I =P OMANAGEMENT 2005

O FUTURO DA
COMPETICAO
E OUTRO

A mensagem veiculada na ExpoManagement 2005
foi clara: se realmente quiserem ter crescimento

sustentavel, as empresas precisardao aprender a servir os
consumidores mais pobres e recolocar o ser humano
no centro das atengoes

ExpoManagement 2005 acabou em lagrimas. A palestra de encerramento coube
ao uruguaio Nando Parrado, hoje um bem-sucedido empresario, mas, em 1971,
um jogador de ragbi de 19 anos que passou por uma das mais dificeis provas
de sobrevivéncia de que se tem noticia na historia da civilizacao: um acidente
aéreo na cordilheira dos Andes em que as pessoas tiveram de se alimentar dos
corpos de amigos e familiares ja mortos para continuar vivendo.

O leitor pode perguntar-se: “Por mais emocionante que seja esse relato, o
que tem a ver com gestao de neg6cios?”. Tudo. Ao dividir sua experiéncia com a platéia,
Parrado transmitiu-lhe licoes de lideranca, espirito de equipe, determinacao pessoal,
adaptacao a mudancas, tomada de decisoes sob pressdo. E, ao declarar que seu principal
aprendizado foi que o mais importante na vida sao as pessoas, confirmou o que vinha
sendo sinalizado por outros palestrantes da ExpoManagement, tanto os do palco principal
do Congresso como os dos palcos paralelos da Exposicao: o futuro da competicao sera
pautado pela preocupacao com o ser humano,
muito mais que pela tecnologia, processos ou
Empr'esas exemplares gestao de custos. Esta-se desenhando um futuro
diferente do que seria o desdobramento natural
do que percebemos hoje; estd-se desenhando um
futuro em que os vencedores serao outros. Desejo
ou realidade? Ainda é uma incégnita. Talvez seja
uma profecia auto-realizivel.

Nao é exagero afirmar que esse raciocinio
permeou a maioria das palestras. Para comecar,
os palestrantes-simbolo desta ExpoManagement
foram o indiano C.K. Prahalad e o italo-ameri-
cano Rudolph Giuliani. O primeiro, professor
da University of Michigan, dos Estados Unidos,

A cada edi¢do da ExpoManagement, um grupo de empresas se destaca ao
serem citadas como modelos a serem seguidos. Na ExpoManagement 2005,
estas foram algumas das empresas que mais andlises favoraveis receberam:
® Banco Real Amro — veja pag. 73

® Build-a-Bear — veja pag. 56

® Casas Bahia — veja pag. 50

® Cia.Vale do Rio Doce — veja pag. 72

® Grupo Gerdau — veja pag. 73

® Jaipur Foot — veja pag. 48

® Superquinn — veja pag. 69
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Panorama da Exposicao

A drea de Exposigao da ExpoManagement 2005 foi a mais experiencial
de todas as ediges do evento até agora. Ao longo dos trés dias, os expo-
sitores ofereceram algo diferente aos visitantes: podia ser a experiéncia
de fazer consultoria personalizada para seu negbcio como no estande
da Ticket, podia ser uma aula ilustrada por diversos “inventos” como
no estande da JCTM, podia ser a experiéncia de participar de um quiz
show como no estande da Amil, podia ser a experiéncia de marcar gols
virtuais no estande da Avaya, podia ser a quase-experiéncia de dirigir um
carro de Férmula | como no estande da Renault —ou no simulador do
estande da Petrobras.

Um estande particularmente concorrido foi o da Dell Computer,
presente pela primeira vez na ExpoManagement.A empresa de compu-
tadores norte-americana ofereceu descontos de 15% aos participantes,
que aproveitaram para atualizar seu hardware. No Espago Visa Vale, que
serviu de ponto de encontro para muitos, houve degustagio de petiscos
e vinhos, boa musica e cafezinho a toda hora. Boa musica também foi a
tonica do estande dos Correios, que montaram uma casa caipira, onde
serviam café e ofereciam apresentagdes de musica brasileira. As principais
universidades brasileiras e estrangeiras também estiveram presentes.

esta convencendo empresas do mundo inteiro a
servir os consumidores mais pobres como meio
—lucrativo— de promover a tao necessaria inclusao
social. O segundo, que foi prefeito de Nova York
e é forte candidato a presidéncia dos Estados
Unidos, foi o lider que reergueu duas vezes a
cidade tida como capital do mundo —uma delas,
como todos sabem, depois do atentado terrorista
de 11 de setembro de 2001.

Por videoconferéncia, o especialista Jim Collins
reforcou, de certo modo, tanto Prahalad como
Giuliani, ao dizer que somente grandes empresas
farao uma grande sociedade. Dois palestrantes
muito aplaudidos foram Carlos Alberto Parreira
e Bernardinho, respectivamente técnicos das sele-
coes brasileiras de futebol e voleibol masculinos,
que mostraram quanto pesam as emocoes huma-
nas. E mesmo a palestra “tecnolégica” coube a um
cientista humanista —Craig Venter, que decodificou
o genoma humano.

Portanto, quem foi a quinta edicao da Ex-
poManagement buscar maneiras de aumentar
o lucro saiu com idéias distintas em mente: no

futuro da competicao, as empresas terao de encontrar novas formas de servir as pessoas
de baixa renda e de priorizar o ser humano. O lucro? Sera decorréncia. (A reportagem
¢é de Adriana Salles Gomes, Fernando Moreira Leal, Lizandra Magon de Almeida, Fernanda

Diamant e Elen Campos.)

Outra estratégia

Outro processo
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OuTRA
ESTRATEGIA

C.K. Prahalad

convocou
empresarios

e executivos
brasileiros a mudar
sua estratégia

e inovar
radicalmente

No século 21,as empresas tém de criar as novas regras do
jogo —e o jogo em si. Devem priorizar o atendimento dos
consumidores da base da piramide socioecon6mica, que sao
5 bilhdes de pessoas com renda anual inferior a US$ 2 mil.
E a receita para isso € a inovagao radical

oderia ser um anuncio de préteses de perna e pé para quem teve os seus amputa-
dos. Mas nao era. O inusitado video que o especialista em estratégia C.K. Prahalad
exibiu durante sua palestra na ExpoManagement 2005 era a documentacao do
caso Jaipur Foot, fabricante indiana que vende por US$ 35 uma prétese equiva-
lente a que é comercializada nos Estados Unidos por pelo menos US$ 7 mil, ou
200 vezes mais.

Impossivel? O video prova que nao. O garoto-propaganda, um tipo nada atlético, che-
gou a correr e a subir em uma arvore com sua prétese. Como se explica isso? A resposta
esta na disposicao da Jaipur Foot de inovar radicalmente para atender a demanda. Hoje
ela é a maior fabricante de seu segmento em todo o mundo, com uma producao de 16
mil unidades por ano. Com produtividade, eficiéncia e baixo custo, constréi uma proétese
de excepcional qualidade em 20 minutos e registra lucro.

Parece que tudo conspiraria contra a Jaipur Foot. A demanda, nesse caso, é extrema-
mente exigente, a comecar pelos requisitos funcionais especificos da cultura indiana: com
uma protese dessas a pessoa deve poder sentar-se de cocoras, sentar-se no chao na posicao
de l6tus (com as pernas entrelacadas), caminhar descalca, caminhar em terreno irregu-
lar. Além disso, hd outras limitacoes, como a pobreza dos clientes-alvo e a falta de tempo
deles para fazer ajustes. Do outro lado do espectro, aparecia como limitacdo a falta de
mao-de-obra treinada para fabricar proteses. Mas a empresa foi motivada justamente por
essas dificuldades, segundo Prahalad, e respondeu com a inovacao radical, que incluiu a
eliminacao da necessidade de mao-de-obra especializada em proteses.

Com esse exemplo extremo, C.K. Prahalad quis enfatizar que, neste século 21, as empre-
sas tém de criar as novas regras do jogo —e o jogo em si. E, em sua opiniao, no novo jogo,
as estratégias empresariais devem priorizar o atendimento dos consumidores da base da
piramide socioecondémica, nada menos que 5 bilhoes de pessoas com renda anual inferior
a US$ 2 mil. As estratégias empresariais devem buscar reduzir a desigualdade entre esses
5 bilhées e os 950 milhoes com renda superior a US$ 2 mil.
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Como apontou Prahalad, a eleicao do novo foco estratégico exige a inovacao radical,

que pressupoe sete tipos de inovacoes:

1) em produtos e servicos;

2) na construcao de novos paradigmas;

3) em processos de trabalho;

4) em modelos de negécio;

5) no uso de tecnologias;

6) em governanca;

7) na busca de oportunidades nao-tradicionais.

O especialista deu diretrizes importantes sobre essas inovacoes. Por exemplo, observou
que dificuldades como as que a Jaipur Foot e frentou obrigaram-na a repensar as concepgoes
convencionais sobre: relacao custo—beneficio (o valor) oferecida ao consumidor; escala;
lucratividade; produtividade; eficiéncia do capital; crescimento sustentavel.

Ainovacao de paradigma foi particularmente destacada por Prahalad. Nao precisamos mais
fazer as coisas como estamos acostumados a executd-las, ponderou o especialista. Para ilustrar,
ele contou o que se passa com a telefonia celular na India. L4 vendem-se celulares, segundo
Prahalad, que custam o que seria um valor de entrada de credidrio: US$ 10. Entdo, pagam-se
US$ 9 por més como parcela ou assinatura ou usam-se cartoes pré-pagos em que o minuto
de ligacao sai por US$ 0,01 —e nao se trata de promocao. Resultado: 1,5 milhao a 2 milhoes
de novos assinantes por mes.

A inovacao em oportunidades nao-tradicionais também mereceu grande atencao do
especialista. Para Prahalad, as empresas privadas devem seguir os passos da Jaipur Foot e
investir de modo inovador em satide puiblica. Ou podem investir em informatica voltada

As classes C,D e E no Brasil

C.K.Prahalad ofereceu a platéia da ExpoManagement 2005 uma ordem
de grandeza das oportunidades de negécios com as classes C,D e E no
mundo. Sdo 5 bilhées de pessoas que ganham menos de US$ 2 mil por
ano. Mas o professor Juracy Parente, da FGV-EAESP, fez, com base em
pesquisas, um recorte desse dado no Brasil, o que tornou os nimeros
muito persuasivos.

Por exemplo, ele comparou uma das classes mais baixas com uma das
classes mais altas. De um lado, a classe que ganha entre R$ 600 e R$ |,2
mil mensais, por exemplo, gasta R$ 25 bilhées por ano com alimentos,
pois destina 17% de seu orgamento a eles. De outro, a classe de renda
superior a R$ 4 mil por més despende R$ 29,4 bilhdes, pois reserva
6,5% de seu orgamento a eles. Os indicadores sdo similares no consumo
de produtos de higiene pessoal. E, em remédios e eletrodomésticos, as
classes C, D e E também tém um peso fenomenal.

