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Todos os dados apresentados nas atividades desta disciplina sao ficticios, assim como os nomes de empresas que ndo

sejam explicitamente mencionados como factuais.

Sendo assim, qualquer tipo de analise feita a partir desses dados ndo tem vinculo com a realidade, objetivando apenas

explicar os contetdos das aulas e permitir que os alunos exercitem aquilo que aprenderam.
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Comportamento ético
nas organizacoes

Meta da aula

Apresentar as diferentes perspectivas
do comportamento ético que guiam a
tomada de decisao estratégica.

Espera-se que, ao término desta aula, vocé seja
capaz de:

identificar os principais sistemas éticos no
mundo dos negocios;

aplicar um critério racional para evitar violacao
de conduta ética;

identificar situactes e comportamentos éticos
no ambiente cotidiano.
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Na primeira parte desta disciplina, vocé aprendeu os fundamentos do planeja-

mento estratégico e os principais conceitos e ferramentas relacionados a essa

guestao. Agora, passaremos a abordar outros elementos fundamentais que se

relacionam as estratégias organizacionais e influenciam a tomada de decisao

nas empresas, bem como sua atuacdo ao longo de sua existéncia.

Estratégia € o plano de acao administrativo de uma empresa para conduzir suas

operacoes. Esse plano representa um compromisso de todos os envolvidos na

organizacgao (chamados de colaboradores) em adotar um conjunto especifico

de acbes visando ao crescimento da empresa. No entanto, o crescimento nao

pode ser obtido “a qualquer custo”. Ele depende, em todos os sentidos, do

modo como as pessoas se comportam e como cada area da organizacao deve

ser operada.

A primeira caracteristica dos planos estratégicos é se direcionarem para o longo

prazo; portanto, dizemos que ter visao estratégica significa “planejar visando

ao longo prazo”. Porém nao é so isso. Além de objetivar o longo prazo, é

necessario comprometer os colaboradores com um estilo de comportamento

que seja viavel no longo prazo. Para isso, deve-se comecar por estabelecer que

todos os envolvidos nas operagdes de uma empresa se comprometam a ter um

comportamento ético e socialmente responsavel.

Fazendo uma analise etimoldgica dos termos moral e ética, constatamos que

ética vem do grego ethos, e tem seu correlato no latim morale, com o mesmo

significado: conduta ou relativo aos costumes. Pode-se concluir dai que ética e

moral sdo palavras sinénimas. No entanto, uma visdo mais apurada nos mostra

gue existem diferencas que podem ser apresentadas de varias maneiras:

1. ética estéa relacionada a principios, enquanto moral sdo aspectos de conduta
especificos;

2. ética é permanente, enquanto moral ndo é permanente;

3. ética é universal e moral é cultural;

4. ética se refere a regras e moral, a conduta da regra;

5.

ética é teoria, enquanto moral é pratica.

O objetivo da ética é identificar as regras que deveriam governar o
comportamento das pessoas, como os valores que valem a pena ser buscados.
Nesse sentido, ética é um sistema de regras que determina como estabelecer

uma ordenacao de valores.



ETICA

A ética tem como objetivo principal identificar as regras que
devem governar o comportamento das pessoas e as atitudes condizentes
com o ambiente que valem a pena ser buscadas. Os valores morais de
cada pessoa guiam suas decisoes éticas. Pode-se entender valores morais
como principios de conduta como prote¢io, honestidade, manuten¢io
de promessas, busca de exceléncia, lealdade, justica, integridade, respeito

pelos outros e cidadania responsavel.

Embora o relacionamento afetivo entre casais seja comum e a
fidelidade desejavel na maioria dos paises, o instituto do casa-
mento é claramente um principio moral e nao ético, pois o tipo
de casamento varia conforme a cultura e o pais. Por exemplo,
nos paises ocidentais, os homens podem se casar com apenas
uma mulher e a trai¢do ao cénjuge é considerada inaceitavel e
motivo de divércio. Por outro lado, nos paises arabes, os homens
podem se casar com até quatro mulheres sem deixar de serem
considerados fiéis no casamento.

Quase todos concordam que esses valores servem como uma linha
de conduta admiravel para o comportamento. Um complicador comum
em questdes éticas é quando uma situagio exige que um valor preceda o
outro. Analisada dessa forma, a ética torna-se um sistema que governa
a ordem dos valores.

Questoes éticas podem surgir em quase toda situacdo, tanto na
vida pessoal quanto em situaces de negécios. A ética nos negdcios
abrange os principios e padrdes gerais que orientam o comportamento

no mundo dos negdcios.

Sistemas éticos

A filosofia moral é o conjunto de principios, regras e valores que
cada individuo utiliza para decidir entre o certo e o errado. Apesar da
simplicidade na defini¢do, a pratica demonstra o quao dificil e complexo
é decidir diante de certas situacdes reais.

Os principais estudiosos do assunto apontam quatro principais

sistemas éticos que guiam as pessoas em suas escolhas:

CEDERJ
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1. Universalismo: estabelece que os individuos devem possuir
certos valores, como a honestidade, independentemente do
resultado imediato. Os valores importantes sdo aqueles que a
sociedade necessita para funcionar. E bom lembrar que o que
as pessoas dizem, esperam ou pensam que fariam costuma ser
diferente do que elas realmente fazem diante das pressdes de
uma situacao real.

2. Teleologia: o principal critério sdo as conseqiiéncias dos atos,
pois considera que a a¢do seja moralmente correta ou aceitavel
se produzir um resultado desejado, independentemente de qual
seja. Por isso é comum a teleologia também ser conhecida por

consequiencialismo.

A teleologia se divide em dois tipos: egoismo (define o compor-
tamento aceitidvel como aquele que maximize conseqiiéncias para o
individuo) e utilitarismo (define o comportamento aceitavel como aquele
que maximize conseqiiéncias para o maior nimero possivel de pessoas
afetadas por uma decisio).

3. Deontologia: concentra-se nos direitos do individuo. Significa
dar atencdo a direitos individuais com o objetivo de garantir
que o respeito dado a todas as pessoas seja igual. Sao acdes que
maximizam a utilidade para varias partes, sendo rejeitadas se
causarem injusti¢a a apenas uma parte.

4. Relativismo: define o comportamento ético com base nas opi-
nides e comportamento de terceiros que sejam relevantes. Essa
perspectiva reconhece a existéncia de diferentes pontos de vista
éticos e se volta para outras pessoas para pedir conselho. Busca-
se o consenso do grupo. No caso de um consenso positivo,

significa que uma agao seja certa, ética e aceitavel.

As filosofias anteriormente descritas se baseiam e se aplicam a
diferentes tipos de regras e raciocinios. A ética baseada em virtude é uma
perspectiva que vai além das regras convencionais da sociedade porque
sugere que a moral deve advir do que uma pessoa madura, com bom
carater moral, considera certo. A sociedade, por meio de suas regras,
fornece um minimo de moral; assim, individuos morais podem transcen-
der as regras se aplicarem suas virtudes pessoais como fé, honestidade

e integridade.



Atividade 1

Considere as situacoes descritas a seguir e identifique o sistema ético em que 6
elas se baseiam.

Sistema ético Situacao

Um grupo estabelece como regra de conduta de seus membros que
todos devam ser honestos independemente do resultado imediato de
suas acoes.

Um grupo paramilitar decide promover acdes contra o governo ditatorial
de um determinado pais.

Um determinado grupo estabelece que seus membros devem agir sem-
pre buscando preservar seus direitos individuais mesmo que seja com
o uso da forca.

Um determinado grupo estabelece como regra que seus membros devem
pautar suas acdes visando sempre a utilidade de seus atos para atingir
os objetivos propostos pela maioria.

Um determinado grupo estabelece que seus atos devem ser direcionados
para defender a adocdo de direitos iguais para todos os cidad&os.

Um grupo define suas a¢des com base no comportamento de outros
grupos formados nos paises desenvolvidos.

Resposta Comentada

Sistema ético Significado das acoes para se enquadrem nos sistemas éticos apontados.
O que € correto para todos. Estabelece que os individuos devam
Universalismo possuir certos valores, como a honestidade, independentemente do
resultado imediato.
, A acdo serd moralmente correta ou aceitdvel se produzir um resultado
Teleologia . , . .
desejado, independentemente de qual seja o resultado desejado.
Egoismo Excessivo amor ao bem prdprio.
Corrente filoséfica surgida no século XVIll, na Inglaterra, que afirma
Utilitarismo a utilidade como o valor mdximo no qual a elaboracdo de uma ética
deve fundamentar-se.
Peontolodi Relaciona-se a dar aten¢do a direitos individuais com o fito de garantir
eontologia ) .
g que o respeito dado a todas as pessoas seja igual.
. Define o comportamento ético com base nas opiniées e comportamento
Relativismo .
de terceiros.

CEDERJ M
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Etica baseada em virtude

A ética baseada na virtude sugere que o comportamento moral
deve surgir naturalmente em individuos maduros e de “bom” carater, isto
é, aqueles que, sendo adultos, mostram agir de maneira correta diante da
sociedade. A ética baseada em virtude teve como seu principal defensor
um professor de Harvard que desenvolveu um modelo de desenvolvi-

mento moral cognitivo conhecido pelo seu nome, KoHLBERG.

LAwReNceE KoHLBERG (1927-1987)

Dominou os estudos sobre desenvolvimento moral nas tltimos tempos. Estudou a moralidade do ponto de
vista cognitivista. Kohlberg iniciou publicamente seus trabalhos sobre julgamento moral com sua defesa de
tese de doutorado em 1958, na Universidade de Chicago, intitulada “O desenvolvimento dos modos de pen-
samento e opgao moral entre dez e dezesseis anos”, tendo alguns anos depois se fixado na Universidade de
Harvard até sua morte em 1987 aos 59 anos de idade.

Para Kohlberg, a maturidade moral € atingida quando o individuo é capaz de entender que a justica ndo é a
mesma coisa que a lei. Algumas leis existentes podem ser moralmente erradas e devem, portanto, ser modifi-
cadas. Todo individuo é potencialmente capaz de transcender os valores da cultura em que ele foi socializado,
a0 invés de incorpord-los passivamente. Esse é o ponto central de sua teoria. Suas observa¢des comprovam
que a maturidade moral muitas vezes s6 pode ser alcangada apenas pelo adulto.

Fonte: http://pt.wikipedia.org/wiki/Lawrence_Kohlberg

O modelo de desenvolvimento moral cognitivo de Kohlber
classifica as pessoas com base no seu nivel de julgamento moral, em
uma das trés categorias seguintes:

e Estdgio pré-convencional: as pessoas tomam decisdes de acor-
do com recompensas e puni¢des concretas e interesse proprio
imediato.

e Estagio convencional: as pessoas agem de acordo com as expec-
tativas de comportamento ético empregadas por grupos ou
instituicdes como a sociedade, a familia ou os colegas.

¢ Estdgio de principios: as pessoas adotam uma perspectiva
mais ampla na qual enxergam além da autoridade, das leis
e das normas e seguem os principios éticos que elas proprias

escolheram.

O comportamento ético das pessoas em geral muda com o tempo.
Apesar de algumas continuarem no estidgio pré-convencional para
sempre, a maioria das pessoas se desenvolve passando pelo estdgio con-
vencional até chegarem ao estdgio de principios. H4, também, quem se
desenvolva diretamente do primeiro estigio ao ultimo sem passar pelo

convencional.

12 CEDERJ



Etica nos negécios

Com tantos casos de corrup¢ao que siao divulgados pela impren-
sa nos diferentes segmentos administrativos, é duvidoso acreditar que
ainda existam lideres empresariais que se utilizem de padrdes éticos para
administrar seus neg6cios. Numa pesquisa recente com 200 profissionais,
35% admitiram que mentem para clientes e colegas; e destes, os homens
mostraram-se com maior tendéncia para se comportar de forma ndo
ética. Algumas pessoas brincam que ética nos negdcios tornou-se uma
contradi¢io de termos.

De fato a questdo existe e vem se tornando cada vez mais com-
plexa, uma vez que empresarios justificam seus atos das mais variadas

formas.

Ambiente ético

A ética pode ser influenciada pelo ambiente de trabalho da em-
presa. O clima ético de uma organizacdo refere-se aos processos pelos
quais as decisoes sdo julgadas como certas e erradas. Quando uma pessoa
toma uma decisdo baseada em critérios éticos, parece que as seguintes
perguntas sdo feitas: por que ela fez isso? Por motivos bons ou ruins?
Por responsabilidade propria ou de outra pessoa? Quem deve receber o
crédito ou a culpa? Em geral a responsabilidade recai sobre o individuo
que cometeu a acao.

Um comportamento corporativo antiético pode ser responsabilidade
de um individuo antiético; mas isso também costuma revelar uma cultura
empresarial eticamente negligente.

Quais os sinais de perigo de que uma organizacdo pode estar per-
mitindo ou até mesmo encorajando um comportamento antiético entre
seus funciondrios? Podemos supor que alguns destes sinais seriam:

e énfase excessiva em receitas em curto prazo em relagio a con-

sideracdes de longo prazo;

e fracasso em elaborar um cédigo de ética escrito;

e busca de solugdes simples e de efeito rapido para problemas

éticos;

e ma vontade para adotar uma postura ética que possa implicar

custos financeiros;

CEDERJ
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e consideracdo da ética somente como questdo legal ou ferramenta
de relagoes publicas;

e falta de procedimentos claros para lidar com problemas éti-
cos;

¢ atendimento das demandas dos acionistas em detrimento de

outros publicos.

Um bom exemplo de discussdo sobre ética é o filme Em minha terra,
In my country, no original, disponivel em http://www.cinepop.com.br/
filmes/minhaterra.htm.

No filme, Langston Whitfield (Samuel L. Jackson) é um jornalista negro
norte-americano que é enviado pelo Washington Times & Africa do Sul,
em 1995. Seu objetivo é fazer a cobertura dos depoimentos ouvidos
na Comissdo da Verdade e Reconcilia¢do, que julga os brutais crimes
cometidos durante o periodo do apartheid. Ao longo das audiéncias,
vitimas e criminosos sdo colocados frente a frente. Langston toma
conhecimento de relatos violentos e cruéis, que desafiam sua imagina-
¢do e despertam sua consciéncia. Ao mesmo tempo, uma poetisa branca
originaria da Africa do Sul compartilha com ele essa experiéncia, sendo
levada a contestar seus proprios valores morais e éticos.

COURTRY

00 ax perang
s [amore.
I
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Padroes éticos empresariais

E comum que as pessoas cedam a vontade das pressoes e das prefe-
réncias de terceiros que tém poder. E muito facil encontrar desculpas para
comportamentos antiéticos, porém em geral elas ndo sido verdadeiras.

Desculpas como “fui obrigado a fazer isto” soam como obediéncia cega



ao que provavelmente nao ocorre, e “todo mundo esta fazendo isto”
geralmente significa que alguém esta fazendo.

Uma boa forma para avaliar as proprias agdes € verificar o resul-
tado de suas a¢des por meio do olhar critico de associados, da familia
e de amigos, e/ou imaginar-se com a sua decisao administrativa sendo a
manchete de capa do jornal mais popular do pais.

O medo da exposicao publica pode ajudar a agir de forma ética,
mas o peso dessa exposicio varia de cultura para cultura. Na Asia, por
exemplo, é comum que um executivo deixe o cargo imediatamente para
evitar a desmoralizac¢io, enquanto que nos EUA ou na Europa, ndo
importando o tamanho da dentncia ou do que tenha sido executado,
esse executivo provavelmente reagird com indignacdo e intransigéncia,
e recorrerd a justi¢a abrindo um processo por difamacdo ou alegando
que o ato é comumente praticado, ou simplesmente tentard negar. Mas

de forma alguma deixard o cargo.
Codigos de ética

Um cédigo de ética deve ser cuidadosamente escrito e adaptado as
filosofias da empresa. Esse é um sinal visivel de compromisso empresarial
com a ética. Um c6digo bem implementado pode mudar o clima ético de
uma empresa para melhor e estimular o comportamento ético.

Para se escrever um cddigo de ética realmente eficaz, deve-se seguir
0s seguintes passos:

e envolver em sua elabora¢do cada pessoa que tenha que conviver

sob suas condig¢oes;

e conter uma declaracdo corporativa, da institui¢io como um todo,
mas também permitir declaragdes separadas para diferentes
unidades da organizacio;

e apresentar essas declara¢oes de modo resumido para serem faceis
de serem compreendidas e lembradas;

® nio tornda-las melodramdticas, atentar-se somente a coisas
importantes, em que as pessoas realmente acreditam;

e comegar pelos cargos mais elevados da organizacdo, fazendo
com que os executivos discutam as informacdes e vivam de

acordo com elas.

CEDERJ
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MEDIOCRIDADE
MORAL

A expressao
“mediocridade
moral” ndo significa
necessariamente
comportamento
antiético, porém

se refere a atitudes
frouxas com relacdao
a valores. Equivale a
manter-se na média
entre Ser rigoroso

e desleixado com

0 comportamento
baseado em
principios e valores
elevados.
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Programas éticos

Os programas éticos devem ser uma parte constante e ativa dentro
das organiza¢oes. Como exemplo de programas éticos, tem-se: comités
de ética para desenvolver politicas, avaliar a¢Oes e investigar violagoes;
um codigo de ética formal que articule as expectativas da empresa em
relagdo a ética; sistemas de comunicag¢do éticos que possibilitem aos
funciondrios meios para relatarem problemas ou para que sejam orien-
tados; autoridades éticas para investigar alegacdes e fornecer educacio;
programas de treinamento éticos; processos disciplinares para abordar
comportamento antiético.

Os programas éticos variam basicamente em dois grupos:

1. Programas éticos baseados na obediéncia: mecanismos empre-
sariais tipicamente projetados pelo conselho corporativo para evitar,
detectar e punir viola¢des legais. Esse tipo de programa aumenta a
vigilancia e o controle e impoe puni¢des. Além disso, também inclui o
estabelecimento e a comunicagido de padroes de procedimentos legais.

Esses programas ajudam a reduzir o comportamento ilegal,
mantendo a empresa fora de tribunais. Ndo criam compromisso moral
quanto a ética, simplesmente garantem a MEDIOCRIDADE MORAL.

2. Programas éticos baseados na integridade: mecanismos empre-
sariais destinados a incutir nas pessoas responsabilidade pessoal pelo
comportamento ético. Esse outro tipo de programa ético vai além de
evitar as ilegalidades. Vai mais longe ao treinar pessoas para entender e
mudar atitudes em relagdo a assuntos valiosos e repassar esses sinais a
outras pessoas. Essas acdes devem consistir em algo além de agir para ndo
ter problemas com a justica. Empresas com fortes programas baseados
na integridade acreditam que eles contribuem para a competitividade,
para um animo mais elevado e para relacionamentos sustentaveis com

os principais interessados.

Tomada de decisao ética

Mesmo com boas intengdes, as vezes pessoas cometem agdes
antiéticas exclusivamente porque niao avaliaram cuidadosamente as
possiveis conseqiiéncias e implicacoes de suas ac¢des. Politicas corporativas
podem ajudar a garantir uma tomada de decisdo ética. Bateman e Snell
(2006) sugerem quatro acoes que podem ajudar o administrador a evitar

violagdes éticas inadvertidas:



1. Defina a questao ética claramente. Qual é o contexto da a¢ao?

Quais publicos interessados sdo afetados? Converse com varios

deles para assegurar que todos os fatos sejam considerados.
Com freqiiéncia, um tomador de decisio omite esse passo,
supondo que compreende o problema sem levar em conside-
ragio todos os componentes da decisio.

2. Identifique os valores relevantes na situacio. Qualquer dilema
ético envolve multiplos valores: as vdrias conseqiiéncias das
escolhas feitas, o fator que mais preocupa o tomador de decisdo
e com o0 que 0s outros mais se preocupam. Definir claramente
esses valores ajudard a concentrar a aten¢ao no componente
ético da decisio.

3. Pese os valores conflitantes e escolha uma op¢ao que os equi-
libre, com énfase nos valores mais importantes. Nesse estagio,
o tomador de decisdo deve decidir quais valores sdo os mais
importantes. As empresas que definem claramente seus valores
por meio de um codigo de ética e de outras acdes ja deixaram
claro quais sdo os valores prioritarios. Nas organizagdes em
que os valores sdo obscuros ou inconsistentes, o equilibrio entre
eles constitui um desafio muito mais dificil.

4. Implemente a decisdo. Esse passo pode requerer justificativas
para as ag¢des da organiza¢do. Em funcdo de as conseqiiéncias
éticas a curto e a longo prazo ja haverem sido bem relacionadas,
o tomador de decisio pode defender com eficacia a decisdo

perante os publicos interessados.

O que vocé pode fazer se observar gerentes em sua empresa se
comportando de maneiras, contrarias, aos seus principios éticos? Muitos
dos que optam por relatar as a¢oes se arrependem. Outras opgdes, como
ndo pensar no assunto, conviver com isso para evitar conflito, contestar,
pedir demissdo, negociar e criar um conselho para mudar o conselho
ético dependerdo da avaliagdo dos envolvidos para escolher a melhor

op¢ao a seguir.
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Atividade 2

Com base nas acoes propostas por Bateman e Snell (2006), descreva passo a 6
passo as acdes que podem ajudar o administrador a evitar cometer violacdes a
conduta ética inadvertidamente na situacdo a seguir:

Um profissional deve viajar constantemente a servico durante o ano e, portanto, acu-
mula milhas no programa de milhagem da empresa aérea no seu cartao pessoal. Ao
final do ano, quando entra em férias, ele usa os créditos acumulados em seu cartdo
de milhagem para fazer uma viagem de férias com sua familia.

Passos Explicacao

Defina a questdo ética claramente.

Identifique os valores relevantes na
situacdo.

Pese os valores conflitantes e escolha
uma opgao de equilibrio.

Implemente a decisdo.

Resposta Comentada
Muitos profissionais sGo obrigados a fazer viagens constantemente para visitar a
matriz ou subsididrias de grandes empresas. Quando viajam, esses profissionais
usam transporte aéreo e os bilhetes de passagem sdo emitidos em seu nome.
Como muitas empresas aéreas criaram programas de milhagem para premiar
os clientes mais assiduos, esses profissionais sGo considerados clientes assi-
duos pelas empresas aéreas. No entanto, eles sé estdo viajando por

obrigacdo profissional.
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Passos Explicacdo

As passagens foram compradas pela empresa e
os pontos acumulados no cartdo de milhagem do
Defina a questéo ética claramente. | empregado pertencem, de direito, a quem pagou
pelas passagens e ndo pelo detentor nominal do
cartéo.

Identifique os valores relevantes na | A dpropriagdo indébita de um bem ndo computado
situacao. pela empresa é errado no sentido ético.

Se a empresa ndo tem um critério para agir em

situagcées como esta, deverd ser alertada para
Pese os valores conflitantes e escolha

uma opgao de equilibrio. buscar um desconto no valor das passagens,

que deixariam de contar pontos no programa de
milhagem.

Informe & empresa que vocé tem pontos no seu
Implemente a decisao. cartdo de milhagem e solicite autorizagdo para usd-
los em proveito prdprio, se for o caso.

RESPONSABILIDADE SOCIAL CORPORATIVA

Se estratégia € uma a¢ao que visa a perenidade das empresas, difi-
cilmente uma organiza¢ao permaneceria por longo prazo no ambiente de
negoOcios sem comportamento ético. No mesmo sentido, nos tltimos qua-
renta anos do século XX se discutiu bastante a responsabilidade social das
empresas. A idéia ndo é nova e comecou mesmo no século XIX, quando
algumas empresas progressistas comecaram a fornecer moradia para seus
empregados. Nos anos de 1960, os executivos comegaram a incorporar
os principios relacionados ao equilibrio necessario entre os objetivos
de todos os grupos de interesse de uma organizacdo (os stakeholders).
Os stakeholders incluem os acionistas, funciondrios, clientes, fornecedo-

res, comunidades onde as empresas atuam e a sociedade em geral.

CEDERJ

19




Planejamento e Gestao Estratégicos | Comportamento ético nas organizacdes

Em 1960 os executivos das 200 maiores empresas americanas se
reuniram no que foi chamado de “Mesa-redonda dos Negocios” e esta-
beleceram o conceito de responsabilidade social corporativa. Em 1981
o grupo da Mesa-redonda definiu que “os acionistas devem receber um
bom retorno, mas as preocupacoes legitimas dos outros participantes
(clientes, funciondrios, comunidades, fornecedores e a sociedade em
geral) também devem receber atencdo apropriada” (THOMPSON JR.,
2008, p. 342).

A responsabilidade social corporativa é a obrigagio que uma
empresa assume perante a sociedade. A empresa socialmente responsavel
maximiza os seus efeitos positivos sobre a sociedade e minimiza os seus
efeitos negativos.

De acordo com as responsabilidades que rege, a responsabilidade

social pode ser dividida em quatro topicos:

1. Responsabilidades voluntarias: sao comportamentos e ativi-
dades adicionais que a sociedade acha desejaveis e que sejam
apoiados pelos valores da empresa.

2. Responsabilidades éticas: buscam atender a expectativas sociais
ndo prescritas pela lei.

3. Responsabilidades legais: obediéncia as leis municipais,
estaduais, federais e internacionais relevantes.

4. Responsabilidades econdmicas: produzir bens e servicos que a
sociedade deseja a um preco que perpetue o negdcio e satisfaca

a suas obrigacdes com os investidores.

Responsabilidades voluntarias
Seja um bom cidadéao corporativo.
Contribua com recursos para a comunidade, melhore a qualidade de vida.

Responsabilidades éticas
Seja ético.
Obrigag¢do de fazer o que é certo, justo e razoavel.
Evite o dano.

Responsabilidades legais
Obedeca a lei.
A lei é a codificagdo pela sociedade do que é certo e errado.
Siga as regras do jogo.

Responsabilidades econdmicas
Seja lucrativo.
A fundacao sobre a qual se apoiam todas as outras.

Figura 8.1: Piramide da responsabilidade social corporativa.
Fonte: Bateman; Snell (2006, p.158).
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Visoes contrastantes

Existem duas visdes bdsicas e distintas que orientam a
responsabilidade administrativa: na primeira, os gerentes funcionam
como agentes para acionistas e sio obrigados a maximizar o valor
presente da empresa; na segunda, os gerentes devem estar motivados
por um raciocinio moral baseado em principios elevados.

