicativos da aba superior

como estd ilustrado na Figura 45 (Tela 3).

Gestdo de Pessoas Gestdo de Tecnologia Gestdo de Mercado Gestdo de Parcerias Avaliacde Global
ndo iniciada ndo iniciada ndo iniciada ndo iniciada ndo iniciada

Perfil
concluida 6/6

Gestio de Processos

Praticas referentes aos processos internos de aguisicéo, de gestdo de producio, sistemas administrativo-financeiros, controle e auditoria, certificaciies/selos, programas de qualidade,
automacdo empresarial, infra-estrutura de processamento, desenvolvimento & suporte, programas de meio-ambiente & governanca corporativa

Iniciar preenchimento da dimensdo Gestio de Processos

Figura 45. Tela 3 — Exemplo de tela de abertura de se¢do do formulario

Fonte: Disponivel em: www.exelenciacompetitiva.com.br

Foram disponibilizados no site seis blocos de quest6es, dos quais cinco correspondem
aos capitais gerencidveis das organizacdes, que foram apresentados e descritos ao longo
do Capitulo 5 deste trabalho: Processos, Pessoas, Tecnologia, Mercado e Parcerias, €
um altimo contém descritivos de niveis de maturidade organizacionais, que foram

apresentados e descritos no Capitulo 6 deste trabalho.
Dimensdes de capitais

Cada bloco referente a gestdo dos capitais contém um conjunto de 20 praticas gerenciais
com um Unico de tipo de pergunta (o ideal de um questionario é ter apenas um tipo de

pergunta) (VERGARA, 2000). No presente caso, as perguntas levam os sujeitos da
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pesquisa a atribuir graus ao nivel de implementacdo de praticas nas empresas que

representam.

Nestas sec¢des, foi utilizada uma escala de cinco pontos, que é recomendada quando se
busca avaliar a intensidade, o sentimento ou percepcdo, e solicitado aos participantes
que adotassem 0s seguintes critérios para a escala de pontuagéo:

1. Né&o tem — A adocdo da prética ndo esté prevista em curto prazo.

2. Prevista — A adocdo da préatica esta sendo considerada em futuro
préximo.

3. Basica — A pratica esta implantada de modo convencional e/ou utilizada

eventualmente.

4, Avangada — A prética esta difundida e aplicada regularmente, com
indicadores de resultados e responsaveis definidos.

5. Referéncia — A pratica estd implantada de modo exemplar e é objeto de
revisdo continua para aperfeigoamento.

As perguntas de um questionario escritas para medir opinides, atitudes ou satisfacbes
devem ter uma forma neutra, ou seja, ndo devem ter uma forma que as convide a uma s

resposta positiva ou uma sé resposta negativa (HILL e HILL, 2008).

Deve-se ressaltar que, apesar da semelhanca entre essa escala e uma do tipo Likert, por
ter cinco pontos, esta Ultima prega que o total de opgdes seja impar para se ter um ponto
neutro. No entanto, no instrumento de captura de dados deste trabalho, o ponto médio
da escala, 0 “3”, ndo é necessariamente neutro, pois corresponde a existéncia da pratica
na organizacdo em seu estado basico — a constatacdo da existéncia da prética na
organizacio ja habilita esse nivel. E um fato, ndo uma percepcao.

O desinteresse em adotar determinada pratica, o “1”, pode significar que a sua
implementacdo ndo seja relevante, ou, ndo se aplique aquela empresa. As empresas que
assinalarem o “2” em alguma pratica estardo reconhecendo o fato da ndo existéncia
atual e, em percepcdo, o interesse futuro. Ja, assinalar os graus “4” e “5” envolve o
julgamento ou a percepgdo do grau de sofisticacdo e qualidade da gestéo relativa a
praticas existentes.

As instrucOes para preenchimento das respostas, com os critérios a serem adotados para
a escala de pontuacéo, ficam visiveis em cada mudanga de tela para servir de orientacdo

durante todo o preenchimento do formulério (existe a op¢do de “fechar as defini¢fes”
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quando o respondente estiver confortavel com elas), como é mostrado na Figura 46
(Tela 4).

Gestlo de Pessaas Gestio de Tecnologiz Gestio de Mercado Gestdo de Parcerias Avaliacio Global
4/21| n3o iniciada n3o iniciada n3a iniciada n3o iniciada n3a iniciada

Perfil
concluida 6/6

Ajuda para valores de atributo

Quanto ao estégio de implantacéo:

» MN&o tem - a adocdo da pratica ndo estd prevista em curto prazo.

e Prevista —a adocfio da pratica esta sendo considerada em futuro proximo

s Bésica - a pratica estd implantada de modo de modo convencional efou utiizada eventuaimente.

» Avancads — a pratica estd difundida e aplicada regularmente, com indicadores de resuttados & responsaveis definidos.
» Referéncis - a pratica esta implantada de modo exemplar & & objeto de reviséo continua para aperfeicoamento.

& ocultar definicies

Figura 46. Tela 4 — Apresentacdo dos critérios da escala de respostas

Fonte: Disponivel em: www.exelenciacompetitiva.com.br

O instrumento da pesquisa foi desenhado para identificar as préticas existentes e sua

frequéncia em empresas com determinados resultados em termos de competitividade.

As praticas investigadas sdo aquelas que foram definidas como sendo as que tornam
tangiveis 0s objetivos direcionadores estruturantes dos planos empresariais e cuja

construcdo foi explicada ao longo deste trabalho.

O conjunto das cem praticas de gestdo que foram investigadas encontra-se descrito
integralmente nas Tabelas 5 a 9 (vide Capitulo 5).

Para apresentacdo aos sujeitos da pesquisa, cada bloco correspondente aos capitais de
gestdo foi organizado em conjuntos de cinco telas que agrupavam quatro perguntas de
cada vez, para permitir maior facilidade de leitura e melhor navegacdo com qualquer

velocidade de banda.

Apenas uma resposta é aceita para cada pergunta, podendo ser alterada a qualquer
tempo antes da submissé@o final (a nova resposta substitui automaticamente a resposta

anterior da mesma pergunta).

Na Figura 47 (Tela 5), ha o exemplo de uma pagina. A barra superior indica o status do

preenchimento do formulario.
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Perfil Gestdo de Pessoas Gestio de Tecnologia Gestdn de Mercado Gestdo de Parcerias Avaliacdo Global
concluida &6 21| nde iniciada ndo iniciada n3oc iniciada n3o iniciada n3o iniciada
Gestdo de Processos ) exibir definigbes
Implantacio
' Néc tem
Certificagbes de qualidade @ Prevista
Todas as certificacies de qualidade (150 e outras) exigidas pelo mercado e aplicaveis ao setor sdo mantidas permanentemente atualizadas, emtodas as | ( B
suas extensies cabiveis. =
Avancada
' Referéncia
Implantagio
Néo tem
Pedidos perfeitos P Prevista
Os processos de producdo ou desenvolvimento sdo cumpridos nas exatas condicies dos pedidos de clientes e passiveis de monitoragio em tempo real | @ pasice
pelos clientes (trace & track) do pedido até a entrega &
Avancads
Referéncia
Implantagic
- Nio tem
Entrega perfeita ® previcta
A organizacio, se exigida, tem capacidade e competéncia para recebimento de materiais e servicos, bem como entrega para os clientes, na metodologia | () Bésica
just-in-time, com estoques de seguranca adequados & pleno cumprimento de prazos. @
Avancadsa
Referéncia
Implantscic
' NEo tem
Processos de aquisigio Pyeticla
Existem processos regulares para identificacdo de fornecedores e fontes alternativas de insumos. Os processos de aquisicdo sdo transparentes & Bésica
eficientes e o uso de EDI (Eletronic Data Interchange) esta integrado com fornecedores e clientes. . 4
Avancada

'@ Refergncia

Figura 47. Tela 5 — Exemplo de pagina do instrumento da pesquisa

Fonte: Disponivel em: www.exelenciacompetitiva.com.br

Uma vez preenchido o diagndstico com as 20 perguntas de determinado conjunto, o

respondente pode encerrar essa se¢do com a avaliagdo geral daquela dimensé&o,

espelhando a empresa em um dos niveis de maturidade correspondente as descrigdes

apresentadas, como mostra a Figura 48 (Tela 6).

O conjunto completo dos niveis de maturidades que foram apresentados ao final de cada

bloco esté descrito integralmente nos Quadros 7 a 11 (vide Capitulo 6, Secéo 6.5).
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Gestdo de Peszoas Gestdo de Tecnologia Gestio de Mercado Gestdo de Parcerias Avaliacio Global

concluida /6 20/21| | nio iniciada ndo iniciada ndo iniciada no iniciada ndo iniciada

Gestdo de Processos

Considere as organizagbes de porte equivalente, setor de atividades ou assemelhados, elou com a mesma complexidade de gestdo e o conjunto de praticas
listadas neste bloco

Qual das descrigbes abaixo melhor reflete o estagio atual da Gestdo de Processos na sua organizagio:

Muito Fragil Ainda existe mutto caminho a ser percorrido para tornar a erganizacio minimamente competitiva através da melhoria de seus processos internos.

Apenas alguns processos, normas e polticas estde documentados, ainda que seu cumprimento seja exigido apenas em cumprimento aos reguisitos

Pouco Desenvolvido .
legais

A Gestdo de Processos & uma oportunidade que esta sendo trabalhada para gerar diferenciais competitivos. Existe uma cultura, em construcio, de

Competitivo A : 2 2 Rl
geracido de Valor atraveés da melhoria dos processos internos, mas com alcance ainda limitado
Muito B A maioria dos processos importantes esta implantada na organizacdo. Existe documentacdo para as praticas e processos gue =30 devidamente
uwito Bom g £ s e e
acompanhados por indicadores que os alinham aos objetivos estratégicos da organizacio.
P — A empresa ¢ referéncia em Gestio de Processos dentro de seu setor de atividades. Lidera & inova em metodologias € obtém resuttados acima da
Exceléncia

média do setor. A Gestdo de Proceseos & percebida como um diferencial competitive que agrega Valor para a organizacio

Qutras Praticas:

& Caso vocé utilize uma pratica néo citada nas perquntas dests dimensdo, cloue aoui. (socional)

Figura 48. Tela 6 — Exemplo da altima pagina do bloco do instrumento de pesquisa

Fonte: Disponivel em: www.exelenciacompetitiva.com.br

A estrutura do questionario é rigorosamente igual para cada uma das dimensGes dos
capitais — Processos, Pessoas, Tecnologia, Mercado e Parcerias —, e essa sequéncia deve

ser repetida até que todas as respostas tenham sido preenchidas.
Avaliacéo Global

Tendo sido completado todo o diagndstico com as cem perguntas distribuidas nas cinco
dimensGes, o respondente pode concluir o formulario com a Avaliacdo Global,
espelhando a empresa em um dos niveis de maturidade correspondente as descrigdes

apresentadas.

O conjunto dos niveis de maturidades que foram apresentados nesta secdo esta
apresentado na Figura 49 (Tela 7), e estd descrito integralmente na secdo 6.5

Maturidade em Gestao.
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Earil mstis de Brocessos mxtio d= Pessoms ==t3o Sm Tecnologia m=tis dm Marcsds
conchuits &5 conchuita 21/21 ||zonchaids 2121 | |conciita 21/21 | |conciuida 21/21 | leonchids

Avaliagio Global

Considere o ambiente concorrencial - empresas de porte equivalente, do mesmo setor de atividades ou assemelhados, e/ou com a mesma lexidade de gestdo e le qual das
descrigdes abaixo melhor reflete o modelo de gestic i na sua izagd

Muita Frégil

Pouco Desenvolvide

Competitive

Muito Bom

Excelente

Figura 49. Tela 7 — Espelhos para autoavaliacéo global das empresas representadas

Fonte: Disponivel em: www.exelenciacompetitiva.com.br

7.3.3 Pré-teste do instrumento de pesquisa
O pré-teste ndo visa captar qualquer dos aspectos que constituem os objetivos do
levantamento, ja que ele estd centrado na avaliacdo do instrumento enquanto tal,

visando garantir que mega exatamente aquilo que pretende medir (GIL, 1987).

Os aspectos mais importantes a serem considerados no pré-teste podem ser assim

discriminados.

1. Software: a robustez da programacdo do endereco eletronico da pesquisa, a

navegabilidade do formulario, os procedimentos a serem utilizados na apuracao.

O software de pesquisa via Web foi desenvolvido utilizando a tecnologia Java
(Plataforma JEE) e o framework SEAM (www.seamframework.org). Os dados
processados pela plataforma ficam armazenados em um banco de dados MySQL.
Esse conjunto foi avaliado pela empresa T2M - Test to Market Ltda.
(www.t2mlab.com), especialista em teste de software sobre 0s aspectos funcionais —
verificar se as funcionalidades do software funcionam segundo suas especificacoes —
e de performance — verificar se o software atende aos requisitos de performance,

escalabilidade e estresse de ambiente.
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2. Clareza dos termos: compreensao do contetdo das assertivas.

A lista de praticas de gestdo, de cada uma das dimensbes, foi apresentada a
especialistas nas respectivas areas de competéncias (citados na Nota Especial de
Agradecimento) que ajudaram a cuidar que a unidade fraseoldgica das assertivas
colocadas no questionario tivesse uma relativa estabilidade sintatica e semantica, e
de modo a que o grupo de palavras de uso comum se enquadrasse na taxonomia
predefinida em literaturas de gestdo, e pudesse ter caracteristicas idiomaticas, ou
conotagdes em préticas correntes, ou uma funcdo enfatica ou intensa em um texto

descritivo de uma prética.

Ao leitor deste trabalho que queira reproduzir esse mesmo procedimento
metodoldgico para construcdo de um questionario que vise a avaliagdo dos graus de
maturidade de certo grupo, é recomendavel que a fraseologia das assertivas esteja
alinhada com a taxonomia adotada pelos sujeitos da pesquisa. Exemplo: No caso do
setor de saude, ao descrever a questdo sobre disponibilidade de atendimento que esta
incluida em Satisfacdo do Cliente, a palavra “profissional” deve ser substituida por

“enfermeiros/médicos” e a palavra “cliente” por “usuarios/pacientes/beneficiarios”.

A OPS (operadora de plano de satde) utiliza central de informacdes, disponivel 24
horas, com finalidade assistencial, e corpo de enfermeiros/médicos capazes de

fornecer informacdes de salde aos usuarios/pacientes/beneficiarios do plano.

3. Quantidade de perguntas: identificacdo de cansaco ou impaciéncia por parte dos
respondentes.

Um grupo de executivos (citados na Nota Especial de Agradecimento), escolhidos
por serem tipicos em relacdo aos sujeitos da pesquisa, aceitou responder ao
questionério e ndo relatou dificuldades de navegagdo ou de compreensdo das
questdes, mas foi possivel avaliar os seguintes tempos de resposta: 1 a 3 minutos
para o Perfil; 15 a 20 minutos para cada conjunto de 20 perguntas de cada dimenséo
de capital; e 6 a 10 minutos para a avaliagcdo global, totalizando aproximadamente
duas horas. Esse tempo total foi considerado relativamente longo, 0 que gerou a
sugestdo, acolhida, de permitir que o respondente pudesse intervalar o
preenchimento, salvando-se automaticamente as respostas e permitindo retornar ao

mesmo questionario depois.
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Ao leitor deste trabalho que queira reproduzir esse mesmo procedimento
metodoldgico para a constru¢do de um questionario que pretenda cobrir a existéncia
de um conjunto de variaveis, é recomendavel que exista, no questionario final, pelo
menos uma pergunta aberta semelhante & que foi colocada ao final de cada bloco
[como pode ser visto na Figura 50 (Tela 8)], a fim de oferecer aos respondentes a
oportunidade de contribuir para o refinamento das questdes.