Outro ponto impactante: sera que a classe baixa sé compra produtos
mais baratos? Os numeros divulgados por Parente vdo surpreender o
leitor: a classe C é responsavel por 24% dos produtos mais baratos, 43%
dos produtos de prego intermediario e 30% dos produtos premium.
As classes D e E compram 32% dos produtos mais baratos, 43% daque-
les do meio e 25% das marcas mais caras. Ou seja, o consumidor pobre
também busca marcas que s3o simbolo de status, como o sabdo em pd
Omo ou o refrigerante Coca-Cola, mesmo que as usem com menor
frequiéncia.

Um argumento final é que o mercado de menor renda na cidade de Sao
Paulo cresce bem além do mercado mais rico, por conta principalmente da
maior taxa de natalidade. O crescimento populacional é de 6,2% positivos
por ano no bairro do Grajal, que tem mais criangas e jovens, e de 0,9%
negativo no bairro do Morumbi, cuja populagio esta envelhecendo.
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para a comunicacao e para o entretenimento, bus-
cando reunir tudo em um mesmo aparelho.

Prahalad ainda abordou a inovacao de modelo
de negdbcio. Segundo ele, grandes corporacoes
multinacionais devem levar em conta, cada vez
mais, a possibilidade de estabelecer parcerias
com empresas locais, e vice-versa, e até aliancas
com organizacoes nao-governamentais (ONGs) e
afins, com o objetivo de criar produtos e servicos
com padroes internacionais, mas com precos €
preferéncias locais.

Um caso real? O projeto e-Choupal, em que pe-
quenos produtores de soja da India estabeleceram
parceria com o International Trade Center (ITC),
a agéncia de cooperacao técnica para o desenvol-
vimento ligada a Organizacao das Nacoes Unidas
(ONU) e a Organizacao Mundial do Comércio
(OMC). Gracas a essa parceria, mais de 1 milhao
de produtores rurais passaram a ter acesso instan-
taneo as cotacoes da Bolsa de Chicago, a principal
bolsa de commodities agricolas, o que fez com que
aprendessem a economizar recursos € a adiar ven-
das para obter precos melhores. Fizeram isso com a
simples instalacao de um computador por vilarejo
e o treinamento de um produtor (o sanchalak),
que ficou encarregado de colher as informacoes
na internet. Isso os colocou mais préximos de uma
situacao de igualdade com os grandes produtores
de soja brasileiros, por exemplo. (Para a inovagao em
desenvolvimento de produtos e servigos, Prahalad propos
inovar no processo de criacdo de valor, o que é reportado

no artigo da pagina 54.)



Brasil, india e China serdo o campo de provas

Essa nova e revolucionaria estratégia baseada na inovagao aparentemente esta acon-
tecendo s6 na India, a julgar pelos exemplos citados pelo indiano Prahalad, certo? Nio.
O especialista, que mora nos Estados Unidos e leciona na University of Michigan, abriu
sua palestra brincando que fornece exemplos indianos no Brasil, exemplos brasileiros
na China e exemplos chineses na India. Ele realmente acredita que esses trés mercados
emergentes (que citou vdrias vezes reunidos na sigla BIC) funcionarao como o principal
campo de provas da inovacao que esta por vir. Lembrou que o poder de compra existente
nesses paises € gigantesco. Em valores comparaveis internacionalmente pelo PPP (pari-
dade do poder de compra)—, o PIB da China é de US$ 4,9 trilhdes, o da India de US$ 2,3
trilhoes e o do Brasil de US$ 1,2 trilhdo. E sentenciou: “Assim como a base da piramide
influenciard o topo da piramide, serao os paises em desenvolvimento que influenciarao
os paises desenvolvidos”.

Nao é que Prahalad ache suficiente o que esta sendo feito no Brasil. Alids, ele convidou
enfaticamente todos os empresdrios e executivos presentes na platéia da ExpoManage-
ment a inovar radicalmente, seja pela paixao de criar uma sociedade mais igualitdria, seja
pelo prazer de soltar a imaginacao, seja pela coragem de imaginar e construir sem ficar
analisando muito, seja pela humanidade de se preocupar com os outros. Mas Prahalad
confessou-se um admirador de estratégias como as de Casas Bahia, Gol Linhas Aéreas,
Habib’s e o varejo financeiro dos Correios.

0 desafio no Brasil

Enquanto, no palco principal do Congresso, Prahalad fazia sua defesa da estratégia
voltada para os consumidores de baixa renda com base principalmente em casos indianos,
no ciclo de palestras da Exposicdo, estatisticas e uma pesquisa qualitativa realizada num
bairro da periferia de Sao Paulo deixavam claro que tudo isso se aplica muito bem ao
Brasil, mas com um cuidado adicional.

Na palestra “Varejo de Baixa Renda”, o professor Juracy Parente, da Fundacao Getulio
Vargas em Sao Paulo (FGV-EAESP), revelou os resultados de uma pesquisa realizada com
trés lojas em um bairro de baixa renda de Sao Paulo. Os consumidores brasileiros das
classes C, D e E, disse ele, tém baixa auto-estima e sao muito sensiveis; nao gostam de ser
lembrados de que sao pobres. Isso pode explicar até por que tantos novos formatos de
varejo de alimentos voltados para a baixa renda tém fracassado no Brasil, segundo Paren-
te, uma vez que muitos desses formatos ndo levam em conta as emocoes das pessoas. “Os
consumidores mais pobres querem, pelo consumo, ter a experiéncia de inclusao social
—‘vocé também pode’- e respeito; por isso, o atendimento, o layout da loja e outros aspectos
assim sao muito importantes.”

Aloja A, de grande porte, origem estrangeira e recém-chegada ao bairro, é agressiva
em sua orientacao para o baixo preco, enquanto a loja B, de tamanho médio, é conven-
cional e esta ha muito tempo na regiao. Também foi analisada a loja C, de pequeno porte
e de origem estrangeira, mas seus resultados nao foram representativos. Embora todos os
consumidores entrevistados tenham afirmado que o preco é o que predomina na decisao
de compra, a realidade se mostrou diferente: a loja B foi apontada como “a mais barata”
—apesar de ser 8% mais cara que a loja A.

Como explicar? De acordo com o professor da FGV-EAESP, a loja B tem grande volume
de produtos, o que transmite a sensacao de preco mais baixo e atrai o consumidor; suas
ofertas estao bem comunicadas em cartazes grandes e claros; e ela “tem mais vida”. A
loja A foi vista como “pouco atraente” e acusada de nao valorizar a populacao local, ao
nao levar para la a mesma sofisticacao das filiais de bairros elegantes. A opiniao que as
pessoas mostraram ter dos proprietarios das lojas também foi significativa: o da loja A é
um empresdrio frio, que s6 quer ganhar dinheiro; o da loja B, um senhor simpdtico.

Em suma, os consumidores brasileiros das classes G, D e E nao entendem que menor
sofisticacao pode servir para reduzir custo e repassar isso aos clientes. A inovacao radical
proposta por Prahalad precisa levar isso em conta no Brasil —se nao em todos os paises-—,
além de conseguir baixar os precos de lojas como a B. Afinal, como mostrou a pesquisa,
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se os consumidores sentem poder ao fazer compras, paradoxalmente também sentem
frustracao pelas limitacoes de consumo.

Parente garantiu que vale a pena focalizar os consumidores de baixa renda no Brasil,
apesar de os dados, em um primeiro momento, parecerem desanimadores. Somando as
classes C, D e E, com renda familiar inferior a R$ 1,2 mil mensais, elas sio 75% da popu-
lacdo e respondem por 35% da renda, o que parece pouco se lembrarmos que os outros
consumidores estio em menor nimero e tém 65% da renda total. Mas, quando se analisa
o impacto dos consumidores mais pobres por categoria de produto, as conclusoes sao bem
outras (veja mais dados no quadro acima).
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Segundo

Tom Kelley,
presidente da
Ideo, a orientagao
para o design é
uma das formas
mais eficazes

de criar valor

OUTRO
PROCESSO

Palestrantes da ExpoManagement afirmaram que o

caminho que leva a criagdo de valor deve ser visto como
O mais importante processo de uma empresa e subordina
a si todos os outros processos, do desenvolvimento

de produto ao marketing, passando pela gestao de
fornecedores

e todos os processos de negocios, aquele que mais importa hoje as empresas é
o de criacao de valor. De certa maneira, esse processo inclui e sintetiza todos
os outros. Essa foi uma afirmacao unanime entre os palestrantes da ExpoMana-
gement 2005 e, segundo eles, passa obrigatoriamente pela inova¢ao e esconde
o imenso desafio da mudanca de paradigma.

Como explicou C.K. Prahalad, no paradigma atual, a empresa € o centro
dos processos e da estrutura do setor de negécios. “No6s pensamos sempre
sobre o que a empresa pode fazer e, assim, o valor é criado a partir da eficiéncia interna.”
No entanto, se forem observadas as descontinuidades —convergéncias de setores de ati-
vidade, novas tecnologias, conectividade universal—-, percebe-se que a empresa nao estd
mais no centro.

Segundo Prahalad, portanto, a criacao de valor estd la fora. A opiniao do professor
Luis Augusto Lobao Mendes, da Fundacao Dom Cabral (FDC), vai na mesma direcao.
Lobao disse que estratégias baseadas em paradigmas antigos —como a oferta de produtos
e a eficiéncia operacional- sao um dos principais fatores que impedem as organizacoes
de crescer e apresentar melhores resultados.

Mas a criacao de valor estd 14 fora onde? Basicamente duas respostas foram apresentadas
a essa questao durante a ExpoManagement 2005:

1) na inovacao a partir da reestruturacao dos setores de atividade e da co-criacao com os
clientes;
2) na inovacao a partir da orientacao da empresa pelo design.

Como resumiu Eduardo Véras, professor da FDC, estd acontecendo a “migracao do
valor de produto para o valor de processo”. Este é constituido pelos atributos do produto
—que deve ter alto grau de usabilidade e design amigavel-, pelos servicos que a empresa
agrega, pela operacao da organizacao e pela prépria logistica, que deve compreender
que o valor ultrapassa as fronteiras corporativas. Todos esses aspectos se relacionam com
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as inovacoes descritas anteriormente. E mais: todas as inova¢oes abordadas a seguir estao
intrinsecamente ligadas ao intuito de compreender e servir o ser humano.

Relacao entre valor e inovagao

O que é valor? Leonardo Aradjo, professor da FDC, ofereceu em sua apresentacao
uma primeira definicao: “Valor é algo que o cliente percebe como tal e que, 20 mesmo
tempo, traz retorno para a empresa”. Para José Valério Macucci, do Ibmec de Sao Paulo, o
valor surge por meio de “acdes e atividades que criem diferencial competitivo”. Segundo
Lobao, uma proposicao de valor deve geralmente associar produtos e servicos, o que nao
quer dizer “encher os produtos de penduricalhos sem valor para o cliente”.

A inspiracao da biologia

Craig Venter, que foi um dos responséveis pelo seqiienciamento do
genoma humano quando estava a frente da empresa norte-americana
Celera Genomics, abriu os horizontes da platéia da ExpoManagement
2005. Ele deixou um fato absolutamente claro para todos: a inovagao
—leia-se a criagdo de valor— nao podera mais ser mais a mesma depois
de escancaradas as portas da biologia.