Essas duas visdes contrastantes podem ser bem entendidas quan-
do se analisa o0 mercado de producido e venda de cigarros. Nos Estados
Unidos h4 sérias restricoes a venda de cigarros, e o setor responsavel do
Servigo de Saude (FDA) orientou a criacdo de leis rigorosas a respeito.
No entanto, isso ndo existe nos paises asiaticos, especialmente na China,
onde cerca de 90% dos homens fumam.

A Organizagio Mundial da Saide da ONU tem feito esforgos
considerdveis para que as industrias de cigarro nao sejam levianas ao
promoverem seus produtos nesses paises onde a restri¢io é menor e menos
eficaz do que nos Estados Unidos porque, embora os gerentes devam
promover lucros para os acionistas, isso seria moralmente incorreto

devido aos altos custos com a satde da populagio no futuro.

Reconciliacao entre as duas visées contrastantes

Como hoje a sociedade tem um relacionamento melhor com
empresas eticamente responsaveis, existe uma onda de mudanga que
tem provocado um clima empresarial mais voltado para a ética e
propicio para convergir nessas duas visdes. Diz-se atualmente que o
comportamento ético é tdo mais correto quanto lucrativo em relagio a
década de 1980.

A responsabilidade social corporativa tem aumentado a
reputacdo das empresas perante a sociedade, portanto passou a configurar
uma vantagem competitiva para atrair funciondrios superiores. Essa
vantagem vird a longo prazo por meio de a¢des que ao longo do tempo
comprovem a honestidade da empresa, inclusive em momentos de pedir
desculpas de maneira genuina, rapida e sincera caso haja necessidade
e, principalmente, reparar os erros prontamente. Essas a¢des irdo gerar
grandes dividendos para a consciéncia, para a reputagio pessoal, para

a imagem publica da empresa diante do mercado.
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Antes da Copa do Mundo de Futebol de 2002, a FIFA anunciou
que ndo compraria bolas fabricadas no Paquistdo, apesar de serem as
melhores bolas de futebol fabricadas no mundo a época, tendo em vista
que eram costuradas 2 mao por criancas e devia-se combater o trabalho
infantil em todas as esferas. Esse é um exemplo de acdo socialmente

responsavel de grande repercussio mundial.

Capacidade de resposta social da empresa

A empresa deve ter a capacidade de criar processos e a¢Oes a serem
seguidos no dominio da responsabilidade social. Compreende a maneira
pela qual as empresas respondem ao debate sobre a responsabilidade
social corporativa. Essas podem ser diferenciadas pelos acromios CSR1
(responsabilidade social corporativa), que se refere a principios, filosofias
e crencas, e CRS2 (capacidade de resposta social da empresa), que se
refere aos processos que as empresas seguem e as suas agoes.

No Quadro 8.1, a seguir, sdao mostradas as diversas abordagens
a sensibilidade social corporativa, com sua postura estratégica e seu

desempenho.

Quadro 8.1: Abordagem a sensibilidade social corporativa

Abordagem Postura ou estratégia Desempenho

Fazer menos do que o

1. Reativa Negar responsabilidade exigido

Admitir responsabilidade,

N Fazer o minimo exigido
mas combaté-la

2. Defensiva

3. Acomodativa | Aceitar responsabilidade Fazer tudo o que for exigido

Fazer mais do que for

4. Proativa Antecipar responsabilidade L
exigido

Fonte: Bateman; Snell (2006, p. 160).

A principal critica a respeito da resposta social da empresa, tanto
da parte do mundo académico quanto das empresas, é que as idéias
vém de fora do mundo dos negdcios e sdo carregadas de juizos de valor,
mal definidas e vagas. Como sdo muitas, perdem seu valor em relacdo
a gestdao dos stakebolders. Nessa linha de pensamento, os gerentes nao
administrariam relacionamentos com a sociedade, mas sim com diversos
interessados. Dessa forma, a administracao de interessados é muito mais

diretamente relevante, real e gerenciavel.



O gerente deve compreender os stakebolders como a empresa,

os funcionarios, os acionistas, os clientes, os fornecedores e as entidades

publicas. A gestdo dos stakebolders considera cada um desses principais
interessados e as questdes especificas que sejam relevantes para cada um
deles. O que deve constar entre as prioridades em relacao a cada um
dos stakeholders é apresentado no Quadro 8.2, sobre as questdes e as

prioridades de cada um dos interessados.

Quadro 8.2: Prioridades dos stakeholders na responsabilidade social das empresas

Stakeholders Prioridades dos stakeholders

Desempenho econdmico, missdo da organizacdo, ambiente

E i 1 .
mpresa competitivo, COdIgO corporativo.

Pagamento e recompensas, programas de satide e assistén-
cia, licencas do trabalho, demissdes e recursos, dispensas
temporarias, discriminagdo, acomodacao familiar, seguran-
¢a no trabalho, planos de carreira, outros.

Funcionarios

Acionistas Direitos, advocacias, comunicacdes e reclamacoes.
. Comunicacao, reclamacdes, seguranca do produto, servico,
Clientes
outros.
Fornecedores Poder relativo, tratamento, outros.

Saude e seguranca publica, conservacado de energia, politicas
Orgados Publicos | publicas, questdes ambientais, envolvimento na politica
publica, doacdes sociais, relacdes da comunidade.

Fonte: Bateman; Snell (2006, p.160).

O filme A corporacdo mostra de maneira interessante as questdes relacionadas a res-
ponsabilidade social das empresas. A partir da polémica decisdo da Suprema Corte de
Justica americana concluindo que uma corporacdo, aos olhos da lei, é uma "“pessoa”,
sdo analisados os poderes das grandes corpora¢des no mundo atual. A exploracdo da
mao-de-obra barata no Terceiro Mundo e a devastacdo do meio ambiente sdo alguns
dos fatos explorados, que entrevistam presidentes de corpora¢des como a Nike, Shell e
IBM, além de Noam Chomsky, Milton Friedman e Michael Moore.

Corporation

by Mark Achbar, Jennifer Abbott & Joel Bakan

Fonte: www.cinepop.com.br/filmes/corporation.htm

J
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O AMBIENTE POLITICO

Uma vez que os tomadores de decisio no governo influenciam as
decisdes dos gerentes e diretores nas empresas, torna-se necessario que
as organizagoes estudem detalhadamente o ambiente politico e procurem
influencia-lo de modo a conseguir convencer os congressistas a agirem
de modo a ndo elevar os custos da producdo dos bens e servigos das
empresas. Essa atividade é conhecida como lobbying e muitas vezes é mal
entendida no Brasil pois é considerada negativa e antiética. Trata-se, no
entanto, de atividade perfeitamente legal e ética, desde que se cumpram
0s requisitos morais elementares no relacionamento com os criadores
de leis e regulamentos em um determinado pais.

Os gerentes utilizam a politica publica para delinear as suas
responsabilidades sociais. Eles reconhecem a existéncia da necessidade
de influenciar as leis e as regulamentacdes que constituem a politica
publica, com o objetivo de alcancar dentro de suas estruturas éticas

vantagem competitiva e legitimidade corporativa.

Vantagem competitiva

E comum na comunidade empresarial que os administradores
enxerguem o governo como um adversirio, porém nas organizagdes
progressistas hd uma percepcao diferente, a de que na verdade o governo
pode ser uma fonte de vantagem competitiva tanto para a empresa quanto
para o setor. Como exemplo, vimos os governos ajudarem bancos a
beira da faléncia e empresas aéreas em todo o mundo durante a segunda
metade de 2008, bem como outras empresas, como é comum acontecer

no Brasil.

Legitimidade corporativa

O envolvimento organizacional no processo de politicas publicas
motiva a empresa a ter legitimidade corporativa. A premissa é a de que
as organizacoes tém legitimidade até o ponto em que os seus objetivos,
propositos e métodos siao condizentes com os da sociedade.

O sistema social mais amplo que o sistema empresarial deve
servir como fonte de amparo das empresas e permitir que elas busquem
os seus objetivos, sendo sensiveis as expectativas e valores que a sociedade

estabelece. Essas expectativas estao sob a forma de normas sociais, leis e



regulamentagdes, e funcionam como um controle sobre o comportamento
das organizac¢des. Quando as empresas violam essas expectativas, podem
causar perda do apoio e limitar sua drea de atuacio.

Por vezes as empresas confrontam-se com ameagas que desafiam
a legitimidade de sua existéncia ou de suas acoes. Dai surge a defesa
de legitimidade, que sdo formas de promog¢do envolvendo atividades
destinadas a combater os desafios ao que seria legitimo as organizagdes
promoverem. Essa defesa é oriunda de corporagdes que agem em seu
interesse proprio, utilizando um comportamento socialmente responsavel
e ético, para manter e melhorar sua legitimidade. Um exemplo desse
tipo de atuagdo estd nas industrias de tabaco e de bebida alcodlica, que

promovem produtos sabidamente nocivos a saide.

Estratégias para influenciar o ambiente politico

Muitas empresas tém dentro de sua organizagao um departamento
especializado em manter atividades estratégicas para lidar com o ambiente
politico. O departamento de assuntos politicos monitora os principais
eventos e tendéncias nos ambientes politico e social da organizacio,
analisa seus efeitos sobre ela, recomenda respostas organizacionais e
implementa estratégia politicas.

Bateman e Snell (2006) concordam que, dependendo das
necessidades de campanha de um setor ou de uma empresa individual,
o departamento de assuntos politicos desempenha uma série de atividades
importantes, tais como:

e Gestdo de assuntos. Identifica ocorréncias sociais, politicas, eco-
nomicas e tecnoldgicas importantes e integra essas informagoes
ao planejamento estratégico.

e Relacoes governamentais (federais, estaduais e municipais).
Monitora os acontecimentos legais e de regulamentacdes, avalia
suas implicag¢des e tenta influir no curso das politicas publicas.

e Relacoes priblicas. Comunica informagdes sobre a organizagio
para a midia.

o Relacbes internacionais. Promove assuntos do interesse da empre-

sa em capitais estrangeiros e nos varios foros internacionais.
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® Relacbes com investidores e com outros publicos interessados.
Estd sempre a cargo das comunicacdes da empresa com inves-
tidores, corretores e outras instituicoes financeiras.

o Contribuicoes empresariais. Freqiientemente, coordena as con-
tribui¢oes da empresa para a comunidade.

e Propaganda institucional. Para aumentar a percepc¢ao do publi-
co, sempre se engaja na construcdo de imagem por meio de

propaganda que nao se refere a produtos.

As empresas usam diversas estratégias especificas e veiculos
variados para administrar o ambiente politico, os quais estdo listados

no Quadro 8.3, a seguir.

Quadro 8.3: Veiculos e estratégias para gerenciar o ambiente politico

Estratégia/veiculo Descricao

Lobbying

Esforgos para influenciar organismos reguladores, legisla-
dores e suas acessorias.

Comité de agao
politica

Grupo de acéo politica que representa uma organizacao e
faz donativos para candidatos a cargos politicos.

Programas de
politizacao
empresarial

Esforcos organizacionais para identificar, educar e motivar as
acoes publicas dos individuos que possam ser influenciados
por politicas publicas que beneficiem a organizacao.

Construgéo de

Trabalhar com outras organizacdes ou grupos de eleitores
que compartilhem os mesmos interesses politicos ou uma

liza ~ S .
coalizao questdo legislativa particular.
Utilizacdo de relagdes publicas, acdo legal e processos
Protelacéo administrativos para evitar ou postergar a introducdo de
(stonewalling) legislacdo e de regulamentacdo que possam ter impacto
adverso na organizacao.
Retirada Esforcos da organizacdo para adaptar seus produtos e

estratégica

processos a mudanca no ambiente politico e social enquanto
se minimizam os efeitos negativos dessas mudancas.

Fonte: Bateman; Snell (2006, p. 163-64).

O AMBIENTE NATURAL

No passado as grandes empresas se desenvolveram num sistema
de matéria-prima abundante, com energia barata e descarte irrestrito
de residuo. Muitas tecnologias desenvolvidas nesse periodo contribuem
hoje para a destrui¢cao dos ecossistemas.

Ainda é comum encontrar empresas que enxerguem as questoes
ambientais como barreiras para o crescimento, ou seja, elas acreditam que

ou ajudam o meio e permanecem estagnadas, ou crescem em detrimento



do meio ambiente. Felizmente esse paradigma estd sendo quebrado e
valores ambientais estdo sendo incorporados as estratégias competitivas
e aos projetos de fabricacdo de produtos.

Esse novo pensamento que se baseia em se concentrar na susten-
tabilidade ambiental cria vantagem competitiva, pois proporciona uma
forma abrangente de fazer negocios que ajuda a desenvolver novos pro-
dutos, novos mercados, novas parcerias e nova propriedade intelectual,

ou seja, geradores de crescimento.

Gerenciamento ecocéntrico

A gestdo centrada em fatores ecoldgicos responsaveis é chamada
de gerenciamento ecocéntrico. Sua meta é criar desenvolvimento eco-
ndmico sustentdvel e melhoria de qualidade de vida no mundo inteiro
para todos os publicos interessados, incorporando decises gerenciais
que buscam minimizar o impacto ambiental negativo, estimulando o
uso restrito de energia, menores quantidades de recursos, tecnologias
de producdo ambientalmente apropriadas e produtos com embalagens
ambientalmente corretas e materiais reciclados.

Um bom exemplo de gerenciamento ecocéntrico é da utilizacdo
da ferramenta DFE (design para o meio ambiente) para criar produtos

que sejam facilmente recuperdveis, reutilizdveis e reciclaveis.

As origens do DFE tém sua raiz numa abordagem especifica de
engenharia, DFX (Design for X), sendo que X representa qualquer
caracteristica do produto, tais como confiabilidade, durabilidade,
e, neste caso, E para ambiente (environment), que é o que se
deseja maximizar no projeto.

Dois recentes conceitos-chave tém tido um grande efeito na evo-
lucdo dos principios e praticas de DFE: a introduc¢do dos rétulos
ecoldgicos e leis especificas que forcam fabricantes a recuperar
e a reciclar produtos no final de sua vida util.

Existem algumas variacdes, que dependem das companhias. Por
exemplo, a Hitachi foca no DFR (Design for Recycling) e DFD
(Design for Disassembly). Outro exemplo é a Xerox, que ampliou
o conceito de DFE para incluir estratégias de recuperacéo e reci-
clagem para o fim da vida Gtil do produto. A AT&T fez o mesmo,
sendo o DFE uma parte integrante do Green Product Realization,
um processo para melhorar a performance ambiental de um
produto em todo o seu ciclo de vida.
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CONCLUSAO

Etica nos negécios diz respeito a aplicabilidade dos principios
e normas éticos gerais as agoes e decisdes de empresas e a conduta do
pessoal nas organizacoes produtivas. De acordo com a escola do relati-
vismo ético, diferentes culturas e costumes de sociedades tém valores e
padrdes divergentes do que é certo e errado. O que € ético nos negdcios
deve ser julgado a luz dos costumes e valores morais da sociedade e
pode variar de uma cultura para outra ou de uma nacdo para outra.
Os gerentes de empresas multinacionais precisam descobrir como navegar
na zona de indefini¢do que surge quando se opera em duas culturas com
dois conjuntos de normas éticas diferentes.

A Transparéncia Internacional é uma organiza¢io ndo-governa-
mental que tem publicado anualmente um relatério de corrupgio global,
em que os paises sio comparados pela sua maior ou menor aceitacio
de atos corruptos nos negécios. O indice varia de 0 (zero) a 10 (dez) e
0s que estdo mais proximos do topo sdo a Finlandia, Nova Zelandia,
Dinamarca e Suécia. O Brasil aparece um pouco abaixo da metade da
escala, com notas em torno de 4 (quatro), sugerindo que somos ainda
um pais que precisa se desenvolver muito nessa questdo.

Os lideres de negdcios que desejam que suas empresas sejam
vistas como cidadaos corporativos exemplares devem nao apenas garantir
que operem de forma ética, como também precisam exigir pessoalmente
uma consciéncia social elevada na tomada de decisdes que afetem os
funciondrios, o ambiente e as comunidades nas quais operam, bem como
com a sociedade em geral.

Uma empresa com visdo realmente estratégica, que pretende se
prolongar no tempo, perpetuando sua existéncia, deve se preocupar com o

comportamento ético e socialmente responsavel de seus colaboradores.



Atividade Final

Considere as seguintes situacdes da vida cotidiana de uma grande cidade expostas a 6
sequir e decida, de acordo com o que foi discutido nesta aula, se o comportamento

que deve ser seguido é considerado ético ou ndo. Explique sua decisdo.

a. Todos os dias, no noticiario, Iéem-se denuncias de corrupcdo e atos criminosos por

parte de politicos e governantes. Isso torna desculpéaveis as pequenas transgressdes
que os cidaddos cometem no dia-a-dia?

b. Pedir ao avd ou a uma amiga gravida que compre ingressos na fila preferencial e
passar os outros para tras é aceitavel?

c. Pagar a alguém para ficar na fila no seu lugar ou pedir esse favor a um amigo
prejudica aos demais?

d. Consumir produtos importados de paises que comprovadamente usam mao-de-obra
escrava equivale a aprovar essa pratica?

e. Um motorista profissional que precisa da carteira de habilitacdo para sobreviver e
alimentar mulher e filhos recebe uma multa que implica a perda do direito de dirigir.

E ético ele pedir & mulher que assuma a responsabilidade pela multa?
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f. Os brasileiros trabalham quatro meses por ano para pagar impostos que sdo
desperdicados por gestores incompetentes ou vao parar, em parte, no bolso de
corruptos. Portanto, estaria certo obter um desconto no consultério medico aceitando

a proposta de pagar “sem recibo” como uma vantagem pessoal, mas também como

uma vinganca contra o governo?

g. Registrar um imoével com um valor mais baixo para escapar dos impostos é pratica

corriqueira no Brasil. Isso é aceitavel?

h. Avancar o sinal vermelho a noite, quando quase ndo ha movimento, aumenta a

seguranca contra assaltos. Isso é correto?

i. E aceitavel usar o telefone da empresa para interurbanos particulares como uma
maneira de economizar?

j- E melhor ter meninos malabaristas, engolidores de fogo e vendedores de balas nos

cruzamentos das grandes cidades do que té-los assaltando?

k. Quem consome drogas ocasionalmente estad ajudando o crime organizado e

financiando, sem querer ou saber, latrocinios, sequestros e chacinas?
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[. Um amigo relapso, de péssimo desempenho escolar e vida desregrada contava a todos
que conseguira um emprego exagerando suas qualidades no curriculum vitae. Desde
que comecou a trabalhar, ele se endireitou e hoje pede a todos que ndo contem a seu

patrdo o “deslize” inicial da carreira. E certo ajudar o amigo a esconder o embuste?

m. Na davida sobre quem roubou uma prova, o professor decide punir igualmente

toda a classe. Para a maioria, a punicado tera efeitos superficiais. Para dois alunos

pobres, porém, ela significarad a perda da bolsa de estudos e a expulsdo do colégio. O

professor deveria relevar o erro coletivo para salvar os dois alunos pobres?

n. Um colega de classe invariavelmente leva “cola” em dias de prova. O correto é

delata-lo?

o. Alguns religiosos americanos dizem que, se Jesus vivesse entre os mortais hoje,

jamais dirigiria um utilitario, pois esses carros consomem muito combustivel e, por isso,

prejudicam todo mundo. E correto ter um carro grande para uso individual?

Respostas Comentadas
a. Néo. E inaceitdvel que figuras publicas ou eleitas pelo voto popular ndo sejam um
exemplo ético e moral como se espera que elas sejam. O fato de haver criminosos ou
suspeitos em altos postos da hierarquia politica sé aumenta a responsabilidade pessoal
dos cidaddos de bem.
b. Sim. O avé ou a amiga grdvida, a seu pedido, estard aumentando o nimero de pessoas
em uma fila que, de outro modo, seria menor.
¢. Ndo prejudica. O que conta em uma fila é o ndmero de pessoas que estdo nela.
A troca de uma pessoa por outra ndo altera o resultado final do incémodo.
d. Pior do que isso, equivale a financiar essa prdtica. Evitar esses produtos é a coisa
certa a fazer — mesmo que isso ndo sirva para punir economicamente o explorador,
Ppois outras pessoads vao continuar a comprd-los.
e. Trata-se de um dilema, mas a resposta é ndo. O acimulo de multas, supondo
que os guardas de transito agiram corretamente, mostra que ele ndo é um
motorista responsdvel. Portanto, do ponto de vista do bem

CEDERJ

31

AULAe




Planejamento e Gestao Estratégicos | Comportamento ético nas organizacdes

comum, o certo € impedi-lo de dirigir. O ideal seria que, nesses casos, o Estado tivesse
mecanismos de amparo & familia do motorista e oferecesse um curso de reeducacdo
para o trénsito no prazo mdximo de uma semana apds a perda da habilitagéo.
f. Certamente as duas coisas ndo sdo éticas. Ndo se combate a corrup¢do com corrupgao.
A maneira de protestar contra governos que gastam demais e politicos desonestos & o voto
consciente. Pode demorar e ser pouco eficiente, mas é assim que se constréi um pars.
g. O certo é pagar os impostos pelo valor exato da transagdo. Escolher candidatos com
planos vidveis de baixar tributos ou organizar passeatas contra os impostos altos seria
mais conveniente.
h. Sim. Ubirajara Calmon Carvalho, professor de Filosofia da UnB diz que “as regras
foram feitas para o ser humano, e ndo o contrdrio”. Nesse caso especifico, fica a critério
do motorista proceder da maneira mais sequra para ele e para os outros.
i. Isso é furto. Equivale a abrir o cofre da empresa e enfiar a mdo em um maco de dinheiro.
Saldrio baixo, mesquinhez patronal ou md condicées de trabalho ndo justificam esses
pequenos expedientes.
J. Ndo. As duas coisas ndo sdo excludentes. O mais til para a sociedade é que os meni-
nos e meninas estejam na escola estudando, sendo alimentados e orientados. Mas a
caridade individual ndo deve ser requlada por uma ética coletiva. Ela pertence dquela
regido interior em que manda a convicgdo pessod.
k. Sim. Sem o dinheiro dos consumidores, o trdfico de drogas desapareceria. O usudrio
“ocasional” n@o torna o consumo mais aceitdvel. E o mesmo que aceitar que uma pessoa
cometa no mdximo dois ou trés assassinatos por ano.
I. Ndo € correto; porém, se o sujeito se endireitou, é melhor deixar pra Id.
m. Sim. Injusto é permitir que um mesmo erro ou suspeita produza puni¢oes tdo dis-
pares, atingindo violentamente alguns, enquanto outros se safam com apenas uma
admoestacdo.
n. Néo. Na cultura brasileira delatar é pior do que colar.
o. E permitido pela lei. Pode ser ecologicamente incorreto, mas ninguém deve
se sentir mal por isso.
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RESUMO

A ética tem como objetivo principal identificar as regras que devem governar
o comportamento das pessoas.

Nos negocios, a ética abrange os principios e padrdes gerais que orientam
o comportamento dos individuos no trabalho.

Os quatro sistemas éticos principais sao: universalismo; teleologia, que se
divide em dois tipos: egoismo e utilitarismo; deontologia; e relativismo.
O modelo de desenvolvimento moral de Kolberg classifica o comportamento
ético das pessoas em trés categorias: estagio pré-convencional, estagio
convencional e estagio de principios.

A ética pode ser influenciada pelo ambiente de trabalho da empresa. Um
comportamento corporativo antiético pode ser responsabilidade de um
individuo antiético.

Um cédigo de ética deve ser cuidadosamente escrito e adaptado as filosofias
da empresa.

Para se escrever um codigo de ética realmente eficaz, deve-se seguir os
seguintes passos: envolver todos os colaboradores; ter uma declaracao
corporativa; fazé-las de modo resumido para serem faceis de serem
compreendidas e lembradas; ndo torna-las melodramaticas; e comecar
pelo topo.

Os programas éticos devem ser uma parte constante e ativa dentro das
organizacdes. Podem ser baseados na obediéncia ou na integridade.
Quatro acdes que podem ajudar o administrador a evitar violacoes éticas
inadvertidas: primeiro, defina a questdo ética claramente. Segundo,
identifique os valores relevantes na situacdo. Terceiro, pese os valores
conflitantes e escolha uma opcado que os equilibre. Quarto, implemente
a decisao.

A responsabilidade social corporativa é a obrigacdo que uma empresa
assume perante a sociedade. A empresa socialmente responsavel maximiza
os seus efeitos positivos sobre a sociedade e minimiza os seus efeitos
negativos.

A responsabilidade social pode ser dividida em quatro tépicos: respon-
sabilidades voluntarias, responsabilidades éticas, responsabilidades legais

e responsabilidades econémicas.
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O envolvimento organizacional no processo de politicas publicas motiva
a empresa a ter legitimidade empresarial. O departamento de assuntos
politicos monitora os principais eventos e tendéncias nos ambientes
politico e social da organizacdo, podendo fazé-lo através de gestdo de
assuntos politicos, relacdes governamentais, relagées publicas, relagdes
internacionais, relagdes com investidores e outros publicos interessados,
contribuicbes empresariais e propaganda institucional.

Os principais veiculos para gerenciar o ambiente politico sdo o lobbying, o
comité de acdo politica, programas de politizacdo empresarial, a construcao
de coalizdo e a protelacao.

A gestdo centrada em fatores ecoldgicos responsaveis € chamada de
gerenciamento ecocéntrico. Sua meta é criar desenvolvimento econémico
sustentavel e melhoria de qualidade de vida no mundo inteiro para todos
os publicos interessados, ou stakeholders.

Uma empresa com visdo realmente estratégica perpetua sua existéncia,
preocupando-se com o comportamento ético e socialmente responsavel

de seus colaboradores.

INFORMACAO PARA A PROXIMA AULA

Na préxima aula vocé aprendera sobre outro ponto fundamental da

estratégia: a internacionaliza¢do das atividades econémicas.
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Administracao internacional

Meta da aula

Apresentar a integracdo cada vez maior
da economia mundial.