Qutras Praticas:

Do Caso vocé utiize uma pritica ndo citada nas perguntas desta dimensdo. cligue aoui (opcional

Figura 50. Tela 8 — Detalhe da pergunta aberta do instrumento de pesquisa

Fonte: Disponivel em: www.exelenciacompetitiva.com.br

4. Forma e ordem das perguntas: validacdo das assertivas e localizagdo nas dimensdes.

Esse mesmo grupo de executivos (citados na Nota Especial de Agradecimento) foi
entrevistado e considerou conveniente que as assertivas fossem detalhadas para o
nivel Referéncia, de tal modo que o grau cinco ficasse reservado para as empresas
que concordavam completamente em se espelhar na descricdo da pratica. A ordem
das perguntas foi citada como irrelevante, talvez pela preocupacdo do autor em
evitar possiveis contagios entre as questdes, ou seja, uma pergunta exercendo
influéncia sobre a seguinte. A distribuicdo das praticas nas dimensfes dos capitais
da organizacdo serviu para contextualizar as préaticas e indicar em que &reas, ou que
gestores da organizagdo poderiam ser consultados para apoio aos respondentes, se
fosse o caso.

7.4 Técnicas estatisticas utilizadas

Diferentes técnicas estatisticas foram utilizadas na pesquisa para quantificar as respostas
dos trés conjuntos, a saber: quanto a existéncia das praticas, quanto a sua importancia e
quanto a maturidade das empresas. A analise dos dados foi efetuada conforme o tipo de

abordagem e indicador analisado
7.4.1 Quanto a existéncia das praticas

Quais sdo as praticas de gestdo implementadas nas organiza¢des? Em que nivel de

qualidade?
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Como as praticas implementadas nos diferentes niveis de gestdo estdo distribuidas

nas dimensdes de cada um dos capitais organizacionais?

As préaticas implementadas nas organizagcdes cobrem os ciclos de gestdo dos

capitais organizacionais?

Todas as préticas apresentadas aos respondentes s&o relevantes, ou alguma é téo

irrelevante que ndo deva existir nas organiza¢Ges maduras?

Para andlise dos dados, na investigagdo quanto a existéncia das préticas, foram
utilizados os programas Statistical Package for the Social Sciences (SPSS) versao 8.0
para Windows, e do Office Excel 2007. A escala ordinal admitida foi a intervalar,
considerando iguais os intervalos entre uma graduacédo e outra e, com isso, realizamos o

calculo das medianas.

A mediana é uma medida de tendéncia central, um nimero que caracteriza as
observacdes de determinada varidvel de tal forma que esse nimero (a mediana) separa a
metade inferior de um grupo de dados ordenados da metade superior. Mais
concretamente, metade das empresas da amostra tera praticas com valores inferiores ou

iguais a mediana, enquanto a outra metade tera valores superiores ou iguais a mediana.
Mediana como benchmark

Foi a seguinte a justificativa para utilizar a mediana, uma medida de tendéncia central,

como benchmark nas observacfes quanto a existéncia das préaticas de gestdo:

As praticas foram descritas na pesquisa como refletindo uma organizagéo ideal, quase
utdpica, em que todas estdo no nivel Referéncia, ou seja, as praticas no nivel 5 que estdo

implementadas de modo exemplar e em processo de melhoria continua.

Ter como referéncia o nivel de exceléncia e tornar isso um objetivo, € importante para a
estruturacdo de um projeto empresarial. Porém, almejar que qualquer organizagdo
consiga atingir a perfeicdo na gestdo de todos 0s seus capitais € uma atitude quixotesca
e talvez até desanimadora para aqueles que estejam distantes dessa realizacao.

Considerar o nivel madximo de implementacdo das praticas como sendo o benchmark é
recomendavel, pelo menos, para aquelas que os gestores queiram transformar em
diferenciais competitivos. No entanto, esse estudo procurou dar um sentido pratico a
gestdo sinalizando para 0s gestores quais sdo as praticas implementadas, em diferentes
niveis, nas empresas amostradas, para que sirvam como comparacgdo das exigéncias de

qualidade que o mercado esteja fazendo.
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E entendimento do autor que, se certa préatica esta presente em pelo menos metade das
empresas pesquisadas, tal pratica pode ser considerada acessivel nesse nivel para as
demais. As organizacOes que pretendam ser minimamente competitivas devem ser
capazes de contar com, pelo menos, um conjunto de praticas medianamente semelhante
ao mercado, o que justifica a decisdo de adotar as medianas do grau de implementagéo

de cada pratica para classificar as praticas.
7.4.2 Quanto a importancia das praticas

Como as praticas estdo hierarquizadas, segundo a importancia atribuida

pelos respondentes?

A importancia distribui-se uniformemente, ou existem praticas td&o mais

importantes que prevalecam tanto sobre as demais?

O agrupamento das praticas nas dimensdes dos capitais gerencidveis tende a

apresentar um resultado acumulado equilibrado?

As empresas competitivas hierarquizam de forma equilibrada as préticas de

gestdo?

Um dos problemas centrais em gestdo estratégica é a determinacdo quantitativa da
importancia dos direcionadores. Para que um gestor possa definir uma estratégia de
atuacdo, € fundamental hierarquizar esses elementos, medindo o quanto um é mais
importante do que 0s outros, ja que nao é possivel atacar todos os problemas ao mesmo

tempo.

Em um processo investigativo, existem essencialmente duas maneiras de se definir essa

importancia:

Importancia Declarada: em que o proprio sujeito da pesquisa informa o quanto ele

considera importante um atributo na construgéo de um resultado.

Importancia Derivada: em que, por meio de modelos matematicos, como as arvores de
decisdes, sdo utilizadas as avaliagdes do entrevistado, em cada atributo e em uma

avaliacdo global, para estimar a importancia a ser associada a cada atributo.

Arvores de decisio formam toda uma classe de modelos de preditores (no caso de
variaveis dependentes quantitativas — razdo ou intervalo) ou de classificadores (no caso
de variaveis dependentes nominais). Elas partem da amostra como um todo e vao,

sequencialmente e de forma hierarquizada, particionando os respondentes conforme a
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homogeneidade de resposta, em funcdo de determinadas variaveis independentes, que

podem ser de qualquer tipo de escala (nominais, ordinais, intervalo ou razao).

Inicialmente, foram consideradas as seguintes alternativas para hierarquizar as praticas

propostas pelo modelo e atribuir-Ihes peso:

calcular o coeficiente de correlagdo entre a avaliacdo global (AG) e a
avaliagdo de cada atributo (seria o coeficiente de correlagdo de Pearson,
recomendavel no caso de variadveis intervalo) e avaliar as praticas por esse

coeficiente;

utilizar a importéancia declarada das “top 10” em cada conjunto (0 que seria
muito complexo para envolver todas as cen praticas) e atribuir pesos (10 ao
mais importante, 9 ao segundo e assim por diante até 0 menos importante)

tomando o percentual da média de cada atributo nessa soma;

atribuir pontuacdo em valor absoluto as préticas, por meio de um critério de
julgamento de grupos de especialistas, e em valor relativo a qualidade da
implementacdo, a exemplo do MEG© - FNQ.

atribuir pontuacdo em valor absoluto as préticas, por meio de um critério de
julgamento de grupos de especialistas, e identificar um conjunto de
evidéncias classificadoras em cada uma, como faz o modelo CMM da
Carnegie Mellon;

calcular a Importéncia Derivada de cada pratica utilizando as florestas
aleatorias (random forests).

A decisdo de adotar a técnica de Random Forest (RF) para a hierarquizacdo das préaticas

propostas nesta tese considerou principalmente a defesa que LUCAS (2010) faz desse

método na categoria genérica de classificadores.

O Random Forest conjuga excelentes caracteristicas de desempenho
operacional, com destaques para a producdo de classificadores
bastante precisos, a generalizacdo - comportamento como preditor em
amostras diferentes daquela onde a técnica foi “treinada”, a
possibilidade de manipular um grande numero de variaveis, e 0
desempenho em pequenas amostras aliada a capacidade de fornecer a
importancia de cada variavel na constru¢do da um resultado global
(Importéncia derivada). Além disso, permite a obtencdo da
importancia (aditiva) percentual de cada variavel na construgdo do
modelo, de modo a somar 100% (grifos nossos).
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Esse ultimo argumento (possibilidade de aditivacdo) foi crucial na escolha do método,
dada a necessidade de se empregar uma pontuacdo individualizada em cada pratica para

fins do calculo do grau de maturidade.

Random Forest € um método de aprendizagem automatico, que consiste na construgdo
de um conjunto de arvores de decisdo, desenvolvido por BREIMAN (2001), descrito em

um artigo com mais de 500 citagdes que se tornou referéncia no assunto.

As florestas aleatérias tem se mostrado uma excelente resposta para modelos
explicativos e aplicagdes na area de pesquisas medicas, pesquisas de satisfacdo, etc., por
conta de duas grandes vantagens: tem grande capacidade de generalizagdo, um
excelente predicado como classificador, e pelo seu comportamento mesmo em pequenas
amostras (LUCAS, 2010).

O método descrito por SOARES e ESTEVES (2008) consiste em uma amostra inicial que
é replicada varias vezes (usualmente 500 vezes), retirando-se dela amostras aleatérias
com reposi¢cdo. Em cada uma das 500 amostras, em vez de considerar todas as variaveis
independentes, consideram-se, em cada nd da arvore, cinco varidveis aleatoriamente
escolhidas para o calculo da importancia da variavel independente na construcdo da
variavel dependente. Essa importancia esta essencialmente ligada ao erro de previsao
que se comete quando se substitui essa variavel por ruido aleatério; quanto maior o erro,
maior a importancia dessa varidvel. O resultado é um valor para cada uma das varidveis

avaliada, cujo total é igual a 100%.

Na sequéncia da explicacdo, esses autores apresentam um exemplo de estudo de
satisfagdo com 24 atributos, com as Importancias Derivadas (ID) listadas em ordem
decrescente. Com base na tabela, pode-se afirmar (ja que as importancias sdo aditivas)
que apenas trés atributos (Atrl6, Atrl9 e Atrl8) sdo responsaveis por cerca de 25% da
satisfacdo global.

Variavel Importancia Derivada % Acumulado
Atributo16 10,50% 10,50%
Atributo19 7,60% 18,10%
Atributo18 7,00% 25,10%
Atributo09 6,00% 31,10%
Atributo21 1,70% 98,70%
Atributol4 1,30% 100,00%
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Figura 51. Exemplo de apresentagdo de ID em estudo de satisfacéo

Fonte: Soares e Esteves (2008).

Imagine agora que, neste estudo de satisfacdo, haja quatro macroatributos, cada um com

um conjunto de atributos avaliados individualmente. A estrutura seria ilustrada como na

Figura 52:

Atributo 1

Atributo 6

Atributo 7

Atributo 1

Macro
_____ Atributo 2

Atributo 12

Atributo 13

Atributo 18

Atributo 19

Atributo 24

Figura 52. Exemplo de ID em dois estagios

Macro
Atributo 3

Macro
Atributo 4

Avaliagio
Global

Nesse esquema, e utilizando o Random Forest (RF), pode-se calcular o impacto de cada

um dos quatro macroatributos na avaliagdo global, de cada atributo no seu

macroatributo e de cada atributo na avaliacdo global. Nesse exemplo, as importéncias

derivadas dos macroatributos ficam como mostra a Tabela 19.

Tabela 19. RF — Importéncia dos macroatributos

Macroatributos

Importancia Derivada

Macroatributol

Macroatributo2

Macroatributo3

Macroatributo4

30,00%

18,00%

40,00%

12,00%

Fonte: Soares e Esteves (2008).
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Para atribuir valor as praticas propostas para compor a Exceléncia Competitiva foi
construido um modelo com cem praticas de gestdo, classificadas em intervalos de nivel
de implementacdo que permitiu a obtencdo de uma medida de importancia associada a
cada descritor. Para cada conjunto especifico de 20 praticas foi calculado o valor
acumulado das importéncias para determinar o valor dos capitais. A Avaliacdo Global
(variavel independente) considerada no modelo foi a autoavaliagdo (espelhos) da

competitividade global das empresas respondentes.

O processamento dos dados para hierarquizacao das préaticas foi feito pela empresa IDS
— Marketing Intelligence. Na construcdo do modelo baseado no algoritmo Random
Forest, foi utilizado o programa R versdo 2.4.0, usando a library_randomforest, com os
parametros originais da biblioteca: ntree (nimero de arvores) = 500, e mtry (nimero de
descritores testado em cada no) = 5.

7.4.3 Matrizes de praticas

A combinacdo dos indicadores descritos nas SecOes 7.4.1 e 7.4.2 permite dois
desdobramentos diferentes contemplados na Matriz de Praticas: a da qualidade da
implementacdo e a da importancia das praticas.

O desdobramento da implementacdo deve refletir as evidéncias de difusdo das préticas
na organizacdo, sua aplicacdo regular com indicadores de resultados, responsaveis

definidos e processos de melhora continua demandadas pelos clientes.

Por outro lado, o desdobramento da importancia da prética significa uma avaliacéo
comparativa da existéncia das praticas nas ofertas competitivas das demais empresas

nos seus ambientes concorrenciais.

Uma pratica pode ser uma vantagem competitiva se for possivel oferta-la de maneira
mais eficiente do que os concorrentes. E cada inovacdo proposta como vantagem
competitiva ird corresponder a uma rea¢do concorrente que buscard comoditizar a
oferta, gerando um circulo virtuoso de melhoria continua no mercado. Desse modo, uma
empresa se diferencia da concorréncia quanto mais puder ser singular na criagéo de

valores para seus canais e clientes.

Apesar da importancia da diferenciagdo, as oportunidades nem sempre sdao bem
entendidas, pois as empresas encaram o potencial de diferenciagdo em termos das
praticas de forma muito limitada. Muitas consideram a diferenciagdo apenas em termos

das praticas de marketing ou de producdo, em vez de considerar que elas se originam
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potencialmente em qualquer parte da cadeia de valores e em qualquer dimensdo
PPTMP.

A Matriz de Praticas permite comparar a importancia das praticas e seu grau de
implementacdo nas empresas pesquisadas ajudando a tracar planos de agéo, definindo
quais sdo as prioridades em termos de contribuicbes de cada pratica para o

aprimoramento da gestdo competitiva.

O eixo vertical apresenta o nivel de implementacdo das préaticas nas organizacdes e 0
eixo horizontal apresenta a importancia derivada que cada uma representa, criando
quadrantes com base nos quais se podem determinar acOes diferenciadas para cada
pratica, priorizando as mais importantes que estejam defasadas em relacdo ao

benchmark.

A Matriz de Importancia e Desempenho, proposta por SLACK, CHAMBERS,
JOHNSTON (2002) como uma articulagéo formal entre os requisitos do consumidor e as
caracteristicas de projeto do novo produto e/ou produto acabado, permite analisar com
maior profundidade a situacdo da organizacdo em cada um dos principais critérios
competitivos, bem como avaliar a coeréncia das estratégias atuais da organizacdo. As
quatro zonas previstas para contemplar as possibilidades de a¢des competitivas séo:
Excesso, Adequacdo, Melhoria e Agdo; no modelo conceitual fica claro que as empresas
devem explorar as vantagens que tenham e poupar esfor¢cos em programas pouco

relevantes.

Na Matriz de Diferenciacdo Estratégica (MAGALHAES, 2007), o autor, ainda que
respeitando 0os mesmos principios de ataque e defesa do modelo anterior, decidiu
aumentar para nove os quadrantes de agdo estratégica (diferenciacdo, oportunidade,
urgéncia, refinar, considerar, melhorar, excesso, adequado e alerta) com o intuito de

refinar os conjuntos de acdes estratégicas recomendaveis em cada situagdo competitiva.