Na opinido de Venter, a biologia tem grande potencial para mudar
produtos, servigos, comportamentos e setores daqui para a frente. Ele
comparou a biologia a um software que desenvolve o hardware. E isso ndo
vale apenas para seres vivos, mas também para organizagbes vivas, como
sdo as empresas.Venter citou um exemplo da drea quimico-farmacéutica: o
uso do alcool de cana-de-aglicar no Brasil como alternativa ao combustivel
de origem fossil impactou a indUstria automobilistica local.

Ninguém ainda sabe que mudangas serao provocadas pelas descobertas
que sua expedicdo, a Sorcerer Il, esta fazendo nos mares do hemisfério norte.
O leitor sabia que hoje, em um copo de agua do mar, podem existir | milhdo
de bactérias e |10 milhes de virus? E talvez o ar que respiremos dependa
deles, ainda mais com a emissao de gis carbénico na Terra aumentando
3,5% por ano e com a China crescendo sem parar.

Em uma regido das llhas Galdpagos conhecida como Lago dos Fla-
mingos, 75% dos dados genémicos levantados ndo combinam com nada
visto antes no mar. Ou seja, estdo surgindo vidas absolutamente novas.
Uma possivel utilidade do mapeamento dessas informagdes, que serio
de acesso publico? Talvez seja possivel descobrir, dentro de algum tempo,
de onde veio um navio pela d4gua do casco ou onde a pessoa andou pelos
micrébios na sola do sapato.

E o que dizer dos micrébios do ar? Venter e seus pesquisadores
também estdo todos os dias coletando milhées de micrébios no ar
de Nova York e estudando-os. Talvez, rastreando micrébios, possamos
prever com precisao e antecedéncia as tempestades e outras mudangas
de clima. E quanto aos micrébios que vivem dentro dos seres humanos?
Diz-se que hd 100 trilhGes de células humanas para 100 trilhdes de células
microbianas. Serd mesmo que eles nio terdao nenhum uso pratico, como
ajudar a diagnosticar doengas precocemente!

No entanto, a contribui¢do da palestra de Venter n3o se limitou a mos-
trar a biologia como plataforma de criagdo de valor. Ele transmitiu outras
licdes valiosas dos cientistas para as empresas: é importante aprender a
confiar em seus instintos e acostumar-se a nadar contra a corrente.

“A corrida ainda nem comegou”, alertou Venter ao final.“Ainda estamos
correndo para a linha de partida.” Contudo, as possibilidades de inovagio
parecem realmente infinitas.
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Todos os palestrantes concordaram, contudo,
em que, para atender a todos esses requisitos no
processo de criacao de valor, a inovacao € uma
variavel fundamental. Aspectos como qualidade e
preco sao apenas condi¢oes minimas para entrar
no jogo. Os servicos até podem muitas vezes dife-
renciar uma empresa da outra e contribuir para
maior percepcao de valor pelo cliente, mas, no
final das contas, apenas a inovacao podera gerar
maior valor para o cliente.

Reestruturacao dos setores e co-criagao com os
clientes

A terceirizacao é apenas a ponta do iceberg de
uma mudanca muito mais profunda no mundo
das organizacoes, sentenciou C.K. Prahalad: a
reestruturacao total dos setores de atividade. Isso
esta ocorrendo silenciosamente, mas ja pode ser
percebido pelos mais atentos. Por exemplo, um
creme para pele da Revlon é do setor farmacéuti-
co ou um produto de moda e beleza? A Cargill é
uma empresa que trabalha com commodities ou lida
com genética? A Nestlé ¢ mesmo uma fabricante
de alimentos ou se enquadra melhor na linha que
trabalha com produtos de satide preventiva?

Nesse universo em que os setores de atividade se
misturam e se confundem, as empresas se transfor-
mam, avisou Prahalad. Elas deixam de ser proprie-
tarias de infra-estrutura ou de negécios e passam a
influenciar outras empresas. O modelo se torna o
de empresa nodal, que tem acesso privilegiado a
outras empresas, infra-estrutura de rede, padroes
claros e interface com os consumidores.

E transforma-se também o processo de criacao
de valor. Se pensarmos de uma perspectiva histori-
ca, as empresas criavam valor primeiro oferecendo
produtos aos clientes, depois solugoes e, por fim,
experiéncias. Para cumprir sua oferta, até agora
praticavam a integracao vertical e a da cadeia de
fornecimento, mas daqui por diante integrarao
experiéncias —ativando os fornecedores seletiva-
mente.

Assim, se antes de 1990 a fonte das competén-
cias de inovacao estava nas unidades de negécios,
entre 1990 e 1995 era a corporacao que agrupava
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as competéncias e entre 1995 e 2001 as competéncias se espalhavam pela rede ampliada
de fornecedores, no século 21 as competéncias estarao em uma rede aprimorada de for-
necedores, parceiros, consumidores e clientes.

Sim, clientes. Eles devem passar a ser o centro das acoes —nao apenas das atengoes— da
empresa, em especial das politicas de marketing, como destacou Leonardo Aratjo, da
FDC. Por conta dessa mudanca, “os clientes participam do processo de criacao de valor,
com poder crescente”. E mais: se os clientes estao no centro do processo, os atributos do
produto decorrem dos clientes.

Para Prahalad, no novo processo de criacao de valor € preciso incorporar o ativismo
dos consumidores, até para evitar que fiquem cada vez mais confusos e insatisfeitos, por-
que, com a atual variedade de ofertas, compram um produto e ja acham outro que lhes
parece melhor.

Para que esse ativismo seja incorporado, contudo, é necessario que empresas € consu-
midores dividam os seguintes elementos: dialogo franco, acesso de lado a lado, compar-
tilhamento de riscos e beneficios, e transparéncia (dialogue, access, risk, transparency —ou
DART, em inglés).

Transparéncia e acesso sao elementos que ja existem em muitas relacoes entre empresas
e clientes —alguns casos exemplares sao de companhias que utilizam bem os programas
de CRM (sigla em inglés de Gestao do Relacionamento com os Clientes), mas o nivel de
transparéncia € relativo. Empresas como Boeing e General Electric chegam a interagir com
seus clientes sob a égide dos quatro elementos, uma vez que praticam o co-desenvolvimento
de produtos com eles, porém é questiondvel se hd um didlogo franco de fato e se o risco
é realmente compartilhado. O novo paradigma, da co-criacao, exige o compartilhamento
genuino dos quatro elementos.

Essa mudanca de paradigma tem sérias implicacoes. Empresas que hoje sao parametro
de sucesso, como Dell e Disney, deixam de sé-lo, pois tém um processo de criacao de valor
ultrapassado, seja pela auséncia de didlogo, seja porque o risco nao é compartilhado, seja

O que podemos aprender sobre o
processo de criacao de valor por meio de...

...reestruturacio de setores e co-criacio com os clientes

A recomendagio é que vocé deixe de enxergar sua empresa como:
e fornecedora de produtos que utiliza a integragio vertical;

o fornecedora de solugdes que utiliza a integragdo da cadeia de forneci-
mento, com forte terceirizagio;

e fornecedora de experiéncias que utiliza a integragdo de experiéncias,
o que ¢ possivel pela ativagio seletiva de fornecedores.

Para que o ativismo dos consumidores e clientes seja incorporado
ao processo de inovagdo, providencie para que empresa e consumidor
dividam os seguintes elementos, tratados pela sigla DART em inglés:

e didlogo franco;

® acesso;

® compartilhamento de riscos e beneficios;
® transparéncia.

...orientacdo para o design
A recomendagcio é utilizar a metodologia de aprendizado da Ideo, que
consiste de cinco etapas:
® entender as tecnologias disponiveis;
® observar os usudrios dos produtos existentes;
e visualizar oportunidades de inovagdo com a ajuda de protétipos, pre-
ferencialmente em video;
® avaliar os prototipos com testes e interagdes com consumidores;
® implementar a inovagao.
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pelo nivel insuficiente de transparéncia. A Disney,
por exemplo, oferece experiéncias memoraveis,
mas gerencia sozinha essas experiéncias, sem en-
volver os clientes na tomada de decisoes. Parte do
boom da China também se torna questionavel, ja
que a criacao de valor é feita a moda antiga, por
produtos ou por solucoes.

Em sua palestra, C.K. Prahalad brindou a
platéia com um exemplo extremo e singelo de
co-criacao. Trata-se da empresa norte-americana
Build-a-Bear, fabricante de brinquedos. Ela faz
ursinhos de pelucia personalizados, em que as
criancas determinam se querem um bichinho
gordo ou magro, com cora¢dao ou nao, que cante
musica ou fale, marrom ou de outra cor, e assim
por diante. Ao final do processo de producao, o
ursinho ganha até certidao de nascimento.

Com esse processo de criacao de valor inovador,
a Build-a-Bear escapou das limita¢oes de seu setor:
sazonalidade (40% das vendas sao feitas perto do
Natal), modismos (e a necessidade de prevé-los
com seis a oito meses de antecedéncia para fabri-
car na China), margem de lucro reduzida, pouco
espaco para produtos bdsicos etc.

Orientacdo para o design
Serd que um cliente pode co-criar valor sem
saber que o estd fazendo? Tom Kelley, lider da mais
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famosa empresa de design do mundo, a Ideo, parece apostar que sim. Em sua opinido, os
clientes sabem formular o que querem. Uma empresa precisa ser capaz de desvendar isso,
e a mentalidade de designer pode contribuir para tanto.

Kelley contou uma histéria reveladora em sua palestra. A Ideo recebeu uma incum-
béncia: fazer com que as criancas norte-americanas voltassem a pescar como nas velhas
geracoes. Quem fez a encomenda foi a Berkeley Outdoor Products, maior fabricante de
linhas de pesca dos Estados Unidos. A Ideo foi, entdao, observar criancas pescando; percebeu
que eram os consumidores errados e decidiu procurar criancas que nao pescavam. Onde?
Em uma das lojas do Wal-Mart, que tétm um enorme departamento de artigos de pesca.

L4 os profissionais da Ideo constataram algo inusitado. Os pais evitavam ficar ali com
os filhos, porque era tanta a variedade que nao sabiam explicar para que servia cada coisa
e, assim, se sentiam desmoralizados. Eles descobriram, entao, que nao acabara o prazer de
pescar. Como pescar, na cultura norte-americana, é pretexto para pais e filhos passarem
tempo juntos conversando, isso nao acaba. O problema era o medo do desconhecido —no
caso, a sofisticacao dos produtos—, o que estava mais nos pais do que nos filhos.

Com essa co-criacao de valor com os clientes do Wal-Mart, a Ideo prop6s um
design de produto a Berkeley que melhorasse a experiéncia deles: um kit que reunisse todos
os elementos de pesca e uma vara do tipo telescopio para que as criancas nao deixassem
cair parte do equipamento na agua. Funcionou.

Esse é um exemplo de como o design pode influir no processo de criacao de valor de
uma empresa. A partir da experiéncia da Ideo com 3 mil casos de inovacao de clientes,
Kelley listou sérios motivos para acreditar no poder do design como ferramenta para criar
valor, como o fato de o design ter o potencial de mudar os resultados financeiros das em-
presas e de promover a lealdade dos clientes.