Espera-se que, ao término desta aula, vocé seja
capaz de:

analisar o PIB de um pais e avaliar o poder de
compra do mesmo;

identificar o modelo de atuacdo internacional
de diversas empresas;

definir alguns termos mais comuns rela-
cionados a gestao internacional de empresas;

analisar um caso hipotético com diferentes
variaveis relacionadas a internacionalizacao de
empresas.
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36 CEDERJ

Aprendemos que ter visdo estratégica significa planejar com vistas ao longo
prazo, com responsabilidade social e respeito ao meio ambiente. Sem um
comportamento ético, isso seria um paradoxo. Da mesma forma, sem aceitar
a internacionalizacdo das atividades, nenhuma empresa pode dizer que é
verdadeiramente estratégica em seus negdcios.

Nas duas ultimas décadas do século XX, tornou-se comum dizer que a globali-
zacao era o fundamento de todos os males do mundo. Ao serem confrontados
com a idéia de que todas as organizacdes sempre se comportaram de maneira
globalizante, isto é, pretendiam internacionalizar suas acoes e disseminar seus
ideais, os criticos da globalizacdo costumam retrucar dizendo que a globalizacao
nao é um mal em si, porém a globalizacdo econdmica nao é desejavel.

Nada pode ser mais falso. A globalizacao ¢ o foco de toda organizacao com
visao estratégica, como a globalizacdo econémica é o foco de toda empresa e

todo pais que desejam despontar na lideranca entre as nacoes.

O AMBIENTE GLOBAL

As barreiras comerciais ao redor do globo estao desaparecendo
aos poucos. Em 1954, as Nacoes Unidas criaram o Fundo Monetario
Internacional (FMI), com os objetivos de trabalbar por uma cooperagiao
monetdria global, assegurar estabilidade financeira, facilitar o comércio
internacional, promover altos niveis de emprego e desenvolvimento eco-
némico sustentdvel, além de reduzir a pobreza. Atualmente, 191 paises
fazem parte do FMI. A tendéncia mundial da globalizacdo estd integrando
cada vez mais a economia mundial. A Organiza¢ao Mundial do Comér-
cio (OMC), formada em janeiro de 1995 com objetivos similares aos do
FMI, conta agora com 148 paises-membros, incluindo a China, e serve
de exemplo para mostrar o poder dessa onda de integracio.

Assim como a OMC influencia as economias globais, existem
outras trés regides ou grandes dreas que sao economicamente dominantes:

América do Norte, Europa e Asia.

A Europa unificada

A Unido Européia (UE) esta se integrando, com o objetivo de
tornar-se o maior mercado do mundo. Em 2001, foi introduzida uma
moeda comum para circular entre os paises que formam o conglomerado:

o euro. Na teoria, a UE foi criada para permitir que bens, servicos, capital



e recursos humanos fluam livremente através de fronteiras internacionais,
alcangando, assim, a meta de estabelecer-se, juntamente com os EUA e
o Japao, como superpoténcia.

A unificacdo tem ocorrido de forma mais lenta que o planejado.
Existe a necessidade de uma adaptagio de alguns paises para que a UE
funcione com eficicia. Por exemplo, na Europa ocidental em média
trabalha-se menos e ganha-se mais, com férias mais longas do que na
América do Norte e Asia.

A unificacdo, sendo bem executada, criard uma Europa mais
competitiva comprando menos produtos de fora, pois estara produzindo
0s seus proprios bens de consumo e recebendo mais capital externo, que
fluird naturalmente de outros mercados para a Europa. Uma possibilidade
é o surgimento de uma “Fortaleza Europa” que restrinja o comércio com
paises que estejam fora dos muros da UE.

Existe um consenso de que os EUA devem tomar o devido cui-
dado para que a Europa ndo abandone seus servigos e produtos e que
permanegam competitivos junto aos europeus, japoneses e demais com-

petidores. Para isso, precisam de gestores qualificados e reconhecidos,

forca de trabalho bem-educada, treinada e retreinada.

Estados-membros: Alemanha, Austria, Bélgica, Dinamarca, Espanha, Finlandia, Franca,
Grécia, Irlanda, Italia, Luxemburgo, Reino Unido, Portugal, Paises Baixos e Suécia.
Novos Estados-membros: Chipre, Eslovaquia, Eslovénia, Estonia, Hungria, Letonia,
Lituania, Malta, Polénia e Republica Checa.

OEO

Paises candidatos: Bulgaria, Roménia e Turquia.

Figura 9.1: Paises-membros da
Unido Européia em 2009.
Fonte: http://www.europa.eu/abc/
history/2000_today/index_pt.htm
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A APEC é um bloco que engloba economias asiaticas, americanas e da Oceania. Sua formag¢do deveu-se
a crescente interdependéncia das economias da regido da Asia-Pacifico. Foi criada em 1989, inicialmente
apenas como um férum de discussao entre paises da ASEAN (Association of the SouthEast Asian Nations)
e alguns parceiros econémicos da regido do Pacifico, tornando-se um bloco econdmico apenas em
1993, na Conferéncia de Seattle, quando os paises se comprometeram a transformar o Pacifico numa
area de livre comércio. A APEC tem hoje 21 membros, que sdo: Australia; Brunei; Canadd; Chile; China;
Hong Kong; Indonésia; Japao; Coréia do Sul; Malasia; México; Nova Zelandia; Papua-Nova Guiné; Peru;
Filipinas; Russia; Cingapura; Taiwan; Tailandia; Estados Unidos da América; Vietna. O principal objetivo
do bloco é reduzir taxas e barreiras alfandegérias da regido pacifico-asiatica, promovendo assim o
desenvolvimento da economia da regido.

Fonte: http://pt.wikipedia.org/wiki/Cooperacao_Economica_da_Asia_e_do_Pacifico.

A orla do Pacifico

A hegemonia mundial do Japao com seus mercados externos estad
sendo hoje ameagada devido ao desenvolvimento da China e dos paises
conhecidos como os “quatro tigres” ou “quatro dragdes”: Coréia do Sul,
Taiwan, Cingapura e Hong Kong, que, juntamente com Tailandia, Mala-
sia e Filipinas, ja realizam mais negdcios com os EUA que ele proprio.

Nas duas tltimas décadas, os paises-membros da APEC (Asian-
Pacific Economic Corporation — Coopera¢io Econémica do Pacifico
Asiatico) tém trabalhado para reduzir barreiras comerciais e estabelecer
regras gerais para investimentos, bem como politicas que encorajem o
comércio internacional. Os EUA e a APEC estdao trabalhando juntos
para estabilizar o ambiente econémico e facilitar mais acordos de livre
comércio tanto com os paises-membros, como Austrélia, Cingapura,
Malisia, Japao, Indonésia, China e Coréia do Sul, com os quais ja man-

tém comércio, tanto quanto com o NAFTA e a UE.
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América do Norte

O Tratado Norte-Americano de Livre Comércio (North American
Free Trade Agreement — NAFTA), formado pelas economias dos EUA,
Canada e México, é considerado o maior bloco econémico do mundo,
com mais de 370 milhdes de altos consumidores e um PNB aproximado
de 16,5 trilhoes de dolares. Quando o acordo foi criado, a maior par-
ceria foi entre EUA e Canadd, porém atualmente o Canada e o México
tém o maior nimero de acordos livres de impostos, e estima-se que nos
proximos dez anos todos os acordos comerciais entre esses dois paises

sejam livres de impostos.

Um dos principais indicadores que demonstram a realidade econémica de um pais ou regido é o Produ-
to Interno Bruto (PIB). Tal indicador nada mais é do que a mensuracao de todos os bens e servicos, ou
seja, de toda a riqueza produzida. Uma das maiores confusdes em relacdo ao PIB é a diferenca entre o
mesmo e outro importante indicador econémico: o Produto Nacional Bruto (PNB). Embora o conceito
de PIB seja preferido na maior parte do mundo, como no Brasil e na Gra-Bretanha, o PNB é utilizado
especialmente em determinados paises, como nos Estados Unidos, por exemplo.

O PIB representa todas as riquezas produzidas dentro das fronteiras de uma regiao, independente-
mente do destino dessa renda. O conceito de PIB também descarta a entrada de verbas do exterior.
O que é levado em consideracao é simplesmente aquilo que é produzido dentro das fronteiras da regido
ou pais. J& o PNB considera todos os valores que um pais, por exemplo, recebe do exterior, além das
riquezas que foram apropriadas por outras economias, ou seja, os valores que saem. E justamente esta
a diferenca: o PNB considera as rendas enviadas e recebidas do exterior, enquanto o PIB, ndo. Dessa
forma, em paises em desenvolvimento, como o Brasil, o PNB normalmente é menor que o PIB, uma vez
que as transnacionais enviam grande parte de seus lucros para seus paises de origem. Da mesma forma,
em paises com muitas empresas de atuacao global, como nos Estados Unidos, o PNB tende a ser maior,
ja que ha uma grande absorcao dos lucros gerados por suas empresas no exterior.

Fonte: http://www.brasilescola.com/economia/qual-diferenca-entre-pib-pnb.htm.

—

Vejamos alguns exemplos de industrias automobilisticas estran-

geiras estabelecidas no Brasil que transferem seus lucros para suas res-

pectivas matrizes no exterior:

Figura 9.2: O fusca, um dos carros mais
populares do mundo, é um exemplo
de um empreendimento bem-sucedi-
do da Volkswagen.

Fonte: http://www.ibge.gov.br/ibgeteen/
datas/fusca/vocesabia.html
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Figura 9.3: Os carros da Ferrari sdo dos mais caros do mundo.
Fonte: http://portaldoprofessor.mec.gov.br:8080/discovirtual/61974846920/
img/800px-Ferrari308gtb.jpg

Figura 9.4: A empresa japonesa Honda é uma das maiores produtoras de

motos no mundo.
Fonte: Ricardo Stuckert/PR. “Presidente Lula observa moto produzida pela Moto
Honda da Amazoénia, durante comemorag¢do da produ¢do de mais de 1 milhdo de

veiculos na unidade em 2006 (Manaus, AM, 18/12/2006).

Para a industria americana, o beneficio que tem sido explorado
a curto prazo vem principalmente dos fornecedores de bem de capital,
fabricantes de produtos de consumo durdvel, produtores e distribuidores
de grios, industria automobilistica e industria financeira, porque, ap6s a
criagio do NAFTA, os paises participantes tiveram acesso a um mercado

outrora protegido.



Nesse grupo que se beneficia do acordo livre de taxas, o México
se destaca por precisar reforcar sua infra-estrutura e cuidar de questdes
ambientais importantes para poder suportar o crescimento econdomico

sem que haja um colapso interno.

América do Sul

No Mercado Comum do Sul — Mercosul —, o Brasil figura como o
pais dominante. Foi criado em 1991 e os paises participantes sio Argen-
tina, Brasil, Paraguai, Uruguai e Venezuela, sendo que este tltimo entrou
apenas como observador, sem direitos plenos, em julho de 2006.

Atualmente, os paises do Mercosul, juntos, concentram uma
populacdo estimada em 311 milhdes e um PNB de aproximadamente 2
trilhoes de dolares.

As duas maiores economias do Mercosul enfrentam algumas difi-
culdades nas relagdes comerciais. O Brasil reclama de barreiras impostas
pela Argentina no setor automobilistico e na linha branca (geladeiras,
microondas, fogoes). A Argentina se justifica alegando que esses pro-
dutos estdo dificultando o crescimento dos respectivos setores dentro
de suas fronteiras. Por sua vez, os argentinos alegam que o governo
brasileiro oferece subsidios aos produtores de acicar, provocando uma
competi¢do desigual.

O que se espera do Mercosul para os proximos anos € a entrada
de novos parceiros e a superacio dessas dificuldades de integragao para
que comece a funcionar plenamente. E importante que esses arranjos
possam acontecer brevemente, pois economistas renomados acreditam
que o futuro das relacdes comerciais ndo serd entre paises, mas sim
entre blocos econdmicos. Participar de um bloco econémico forte serd
de extrema importancia para o Brasil, bem como para todos os paises

do mundo.

As demais regioes econdmicas do mundo

Levaria muito tempo para se discutir completamente todos os
fatos importantes que moldam o ambiente global. Porém, pode-se
dizer que hd um grande potencial de crescimento, de novas ameagas e
oportunidades competitivas no restante do mundo. Além dos acordos
e tratados ja mencionados, podemos citar trés grandes regides com

potencial econdmico imediato: o Oriente Médio, a Africa e a América
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Latina. E importante ressaltar que essas areas concentram a principal
fatia dos recursos naturais do mundo e estdo entre as economias que

mais crescem atualmente, abaixo somente da China.

Comparando o PIB entre os paises

A seguir, podemos avaliar uma lista de vinte paises organizados
pela ordem decrescente do Produto Interno Bruto nominal, que configura
o valor total de bens e servicos produzidos durante um ano calculado
em relacdo as taxas de cAmbio oficiais. Os dados estdo apresentados em
délares americanos. Vocé deve notar que ha pequenas diferengas entre os
dados do FMI e do CIA World Factbook. Isso se deve ao fato de haver
divergéncias quanto a forma de se realizar os calculos. J4 as diferencas
entre a lista do FMI e do Banco Mundial se devem ao fato de os dados

referentes a lista do Banco Mundial se referirem ao ano anterior.

Tabela 9.1: As vinte maiores economias do mundo segundo trés 6rgaos internacionais de avaliacdo compara-
dos com o PIB da Unido Européia e o PIB mundial

Lista do FMI (2007) Lista do Banco Mundial (2006) e ook (2000
PIB PIB PIB
Pais (em milhoes Pais (em milhoes Pais (em milhoes
uss) uss) Uss$)

Mundial 54.311.608 | Mundial 48.244.879 | Mundial 53.640.000
Unido Européia 14.830.100 | Unido Européia 14.309.836 | Unido Européia 14.370.000
1 - Estados 1 - Estados 1 - Estados

Unidos da 13.843.825 Unidos da 13.201.819 Unidos da 13.790.000

América América América
2 - Japéo 4.383.762 | 2 - Japao 4.340.133 | 2 - Japéo 4.346.000
3 - China 3.795.827 | 3 - Alemanha 2.906.681 | 3 - Alemanha 3.259.000
4 - Alemanha 3.322.147 | 4 - China 2.668.071 | 4 - China 3.249.000
5 - Reino Unido 2.772.570 | 5 - Reino Unido 2.345.015 | 5 - Reino Unido 2.756.000
6 - Franca 2.560.255 | 6 - Franca 2.230.721 | 6 - Franga 2.515.000
7 - Itlia 2.104.666 | 7 - Italia 1.844.749 | 7 - Itélia 2.068.000
8 - Canada 1.452.140 | 8 - Canada 1.951.463 | 8 - Canada 1.906.000
9 - Espanha 1.438.959 | 9 - Espanha 1.223.988 | 9 - Espanha 1.415.000
10 - RUssia 1.415.582 | 10 - Brasil 1.067.962 | 10 - Russia 1.286.000
11 - Brasil 1.313.590 | 11 - Russia 986.940 | 11 - Brasil 1.269.000
12 - india 1.098.945 | 12 - india 906.268 | 12 - india 1.090.000
13 - Coréia do Sul 957.053 | 13 - Coréia do Sul 888.024 | 13 - Coréia do Sul 981.900
14 - Austrélia 908.826 | 14 - México 839.182 | 14 - Australia 889.700
15 - México 893.365 | 15 - Austrdlia 768.178 | 15 - México 886.400
16 - Paises Baixos 768.704 | 16 - Paises Baixos 657.590 | 16 - Paises Baixos 754.900
17 - Turquia 663.419 | 17 - Turquia 402.710 | 17 - Turquia 482.000
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18 - Suécia 455.319 | 18 - Bélgica 392.001 | 18 - Bélgica 442.800
19 - Bélgica 453.636 | 19 - Suécia 384.927 | 19 - Suécia 431.600
20 - Indonésia 432.944 | 20 - Suica 379.758 | 20 - Suica 413.900

Fonte: http://pt.wikipedia.org/wiki/Lista_de_paises_por_PIB_nominal.

A classificacdo dos paises por seu Produto Interno Bruto pode

ndo ser a melhor maneira de se analisar a capacidade e a riqueza de

uma nagdo, portanto foi criada uma outra forma de andlise, que ¢ a

identificacdo do PIB pela PARIDADE DE PoDER DE CoMPRA. A tabela a

seguir permite verificar o poder de compra das vinte maiores economias

mundiais.

PArRIDADE DE PODER DE COMPRA

Em economia, a Paridade do Poder de Compra (PPC), ou Paridade do Poder Aquisitivo (PPA), é um método

alternativo a taxa de cambio para se calcular o poder de compra de dois paises. A PPC mede quanto uma
determinada moeda pode comprar em termos internacionais (normalmente dédlar), ji que bens e servigos tém
diferentes precos de um pais para outro.

Tabela 9.2: PIB por poder de compra das vinte maiores economias mundiais, comparadas com o PIB mundial e

da Unido Européia

Lista do Fundo Monetario

Lista do Banco Mundial (2006)

Lista do CIA World

Internacional (2007) Factbook (2007)

s | phme | e [ Ao [ e [ Rmo
Mundial 64.903.263 | Mundial 60.507.273 | Mundial 65.820.000
Uniao Européia 14.712.369 | Uniao Européia 13.568.081 | Uniao Européia 14.440.000
- Ei‘%dozs 13.843.825 | 1 Ssr;‘%dozs 13.163.870 | 1" Ssrf%dozs 13.860.000
2 - China 6.991.036 | 2 - China 6.091.977 | 2 - China 7.043.000
3 - Japao 4.289.809 | 3 - Japao 4.081.442 | 3 - Japéao 4.346.000
4 - india 2.988.867 | 4 - india 2.740.066 | 4 - india 2.965.000
5 - Alemanha 2.809.693 | 5 - Alemanha 2.662.508 | 5 - Alemanha 2.833.000
6 - Reino Unido 2.137.421 | 6 - Reino Unido 2.003.433 | 6 - Reino Unido 2.147.000
7 - Russia 2.087.815 | 7 - Franca 1.959.745 | 7 - Russia 2.076.000
8 - Franca 2.046.899 | 8 - Russia 1.868.980 | 8 - Franca 2.067.000
9 - Brasil 1.835.642 | 9 - Itdlia 1.709.548 | 9 - Brasil 1.838.000
10 - Italia 1.786.429 | 10 - Brasil 1.694.335 | 10 - Italia 1.800.000
11 - Espanha 1.351.608 | 11 - México 1.269.089 | 11 - Espanha 1.362.000
12 - México 1.346.009 | 12 - Espanha 1.264.047 | 12 - México 1.353.000
13 - Canada 1.265.838 | 13 - Canada 1.198.654 | 13 - Canada 1.274.000
14 - Coréia do Sul 1.200.879 | 14 - Coréia do Sul 1.113.038 | 14 - Coréia do Sul 1.206.000
15 - Turquia 887.964 | 15 - Indonésia 770.479 | 15 -Ira 852.600
16 - Indonésia 837.791 | 16 - Austrélia 735.879 | 16 - Indonésia 845.600
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17 - Austrélia 760.812 | 17 -1Ira 694.362 | 17 - Austrélia 766.800
18 -Ird 752.967 | 18 - Turquia 614.258 | 18 - Taiwan 690.100
19 - Taiwan 695.388 | 19 - Paises Baixos 597.402 | 19 - Turquia 667.700
20 - Paises Baixos 639.512 | 20 - Poldnia 565.699 | 20 - Paises Baixos 638.900

Fonte:http:/pt.wikipedia.org/wiki/Lista_de_paises_por_PIB_(Paridade_do_Poder_de_Compra).

CONSEQUENCIAS DE UMA ECONOMIA GLOBAL

E de conhecimento comum que a integragao global provocou um
fendmeno interessante observado na ultima década: o crescimento da

producao mundial foi menor que o volume de comércio entre nagdes

-
INVESTIMENTO numa razao de 30% para o crescimento produtivo e 50% para o comér-

ESTRANGEIRO

cio internacional.
DirRETO

: . Os paises estao comercializando mais entre si. O valor do comér-
E aquele feito para

adquirir um inte- cio internacional, que engloba exportacdes de mercadorias e servicos
resse duradouro em o ) )
empresas que ope- comerciais, ¢ de aproximadamente US$ 7 trilhdes. Esse fato aumenta

rem fora da econo-

B o et a concorréncia a medida que o comércio vem sendo liberalizado, prin-
mia do investidor.

A relagdo de IED cipalmente pelos grandes blocos econdmicos — NAFTA, UE, Mercosul
compreende uma
empresa matriz e e APEC.

uma filial estran-

geira, as quais, em
conjunto, formam
uma empresa mul-

Para alcancar o sucesso nesse clima industrial, os administradores

das empresas precisam estudar oportunidades em novos mercados, assim

tinacional. Para ser como trabalhar para melhorar o fator competitivo de suas empresas.
considerado como . ,
I Outro fendmeno a ser observado é o chamado INvVESTIMENTO ESTRAN-

to deve conferir a

: Gelro DireTo (IED), que estd sendo cada vez mais importante na economia
matriz o controle

sobre a sua filial. global a medida que empresas de todos os tamanhos tém investido em
As Nacoes Unidas ~ ] o ] o
definem "controle”, operagdes estrangeiras. Os principais investimentos tém sido entre os EUA,

nesse caso, como

a propriedade de a Uniao Européia e o Japao.

o, 1 . A N . .
10% ou mais das O terceiro fendmeno como consequéncia de uma economia global
acoes ordindrias ou
do direito a voto cada vez mais integrada € o fato de as importagoes estarem em um nivel

de uma empresa

N . de penetracio profundo nas maiores economias mundiais. Por exemplo,

ou seu equivalente pode-se observar que nos ultimos anos, no Japao, mais da metade das
caso seja de capital

fechado; a proprie- importagdes tém sido de produtos manufaturados, ultrapassando a
dade de menos de . B L. . . . -

0% dko ol o importacio de matéria-prima. O crescimento das importacoes pode ser

sem controle cha-

o entendido como um subproduto natural desse terceiro fendémeno e da
ma-se ivestimento

de portfélio. tendéncia de fabricacao de componentes no exterior para montagem de
Fonte: http:// .
pt.wikipedia.org/wiki/ um produto final nacional.

Investimento_estran-
geiro_direto
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Por ultimo, observa-se que o crescimento da economia mundial,

associado ao forte crescimento dos investimentos no exterior, implicou

que as empresas por todo o mundo estdo tendo seus mercados domésticos
sob o ataque de concorrentes estrangeiros.

O que se pode concluir dessas conseqiiéncias observadas
anteriormente? O que esse conjunto de informagoes representa para o
administrador? Se comparado com ha alguns anos as oportunidades sao
muito maiores e em maior quantidade. O movimento mundial em direcio
ao livre comércio provocou a abertura de muitos mercados nacionais
que antes eram protegidos. As possibilidades para se exportar e investir
diretamente no exterior estdo em seu auge. O ambiente estd mais com-
plexo; os negdcios estdo sendo realizados entre culturas radicalmente
diferentes. Os administradores tém de lidar com esse desafio, além de
coordenar operacoes globalmente dispersas dentro de um ambiente ainda
mais competitivo porque, além da concorréncia nacional, a entrada
estrangeira com maior eficiéncia dos custos tem sido extenuante.

A internacionaliza¢do ndo é uma exclusividade das grandes
empresas. Um nimero cada vez maior de pequenas empresas e microem-
presas estd voltando seus negdcios para o exterior. Algumas inclusive tém
sua producdo total voltada para a exportagio. Como exemplo, pode-se
observar um grupo relevante de pequenas empresas e microempresas
(confec¢des), em sua maioria sediadas no Rio de Janeiro e Salvador, que
produzem exclusivamente biquinis, dos mais simples, de cor tinica e tecido

barato, até os mais requintados, bordados com pedras preciosas.

Atividade 1

Compare os dados das Tabelas 9.1 e 9.2, de acordo com o FMI, e preencha o 6
quadro a seguir avaliando as diferencas entre as economias de Brasil, Russia,
China e india. Discuta essas diferencas entre os indices das duas tabelas e compare
os paises citados.

Pais PIB nominal PIB/PPC Variacao na classificacao

Brasil

Russia
China

india
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Resposta Comentada

Pais PIB PIB / PPC Variacdo na classificacdo
Brasil US$ 1,31 US$ 1,83 De 11° para 9° lugar
Russia US$ 1,41 US$ 2,08 De 10° para 7° lugar
China US$ 3,79 US$ 6,99 De 3° para 2° lugar
india US§ 1,09 US§ 2,98 De 12° para 4° lugar

Esses quatro paises sdo conhecidos pela sigla BRIC, de Brasil, Russia, India e
China. Sdo todos paises emergentes ou em desenvolvimento. A China, que tem
a terceira maior economia (com dados de 2007), passa para a sequnda posi¢cdo,
pela Paridade do Poder de Compra. A Russia, que é a décima economia mundial,
segundo o Banco Mundial em 2007, passa a ser a sétima pela PPC. A India, que
é a décima sequnda economia, é a quarta pela PPC. O Brasil é a décima primeira
economia em 2007 e passa a ser a nona pela PPC. China e India s@o paises com
populagdo muito pobre, onde a maioria das pessoas vive com poucos recursos.
Por isso a Paridade do Poder de Compra eleva tdo significativamente o indice.
O Brasil e a Russia sdo paises com menor desigualdade, e a Paridade do Poder de
Compra ndo se revela com tanto impacto. Para se chegar a uma conclusdo mais

precisa e significativa, é necessdrio comparar muitos outros indicadores sociais

e econémicos para se avaliar o potencial de um pars.
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ESTRATEGIA GLOBAL

E considerado uma tarefa critica para o administrador internacio-
nal identificar qual serd a melhor estratégia para competir no mercado
global. Nao basta analisar o ambiente onde haverd menor custo com
a mao-de-obra, ou onde a legislagio trabalhista ou ambiental é menos
rigorosa. Ser um administrador com visao estratégica significa considerar
todas as varidveis com isenc¢do de ideologias e a busca por mercados
mais eficientes sem perder o foco nas questdes ambientais, da postura
ética e da responsabilidade social. Bateman e Snell (2007) sugerem um
quadro que combina integra¢do global e capacidade de resposta local

para visualizar a posi¢io da empresa e facilitar a abordagem dessa



questdo. Comparando-se essas duas variaveis, a estratégia da empresa

podera ser a criagdo de um negocio global, transnacional, internacional

ou multinacional.