O Quadro 13 apresenta uma proposta conceitual de ampliacdo da Matriz de
Diferenciacdo Estratégica com os 12 quadrantes gerados pelos trés niveis de
implementacdo de préticas combinados com o0s quatro niveis de importancia

encontrados na investigacéo.
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Quadro 13. Matriz de Diferenciagdo Estratégica (ampliada)

1: . Ressaltar ao maximo
Refinar as percepcdes
F . . as vantagens
E Avaliar os esforgos Manter posigdes e de valor destas .
R . ) . competitivas.
E L3 |excessivos nestas 2.3 |reavaliar os esforgos | 3.3 |praticas e trabalharna [ 4.3
- .. . o Trabalhar na
N praticas nestas praticas. sua relevancia N
C fiti sustentacdo dos gaps
I competitiva .
A P concorrenciais
Equivaler a . .
A . . d .. Avaliar a Identificar e
v Considerar apenas os importéncia desta . .
A s conveniéncia de aperfeicoar as
N esforgos de pritica com ..
c 1.2 i 22 , 3.2 |trabalhar no aumento | 4.2 |préticas que possam
i manutencio para concorrentes diretos o
A s da relevancia trazer vantagens
D estas praticas e segmentos .. .
0 . competitiva competitivas
selecionados
. . . . . Alta prioridade.
B Atentar para possiveis Avaliar a sinergia Segunda prioridade. P .
i .. , Trabalhar nas praticas
s mudancas de com outras priticas e Trabalhar para reduzir N .
I 1.1 _ 21 |, ) ) 3.1 4.1 |que estdo reduzindo
percepedo de valor identificar melhorias as desvantagens
c g s . valor (desvantagens
o destas praticas nas praticas competitivas iy
competitivas)
BAIXA MEDIA ALTA ALTISSIMA

Fonte: Elaborado pelo autor.

Com base nessa proposta ampliada de diferenciar-se estrategicamente, o leitor de uma
pesquisa descritiva, nos moldes da que esta sendo apresentada, podera formular planos

de acdo individuais para as empresas.
7.4.4 Quanto a maturidade em gestdo competitiva

Quais sdo os graus de maturidade na gestdo dos capitais organizacionais nas

empresas pesquisadas?
Quiais sdo os graus de maturidade global em gestdo nas empresas pesquisadas?

Existe um equilibrio nas organizac@es entre 0s graus de maturidade na gestdo dos

capitais organizacionais das empresas pesquisadas?

Para o célculo do grau de maturidade das empresas pesquisadas foi calculado um indice
que corresponde a uma média ponderada das avaliagBes individuais das préticas,
utilizando os pesos individuais fornecidos pelo método Random Forest.

O grau de maturidade em gestdo competitiva foi definido em funcéo de: a existéncia de
um conjunto de préticas no ciclo de gestdo; o grau de implementagdo (desempenho)

dessas praticas nas organizacdes; e a importancia derivada dessas praticas.
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Os resultados serdo fornecidos por GMeypita — Grau de Maturidade em Gestdo do
Capitais, e GMgera Grau de Maturidade em gestédo competitiva.

Assim, com base na importancia do conjunto de informacdes obtidas na pesquisa foi
calculado, para cada empresa, um grau de maturidade, dado pelo seguinte indice:

GM :iaixi

i=1
Onde:
GM = grau de maturidade
n = namero de praticas (igual a 100)

@i = peso dado pelo Random Forest a i-ésima pratica

Xi = desempenho na i-ésima pratica da empresa

O grau de maturidade em gestdo pondera o nivel de implementacdo das préaticas pela
hierarquia (importéncia derivada) de cada uma delas, agrupadas em seus respectivos
capitais. Uma vez que foi empregada uma medida relativa para apresentar esse
resultado, deve-se assumir que o grau de maturidade de cada uma das empresas é

também relativo apenas ao conjunto de empresas pesquisadas.

Por exemplo, vamos admitir que a Empresa Delta ndo adote um conjunto de praticas,
mas que essas praticas também ndo sejam comuns em um numero significativo de
empresas pesquisadas. Se o grau de maturidade é relativo, o efeito sobre a pontuagéo de
Delta seria pequeno.

Suponham-se agora duas outras situacdes distintas. A Empresa Alfa opera um conjunto
grande de préaticas de baixa importancia e poucas de altissima importancia; em

consequéncia, seu grau de maturidade geral sera baixo.

A Empresa Beta opera um conjunto de praticas, nas dimensdes de um determinado
capital, que é semelhante ao existente na maioria das empresas do grupo pesquisado.
Nesse caso, 0 seu grau de maturidade naquela dimensdo sera préximo do grau de

referéncia do grupo pesquisado.
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No momento em que essas empresas exemplificadas trabalharem as suas Matrizes de
Préticas, vistas anteriormente, e decidirem pela adocéo, ou melhoria na aplicacdo, de
praticas importantes, seu grau de maturidade na dimensdo do Capital, e no Geral, ira
melhorar apenas em relagéo ao grupo pesquisado.

Para refinar os processos de mudangas que uma investigacdo como esta possa sugerir, é
importante observar qual é a importancia derivada total de cada um dos capitais no
contexto do grupo amostral. Por exemplo, no caso do presente estudo, as praticas da
dimensdo Mercado totalizaram 11,6% das importéncias, indicando que as empresas

pesquisadas atribuem menor valor a esse conjunto do que a outros.

No entanto, isso ndo significa que o grau de maturidade em gestdo de mercado sera
inferior aos dos demais capitais, ja que as empresas sao comparadas entre si, mas apenas
dentro do grupo pesquisado. A empresa pode ser competitiva, a medida que opere
praticas semelhantes as demais; vencedora ou perene, quando estiver acima; e fragil ou
sobrevivente, quando estiver abaixo, em termos de existéncia e qualidade na

implementacao.
Benchmark em Maturidade Competitiva

Ter como referéncia o nivel perene € importante para a construcdo do plano de longo
prazo das organizacdes. No entanto, para atingir a maturidade na gestdo dos capitais, €
necessario estabelecer etapas que considerem o0s objetivos estruturantes do negdcio, as
condi¢des do ambiente competitivo, as exigéncias regulatorias do setor, e 0s recursos

disponiveis para execu¢do dos projetos associados ao planejamento.

A perenidade, que é derradeiro objetivo das organizac¢@es, ndo se conquista de uma so
vez, e nem é um estado em que se possa permanecer. Atingir a maturidade competitiva
ndo é garantia de sustentabilidade dos fatores de producgdo. E uma atitude permanente

dos seres vivos em ambientes de constante mutagéo.

Foi com esse cuidado em mente que se optou pela mediana como medida de referéncia
para 0 grau de maturidade em gestdo dos capitais e da maturidade geral das

organizagdes pesquisadas.

E entendimento do autor que um corte em determinado grau de maturidade, de modo a
dividir a metade os grupos de empresas pesquisadas, pode ser considerado balizador da
capacidade competitiva das empresas daquele grupo. As organizagfes que pretendem

ser minimamente competitivas devem estar préximas, ou acima do grau de maturidade
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referenciado (mediana) no grupo, seja na medida geral ou, pelo menos, naquelas
dimensdes de capital PPTMP, em que pretendam se distanciar das concorrentes com

ofertas de valor percebido.
Equilibrio na gestdo competitiva

A escolha de uma orientacdo estratégica depende de equilibrio entre a gestdo dos
capitais. A opgéo de construir vantagens competitivas em uma dimenséo de capital néo
significa que as outras dimensdes possam ser desprezadas. A gestdo competitiva trata de
buscar exceléncia na gestdo das competéncias organizacionais, e de praticar
cotidianamente o exercicio de gestdo aplicando tais competéncias nas praticas que
levem as organizagdes a se tornarem mais competitivas — obtendo melhores resultados,
para 0s acionistas, para os colaboradores e para a sociedade —, a fim de assegurar a sua
perenidade.

Uma organizacgéo, por exemplo, consegue ser classificada como Vencedora gragas ao
sucesso na gestdo Pessoas e Tecnologia ao mesmo tempo em que seja Fragil em

Processos e Mercado?

Para responder a essa pergunta, foi criado um indicador DG, calculado da seguinte

maneira:
DG = (MAXIMO(GMcapnaO - (GMgera|)) + ((GMgera|) - MiNIMO(GMcap|ta|))/2
Onde:

DG = desvio em relacdo a0 GMggeral
(GMcapital) = Série de valores dos graus de maturidade dos capitais
(GMgeral) = valor do grau de maturidade geral

O objetivo desse indicador era conhecer o afastamento médio dos graus de maturidade
dos capitais em relacdo ao grau de maturidade geral dentro de cada empresa pesquisada,
de tal modo que seja possivel identificar a existéncia de equilibrio entre a maturidade na
gestdo dos capitais e da competitividade geral
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8 RESULTADOS E CONSIDERAQC)ES FINAIS
8.1 O gue esta sendo investigado?

As respostas procuradas na pesquisa dividem-se em trés partes: quanto a existéncia das

praticas, quanto a sua importancia e quanto aos graus de maturidade das empresas.
1. Emtermos da existéncia das praticas, busca-se saber:

1.1 Quais sdo as praticas de gestdo implementadas nas organiza¢fes? Em que

nivel de qualidade?

1.2 Como os diferentes niveis de implementacdo das préaticas estdo distribuidos

nas dimens@es dos capitais organizacionais?

1.3 As préticas implementadas nas organiza¢es cobrem os ciclos de gestdo dos

capitais organizacionais?

1.4 Todas as préaticas apresentadas aos respondentes sao relevantes, ou alguma é

tdo irrelevante que ndo deva existir nas organizagdes maduras?
2. Emtermos da importancia das praticas, sdo as seguintes as perguntas:

2.1 Como as praticas estdo hierarquizadas, segundo a importancia atribuida

pelos respondentes?

2.2 A importancia distribui-se uniformemente, ou existem praticas tdo mais

importantes que prevalecam tanto sobre as demais?

2.3 O agrupamento das praticas nas dimensdes dos capitais gerenciaveis tende a

apresentar um resultado acumulado equilibrado?

2.4 As empresas competitivas hierarquizam de forma equilibrada as préticas de

gestdo?
3. E, quanto a maturidade em gestdo competitiva, visa-se identificar o seguinte:

3.1 Quais séo os graus de maturidade na gestdo dos capitais organizacionais nas

empresas pesquisadas?

3.2 Quais sdo os graus de maturidade geral em gestdo nas empresas

pesquisadas?

3.3 H& um equilibrio nas organizac¢@es quanto aos graus de maturidade na gestdo

dos capitais organizacionais das empresas pesquisadas?
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8.2 Composicdo da amostra

Um total de 34 empresas respondeu completamente ao questionério, que foi

disponibilizado no endereco eletrdnico www.excelenciacompetitiva.com.br, de tal modo

que a composicédo final da amostra, agrupada segundo faixas que foram adaptadas do
Cadastro Central de Empresas (IBGE, 2002) foi a seguinte:

Questdo 1 - Local da sede da empresa

REGIAO NORTE 6,1%

W REGIA0 NORTE
REGIAO NORDESTE 18,2% P

- = REGIA0 SUDESTE

REGIAO SUDESTE 51,5%

W REGIAO SUL
REG'AO SUL 24 2%  REGIAO CENTRO-OESTE
REGIAO CENTRO-OESTE 0,0%

Questdo 2 — Faturamento

m Até RE S milhBesanuais
Até RS 5 milhdes anuais 3,0% -zflﬁgess::g:l:i,naﬁas 50
W DeRS50.000.001,00aRS
De RS 5.000.001,0 a RS 50 milhdes anuais 200 milhesanuais
45,5% mDe RS 200.000.001,00 3RS
500 milhdesanuais
De R$ 50.000.001,00 a R$ 200 milhdes anuais HhemedeRs saominies
24,2%
De RS 200.000.001,00 a RS 500 milh&es anuais
15,2%
Acima de RS 500 milhdes anuais
12,1%

Questdo 3 - Tempo de atuagdo da empresa

Ha menos de 5 anos
0,0% .
mHamenosde Sanos
De 6 a 9 anos mDe 6 adanos
33,3%
mDbeloals
De 10 a 19 anos 39.4% = e 20 329 anas
®Acimade 30 anos
De 20 a 29 anos
18,2%
Acima de 30 anos
9,1%
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Até 9 colaboradores

10 a 49 colaboradores

50 a 99 colaboradores

101 a 499 colaboradores

Acima de 500 colaboradores

Industria

Comeércio

Servigos

ONG

Governo

Acionista/presidéncia

Diretoria

Conselheiro

Reunido de diretores/gerentes

Outro

Questdo 4 — Numero de colaboradores

0,0%

12,1%

24,2%

30,3%

m Até @ colaboradores

W 10249 colaboradores

W 50299 colaboradores

W 1013499 colaboradores

m Acimade 500
colaboradaores

33,3%

Questdo 5 — Setor de atividade

33,3%

24,2%

42,4%

0,0%

®industria

B Comércio

mServigos

0,0%

Questdo 6 — Nivel hierarquico dos respondentes

45,5%

45,5%

0,0%

9,1%

B Acionista/Prasidencia

W Diretoria

m Conselheiro

m Rzunifo de
diretores/gerertes

0,0%

Como se pode observar, a concentracdo geografica estd nas RegiGes Sudeste e Sul,

maior &rea de influéncia das organizac¢bes que apoiaram a pesquisa. As empresas até R$

50 milhGes de faturamento sdo quase a maioria dos respondentes (45%) e foram

complementadas por 39,4% que se situam na faixa de R$ 50 milhdes a R$ 500 milhdes.

Todas as empresas estdo em atividade ha mais de cinco anos de atividade.

As empresas pesquisadas podem ser consideradas relativamente maduras em idade (ndo

confundir com maturidade em gestdo, que € o objeto do estudo), por terem sido capazes
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de sobreviver entre 6 e 19 anos (72,7% do total), ou até tradicionais (27,3%) com mais
de 20 anos, e até mais de 30 anos, de existéncia.

Pode-se considerar que a amostra revelou um grupo de empresas que sdo intensivas em
mdo de obra, com mais de 50 empregados (24,2%), ou mais de cem deles (30,3%) e até

mesmo um significativo ter¢o das empresas contando com mais de 500 empregados.

Quanto ao setor de atividades, ocorreu um resultado fortuito para o estudo, ja que a
amostra esta relativamente equilibrada entre comércio (24,2%), servico (42,4%) e
industria (33,3%).

Por Gltimo, os sujeitos da pesquisa identificaram-se como gestores da primeira linha das
empresas (91% sdo acionistas, presidentes, ou diretores) e os restantes 9% declararam
que as respostas foram elaboradas em reunido de gerentes e diretores (com provavel
envolvimento da alta administracao).

8.3 Anadlise dos resultados quanto a existéncia das praticas

A observacdo quanto a existéncia e implementagdo das préticas, apresentadas a seguir

nos Quadros 14, 15 e 16, revela que, em relagdo a esta amostra:

e todas as questdes tiveram, pelo menos, uma resposta correspondente aos valores

minimo e maximo, ou seja 1 (ndo tem) e 5 (referéncia);

e 0s valores encontrados das medianas variaram entre o minimo de 2,0 e 0

méaximo de 4,0.

As praticas foram classificadas, conforme as medianas encontradas, em cinco grupos de

modo similar & escala ordinal adotada no levantamento.

De 4 a 4,9 (REFERENCIA - as préticas estdo difundidas de modo exemplar): 14
praticas

De 3 a 3,9 (AVANGCADA - as praticas estdo difundidas e controladas): 69
praticas

De 2 a 2,9 (BASICA - as préticas estdo implantadas de modo convencional): 17
praticas

De 1a1,9 (PREVISTA - as préticas estdo previstas proximamente): nihil

De 0a 0,9 (NAO TEM - as préticas ndo existentes na organizacéo): nihil
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Como pode ser observado, todas as cem praticas estdo implementadas em mais de

metade das empresas, sendo que 14% delas em nivel 6timo, enquanto a grande maioria

(69%) apresenta pelo menos algum grau de sofisticacdo além do convencional.

Para reforcar a utilidade desse conjunto de préticas na gestdo das empresas, € relevante
citar que ocorreu apenas uma unica citacdo (participacdo de resultados para a forca de
trabalho) em resposta a pergunta aberta (opcional) que foi colocada ao final de cada
sequéncia, para que o0s respondentes declarassem a existéncia de outras praticas

relevantes ndo citadas na investigagéo.