O Palm Pilot V é a prova viva do impacto do design. Com as mesmas fun¢oes do Palm
Pilot convencional, foi vendido em 2001 por US$ 499, contra US$ 349 do modelo con-
vencional. Um economista diria que o Palm V venderia pouco, mas vendeu 7 milhoes
de unidades. Além disso, Kelley apresentou a informacao de que as acoes das empresas
orientadas pelo design valorizaram 200% acima do indice de a¢bes basico em dez anos no
Reino Unido.

A rede de cafés Starbucks, dos Estados Unidos, é um tipico caso de promocao da
lealdade dos clientes com experiéncias mediadas pelo design. O presidente da empresa
encomendou pesquisa com consumidores leais, que voltavam 18 vezes por més, € o pes-
soal disse que o lugar era relaxante. Como isso era possivel, se a rede vendia uma bebida
estimulante? Por causa da arquitetura do lugar, da misica e dos funcionarios amigaveis
—em suma, do design da experiéncia como um todo.
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OUTRO LIDER,
OUTRA EQUIPE

Complementaridade foi a palavra-chave das palestras
da ExpoManagement que abordaram gestao de

pessoas;a equipe prevalece sobre o individuo, a boa
equipe é complementar e o bom lider forma equipes

| complementares. As licdes vieram até da politica e
Rudolph Giuliani, dos esportes

ex-prefeito de

Nova York, dividiu

com a platéia seu

processo de

atprendizado de ¢ s pessoas sao nosso 23° ativo mais valioso.” “Qual € o 22°?” “Os clipes de papel.”

lideranca Essa piadinha de Dilbert, o famoso personagem de quadrinhos que ironiza o
mundo corporativo, foi citada na palestra de Fred Kofman, professor do Mas-
sachusetts Institute of Technology (MIT) e consultor de empresas. Na verdade,
serviu apenas de contrapeso ao que pregaram os palestrantes da ExpoManage-
ment 2005, que unanimemente preferem lideres e politicas empresariais que
valorizem as pessoas.

A principal novidade talvez seja, no entanto, que essas pessoas deixaram de ser uma
abstracao. Para Jim Collins, autor dos best-sellers Feitas para Durar e Good to Great, as pessoas
certas € que sao os ativos mais valiosos das empresas —e nao simplesmente as pessoas. Collins
fez um paralelo com o mundo dos esportes: no alpinismo, atividade que ele pratica, o
mais importante nao € saber que montanha vocé escalard, mas quem € seu parceiro. Os
esportes serviram de inspiracao em toda a ExpoManagement, ¢ Bernardinho, técnico da
vitoriosa selecao brasileira de volei masculino, subiu ao palco do Congresso para refor-
car o que disse Collins: os lideres nao tém de escolher os melhores para seus times, mas
escolher as pessoas certas.

E quais sao as pessoas certas? Foi Kofman que resumiu isso, com mais uma alusao
aos esportes. “Se dividirmos a equipe em defesa e ataque, cada jogador otimizara seu
proprio desempenho em detrimento do todo. Os jogadores precisam se complementar”,
explicou o palestrante. Rudolph Giuliani, o lendario prefeito de Nova York que lide-
rou a recuperac¢ao da cidade ap6s o atentado de 11 de setembro de 2001, acrescentou
que os membros de uma equipe nao apenas devem ter habilidades complementares
as dos colegas, mas devem complementar também o lider. “E assim que eu defino mi-
nha equipe. Nao sou obrigado a saber tudo. Por exemplo, sou muito bom em tomar
decisoes rapidas, o que funciona bem para emergéncias, mas nao é tao recomendavel
em situacoes cotidianas. Entao, eu me cerco de pessoas que me fazem pisar no freio”,
explicou Giuliani.
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0 aprendizado de Giuliani

Giuliani dividiu com a platéia os seis principios de lideranca que ele segue e que,
acredita, todos podem seguir, tanto profissional como pessoalmente (veja quadro na pagina
ao lado). Porém ele dividiu algo ainda mais importante: seu processo de aprendizado até
tornar-se o grande lider que reduziu drasticamente o indice de criminalidade urbana de
Nova York com a politica denominada “Tolerancia Zero”, que reativou a economia local
a0 posiciond-la como “capital do mundo” e que levou a cidade a reerguer-se apos o tragico
atentado terrorista de 11 de setembro de 2001, credenciais que hoje o tornam forte pré-
candidato republicano a presidéncia dos Estados Unidos.

Os testes de lideranca

Diferentes palestrantes da quinta edi¢io da ExpoManagement definiram o que é o bom lider. Abaixo, o leitor pode verificar
que caracteristicas tem. Quem conseguir preencher todas as caracteristicas esta de parabéns! E um lider excepcional.

Mas é preciso ver se os subordinados concordam com essa visao.

O teste de Giuliani
Vocé:
[ | Tem visdo de futuro, com consisténcia e convicgio,
que é o que as pessoas buscam em um lider
[ ] E otimista, porque ninguém segue um pessimista
[] Tem coragem, a capacidade de controlar o medo e supera-lo
[ ] Sabe preparar-se. Para cada hora de atuagio, quatro horas
de preparagio
[_| Sabe trabalhar em equipe
[ ] E um bom comunicador, o que comega por “gostar”
de pessoas

O teste de Jim Collins

Vocé:

[ ]E um ourigo em vez da raposa (ou seja, sabe simplificar
a complexidade do mundo em uma idéia simples,
ordenadora e unificadora)

[_] Preocupa-se, nas tomadas de decisdes, principalmente
com as decisdes sobre pessoas

[ | Sabe que as melhores decisdes nio sio consensuais e
que o importante é estar certo

[ | Em vez de prometer demais, sempre subestima as coisas

[ | Em vez de gastar tempo em ser interessante para os
outros, prefere gasta-lo sendo interessado pelos outros,
fazendo-lhes perguntas

[ | Tem uma ligeira neurose, pois nio pensa no sucesso
passado, e sim no que vai fazer a seguir e de modo melhor

O teste de Betania Tanure

Vocé:

[_] Realmente se importa com as pessoas

[ ] Gera sofrimento, mas sabe tratd-lo

[ | Combina comunicagio, visdo, ambigio e gera resultados
[ ] Usa emogio para liberar a energia do outro

[_] Conhece seus pontos fracos e tem humildade

[ ] Tem integridade, capacidade de decisdo, justica e valores

O teste de Blaine Lee

Vocé:

[ ] Esclarece as metas da organizagio e/ou equipe

[ | Traduz essas metas em a¢des especificas

[ ] Faz com que as pessoas aceitem essas metas principais
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[_] Reporta, readmite e reencaminha com freqiiéncia

[_] Abre caminho para os demais

[ | Delega responsabilidades a cada um dos integrantes
da equipe

[ ] E um mestre da execucio

[ ] L&, estuda e compartilha as melhores praticas

[ ] Compromete-se a ser um agente de mudanga

[] Sempre faz a coisa certa, ou seja, toma conta de seu
pessoal e |lhe serve de exemplo

O teste de Bernardinho

Vocé:

[_] Sabe brilhar por meio dos outros

[ ] Descobre e desenvolve talentos

[ ] Viabiliza o crescimento de cada um

[ ] Tem o foco em teamwork

[ | Promove treinamento extremo

[ | Sabe administrar os fatores externos

[_] Est4 preparado para o sucesso e suas armadilhas
[ ] Tem senso de inconformismo

[CE transparente e inspira a confianga de sua equipe

O teste de Parreira

Vocé:

[ ] Sabe gerenciar o ego de seus profissionais talentosos

[_] Estd sempre muito bem informado para no ser
surpreendido

[ | Tem convicgio daquilo que faz —mas nio teimosia; &
flexivel para mudar quando necessério

[ ] E ambicioso

[ ] Est4 disposto a pagar o prego para chegar aonde deseja

[ | Tem entusiasmo em relagio a seu trabalho

[ E perseverante

[ | Sabe criar um ambiente positivo

[ | Sabe criar um grupo unido

[ ] Exige o melhor desempenho de todos

O teste de Tom Kelley

A pergunta de Kelley é uma sé: vocé tem “mentalidade de
designer”? Ou seja, consegue resolver problemas de negécio
mais amplos, sendo capaz, por exemplo, de dar vida a
programas de treinamento tidos como sem graga?
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Giuliani contou que sempre aprendeu muito com as pessoas com que trabalhou.
Formado em direito, seu primeiro emprego foi como assistente de um juiz federal que
lhe ensinou a importancia da preparacao para entrar em um tribunal. Para cada hora de
tribunal, aconselhou-o o juiz, sao necessarias quatro horas de ensaio —€ preciso ensaiar o
que dirdo testemunhas, o advogado da parte contrdria etc. Sempre vai surgir algo inespe-
rado, mas vocé estara preparado. Giuliani nunca esqueceu isso, dai seu relativo preparo
para enfrentar o imprevisivel evento de 11 de setembro. “Tinhamos planos de emergéncia
prontos para diversas ocorréncias. S6 tivemos de buscar nesses planos o que se aplicava
aquela situacao especifica”, avaliou.

Mais tarde, ele trabalhou no departamento de Justica no governo Reagan e, com esse
presidente, aprendeu a ter um conjunto bem definido de idéias e a defendé-las com con-
viccao. As idéias de Reagan podiam ser polémicas, como a de que o comunismo era algo
muito perigoso, mas o fato é que ele conseguiu mudar o mapa da Europa e eliminar a
“ameaca”. Do mesmo modo, Giuliani resolveu, ao assumir a prefeitura de Nova York, que
ela deveria ser vista como “a capital do mundo”. Recebeu diversas criticas de prefeitos de
outras cidades norte-americanas, mas seguiu firme em sua linha. E foi recompensado pela
sorte: o papa Joao Paulo II, em um evento no Central Park, chamou Nova York de “a capital
do mundo”. “As pressoes diarias podem facilmente tirar um lider do rumo; por isso, ele
precisa de conviccdo, algo que aprendi com o presidente Reagan”, observou Giuliani.

Outro traco fundamental da lideranca, segundo o ex-prefeito, o otimismo, ele apren-
deu com o proprio Reagan, com Winston Churchill e, de certa maneira, até com Adolph
Hitler. “Reagan foi acusado de ver as coisas cor-de-rosa demais, mas, se ele nao as visse
assim, como elas se tornariam cor-de-rosar” Giuliani garante que ninguém segue alguém
que diz “esta tudo ruim e vai piorar”. E preciso que o lider ofereca solucoes criativas para
os problemas. Foi o que Churchill fez, assim como Hitler —caso contrario, o povo alemao
nao o teria seguido. “Nao usem isso para o mal, mas nao deixem de levar em conta o imen-

Uma experiéncia-limite

Ha 33 anos, um avido que levava a equipe de rugbi do Uruguai e seus
familiares para uma competi¢ao no Chile caiu na Cordilheira dos Andes.
Das 45 pessoas a bordo, |6 conseguiram sobreviver e voltar para casa
depois de 75 dias sob um frio que chegou a 25 graus negativos, na escuridio
e sem alimentos. Para tanto, eles se alimentaram dos corpos dos compa-
nheiros mortos. Dois deles resolveram buscar socorro e percorreram
durante dez dias e dez noites 55 quildmetros até encontrar um homem
a cavalo na outra margem de um rio. Um deles foi Nando Parrado, que
fez chorar a platéia da ExpoManagement 2005.