Quadro 9.1: Estratégia segundo a integracdo global e a capacidade de resposta

local

Global

Visdo do mundo como um

Transnacional

Unidades especializadas que

Unico mercado. As operacdes

permitem capacidade de

Al = .
ta |30 controladas de modo cen- resposta local. Mecanismos de
tralizado no escritério central. | coordenacdo complexa que
provéem a integracao global.
Internacional Multinacional
Bai Utiliza as capacitacdes exis- Muitas subsidiarias operando
aixa

como unidades autbnomas em
muitos paises.

tentes para expandir as ativi-
dades aos mercados externos.

Pressoes para integracao global

Baixa Alta

Pressoes por capacidade de resposta local

Fonte: Bateman; Snell (2007, p. 200).

Pressoes para a integracao global

Trés fatores principais criam intensas pressdes para a integragao

global:

1. Necessidades universais. Existem quando a preferéncia dos
consumidores em diferentes locais do planeta é semelhante.
Os produtos que atendem a essa necessidade, em geral, necessi-
tam de pequenas adaptagdes ao mercado nacional, facilitando
assim sua integrag¢ao. Bons exemplos desse tipo de produto sdo
0s capacitores, resistores e chips semicondutores.

2. Pressoes competitivas para a reducdo de custos. Aplicaveis em
setores em que o preco € a principal arma competitiva e a com-
peti¢do é muito intensa. Essa pressao também ocorre quando
um setor encontra seus concorrentes internacionais sediados em
paises com fatores de custo baixo (mio-de-obra e energia).

3. Coordenacdo estratégica global. Para reagir a essa ameaca
competitiva se requer do administrador, que estd sendo forcado
a centralizar decisoes referentes as estratégias competitivas de
diferentes subsididrias, que crie uma coordenacdo estratégica
global em resposta a seus concorrentes, forcando-os a agir do

mesmo modo.
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PressOes para a capacidade de resposta local

Em alguns casos, as empresas devem ter a capacidade de se adaptar
a diferentes necessidades em diferentes locais. Uma grande pressao surge
quando as preferéncias em relacdo ao produto sdo significativamente
diferentes em outro pais ou em outra regido.

Pode-se verificar esse fendmeno com a venda de carros nas
capitais e no interior: enquanto nas capitais os veiculos mais procurados
sd0 0s mais baratos e de baixo consumo de combustivel, no interior do
pais os carros mais procurados sao as picapes.

Outra pressdo que exige resposta local acontece quando ha
diferengas nas praticas tradicionais. Um bom exemplo sio as industrias
de veiculos, que sdo obrigadas a adaptar seus veiculos com a direcdo no
lado direito para poderem vendé-los em paises da Gra-Bretanha.

Pressoes nas diferencas nos canais de distribuicio em praticas de
venda também requerem resposta local. Um bom exemplo para visualizar
essa questdo € a venda de comida congelada brasileira em alguns paises
arabes, onde o estilo de consumo de produtos é muito mais moderado,
diferente do consumismo europeu e do americano.

Por ultimo, as pressdes demandadas por politicas econdmicas
impostas pelos governos locais que obrigam as empresas a se adaptarem,
como nos casos em que o governo obriga que uma parte da producio

deva ser feita, em determinada porcentagem, em territério nacional.

Escolha de uma estratégia para atuacao global

Como mostrado no Quadro 9.1, foi sugerida a existéncia de
quatro formas de a¢do diante da competi¢do internacional, que se
diferenciam em termos da abordagem da estratégia, da estrutura e do
sistema que conduzem as operacdes. Observe a seguir as defini¢oes das

quatro abordagens:



Quadro 9.2: Conceito dos modelos de internacionalizacdo das empresas

Abordagem

Definicao

Modelo
de organizacao
internacional

E composto de subsidiarias de empresas no estrangeiro
e caracterizado por um controle maior da matriz sobre a
funcdo de pesquisa, estratégias locais de produtos e de
marketing.

Modelo
de organizagdo
multinacional

Consiste nas subsidiarias em cada pais em que a empresa
realiza negdcios, sob o controle final da matriz.

Modelo
de organizacao
global

Consiste nas subsidiarias de uma empresa estrangeira e
se caracteriza pela tomada de decisdo centralizada e pelo
controle rigido da matriz sobre a maioria dos aspectos
das operag¢des. Normalmente é adotado por organiza-
¢oes que baseiam sua estratégia competitiva global em
custos baixos.

Modelo
de organizacao
transnacional

Caracterizado pela centraliza¢do de certas funcées em lo-
cais que geram maior economia de custo; pela localizacdo
das demais funcdes das subsidiarias da empresa de forma
a facilitar a capacidade de resposta as demandas locais;
e pelo fomento de comunicacdo entre as subsidiarias
de modo a permitir a transferéncia de conhecimentos e
habilidades em tecnologia.

Cada diferente forma de ag¢do escolhida apresenta vantagens e
desvantagens. Podemos avaliar as vantagens e desvantagens de cada

modelo observando o Quadro 9.3 a seguir:

Quadro 9.3: Vantagens e desvantagens da adocdo dos modelos de
internacionalizacdo

Abordagem Vantagem Desvantagem
Facilita a transferéncia de | Ndo fornece autonomia
Modelo habilidades e conhecimen- | maxima para se responder

de organizacao
internacional

to acumulado da empresa-
mae para as subsidiarias
em todo o mundo.

as condicbes locais e opor-
tunidade de se atingir uma
posicdo de baixo custo via
economia de escala.

Modelo
de organizagéo
multinacional

Torna a empresa mais ca-
paz para se adaptar aos
produtos estratégicos, de
acordo com os gostos e
preferéncias dos consumi-
dores locais, as condi¢des
competitivas locais e as
estruturas politicas legais
e sociais.

S&o altos os custos de fabri-
cacdo e de duplicagdo de es-
forcos; tende a descentrali-
zar as decisdes estratégicas;
torna dificil lancar ataques
globais coordenados aos
concorrentes.

Permite a empresa comer-
cializar um produto pa-
drdo no mercado global e

Torna a empresa menos
adaptével aos gostos e de-
mandas dos consumidores

Modelo . ; . .
s fabrica-lo em um ndmero | em diferentes paises.
de organizacao S .
lobal limitado de locais onde

9 os custos em habilidades
requeridas sejam mais fa-
voraveis.
Possibilita a empresa capa- | Exige uma estrutura muito

Modelo cidade de resposta local, | bem organizada e com um

de organizacao
transnacional

transferéncia de conheci-
mento acumulado e eco-
nomia de custo.

sistema de informacado ex-
tremamente eficiente.
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Um exemplo de empresa multinacional é o grupo Virgin, fundado
em 1970 por Richard Branson, no Reino Unido. Trata-se de uma das
maiores companhias privadas do Reino Unido, com receita estimada de
cerca de 5 bilhoes de libras anuais. A mais conhecida empresa do grupo
é a Virgin Atlantic, que congrega uma grande forca de empresas aéreas
por todo o mundo. O grupo Virgin é controlado primariamente por
Branson e seus homens de confianca. A técnica de gerenciamento é de
tomada de decisao descentralizada, com escritorio central de baixo custo.
Segundo uma pesquisa de 1996, 96% dos consumidores do Reino Unido
conheciam a marca Virgin e 95% conseguiam identificar Richard Branson
como membro fundador do grupo (JOHNSON, 2007, p. 369).

Um exemplo de empresa global é a Cemex, terceira maior produto-
ra de cimento do mundo e a maior produtora de concreto pré-misturado,
um produto embalado que contém todos os ingredientes necessarios
a fabrica¢io de produtos de cimento. Para promover a integracdo de
seus negdcios no nivel global, a Cemex utiliza a internet como forma de
aumentar a receita e reduzir os custos. A conectividade entre as opera-
¢oes em diferentes paises e padroes universais domina sua abordagem
(HITT, 2008, p. 219).

Um exemplo de organizagdo transnacional é o da Coca-Cola,
que se empenha em atender a demanda de gostos e culturas locais,
oferecendo mais de 300 marcas em cerca de 200 paises. Sua rede de
engarrafadores e distribuidores é marcadamente local, e os produtos e
as marcas da empresa sao formulados para agradar aos gostos locais.
As maneiras como as unidades operacionais locais da Coca-Cola colocam
os produtos no mercado, os recipientes usados e as mensagens promo-

cionais da empresa sdo todos direcionados a ajustar-se a cultura local
(THOMPSON, 2008, p. 209).



Fonte: www.ibm.com.br

No final do século XIX, nos Estados Unidos, o estatistico Herman Hollerith
idealizou uma solugdo eficiente para o censo de 1890. Hollerith concebeu
diversas maquinas elétricas para a soma e contagem de dados. Os resulta-
dos do censo de 1890 foram fornecidos trés anos depois e, com isso, fez-
se uma economia de varios anos de trabalho. Em 1896, Hollerith criou a
Tabulating Machine Company e introduziu inovacées em sua descoberta.
Trés anos mais tarde, Thomas J. Watson assumiu a presidéncia da organi-
zagdo e estabeleceu normas de trabalho absolutamente inovadoras para
a época. Em fevereiro de 1924 a CTR mudou seu nome para aquele que
ocuparia um lugar de lideranca dentro do processo tecnoldgico: Interna-
tional Business Machines.

A sigla IBM passou a ser, desde entdo, a formula para que a industria e
o comércio continuassem a resolver seus problemas de desenvolvimento.
Em consequéncia do constante e rapido desenvolvimento, a International
Business Machines Corporation criou em 1949 a IBM World Trade Corpo-
ration, uma subsidiaria inteiramente independente, cujo objetivo era
aumentar vendas, servicos e producao fora dos Estados Unidos. As ativi-
dades da IBM World Trade Corporation se estendem hoje por mais de 150
paises. As fabricas e os laboratérios da IBM funcionam em 15 diferentes
paises mantendo o controle pela matriz.

S
Atividade 2
Considere, relendo os ultimos paréagrafos, as caracteristicas principais citadas, os 6
exemplos de empresas mostrados e o modelo de atuacdo internacional consi-
derado para apresentar outros exemplos de empresas que utilizam essa forma de
abordagem internacional. Use a internet, revistas e jornais para encontrar indica¢des
de que a abordagem da empresa se enquadra no modelo sugerido.
Modelo Caracteristica Exemplo de empresa
Internacional Controle geral realizado pela matriz
Multinacional Unidades internacionais autdbnomas
Produtos padronizados considerando
Global o mundo um mercado similar para os
diversos produtos
Busca de economia de custo com centra-
Transnacional lizacdo de pesquisa e outras atividades
autébnomas
Resposta Comentada
Vocé pode ter encontrado muitos exemplos de empresas que praticam as
caracteristicas apontadas e podem ser classificadas sequndo o modelo citado.
Para cada uma delas estdo indicadas algumas empresas bem conhecidas que
aparecem na midia com freqiiéncia.
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Modelo

Caracteristica Exemplo de empresa

Internacional

) | IBM, Xerox, Kodak, Hotéis Hil-
Controle geral realizado pela matriz ] )
ton e Sheraton Internacionais

Multinacional

) ) o . Unilever, montadoras de auto-
Unidades internacionais auténomas L.
modveis em geral e Shell

Global

Produtos padronizados considerando | procter & Gamble, CEMEX e

o mundo um mercado similar para os
diversos produtos Sony

Transnacional

Busca de economia de custo com Unilever, Caterpillar, Coca-Cola

centralizacdo de pesquisa e outras B
atividades auténomas e Philips

Em todas as empresas citadas, pode-se observar o sequinte:

Modelo de organizacdo internacional: composto de subsididrias de empresas
no estrangeiro e caracterizado por um controle maior da matriz sobre a funcdo
de pesquisa, as estratégias locais de produtos e de marketing que no caso do
modelo multinacional.
Modelo de organizacdo multinacional: consiste nas subsididrias em cada pais em
que a empresa realiza negdcios, sob o controle final da matriz.
Modelo de organizacéo global: consiste nas subsididrias de uma empresa estran-
geira e se caracteriza pela tomada de decisdo centralizada e pelo controle rigido da
matriz sobre a maioria dos aspectos das operacées. Normalmente € adotado por
organizagées que baseiam sua estratégia competitiva global em custos baixos.
Modelo de organizacdo transnacional: caracterizado pela centralizagdo de certas
funcées em locais que gerem maiores economias de custo; localizagdo das
demais funcbes das subsididrias da empresa de forma a facilitar maior capa-
cidade de resposta ds demandas locais; o fomento de comunicacdo entre as
subsididrias de modo a permitir a transferéncia de conhecimentos e habilidades

em tecnologia.

ESTRATEGIAS DE INTERNACIONALIZACAO
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Existem cinco formas bdsicas de atuagdo para a empresa que
considera a expansio global e deve decidir qual o melhor meio para
entrar no mercado estrangeiro. No Quadro 9.4, a seguir, mostramos
como Bateman e Snell (2006) sintetizam com extrema eficiéncia as

principais formas, mostrando as principais vantagens e desvantagens

de cada uma delas:



Quadro 9.4: Comparacdo entre as estratégias de internacionalizagdo

Economia de
escala.

Menores custos de

Menores custos de

Conhecimento

Subsidiarias
Exportacao Licenciamento Franquias Joint venture préprias no
exterior
Vantagens: Vantagens: Vantagens: Vantagens: Vantagens:

Mantém controle

Altos custos de
transporte.
Barreiras tarifarias.

Conflitos entre
parceiros.

desenvolvimento. desenvolvimento. local. sobre a tecnologia.
Consistente com Menor risco poli- Menor risco poli- Custos e riscos com- | Mantém controle
uma estratégia tico. tico. partilhados. sobre as operagdes.
global pura. Pode ser a Unica

opc¢ao.

Desvantagens: Desvantagens: Desvantagens: Desvantagens: Desvantagens:
Auséncia de locais Perda de controle Perda de controle Perda de controle Alto custo.
de baixo custo. sobre a tecnologia. | sobre a qualidade. | sobre a tecnologia. | Alto risco.

Fonte: Bateman; Snell (2006, p. 209).

ADMINISTRACAO ATRAVES DAS FRONTEIRAS

Apbs a instalagdo de operacdes no exterior, os executivos da
empresa devem decidir entre os tipos de funcionarios de acordo com suas
origens para trabalharem nos novos postos. Existem trés opcoes.

1. Expatriados: funciondrios de uma empresa, quando sio envia-

dos para trabalhar em subsididria no exterior;

2. Pessoas de um terceiro pais: nativos de outro pais, além do pais

natal e do pais anfitrido de uma subsidiaria externa.

3. Pessoas do pais anfitrido: pessoas nativas do pais em que uma

subsidiaria esta localizada.

Até mesmo para pessoas com experiéncia no campo internacional
o trabalho globalizado pode ser muito estressante.

O desenvolvimento de um grupo de expatriados bem entrosados
e definitivamente empenhados em suas fun¢oes é de extrema valia para
uma empresa. No entanto, os empregados locais tendem a estar pronta-
mente disponiveis, além de serem familiarizados com a cultura e a lingua
locais e, geralmente, custam menos porque nao tém de ser deslocados.
E comum que governos locais incentivem empresas que criam vagas e
que empregam cidaddos do préprio local.

De acordo com Bateman e Snell (2006), ha diferentes razoes
entre os principais fatores motivadores do estresse para expatriados em
diferentes estagios de designac¢oes. No Quadro 9.5, podemos visualizar

alguns desses fatores principais.

CEDERJ 53




Planejamento e Gestao Estratégicos | Administracdo internacional

Quadro 9.5: Fatores de estresse entre expatriados

Estagio

Fatores do estresse
primarios

Resposta do executivo

Resposta do empregador

Selecdo de expatriado

Despreparo entre culturas.

Fazer uma auto-avalia-
cao.

Estimular a avaliacdo pelo
expatriado dele proprio e
de sua familia. Fazer uma
avaliacdo de potencial e
de interesses.

Aceitacdo de designacdo

Avaliacdo nédo-realista de
fatores de estresse que
virdo. Prazo apressado.

Pensar na designacéo
como uma oportunidade
de crescimento em vez
de um instrumento de
promocgao vertical.

Nao fazer promessas difi-
ceis de cumprir. Esclarecer
expectativas.

Treinamento antes e
depois da chegada

Desconhecimento de dife-
rencas culturais.

Nao fazer suposi¢des in-
justificadas de competén-
cia cultural e de regras
culturais.

Oferecer treinamento an-
tes, durante e depois da
designacdo. Estimular o
comportamento de buscar
apoio.

Chegada

Choque cultural. Reavalia-
cao dos fatores de estres-
se. Sentimentos de nédo se
encaixar e de tratamento
diferencial.

Néao interpretar a iden-
tificacdo com as culturas
do anfitrido e da matriz
como sendo mutuamente
exclusivas. Buscar apoio
social.

Oferecer treinamento de-
pois da chegada. Facilitar
a integracdo na rede de
expatriados.

Principiante

Erros culturais graves ou
inadequagdo das respos-
tas para lidar com isso.
Ambiguidade devido a
inabilidade de decifrar o
significado de situagdes.

Observar e estudar o valor
funcional de respostas
para lidar com o estresse
entre os locais; ndo ape-
nas reduzir respostas que
funcionaram em casa.

Oferecer treinamento de
segmento. Pedir conselhos
aos locais e a uma rede de
expatriados.

Em transicao

Rejeicdo da cultura do
anfitrido ou da matriz.

Formatar e manter liga-
¢des com as duas cultu-
ras.

Promover politicas cultu-
ralmente sensiveis no pais
anfitrido. Proporcionar
acesso a familia e aos ami-
gos no pais de origem por
intermédio da internet.
Manter uma comunicagdo
constante e visitas periodi-
cas a matriz.

Dominio

Frustracdo com a inabili-
dade de desempenhar um
papel de ampliar frontei-
ras. Incomodado por viver
um paradoxo cultural.

Internalizar e gostar de
se identificar com as duas
culturas e caminhar entre
duas culturas.

Reforcar em vez de punir
aidentificacao dupla defi-
nindo objetivos comuns.

Repatriagdo

Frustracdo com expectati-
vas ndo cumpridas. Senso
de isolamento. Perda de
autonomia.

Reavaliar de maneira re-
alista a designacdo como
sendo uma oportunidade
de crescimento pessoal e
profissional.

Providenciar instru¢des e
entrevistas pré-repatria-
¢do. Agendar reunides de
apoio pos-repatriagdo.

Fonte: Bateman; Snell (2006, p. 213).
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O Brasil se tornou, nas Gltimas décadas, um grande exportador
de atletas jogadores de futebol. Muitos jovens saem do pais
com pouca idade e se aventuram em lugares muito diferentes
da realidade em que foram criados sem a companhia dos pais ou
amigos. O caso do jogador Adriano, vendido ao Inter de Milao,
que, segundo a midia, “desapareceu” por algumas semanas no
inicio de 2009, vindo a ser encontrado em sua comunidade de
origem no Brasil, € um exemplo tipico de expatriado com pro-
blemas de adaptagdo e estresse emocional. Recentemente, foi
contratado pelo Flamengo, tendo a multa contratual liberada
pelo Inter de Milao.

HABILIDADES DO ADMINISTRADOR GLOBAL

Chama-se taxa de fracasso a porcentagem de administradores
expatriados que voltam ao pais de origem antes de terminada a sua
designacdo.

Estima-se que, dentre os administradores norte-americanos,
aproximadamente 37,5% voltaram ao pais de origem mais cedo que
o planejado pela empresa. Aparentemente, a maior causa de fracasso
para o expatriado tem sido uma que vai além de capacidades técnicas: as
questdes pessoais e sociais que, em sua maioria, advém da incapacidade
de os cOnjuges se ajustarem ao novo ambiente. Tanto para o administra-
dor do pais de origem quanto para o cdnjuge, esse afastamento requer
flexibilidade, estabilidade emocional, empatia pela cultura, habilidades
de comunicag¢io, jogo de cintura, iniciativa e habilidades diplomaticas.

Foi um habito durante muitos anos, principalmente nas décadas
de 1980 e 1990, evitar enviar mulheres ao exterior, pois se acreditava que
elas ou ndo queriam atribui¢des internacionais ou ndo seriam bem rece-
bidas em outra cultura, porém a porcentagem de sucesso das mulheres se

aproxima de 95%, sendo muito maior do que a dos colegas homens.

COMPREENSAO DE QUESTOES CULTURAIS

As questdes relacionadas a cultura nacional, em muitos casos, tém
representado o aspecto mais enganoso dos negdcios internacionais. Por
mais que a cultura dita ocidental de beber Coca-Cola, vestir jeans e falar
ao celular esteja difundida por todo o mundo, ndo se deve esquecer que
diferencas unicas de cada pais criadas em funcdo de sua histéria, cultura,

lingua, geografia, condi¢des sociais, raca e religido podem complicar
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qualquer atividade internacional. Esses fatores devem representar um guia
do modo como as empresas devem conduzir seus negdcios. Apesar de a
maioria das pessoas acreditar que para ter sucesso em dirigir negdcios
no exterior basta usar o truque da aprendizagem da cultura estrangeira,
a realidade tem se mostrado muito diferente, pois, na maioria dos casos,
as pessoas nao prestam aten¢dao ao modo como a cultura influencia seu
comportamento. Sendo assim, acabam por adaptar-se de forma precaria
as situagdes novas de vida no exterior. O estresse e a orienta¢ao causados
por essa experiéncia é também conhecido como choque cultural.
Bateman e Snell (2006) listam as quatro principais dimensoes
observadas pelos administradores internacionais a respeito das diferengas

culturais e também exemplificam a influéncia do choque cultural para

ambos os lados dentro de um negdcio.

Quadro 9.6: Fatores de choque cultural e adaptacdo de trabalhadores

internacionais

Distancia de
poder

O quanto uma sociedade aceita o fato de que o poder nas
organizagoes é distribuido de modo desigual.

Individualismo

O quanto as pessoas agem por si mesmas ou como a parte de

/coletivismo | um grupo.
Aversao a O quanto uma sociedade sente-se ameagada por situacdes
incerteza ambiguas e incertas.

Masculinidade
/feminilidade

O quanto uma sociedade valoriza aspectos quantitativos da
vida, relacionados a masculinidade (por exemplo, realizacdes,
dinheiro) sobre os qualitativos, mais ligados a feminilidade (por
exemplo compaixao, beleza).

Reuniodes

Os americanos podem ndo gostar de reunides, mas eles tendem
a ter uma visao razoavelmente especifica da razdo para elas e
quanto tempo pode ser desperdicado. Os trabalhadores inter-
nacionais, ao contrario, podem ter preconcep¢des diferentes
sobre como o tempo deve ser gasto em reunides e se ele esta
sendo desperdicado.

Horario de
viciados em
trabalho

Os trabalhadores de outros paises podem trabalhar durante
varias horas, mas podem ficar intrigados sobre como os traba-
Ihadores dos EUA conseguem sobreviver com apenas duas ou
trés semanas de férias. Os europeus em particular podem se
frustrar com a idéia de trabalhar nos fins de semana.

E-mail

A maioria do mundo ainda ndo adotou o e-mail e a secretaria
eletronica na mesma proporcao que os trabalhadores dos EUA.
A maioria dos outros prefere se comunicar face a face.

Pessoas que
sobem rapido

Apesar de empresas dos EUA poderem contratar um jovem
estudante de MBA e coloca-lo rapidamente no caminho da
geréncia, a maioria das outras culturas (Alemanha e Japao, por
exemplo) ainda ndo encontra substitutos para a sabedoria que
se ganha com a experiéncia.

Feedback

O uso excessivo de feedback positivo por um gerente tende a
ser menos prevalecente em outras culturas do que nos EUA.

Fonte: Bateman; Snell (2006, p. 215-7).




Questoes éticas na administracao internacional

Ac¢des que podem ser corriqueiras e comuns em uma cultura em
outra podem ser consideradas como uma grande ofensa. O administra-
dor deve ser sensivel as questdes culturais e éticas do pais em que estiver
inserido para poder desenvolver-se em termos éticos. E comum escutar
que em certos paises o suborno é uma pratica comum e aceita em tran-
sacoes comerciais. E 6bvio que esse tipo de comportamento é criminoso.
O administrador deve agir de forma a ser coerente com a ética de sua
empresa, mesmo que isso faga com que negdcios sejam perdidos. Estima-
se que as empresas norte-americanas percam cerca de US$ 64 bilhoes por
ano por perderem negdcios por causa de suborno e corrupcio.

Existem dezenas de outros exemplos que podem ser citados sobre
questdes éticas nas empresas que se aventuram no mercado internacional.
Porém, o mais importante é lembrar que se deve ter uma compreensio
dos habitos locais, dos padroes éticos e das leis aplicdveis para se garantir
ao expatriado um trabalho livre de afli¢oes e despreparo, entre outros
problemas.

Apesar de algumas diferengas ébvias entre culturas, as pesquisas
sugerem que, de fato, existe uma série de cinco valores fundamentais
que a maioria das pessoas adota, independentemente de nacionalidade
ou de regido: compaixado, imparcialidade, honestidade, responsabilida-
de e respeito pelos outros. Esses valores estio no amago das questoes
sobre direitos humanos e parecem transcender diferengas superficiais
entre americanos, europeus e asiaticos. Achar valores compartilhados
como esses permite que empresas construam parcerias e aliangas mais
eficazes, especialmente entre culturas. Enquanto as pessoas entenderem
que existe uma série de valores fundamentais, elas podem permitir o

desenvolvimento de todo tipo de diferencas em estratégia e tatica.
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Atividade 3

Defina com suas palavras os seguintes termos administrativos encontrados no 6
decorrer da aula. Vocé podera utilizar um dicionario, mas devera buscar um enten-
dimento pessoal do significado dos termos para poder se familiarizar com eles:

Estratégia de exportacao

Capacidade de resposta local

Expatriados

Licenciamento

Franquia

Taxa de fracasso

Choque cultural

Suborno

Etica empresarial

58 CEDERJ



Resposta Comentada

. B Estratégia que a empresa pode usar para
Estratégia de exportacdo ) ! )
se internacionalizar.

Pressées que surgem quando hd diferencas
nas prdticas tradicionais entre os paises e/
Capacidade de resposta local ou quando os gostos e preferéncias dos
consumidores diferem significativamente
entre os parses.