Ao calcular a mediana do grau de implementacdo das 20 préticas de cada capital no
total das empresas pesquisadas encontrou-se que, em todos os casos, &8 MEDIAN A apitais
=3

O fato da mediana das praticas ser, em todos 0s casos, superior a 2 (e do conjunto delas
ser igual a 3), ndo implica dizer que todas as empresas que visam durar tenham esse
“repertorio” completo em seus planos empresariais, nem que todas as praticas estdo
implantadas em mais de metade das empresas. Cada uma das empresas tem 0 seu
préprio conjunto selecionado, que é utilizado para compor o grau de maturidade em

gestdo competitiva.

No entanto, a presenca de cada uma das cem préticas na maioria das empresas
respondentes serve para indicar a qualidade na selegdo deste elenco, j& que nenhuma

pode ser considerada irrelevante ao ponto de ndo existir, ou ndo estar prevista, em mais

de 50% das organizagdes pesquisadas. Também ndo se pode afirmar que a lista de cem
praticas que compdem o modelo seja exaustiva e constante. A investigacdo vale apenas

para esse conjunto de préticas e de empresas.

Quadro 14. Praticas classificadas como Referéncias (mediana igual ou superior a 4,0)

Etapas
do |Prética| Capital Descricdo da pratica Mediana
ciclo
E Pr8 |Processos |Controle de custos 4,0
E Pel7 |Pessoas Espirito de equipe 4,0
M Me4 | Mercado | Estratégias de segmentagao 4,0
M Tel5 | Tecnologia | Fronteiras tecnolégicas 4,0
E Pall |Parcerias |Cultura e valores compartilhados 4.0
M Pe6 | Pessoas Treinamento & desenvolvimento 4.0
M Pr17 |Processos |Organizagéo virtual 4,0
E Pel6 |Pessoas Empreendedorismo 4,0
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Etapas
do |Prética| Capital Descricdo da pratica Mediana
ciclo
E Pel9 |Pessoas Gestdo de clima 4.0
R Tel8 |Tecnologia | Lideranca em inovagéo 4,0
M Pell |Pessoas Avaliacdo de desempenho 4.0
M Pe9 | Pessoas Gestdo de remuneragdo e beneficios 4,0
R Pr16 |Processos |Gestdo do conhecimento 4,0
G Tel7 | Tecnologia | IntercAmbios com centros externos de pesquisa 4,0

Entre as préticas Referéncia observa-se a presenca das praticas ligadas a gestdo de
Pessoas, que registra quase a metade delas (43%), enquanto outras trés sdo de
Tecnologia (21%) e de Processos (21%), contrastando com as praticas de Mercado e
Parcerias que estdo pouco presentes neste nivel de qualidade (apenas uma cada) nas

empresas pesquisadas.

A auséncia de préticas do ciclo de Geracdo (G) também é muito pequena, apenas uma,
neste conjunto. Aparentemente, as empresas concentram seus esfor¢os de qualidade nas
praticas de Manutencdo (M) e Expansdo (E) que concentram 43% e 36%

respectivamente deste grupo.

As palavras-chave que aparecem com mais frequéncia no conjunto das descrigdes
completas de praticas do grupo Referéncia estdo apresentadas com maior proeminéncia
na “nuvem de palavras” do Quadro 14B criadas por meio da ferramenta Wordle®," que
usa 0 numero de vezes que uma palavra aparece em determinado texto para determinar
seu tamanho relativo (nimeros e palavras comuns como um, na, de, para, etc. nao sao

considerados).

Obs. Nos Quadros 14B, 15B e 16B, as palavras empresa e organizagdo, que fazem parte do
enunciado de quase todas as questdes, foram retiradas deste conjunto para ndo prejudicar a

sua apreciagao.

12 Copyright©2009Jonathan Feinberg, licenciado para publicagdo por Creative Commons Attribution 3.0
United States License.
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Quadro 14B.
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Fonte: Produzido pelo autor em www.wordle.net.

Quadro 15. Praticas classificadas como avancadas (mediana igual ou superior a 3,0)

Etapas
do |Prética| Capital Descricdo da pratica Mediana
ciclo
M Mel6 |Mercado | Apresentacdo dos produtos 3,5
G Te2 | Tecnologia | Atualizagdo tecnoldgica 3,5
E Pal |Parcerias |Critérios de parcerias 3,5
E Pa6 | Parcerias | Aprendizado reciproco, confianca e ética 3,5
M Mel7 | Mercado | Sistemas de escuta ao mercado 3,5
M Tel6 |Tecnologia | Propriedade intelectual 3,5
E Mel4d |Mercado |Eticae responsabilidade 3,0
E Pr5 | Processos | Sistemas integrados de gestéo 3,0
E Te8 |Tecnologia | Infraestrutura e ferramentas de tecnologia 3,0
R Mel5 |Mercado | Desempenho financeiro e dominio da rentabilidade 3,0
G Me20 | Mercado | Sistemas de orcamento e previsdo vendas 3,0
E Pr13 |Processos |Avaliacdo de indicadores 3,0
E Me3 | Mercado | Construcdo de atributos diferenciadores 3,0
M Pal2 |Parcerias | Afiliacdo e associacdo 3,0
R Pr20 |Processos | Difusdo da ideologia organizacional 3,0
M Mell | Mercado |Organizacdo dos sistemas de distribuicéo 3,0
E Me9 | Mercado | Acompanhamento dos riscos concorrenciais 3,0
G Pa7 |Parcerias |Parceria como parte da estratégia 3,0
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Etapas

do |Prética| Capital Descricdo da pratica Mediana
ciclo
M Me7 | Mercado | Estratégias de posicionamento 3,0
E Ted |Tecnologia | Internalizacdo das tecnologias 3,0
E Mel8 | Mercado |Politica de marcas 3,0
G Pe3 | Pessoas Recrutamento e selecdo, diversidade 3,0
M Pr7 | Processos | Eficiéncia de producgao 3,0
G Pa3 | Parcerias | Transparéncia nos objetivos 3,0
G Me5 | Mercado | Avaliacdo dos segmentos e oportunidades 3,0
M Pe2 | Pessoas Estrutura e sistemas 3,0
M Pa2 |Parcerias | DefinicOes de parcerias e relacionamento 3,0
E Pr10 |Processos |Demonstracfes Financeiras 3,0
E Pal0 |Parcerias |Valor agregado pelos parceiros 3,0
M Pal3 |Parcerias | Acordos formais e exclusivos 3,0
M Pel0 |Pessoas Recompensa e Remuneragéo 3,0
E Me2 |Mercado | Geragéo e renovacao de ideias e solucdes 3,0
R Pr19 |Processos |Participagdo dos colaboradores 3,0
M Mel9 | Mercado |Programas de fidelizacéo e clientes especiais 3,0
E Pel2 |Pessoas Comunicagdes 3,0
M Te7 | Tecnologia | Referéncia em tecnologia do setor 3,0
M Pa4 |Parcerias | Tratamento diferenciado de parceiros 3,0
M Pr9 |Processos | Abastecimento do mercado 3,0
E Pr12 |Processos |Governanca 3,0
M Pr3 | Processos |Entrega perfeita 3,0
M Pel |Pessoas Estratégia e planejamento 3,0
M Mel2 |Mercado |Estratégias de comunicacao 3,0
G Mel |Mercado |Pesquisas e monitoramento de mercado 3,0
E Pr6 | Processos | Politica de qualidade 3,0
R Pa8 |Parcerias | Avaliacédo das parcerias 3,0
M Tell |Tecnologia | Capacitacdo em tecnologia bésica 3,0
M Pe4d | Pessoas Gestdo de mudancas 3,0
. Pald |Parcerias goonrnggilr%aegni% e compartilhamento do 3.0
M Te5 | Tecnologia | Diferenciagdo da oferta tecnoldgica 3,0
R Teld |Tecnologia | Tecnologia limpa 3,0
M Pr15 |Processos | Defeitos Zero 3,0
M Pel8 |Pessoas Produtividade e ocupagéo 3,0
E Pa9 |Parcerias | Compartilhamento dos beneficios e melhorias 3,0
M Tel9 |Tecnologia | Spin-off 3,0
G Te6 | Tecnologia | Conhecimento tecnoldgico certificado 3,0
E Pe7 | Pessoas Mapeamento de competéncias 3,0
G Mel3 | Mercado | Acompanhamento das oportunidades de mercado 3,0
E Pal7 |Parcerias |Inovagdo compartilhada 3,0
E Pe8 | Pessoas Lideranca 3,0
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Etapas
do |Prética| Capital Descricdo da pratica Mediana
ciclo
M Tel3 | Tecnologia | Oficinas, laboratorios e pilotos 3,0
E Pr18 |Processos |Avaliacdo de projetos 3,0
E Pe20 | Pessoas Empowerment 3,0
R Tel2 | Tecnologia | Curva de experiéncia 3,0
G Pal6 |Parcerias |Empreendedorismo em rede 3,0
E Pal8 |Parcerias |Internalizacdo do conhecimento 3,0
R Pal9 |Parcerias |Comunidades de aprendizado 3,0
E Pa5 |Parcerias |Espacos de colaboracédo 3,0
M Pal5 |Parcerias |Gestdo de pessoas de terceiros 3,0
y Pa20 | Parcerias gzrlﬁ?%igzgques tecnoldgicos e comunidades 3.0

E a seguinte a distribuicdo das praticas no grupo Avancado: Processos (17%); Pessoas
(14%); Tecnologia (17%); Mercado (23%); Parcerias (29%).

Dezenove das 20 praticas de Parcerias, capital predominante nesse quadro, estdo
implementadas nas empresas pesquisadas com algum grau de sofisticacdo, o que pode
ser indicativo de que essas empresas estdo na linha das exigéncias do Ambiente XXI, no
qual as organizacOes autbnomas estdo cada vez mais com dificuldade de sobrevivéncia.
Também 80% das praticas de mercado estdo concentradas nesse grupo de préticas

difundidas e controladas.

Quanto a distribuicdo das praticas pelos ciclos de gestdo, tem-se: Geragdo (G) 14%;
Manutencdo (M) 40%; Expansdo (E) 36%; e Renovacdo (R) 10%. Como se pode
perceber, o foco da gestdo dessas empresas pesquisadas esta na competitividade diaria,
0 que pode levar ao crescimento moderado, mas ndo na mesma escala daqueles que

renovam seu arsenal de praticas, inovando e empreendendo.

Como no quadro anterior, as palavras-chave que aparecem com mais frequéncia no
conjunto das descricdes completas de préaticas do grupo Avangado estdo apresentadas
com maior destaque na “nuvem de palavras” do Quadro 15B criada pela ferramenta
Wordle®.
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Quadro 15B. Nuvem de palavras do conjunto de praticas avangadas
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Fonte: Produzido pelo autor em www.wordle.net.
Quadro 16. Préticas classificadas como basicas (mediana igual ou superior a 2,0)
Etapas . ) . - ;
do |Pratica| Capital Descricdo da pratica Mediana
ciclo
E Pel3 | Pessoas Relacg0es sindicais, trabalhistas e legais 2,5
E Pel4 |Pessoas Qualidade de Vida no Trabalho 2,5
E Prl | Processos | Certificacdes de qualidade 2,5
G Me8 | Mercado | Sistemas de precificagéo por valor 2,5
E Te9 |Tecnologia | Suporte e aplicacdo das tecnologias 2,5
M Te3 | Tecnologia | Desenvolvimento de tecnologias 2,5
E Pe5 | Pessoas Desenvolvimento de pessoas 2,5
R Pr11 |Processos |Defesa ambiental 2,5
M Tel | Tecnologia|Alinhamento com a estratégia 2,0
E Me6 | Mercado |Formatacdo de ideias, produtos, servigos e solugdes 2,0
E Te20 | Tecnologia | Automacao de processos 2,0
M Mel0 | Mercado |Organizacéo dos sistemas de venda 2,0
E Tel0 | Tecnologia | Novas tecnologias 2,0
M Pr2 | Processos |Pedidos perfeitos 2,0
R Pr14 |Processos |Inovagdo e mudancas 2,0
G Pr4 | Processos |Processos de aquisicdo 2,0
R Pel5 |Pessoas Retencéo e aposentadoria 2,0
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O fato de estarem incluidas no grupo Basico, as praticas que estdo implantadas de modo
convencional, ndo diminui a necessidade de elas existirem para o bom desempenho das
empresas, nem as tornam necessariamente menos importantes, como sera visto mais

adiante.

A distribuicdo das 17 préaticas desse grupo é quase igual entre os capitais de Processos,
Pessoas, Tecnologia e Mercado — de modo que ndo é possivel identificar se este grupo
de empresas tem menor interesse na gestdo de qualquer dos capitais.

No entanto, ao olhar pela perspectiva dos ciclos de gestdo, é possivel ver que 47% das
praticas rotuladas de Expansdo (E) estdo nesse quadro, limitando suas chances de

crescimento.

Mais uma vez, as palavras-chave que aparecem com frequéncia no conjunto das
descrigdes completas de préticas do grupo Bésico estdo representadas na “nuvem de
palavras” do Quadro 16B criadas por meio da ferramenta Wordle®.

Quadro 16B. Nuvem de palavras do conjunto de préticas basicas
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Fonte: Produzido pelo autor em www.wordle.net

Como concluséo da analise dos resultados quanto a existéncia de préaticas, cabe ressaltar

que esta pesquisa apenas descreve o quadro geral das empresas pesquisadas, e pelo fato
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de a amostra ndo ser representativa do universo das PMEs brasileiras, ndo € possivel

fazer inferéncias sobre o comportamento do mercado como um todo.

No entanto, o leitor deste trabalho que queira reproduzir esse mesmo procedimento de
diagndstico em um grupo selecionado terd em maos, a partir do relatério geral, uma
poderosa ferramenta para avaliagdo do comportamento individual das empresas
respondentes. Para isso, serd necessario analisar os desvios (gaps) e comparar as

respostas individuais das empresas com o0 benchmark gerado no relatdrio da pesquisa.
8.4 Anadlise dos resultados quanto a importancia das praticas

Segundo o método de constru¢cdo de um conjunto de arvores de decisdo (random
forests), foi possivel hierarquizar as praticas em funcdo do valor das suas importancias

derivadas.

Para cada pratica foi calculado um valor relativo, cujo somatério ¢ igual a 100% (néo
custa lembrar que, na falta de um critério de ponderacdo, todas as praticas teriam

valores iguais, ou seja, importancia derivada igual a 1%).

Uma observagdo das importancias derivadas de cada pratica, apresentadas a seguir no
Gréfico 1 e nos Quadros 17A, 17B, 17C e 17D, revela que, em relagdo a esta amostra,
os valores variaram entre 0 minimo de 0,192, denunciando baixa contribui¢cdo a
competitividade dessas organizacdes, e 0 maximo de 4,812, demonstrando altissimo

grau de importancia.

Graéfico 1. Valores das importancias derivadas
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A partir da quantificacdo da importéncia de cada pratica, procedeu-se a classificacdo em
quatro grupos, do seguinte modo:

e Importancia ALTISSIMA - as praticas que totalizam 50% do total das

importancias (23 praticas), maximo de 4,812 e minimo de 1,164.
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e Importéncia ALTA - as préticas de maior importancia que completam até 75%

do total das importancias (26 praticas), maximo de 1,144 e minimo de 0,777.

e Importancia MEDIA — as préticas de maior importancia que completam até 90%

do total das importancias (23 praticas), maximo de 0,743 e minimo de 0,550.

e Importéncia BAIXA - as praticas de menor pontuacdo que completam a lista (28

praticas), maximo de 0,545 e minimo de 0,192.