Parrado nio tem motivos para chorar hoje. E um empresario de sucesso
em seu pais, dono de cinco empresas de comunicagdo, tem saide e uma
familia amorosa. Mas ele credita parte disso a um aprendizado que teve
nos Andes, quando viu morrer sua mie, sua irma e os amigos queridos:
“as pessoas sdo o mais importante na vida”. Muito da capacidade de
lideranga de Parrado também deve ter-se forjado naqueles dias. Ele viu
o capitdo da equipe ser um excepcional lider nos primeiros dez dias do
acidente e depois “desmoronar” ao perder a esperanga —acabou falecendo
numa avalanche— e viu como dois estudantes de medicina tornaram-se
naturalmente lideres ao cuidarem de todos.

Também foi na neve das montanhas que Parrado descobriu que a unido
faz a forca e que as pessoas tém uma capacidade de resisténcia que nio
imaginam ter. Durante a expedi¢do de busca de ajuda, Parrado achava que
ia morrer a todo momento. Mas seguia em frente. Ele declarou: “Hoje,
quando uma empresa minha passa por dificuldades, eu sei que se trata
apenas de um negdcio. E assim fica mais facil encontrar solugdes”.
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so poder de oferecer solucoes e de ser otimista”,
conclamou o ex-prefeito.

Por fim, Giuliani disse que aprendeu realmente
sobre coragem com a histéria de um bombeiro
morto no atentado de 11 de setembro. Ele estava
de folga no Brooklin e, quando viu o que havia
acontecido, correu quase cinco quilometros até o
local da tragédia na ilha de Manhattan para ajudar
a salvar as pessoas. Mas com um detalhe: antes de se
dirigir para la, foi vestir seu uniforme, cujo tecido
lhe dava protecao contra o fogo. “Entendi que co-
ragem nao ¢ auséncia de medo, mas a capacidade
de gerenciar o medo. E essa capacidade vem, em
grande parte, do treinamento. A preocupacao dele
em vestir o uniforme € prova disso, pois era parte
do treinamento.” O bombeiro faleceu, mas salvou
muitas vidas antes disso.

A pesquisa de Jim Collins

Jim Collins era antilideres. Até sua equipe de
pesquisadores convencé-lo de que a verdadeira
diferenca entre as empresas boas e as empresas
excelentes estudadas por eles era o comando de
um tipo especifico de lider. Depois de aceitar a
descoberta, Collins dedicou-se a pesquisar mais
profundamente o perfil desse executivo, que ele
batizou de “lider de nivel 5”.

Collins descobriu, por exemplo, que as empre-
sas possuem mais desses lideres do que se pensa.
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“O que acontece é que eles nao estao sendo devidamente aproveitados em cargos-chave”,
explicou Collins. Outras descobertas sao de que eles fazem mais perguntas do que dao
respostas, estao sempre insatisfeitos e colocam as decisoes sobre pessoas efetivamente em
primeiro lugar (leia mais no quadro da pagina 61).

Embora nem todos os executivos passem pelos cinco niveis de lideranca, Collins contou
que Lou Gerstner, ex-presidente da IBM, atravessou todos eles: passou de individuo de
altissima capacidade a individuo talentoso que colabora com a equipe, gestor competente,
lider eficiente e, finalmente, executivo de nivel 5. Gerstner € o que Collins definiu como
um ourico em vez de uma raposa. Ele lembrou a parabola grega em que a astuta raposa
cria estratégias complexas para atacar o inofensivo ourico. Este s6 quer alimentar-se de
plantas e cuidar de sua toca, mas, quando atacado, instintivamente se enrola sobre si
mesmo e se transforma numa bola de espinhos, defendendo-se muito bem.

Para encerrar sua palestra, Collins sugeriu uma lista de coisas a fazer para todos os
executivos que desejem atingir o nivel 5. Por exemplo, eles precisam definir quais sao as
posicoes-chave em sua equipe, analisar qual o percentual delas que esta ocupado pelas
pessoas certas e, em 18 meses, fazer com que 100% delas estejam ocupadas pelas pessoas
certas. Collins também recomendou que cada executivo peca que alguém registre qual é
arelacao de perguntas/respostas dele por dia e imponha-se a meta de dobrar essa relacao
no proximo ano. Outro conselho importante foi o de simplificar o dia-a-dia, por meio de
uma lista de coisas que se devem parar de fazer.

A aula de Betania Tanure

Betania Tanure, professora da Fundacao Dom Cabral (FDC), apresentou mais uma
palestra sobre o perfil do lider brasileiro, que sutilmente levantava uma polémica no
titulo: “Lider ou Chefe: Como Estd sua Empresar”. Para comecar, pediu licenca aos parti-
cipantes para incomoda-los e propds um breve questionario. Cada um teve dois minutos
para responder a cerca de dez questoes e todas deveriam estar corretas. Enquanto isso, a
professora nao parava de fazer observacoes e cobrancas. Quando o tempo acabou, todos
estavam confusos e irritados.

As perguntas, na verdade, ndo tinham nenhum sentido, mas ela conseguiu demons-
trar na pratica a grande diferenca entre o lider e o chefe. “Hoje € isso que costumamos
ouvir: ‘Seja rapido e acerte tudo’. E o chefe ainda fica falando o tempo todo e nao deixa
o funcionario trabalhar em paz. Em geral, isso é decorréncia da centralizacao, da dificul-
dade de dar feedback, da inseguranca e do desconhecimento. Num mundo cada vez mais
rapido e com uma pressao que aumenta a cada instante, as chances de obter um bom
resultado diminuem?”, afirmou. “O lider entende essa dificuldade, percebe o sofrimento
do funcionario e tenta corrigi-lo e tratd-lo. Ja o chefe diz: “Vire-se’.”

Tanure teceu, entao, consideragoes sobre uma pesquisa de lideranca desenvolvida
com a Wharton University em 60 paises. Em primeiro lugar, derrubou alguns mitos sobre
0 assunto:

M Todos podem ser lideres. Nem todos podem ser lideres e muitos nao querem sé-lo.

M Se chegou ao topo, o executivo ¢ um lider. Nem sempre: subir na carreira nao significa
ser lider.

M O lider é sempre um coach. Nao, pois seu trabalho nao se restringe a manter o clima.
Bl Todo gestor deve ser lider. Nao necessariamente: hd lugar tanto para o chefe quanto
para o lider. Poucos conseguem ser os dois.

Segundo ela, trés caracteristicas principais da cultura brasileira impactam diretamente
o estilo de gestao. A flexibilidade tem um lado “sombra”, que provoca indisciplina, falta
de compromisso, quebra de regras e falta de ética. E um problema que pode ser resolvido,
mas de forma lenta e gradativa. O lado “sol” dessa mesma caracteristica € a rapidez para
resolver problemas, a criatividade e a capacidade de adaptacao.

Asegunda caracteristica é o relacionamento pessoal, que traz solidariedade, empatia e
comprometimento, além de capacidade de mobilizacao, mas também resulta em favoritis-
mo, formacao de “panelinhas” e falta de transparéncia. A professora abriu um paréntese
parareforcar seu argumento de que nao se podem copiar teorias estrangeiras de lideranca,
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pois nesse caso especifico, por exemplo, muitos estudos estao sendo feitos no sentido de
aumentar o compromisso das pessoas. “E isso ndao é necessario aqui, no Brasil”, disse.

O terceiro fator é o autoritarismo. “Hoje em dia as pessoas topam pular no barco se
confiarem no lider e acreditarem que estao em um ambiente justo, onde as coisas estao
sendo feitas da maneira correta.” A coeréncia entre discurso e prdtica, portanto, é fun-
damental.

A pesquisa apresentada por Tanure —que entrevistou 42 presidentes das cem maiores
empresas brasileiras— revelou um dado que corrobora essa constatacao. Dos 42 entrevis-
tados, 40 afirmaram que nao conseguem demitir um gerente que apresenta resultados de
curto prazo, mesmo que ele gere conflitos e sofrimento em sua equipe.

Outra constatacao da pesquisa foi a de que a histéria de vida dos lideres interfere em
seu desempenho. “Cerca de 80% dos lideres relataram que tiveram uma infincia dificil até
os 10 anos de idade. Ou eram muito pobres, ou enfrentaram uma crise muito forte, como
amorte de um dos pais, ou varias mudancas de casa, que os obrigaram a varios processos
de adaptacao. Os demais sao pessoas que nao tiveram situacoes tao adversas, mas cujos pais
souberam impor limites, fazendo-os aprender a ter paciéncia e a conquistar beneficios.
Todos enfrentaram frustracoes e desafios”, explica. “Por isso, essas pessoas reconhecem
seus pontos fracos.” Em geral, o que mais atormenta os lideres é sua prépria impaciéncia
e a intolerancia com os erros.

0 treinamento de Blaine Lee

Fundador e vice-presidente da firma de consultoria Franklin Covey, Blaine Lee iniciou
sua apresentacao por onde os lideres estao errando, mais especificamente pelas seis falhas
que paralisam as equipes, segundo pesquisas realizadas nos treinamentos da Franklin
Covey mundo afora: as pessoas nao entendem as metas da organizacao ou da equipe; as
metas nao se traduzem em acoes especificas; as pessoas nao abracam as metas; o sistema
de follow-up é falho (relatar, readmitir, reencaminhar etc.); ninguém abre caminho para
os demais; e nao se delegam responsabilidades para os outros. E mostrou alguns ntimeros
“assustadores”: por exemplo, embora apenas 15% das pessoas entrevistadas consigam dizer
quais sao as metas mais importantes de suas organizacgoes, elas dizem que dedicam 49%
de seu tempo a cumprir tais metas.

Segundo Lee, essas falhas precisam ser sanadas com determinacao se os lideres querem
fazer com que as pessoas os sigam. Além disso, “todo lider precisa ter algumas respostas
na ponta da lingua”, garantiu. As perguntas que devem ser respondidas sao: para onde
estamos indo? Por que estamos indo para la? Como chegaremos? Eu ja estive 142 Vocé vem
conosco? Quanto isso vai nos custar (em recursos, tempo etc.)? Que diferenca fard para
cada um de nos, para os clientes, para a cidade, para o pais?

Para um lider com essa atitude, o estabelecimento de apenas trés metas principais €
seu alinhamento com um sistema de recompensas poderia resolver boa parte do proble-
ma, por exemplo. E esse tipo de medida que faz aumentar o que o consultor chamou de
“quociente de execucao” das equipes e das organizacoes.