Funciondrios de uma empresa quando sdo
Expatriados enviados para trabalhar em subsididria no
exterior.

Arranjo pelo qual o licenciado em outro pais
o compra os direitos de fabricacdo do produto
Licenciamento .. 3
da empresa em seu prdprio pais por uma

taxa negociada.

Acontece quando uma empresa vende direi-
tos limitados de utilizacéo de seu nome de
Franquia marca aos franqueados em troca do paga-
mento de uma quantia inicial fixa e uma
porcentagem do lucro dos franqueados.

Porcentagem de administradores expatria-
Taxa de fracasso dos que voltam ao pais de origem antes de
terminada a sua designagdo.

Desorientacdo e estresse associados a estar
Choque cultural ]
em um ambiente estranho.

Propina paga para se obter vantagens em
Suborno o
uma negocia¢do.

L ) Definicdo dos valores que devem ser utiliza-
Etica empresarial ) .
dos dentro do ambiente de negdcios.

CONCLUSAO

Algumas empresas possuem varias unidades de negdcios. Buscar
agregar valor aos seus produtos ou a sua imagem, gerando lucro para os
acionistas, deve ser uma preocupacio constante dos executivos. Portanto,
a internacionalizacio das atividades torna-se quase que obrigatéria para

empresas de grande porte.
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Os beneficios da escala e do escopo internacionais podem ser obti-
dos por meio de uma sele¢io cuidadosa de mercados nos quais se pode
entrar internacionalmente, além de se considerar o mercado de trabalho e
o mercado de emprego, elementos da cadeia de valor da organizacio que
podem ser localizados em diferentes partes do mundo e em variados graus
de facilidade de acesso de bens e servigos relacionados que diminuem
custos, facilitam os negdcios e promovem os empreendimentos.

Tanto em relagdo ao produto como ao escopo internacional, o
desempenho é afetado se as organizacoes se tornam muito diversas. Além
disso, é necessario atentar para as diferencas culturais, regionais e de
organiza¢ao social existentes. Tracar estratégias eficientes pode significar
a diferencga entre obter sucesso no longo prazo ou extinguir prematura-
mente uma empresa viavel e promissora. Executivos bem preparados e

mais comprometidos com uma visdo estratégica local e global podem

minorar essas dificuldades.

Atividade Final

O senhor Enrolado, grande investidor mundial, resolveu mais uma vez comecar um 6

novo negocio e, a partir de uma de suas inUmeras empresas, resolveu criar uma

subsidiaria de sua fabrica de vassouras na China. Sem que tivesse feito uma pesquisa
prévia e sem pedir que um administrador lhe prestasse consultoria para averiguar se o
mercado chinés seria um bom local para producao de suas vassouras, abriu uma filial

em Pequim e comecou a contratar funcionarios e a produzir vassouras.

Grande parte dos insumos era conseguida na China mesmo, porém o principal produto
da fabrica eram vassouras de piacava, e a piacava era trazida da Bahia, no Brasil. Isso
fazia com que os custos de produ¢do aumentassem muito, compensando de forma
negativa o baixo custo de mao-de-obra. Ele expatriou dois de seus gerentes seniores

da matriz no Brasil e contratou todos os gerentes e funcionarios de chao de fabrica
na proépria China.

Os funcionarios expatriados reclamam constantemente da dificuldade de comunicacdo
com os outros funcionarios. Os conjuges dos expatriados reclamam constantemente
da falta de suporte, por parte da empresa, em sua adaptacao ao novo ambiente e,

principalmente, da comida da regido, que é muito gordurosa e esquisita.
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O senhor Enrolado foi informado, por amigos do Brasil, que no Vietna se produz
piagava a precos muito melhores até que os da Bahia, porém a China ndo tem rela¢des
diplomaticas nem comerciais com o Vietna. Outro ponto importante que o senhor
Enrolado descobriu ao chegar a China é que os chineses, assim como a maioria dos
paises da Asia, utilizam vassouras de palha em sua maioria ou entdo vassouras de
material sintético, mas sdo grande compradores de pas e rodos. Na UE, as vassouras
de piacava tém uma excelente aceitacdo, porém as rela¢des do bloco europeu com
a China sao bastante dificeis, repleta de barreiras dos paises europeus aos produtos
oriundos da China. Disseram em Beijing, ao senhor Enrolado, que se ele pagar “um
qualquer” a pessoa certa no cais do porto seus produtos poderiam chegar de qualquer
parte do mundo sem quaisquer problemas.
O senhor Enrolado veio passar férias no Brasil e contratou vocé para avaliar a situagdo
atual do novo empreendimento e solucionar os problemas da filial, além de pedir que
o ajude a melhorar os lucros do empreendimento e o escoamento da produgéao.

Indique quais seriam as principais acdes para serem tomadas pelo senhor Enrolado.

Comentario

Vocé deverd responder utilizando as informacdes existentes no texto da aula. Algumas
das idéias que podem ser sugeridas se referem ao fato de que o senhor Enrolado deve,
imediatamente, fazer uma pesquisa de mercado sobre a possibilidade de continuar ou
ndo produzindo vassouras na China, verificar a possibilidade de criar a cultura do uso de
vassouras de piagcava na China; criar agbes para ajudar os expatriados e suas familias
na adaptacdo ao novo local de moradia, providenciar professores de mandarim aos
expatriados para que eles melhorem sua comunicagcdo com os funciondrios; verificar a
possibilidade de diversificar a producdo ou transformar a producdo para outras dreas;
de forma alguma aceitar pagar propina para facilitar a entrada de insumos no

pais e procurar uma saida diplomdtica para poder importar piacava
do Vietna.
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RESUMO

As barreiras comerciais ao redor do globo estao desaparecendo aos
poucos. O Fundo Monetario Internacional e a Organizacdo Mundial do
Comércio tém objetivos similares, contam com diversos paises-membros
e servem de exemplo para mostrar o poder dessa onda de integracgao.
A Unido Européia esta se integrando com o objetivo de tornar-se o maior
mercado do mundo. O Japao mostra preocupacdo com o desenvolvimento
da China e com os paises conhecidos como os tigres asiaticos: Coréia do Sul,
Taiwan, Cingapura e Hong Kong. Os paises-membros da APEC (Asian-Pacific
Economic Corporation — Coopera¢dao Econémica do Pacifico Asiatico) tém
trabalhado para reduzir barreiras comerciais e estabelecer regras gerais para
investimentos. O Tratado Norte-Americano de Livre Comércio — NAFTA —,
formado por EUA, Canada e México, é considerado o maior bloco econémico
do mundo. No Mercado Comum do Sul — Mercosul — o Brasil figura como
pais dominante.

O PIB por poder de compra permite comparar melhor os paises, pois
identifica a capacidade de compra da popula¢do considerando as diferencas
regionais e locais.

E considerada uma tarefa critica para o administrador internacional
identificar qual sera a melhor estratégia para competir no mercado global.
Trés fatores criam pressdes para a integracédo global:

1. as necessidades universais;

2. as pressdes competitivas para a reducdo de custos;

3. a coordenacgao estratégica global.

Existem cinco formas basicas de atuacdo para a empresa que considera
a expansao global e deve decidir qual o melhor meio para entrar no
mercado estrangeiro: exportacdo, licenciamento, franquias, joint ventures

e subsidiarias proprias.
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Executivos de empresas internacionais devem decidir entre os tipos de
funcionarios de acordo com suas origens para trabalharem nos novos postos
de trabalho. Existem trés opc¢des: expatriados, pessoas de um terceiro pais e
locais. Como existem diversos fatores para estresse entre expatriados, deve-
se considerar as habilidades necessarias a um administrador de empresa
internacional.

As questdes relacionadas a cultura nacional tém representado o aspecto
mais enganoso dos negdcios internacionais. Alguns desses fatores sdo a
distancia do poder, o individualismo e o coletivismo, a aversdo a incerteza, as
questoes relacionadas a masculinidade e feminilidade, as reunides, horarios,
relacionamentos, comunicacao e feedback. Além disso, o administrador deve

ser sensivel as questdes culturais e éticas do pais em que estiver inserido.

INFORMACAO SOBRE A PROXIMA AULA

Na préxima aula, vocé aprendera sobre outro ponto fundamental da
estratégia: a importancia de se usar criatividade nos negécios e inovacao

tecnoldgica ou de gestdo para se obter vantagem competitiva.
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aaa a

Novos empreendimentos
e empreendedorismo

Espera-se que, ao término desta aula, vocé seja
capaz de:

conceituar empreendedorismo e o que é ser
empreendedor;

identificar novas oportunidades de negécios;

identificar 6rgdos e instituicdes de apoio aos
empreendedores;

criar um esbhoco de um plano de negécios
inovador.

Meta da aula

Caracterizar a inovacao e o empreende-
dorismo como fundamentos basicos da
estratégia organizacional.
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INTRODUCAO
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Vocé deve estar lembrado que estratégia é o conjunto de decisdes formuladas
com o objetivo de orientar o posicionamento da empresa no ambiente e esta
relacionada a arte de utilizar adequadamente os recursos fisicos, financeiros e
humanos, tendo em vista a minimizacao dos problemas e a maximizacao das
oportunidades.

Tendo em vista que as estratégias se relacionam a planos de longo prazo,
discutimos, anteriormente, a necessidade de as empresas se comprometerem
a apresentar um comportamento ético e responsavel, assim como buscar a
internacionalizacdo dos seus negdcios. Outra caracteristica que elas precisam
mostrar e desenvolver é a capacidade de inovar para se destacar no mercado
altamente competitivo existente nos dias de hoje.

Estrategistas estdo constantemente buscando vantagem competitiva para
seus produtos ou servicos. Os melhores conseguem identificar as novas opor-
tunidades para obter vantagem competitiva porque pensam diferente mesmo
olhando para o que todo mundo esta vendo.

Nesta aula vocé ira identificar as caracteristicas dessas pessoas especiais que

inovam ou colocam em acao ideias criativas. Sao os empreendedores.

CONCEITO DE EMPREENDEDORISMO

Oportunidades surgem em todos os momentos, porém nem sempre
os administradores estdo preparados para aproveitd-las. As oportunida-
des empreendedoras surgem quando existem as condi¢des nas quais novos
produtos ou servigos conseguem atender a uma necessidade do mercado.
E comum ouvir os administradores falando sobre o empreendedorismo
da seguinte forma: “Empreendedorismo é o processo no qual individuos
ou grupos identificam e buscam oportunidades empresariais sem serem
imediatamente restringidos pelos recursos que controlam atualmente”
(HITT, 2008, p. 372).

“Mais do que criar empresas, empreendedorismo significa criar

e colocar em pratica novas idéias.” (RS4E, 2009).

Empreendedorismo estd comumente relacionado a criacdo de
empresas. Este conceito é correto, mas nao traduz todo o signifi-
cado da palavra. Mais do que criar empresas, empreendedorismo
significa fazer coisas novas, ou desenvolver formas diferentes de

fazer coisas antigas. Sob este prisma, o empreendedorismo € apli-



cavel a qualquer atividade humana. Além do know how, empreen-
dedorismo envolve autoconsciéncia e principalmente a criatividade

e a intuicdo (http://www.starta.com.br/#empreendedorismo).

"Empreendedorismo é uma revolucio silenciosa, que sera para
o século 21 mais do que a revolucdo industrial foi para o século 20"
(TIMMONS, 1990 apud DORNELAS, 2001).

“Empreendedorismo €é a busca de oportunidades lucrativas por
individuos empreendedores” (BATEMAN; SNELL, 2006, p. 227).

Existem vérias defini¢des para empreendedorismo, entre elas, a
cldssica de Joseph Schumpeter, de 1949: "O empreendedor é aquele que
destro6i a ordem econdmica existente pela introdugao de novos produtos e
servigos, pela criagdo de novas formas de organizagio ou pela exploracio
de novos recursos e materiais" (DORNELAS, 2001, p. 37).

Grandes inventores como Grand Bell e Thomas Edson eram
movidos em suas descobertas porque enxergavam necessidades muito
além do que as pessoas comuns. Suas inven¢des mudaram o mundo.

Aqui vamos focar nossa aten¢ao em um homem chamado Chester
E Carlson. Ele trabalhava em um setor de uma empresa que demanda-
va um numero muito grande de cdpia de documentos e ndo existia no
mercado, naquela época, um método rapido e seguro de se fazer copias
em quantidade com qualidade aceitavel.

Carlson percebeu uma oportunidade empreendedora e correu atrds
dela. Em 22 de outubro de 1938, com seu assistente, o fisico alemio
Otto Kornei, em um pequeno laboratorio improvisado em Nova York,
Carlson conseguiu imprimir a primeira fotocépia. Quatro anos depois,
Carlson conseguiu finalmente o registro da patente do seu invento. Nove
anos ap0s a descoberta de seu método para fazer fotocdpias, e apos ter
oferecido para todas as grandes empresas do ramo fotogrifico, tendo
recebido um nao bem enfatico de todas elas, Chester Carlson conseguiu
conquistar o direito de desenvolver o que seria uma maquina xerografica.
A pequena empresa Haloid, que se dedicava a fabricar papel fotograifico,
juntamente com Carlson, concordou que o nome eletrofotografia ndo era
bom e decidiram mudé-lo. Por sugestao de um professor de linguas classi-
cas, a denominacao do evento mudou-se para xerografia, do grego xerox
= seco e grafia = escrita. Apenas dois anos depois da criacdo do nome é

que a primeira maquina xerografica foi comercializada, em 1949.
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Passados 21 anos da inven¢do do método xerografico, a pequena
Haloid foi capaz de produzir a mdquina que iria mudar o mundo por ser
capaz de copiar originais de 9 por 14 polegadas. A partir dai a pequena
Haloid transformou-se em uma das maiores empresas da historia do
mundo, e continuou lancando evolu¢oes das mdquinas de xerox que
eram cada vez mais rapidas e precisas em fazer copias. Em todos esses
novos modelos, até o ano de 1975, Chester F. Carlson esteve presente.
Por causa de sua obstina¢do em perseguir uma oportunidade empreen-
dedora surgiu o mais avangado processo de reproducdo de imagens até

hoje colocado a disposicao do homem.

Figura 10.1: Chester Carlson (8/2/1906 — 19/09/1968 — EUA).
Fonte: http://en.wikipedia.org/wiki/Chester_Carlson

Pensando como administrador de uma grande empresa do ramo
fotografico do inicio do século XX, serd que vocé aceitaria bem uma idéia
inovadora como a de Chester? Trinta anos depois de vocé ter recusado
aventurar-se em um plano ambicioso e inovador, aquela idéia que foi
recusada é um dos projetos mais lucrativos do mundo. Como vocé se
sentiria?

No caso relatado podem-se observar dois tipos de empreendedo-
res: a pessoa empreendedora e a empresa empreendedora.

A pessoa empreendedora no ambito da administracdo é um ges-
tor que se dedica a atividades adicionais diferente de como os outros
gerentes fazem. A hierarquia de gerenciamento formal € substituida por

redes de contato. Essa pessoa prefere utilizar bens temporarios ao em



vez de adquiri-los. O empreendedor tende a agir de maneira mais rapida
e administra o risco ativamente, enquanto que gerentes nao empreen-
dedores costumam agir de maneira mais lenta.

A empresa empreendedora é a que possui uma cultura voltada
para o novo e para o desenvolvimento, possui gerentes empreendedores,
estimula seus funciondrios a agirem de forma independente, estd aberta
a novos estimulos e costuma passar bem pelos momentos de crise.

Falando de forma simpléria sobre o empreendedorismo podera
se dizer que os empreendedores geram novas ideias e as transformam
em empreendimentos de negdcios, porém empreendedorismo nao é
tdo simples e muitas vezes é entendido erroneamente, como pode ser
visto no Quadro 10.1 sobre os mitos relacionados a empreendedores e
empreendedorismo.

Vamos analisar uma lista criada por J. A. Timmons em rela-
¢do a alguns mitos existentes na mente das pessoas em geral sobre os

empreendedores.

Quadro 10.1: Mitos sobre empreendedores

Mito 1 - Qualquer pessoa pode iniciar uma empresa.

Realidade — A parte mais facil é comecar. O mais dificil é sobreviver, sustentar e
construir um empreendedorismo de tal maneira que os fundadores possam colher
os frutos. Talvez apenas uma em cada 10 ou 20 novas empresas que sobrevivem
cinco anos ou mais resultam num ganho de capital para os seus fundadores.

Mito 2 - Os empreendedores sao jogadores.

Realidade — Os empreendedores de sucesso assumem riscos muito cuidadosos, cal-
culados. Eles tentam influenciar as probabilidades, muitas vezes fazendo com que
outras pessoas compartilhem o risco com eles e evitando ou minimizando o risco
se eles tiverem escolha. Eles ndo procuram deliberadamente assumir mais riscos
ou assumir um risco desnecessario e também nao fogem de um risco inevitavel.

Mito 3 — Os empreendedores querem tudo para eles proprios.

Realidade — E extremamente dificil desenvolver uma empresa com um potencial
elevado trabalhando sozinho. Os empreendedores de maior potencial montam
uma equipe, uma organiza¢do e uma empresa. Além disso, 100% de nada é igual
a nada; entdo em vez de pegar um pedaco grande da torta, eles trabalham para
tornar a torta maior.

Mito 4 — Os empreendedores sao os seus proprios patroes e sao totalmente
independentes.

Realidade — Os empreendedores estdo longe de serem independentes, e precisam
servir a muitos chefes e interessados, incluindo sécios, investidores, clientes, for-
necedores, credores, funcionarios, familias e pessoas envolvidas em obriga¢des
sociais e da comunidade.

Mito 5 - Os empreendedores trabalham mais tempo e de maneira mais intensa
do que os gerentes em grandes empresas.

Realidade — Ndo ha nenhuma evidéncia de que todos os empreendedores traba-
Ihem mais do que os seus correlatos corporativos. Alguns trabalham mais, outros
ndo. Alguns, inclusive, relatam que trabalham menos.
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Mito 6 — Os empreendedores experimentam uma grande quantidade de estresse
e pagam um preco alto.

Realidade — Sem duvida: ser um empreendedor é estressante e exigente. Mas
ndo ha nenhuma evidéncia de que seja mais estressante do que outras profis-
sdes altamente exigentes, e os empreendedores acham seus empregos muitos
satisfatorios. Eles tém um senso de realizacdo elevado, sdo mais saudaveis e tém
uma tendéncia muito menor a se aposentar do que aqueles que trabalham para
outras pessoas. Trés vezes mais empreendedores do que gerentes corporativos
dizem que eles pretendem nunca se aposentar.

Mito 7 - Comecar uma empresa é arriscado e costuma acabar em fracasso.

Realidade — Empreendedores talentosos e experientes — uma vez que eles buscam
oportunidades atraentes e sdo capazes de atrair as pessoas certas e os recursos
financeiros e de outras naturezas necessarias para fazer com que as empresas
funcionem - costumam administrar empresas de sucesso.

Mito 8 - Os empreendedores sao motivados apenas pela busca de dinheiro.

Realidade — Os empreendedores que buscam empreendimentos com potencial
elevado sdo motivados mais por montar empresas e alcancar ganhos de capital
de longo prazo do que por uma gratificagdo instantanea através de altos salarios
e beneficios. Um senso de faganha e de realizacdo pessoal, sentir-se no controle
dos seus proprios destinos e realizar as suas visdes e os seus sonhos também sdo
grandes fontes de motiva¢do. O dinheiro é visto como uma ferramenta e uma
forma de mensurar desempenho.

Mito 9 - Os empreendedores buscam o poder e controle sobre as outras pessoas.

Realidade — Os empreendedores de sucesso sdo motivados pela busca da respon-
sabilidade, da realizagdo e dos resultados. Eles prosperam de acordo com o senso
de realiza¢do e deter um desempenho melhor do que o da concorréncia, em vez
de uma necessidade pessoal de poder expresso pela dominagdo e controle sobre
as outras pessoas. Em virtude de suas realizacoes eles podem ser poderosos e ter
influéncia, mas estes sdo mais subprodutos do processo empreendedor do que
uma forga que os motiva.

Mito 10 — Se um empreendedor for talentoso o sucesso acontecera dentro de
um ano ou dois.

Realidade — Uma velha maxima entre capitalistas de risco diz tudo: os limdes
amadurecem em dois anos e meio, mas as pérolas levam sete ou oito. E raro uma
nova empresa se estabelecer solidamente em menos de trés ou quatro anos.

Mito 11 - Qualquer empreendedor com uma ideia boa pode levantar capital
de risco.

Realidade - Das iniciativas de empreendedores com boas idéias que procuram
capital de risco, apenas 1 a 3 de cada 100 sao financiadas.

Mito 12 — Se um empreendedor tiver capital suficiente, ele ndo tera como fracassar.

Realidade — O oposto costuma acontecer; isto é, dinheiro demais no comeco cos-
tuma criar uma euforia e uma sindrome de crianca mimada. A falta de disciplina
e o gasto compulsivo que o acompanham costumam levar a problemas sérios e
ao fracasso.

Mito 13 — Os empreendedores sao lobos isolados e nao sao capazes de trabalhar
com outras pessoas.

Realidade — Os empreendedores de maior sucesso sao lideres que montam 6timas
equipes e relacionamentos eficazes ao trabalhar com colegas, diretores, investi-
dores, grandes clientes, grandes fornecedores e coisas semelhantes (TIMMONS
Apud BATEMAN; SNELL, 2006, p. 228).

Além desses mitos citados, outra ideia do senso comum abor-
dado pelos executivos é que o administrador é um 6timo empreendedor

quando fica rico rapidamente e desfruta de tempo e lazer enquanto seus
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funciondrios administram a empresa. A realidade é muito diferente.

Quando um administrador comeca um novo negdcio, ele precisa de muita

forca para sobreviver e manter vivo o negdcio. Para se ter sucesso essa
necessidade é ainda maior. O periodo de abertura do negocio é muito
exaustivo, mesmo que vocé tenha muitos funciondrios para lhe auxiliar.
Colapsos sao comuns e problemas pessoais quase sempre interferem.
E importante lembrar que dias tenebrosos como aqueles em que nada
funciona bem nio o tornam uma pessoa terrivel. Da mesma maneira,

os dias de sucesso nio o tornam sobre-humano.

Atividade 1

Responda com V ou F, conforme a afirmativa seja verdadeira ou falsa, a respeito 6

de empreendedorismo e o que é ser empreendedor. Justifique sua resposta.

( ) Empreendedores gostam de destruir.

) Pessoas empreendedoras estao sempre dispostas a correr riscos.

) As empresas nao gostam que seus funcionarios tomem iniciativas.

) Pessoas otimistas fazem mais coisas do que as pessimistas.

) Empreendedores ndo tém receio do fracasso ou da rejeicao.

) Ser orientado para atingir metas e objetivos é a caracteristica mais importante
para um empreendedor.

.( ) Os empreendedores aproveitam oportunidades.

8.( ) Ser persistente e determinado é uma caracteristica das pessoas de sucesso.

9.( ) Serracional e oportunista € uma caracteristica dos empreendedores.

en @ B =
~ AN AN A~ A~

Respostas Comentadas
1. F; ndo é porque Schumpeter escreveu que os empreendedores destroem a
ordem econémica que eles gostem de destruir.
2. V; sim, os empreendedores sdo pessoas que gostam de correr riscos.
3. F; as empresas que ndo incentivam seus funciondrios a ter iniciativa estdo
perdendo a chance de encontrar bons empreendedores organizacionais.
4. V; os empreendedores costumam ser mais otimistas do que pessimistas porque
tém maior disposicdo para crer que seus projetos podem ser bem-sucedidos.
5. V; ndo ter receio do fracasso e da rejeicdo é uma caracteristica dos empre-
endedores.
6. V; os empreendedores devem ser orientados para atingir metas e objetivos
sempre.
7. V; os empreendedores sdo pessoas que sabem aproveitar as oportunidades
quando identificam a chance.
8. V; as chances de uma pessoa obter sucesso aumenta quanto maior for a sua
persisténcia e determinagdo.
9. V; os empreendedores devem ser racionais para identificar as

oportunidades que surgem.
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EMPREENDEDOR
INDEPENDENTE

Chama-se empreen-
dedor independente
o individuo que
estabelece ou funda
uma nova empresa
sem estar associado
a instituicoes ou
grupos de qualquer
natureza, agindo
de maneira com-
pletamente distinta
de organizacoes ja
existentes.
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EMPREENDEDORES INDEPENDENTES

Por que ser um EMPREENDEDOR INDEPENDENTE?

Os empreendedores constroem suas proprias empresas devido
ao desafio, ao lucro potencial e a enorme satisfagio que anteveem pela
frente. Eles estio buscando uma melhor qualidade de vida, independéncia
e um sentimento de estar participando de um mundo em ac¢do. Sentem
uma enorme gratificagdo em construir algo, ver o empreendimento ter
sucesso e apreciar o mercado abracar as suas idéias e produtos.

Além disso, para Bateman e Snell (2006), as pessoas comegcam
seus proprios negdcios quando sentem seu progresso bloqueado nas
grandes empresas. Quando sdo demitidas, muitas vezes tentam comegar
um negdcio proprio. E quando as pessoas que estio empregadas acredi-
tam que ndo haverd promocao no futuro, ou estdo frustradas em funcao
da burocracia ou outras caracteristicas da vida empresarial, podem se
demitir e tornar-se empreendedoras.

Essa é uma solugao, e é de fato o que tem acontecido aos novos
imigrantes ao encontrar os caminhos para o sucesso econémico fechados

a eles.