O Quadro 17A indica as praticas que, na hierarquia de importancia, foram classificadas

como ALTISSIMA (completam 50% da importancia total):

Quadro 17A. Valores das importancias derivadas — Altissima

Ecgac??,ISo Prética | Capital Descri¢do da pratica :j?rﬁsginc'a
E [Pr18 |Processos | Avaliagdo de projetos 4,814
M |Pel Pessoas Estratégia e planejamento 4,199
E | Tel0 | Tecnologia |Novas tecnologias 3,451
M | Pel8 | Pessoas Produtividade e ocupagio 2,920
E |Pall |Parcerias | Cultura e valores compartilhados 2,526
E |Pr8 Processos | Controle de custos 2,518
G |Pa3 Parcerias | Transparéncia nos objetivos 2,199
M | Pe2 Pessoas Estrutura e sistemas 2,163
R |Pal9 |Parcerias | Comunidades de aprendizado 2,162
G |Prd Processos | Processos de aquisigio 2,158
M | Tel5 | Tecnologia | Fronteiras tecnoldgicas 2,156
M |Pr9 Processos | Abastecimento do mercado 1,928
M | Pell | Ppessoas Avaliacio de desempenho 1,911
E |PeS Pessoas Desenvolvimento de pessoas 1,875
M | Pel0 | Pessoas Recompensa e remuneragio 1,791
E |Pe8 Pessoas Liderancas 1,651
E |Pel6 |Pessoas Empreendedorismo 1,610
E [Meld | Mercado Etica e responsabilidade 1,474
E |Prl0 |Processos | Demonstracdes financeiras 1,399
E |Pal4 |Parcerias | Comunicacio e compartilhamento do conhecimento 1,335
M | Mel6 | Mercado Apresentagio dos produtos 1,321

Pa20 _ APLs’, Pparques tecnoldgicos e comunidades
M Parcerias cientificas. 1,220
M Pa2 Parcerias DefinicBes de parcerias e relacionamento 1,164

As praticas de Pessoas respondem por 36% das importancias totais deste agrupamento,

que ainda revela positivamente Processos (26%) e Parcerias (21%) e, por outro lado,

240



aponta que Tecnologia (11%) e Mercado (6%) estdo aquém do foco prioritario dessas

empresas.

Para os profissionais de marketing, é pouco ver apenas duas praticas serem consideradas

importantissimas, mas compensa ver que Meld - Etica e responsabilidade esta

emparelhada com Mel6 - Apresentacdo dos produtos, na classificacdo Altissima.

Em termos dos ciclos de gestdo, o destaque fica por conta da Unica préatica

representando a Renovagéo, que é a Pal9 — Comunidades de aprendizado.

O Quadro 17B a seguir indica as praticas, que na hierarquia de importancia, foram

classificadas como ALTA (completam 75% da importancia total).

Quadro 17B. Valores das importancias derivadas — Alta

géagslso Pratica | Capital Descrigdo da pratica L?ES;BZHCIEI
M | Te3 Tecnologia Desenvolvimento de tecnologias 1,144
E |Pal8 | Parcerias Internalizagio do conhecimento 1,126
E |Pr5 Processos Sistemas integrados de gestdo 1,125
R |Pr20 | Processos Difus&o da ideologia organizacional 1,120
M | Tel3 | Tecnologia Oficinas, laboratorios e pilotos 1,094
E |Ted Tecnologia Internalizagio das tecnologias 1,026
R |Pr16 | Processos Gestéo do conhecimento 1,023
E Pad Parcerias Compartilhamento dos beneficios e melhorias 1,001
E Me2 Mercado Geracao e renovagdo de ideias e solugdes 0,997
G |Pal6 | Parcerias Empreendedorismo em rede 0,987
E [Pel9 | Pessoas Gestdo de clima 0,982
M | Pr3 Processos Entrega perfeita 0,930
M Pe9 Pessoas Gestdo de remuneracdo e beneficios 0,923
E |Pal Parcerias Critérios de parcerias 0,921
E |Pel4d | Ppessoas Qualidade de Vida no Trabalho 0,914
E |Pe20 |Pessoas Empowerment 0,904
M | Ped Pessoas Gesto de mudancas 0,860
M | Tel6 | Tecnologia Propriedade intelectual 0,858
E |Pe7 Pessoas Mapeamento de competéncias 0,857
R | Tel8 | Tecnologia Lideranca em inovagéo 0,841
M Pa4 Parcerias Tratamento diferenciado de parceiros 0,840
R | Pr19 | Processos Participacio dos colaboradores 0,835
M | Tel9 | Tecnologia Spin-off 0,826
M |Pal2 | Pparcerias Afiliacio e associacio 0,819
M | Me7 | Mercado Estratégias de posicionamento 0,811
E |Prl2 | processos Governanca 0,777
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Excluindo-se as duas praticas de Mercado que somam apenas 7% das importancias

totais deste agrupamento, os demais capitais respondem igualmente (aproximadamente

23%) pela construgéo deste quadro.

Pela perspectiva dos ciclos de gestdo, no entanto, temos uma reversdo em relacdo ao

quadro anterior, na medida em que as praticas de Renovacdo (R) contribuem com 16%

do total do agrupamento.

O Quadro 17C a seguir indica as praticas que, na hierarquia de importancia, foram

classificadas como MEDIA (completam 90% da importancia total).

Quadro 17C. Valores das importancias derivadas — Média

géagslso Pratica | Capital Descrigdo da pratica L?ES;BZHCIEI
R |Prl4 | processos Inovagio e mudancas 0,743
E |Pal? | Parcerias Inovacio compartilhada 0,719
G Pa7 Parcerias Parceria como parte da estratégia 0,719
E | Te20 | Tecnologia Automagcao de processos 0,717
M | Pe6 Pessoas Treinamento & desenvolvimento 0,713
E Mel8 | Mercado Politica de marcas 0,713
G |Pe3 Pessoas Recrutamento e selecdo, diversidade 0,710
E |Pr6 Processos Politica de qualidade 0,707
E Me6 Mercado Formatac&o de ideias, produtos, servicos e solugfes 0,680
R | Teld | Tecnologia Tecnologia limpa 0,678
E |Pel3 | Pessoas Relagdes sindicais, trabalhistas e legais 0,666
M |Med | Mercado Estratégias de segmentagio 0,652
E Ted Tecnologia Infraestrutura e ferramentas de tecnologia 0,648
E |Prl3 | Processos Avaliacio de indicadores 0,639
M | Prl15 | Processos Defeitos zero 0,635
M | Tel Tecnologia Alinhamento com a estratégia 0,623
M | Pal3 | Parcerias Acordos formais e exclusivos 0,616
G |Te2 Tecnologia Atualizagio tecnoldgica 0,612
E |Pad Parcerias Espagos de colaboragio 0,591
E |Pel2 | Ppessoas Comunicagdes 0,588
G |Tel7 | Tecnologia IntercAmbios com centros externos de pesquisa 0,580
G | Me20 | Mercado Sistemas de orgamento e previsio vendas 0,567
M |Pal5S | parcerias Gestdo de pessoas de terceiros 0,550

Na perspectiva dos capitais, a contribuicdo de cada um deles € proxima: Processos
(18%); Pessoas (18%); Tecnologia (26%); Mercado (17%); Parcerias (21%), enquanto,

na perspectiva dos ciclos de gestdo, o agrupamento das praticas indica que Geragdo (G)

242



responde por 21% do total (a distribuicdo normal seria de 13%) e Manutencdo (M) é

reduzido para 25% (normal de 37%).

O Quadro 17D indica as praticas que, na hierarquia de importancia, foram classificadas

como BAIXA (correspondente aos remanescentes 10% da importancia total).

Quadro 17D. Valores das importéancias derivadas — Baixa

géagslso Prética | Capital Descricdo da pratica L?ES;BZHCIEI
Mel5 Desem_p_enho financeiro e dominio da
R Mercado rentabilidade 0,545
M | Tell | Tecnologia Capacitagio em tecnologia basica 0,542
G |Me8 | Mercado Sistemas de precificagdo por valor 0,537
R |Pa8 Parcerias Avaliacdo das parcerias 0,518
M Te7 Tecnologia Referéncia em tecnologia do setor 0,517
M Tes Tecnologia Diferenciagdo da oferta tecnoldgica 0,498
M | Mel9 | Mercado Programas de fidelizagao e clientes especiais 0,494
M | Pr2 Processos Pedidos perfeitos 0,450
E Te9 Tecnologia Suporte e aplicacdo das tecnologias 0,429
G Mel Mercado Pesquisas e monitoramento de mercado 0,422
M | Mel2 | Mercado Estratégias de comunicagio 0,410
E Pa6 Parcerias Aprendizado reciproco, confianga e ética 0,403
R |Pel5 | Pessoas Retencéo e aposentadoria 0,384
M | Mel0 | Mercado Organizagio dos sistemas de venda 0,366
R | Tel2 | Tecnologia Curva de experiéncia 0,360
E Me3 Mercado Construcao de atributos diferenciadores 0,359
R |Prll | Processos Defesa ambiental 0,345
G Te6 Tecnologia Conhecimento tecnologico certificado 0,325
E |Pel7 |Pessoas Espirito de equipe 0,302
E |Prl Processos CertificagBes de qualidade 0,292
G Me5 Mercado Avaliacdo dos segmentos e oportunidades 0,280
M | Prl7 | Processos Organizacao virtual 0,268
M | Mell | Mercado Organizagio dos sistemas de distribuicdo 0,266
M | Mel7 | Mercado Sistemas de escuta ao mercado 0,249
E Me9 Mercado Acompanhamento dos riscos concorrenciais 0,241
E |Pal0 |Parcerias Valor agregado pelos parceiros 0,236
M | Pr7 Processos Eficiéncia de producéo 0,214
G |Mel3 | Mercado Acompanhamento das oportunidades de mercado 0,192

O fato de 28 préticas estarem classificadas como Baixa importancia ndo diminui a

necessidade de elas existirem para a competitividade das empresas (como visto, elas

estédo presentes em mais da metade das organizacOes pesquisadas). Significa apenas que
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em determinado enfileiramento, algum argumento tem que ficar no fim da fila, como no

caso dessas praticas, que representam o Ultimo decil em termos das importancias.

Na observacdo deste ultimo grupo, chama a atencdo que 12 das 28 praticas listadas
pertencem ao escopo de Mercado e contribuem com 42% do total das importéncias
derivadas consideradas neste agrupamento.

Quanto ao ciclo de gestdo, essa classificacdo acolhe 5 das 12 praticas ligadas a
Renovacdo (R), que significa 21% das importancias desse quadro (ou 2% das
importancias derivadas totais).

Repetindo os comentérios que fecharam a se¢do anterior, volta-se a ressaltar que esta
pesquisa apenas descreve o quadro geral das empresas pesquisadas, e pelo fato da
amostra ndo ser representativa do universo das PMEs brasileiras, ndo é possivel fazer

inferéncias sobre 0 comportamento do mercado como um todo.

Reitera-se que o leitor deste trabalho, interessado em avaliar o comportamento
individual das empresas em um grupo selecionado, tera em maos, a partir do relatério
geral, uma poderosa ferramenta de diagndstico. Para isso, sera necessario analisar 0s
desvios (gaps) comparando as respostas individuais das empresas com o benchmark
gerado no relatorio.

8.4.1 Analise dos resultados quanto a importancia das praticas na perspectiva dos

capitais

O agrupamento das praticas no escopo PPTMP determina a importancia derivada
daquele capital na gestdo competitiva da organizagdo como mostra o diagrama
representado na Figura 53:
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Figura 53. Préticas agrupadas por capital
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O resultado encontrado para a Importancia Derivada dos Capitais (em %), resultante do

somatdrio das importéncias derivadas de cada uma das praticas (em %), encontra-se

exemplificado na Figura 54.

Processos
22,9

Pessoas
26,9

Tecnologia
17,9

Mercado
11,6

Figura 54. Distribuic@o % das importancias derivadas pelos capitais

Parcerias
20,7

Esse resultado denota que as empresas pesquisadas ndo estdo adotando praticas

sofisticadas de marketing, ou seja, atribuem & gestdo de mercado uma importancia

relativa menor do que a atribuida aos demais capitais. N&o é possivel dizer, no entanto,

qual é o grau de eficiéncia de tais organiza¢des na gestdo mercadoldgica, mas apenas
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que 0 conjunto de préaticas desse escopo esta menos presente, em organizagdes que se
declararam competitivas, do que as praticas do escopo de outros capitais.

Deixando de lado, por um paragrafo, o rigor cientifico, uma investigacdo mais acurada
talvez seja capaz de identificar quais as praticas de marketing que essas organizagdes
“dispensam” utilizar. A impressdao que transmitem, especialmente nas observacoes
feitas na leitura do Quadro 17D — que trata das praticas de Baixa Importancia — é que 0s
respondentes sdo pequenos anunciantes, com poucos investimentos em pesquisa de

campo e acompanhamento da concorréncia e com limitagdes na construcdo de marcas.

Por causa das limitagcGes da pesquisa, quanto ao campo da investigacdo ser interno as
organizagdes, ndo se pode afirmar que os ambientes econdmicos, ou os setores de
atividade ou a intensidade competitiva dos mercados, exergcam mais presséo para que as
empresas adotem praticas de exceléncia na gestdo de seus capitais, no todo ou em algum
deles.

Por outro lado, o fato de as préaticas de Processos e de Pessoal responderem,
respectivamente, por 22,9% e 26,9% da importancia total revela que essas empresas tém
um modelo de gestdo fortemente suportado pelo conceito de que as pessoas fazem a

diferenca, e que 0s processos internos sdo importantes para o crescimento.

Quanto a Tecnologia, essas organizag¢des reconhecem a sua importancia no contexto da
competitividade e devem apreciar que o caminho para explorar as suas competéncias
especificas esteja nas praticas consideradas de baixa importancia no modelo, tais como
pesquisas de ponta, diferenciacdo e referéncia tecnolégica no setor, e também na
valorizagéo de parceiros de valor agregado.

Esse resultado ndo pode ser inferido, de modo algum, para o universo das PMEs
brasileiras que néo participaram da pesquisa. A distribuicdo das importéncias derivadas
das praticas pelas dimensBes dos capitais é particular de cada grupo pesquisado, e
apenas quando houver crescido a base de dados obtidos em pesquisas semelhantes sera

possivel fazer comparacgdes entre 0s grupos.

8.4.2 Analise dos resultados quanto a importéancia das praticas na perspectiva dos
ciclos de gestdo

O agrupamento das praticas no escopo de seus ciclos de gestdo determina a importancia
derivada daquele ciclo na gestdo competitiva da organizagédo, como mostra o diagrama
representado na Figura 55:
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Figura 55. Praticas agrupadas por ciclos de gestédo

O somatério das importancias derivadas de cada uma das préaticas (em %) para a
competitividade das empresas pesquisadas, devidamente agrupadas em seus respectivos

ciclos de gestdo, apresentou o seguinte resultado, ilustrado na Figura 56:

Expansao
Manutencao 422

37,9

Geragdo Renovagdo
10,3 9,6

Figura 56. Distribuicdo % das importancias derivadas pelos ciclos

Em se tratando da classificacdo das praticas por ciclos de gestdo, é importante esclarecer
que o agrupamento delas em quantidade ndo é uniforme, uma vez que a construcdo das
listas obedeceu ao comando de 20 praticas para cada capital (que depois foram
reclassificadas pelos ciclos de gestdo). Assim, pela simples contagem, se todas as
praticas fossem igualmente importantes, seriam encontradas: Geracgdo (13), Manutencao
(37), Expanséo (38) e Renovagéo (12).

O resultado, como pode ser visto na amostra pesquisada, é bastante proximo dessa curva
de distribuicdo, o que leva a assinalar apenas que o foco em Expansdo possa ser mais
bem explorado se algumas préticas de renovacao forem adotadas nessas empresas.
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Reitera-se que esse resultado ndo pode ser inferido, de modo algum, para o universo das
PMEs brasileiras que ndo participaram da pesquisa. A distribuicdo das importéncias
derivadas das praticas, agrupadas nos ciclos de gestdo, é particular de cada grupo
pesquisado e, apenas quando houver crescido a base de dados obtidos em pesquisas

semelhantes, seré possivel fazer comparacgdes entre 0s grupos.
8.5 Matriz de diferenciagdo estratégica e matrizes de praticas

Para preencher as matrizes apresentadas a seguir, serdo utilizados os valores
apresentados nas Secdes 8.3 e 8.4, calculados para uma empresa MEDIANA, ou seja,
com valores iguais a medianas das pesquisas, e que sera considerada benchmark pelas
razdes de centralidade que ja foram apresentadas.