Reflexoes do futebol, do vélei e do ténis

“O futebol é o Brasil que deu certo”, afirmou o técnico da selecao brasileira de futebol,
Carlos Alberto Parreira, que se apresentou como em rumo ao hexacampeonato mundial.
“O volei é o primeiro esporte nacional, porque futebol nao conta; futebol é religiao”,
disse Bernardinho, que dirige a selecao de volei que ja conquistou todos os titulos impor-
tantes do mundo, entre eles a medalha de ouro olimpica e o pentacampeonato da Liga
Mundial. O Brasil, apesar de todas as dificuldades do ténis, produziu Gustavo Kuerten,
poderia ter dito Ricardo Accioly, que foi coordenador da equipe da Copa Davis que
incluiu Guga em sua melhor fase e também treinou tenistas como Fernando Meligeni e
Gabriela Sabbatini.

Diante desses exemplos de sucesso, a platéia da ExpoManagement nao poderia deixar
de ouvir as licoes que os esportes tém a oferecer a empresas sobre gestao de talentos e de
equipes —no caso dos esportes coletivos.
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Parreira provavelmente tem um dos melhores curriculos do mundo no que se refere
a lider sob pressao. Talvez ele e sua equipe sejam, isoladamente, o lider e a equipe mais
pressionados de todo o Brasil. O técnico discorreu sobre pressoes internas —de lidar com
megatalentos muito mais ricos e poderosos do que ele— e pressoes internas —de torcedores,
da imprensa e até dos administradores do futebol, como times, federacoes e confedera-
coes. E a mensagem dele foi esta: “E fundamental ter a convic¢io de seus principios e sua
filosofia para nao mudar o time ou a estratégia a cada critica dos jornalistas e também é
fundamental tratar os talentos de forma igualitdria, respeitosa, transparente e sem papa-
ricos ou privilégios”.

Bernardinho se mostrou muito mais radical do que o juiz federal que foi o primeiro
chefe de Rudolph Giuliani no que se refere a preparacao. Ele destacou a importancia do
treinamento extremo e contou, entre risadas do publico, como vem iniciando os treinos

O novo RH estratégico

O departamento de recursos humanos estava acostumado a analisar
cargos. Esse era seu modelo bésico na era industrial. Hoje o cargo em si é
um modelo ultrapassado, pois prevalecem equipes e competéncias.Assim,
o departamento de RH das empresas deve passar a “enxergar-se no papel
estratégico de disseminador da missdo e da visdo corporativas”, afirmou
Idalberto Chiavenato em concorrida palestra na drea da Exposi¢io. Para
construir um RH estratégico, Chiavenato propds um processo de quatro
etapas: |) transformar pessoas em talentos; 2) transformar talentos em
capital humano; 3) transformar capital humano em capital intelectual; 4)
transformar capital intelectual em resultado tangivel.

Na etapa |, 0 caminho ¢ investir em conhecimento e pensar maneiras
de multiplica-lo. Na etapa 2, deve-se aplicar de forma eficaz as ferramentas
coaching, mentoring e empowerment. Na etapa 3, o segredo é providenciar
para que o capital humano movimente os outros capitais (de sistemas de
informacio até clientes e marca) da forma mais inteligente e eficaz possivel.
E, na etapa 4, deve-se buscar os resultados que interessam —maior valor
agregado, crescimento, participagdo no mercado e lucratividade. Estes
sdo obtidos, de acordo com Chiavenato, com aumentos de produtividade,
qualidade, inovagio, satisfagio do cliente.
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cada vez mais cedo (o horario era 9h em 2004 e
passou a 7h em 2005) e como jd fez os rapazes da
selecao de volei treinarem em locais tao inusitados
como estacionamentos. “Quanto mais suamos no
treinamento, menos sangramos na batalha”, afir-
mou ele, citando um lendario treinador de futebol
americano. Bernardinho também frisou como é
importante que a equipe possa confiar em seu lider
e deu seu exemplo pessoal: ele e a comissao técnica
viajam de classe econdmica, mas fazem questao de
que os jogadores vao em classe executiva.

Ricardo Accioly disse que hd quatro dreas em
que um talento, seja do ténis, seja dos negdcios,
deve ser aperfeicoado por um lider: técnica, tatica,
fisica e psicolégica. As trés primeiras sio campos a
serem aprimorados no inicio de carreira, enquan-
to a dltima “é o que diferencia um Guga de um
jogador mais abaixo”. Ele lembrou também que
a auto-suficiéncia do profissional talentoso deve
ser desenvolvida. “Nem sempre ele terd tempo
para perguntar para alguém ou abrir um livro pra
consultar; precisard tomar decisoes rapidas, sob
pressao, sozinho.”
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OUTRO
MARKETING

A simplicidade deverid ser a resposta para o estresse, a

confusio, a ansiedade e a falta de tempo dos consumidores,
segundo palestra da ExpoManagement

marketing estd em perigo. E a ameaca vem do estresse, da confusao e da an-
siedade dos consumidores. Mas ha um modo de salva-lo: voltar a simplicidade.
Essa afirmacao provavelmente soa mais catastréfica impressa nas paginas da
revista do que soou na voz do palestrante Peter Sealey na ExpoManagement
2005, mas, de qualquer maneira, deve ser levada muito a sério. Afinal, Sealey foi
vice-presidente mundial de marketing da Coca-Cola, dona da principal marca
do mundo —avaliada em US$ 67,39 bilhées em 2004, segundo levantamento
realizado por Interbrand, J.P. Morgan Chase, Citigroup ¢ Morgan Stanley. E também foi
lider do marketing da Columbia Pictures quando, entre outros filmes, o estudio fez O
Ultimo Imperador, do diretor Bernardo Bertolucci, vencedor de nove estatuetas de Oscar,
incluindo a de melhor filme.

Por que o consumidor esta tao estressado e ansioso? Ou, nas palavras do professor
Rogério Miola, da FAAP, por que ele sofre de falta de tempo, confianca e atencao? Essas
quatro tarefas propostas por Sealey talvez respondam por si sé:

1) Leia o menu do drive-thru da lanchonete fast-food e tente encontrar o hamburguer e as
batatas fritas normais.

2) No supermercado, defina qual tipo de sabao em p6 € mais 1til para seu caso: com alve-
jante, com alvejante sem cloro, com eficiéncia maxima, com perfume de flores do campo,
sem perfume, com perédxido de hidrogénio, com granulos de acao rapida, em tabletes?
3) Na farmacia, escolha seu creme dental: branqueador, branqueador extra, branqueador
com bicarbonato de sédio e dgua oxigenada, menta refrescante, menta suave, hortela
multiacao, hortela antitartaro, anticarie, sabor normal, para dentes sensiveis, para gen-
givas saudaveis?

4) Responda a estas perguntas: vocé ja tem milhas para viajar a Paris? Ja ultrapassou seu
limite de horas de acesso a internet? O saldo de sua corrente permite que pague taxa
bancdria menor? Ja esgotou o limite de chamadas de seu celular pré-pago?

No afa de agregar valor —e aumentar margens de lucro—, as empresas vém colocando
o consumidor diante de opcoes demais e complexidade demais, com o agravante de que
isso ocorre em um momento que lhe falta tempo até para tarefas basicas da vida pessoal.
Sealey, que hoje é professor da Haas School of Business, na Califérnia, garantiu que o
poder de escolha do consumidor, um ser humano antes de tudo, nao tem capacidade de

Peter Sealey, um
dos magos do
marketing da
Coca-Cola, pregou
a simplicidade
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expansao infinita. Assim, deduz ele, o consumidor valorizara cada vez mais bons produtos
que lhe simplifiquem a vida.

Sealey sugeriu um modelo de simplificacio de marketing, resumido em quatro “Rs”:
recolocar, reempacotar, reposicionar € reconstituir.

B Recolocar significa trocar o principio da substituicao (o consumidor tem de escolher
um celular com assinatura convencional ou com taxa fixa variavel) pelo da consolidacao
(em que todas as op¢oes coexistem, mas se reduz o niimero de etapas decisorias).

B Reempacotar implica trocar agregacao (“muitos-em-um” do Microsoft Office) por inte-
gracao (sofiwarede organizacao de financas Quickens, que economiza tempo ao embutir,
por exemplo, o recurso de emitir cheques eletronicos).

B Reposicionar exige abrir mao de enxugar marcas (a Acura eliminou submarcas) ou
de fazer extensao de marca vertical para, em vez disso, apostar no reposicionamento
continuo (estender para novos usos ou ocasioes de uso, como tomar Coca-Cola no café
da manha).

B Reconstituir, por fim, quer dizer trocar as promessas de fornecimento continuo e de
defeito zero pela promessa de preco competitivo (preco baixo sempre e recompensas
por lealdade).

Mas Sealey nao falou em simplicidade apenas no bloco que dedicou ao marketing da
simplicidade. Ele pregou a simplicidade também nos processos de construcao de marca
(branding), ao ressaltar a importancia de elementos simples como um logotipo e/ou um
simbolo poderoso (como a estrela do Mercedes-Benz ou o “M” do McDonald’s), uma cor
dominante (o amarelo dalocadora de veiculos Hertz) e uma assinatura sonora (a musiqui-
nha da Intel). Tom Kelley disse 0 mesmo quando falou de como o design pode contribuir
para uma estratégia de marketing: “Deve-se envolver os cinco sentidos do cliente com o
produto ou servico, seja o cheiro de pao saido do forno nas padarias, seja o ronco do motor
de uma motocicleta Harley-Davidson —o fabricante até patenteou o barulho!”.

Os desafios de gerenciar e divulgar
Resistir a complexidade e abracar a simplicidade, portanto, é a nova ordem do marke-
ting e um desafio imenso. Mas existem dois outros desafios concomitantes e de grandes
proporcoes, pelo que se discutiu na ExpoManagement.
Como criar uma proposicao de valor superior ndo € mais algo restrito ao marketing;
o primeiro desafio é espalhar o desafio da simplicidade por toda a empresa. “A funcao
de marketing se diluiu por toda a organizacao. Um dos motivos para isso é que o ob-
jetivo de criar uma proposicao de valor superior

€ muito sério para limitar-se somente a area de

A solucao de contar historias

Em sua palestra “Marketeiros de Sucesso Contam Histérias Verdadeiras”,
Rogério Miola, professor da FAAP, prop6s uma ferramenta de divulgagio
que combina, e muito, com o marketing da simplicidade proposto por
Peter Sealey: contar uma histéria verdadeira. Essa ¢, segundo ele, uma das
melhores formas de disseminar uma idéia na atualidade.

Miola deu o exemplo de uma campanha para a economia de agua vei-
culada no Brasil. Para mostrar o absurdo de desperdigar 4gua, a campanha
substituiu o protagonista da histéria —a 4gua— por um protagonista que
fosse mais valorizado pela maioria das pessoas —a cerveja. Contou uma
histéria —e verdadeira.