O papel do ambiente econémico

Diversos fatores influenciam as pessoas a se tornarem empreende-
dores. Talvez o mais significativo seja o ambiente economico favoravel
ou as oportunidades oferecidas por governos e outros tipos de insti-
tui¢bes para o surgimento de novos empreendimentos. Fatores como
aumento na oferta de dinheiro, oferta de empréstimos bancérios, oferta
de crédito, crescimento econémico real e melhor desempenho na bolsa
de valores, levam tanto a melhores perspectivas futuras de negdcios
quanto a um aumento significativo nas fontes de capital. Dentro de um
ambiente favordvel, e com mais capital disponivel, o indice de formagdo
de novas empresas aumenta, porque muitos aspirantes a empreendedores
encontram condi¢des favoraveis, além de sucesso rapidamente. Mas as
condic¢des costumam ser ditadas por ciclos econdmicos e deixam de ser
favordveis em algumas situagoes. Os empreendedores que outrora encon-
traram sucesso rapidamente agora precisam de capacidade de previsio e

talento pra sobreviver com suas empresas no ambiente hostil.
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Figura 10.2: INITIA - A Incubadora de empresas da Universidade Federal Fluminense.
Fonte: http://www.incubadora.uff.br/

No Brasil, 95% dos novos empreendimentos ndo chegam a cinco
anos de existéncia. E ruim para a economia quando um novo negécio se
encerra. Isso porque quanto maior o niimero de novos empreendimentos
que fecham, menor o crescimento econdmico. Entendendo esse problema
econdmico, ndo s6 o governo, mas também as entidades privadas finan-
ciam e criam incubadoras de empresas para proporcionar um ambiente
sauddavel a criacdo de novos empreendimentos. Incubadoras de empresas
podem ser entendidas como ambientes protegidos para negdcios grandes
e pequenos. Elas oferecem, em especial, beneficios como aluguéis baratos
e custos compartilhados. Os custos com funciondrios compartilhados,
assim como o0s com recepcionistas e secretdrias, evitam a despesa de um
funciondrio em tempo integral. O gerente de equipe costuma ser um
empresdrio ou um consultor experiente que aconselha os novos donos

de empresas.

A incubadora
de uma maternidade é responsa-
vel por manter vivo e incentivar o crescimento do
bebé que nasce ainda debilitado. Esse também é o papel da

incubadora de empresa: manter viva e incentivar o crescimento da
empresa em formacdo. A incubadora é uma espécie de chocadeira,
uma ferramenta eficaz para ajudar microempresas ou pessoas
empreendedoras que precisam de assisténcia para
desenvolver o negdcio.
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Pratica comum em pai-
ses europeus, Japao e Estados Unidos,
o Brasil engatinha na criacdo e manutencao
de incubadoras de empresas, mas, mesmo timida,
a ampliacao desses centros de negdcios tem acontecido.
Segundo dados da Associacdo Nacional das Entidades Promoto-
ras de Empreendimentos Inovadores (Anprotec), em 2006, havia 377

incubadoras em funcionamento no Pais contra 339, de 2005.

A maioria das incubadoras do Brasil esta ligada a universidades e funcio-
na como uma aula pratica, no sentido mais amplo, dos estudos dos alunos.
A idéia desses centros de negécio é oferecer tudo o que o empresario preci-
sa para dar os primeiros passos da sua empresa: estrutura fisica, consultoria
juridica, contabil, de marketing, apoio na participacdo de missdes comer-
ciais, rodadas de negdcios, preparacao para editais de licitagdo e fomento,

além de auxilio na viabilizacdo de inovacoes tecnoldégicas.
Normalmente, as incubadoras estdo atras de parceiros que tenham
projetos inovadores. Muitas delas disponibilizam laboratérios da
prépria instituicdo de ensino onde atuam para o trabalho.
Assim, as incubadoras procuram empreendedores que
compartilhem de interesses em comum com os
objetivos das universidades e faculdades.

Fonte: INCUBADORA, 2009.

INCUBADORA DE EMPRESAS - RJ

@ JE/CEFET

Figura 10.3: IETI-CEFET — A Incubadora de empresas de base tecnolégica do CEFET-RJ.
Fonte: http://www.incubadora.cefet-rj.br/

Que tipo de negodcio vocé deve iniciar

Tanto na criacao de um novo negdcio quanto no desenvolvimento
de um projeto inovador dentro das grandes empresas, o empreendedor
precisa de dois itens: a ideia e a oportunidade.

Quanto 2 ideia, tanto os préprios empreendedores quanto obser-
vadores acreditam que todo bom empreendimento parte de uma grande

ideia, um 6timo produto, um mercado sem uso, um momento certo.
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Porém, ha quem pense e haja diferente. Algumas das grandes empresas
que existem hoje comegaram sem uma grande ideia, com um produto
nao muito bom, em um mercado saturado e em um momento errado,
mas sobreviveram e hoje sdo lideres de mercado, como a Gol Linhas
Aéreas, a Sony e a HP.

No que diz respeito a oportunidade, uma qualidade dos empreen-
dedores é identificar as oportunidades. Quando elas ndo aparecem por si
s0, eles a criam, e o principal, independentemente de se apareceram em
sua frente ou se foram criadas, o empreendedor a explora de diversas
maneiras. No caso de Chester Carlson, ele percebeu a oportunidade que
era a criacao de um produto que nio existia.

O inconfundivel Bill Gates criou uma infinita quantidade de
oportunidades e quando percebeu que os computadores pessoais seriam
rapidamente difundidos em todo o mundo fez um acordo com a IBM para
que cada computador pessoal que fosse criado em suas fibricas tivesse o
sistema operacional DOS instalado. Foi a sua grande idéia reunida a uma
excelente oportunidade. Isso fez dele 0 homem mais rico do mundo.

Bateman e Snell (2006) explicam que, para identificar oportu-
nidades, o empreendedor deve analisar cuidadosamente os eventos e
tendéncias assim que surgem. Alguns exemplos cldssicos podem ser
observados nas seis areas citadas a seguir:

¢ Descobertas tecnoldgicas: apareceram iniciantes em biotecno-

logia, microcomputadores e nanotecnologia.

e Mudangas demograficas: organizacoes médicas e de enfermagem

tém surgido para atender a uma populagdo que estd envelhecendo.
e Mudangas de estilo de vida e de gostos: os iniciantes tém investi-
do em novas tendéncias de vestudrio, desejo por comida rdpida
e interesse publico por esportes.

® Deslocamentos econdmicos, como crescimento acima do normal
ou faléncias. O boicote ao petrdleo gerou novas empresas de
perfurag¢do. O colapso do setor sidertirgico nos EUA foi acom-
panhado do surgimento das miniusinas.

e Calamidades e desastres naturais. A erup¢ao do monte St. Elen

criou novas empresas de turismo. O negdcio de Andrew Hig-
gins expandiu-se de barcos de madeira, para uso nos pantanos

da Louisiana, para projeto de produ¢io em massa de veiculos
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anfibios que colocaram a infantaria em terra na Segunda Guerra
Mundial. J4 a empresa Visionics decolou de fato em finais de
2001, produzindo software de biométrica que compara ima-
gens de video com um banco de dados de medidas faciais para
identificar qualquer pessoa, desde fugitivos e autores de furtos
em lojas até terroristas.

Mudangas nas regras pelo governo. A legislagao ambiental criou
oportunidades para novas empresas de consultoria e de equi-
pamentos de limpeza industrial. O Small Business Innovation
Research Program subsidiou empresas de inovacio de produtos.
A desregulamentaciao gerou novas empresas de transporte aéreo

e de frete rodoviario.

O que é preciso para ter sucesso

Depois de avaliar uma amostra de empreendedores de sucesso,

ndo seria possivel determinar uma caracteristica ou um grupo de carac-

teristicas comuns para se identificar se a pessoa serd um empreendedor

de sucesso. Talvez uma tnica caracteristica nao fosse comum a todos,

porém as seguintes caracteristicas apareceriam com maior frequéncia:

1

. Comprometimento e determinacdo: empreendedores bem-su-

cedidos sdo decididos, persistentes, disciplinados, dispostos ao
sacrificio e a mergulhar totalmente em seus empreendimentos.

“Vocé tem que ter uma genuina paixao pelo que faz”, diz Dan

Bricklin, fundador da VisiCalc (DAN BRICKLIN, 2009).

. Lideranga: sdo iniciadores, formadores de equipes, aprendizes

superiores e professores.

. Obsessao por oportunidades: possuem conhecimento intimo das

necessidades dos consumidores, sio orientados pelo mercado e

obcecados por criacdo de valor e aperfeicoamento.

. Tolerancia ao risco, ambiguidade e incerteza: sio tomadores

de riscos calculados, minimizadores de riscos, tolerantes ao

estresse e dispostos a solucionar problemas.

. Criatividade, autoconfianga e habilidade de adaptacio: possuem

a mente aberta, sio impacientes com o status quo, aptos a apren-
der rapidamente, altamente adaptdveis, criativos, habilitados

para a conceituacao e atentos aos detalhes.



6. Motivagao para a exceléncia: possuem orientagdo clara dos

resultados, estabelecem metas ambiciosas, porém realistas, pos-

suem forte direcionamento para descobrir, saber seus proprios
pontos fracos e fortes e focalizam mais o que pode ser feito do

que as razdes por que as coisas nio podem ser feitas.

Conhecer pessoas visionarias ou grandes empreendedores do nosso
pais podera despertar em vocé o interesse em também mostrar suas
proprias ideias, ou entender por que algumas pessoas fizeram ou fazem
sucesso nos dias de hoje. Um bom exemplo de empreendedor brasileiro
é o Bardo de Maua. Sua histéria é contada em um filme de 1999.

Titulo do filme: Maud, o imperador e o rei (Brasil, 1999)

Direcdo: Sérgio Resende.

Elenco: Paulo Betti, Malu Mader, Othon Bastos, Antonio Pitanga,
Rodrigo Penna; 134 min.

Sinopse:

O filme mostra a infancia, o enriquecimento e a faléncia de Irineu
Evangelista de Souza (1813-1889), o empreendedor gaticho mais conhe-
cido como bardo de Mau4, considerado o primeiro grande empresario
brasileiro, responsavel por uma série de iniciativas modernizadoras
para economia nacional, ao longo do século XIX.

Maud, um vanguardista em sua época, arrojado em sua luta pela
industrializacdo do Brasil, tanto era recebido com tapete vermelho,
como chutado pela porta dos fundos por D. Pedro II.

IMPERADOR:

E OREI

Um Filme de Sérgio Rezende

Fonte: http:/br.cinema.yahoo.com/filme/10488
http://www.radiozfm.org/portalz/index.php?option=com_content&task=view&id=12
89&Itemid=2
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Inovacao

Uma parte fundamental no processo empreendedor para se alcan-
car o sucesso é fazer boas escolhas. Para facilitar o entendimento, vamos

tratar as escolhas dentro de duas caracteristicas: inovacao e risco.

Inovagao T
Risco¢

Inovacéo ¢
Risco¢

A

Inovacgao T
RiscoT[Z]

Inovacéo l
RiscoT 3

>

Risco

Figura 10.4: Analise da inovag¢do X riscos para novos empreendimentos.
Fonte: adaptado de Bateman e Snell (2006, p. 235).

A Figura 10.4 apresenta a matriz de estratégia empreendedora
em quatro quadrantes distintos em combinag¢des entre inovagao e risco.
Nio existe um consenso entre os empreendedores sobre qual combinacio
é a melhor. Cada uma delas representa um tipo de escolha distinta.

As escolhas do tipo 1, com baixo nivel de inovacao e baixo risco,
costumam se tratar de negdcios em que existe uma demanda muito grande
com baixa concorréncia e o investimento inicial é razoavelmente baixo.
Vendedores ambulantes em locais de grande concentragiao de publico
agem segundo essa estratégia.

As escolhas do tipo 2, com alto nivel de inovagio e baixo risco,
sdo empreendimentos com idéias muito especiais e que nao existe con-
corréncia para o produto ou servico pretendido. Um bom exemplo para
esse tipo de negdcio seriam os blocos de montar Lego e o Post-it.

As escolhas do tipo 3, com baixo nivel de inovagio e alto nivel
de risco, referem-se a negdcios encontrados na maioria das pequenas
empresas. Sao entradas razoavelmente convencionais em campos bem
estabelecidos. Um bom exemplo para este tipo de escolha sdo os restau-

rantes, as lojas de varejo, empresas comerciais etc.



As escolhas do tipo 4, com alto nivel de inovagio e alto risco,

sdo negocios muito singulares que dependem geralmente de muito desen-

volvimento e um grande investimento financeiro. O lancamento de um

novo remédio é um bom exemplo desse tipo de escolha.

Atividade 2

Os especialistas em novos negdcios tém previsto que as oportunidades mais favo- 6
raveis para os proximos 10 a 20 anos se referem aos setores listados no quadro

a seguir. Considere as quatro areas listadas e identifique idéias de novos negdcios
relacionados a cada uma delas usando de imaginag¢ao ou de sua experiéncia pessoal.
Para cada idéia de novos negdcios sugerida por vocé nas respectivas areas, justifique
suas escolhas com argumentos que demonstrem que a sugestao faz sentido ou pro-
vavelmente sera levada em conta:

Areas Identificacao de novos negdcios

Servicos financeiros

Servicos de saude

Turismo

Educacao

Resposta Comentada
Vocé pode ter colhido diferentes produtos ou servicos que estejam relaciona-
dos aos setores indicados. Aqui temos algumas idéias que podem se juntar ds

suas.

Areas Identificacdo de novos negdcios

) ) ) Consultores de servicos financeiros, devido ao envelhecimento
Servicos financeiros -
da populagao.

) . Prdticas esportivas para idosos e pessoas que precisam deixar
Servicos de saude . .
o ambiente sedentdrio do trabalho.

Todos os servicos de turismo, devido ao crescimento da atividade

Turismo L . ~

econdmica e o envelhecimento da populagdo.

Com mais tempo disponivel, as pessoas tendem a se especia-
Educacdo lizar em cursos de todas as naturezas e niveis. Domenico de

Masi sugere isso em seu livro O dcio criativo.
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PLANEJAMENTO DE UM PLANO DE NEGOCIOS

O que deve ser feito apos uma oportunidade de negdcios ser des-
coberta existindo potencial para o seu desenvolvimento, tanto intelectual
quanto financeiro?

A primeira acdo que deve ser feita é a analise de oportunidades, que
¢ uma descri¢ao de um produto ou servigo, a avaliagio de uma oportuni-
dade, a avaliagdo de um empreendedor, a especificagio das atividades e
dos recursos necessarios para traduzir suas idéias em um negdcio vidvel,
e a sua fonte de capital. A resposta dessa andlise de oportunidade serve
como base para se tomar a decisdo de executar o projeto ou nao.

O plano de negdcios é uma etapa do planejamento formal que
focaliza o empreendimento como um todo e descreve todos os elementos
envolvidos para inicid-lo. Pode-se dizer que o plano de negdcios tem
trés fungdes especificas: auxilia a determinar a viabilidade da empresa
ou negdcio; guia o empreendedor no planejamento e na organizagio; e
auxilia na obtencdo de financiamento.

Dentro do planejamento formal, deve-se concentrar as atencoes
cuidadosamente. Na hora de se produzir um plano de negécios, ha cinco
fatores essenciais a serem considerados: as pessoas, a oportunidade, a
concorréncia, 0 contexto e o risco e recompensa.

As pessoas devem ser eficazes e ter habilidades e pericia direta-
mente relevantes a empresa. Investidores astutos consideram as pessoas
uma varidvel de extrema importancia, muitas vezes até mais importantes
que as ideias. A oportunidade deve proporcionar uma vantagem com-
petitiva que possa ser defendida. Nesse caso, o cliente deve ser o foco.
A concorréncia deve ser avaliada cuidadosamente. Identificar como a
empresa responde aos concorrentes atuais e prever concorrentes futuros
potenciais. O contexto ambiental deve ser favoravel segundo perspectivas
regulatérias e economicas. Pormenorizar, ou estabelecer rigorosamente,
como politicas tributarias, taxas de juro, inflacdo, cAmbio e aumento de
capital afetam a viabilidade do empreendimento. A unido desses fatores
deve ser determinante para se conseguir apoio em busca de sucesso. Con-
tudo, o contexto inevitavelmente muda. O risco deve ser compreendido
e abordado o mais completamente possivel. Se 0 administrador pretende

que sua empresa perdure futuramente, deve considerar as possibilidades



de mudanca que afetardo o curso da empresa. E necessario descrever
o que deverd ser feito para prevenir, evitar ou lidar com as diferentes
possibilidades futuras.

Depois de terminado o plano de negécios, se feito corretamente e
dando a devida aten¢do aos cinco elementos fundamentais, o autor do
plano devera seguir uma série de ag¢des para que o seu plano seja posto
em pratica.

O primeiro passo que o administrador deve fazer é “vender o
plano”. O objetivo do administrador é encontrar investidores que con-
cordem com ele. Muitos empreendedores preferem investidores passivos,
que dao dinheiro e ndo interferem na administracao do empreendimento.
Mas, na maioria dos casos, investidores novatos em negdcios querem
ter participacdo e ter poder decisérios nos processos. Porém, como ndo
sdo profissionais, acabam por interferir de forma negativa nos negdcios;
quando este vai por dgua a baixo (a probabilidade para que isso ocorra é
grande), esse tipo de investidor ajuda menos e tem menos predisposi¢cao
a injetar mais dinheiro com o objetivo de manter ativo o novo negdcio.
Investidores sofisticados ja viram o barco afundar vérias vezes e sabem
por isso como ajudar, a probabilidade é maior em resolver o problema
e costumam oferecer mais dinheiro para manter o negdcio se necessirio
sem maiores problemas.

O plano deve ser concebido de forma que seja uma ferramenta
que diminua a probabilidade de risco e aumente a chance de sucesso do
negocio. Nao deve se montar um plano que seja baseado na ingenuida-
de ou na confianca excessiva ou que engenhosamente esconda grandes
falhas. Vocé poderad nio estar enganando aos outros, mas com certeza
estard enganando a si proprio.

O segundo passo é montar equipes, o que € ainda mais importante,
pois estard envolvendo o capital ndo financeiro do empreendimento, que
é crucial para o sucesso de uma nova empresa. Podemos sugerir que ha
quatro tipos diferentes de montagem de equipes:

1°) Redes de contatos — O cAPITAL sociAL (fazer parte de uma
rede de contatos sociais e ter boa reputagdo) ajuda aos administradores
obter vantagens que provavelmente nio seriam conseguidas somente
com dinheiro, como informagoes privilegiadas, ganhar a confianga e
cooperagiao de outros, recrutamento e selecio mais confidveis, receber

financiamento de capital de risco e ter maior chance de sucesso porque

CAPITAL SOCIAL

No sentido finan-
ceiro ou contabil,

¢ a parcela do
patrimoénio liquido
de uma empresa

ou entidade que
represente inves-
timento na forma
de acdes (se for
sociedade anénima)
ou quotas (se for
uma sociedade por
quotas de responsa-
bilidade limitada).
Este investimento é
efetuado na compa-
nhia pelos proprie-
tarios ou acionistas,
o qual abrange ndo
somente as parcelas
entregues pelos
acionistas, mas
também os valores
obtidos pela empre-
sa e que, por deci-
sdo dos acionistas
ou proprietarios,
sdo incorporados
no capital social.

Aqui o capital
social é empregado
no sentido sociol6-

gico, que se refere
ao capital huma-
no ou grupo de
individuos que se
relacionam em um
determinado grupo
ou sociedade.
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portas estariam automaticamente abertas. As redes sdo tdo importantes
que os maiores lideres de empresas de sucesso concordam que é mais
importante ser bem relacionado com seus possiveis futuros investidores
do que encontrar individuos dispostos a investir em novos negocios ou
com larga histéria de atividades de investimento.

2°) Equipes de alta geréncia — Os altos executivos da empresa
devem trabalhar de forma que melhorem a imagem de empresa, desen-
volvam planos de expansio de maior prazo, apoiem as atividades quo-
tidianas e desenvolvam uma rede de fontes de informacio.

3°) Conselhos consultivos — Opinides de quem estd de fora do
negdcio, e que sdo especialistas no assunto, sao de grande valia. Além
de terem uma visao de um angulo diferente, eles podem ensinar varias
técnicas diferenciadas para melhorar o desempenho do negocio ou,
também, sugerir mudancas estratégicas, incitando novas atitudes, como
criar relacionamentos com banqueiros, contadores e advogados. Podem
ajudar diretamente no processo seletivo de novos colaboradores e na
reorganizac¢do das operagoes.

4°) Sécios — Os socios podem ajudar um ao outro a diminuir a
carga de trabalho, adquirir capital, dividir o risco e fornecer pericia.
Para ter sucesso, precisam reconhecer os talentos uns dos outros, deixar
que eles fagam o que cada um sabe fazer de melhor, comunicar-se de

maneira honesta e ouvir um ao outro.

RISCOS EMPRESARIAIS

Os riscos do empreendedorismo sao muitos. E vao desde o desin-
teresse do empreendedor que descobre que ndo era exatamente isso que
ele pretendia ao criar o novo negocio até as mais devastadoras pressoes
do mercado, pois quando é pressionado dificulta ou até impossibilita o
acesso a financiamento. O fracasso pode ser atribuido a diversos itens,
aqui vamos elucidar os mais comuns.

a) Morte e sucessdo. E pouco comum que a empresa sobreviva
apos a morte de seu fundador. Quando isto acontece é, principalmente,
por duas razodes: 1*. O administrador abriu o capital da empresa ou 2°.
Se 0 administrador planejou cuidadosamente a sucessdo familiar.

O principal motivo para os administradores deixarem de abrir o

capital de suas empresas é porque o financiamento estd escasso ou pelo



medo de perder o controle de sua empresa, caso os acionistas estejam
insatisfeitos com sua administracio. Para evitar esse risco, ele mantém
o controle total do negécio e, geralmente, ndo prepara a empresa para
a sua sucessao.

Bateman e Snell citam Peter Drucker e seus conselhos sobre
o que fazer para diminuir a chance de a empresa abrir faléncia ap6s a

morte de seu fundador:

Membros da familia que trabalham no negécio devem ao menos ser
tdo capazes e trabalhar tio duro quanto os demais empregados; ao
menos uma posicao chave deve ser ocupada por alguém de fora da
familia; e alguém de fora da empresa e do negécio deveria auxiliar
no processo de sucessao. Os funciondrios ficam irritados com mem-
bros da familia que tem desempenho mediocre; as pessoas de fora
podem ter competéncias que lhes faltam; as questdes de sucessiao
gerencial s3o muitas vezes as mais dificeis de todas, causando sérios
conflitos e um possivel desmembramento da empresa (BATEMAN;
SNELL, 2006, p. 241).

b) Delegacdo inadequada. Do mesmo jeito que o fundador resiste
a abertura do capital da empresa para nao perder o seu controle, ele tem
resisténcia a delegar funcdes de seu negdcio com medo que algum detalhe
lhe escape. A lideranga ativa se deteriora para um controle exacerbado de
detalhes por gerentes demasiadamente detalhistas. No final das contas, o
fundador é somente uma pessoa e nao pode, e nem deve, tentar controlar
todo o negocio sozinho, sem delegar funcoes dentro da empresa.

¢) Uso inadequado de fundos. Muitos empreendedores sem
sucessos culpam a escassez de recursos financeiros pelo seu fracasso.
No entanto, o fracasso devido a escassez de recursos financeiros nao
indica necessariamente uma verdadeira falta de dinheiro; pode significar
a incapacidade de usar adequadamente o dinheiro disponivel. Empreen-
dedores que nao conseguem usar os seus recursos de maneira inteligente
costumam cometer um de dois erros possiveis; eles destinam recursos
financeiros para usos errados, com por exemplo, utilizar verbas com
destinagdo obrigatdria de financiamentos publicos para atividades nao
previstas, ou mantém um controle inadequado sobre os seus recursos,
quando, por exemplo, deixam de prestar a devida atencdo no cuidado

com a prestagdo de contas ou sua contabiliza¢do correta e adequada.
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d) Planejamento e controle ruins. E muito comum que o em-
preendedor dé uma aten¢do maior e gaste boa parte do seu tempo com
atividades que acham mais prazerosas, como vender, comprar e negociar.
Assim deixam de lado o planejamento formal e muitos fracassam porque
ndo anteciparam problemas com o fluxo de caixa e perda de clientes.

Essa aversio dos empresdrios aos numeros, por exemplo, em
manter registros contabeis, pode ser considerada uma enfermidade
empresarial. As despesas aumentam mais e 0s registros nio acompanham
o ritmo. Muitas decisdes comegam a ser tomadas por intuicio. Como
resultado disso, a empresa obtém margens inadequadas para manter o

crescimento.

INICIANTES GLOBAIS

Os empreendedores tém uma ideia comum em achar que uma
empresa comeca pequena, cresce com o tempo e depois entra para a
competi¢io global, porém uma empresa pode comegar sendo global. Pode
ter seus negocios voltados somente para exportagdo, por exemplo.

Para se comecar um negdcio iniciante global, é importantissimo
responder uma série de perguntas que Bateman e Snell (2006, p. 243)
formularam:

1. Onde estao as melhores pessoas para trabalhar nesse em-

preendimento?

2. As pessoas excelentes que o administrador precisa para trans-
formar a empresa num grande sucesso estdo localizadas na
vizinhang¢a ou do outro lado do mundo?

3. Onde o financiamento é mais facil e mais adequado?

4. Onde estdo os clientes alvos?

5. Quando os operadores ficarem sabendo de sua empresa, serd
que irdo identificar um confronto de idéias, bens ou servigos
disponiveis com sua empresa?

6. Se isso acontecer, depois de quanto tempo isso provavelmente
aconteceria?

7. Se o administrador adiar a entrada no mercado internacional,
serd que a sua inércia doméstica enfraquecera as suas perspec-

tivas de maior prazo?



8

9

. Por que ndo aprender agora sobre como competir no mercado

global, em vez de deixar para mais tarde, quando o adminis-
trador podera ser surpreendido e descobrir que é tarde demais

para competir em igualdade de condi¢des?

. O administrador conhece os fatores criticos de sucesso para

iniciantes globais?

Essa ultima pergunta é essencial para o futuro da empresa iniciante

global. Vamos avaliar, em seguida, uma lista de fatores criticos para o

sucesso da empresa:

a.

O administrador deve pensar globalmente desde o primeiro dia
e deve ser capaz de comunicar a sua visdo global para todas as

outras pessoas associadas com a empresa.

. A equipe de altos gerentes deve ter experiéncia internacional e o

administrador deve desenvolver a sua equipe com um profundo

conhecimento transcultural.

¢. O administrador deve ter s6cios empresariais de confianga.

f.

. A empresa deve ter um produto (bem ou servico) que propor-

cione uma vantagem clara para os clientes para superar as

vantagens que os concorrentes nativos ]é. possuem.

. O administrador deve continuar inovando para aumentar a sua

linha de produtos ao longo do tempo para manter ou construir
a sua lideranca sobre os concorrentes.