Os resultados e os comentarios nesta secéo se referem a este benchmark.
Matriz de Diferenciacédo Estratégica

A distribuicdo das préaticas nos quadrantes sera apresentada nos Quadros 18A, 18B e

18C, como segue:

Quadro 18A. Quantidade de préaticas por quadrante (geral)

2. REFERENCIA| | 3 3 23 o 2 4 3
2 AYANCADD | | 22 14 32 18 42 15
1. BASICO 11 3 21 3 31 i) 4.1 5

1. BAIXA 2. MEDIA 3 ALTA 4 ALTISSIMA

No quadrante 4.3 estdo as praticas que, segundo o grupo pesquisado, constituem
vantagens competitivas a serem trabalhadas. Sao elas: ME14 - Etica e responsabilidade
(E); PR10 - Demonstragdes Financeiras (E); e ME16 - Apresentacdo dos produtos (M).
Em 3.3 estdo PR5 - Sistemas integrados de gestdo (E); PR20 - Difusdo da ideologia

organizacional (R).
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Quadro 18B. Quantidade de préticas por quadrante (capitais)

] Processos 1 Processos 1 Processos 2 Processos 1
E Pessoas 0 Pessoas 1 Pessoas 0 Pessoas 0
FE‘ 13| Tecnologia 0 | 23| Tecnologia 3 | 33| Tecnologia 0 | 43| Tecnologia 0
E Mercado 2 Mercado 1 Mercado 0 Mercado 2
A Parcerias 0 Parcerias 0 Parcerias 0 Parcerias 0
Processos 3 Processos 3 Processos 3 Processos 3
E Pessoas 1 Pessoas 3 Pessoas 3 Pessoas 6
: 12| Tecnologia 5 | 22| Tecnologia 2 | 32| Tecnologia 4 | 42| Tecnologia 2
§ Mercado 10 Mercado 3 Mercado 2 Mercado 0
Parcerias 3 Parcerias 3 Parcerias 4 Parcerias 4
Processos 1 Processos 0 Processos 1 Processos 1
i Pessoas 1 Pessoas 0 Pessoas 1 Pessoas 2
? 11| Tecnologia 1 | 21| Tecnologia 1 | 31| Tecnologia 2 |41 Tecnologia 0
g Mercado 0 Mercado 0 Mercado 0 Mercado 0
Parcerias 0 Parcerias 2 Parcerias 2 Parcerias 2
BAIZA MEDIA ALTA ALTISSIMA

A prética considerada mais importante PR18-Avaliagdo de projetos (E) esta em 4.1, o

que implica alta prioridade para reduzir a desvantagem competitiva em relacdo as

empresas que as praticam em grau mais avangado.

As praticas PE1-Estratégia e planejamento (M) e TE10-Novas tecnologias (E) estdo em

4.2 e devem ser trabalhadas para se tornarem vantagens estratégicas.

Quadro 18C. Quantidade de praticas por quadrante (ciclos)

R
E Geragdo 0 Geragio 2 Geragdo 0 Geragdo 0
F
: Manutengio 0 Manutengio 1 Manutengio 0 Manutencio 1
£ 13 23 33 43
N Expansdo 2 Expansio 3 Expansio 1 Expansio 2
[
;‘ Renovacio 1 Eenovacio ] Eenovacio 1 Eenovacio 0
a Geragdo 3 Geracdo 2 Geracdo 0 Geragdo 2
¥
: Manutengio 11 Manutengio 4 Manutengio 8 Manutencgio 8
c 12 22 32 42
A Expansio 3 Expansio ] Expansio 8 Expansio 3
1]
o Renovagdo 1 Eenovagdo 2 Renovacdo 2 Eenovagio 0
Geragdo 0 Geragio 1 Geragdo 1 Geragdo 0
B
g Manutencio 0 Manutengio 1 Manutengio 2 Manutengio 1
I 1.1 21 il 41
C Expansdo 0 Expansio 1 Expansio 2 Expansio 3
1]
Renovacio 3 Eenovacio ] Eenovacio 1 Eenovacio 1
BAIXA MEDIA ALTA ALTISSIMA
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As préticas mais importantes de cada ciclo de gestdo estdo assim assinaladas
coerentemente: Pr18-Avaliacdo de projetos (E) e Pal9-Comunidades de aprendizado
(R) em 4.1; e Pel-Estratégia e planejamento (M) e Pa3-Transparéncia nos objetivos (G)
em4.2.

A orientacdo do que fazer com cada prética pode obedecer ao conceito geral de ataque-
defesa, mas as recomendacdes de planos de acdo a partir da analise das matrizes devem
ser especificas para cada empresa, considerando seu ambiente competitivo, seus

recursos e competéncias, e a avaliacdo das reagdes monitoraveis dos concorrentes.
Matriz de praticas

A matriz de praticas permite a analise da real importancia das praticas implantadas em
sua organizagdo e sua respectiva contribuicdo para o aprimoramento da gestdo
competitiva. O eixo vertical apresenta o nivel de implementacdo das préticas nas
organizagdes e 0 eixo horizontal apresenta a importancia derivada que esta representa.
A analise da Matriz permite estabelecer quadrantes a partir dos quais podem-se

direcionar acOes para cada prética classificada.

As Figuras 57 e 58 apresentam as matrizes correspondentes a cada capital para a

empresa benchmark.

Baixa Média Alta Altissima
5
2 13 20 10 8
oy 1 9 -
E Referéncia
£
142
2 Z 6|19
£ 17 2 15 3 Avancada
o
-
= 4 ..
s Basica
16
11 18

Contribuigdo para o Resultado

P Cenificagdes de qualidade P& Folitica de qualidade Pril Defesa ambiental Frig Gestdo doconhecimento

Prz Pedidos perfeitas Fr7 Eficiéneia de produgio Priz Gouernanga Pri7 Organizagha virtual

Pr3 Entrega perfeita Pr3 Controle de custos Priz Avaliagio de indicadares Prig Awaliagio de projetos

Fré Processos de aquisigio Fra Abastecimento do mercada Pri4 Inavagia e mudangas Pria Participagio dos colabarsdores

Fi§ Sistemasintegrados de gestio Pri0 Demonstragdes Financeiras Pri5 Defeitos Zero Fr20 DitusSo da ideclogia crganizacional

Figura 57. Matriz de Préticas — Processos
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Média

Alta Altissima

&

Referéncia

YK

$ O o

\4

Avancgada

Grau de Implementacio

o

Basica

Contribuigdo para o Resultado

Pel Estratégia e planejamento

Pez Estrutura e sistemas

Ped Gestio de mudangas

Fef Desenvalvimenta de pessaas

Ped FRecrutamento e selegio, diversidade

Treinamento & desenvolvimento
Mapeamento de competéneias
Liderangas

Gestio de remuneragio e beneficios

Fiecompensa & Fiemuneragia

Pefl Avaliagio de desempenho
Pelz Comunicagies
Fel3 Relagles sindicais, rabalkistas e legais

Peid Qualidade de Vida no Trabalkho

Fels Retengio e aposentadaria

Pelé Empreendedorisma

Pel? Espitito de equipe

Peld Frodutividade e ocupagio
Peld Gestio de clima

Fe20 Empowerment

Figura 58. Matriz de Praticas — Pessoas

Media

Alta Altissima

&

l% % Refer&ncia
E @ @ ?t’ o @ % ¢9 @ Avancada
g e ‘I’ Basica

) ® © ¢

Contribuigdo para o Resultado

Tet Alinhamento com a estratégia

Tez Atualizagio tecnoldgica

Ted Internalizagio das tecnologias

Ted Desenvolvimento de tecnologias

Tes Diferenciagho da oferta tecnaldgica

Tef
Te?
Ted
Ted
Teld

Conhecimento tecnoldgico certificado
Fieferéneia em teenclogia do setar
Infraestrutura e ferramentas de tecnologia
Suporte & aplicagio das tecnolagias

Nawas teanalogias

Tell Capacitagdo em tecnologia basica
Tet2 Curuade experiéncia

Telz Oficinas, labaratdrios e pilatos
Tet4 Tecnalogia lmpa

Tel5 Franteiras tecnoldaicas

Tels Propriedade intelectual

Tel7 Intercambios com centros eyternas de pesquisa
Teld Liderangaem inovagio

Teld Spin-off

Te20 Automagho de processos

Figura 59. Matriz de Praticas — Tecnologia
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Contribuigdo para o Resultado

Baixa Média Alta Altiszima
i) o !
= 0 Referéncia
£
=2 0
E. ® @@ @%@ ?bo o Avancgada
[}
3
e Basica
]
0,1% 1,0%

Me1 Pesquisas e monitaramenta de mercado
Mez Gieragio e renovagio de idéiaz e solugdes
Me3 Construgio de atributos diferenciadares

Me4 Estratégias de segmentagio

e5 Avaliagio dos segmentas e oportunidades

Met Formatagio de idéiaz, produtos, servigos e solugdes
Me7 Estratégias de posisionamento
Meg Sistemas de precificagia por valor

Med Acompanhamenta dos riscos concarmenciais

Me1d Organizagio dos sistemnas de venda

Mefl Organizag o dos sistemas de distribuigio

etz Estratégias de comunicagio

Me1d Acompanhamenta das oportunidades de mercado
Met4 Etica & responsabilidade

[e15 Desempenho financeiro ¢ dominio da rentabilidade

el Apresentagio dos produtos

Mel? Sistemas de escuta a0 mercado

Me13 Folitica de marcas

IMe1d Programas de fidelizagio & clientes especisis

ez Sistemas de orgamenta e previsio vendas

Figura 60. Matriz de Praticas — Mercado

Matriz de Dispersdo - Parcerias

Baixa Meédia Alta Altissima
8
£ R
E Referéncia
£
2 10 13 |4z 1 2 3 11
£ 6 8 9 14 Avancada
o
-
=
g Z 4 4 Badsica

5
16 19

0,1% 1,0%

Contribuigdo para o Resultado

Pal Critérios de parcerias
P2z Definiglies de parcerias e relacionamento
Pa3 Transparencia nos abjetivas

Fa4 Tratamento diferenciado de parceiros

Fa5 Espagos de colaboragio

Aprendizada reciproca, confianga e ética
Parceria coma parte da estratégia
Awaliagho das parcerias

Compartihamento dos beneficias e melharias

Fall Yalor agregado pelos parceinos

Pall Cultura e valores compartihados
Pal2 Afiliagio e associagio

P13 Acordos formais e exclusivos
Fald Ci icag

Fal5 Giestdo de pessoas de terceiros

Palg Empreendedorizmo em rede
Pal? Inovagia sompartihada

Palg Internalizagia do conhecimento

& comp

Fald C id ad;

Faz0 AFL's, parques tecnol. e comunidades cientificas

de sprendizad

Figura 61. Matriz de Praticas — Parcerias

252




8.6 Analise dos resultados quanto a maturidade em gestéo

Considerando a escala que foi adotada na pesquisa — minimo de 1 ponto e maximo de 5
pontos —, foram utilizados intervalos que pudessem refletir os diferentes graus de
maturidade (GM), descritos genericamente da seguinte maneira:

GM = 1 - Fragil: ndo possuem diferenciais ou vantagens competitivas; tém
competéncias limitadas; atuacdo concentrada em um U0nico capital; ndo dominam
tecnologias; ou sdo empreendimentos icebergs (de oportunidade ou sociedade de
propdsitos especificos) criados com prazos definidos para encerrar suas atividades.

1 < GM < 2,0 — Sobrevivente: sustentam sua posi¢cdo por conta de circunstancias
especiais ou das vantagens competitivas em alguns dos capitais; sdo seguidoras e
capazes de resistir enquanto persistirem situacgdes de baixa competitividade, escassez de

oferta ou inagdo da concorréncia.

2,0 £ GM < 3,0 — Competitiva: confirmam suas existéncias combinando competéncias
em varios capitais, de tal modo que sejam capazes de sobreviver a ataques competitivos
e do ambiente (ainda que medianamente); tém velocidade de reacdo as mudangas de
mercado, ainda que ndo as provoquem; encontram-se em zonas de conforto ou
protegidas por circunstancias especiais de defesa; adotam estratégias de nicho e/ou tém

ambicgOes limitadas de crescimento (satisfazem-se com o crescimento organico).

3,05 GM < 4,0 - Vencedora: sdo inovadoras e adaptativas; encorajam atitudes
empreendedoras; sdo lideres por competéncia; exploram as vantagens competitivas em
quase todos os capitais; asseguram a continuidade de longo prazo por meio de
estratégias de diferenciacéo.

GM > 4,0 - Perene: inovadoras em todos os capitais (eventualmente compensam
alguma deficiéncia em um capital com exceléncia nos demais); sdo organizacgdes que
tém a perenidade incluida na viséo, exigem o conhecimento entre os seus fundamentos,
provocam permanentemente as mudancgas em seus processos, incorporam 0S parceiros
em seus novos modelos de negdcios e assumem que atualizar o seu relacionamento com

os clientes é a sua razao de existir.

Os resultados encontrados na investigacdo quanto a maturidade em gestdo serdo
apresentados nas Tabelas 20 e 31 e nos Graficos 2, 3 e 4.
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Tabela 20. Valores absolutos dos graus de maturidade

Maturidade
Empresa L
Pr Pe Te Me Pa Geral Classificacéo
15 3,96 4,90 3,97 4,41 4,32 4,34 Perene
27 4,34 4,12 4,41 4,77 3,89 4,25
20 3,93 4,00 4,02 4,00 4,00 3,99
19 4,01 3,83 3,99 4,58 3,65 3,95
4 3,63 3,78 4,16 4,46 2,95 3,72
33 3,41 3,23 4,13 3,85 3,50 3,56
32 3,63 3,50 3,58 3,20 3,42 3,50
14 3,99 2,58 3,74 3,78 3,54 3,45
23 3,36 3,11 3,27 3,64 3,60 3,36 Vencedora
2 3,41 3,65 3,04 3,51 2,91 3,31
10 3,33 3,65 3,35 3,01 2,84 3,28
9 2,79 3,34 3,32 3,44 3,59 3,27
31 3,40 3,08 3,48 3,72 2,94 3,27
8 3,69 3,12 2,94 3,88 2,85 3,25
25 3,09 3,54 2,96 3,20 2,57 3,09
11 3,32 2,87 3,12 3,08 2,93 3,05
6 2,96 3,40 2,78 2,74 2,63 2,95
1 2,02 2,66 4,82 2,56 2,64 2,88
22 2,70 2,81 3,20 2,83 2,83 2,86
17 2,78 2,99 2,41 3,60 2,30 2,77
7 2,44 2,33 2,17 3,75 3,57 2,75
21 2,81 2,54 3,32 3,65 1,91 2,74
16 2,79 2,99 2,66 2,69 2,45 2,74
12 2,84 2,60 2,42 3,46 2,18 2,64 Competitiva
34 2,41 2,87 2,16 3,07 2,73 2,63
29 2,87 2,09 3,06 3,24 2,24 2,61
35 2,51 2,00 2,69 2,24 2,84 2,44
5 1,79 2,02 2,44 3,11 2,52 2,27
26 1,89 1,49 2,29 2,75 2,98 2,18
18 2,42 2,03 2,25 2,59 1,61 2,14
24 1,77 2,01 2,02 3,07 1,85 2,05
13 2,17 2,19 1,36 2,46 1,91 2,01
28 1,58 1,84 2,03 3,25 1,84 1,98 Sobrevivente
3 1,33 1,32 1,16 1,36 1,42 1,32

A distribuicdo das empresas em termos de maturidade na gestdo dos capitais revela um

quadro bastante equilibrado entre as empresas do grupo pesquisado, ja que em torno de

80% delas é Competitiva ou Vencedora. No entanto, quando nos referimos & dimensédo

Processos, aquelas que estdo entre as cinco (#3,#5,#24,#26,#28), classificadas como

Sobreviventes, devem repensar as suas estratégias de competitividade. Por outro lado,

nas dimensdes de Tecnologia e Mercado, as empresas classificadas como Perenes (15%
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delas em ambos os casos) tém maiores oportunidades de diferenciagdo do que as
demais, por meio da exploragdo das suas préticas de qualidade.