Miola ainda trouxe para o ciclo de palestras paralelas da Exposi¢io os
exemplos da Zara, rede de lojas espanhola que se tornou motivo de orgulho
do povo espanhol e que trabalha com “histérias” boca a boca, e da rede
irlandesa de supermercados Superquinn, cujo dono pessoalmente conta
“historias” para os funcionarios, os quais faz questio de conhecer pessoal-
mente, e estes contam “histérias” para os clientes —essas historias vao
desde receitas de carne até como usar melhor produtos de limpeza.
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marketing. A reputacao da empresa, por exem-
plo, talvez dependa mais do setor de logistica”,
afirmou Leonardo Aragjo, professor da Fundacao
Dom Cabral, em sua palestra sobre inova¢ao em
marketing

O segundo desafio estd relacionado com geren-
ciar a simplicidade em novas midias (veja quadro
abaixo). Novidades como os aparelhos DVRs (que
apagam automaticamente os anincios ao gravar
um programa da TV), o podcasting (transmissao
de programas de audio feitos em casa pela inter-
net) e radio por assinatura devem acabar defini-
tivamente com a midia de massa, na opiniao de
Sealey, e transferir os esforcos de publicidade para
a internet. “Mesmo que no Brasil isso pareca que
nao vai acontecer, isso vai acontecer”, ressaltou o
especialista.

De acordo com ele, as empresas terao de fazer
seus consumidores perceberem o valor da sim-
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plicidade gerenciando uma midia muito mais diluida. Afinal, como reforcou em outra
palestra Ricardo Machado, professor do Ibmec-SP, os consumidores nao compram o valor

que nao percebem.

0 desafio da imagem

Alinternet hoje ja responde por 22% da audiéncia do Pais e, em breve, vird a TV digital,
que levara os recursos da internet para a televisao. Como ficara a gestao da imagem das
empresas nesse novo cenario? Esse foi o tema da palestra do jornalista e consultor Tom

Camargo.

Segundo ele, na era da comunica¢ao em tempo real, os riscos corridos pelas empresas
aumentam substancialmente, uma vez que a tecnologia da informacao transformou todos

O que levar em conta
nas decisGes de marketing

A internet deve superar a televisdo. Segundo Peter Sealey, é o que
se conclui das trés megatendéncias que verificamos: a largura da banda
disponivel triplica cada ano, ou seja, a navegagao virtual fica cada vez mais
facil; o custo de armazenamento de dados cai cada ano; os processadores
de computadores dobram de poténcia cada |8 meses.

Devem-se aproveitar também, de acordo com Sealey, as trés subtendén-
cias de midia: a publicidade esta se tornando digital, pessoal e controlavel.
Segundo os niimeros que apresentou, as pessoas ja despendem, nos EUA,
17 horas por semana na internet, contra 14 horas em frente ao aparelho
de televisao. Com videogames, sio mais oito horas semanais. “Internet e
games ndo existiam ha |5 anos”, recordou.

No Brasil, esses nimeros ainda niao sio tao impactantes, mas ha
indicios de que vdo na mesma dire¢do. Segundo o consultor de imagem
Tom Camargo, embora a maior parte da populagio brasileira ainda tenha
como meios de comunicacio preferenciais a TV aberta (98%) e as radios
(82%), a internet hoje ja responde por 22% da audiéncia do Pais —acima
do cinema e da TV a cabo, cada uma com|16%.

HSM Management 54 janeiro-fevereiro 2006

em editores. Assim, uma denuncia que circula pela
internet, mesmo que infundada, pode causar sérios
danos a um negdécio. As formas tradicionais de res-
posta, por sua vez, perderam espaco, ja que tudo
pode ser resolvido remotamente. As entrevistas
coletivas, apenas 30% dos jornalistas convidados
efetivamente aparecem.

O consultor apresentou os resultados de uma
pesquisa que coloca em pé de igualdade —para a
sobrevivéncia da empresa— os riscos ligados aos
arranhoes a sua imagem e os riscos regulatérios, ou
seja, causados por problemas como tecnologia da
informacao, crédito, mercado, cambio e situacao
politica e econdémica do pais.

Camargo definiu a gestao da imagem como
a capacidade de monitorar cuidadosamente a
empresa e seus produtos. Primeiro € preciso fazer
um clipping de todas as mencoes a empresa em
todos os meios. Depois, é necessdrio enfrentar
possiveis difamacoes e o vazamento de noticias
sobre problemas.
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Jim Collins garantiu
que a empresa
ideal coloca as
pessoas certas no
lugar certo

UTRA
EMPRESA

As caracteristicas da organizagdo de negdcios ideal,
amplamente debatidas nas palestras, tiveram como ponto
comum as pessoas

eceitas de empresa ideal foram, de certa maneira, discutidas em todas as palestras
da ExpoManagement 2005. O ponto comum? Em todos esses modelos o papel
das pessoas —funciondrios, parceiros, consumidores— é preponderante.

No Congresso, C.K. Prahalad defendeu a “empresa nodal”: ela influencia e
tem acesso privilegiado a outras empresas (em vez de ser proprietaria delas);
conta com infra-estrutura de rede; segue padroes definidos; tem mentalidade
global —se for pequena, deve ver-se como uma micromultinacional; e possui

interface clara com seus consumidores. De acordo com o especialista indiano, essa em-
presa ideal € totalmente influenciada pelos consumidores, em especial pelos da base da
piramide socioecondmica e dos paises em desenvolvimento. Jim Collins, por sua vez,
indicou em sua videoconferéncia que a empresa ideal é aquela que: mantém seus valores
e muda apenas as praticas; coloca as pessoas certas no lugar certo; acredita que o bom ¢é
inimigo do 6timo; e, principalmente, possui lideres de nivel 5 (veja artigo sobre lideranca
na pagina 59). Para Fred Kofman, uma empresa sera ideal quando entender o “iceberg
dos negécios” e olhar “debaixo d’agua” em vez de focar resultados, ela focara ajudar
as pessoas a viver vidas felizes e com significado e, assim, chegard aos resultados. “Essa
empresa devera entender também que, para otimizar um sistema, ¢ preciso subotimizar
os subsistemas. Assim, para vencer, tera de trocar o menos importante pelo mais impor-
tante”, completou Kofman.

No ciclo paralelo de palestras da Exposicao, Afonso Otdvio Cozzi, da Funda-
¢ao Dom Cabral, resumiu em dez as caracteristicas da “empresa do futuro™ 1) é
mundial, 2) tem pequenas unidades de 250 a 500 pessoas, 3) tem foco nas com-
peténcias-chave, 4) d4 autonomia aos funciondrios, 5) faz muito treinamento,
6) tem visao de futuro, 7) estimula o empreendedorismo, 8) subcontrata muito mais,
9) gera spin-offs (condicoes para a criacao de outras empresas a partir de empresas-
mae) e 10) tem executivos que sao lideres, estrategistas, professores e pregadores. E
enfatizou: “Para que qualquer empresa se desenvolva, é preciso que invista no capi-
tal humano”, em especial naquele que entra em contato direto com o cliente. José
Valério Macucci, do Ibmec-SP, também fez uma lista de caracteristicas da “empresa
competitiva”: conquista e mantém clientes, adapta-se de forma permanente, investe
continuamente em pessoas, sabe obter resultados e atua de forma ética e com respon-
sabilidade social.
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Exemplos brasileiros

As teorias sobre as empresas foram muito bem ilustradas por casos reais es-
trangeiros, como sempre, mas a novidade é que vdrios casos brasileiros foram al-
cados ao primeiro time do management, como Grupo Gerdau, Banco Real Amro
e, principalmente, Companhia Vale do Rio Doce, maior empresa de mineracao
diversificada das Américas e a terceira maior do mundo. A Vale —apresentada a
platéia por seu diretor-presidente, Roger Agnelli, um brasileiro de apenas 46 anos
de idade—- passou da oitava maior mineradora do mundo para a terceira maior em 2005,
com um valor de mercado que saltou de US$ 9 bilhoes para US$ 48, 2 bilhoes. A Vale do
Rio Doce se encaixou de alguma maneira em todas as caracteristicas de empresa ideal
apontadas pelos palestrantes.

Ter mentalidade global — A Vale do Rio Doce, que exporta mais de US$ 6,6 bilhoes,
tinha seis brasileiros e seis chineses em seu escritério na China. Agora estao 14 trés brasi-
leiros e 12 chineses —e a produtividade € muito maior. O mesmo aconteceu na Africa. A
Vale trouxe chineses e africanos para treinamento no Brasil, mas prestigiou a sociedade
local, o que demonstra o estagio de globalizacao da cultura da empresa.

FusoOes e aquisicGes em alta

Embora muito se fale sobre crescer organicamente, a ferramenta
das fusGes e aquisi¢des de empresas continua em uso. O pico disso
aconteceu na década de 1990, em fun¢do do crescimento significativo
da indUstria de telecomunicagdes e internet, mas a atividade voltou a
crescer a partir de 2003 e, em 2004, o volume mundial de transagdes
anunciado pela Thomson Financial totalizou US$ [,9 trilhdo, com uma
alta de cerca de 42%, e a expectativa é que 2005 tenha registrado novo
crescimento, como afirmou Marcelo Kneese, professor da FAAP, em sua
exposicio sobre fusdes e aquisi¢des. “Até junho de 2005, esse mercado
ja havia movimentado US$ [,2 trilhdo.”

Segundo a légica financeira, se ha uma oferta de valor superior ao
que a empresa estima ser seu valor, é hora de vender. No Brasil, porém,
a maioria das grandes empresas ¢é familiar e o Unico ativo da familia, o
que inclui outros critérios na tomada de decisdo.

Kneese reviu com a platéia os principais aspectos de uma operagao
dessas:

Compradores — Podem ser estratégicos ou financeiros, como fundos
de private equity e venture capital.

Motivadores para comprar — Podem ser estratégicos, financeiros ou
taticos, a partir da estratégia de crescimento de uma empresa ou grupo.
Motivadores para vender — Acontecem mais freqliientemente quando
os acionistas decidem sair de seu negécio ou trazer novos socios.

O que deve ser analisado - Histérico da empresa-alvo, estrutura organi-
zacional e legal, acordos de acionistas, forma de gestio, recursos humanos,
posicionamento estratégico da empresa e sua posi¢ao ho mercado em que
atua, riscos operacionais, fiscais ou financeiros e estrutura de capital.
Etapas do processo — Diligéncia (que inclui a obtengdo de informa-
¢des financeiras e operacionais da empresa e a troca de informagoes
entre todos os possiveis envolvidos), avaliagdio (com metodologias de
medicio internacionais para estimar os valores reais), prospec¢io de
possiveis compradores, negociagio e estruturagio do acordo, e execugdo
de contratos e liquidagdo.“O processo de venda pode ser conduzido
simultaneamente com diferentes potenciais compradores para estimular
a competitividade e assim aumentar o valor recebido pela participagiao
vendida”, observou Kneese.
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Ter visao de futuro — A Vale do Rio Doce cres-
ceu por conta de uma visao: como conta Agnelli,
ou a empresa crescia, ou seria comprada por algum
grupo estrangeiro. Seu processo de visao estratégi-
ca parece ja estar enraizado: a empresa, que tem
vdrios projetos delineados até 2010, trabalhou com
trés horizontes estratégicos desde a privatizacao.
No primeiro, concentrou-se no ferro; no segundo,
na construcao do negécio de carga; e, no terceiro,
atual, a prioridade é a entrada nos negocios de
cobre, niquel e carvao —este vira de investimentos
fora do Brasil, em paises como Mocambique e
Australia.