O administrador deve coordenar de perto todos os aspectos da
organiza¢cdo no mundo inteiro através do trabalho de equipe,
muitas viagens, comunicagdes pessoais, uma infraestrutura de
comunicacdo sofisticada e a transferéncia constante de conhe-

cimento entre localidades longe umas das outras.
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Atividade 3
Identifique em livros, revistas, na internet, ou usando outras fontes de informacao, 6
os principais 6rgaos e instituicoes brasileiros que podem prestar apoio ou auxilio

para novos empreendedores.

Resposta Comentada
Sdo muitos os 6rgdos e instituicoes brasileiros que prestam auxilio a novos

empreendedores estabelecidos em cada federacdo. O mais conhecido é o
SEBRAE — Servico Brasileiro de Apoio ds Micro e Pequenas Empresas. Alguns
deles, além das diversas incubadoras de empresas existentes nas Universida-
des, sdo os Bancos de desenvolvimento estaduais, o BNB — Banco do Nordeste
do Brasil, a CNI/DAMPI — Confederacdo Nacional da Industria/ Departamento
de Assisténcia a Média e Pequena Industria, o DT/USO — Disque-Tecnologia da
Universidade de Sdo Paulo, a FINEP — Financiadora de Estudos e Projetos e o
MCT/ CNPq — Ministério da Ciéncia e Tecnologia/ Conselho Nacional de

Desenvolvimento Cientifico e Tecnoldgico.

EMPREENDEDORISMO INTERNO

As grandes empresas devem ser empreendedoras e ndo meras
espectadoras do movimento empreendedor que ocorre em volta destas.
Um administrador que tenha uma nova ideia deve verificar se ela se
adequa aos padroes de sua empresa e como deve se portar diante da

oportunidade que se apresenta. No Quadro 10.2, Bateman e Snell (2006,

p. 244) dao uma ajuda a esse respeito.
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Quadro 10.2: Lista de verificagdo para escolher idéias

Adequacao as suas habilidades e especialidades

Vocé acredita no produto ou servico?

A necessidade para a qual sua ideia é adequada significa alguma coisa para vocé pessoalmente?
Vocé gosta dos clientes potenciais e os compreende?

Vocé tem experiéncia neste tipo de negocio?

Os fatores basicos de sucesso deste negdcio sao condizentes com as suas habilidades?

As tarefas da empresa sdo de tal natureza que vocé proprio teria prazer em executa-las?

As pessoas que a empresa contratara sao do tipo com que vocé terd prazer em trabalhar ou tera
prazer em supervisionar?

A ideia comecou a tomar conta de sua imaginacédo e do seu tempo livre?

Adequacdo ao mercado

Existe uma verdadeira necessidade do cliente?

Vocé consegue um preco que proporcione boas margens de lucros?

Os clientes acreditam no produto da empresa?

O produto ou servico que vocé propde gera um beneficio claramente perceptivel ao consumidor; um
beneficio significativamente maior do que o oferecido por outras maneiras concorrentes de satisfazer
a mesma necessidade basica?

Existe alguma forma de passar a mensagem e o produto para o cliente, com uma boa relacdo custo-
beneficio?

Adequacdo a empresa

Existe alguma razdo para acreditar que sua empresa poderia ser muito boa neste negdcio?
A ideia se adapta a cultura da empresa?

A ideia parece ser lucrativa?

A ideia levara a mercados maiores e ao crescimento?

0 que fazer quando sua ideia for rejeitada

Como empreendedor interno, vocé freqiientemente descobrird que a sua idéia foi rejeitada. Neste
caso, existem algumas acdes que vocé pode fazer.
1. Desista e escolha uma nova idéia.
2. Ouca com cuidado, entenda o que est4 errado e melhore sua idéia e a sua apresentacdo e tente
novamente.
3. Encontre outra pessoa para quem vocé possa apresentar a sua idéia considerando:
a. Quem tera o maior beneficio se a idéia funcionar? Eles podem ser um patrocinador?
b. Quem sao os clientes potenciais? Eles demandarao o produto?
c. Como vocé pode chegar as até as pessoas que realmente se preocupam com idéias de
empreendedorismo interno?

Fonte: Bateman; Snell (2006, p. 244).
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SKUNKWORKS
BOOTLEGGING

Sdo termos ingleses
usados como giria

e comuns no meio
empresarial para
designar inovadores
inesperados.

88 CEDERJ

Um exemplo de empresa inovadora é a 3M, grande produtora de materiais
para escritorio. Um dos seus diretores, em 1949, exortou seus funcionarios
com as seguintes frases que se tornaram famosas:

“Ouca qualquer pessoa que tenha uma idéia original, ndo importando o
qudo absurdo ela pareca ser num primeiro momento.”

“Estimule, ndo seja detalhista. Deixe que as pessoas levem uma ideia
adiante.”

“Contrate pessoas capazes e deixe-as em paz.”

“Estimule rabiscos experimentais.”

“Faca uma tentativa — e rapido!”

Fonte: Hamel (1998).

Para que o empreendedorismo real aconteca dentro da organiza-

¢do, é necessdrio que alguns passos sejam seguidos nesse processo:

1. Buscando apoio para sua ideia — o administrador deve criar
uma rede de relacionamentos dentro da empresa para conseguir
apresentar e ser apoiado por seus colegas e superiores quando
tiver uma ideia empreendedora.

2. Desenvolvendo o empreendedorismo interno — As empresas
deveriam ter programas que estimulem seus funciondrios a
serem empreendedores. Esse estimulo, geralmente, parte de
duas abordagens: skunkwoRKsS, que sdo equipes de projetos
designados para produzirem um novo produto inovador, e
BOOTLEGGING, referente a esforcos informais que partem da
geréncia e dos funciondrios para criar novos produtos e novos
processos.

3. Organizando novos empreendimentos corporativos —Para con-
seguir inovar continuamente ou em larga escala uma excelente
estratégia € usar aliancas, ou seja, cooperagao entre diferentes
organizag¢des para produzirem um produto inovador e que seja
de utilidade matua.

4. Risco do empreendedorismo interno — Os gastos com P&D
podem nio se recuperados ao longo do tempo, podem levar
até a faléncia empresas que gastam demais com investimento

em inovacao.



CONCLUSAO

As empresas, assim como os individuos, podem ser classificadas
como empreendedoras ou ndo. Uma empresa empreendedora envolve
todo o seu pessoal em atividades destinadas a promover e incentivar a
inovagdo e a criatividade. Para isso é necessario permitir acdes indepen-
dentes, incentivar a proatividade entre os colaboradores e ser agressi-
vamente competitiva. Uma empresa empreendedora combina esses trés
fatores de maneira efetiva e singular permitindo que os individuos se
desenvolvam e se sintam satisfeitos e motivados a inovar dentro de suas
obrigagoes e responsabilidades. Uma empresa onde a visdo estratégica é
assim trabalhada provavelmente terd vantagem competitiva em relagdao
a0s seus concorrentes.

Os dirigentes e diretores devem criar ambientes que promovam o
empreendedorismo buscando pessoas com espirito empreendedor. Quan-
to maior e mais antiga a empresa, maior € a tendéncia a burocratizar as
rotinas e tornar o ambiente conservador, porém aqueles que conseguirem
estabelecer os parametros necessarios a inovacdo deverdo ser os mais

bem-sucedidos no século XXI.

Atividade Final

O Sr. Enrolado, apés receber suas palavras de consultoria, convenceu-se de d
que vocé seria a melhor pessoa para ajuda-lo em seu novo negécio. Ele
garantiu a existéncia de fundos ilimitados, logo o financiamento ndo é uma restricao
a criagdo de qualquer projeto inovador, com a condicdo de que vocé criasse um novo
empreendimento que fosse totalmente inovador e Gnico. Que proposta vocé ofereceria
ao Sr. Enrolado? Use a lista a sequir para apresentar a sua idéia de um novo negécio
iniciante para o seu patrao.
Lista dos itens que caracterizam uma empresa ou novo negocio:
1. Produto ou servico:
Que nome teria o produto ou servi¢o?
Que necessidades dos consumidores sera satisfeita?

Como o produto ou servico da empresa em foco poderia ser Unico?
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2. Consumidores:
Quais sdo os consumidores visados? Qual o perfil deles? Onde eles vivem, trabalham ou

atuam? Quais sdo seus habitos de compra? Quais sdo suas necessidades principais?

3. Concorrentes:
Quais sdo e onde estdo os principais concorrentes? Quais sdo seus pontos fortes e

fracos? Como eles poderiam reagir a atuacdo da empresa a ser criada?

4. Fornecedores:
Quem sdo e onde estdo os fornecedores? Quais sdo as suas melhores praticas de

negécios? Que tipo de relacionamento com eles é esperado?

5. Localizagdo:
Onde estdo os fornecedores, os consumidores e os concorrentes? Quais sdo os custos

de localiza¢do da empresa? Quais seriam as limitacdes legais?

6. Instalacdes fisicas / equipamentos:

O que sera necessario fazer: alugar, comprar, construir ou reformar as instalacdes?

7. Recursos humanos:
Qual é a disponibilidades de pessoas para trabalhar nessa empresa? Qual o treinamento

necessario? Quais os custos com o pessoal?

8. Ambiente legal / de regulamentacao:

Quais as necessidades de licencas, permissoes e certificacoes?

9. Ambiente Cultural / Social:
Quais os problemas relacionados as questdes culturais e sociais com a nova

empresa?

10. Ambiente internacional:
Existe algum problema relacionado a questdes internacionais? Ou com a exportacao

dos produtos?

11. Outros:
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Resposta Comentada
Preenchendo cada um dos itens listados anteriormente, vocé pode ter escolhido qualquer
produto ou servico inovador e pode ter usado sua imaginacdo para literalmente “viajar”

na descoberta do que pode ser um produto ou servico de sucesso para a préxima déca-
da. Espero que vocé tenha sido suficientemente criativo e use a lista de itens, daqui em
diante, para a criacdo de um novo negdcio como um roteiro para estabelecer um plano
de negdcios que seja vidvel e possa obter um financiamento. O espirito empreendedor
pode ser treinado e um exercicio dessa natureza pode ajudar cada pessoa a aprender
a despertar em si mesmo a capacidade criativa e inovadora tdo necessdrias no mundo
moderno.

Vou apresentar, a sequir, uma resposta criativa apresentada por um dos meus alunos
a esse exercicio:

1. Nome do Produto ou Servico: Perfume Smell Good.

Que necessidades dos consumidores serd satisfeita?

A necessidade de um cheiro agraddvel por meio de um perfume personalizado.

Como o produto da empresa em foco poderia ser tnico?

O produto poderia ser Unico tendo exceléncia em qualidade na fabricagdo do nosso
produto em relacdo ao gosto de cada cliente.

2. Consumidores:

Quais sd@o os consumidores visados? Qual o perfil deles? Onde eles vivem, trabalham ou
atuam? Quais s@o seus hdbitos de compra? Quais sdo suas necessidades principais?
Os principais consumidores sdo pessoas das classes A e B. Pessoas com alto poder
aquisitivo, que ndo economizam na hora de comprar um perfume. Vivem nas grandes
cidades e trabalham nas melhores empresas do Brasil. Possuem por hdbito comprar coisas
caras, sempre de boa qualidade. Suas necessidades sdo variadas e podemos destacar
algumas, tais como: estar com um cheiro agraddvel o dia inteiro etc.

3. Concorrentes:

Quais sdo e onde estdo os principais concorrentes? Quais sdo seus pontos fortes e fracos?
Como eles poderiam reagir & atuagdo da empresa a ser criada?

Os principais concorrentes sdo empresas como BOTICARIO, AVON, NATURA etc. Seus
pontos fortes sGo: grande aceitacdo no mercado, variedades de produtos dentre outros.

Eles reagiriam & atua¢do da minha empresa com uma certa preocupagdo, pois verdo

uma concorrente que estard disposta a pegar uma grande parcela de clientes no ramo
de perfumaria.

4. Fornecedores:
Quem sdo e onde estdo os fornecedores? Quais sdo as suas melhores prdticas de
negdcios? Que tipo de relacionamento com eles é esperado?
Os fornecedores sdo empresas que se localizam na Europa e produtos que serdo feitos
com matérias-primas naciondais. E esperado uma relacdo com os fornecedores
amigdvel de tal maneira que seja lucrativa para ambos.
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5. Localizagéo:
Onde estdo os fornecedores, os consumidores e os concorrentes? Quais sdo os custos de
localizagdo da empresa? Quais seriam as limitacées legais?
Os fornecedores estdo na Europa, como afirmado anteriormente, e os consumidores e
concorrentes aqui no Brasil (jd que a empresa inicialmente é nacional).
Os custos com a localizagcéo seriam um pouco alto, pois existe a demanda de equipa-
mentos caros para a fabricagdo dos perfumes bem como para suas embalagens.

6. Instalagées fisicas / equipamentos:

O que serd necessdrio fazer: alugar, comprar, construir ou reformar as instalacées?
Seria necessdrio alugar uma sala no centro da cidade, para reuniées e outras atividades
administrativas. Em um lugar préximo, seria alugado o prédio para as instalaces fisicas
da producéo da empresa. Também é necessdrio a compra de equipamentos especiais
além de locais préprios para treinamento de pessoal, telemarketing, ou para outras
fung¢ées da empresa.

7. Recursos humanos:

Qual é a disponibilidades de pessoas para trabalhar nessa empresa? Qual o treinamento
necessdrio? Quais os custos com o pessoal?

Deve-se contratar uma quantidade razodvel de pessoal, tanto para trabalhar na fdbrica,
quanto na parte administrativa. Também é necessdrio o treinamento de pessoal, na
parte da producdo e administrativa, para se alcancar a qualidade. Os custos estariam
relacionados com transporte, saldrio e alimentacdo.

8. Ambiente legal / de requlamentacdo:
Quais as necessidades de licengas, permissées e certificagbes?
Nada muito dificil, somente as exigéncias para abrir uma empresa.

9. Ambiente cultural / social:
Quais os problemas relacionados ds questées culturais e sociais com a nova empresa?
Deve-se ter um bom ambiente social e cultural na empresa pois isso é muito importante
para os funciondrios. Com isso a organiza¢do pode passar para os clientes confiabilidade
e uma boa imagem, mantendo assim os produtos por mais tempo no mercado.
10. Ambiente internacional:
Existe algum problema relacionado a questées internacionais? Ou com a exportagdo
dos produtos?
Em relacdo a questdes internacionais, deve-se observar a qualidade e a
procedéncia dos produtos importados da Europa.
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RESUMO

As oportunidades empreendedoras surgem no momento em que surgem as
condig¢des nas quais novos produtos ou servicos conseguem atender a uma
necessidade do mercado. Em geral, identificam-se dois tipos de situacado: a
pessoa empreendedora e a empresa empreendedora.

A pessoa empreendedora é um gestor que se mostra inovador e criativo.
Nem todas as pessoas podem iniciar uma nova empresa, porém as
caracteristicas dos empreendedores incluem ter iniciativa, assumir riscos, ser
dedicado e persistente, ser muito motivado e ndo ter receio de enfrentar
situacoes adversas.

Geralmente, os empreendedores constroem suas proprias empresas devido
ao desafio, ao lucro potencial e a enorme satisfacdo em abrir novos
negécios. Além disso, as pessoas comecam novos negocios quando sentem
seu progresso bloqueado ou quando tém necessidade urgente.

Diversos fatores influenciam as pessoas a se tornarem empreendedores,
sendo os mais significativos o ambiente econémico favoréavel ou as
oportunidades oferecidas.

Na criacdo de um novo negécio ou no desenvolvimento de um projeto
inovador dentro das grandes empresas, o empreendedor precisa de uma
idéia e uma oportunidade.

Eventos e tendéncias para novos negécios podem ser identificados diante
de descobertas tecnoldgicas, mudancas demograficas, mudancas de estilo
de vida e de gostos, deslocamentos econémicos, calamidades, ou mudancas
nas regras pelo governo.

Para obter sucesso, um empreendedor precisa, principalmente, de compro-
metimento e determinacado, lideranca, obsessdao por oportunidades,
tolerancia ao risco, ambiguidade e incerteza, criatividade, autoconfianca
e habilidade de adaptacdo além de motivacdo para a exceléncia.

Novos negécios dependem principalmente dos riscos e da inovacdo existente
nas areas consideradas.

Um plano de negécios deve comecar pela analise de oportunidades
e focalizar o empreendimento como um todo, descrevendo todos os

elementos envolvidos para inicia-lo.
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Para o sucesso de uma nova empresa sao considerados, principalmente as redes
de contatos, as equipes de alta geréncia, os conselhos consultivos e os socios.
Os riscos de fracasso no empreendedorismo sdo grandes e dependem em geral
da morte ou sucessdo do fundador, da delegagdo inadequada, uso inadequado
de fundos ou de planejamento e controle malfeitos.

Nem todo novo negdcio é pequeno, pode ser global, desde que se volte para
a exportacdo e tenha as condicdes para o interesse internacional.
Emprendedores internos nas empresas devem estar atentos a adequacdo das
novas ideias as suas habilidades e especialidades, a adequac¢dao ao mercado e

a empresa e o que fazer se a ideia for rejeitada.

INFORMACAO SOBRE A PROXIMA AULA

Na proxima aula, vamos discutir como as empresas respondem aos desafios
da competitividade podem obter sucesso pelo uso adequado de estratégias

organizacionais. Até 13!
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aQaa

A organizacao responsiva

Meta da aula

Apresentar novos conceitos e formatos
organizacionais dinamicos usados para se
conseguir uma resposta estratégica pelas
empresas.

Espera-se que, ao término desta aula, vocé seja

capaz de:

identificar caminhos mais adequados para
a adaptacao de empresas no processo de
implementacao de estratégias;

reconhecer processos de implantagao
de estratégias;

identificar modelos para respostas
estratégicas.
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INTRODUCAO
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Depois que os administradores escolhem uma estratégia para uma determinada
empresa, precisam pensar na conversao de seus planos em acoes concretas para
se obter bons resultados. Implantar estratégias exige habilidades especiais dos
administradores. A criacdo de uma estratégia é uma atividade voltada para o
mercado, por isso a analise do ambiente externo é tao importante. Porém, a sua
implementacao e execugao sao voltadas particularmente para o gerenciamento
de pessoas e 0 processo de negdcios.

Os executivos mais experientes sabem que é mais facil desenvolver um plano
estratégico do que executa-lo e atingir os resultados esperados. A boa execucao
da estratégia exige um esforco de equipe envolvendo todos os participantes de
uma organizacao, motivo por que sdo conhecidos, atualmente, como colabo-
radores e ndo mais como simples empregados. Essa é a parte mais complexa

da gestao dos negdcios, sendo chamada de Administracao Estratégica.

CONDICOES REQUISITADAS NOS NEGOCIOS

No mundo dindmico em que vivemos é importante para as empre-
sas ter a capacidade de agir rapidamente mediante novas oportunidades e
exigéncias do mercado. Essa capacidade de resposta, também conhecida
como responsividade, é vital para a sobrevivéncia de uma empresa.

Empresas com perfil inovador e com tendéncias progressistas
anseiam pela capacidade de agir, e agir depressa. Querem poder respon-
der as necessidades dos clientes e outras pressoes externas rapidamente,
tanto para ameagas quanto para oportunidades.

Para chegar a esse modelo, as empresas, em sua maioria, tendem a
criar uma cultura apropriada. Aqui vamos considerar apenas dois tipos
de culturas: a das organiza¢des mecanicistas, que buscam maximizar
eficiéncia interna e sio semelhantes em sua descri¢io com a burocracia
de Max Weber; e a das organizacoes organicas, que é o contraste radical
as organizacdes mecanicistas. Como as organizagdes mecanicistas fazem
parte da tradi¢do dos estudos da administracdo, sendo seus pressupos-
tos de conhecimento geral, nesta aula nos deteremos nas caracteristicas
e defini¢des das organizagdes organicas, cuja implementacdo é ainda

recente na histéria das organizacdes.



O modelo de
organizacdo mecanicista sugere
que as empresas devem ser sistemas racionais que

operam sempre da maneira mais eficiente, com pouca aten-
¢do dada a componente humana. Suas caracteristicas principais
sao: unidade de comando e controle; disciplina; centralizacao da

autoridade; divisdo do trabalho; organograma rigido e verti-
cal; subordinacdo do interesse individual ao interesse
coletivo; e equidade.

CARACTERISTICAS DAS ORGANIZACOES ORGANICAS

Nas organizagdes organicas:

1. Os ocupantes de cargos tém responsabilidades mais amplas,
que se alteram conforme surge a necessidade.

2. A comunicagio ocorre através de aconselhamento e informagao,
e ndo por meio de ordens e instrugdes.

3. As tomadas de decisdes e as influéncias sio muito mais descen-
tralizadas e informais.

4. O conhecimento especializado é altamente valorizado.

5. Os ocupantes de cargos apoiam-se muito mais no bom senso
do que nas regras.

6. A obediéncia a autoridade é menos importante que o compro-
metimento com as metas organizacionais.

7. Os funciondrios dependem mais uns dos outros e se relacionam

de maneira mais informal e pessoal.

Uma
organizacao responsiva
é aquela que é capaz de executar

bem uma estratégia planejada
\anteriormente./
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ORGANIZAR-SE PARA O TAMANHO IDEAL

Organizacoes grandes como a HP, uma grande empresa de equi-
pamentos de tecnologia da informacgio, por exemplo, podem chegar ao
absurdo de necessitarem de 90 pessoas em nove comités e mais de sete
meses para decidir o nome de um novo software.

Quanto maior a empresa, maior o numero de cargos, maior a
complexidade e especialidades dentro da organizagdo, o que torna mais
dificil o controle. Para melhorar o controle, estratégias burocraticas sio
adotadas e, quanto mais burocracia, menos capacidade de inovagio.
Portanto, surge a pergunta cldssica se ser uma empresa grande é bom

ou ruim.

Quando maior significa melhor

Nos EUA, apds a Segunda Guerra, havia pouca concorréncia
estrangeira e baixo crescimento, e as empresas, para conseguir responder
as demandas do mercado, adotaram métodos de produ¢ao em larga esca-
la. Ser grande produz economias de escala, custos operacionais menores,
maior poder de compra e, consequentemente, facil acesso ao capital.

Uma consequéncia natural de ser grande sdo as economias de
escopo, em que os materiais e os processos empregados em um produto

podem ser utilizados para fabricar produtos relacionados.

Quando menor significa melhor

A dificuldade em administrar as relacoes entre clientes de uma
empresa em unidades diferentes, associada a uma burocracia absurda-
mente pesada, é um fator comum da dor de cabega dos administradores
das grandes empresas.

Com o passar do tempo, os consumidores, por costume, exigem
diversificacao de produtos personalizados com alta qualidade e exceléncia
em servicos. Nesse ponto, as empresas grandes costumam ter bastante
dificuldade.

Empresas pequenas costumam ter facilidade para se moverem
rapidamente, podendo fornecer bens e servi¢os de qualidade direciona-
dos a nichos de mercado. Elas se adaptam mais rapidamente as novas
demandas, lancando novos produtos e assegurando novas fatias no

mercado da concorréncia.



Ser grande e pequena ao mesmo tempo

Ser pequeno ou grande tem suas vantagens e desvantagens.
Os administradores, hoje, devem desenvolver a competéncia de transfor-
mar a capacidade da empresa, de forma que ela tenha tanto caracteristicas
vantajosas de pequena quanto de grandes organizacdes.

O downsizing tem sido uma ferramenta utilizada nas gran-
des empresas para diminuir, de forma planejada, posi¢cdes ou cargos.
A abordagem mais comum dessa ferramenta inclui eliminar funcoes,
niveis hierarquicos e unidades.

Contudo, o downsizing, apesar de ser uma ferramenta muito boa
para a empresa, pode deixar uma série de efeitos colaterais. O adminis-
trador deve tentar transformar o uso dessa ferramenta em um rightsizing,
que é um esfor¢o bem-sucedido para alcancar o porte apropriado, no

qual a empresa opera com maior eficiéncia.

O downsizing é uma técnica
aplica das abordagens contemporaneas
da Administracao voltada a eliminar a burocracia
corporativa desnecessaria e focada no centro da piramide
hierarquica, a area de Recursos Humanos (RH). Trata-se de um
projeto de racionalizagdo planejado em todas as suas etapas, que
deve estar consistente com o Planejamento Estratégico do negdcio.
Um exemplo recente de downsizing foi publicado nos jornais e
revistas quando da identificacdo de que no Senado Federal exis-
tiam mais de 180 cargos de diretoria. Uma consultoria espe-
cializada foi contratada para propor a reducao dos
cargos e promover as mudancas necessarias
na instituicao.

Abaixo segue uma série de préticas positivas que podem ajudar
a aliviar os danos do downsizing:
e Escolher as posi¢oes a serem eliminadas com base numa andlise
cautelosa e num pensamento estratégico.
e Treinar as pessoas a lidar com a nova situacio.

e Identificar e proteger as pessoas talentosas.
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e Dar especial atengdo aqueles que perderam seus empregos e
ajuda-los.

e Comunicar-se constantemente com as pessoas sobre o proces-
so.

¢ Enfatizar um futuro positivo e os novos papéis das pessoas na

busca por atingi-lo.

ORGANIZAR-SE PARA RESPONDER AO AMBIENTE EXTERNO

As empresas devem estar aptas a responder ao ambiente externo
preferencialmente de forma rdpida e eficiente, porém, o mais importante,
é que haja uma resposta e que seja positiva.

De forma simplificada, a Figura 11.1 considera trés pontos-chave
nessa relagio ambiente externo e empresa, sugerindo, a0 mesmo tempo,
como os clientes enxergam a empresa e a concorréncia. Organizagoes
bem-sucedidas utilizam seus pontos fortes para criar valor e atender a

demanda dos clientes melhor do que a concorréncia.

Clientes
(aceitagao)

Corporacao Concorrentes

Figura 11.1: Triangulo estratégico.
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No anseio de superar a concorréncia e suprir as necessidades das
exigéncias dos clientes, as organizagdes utilizam indmeras ferramentas
em busca da vantagem competitiva.