Considerando-se a maturidade geral, 88% dessas empresas pesquisadas estdo proximas
entre si, nas classificacdes Vencedora e Competitiva. E um sinal de alerta para
avancarem na melhoria da qualidade em suas praticas como Unico caminho para a
perenidade.

Tabela 21. Distribuicdo das empresas nas classificacdes da maturidade PPTMP e geral

Processos Pessoas Tecnologia Mercado Parcerias  Geral
Perene 6% 9% 15% 15% 6% 6%
Vencedora 38% 35% 38% 59% 24% 41%
Competitiva 41% 47% 41% 24% 53% 47%
Sobrevivente 15% 9% 6% 3% 18% 6%

Gréfico 2. Visdo gréfica da distribuicdo das empresas nas classificagbes da maturidade

[RERR!

Processos Pessoas Tecnologia Mercado Parcerias

# Perene M \Vencedora Competitiva % Sobrevivente

Benchmark em maturidade competitiva

A empresa MEDIANA, considerada benchmark pelas raz6es de centralidade ja citadas,

apresenta 0s seguintes valores, iguais as medianas da pesquisa.

Os valores, apresentados nos Graficos 3 e 4, sdo validos apenas para esse grupo
pesquisado.
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Maturidade geral: mediana = 2,9

Grafico 3. Benchmark de maturidade em gestdo competitiva

2.9
il e
1 2 . *4 :
Fragil Sobrevivente Competitiva Vencedora Perene

Maturidade por capital: medianas

Processos | Pessoas | Tecnologia | Mercado | Parcerias

2,86 2,93 3,05 3,25 2,84

Grafico 4. Valores absolutos da maturidade

Proceszos
|
|
|
|
1,86
Parcerias _ 103 - Peszzoas
S - -
e g
1.84
N =
3257 ‘:LEI:
; 5
r % ]
Mercado Tecnologia

Equilibrio na gestdo competitiva

Uma organizacdo, por exemplo, consegue ser classificada em determinado nivel de
competitividade gracas ao extraordinario sucesso na gestdo de alguns dos seus capitais
organizacionais, a0 mesmo tempo em que seja um fracasso na gestdo dos demais?

O equilibrio na gestdo dos capitais foi investigado com o objetivo de se conhecer o
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afastamento médio dos graus de maturidade dos capitais em relacdo ao grau de

maturidade geral em cada empresa pesquisada.

Na Tabela 22, estdo apresentados os indicadores DG, que medem o afastamento médio

dos graus de maturidade dos capitais em relacdo ao grau de maturidade geral dentro de

cada empresa pesquisada.

Tabela 22. Desvios médios das pontuagdes de maturidade por capitais e geral

Empresas | Desvio DG| Empresas |Desvio DG| Empresas |Desvio DG] Empresas |Desvio DG
Perenes Vencedoras Competitivas Sobreviventes
# # # #
15 0,47 20 0,04 6 0,39 28 0,84
27 0,44 19 0,46 1 1,40 3 0,13
Média 0,45 4 0,76 22 0,25 Média 0,48
33 0,45 17 0,65
32 0,22 7 0,79
14 0,70 21 0,87
23 0,27 16 0,27
2 0,37 12 0,64
10 0,41 34 0,45
9 0,40 29 0,58
31 0,39 35 0,42
8 0,52 5 0,66
25 0,49 26 0,74
11 0,22 18 0,49
Média 0,41 24 0,65
13 0,55
Média 0,56

Como se pode observar, a tendéncia é que a media dos desvios dos GMeapital €M relagéo

a0 GMgeral esteja em torno de 0,50 — minimo de 0,41 e maximo de 0,56 (a empresa de

registro #1 é claramente um outlier, sendo a Unica cuja amplitude é maior que 1). Uma
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vez que as faixas de classificagdo séo divididas a cada 1 ponto de tamanho, os desvios
para cima ou para baixo em relagcdo a0 GMgera tendem a cair na mesma classe ou, no

maximo, nas bordas das classes seguintes.

A Exceléncia Competitiva depende da busca pela exceléncia e pelo equilibrio na gestéo
dos capitais organizacionais — Processos, Pessoas, Tecnologia, Mercado, Parcerias.

8.7  Consideracdes finais sobre a investigacao

Por se tratar de uma pesquisa de natureza exploratéria que, de acordo com VERGARA
(2000), ndo comporta hipdteses, ndo foi possivel estabelecer conclusdes do tipo “Quod

Erat Demonstrandum” (c.g.d. — como se queria demonstrar).

No entanto, é importante fazer algumas consideracdes finais para apresentar um sumario
com 0s aspectos mais importantes da investigacdo; avaliar o método utilizado e as

implicacdes dos resultados; e comentar sobre as implicacGes para investigacoes futuras.

A pesquisa referiu-se a instrumentos de captacdo da realidade nas organizagdes, neste
caso, a existéncia de préticas. O sentido desse exercicio foi 0 de construir um método
para avaliar o grau de maturidade de uma organizagdo, associando-o a préticas, formas,

maneiras e procedimentos que aumentem a sua competitividade.

Isso ndo quer dizer que investigar as praticas das organizacBes proximas — que
competem por tempo, dinheiro e confianca dos clientes, ou que oferecem formas e

utilidade semelhantes — seja suficiente para definir estratégias.

Ja foi visto aqui que as empresas sdo conjuntos Unicos de préaticas, mas observar qual é
0 conjunto de praticas mais presente no mercado €, no minimo, uma referéncia a ser

observada.

Propbe-se uma reflexdo sobre duas expressdes de sabedoria popular que ajudam a
entender melhor o que fazer com tais informagfes extraidas de investigacdes
semelhantes: “Copiar de um é plagio, copiar de varios é pesquisa.” Fazer benchmark
apenas com outra empresa, seja do mesmo setor ou porte, etc., tende a conduzir ao
paralelismo competitivo, em que ambas tentam fazer melhor as mesmas coisas e

nenhuma chegara a navegar em oceanos azuis de concorréncia.

“Nunca interrompa seu inimigo quando ele estiver cometendo um erro.” A curva de
experiéncia da sua organizacdo ndo precisa ser construida internamente. Observar 0s

erros dos outros é a maneira mais barata de aprender, mesmo que ndo seja a mais
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efetiva. Entender as praticas e 0 comportamento dos gestores das empresas concorrentes

ou semelhantes pode ser um utilissimo mecanismo para melhorar a sua competitividade.

A empresa mediana benchmark aqui retratada pode servir, para o grupo pesquisado (e

ndo apenas para este), como uma buassola dos caminhos possiveis de melhoria. Pode

servir até mesmo as empresas nao respondentes que se espelhem na amostra

apresentada. No caso desta investigacdo, arrisca-se a dizer, ainda que sem grande rigor

cientifico, que as cem praticas ora listadas devem estar presentes em organizacdes de

médio porte, de todos os setores, cuja gestdo seja medianamente complexa.

O Quadro 19 exemplifica os resultados da investigacdo, comparando as empresas #3 e

#15 que tém, respectivamente, 0 menor e 0 maior grau de maturidade entre as

pesquisadas, com a mediana benchmark.

Quadro 19. Comparativo entre préaticas de tecnologia das empresas

Te20

TelS

Tels8

Tel7

Tel6e

Tel5

Teld

Tel3

Tel2

Tell

TelO

Te9

Te7

Teb

Te5

Ted

Te3

Te2

W H15
O Mediana
H3

Fonte: Elaborado pelo autor
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No exemplo acima, a pratica Tel0-Novas tecnologias é a que traz maior contribuicao
total ao indice geral, mas ndo é uma vantagem competitiva sustentavel, uma vez que

estd um pouco abaixo da mediana de mercado para tal prética.

Caso tenha ficado claro para os leitores como construir uma ferramenta para elaborar
diagndsticos de gestdo, parte do objetivo desta tese terd sido cumprido. E para quem
quiser reproduzir esse procedimento de diagndstico em um grupo selecionado, quadros
comparativos individualizados como este, serdo uma poderosa ferramenta para
avaliagdo do comportamento das empresas respondentes e analise dos desvios (gaps)
para gerar plano de agdes.

O fato de se basear em pesquisa de campo com baixo poder de inferéncia sobre o
universo total ndo impede que as estratégias organizacionais elucidem quais 0s
conjuntos de préaticas que, efetivamente implementados, contribuem para o alcance de

maior competitividade.

As sugestOes a seguir para trabalhos futuros estdo principalmente voltadas para, por
meio do aumento da base de referéncia e de possiveis segmentagdes, aplicar o modelo
de Exceléncia Competitiva de modo mais universal e permitir generalizar os conceitos

aqui defendidos.

As conclusGes possiveis de um relatério do tipo apresentado nesta tese estdo suportadas
por evidéncias estatisticas no contexto da investigacdo, e esse contexto deve ser
tecnicamente adequado de modo que seja possivel ter confianca nas observagdes (HILL
e HILL, 2008).

A investigacdo pretendeu conferir robustez ao conjunto de préticas que fundamentam os
objetivos estruturantes dos projetos empresariais, a luz do modelo de Exceléncia
Competitiva, e trazer melhorias aos trabalhos publicados na literatura contemporanea de
gestéo.

Em virtude da natureza e das limitagdes do trabalho, ndo é possivel afirmar que se est
certo, mas algumas indica¢des do que ndo é provado ou demonstrado, nem considerado
como Obvio, podem ao menos servir como consenso inicial necessario a construcéo ou
aceitacdo de uma teoria. Por essa razdo, mesmo que ndo aceitas como verdade, algumas
consideracOes servem como ponto inicial para deducéo e inferéncias de outras verdades

dependentes de teoria.
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e E possivel distribuir todas as praticas de gestdo, competéncias, recursos e ativos

tangiveis e intangiveis entre os capitais PPTMP.
e Alinteligéncia empresarial deve permear a gest@o de todos os capitais PPTMP.
e Asrecompensas SOl dependem da execucgdo das estratégias funcionais PPTMP.

e As empresas que buscam ser melhores na gestdo de seus capitais PPTMP

acabam se tornando maiores.

e A exceléncia competitiva depende do equilibrio e da exceléncia na gestdo dos
capitais PPTMP.

e Organiza¢bes competitivas sdo aquelas que adotam um conjunto de préticas de
gestdo voltadas para a exceléncia e que acabam sendo associadas a recompensas
para a organizacao (resultados econémico-financeiros sustentaveis), a sociedade
(melhorias socioambientais) e os individuos (prosperidade e qualidade de vida)
que dela participam.

8.8  Consideracdes adicionais para estudos futuros

OrganizagBes competitivas sdo aquelas que adotam um conjunto de praticas de gestao
voltadas para a exceléncia e que acabam sendo associadas a recompensas para a
organizacdo (resultados econémico-financeiros sustentdveis), para a sociedade
(melhorias socioambientais) e para os individuos (prosperidade e qualidade de vida) que
dela participam.

A sugestdo para estudos futuros, com amostras de maior tamanho, serviria para

investigar as seguintes questdes:

1) Em termos da existéncia das préticas:

e As maiores empresas, assim como as estrangeiras e aquelas envolvidas com
atividades mais complexas, tém mais incentivos e condigdes de adotar
praticas gerenciais mais avancadas?

e As empresas em setores mais intensivos em tecnologia e conhecimento,
assim como aquelas que atuam em mercados mais competitivos, sofrem
mais pressdo para adotar praticas de exceléncia na gestdo de seus capitais?

e Em uma amostra representativa do universo das PMEs brasileiras, a
existéncia das praticas seria equilibrada entre os capitais?

e Idem para os ciclos de gestdo?
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2) Em termos da importéncia das praticas:

e Organizacbes de qualquer porte ou setor, com objetivos de perenidade,
hierarquizam de forma equilibrada préaticas de gestdo que aumentam a sua
capacidade competitiva?

e Os conjuntos de praticas mais relevantes entre os capitais — Processos,
Pessoas, Tecnologia, Mercado e Parcerias — sdo diferentes por setor e porte
das organizagdes?

e ldem para os ciclos de gestdo: geragdo, manutencdo, expansao, renovagao?

e A importancia derivada das praticas esta relacionada com as Recompensas
SOI? Depende do equilibrio na distribuicdo das recompensas para a
Sociedade, Organizacgdo e Individuos?

3) Em termos de grau de maturidade:

As maiores empresas, assim como as estrangeiras e aquelas envolvidas com

atividades mais complexas, tém maior grau de maturidade?

As empresas em setores mais intensivos em tecnologia e conhecimento,
assim como aquelas que atuam em mercados mais competitivos, tém maior

grau de maturidade?

As caracteristicas setoriais determinam o grau global de maturidade?

O grau de maturidade nos capitais revela a énfase atribuida as diferentes
dimensdes por conta da competitividade daquele setor?

e Idem para os ciclos de gestdo?
Outra linha de pesquisa, a ser trabalhada a partir da reproducdo desse procedimento de
diagndstico, consistiria na geracdo de relatérios individuais de avaliagdo e comparagdo
dos desvios na implementacdo de préticas das empresas como benchmark selecionado
contendo:

e Analise das matrizes de praticas e recomendacdes de planos de acao.

e Avaliagdo da competitividade dentro dos setores e regides por meio da

identificacdo das praticas mais comuns.

e Avaliacdo da maturidade organizacional vinculada a Recompensas SOI e outras
referéncias do tipo FNQ, GPTW, etc.

262



9 REFERENCIAS

ADAMS, C.; NEELY, A. The performance prism. London: Pearson Education Limited,
2002.

ALLEE, V. The art and practice of being a revolutionary. Journal of Knowledge
Management, v. 3, n. 2, Nova York, June 1999.

.Value network analysis: value conversion of tangible and intangible assets.
Journal of Intellectual Capital, v. 9, n. 1, Nova York, December, 2008.

ARRUDA, C. A. et al. O Brasil e a competitividade mundial: analise de fatores
determinantes para a competitividade global. Belo Horizonte: Fundagdo Dom Cabral,
1996.

BALCEIRO, R. B.; BALCEIRO, L. B. A aprendizagem organizacional e a inovagdo: o
caso Pfizer. In: Simpédsio Internacional de Gestdo do Conhecimento e Gestdo de
Documentos, 2001. Anais. Curitiba: PUC-PR/CITS, 2001.

BARNEY, J. B.; HESTERLY, W. S. Strategic management and competitive advantage:
concepts. Nova Jersey: Pearson Education, 2005.

BAUER, R. Gestdo da mudanga: caos e complexidade nas organiza¢des. Sdo Paulo:
Atlas, 1999.

BONDER, N. A cabala do dinheiro. Rio de Janeiro: Imago, 2004.

BOUNFOUR, A. Organisational capital, modelling, measuring and contextualizing.
Londres: Routledge, 2008.

BRAGA, Y. G. de A. A gestdo baseada em atividades na prestacdo de servigos
contabeis a grandes empresas industriais. Floriandpolis, 2003. Dissertacdo (Mestrado
em Engenharia de Producéo). Universidade Federal de Santa Catarina, 2003.

BRANDENBURGER, A. M.; NALEBUFF, B. J. Co-opetition. Nova York:
Doubleday, 1996.

BREIMAN L. et al. Random forests. Machine learning, v.45, n.1, p.5-32, 2001.

263


http://www.vernaallee.com/knowledge_management/TheArtAndPracticeOfBeingARevolutionary.pdf�

BRUNO, L. F. C. O diferencial das organizacdes que agregam valor & sociedade.
Revista DOM, p.39, Fundagdo Dom Cabral, mar-jun, 2007.

BURGERS, W. P.; CROMARTIE, J. Competition, cooperation, and the impact of
antitrust on U.S. international competitiveness. The International Trade Journal, v.6,
n.1, p. 89-107, Jan.-Feb., 1991.

CAPRA, F. Conexdes ocultas. Sdo Paulo: Cultrix, 2002.

CARVALHO, J. L. Inovagdo. Como fazé-la no Brasil? Disponivel em

<www.ilace.org.br>. Acesso em 4 abr. 2007.

CAVALCANTI, M.; GOMES, E. B. P.; PEREIRA NETO, A. F. Gestdo de empresas

na sociedade do conhecimento. 2ed. Rio de Janeiro: Campus, 2001.