Organizar-se em unidades pequenas — O Grupo
Gerdau criou as chamadas “células de negécio”,
pequenas empresas que cuidam de todo o processo
em determinada drea. Essas células tém autonomia
e estimulo para a inovacao de produtos, processos
€ negocios.

Fazer spin-offs— O Banco Real Amro tem uma incu-
badora interna de novos negécios. Essa incubadora
recebe idéias das vdrias dreas do banco e as desen-
volve, além de formular idéias ela mesma.
Acreditar que o bom é inimigo do 6timo — Buscan-
do melhorar o perfil de seus clientes no Brasil, a
Vale do Rio Doce estd trazendo para cd o que ha
de mais moderno em siderurgia.

Adaptar-se permanentemente — A deficitdria in-
fra-estrutura de transporte do Brasil atrapalhava
o crescimento da Vale do Rio Doce. A empresa
entrou no negocio de infra-estrutura e hoje opera
mais de 9 mil quilometros de malha ferrovidria e
oito terminais portuarios proprios.

Ter responsabilidade social — Segundo Roger
Agnelli, o core business da Vale do Rio Doce é o
meio ambiente, tanto que essa area se reporta
diretamente a ele.

Dar prioridade as pessoas — Treinamento € pala-
vra-chave na Vale do Rio Doce, como demonstrou
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Roger Agnelli. A empresa tem parcerias com universidades de primeira linha para treinar
seu pessoal: London Business School, MIT, IMD, Insead, Stanford, USP, UFR] etc. Ela
chegou até a ressuscitar profissionais que “nao existiam mais”. “Compramos 200 locomo-
tivas € nao havia maquinistas para dirigi-las. Fomos buscar os maquinistas aposentados e
colocamos 600 profissionais mais jovens para aprender com eles.”

Limites para os presidentes

Limitar os presidentes das empresas é tio
importante quanto cuidar para que sejam lideres
melhores. E isso se faz por meio da governanga
corporativa eficaz. Em sua palestra sobre o assun-
to, José Paschoal Rossetti, professor da Fundagio
Dom Cabral, disse que um dos limites mais impor-
tantes esta no estabelecimento da remuneragao.
Segundo ele, no Egito Antigo, os farads recebiam,
a cada colheita bem-sucedida, o equivalente a seu
peso em ouro pelo planejamento da agricultura.
“Se féssemos transportar isso para os dias atuais,
poderiamos dizer que um grande executivo de
cerca de 70 quilos deveria receber mais ou menos
US$ | milhdo por ano. Mas um levantamento
feito pela McKinsey com os presidentes das 500
maiores empresas constatou que o valor médio
do saldrio dos presidentes era | | vezes seu peso
em ouro. Um deles chegava a receber US$ 200
milhSes por ano”, disse Rossetti.

“Quem determina essa remuneragio?”,
perguntou retoricamente o professor da Fun-
dagdo Dom Cabral. Em geral, é o conselho de
administragio, que costuma ser presidido pelo
presidente executivo da empresa e que é for-
mado por pessoas por ele escolhidas. “Nio se
pode menosprezar a importéancia do presidente
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executivo, mas isso ndo pode ser agio entre
amigos, em detrimento dos acionistas.

“No mundo inteiro, o conselho de administra-
¢ao muitas vezes é um conselho de ancidos que se
reinem periodicamente para tomar cha e cujos
membros nio sio escolhidos por sua exceléncia.
Por exemplo, muitas empresas tém fundos de
pensdo entre seus acionistas, que acabam indican-
do politicos ou pessoas ligadas ao sindicato para
comp6-lo, sem nenhuma competéncia técnica. A
postura dos acionistas em relagdo as corporagoes
tem sido totalmente comodista, é o que chamo
de ‘rentistas parasiticos’. Mas isso vai ter de
mudar” Até porque, como diz Rossetti, existem
34,5 mil empresas de capital aberto no mundo,
que movimentam um total de US$ 41 trilhdes,
que estdo acima da soma da renda de todos os
paises, que é de US$ 40 trilhes.

Em seu trabalho, Rossetti tem estudado o
impacto da governanca corporativa sobre a valo-
rizagao das agdes das empresas e, segundo ele, no
Brasil, esse agio é de 23%.“O processo de adesio
ainda é lento no Brasil, mas tem acontecido. Das
cerca de mil SAs, por volta de 360 estio listadas
em bolsa de valores e 65 ja adotaram processos
de governanga.”
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OuUTRO
PROFISSIONAL

Spencer Johnson,
autor de Quem
Mexeu no Meu
Queijo?, estimulou
a mudanca
pessoal

A mudancga pessoal foi um dos temas de destaque da
ExpoManagement. Atitude e formagdo estdo entre seus
requisitos, segundo os palestrantes

metdfora do laticinio ja era conhecida de boa parte da platéia da ExpoMa-
nagement 2005. Mas a presenca do autor do best-seller internacional Quem
Mexeu no Meu Queijo? representou um “empurrao a mais” para quem estava
realmente disposto a mudar. Todos sairam da palestra com uma convic¢ao
maior de que conseguem mudar, sim, se derem o primeiro passo. Spencer
Johnson, que é psicélogo, fez uma sugestao bem factivel de primeiro passo:
“Pense no que vocé pode fazer diferente hoje, nem que seja encarar algo de
modo diferente. Isso ajudara o processo de mudanca a ocorrer mais naturalmente”.

Lembrando que mudancas acontecem sempre € que a natureza do ser humano ¢ fa-
voravel a elas, pois “ficam mudando a localizacao do queijo”, Johnson propos duas bases
estruturais para dar apoio ao processo de mudanca pessoal. A primeira estrutura sao trés
questoes sobre as quais cada um deve refletir profundamente: 1) O que aconteceria se
vocé realmente encarasse a mudang¢a como um renascimento e nao como morte? Como
ganho e nao como perda?; 2) O que vocé poderia fazer se nao se sentisse tao confortavel
na posicao? Ou se nao tivesse tanto medo?; 3) Vocé consegue imaginar-se aproveitando
a mudanca no futuro?

Asegunda estrutura é a do processo de mudanca de seis etapas: 1) antecipar a mudanca;
2) monitorar o andamento da mudanca; 3) adaptarse rapidamente a mudanca; 4) saber
divertir-se com a mudanca e tirar proveito dela; 5) estar sempre preparado para mudar;
6) mudar e, assim, vencer —“mudar de lugar com o queijo”.

Johnson frisou que o conforto com o velho torna-se irrelevante quando se percebe o
prazer do novo e que o medo se dissipa quando a pessoa se sente no controle da mudan-
ca. Portanto, isoladamente, a imaginacao e a preparacao continua talvez sejam as duas
ferramentas mais poderosas da proposta do autor de Quem Mexeu no Meu Queijo?. Johnson
ainda acrescentou trés conselhos valiosos a quem quer mudar: dé um nome para sua
mudanca, lembre que “mudanca por imposicao € mudanca com oposicao” —vocé mesmo
se boicota desse modo— e prefira as solucoes simples. Ele citou o executivo Jack Welch
no que se refere as solucoes simples: “Os profissionais mais valiosos sao os que fornecem
solucoes simples para desafios complexos”.

Foco no processo
A palestra de Fred Kofman, professor do Massachusetts Institute of Technology (MIT),
também trouxe contribuicoes ao tema da mudanca pessoal. Segundo ele, Aristoteles ja
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dizia, e muitas pesquisas comprovaram, que felicidade, por exemplo, nao ¢ ser feliz, mas
o processo de busca da felicidade. Ou seja, o mais importante na vida—e na mudanca, por
tabela— é o processo que leva ao resultado, nao o resultado em si. A mensagem, portanto,
¢é que tudo é melhor quando se aprende a “saborear” o processo de mudanca.

Mudanca fundamental 1

As mudancas sao variadas e simultaneas. Fred Kofman apontou uma mudanca em
particular que, em sua opiniio, deve ser encarada como prioridade: “E preciso parar
de se colocar como vitima das circunstancias, do ambiente externo, de algo fora de seu
controle. E preciso reagir, tornar-se protagonista”.

Mudanca fundamental 2

Outra mudanca essencial passa pela aquisicao de algumas caracteristicas imprescin-
diveis a quem quiser ser um profissional de sucesso no mundo que se desenha. Para
Antonio de Araujo Freitas, professor da FGV-EAESP que apresentou uma palestra sobre
“carreira e empregabilidade”, essas caracteristicas sao: a capacidade de pensar grande;
a capacidade de trabalhar com inteligéncia, conhecimento e disciplina (e, assim, pre-
servar a qualidade de vida); a criatividade para criar o futuro; e, por fim, a capacidade
de interagir com outras pessoas.

Mudanca e visao internacional

Ter uma visio de mundo ampla —ou seja,
pensar de forma globalizada— foi um requisito de
mudanca muito comentado na ExpoManagement
2005. Ndo a toa, os estandes das faculdades
estrangeiras receberam um bom numero de
visitantes. A norte-americana Moore School of
Business, da Carolina do Sul, uma das pioneiras
em cursos com enfoque internacionalista, esteve
presente pela primeira vez na Expo. Ela recebe
muitos pequenos e médios empresarios em
busca de uma visdo mais abrangente dos negé-
cios.“E-commerce internacional e finangas para
multinacionais sdo alguns dos cursos de curta
duragio bastante procurados”, disse Louis Des-
sau, diretor da drea de MBAs da instituigao.

As espanholas IESE Business School e Instituto
de Empresa de Madrid (IE) véem no Brasil um
mercado emergente, depois de conquistarem os
principais paises da América Latina em fungio
do idioma. “Este ano a quantidade de brasileiros
matriculados bateu recorde: sdo 20 na turma
atual, mesmo patamar da Colémbia.Ao todo, s3o
40 brasileiros no campus, de todas as turmas”,
explicou Newton M. Campos, gerente da filial
brasileira do IE. “Um de nossos grandes enfoques
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é empreendedorismo e por isso costumamos
receber dois tipos de pessoas: o herdeiro, que
vai aprender a administrar o dinheiro da familia,
e aquele que vende tudo e empreende”, afirmou
Campos.

Também voltado para a formagio interna-
cionalizada, o IESE adota uma abordagem que
enfatiza as dimensGes humana e social dos exe-
cutivos e o impacto da gestio sobre as pessoas,
com muitas discussoes sobre ética.

No estande da Wharton, o atendimento foi
feito por ex-alunos, como Luiz F Gonzilez, empre-
sario de origem mexicana.“Em geral, o perfil do
profissional que vai a Wharton é de uma pessoa
com capacidade técnica e administrativa, mas
sem ego exagerado. Sdo pessoas que buscam um

|n

equilibrio com a vida social”, observou ele.

Grandes faculdades brasileiras, que também
buscam adotar abordagem internacional, par-
ticiparam ativamente da ExpoManagement. As
Faculdades Integradas Rio Branco estrearam
na Exposicdo, dividindo espago com Fundagio
Getulio Vargas, FAAP, Metodista, Mackenzie, Fa-
culdade Anhembi-Morumbi, Senac-SP, Fundag¢io
Dom Cabral e Ibmec-SP.
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