; NEPOMUCENO, C. O conhecimento em rede — como implantar projetos de

inteligéncia coletiva. Rio de Janeiro: Campus, 2007.

COLLIS, D. J.; MONTGOMERY, C.A. Creating Corporate Advantage . Harvard
Business Review, p.70-8, may-jun., 1998.

COLLINS, J.C.; PORRAS, J. Feitas para durar: praticas bem-sucedidas de empresas
visionarias. Rio de Janeiro: Rocco, 2000.

Construindo a visdo da empresas, 2007. Disponivel em
<http://pt.shvoong.com>. Acesso em 15.10.2009.

COUTO, C. A. M. Como a inteligéncia empresarial influi na competitividade. Revista

Inteligéncia Empresarial, n. 3. Rio de Janeiro, 2000.
DE GEUS, A. The living company. Harvard Business School Press, 1997.

DEUTSCHER, J. A. Capitais intangiveis — métricas e relatorio. Tese (Doutorado em
Engenharia de Producdo) — Coppe-UFRJ , 2008.

DOZ, Y. L.; HAMEL, G. Alliance advantage: the art of creating value through

partnering. Massachusetts: Harvard Business School Press, 1998.

DRUCKER, P. Concept of corporation. New Brunswick (NJ): Transaction Publishers,
1946.

264


http://www.ilace.org.br/�

. A administracdo na proxima sociedade. S&o Paulo: Nobel, 2002.

EDVINSSON, L. Intellectual Capital Prototype Report. (Intellectual Capital

supplement report to Skandia annual report.). Skandia, 1998.

EDVINSSON, L.; MALONE, M. S. Capital intelectual: descobrindo o valor real de
sua empresa pela identificacdo de seus valores internos. Sdo Paulo: Makron Books,
1998.

FAYOL, H. A administracéo industrial e geral. 7.ed. Sdo Paulo: Atlas, 1968.

FIGUEIREDO, P. N. Aprendizagem tecnoldgica e performance competitiva. Rio de
Janeiro: FGV, 2003.

FLIESSBACH, K. et al. Social comparison affects reward-related brain activity in the
human ventral striatum. Science Journal, 23.11.2007. Disponivel em:
<http://economistsview.typepad.com/economistsview/science/>. Acesso em 10 jan.
2008.

FUNDAQAO NACIONAL DA QUALIDADE - FNQ. Critérios de exceléncia 2008.
Séao Paulo, 2008.

FONSECA, G. A. P. Proposta de um modelo de comunicagdo para um ambiente
universitario do século XXI. 2005. 210 f. Dissertagdo (Mestrado em Ciéncias da
Engenharia de Produgdo) - Coordenagdo de Pds-graduacdo de Engenharia,
Universidade Federal do Rio de Janeiro, Rio de Janeiro, 2005.

FONSECA, M. V. A. Gestédo da inovagéo: elos do valor do ambiente 21. Apostila da
disciplina Inovacdo nas Organizagdes do Programa de Engenharia da Producdo da
Coppe-UFRJ. 2004, 96p.

FONTES FILHO, J. R; ALMEIDA, G. S.; MARTINS, H Identificando stakeholders
para formulacao de estratégias organizacionais. ANPAD, 2000.

GABRIS, G. T.; MITCHELL, K. The everyday organization: a diagnostic model for
assessing adaptation cycles. Public Administration Quarterly, v.14, n.4, p. 498-518,
1991

265



GIANNETTI, E. Felicidade: didlogos sobre o bem-estar na civilizacdo. S&o Paulo:
Companhia das Letras, 2002.

GIL, A. C. Métodos e técnicas de pesquisa social. Sdo Paulo: Atlas, 1987.

HAMEL, G.; PRAHALAD, C. K. Competindo pelo futuro: estratégias inovadoras para
obter o controle do seu setor e criar os mercados de amanha. Rio de Janeiro: Campus,
1995.

; HEENE, A. Competence-based competition. Nova York: John Wiley & Sons,
2000.

HILL, M. M.; HILL, A. Investigacdo por questionario. Lisboa: Silabo, 2008.
HOUAISS, A. Dicionario Houaiss. Rio de Janeiro: Objetiva, 2009.

INSTITUTO BRASILEIRO DE GEOGRAFIA E ESTATISTICA — IBGE. Cadastro
Central de Empresas, 2002. Disponivel em: <www.ibge.gov.br>. Acesso em: 8 fev.
2008.

INTELLECTUAL CAPITAL RATING - IC RATING. Disponivel em

<www.icrating.com>. Acesso em 25 fev. 2008.

INTERNATIONAL CONFERENCE ON CORPORATE REPUTATION IDENTITY
AND COMPETITIVENESS 13. Rio de Janeiro, 2007. Disponivel em

<www.reputationinstitute.com>. Acesso em: 8 fev. 2008.

INTERNATIONAL INSTITUTE OF MANAGEMENT DEVELOPMENT - IMD. The
World Competitiveness Yearbook. Lausanne. Disponivel em: <www.imd.ch>. Acesso
em 29 mar. 2007.

INSTITUTO ETHOS, 2005. Disponivel em <www.ethos.org.br>. Acesso em 25 abr.
2006.

KAPLAN, R. S.; NORTON, D. P. Balanced scorecard — measures that drive
performance. Harvard Business Review. v. 70, n. 1. p.71-79, jan./fev., 1992.

. Using the balanced scorecard as a strategic management system. Harvard
Business Review. v. 74, n. 1, p.75-85, jan./fev., 1996.

266


http://www.imd.ch/�

. Mapas estratégicos: Sdo Paulo: Campus, 2004.

. Alinhamento utilizando o BSC para criar sinergias corporativas. Sdo Paulo:
Campus, 2006.

KOHN, A. The case against competition. Boston: Houghton Mifflin, 1986 / 1992.
KOTLER, P. Administracao de marketing. Sdo Paulo: Pearson, 2000.

LEV, B. Intangibles: management, measurement, and reporting. Washington, D.C.:
Brookings Institution Press, 2001.

LUCAS, L. S. Arvores, florestas e sua precisdo como classificadores. Artigo submetido
para publicacdo no n. 4 da PMKT - Revista Brasileira de Pesquisas de Marketing,
Opinido e Midia, 2010.

LUO, Y. Competition in international business. Dinamarca: Copenhagen Business
School Press, 2004.

MAGALHAES, M. F. Simulador para treinamento de decisdes de marketing: um
exemplo de implementacdo do composto mercadoldgico. Dissertagdo (Mestrado) —
Nucleo de Ciéncias Sociais — PUC- Rio, 2003.

. Explicando marketing simplesmente. Rio de Janeiro: Qualitymark, 2006.

. T&D e a competitividade das organizagdes. IN: BOOG, G.; BOOG, M. (Org.).
Manual de treinamento e desenvolvimento: gestdo e estratégias, v.2. Sdo Paulo:
Pearson, 2006. p. 82-96.

. Inovando para durar. IN: TERRA, J. C. C. (Org.) Inovacédo: quebrando

paradigmas para vencer. Sdo Paulo: Saraiva, 2007. p.41-54.

. Exceléncia competitiva: a estratégia de diferenciacdo. Rio de Janeiro: IBMIN,

2007. Disponivel em: <www.ibmin.com.br> Ultimo acesso em 11 nov. 2009.

; SAMPAIOQ, R. Planejamento de marketing: conhecer, decidir, agir. Sdo Paulo:
Pearson, 2007.

MARX, K.; FOWKES, B. Capital: Volume 1: A critique of political economy. London:
Penguin, 1976.

267



MATURANA, H.; VARELA, J. F. A arvore do conhecimento: as bases bioldgicas da
compreensdo humana. S&o Paulo: Palas Athenas, 2002.

MESTRADO EXECUTIVO EM INOVACAO E INTELIGENCIA EMPRESARIAL —
MBIZ2. Disponivel em: <www.competenet.org.br/mbi2/mbi2_prog.htm>. Acesso em 23
fev. 2008.

MEYER-STAMER, J. Systemic competitiveness revisited: conclusions for technical
assistance in private sector development. Duisburg: Mesopartner, 2005. Disponivel em:

<www.mesopartner.com> Acesso em 25.4.2006.

MOLL, J. et al. Human fronto-mesolimbic networks guide decisions about charitable
donation. EUA: Proc. Natl. Acad. Sci., 2006.

MORIN, E. Introdu¢do ao pensamento complexo. 3.ed. Porto Alegre: Sulina, 2007.

NATIONAL INSTITUTE OF STANDARDS AND TECHNOLOGY - NIST. Criteria
for performance excellence. Maryland (EUA), 2009.

PMBOK Guide. Aguide by Project Management Institute (Corporate Author)
(Paperback) December 31, 2008.

PORTER, M. E. Competitive strategy: techniques for analyzing industries and
competitors. Nova York: Free Press, 1980.

. Competitive advantage: creating and sustaining competitive performance. Nova
York: Free Press, 1985.

. Towards a dynamic theory of strategy. Strategic Management Journal, v.12,
p.95-117, 1991.

. What is strategy? Harvard Business Review, p.61-78, nov./dec., 1996.

.; KETELS, C.; DELGADO, M. The microeconomic foundations of prosperity:
findings from the business competitiveness index. The Global Competitiveness Report,
2006-2007. Londres: Palgrave Macmillan. 2008, p.51-80.

PHILLIPS, J. J. Human Resources Process Scorecard: investing in your company’s
human capital. Nova York: Amacom, 2005.

268


http://www.mesopartner.com/�
http://www.amazon.com/Guide-Project-Management-Body-Knowledge/dp/1933890517/ref=cm_cmu_pg_t�

RODRIGUES, M. V. Agdes para a qualidade: gestdo estratégica e integrada para a
melhoria dos processos na busca da qualidade e competitividade. Rio de Janeiro;
Qualitymark, 2010.

ROOS, G.; ROOS, J. Measuring your company’s intellectual performance.
International Journal of Strategic Management — Long Range Planning. v.30, n.3,
p.413-426, 1997.

SEARLE, J. Minds, brains and science. Cambridge: Harvard University Press, 1984.
SENGE, P. The fifth discipline. Nova York: Doubleday, 1990.

SILVA JUNIOR, A. B. A empresa em rede: desenvolvendo competéncias

organizacionais, Rio de Janeiro: Campus, 2007.

SLACK, N.; CHAMBERS. S.; JOHNSTON, R. Administracdo da produgdo. S&o
Paulo: Atlas, 2002.

SOARES, L.; ESTEVES, W. Consumer drivers: estimando a importancia derivada em
pesquisa de mercado a partir de random forests. 3° Congresso Brasileiro de Pesquisa —
Mercado, Opinido e Midia. ABEP, 2008.

SOLE, R. Redes complejas — Del genoma a Internet. Barcelona: Tusquets, 2009.

STEWART, T. A. Capital intelectual: a nova vantagem competitiva das empresas. Rio
de Janeiro: Campus, 1998. p. 237.

SULLIVAN, H. P. Profiting from intellectual capital. Nova Jersey: John Wiley & Sons,
Inc., 1998.

SVEIBY, K. What is knowledge management. Internet version, 1996. Atualizado em
2001. Disponivel em <www.sveiby.com>. Acesso em 17 jan. 2008.

The invisible balance sheet. Internet version, 1997. Disponivel em
<www.sveiby.com>. Acesso em 17 jan. 2008.

. A nova riqueza das organizagdes. Rio de Janeiro: Campus, 1998. p. 235-237.

Intellectual capital and knowledge management: an emerging first standard.
Internet version (1998). Disponivel em <www.sveiby.com> Acesso em 17 jan. 2008.

269


http://www.sveiby.com/�
http://www.sveiby.com/�
http://www.sveiby.com/�

. The balance scorecard and the intangible asset monitor: a comparison.
Internet version (2001). Disponivel em <www.sveiby.com>. Acesso em 17 jan. 2008.

TERRA, J. C. C. Gestdo do conhecimento: aspectos conceituais e estudo exploratério
sobre as praticas de empresas brasileiras. Tese (Doutorado) — Sdo Paulo: Escola
Politécnica da USP, 1999.

. (Org.) Inovacgédo: quebrando paradigmas para vencer. Sdo Paulo: Saraiva,
2007.

; COLLINS, H.; GORDON, C. Winning at collaborative commerce. HG:
Toronto, 2004.

THE 2005 ENVIRONMENTAL SUSTAINABILITY INDEX REPORT. Disponivel em
<www.yale.edu/esi>. Acesso em: 17 jan. 2008.

TOGNETTI, M.A.R. Metodologia da pesquisa cientifica. 2006. Disponivel em
<www.md.utfpr.edu.br> Acesso em: 11 jan. 2007.

TSER - Guidelines for managing and reporting on intangibles (Intellectual Capital

Report). Disponivel em <http://www.pnbukh.com> Acesso em: 25 fev. 2007.

VERGARA, S.C. Projetos e relatorios de pesquisa em administracdo. Séo Paulo: Atlas:
2000.

WATERMAN, R. H.; PETERS, T. J.; PHILIPS J. R. Structure is not organization,
Boston: Business Horizons, 1980.

WORLD ECONOMIC FORUM - WEF. The Global Competitiveness Report. Geneve:
World Economic Forum, 2007. Disponivel em <www.weforum.org> Acesso em 31
maio 2007.

270


http://www.sveiby.com/�
http://www.md.utfpr.edu.br/�
http://www.weforum.org/�

	1 INTRODUÇÃO
	1.2    Caracterização do problema 
	1.3    Objetivo geral
	1.4    Objetivos específicos
	1.5    Justificativa e relevância
	1.6    Delimitação do estudo
	1.7     Taxonomia de gestão competitiva 
	1.8     Estrutura deste trabalho

	2 FUNDAMENTOS DE GESTÃO NO AMBIENTE XXI
	2.1  Competitividade
	2.2  Organizações vivas
	2.3 Gestão orientada para valor
	2.4  Sustentabilidade 

	3    MODELOS DE GESTÃO DE CAPITAIS ORGANIZACIONAIS 
	3.1  Cadeia de valor
	3.2 Capital intelectual
	3.3 Skandia Framework
	3.4 Balanced Scorecard
	3.5 Intangible Assets Monitor
	3.6 Enterprise Value Domains (EVD)
	3.7 Meritum e IC Rating
	3.8 Performance Prism
	3.9 Diferenciação organizacional
	3.10 C-Commerce
	3.11 Modelo Baldrige
	3.12 Modelo de Excelência da Gestão® (MEG) 
	3.13 Seis capitais intangíveis

	4 GESTÃO ORIENTADA PARA A COMPETITIVIDADE 
	4.1 A evolução dos modelos de gestão 
	4.2  A gestão competitiva na construção do modelo de Excelência Competitiva
	4.2.4 Treze razões para adotar um modelo de gestão que busque a excelência competitiva

	4.3 O modelo de Excelência Competitiva e a convergência dos modelos de gestão 
	4.4   O modelo de Excelência Competitiva e a convergência das competências organizacionais

	5 EXCELÊNCIA COMPETITIVA 
	5.1 O modelo de Excelência Competitiva
	5.2    Inovação, conhecimento e empreendedorismo: os filtros do modelo 
	5.3 Processos, Pessoas, Tecnologia, Mercado e Parcerias
	5.4      Recompensas para a sociedade, a organização e os indivíduos
	5.5  Excelência competitiva em rede

	6 MATURIDADE EM GESTÃO 
	6.1  A execução das estratégias nas empresas que competem  
	6.2  Cem práticas em Excelência Competitiva 
	6.3 Modelos de maturidade
	6.4 Pontuação em modelos de maturidade
	6.5  Maturidade em excelência competitiva

	7 O OPERACIONAL DO MODELO DE EXCELÊNCIA COMPETITIVA NAS EMPRESAS
	7.2  Natureza do estudo e método empregado
	7.3  O modelo operacional da pesquisa de campo
	7.4  Técnicas estatísticas utilizadas

	8 RESULTADOS E CONSIDERAÇÕES FINAIS 
	8.5  Matriz de diferenciação estratégica e matrizes de práticas
	8.7  Considerações finais sobre a investigação 
	8.8  Considerações adicionais para estudos futuros 

	9 REFERÊNCIAS  