A seguir, iremos apresentar as principais ferramentas utilizadas

atualmente.

a) Gerenciamento de Relacionamento com o Cliente (CRM -
Customer Relationship Management)

Esse tipo de gerenciamento pode ser tratado como um processo
multifacetado que se utiliza de tecnologias de informacdo para criar,
através de foco nos clientes, um processo de comunicacdo com eles,
de forma que a organizacdo tenha conhecimento aprofundado de suas
necessidades, desejos e padroes de compra. Essa ferramenta ajuda a
administragdo das empresas a antecipar as necessidades dos clientes, pois
deve fazer parte da estratégia de negdcios gerenciar os clientes.

O pensamento tradicional considera que os clientes desejam
alta qualidade ou pregos baixos, porém o pensamento contemporaneo
compreende que os clientes desejam ambas as coisas e estdo aprenden-
do que em algum lugar uma organizagdo ird atendé-los. A evolugio
desse pensamento leva a entender que o cliente também estd dentro
da organizagido. Todos os receptores do trabalho de uma pessoa, seja
funciondrio, chefe, subordinado ou parte externa, passam a ser vistos

como clientes internos.

b) Gestao de Qualidade Total (TQM - Total Quality Manage-
ment)

E uma abordagem integrativa de administracio que apoia o aten-
dimento da satisfacdo do consumidor por meio de ampla variedade de
ferramentas e técnicas que resultam em bens e servicos de alta qualidade.
E encarado como uma forma de gerir o trabalho de um jeito que todos

se comprometam a melhorar continuamente suas partes da operacao.
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A consequéncia natural desse tipo de gestdo é a quebra das bar-
reiras que separam os estagios e as fungdes do trabalho, fazendo com
que a organizagdo funcione mais orientada para a equipe.

W. EpwarDps DemING, um dos fundadores da gestio de quali-
dade, enfatizou quatorze pontos de qualidade:

1. Crie constancia de propdsito — lute por melhoria a longo prazo

em vez de lucros a curto prazo.

2. Adote a nova filosofia — nio tolere atrasos e erros.

3. Nao dependa da inspecao em massa — construa qualidade no

processo inicial.

4. Acabe com a pritica de avaliar os negdcios com base em preco

somente — construa relacionamentos de longo prazo.

5. Melhore constantemente o sistema de produgido e servigo —

considerando cada estagio.

6. Estabeleca treinamento e atualizacdes — a atualizacio constante

de métodos e pensamentos.

7. Estabelega a lideranga — fornecga os recursos necessarios para

a eficacia.

8. Acabe com 0 medo — as pessoas precisam acreditar que € seguro

reportar problemas ou pedir ajuda.

9. Acabe com as barreiras entre os departamentos — promova

trabalho em equipe.

10. Elimine os slogans, adverténcias e alvos arbitrarios — forneca

métodos, nao palavras de ordem.

11. Elimine as quotas numéricas — elas sdo o oposto da ideia de

melhoria continua.

WiLiaAm EbwarRDs DEmMING

Nascido em 14 de outubro de 1900 e falecido em 20 de dezembro de 1993, foi
estatistico, professor universitario, autor, palestrante e consultor americano.

E amplamente reconhecido pela melhoria dos processos produtivos nos Esta-

dos Unidos durante a Segunda Guerra Mundial, sendo porém mais identificado
pelo seu trabalho no Japao. La, a partir de 1949, ensinou altos executivos como
melhorar projeto, qualidade de produto, teste e vendas, incluindo a aplicacao de
métodos estatisticos. Fez contribuicoes significativas para o Japdo tornar-se noté-
rio pela fabricagdo de produtos inovadores de alta qualidade. E considerado o
estrangeiro que gerou o maior impacto sobre a inddstria e a economia japonesa no
século XX, tendo o prémio nacional da qualidade japonés com o seu nome.
Fonte: http://pt.wikipedia.org/wiki/W._Edwards_Deming.
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12. Remova as barreiras ao orgulho do trabalho — permita a
autonomia e a espontaneidade.

13. Estabelega um programa vigoroso de educacido e atualizagio
— pessoas sao ativos, nao commodities.

14. Aja para realizar a transformacdo — forne¢a uma estrutura
que permita a qualidade.

(Fonte: http://pt.wikipedia.org/wiki/W._Edwards_Deming)

Nos EUA, o famoso prREMIO BALDRIGE AWARD € sinalizador de
prestigio entre as empresas e ele é dado aquela que alcangam a exceléncia
na qualidade. Esse prémio é baseado em sete critérios:

1 - Liderancga.

2 — Informagao e andlise.

3 — Planejamento estratégico da qualidade.

4 — Administracdo e desenvolvimento de Recursos Humanos

5 — Administracao da qualidade dos processos.

6 — Resultados operacionais e da qualidade.

7 — Foco no cliente e na satisfa¢do.

No Brasil, existe um prémio similar, com critérios baseados no
Prémio Baldrige dos Estados Unidos: chama-se Prémio Nacional de
Qualidade (PNQ). O PNQ esta baseado em sete critérios:

1 - Lideranca.

2 — Planejamento estratégico.

3 — Foco no cliente e no mercado.

4 — Informagdo e andlise.

5 — Desenvolvimento e gestao de pessoas.

6 — Gestao de processos.

7 — Resultados do negdcio.

O PNQ foi criado por um grupo de estudos que se reuniu em
1989, formado por académicos, especialistas em gestdo da qualidade de
industrias de servigos e manufatureiras, de consultorias e de associagoes.
Também contou com o apoio de empresas dos setores publico e privado,
que acreditaram que essa premiagao propiciaria um forte apoio e estimulo
a busca da exceléncia em qualidade no Brasil.

Na época, o governo brasileiro acabava de lancar o Programa
Brasileiro de Qualidade e Produtividade (PBQP), que preconizava a
"instituicao de prémios destinados ao reconhecimento das contribui¢des

em prol da qualidade e produtividade".

PrEmIO
BALDRIGE
AWARD

E concedido pelo
Instituto Nacional
de Padroes e Tecno-
logia dos Estados
Unidos da América.
Foi criado em 1987
e leva 0 nome do
entdo secretario de
Comércio do
governo Reagan.

O programa reco-
nhece a qualida-

de de gestao de
empresas, de orga-
nizacdes de satde,
educacio, e orga-
nizagdes sem fins
lucrativos, tendo
sido inspirado nas
idéias da gestao

da qualidade total
(TQM). E o tinico
prémio entregue
pessoalmente pelo
presidente dos Esta-
dos Unidos. Seu
proposito ¢ promo-
ver o desenvolvi-
mento da qualidade
nas empresas, reco-
nhecer a obtenc¢do
da qualidade pelas
empresas ame-
ricanas e tornar
publico estratégias
de qualidade bem
sucedidas.

(Fonte: http:/
en.wikipedia.org/
wiki/Malcolm_Baldri-
ge_National_Quali-
ty_Award.)
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Para a administracao do PNQ, foi criada a Fundacio Prémio
Nacional de Qualidade (FPNQ). O Prémio Nacional de Qualidade (PNQ)
teve seu primeiro processo de premiacdo em 1992 (http://www.eps.ufsc.
br/disserta98/rolt/cap4.html).

Se vocé desejar mais informacdes sobre o PNQ, entre no seu site oficial: www.fng.org.
br. Veja abaixo a chamada no site sobre o prémio.

PNQ

Prémio Nacional da Qualidade® (PNQ)

Um prémio de valor que reconhece a exceléncia da gestdo das
organizacées

A FNQ realiza, anualmente, o ciclo de avaliagdo do PNQ, que
reconhece as organizagdes que praticam a Exceléncia em Gestao
no Brasil.

Prémio Nacional da Qualidade® (PNQ) reconhece empresas
de nivel Classe Mundial e ocupa uma posicdo central dentro
dos esfor¢os da FNQ de ser um Centro de Referéncia de Classe
Mundial sobre Exceléncia em Gest&o.

Fonte: http://www.fng.org.
br/site/397/default.aspx J

Para se alcancar a qualidade total, é necessario que uma empresa
seja exigente internamente com uma abordagem completa, extensiva e
integrada em toda a organizagdo voltada para qualidade.

A influéncia da TQM nos processos acabou por criar uma corrente
em prol da qualidade entre a sociedade e as empresas, e desse movimento
surgiu a ISO 9000. A ISO 9000 é um conjunto de normas de qualidade
criadas por um comité que trabalha para a International Organization
for Stardardization — ISO (Organiza¢ao Internacional de Normatizagao).
O objetivo da criacdo dessas normas é melhorar a qualidade total das
empresas para beneficio dos produtores, de seus clientes e da sociedade
onde as empresas estdo instaladas. Os europeus foram os primeiros a
darem grande importincia a certificacdo ISO e logo os EUA também o
fizeram, porque um grande niimero de empresas e governos comegou a
exigir a certificagdo para comprar dos produtores internacionais. Hoje
o Brasil é o segundo pais com o maior nimero de certificacoes ISO no

mundo todo.

¢) Reengenharia
Por fim, apareceu o movimento da reengenharia, que proporcio-
nou uma mudanc¢a completa da organizacdo em busca da resposta a

pergunta: Se vocé fosse o cliente, como gostaria que funciondssemos?



A analise dessa resposta direcionava a empresa para como ela

deveria funcionar. Porém, a implementagio da reengenharia, em muitos

casos, tem um poder de mudanga muito forte no comeco de sua imple-
mentag¢do, mas, com o passar do tempo, a grande maioria das empresas
que utilizaram essa ferramenta acabaram por fracassar por falta de uma
estrutura voltada para a mudanca. Pode parecer banal recriar procedi-
mentos como desenvolvimento de produtos, realizacao de pedidos, ser-
vicos a clientes (rotinas), geréncia de estoques, faturamento e producio.
Mas a verdade é que 80% das empresas de grande porte nos EUA, de
acordo com Senge (2001), ndo sobreviveram a reengenharia e voltaram

a estaca zero depois de anos lutando com as mudangas.

Atividade 1

O senhor Enrolado esta com dificuldades em uma de suas empresas na qual 66
€ o maior acionista. Essa empresa é especializada em periféricos para com-
putadores. Seus produtos com maior saida sdo mouses, teclados e gabinetes. Porém,
ela se estende desde mousepads a capas de pellicias para monitores. A empresa
do Senhor Enrolado vem perdendo enormes fatias do mercado nos ultimos meses
e ele, sabendo que vocé é um grande conhecedor de administracdo responsiva, lhe
pediu uma consultoria para saber como agir na area produtiva e em como captar,
no ambiente externo, as melhores respostas para as necessidades de seus clientes,
escolhendo um programa que seja adequado para a empresa implementar suas
estratégias. Aconselhe o Senhor Enrolado, como um consultor freelancer, utilizando
as informacdes dos primeiros topicos desta aula.

Resposta Comentada
Vocé poderia ter escolhido sugerir que a empresa deve buscar a melhor configu-
racdo para o tamanho de sua planta efetiva. Pode aconselhar, por exemplo, que
a empresa deveria investir em processos para se obter economia de escopo.
Uma boa ideia € verificar se vale a pena reorganizar a empresa com
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processos de downsizing ou rightsizing, explanando os diversos modelos de

programas de relacionamento com os clientes e implantacdo de programas

da qualidade que deveriam ser implementados. Usar os critérios do Prémio

Nacional da Qualidade poderia ajudar a organizar melhor a empresa, bem como

conhecer melhor seus clientes e fornecedores.

ORGANIZANDO-SE PARA TER RESPOSTA TECNOLOGICA

Tecnologia se refere a métodos, processos, sistemas e habilidades
usados para transformar os recursos, chamados de insumos, em bens ou
servicos, chamados de resultados. De maneira simplificada, a tecnologia
pode ser considerada, dentro da administracio e com um olhar bem
amplo, como a aplicagio sistemdtica de conhecimento cientifico a um
produto, processo ou servigo.

Podemos identificar trés principais tipos de configuragoes tecno-
l6gicas nas organizagdes. O Quadro 11.1 apresenta essas configuracoes,

bem como sua descri¢do e diversificagio.

Quadro 11.1: Tipos de configuracdes tecnolégicas

Configuracao Descri¢ao Diversificacao
Producdo em | Producdo com uso de tecno- | Produz grande variedade de
pequenos logia que possibilite produzir | produtos, em pequena quan-
lotes bens e servicos em baixos vo- | tidade.

lumes.

Producdo em
grandes lotes
(producdo em
massa)

Producdo com uso de tecno-
logia que possibilite produzir
bens e servicos em alto volu-
me.

Produz pequena variedade de
produtos, em grande quanti-
dade.

Processo
continuo

Processo que é altamente au-
tomatizado e possui um fluxo

Produz quase que exclusiva-
mente um Unico produto.
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continuo de produgao.

Fonte: Bateman; Snell (2006, p. 302).

A seguir sdo apresentados alguns modelos mais usuais que as

empresas tém seguido para ter resposta tecnoldgica.

a) Organizar-se para a Producao Flexivel
O baixo custo e as facilidades na manufatura da produc¢io em
massa sao muito atraentes para as empresas. Infelizmente, para as orga-

nizagdes, os clientes tornaram-se mais exigentes e estio buscando no



mercado produtos personalizados a seu gosto. Com isso as empresas vém

tentando produzir alto volume e grande variedade ao mesmo tempo.

A personalizagdo em massa, como é chamada essa tentativa, é
nada mais do que a produgao de bens variados sob encomenda, a custos
baixos, como se fossem padronizados e produzidos em massa.

No Quadro 11.2, podemos avaliar a forma como as empresas

podem se organizar para oferecer personalizacdo a baixo custo.

Quadro 11.2: Principais caracteristicas da personalizacdo em massa

Produtos Alta variedade e personalizacao

Projeto em colaboragdo: contribuicdes significativas dos clientes

Projeto de produto Ciclos curtos de desenvolvimento de produto e inova¢des constantes.

Processos flexiveis.

Reengenharia dos processos do negocio.

Uso de moédulos.

Melhorias continuas.

Menos tempo de configurag¢do inicial de cada processo de produ-
¢do e menos passagens de um processo a outro.

Menos tempo numa rodada de produgéo.

Entrega, processamento de matéria e componentes just in time,
ou seja, expressamente para atender aos pedidos, sem estocar os
produtos.

Menores tempos de ciclo.

Uso de tecnologia da informacao.

Operacoes e processos

Qualidade medida pela satisfacdo do cliente.

Gestao da qualidade Defeitos tratados como falhas de competéncia.

Rede dindmica de unidades operacionais relativamente auténomas.
Relacionamentos de aprendizagem.

Integracdo da cadeia de valor.

Estrutura baseada em equipes.

Estrutura organizacional

Empowerment dos funcionarios.

Alto valor atribuido ao conhecimento, a informacao e a diversida-
Gestdo da forca de trabalho de das capacidades dos funcionarios.

Equipes de novos produtos.

Descricdes de cargos amplas.

Producdo de baixo custo de produtos de alta qualidade e

Enfase -
customizados.

Fonte: Bateman; Snell (2006, p 303).

b) Fabricacao integrada por computadores (Computer Integrated Manu-
facturing — CIM)

Utilizagio de CAD/CAM (projeto e/ou fabricag¢do assistida por
computador) para ordenar e otimizar processos produtivos. A maior
qualidade de CIM é potencializar o controle e previsio dos processos
produtivos para reducdo do desperdicio, melhorar o tempo de proces-

samento e melhorar a qualidade.
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c) Fabricas flexiveis

Plantas de fabricagdo que trabalham com pequenos lotes de pro-
ducdo e que sdo organizadas em torno dos produtos, utilizando progra-
macao descentralizada. Elas proporcionam mais opc¢oes de produgio e
maior variedade. S30 comumente encontradas em trés tipos tradicionais:

pelo tamanho do lote, por padrdes de fluxo e por programacio.

d) Produc¢ao enxuta
E uma operacio que busca atingir a maior produtividade possivel,
qualidade total e eficicia de custos, eliminando etapas desnecessdrias
no processo de producio, e que se esfor¢a continuamente para alcangar
melhorias. Pode-se dizer que é a produgao onde a operacdo é, a0 mesmo
tempo, eficaz e eficiente.
Para que esse tipo de produgdo funcione plenamente, é necessario
que sejam satisfeitas seis condi¢oes basicas:
® Que as pessoas sejam altamente treinadas no sentido amplo,
dominando vdrias 4reas, e nao tenham apenas um treinamento
especializado.
® Que a comunicagio entre os funciondrios de linha seja informal
e horizontal.
* Que o equipamento seja utilizado para varios propositos.
® Que o trabalho seja organizado em equipes, ou células que
produzam um grupo de produtos semelhantes.
® Que as relacoes com os fornecedores sejam duradouras e coo-
perativas.
¢ Que o desenvolvimento do produto seja simultaneo, nao sequen-

cial, e efeito por equipes transfuncionais.

O sistema de gestdo da producdo desenvolvido na Toyota Motor Com-
pany, Nagoya, Japao, ficou mundialmente conhecido como “producao
enxuta”, expressdo traduzida de “/ean manufacturing”, criadada por
John Krafcik, pesquisador do Massachusetts Institute of Technology —
MIT.
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e) Organizar-se para a Competicao Baseada no Tempo (TBC - Time-
Based Competition)

Depois do surgimento da internet e da informacio digital, o tempo,
que ja era um fator predominante, ganhou mais for¢ca como uma vanta-
gem competitiva. Um bom exemplo é comparar o desempenho da Ford
com o da Fiat. Especialistas dizem que um dos principais motivos para
a Ford ndo emplacar em vendas no Brasil é a sua falta de capacidade
de produzir a tempo alguns de seus veiculos. O novo Ford Ka 2008 é
o carro mais desejado entre os carros ditos "populares" com motores
1.0, porém, a fila de espera para a sua compra chegou a ser de mais de
sessenta dias, na ocasido do seu langamento, enquanto que a Fiat, sem
ter nenhum de seus carros dentre os mais desejados, vendia mais carros
Palio 1.0 que a sua concorrente.

A competicdo baseada no tempo estd ligada as estratégias empre-
sariais que tém por objetivo reduzir o tempo real total necessario para
entregar um produto ou servico. As ferramentas essenciais dessa compe-

ti¢do sd0 a LOGISTICA, JUST IN TIME ¢ ENGENHARIA SIMULTANEA.

N
ENGENHARIA SIMULTANEA

Abordagem ao projeto do produto em que todas as fungdes relevantes coope-
ram unidas e continuamente, em um esforco maximo direcionado a produg¢io
de bens de alta qualidade que atendam as necessidades dos consumidores.

A engenharia simultinea é um avango importante da gestao da quali-

dade total, pois incorpora as questdes e perspectivas de todas as fungdes

(e clientes e fornecedores) desde o inicio do processo.

LogisTica

Movimentacao dos
bens adequados,
na quantidade ade-
quada, para o local
adequado, na hora
certa. E uma gran-
de massa de pegas,
matérias e produtos
se movimentando
por diversos meios
de transporte.

J

Atividade 2

JUST IN TIME
(JIT)

sistema que requer
que as pegas e 0s
componentes sejam
fabricados em lotes
muito pequenos

e entregues ao
estagio seguinte

do processo pro-
dutivo exatamente
nas condigdes
necessarias. O JIT
representa um con-
junto de conceitos
fundamentais de
producdo: elimina-
¢do de desperdicio
(inclusive o de
tempo), qualidade
perfeita, tempos de
ciclos reduzidos,
envolvimento dos
funciondrios, fabri-
cacdo com valor
adicionado, e des-
coberta de proble-
mas a fuga da sua
ocorréncia.

0 Senhor Enrolado gostou muito de sua consultoria e pediu que vocé ampliasse 6
seu trabalho ajudando-o a decidir, dentro do mesmo negdcio descrito na ativi-

dade 1, como ele deveria organizar a empresa de forma que ela se torne tecnologi-
camente responsiva. Como existem muitos processos de implantacdo de estratégias,
ele deseja saber que modelos tecnoldgicos seriam mais adaptaveis aos seus negocios

e produtos.
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Resposta Comentada
Vocé pode sugerir que tipo de configuragdo tecnoldgica, em sua opinido, melhor
se aplicaria & empresa considerada. Comentar que processos poderiam ser
aplicados para que a empresa do Senhor Enrolado se preparasse para ter a
competéncia de producdo flexivel, descrevendo qual modelo melhor se aplica
e por qué. Por exemplo, sugerindo que utilizasse a personalizacGo em massa
porque periféricos de computador ganham vantagem competitiva quando os
produtos tém alta variedade e personalizagdo. Outra sugestdo seria a producdo
enxuta onde vdrios fornecedores trabalhariam em conjunto na mesma platafor-

ma de trabalho.
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ORGANIZAR-SE PARA RESPOSTAS ESTRATEGICAS

Nossa discussdo inicial se referiu aos diversos processos e pro-
gramas utilizados para melhorar a capacidade de uma organizagio para
obter vantagem competitiva e implementar estratégias estabelecidas.
Outras questdes que devem ser consideradas se referem aos aspectos
da estratégia que influenciam como a organizagio deve ser estruturada
e gerenciada. Esses outros fatores incluem, principalmente, as compe-
téncias essenciais, as organizacdes em rede, as aliancas estratégicas, as

organizag¢des que aprendem e as de alto envolvimento.

a) Organizar-se em torno das competéncias essenciais

Como estudado anteriormente, a competéncia essencial de uma
organizacdo é a capacidade (o conhecimento, a especializacdo, a expe-
riéncia) subjacente a habilidade da empresa poder fornecer produtos e
servicos especificos que atendam as necessidades no momento em que
elas aparecem.

Quando uma competéncia essencial é bem entendida e bem desen-
volvida, pode aumentar a capacidade de resposta e a competitividade de
uma empresa. Quando uma empresa tem sua estratégia voltada para as
competéncias essenciais, compromete-se com a exceléncia e tem a sua
frente as seguintes tarefas:

¢ identificar competéncias essenciais ja existentes;

¢ adquirir ou formar competéncias essenciais que serdo impor-

tantes para o futuro;



® manter o investimento em suas competéncias essenciais de modo
que elas continuem sendo de classe mundial e melhor que a dos
concorrentes;

e ampliar competéncias para encontrar novas aplicacdes e opor-

tunidades para os mercados de amanha.

b) A organizacao em rede

A organizacdo em rede é um conjunto de empresas independentes
que, na sua maioria, desempenham uma tnica fung¢do, como se formas-
sem uma unica empresa. Esse tipo de organiza¢io traz a vantagem de
criar arranjos flexiveis e tempordrios entre os colaboradores, inclusive
clientes, em cada uma das empresas, para capaciti-las em suas proprias
e distintas competéncias.

As redes dindmicas, mais conhecidas como empresas modulares,
sdo vinculos entre parceiros baseados em acordos temporarios que podem
ser firmados e revisados para se adaptarem ao ambiente. Os membros
da rede se reinem por contratos e sao distribuidos hierarquicamente
ou por autoridade. Os participantes da rede com baixo desempenho
costumam ser substituidos.

Os arranjos em rede, quando sio bem-sucedidos, garantem
menores custos e riscos, além de flexibilidade nos negdcios, inovagiao e
responsividade. Porém, para que dé certo, os participantes devem pre-
encher certos requisitos. Bateman e Snell (2006) descrevem bem esses
requisitos:

e A empresa deve escolher a especialidade certa — algum produto
de que o mercado necessita e no qual ela é realmente melhor
que as outras.

o A empresa deve escolher colaboradores que também sejam
excelentes no que fazem e que fornecam as forcas complemen-
tares.

e A empresa deve certificar-se de que todas as partes entendem
inteiramente as metas estratégicas das parcerias.

e Cada empresa-membro deve ser capaz de confiar a seus colabora-
dores as informagoes estratégicas sobre a empresa e também ter
certeza de que eles entregardo produtos de qualidade, mesmo que

o negdcio cresga rapidamente e lhes faga exigéncias pesadas.
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Um exemplo de organizacdo implantada em rede, ou empresa modular, é
a montadora de caminhdes Volksvagen, instalada em 1996 em Porto Real,
municipio do interior do Rio de Janeiro vizinho a Resende. Desde 2006 a
empresa se tornou a maior exportadora do Estado segundo a Camara de
Comércio e Industria do Estado do Rio de Janeiro (CAERJ). La sdo produzidos
33 modelos de caminhdes e chassis de 6nibus, além de veiculos sob medida
para o consumidor. O setor de engenharia da montadora é a Unica a desen-
volver caminhd&es e 6nibus para o grupo Volkswagen em todo o mundo.

Dentro das redes, os administradores mudam o seu papel de gestor
para o papel de intermedidrio, sendo a pessoa que retine e coordena os
participantes de uma rede. O intermediario pode exercer diversas funcoes

diferenciadas de acordo com o objetivo do grupo que coordena.

Projetistas Produtores

Intermediarios

Fornecedores Distribuidores

Figura 11.2: Rede dinamica.

c) Aliancas estratégicas

Uma alianga estratégica é uma relagdo formal entre organizagdes
independentes, criadas com o proposito de buscar objetivos comuns
conjuntamente. Essas aliancas costumam ser feitas entre as empresas e
seus concorrentes, governos e universidades, atravessando muitas vezes
fronteiras nacionais e culturais. Por esse motivo, essas aliangas sao, em
sua maioria, o meio mais rapido e eficiente para se alcancar um objetivo.
A Universidade de Harvard descreve oito recomendacdes sobre como

fazer para que as aliancas se tornem verdadeiras parcerias:
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1. Exceléncia individual: ambos os parceiros adicionam valor e
seus motivos sdo positivos (buscar oportunidades) e ndo nega-
tivos (mascarar as fraquezas).

2. Importancia: ambos os parceiros querem que a relacio fun-
cione porque isso os ajuda a atingir objetivos estratégicos a
longo prazo.

3. Interdependéncia: os parceiros precisam um do outro; cada um
ajuda o outro a atingir sua meta.

4. Investimento: os parceiros dedicam a relacdo recursos finan-
ceiros e de outra espécie.

5. Informagao: os parceiros comunicam-se abertamente sobre
metas, dados técnicos, problemas e situacdes em mudanca.

6. Integracgio: os parceiros desenvolvem modos partilhados de ope-
rac¢io; ensinam um ao outro e aprendem um com o outro.

7. Institucionalizag¢do: a rela¢do tem um status formal com res-
ponsabilidades bem definidas.

8. Integridade: ambos os parceiros sao honrados e dignos de

confianga.

d) Organizacoes que aprendem

Para que uma organizagio seja responsiva, é necessario que ela
tenha a capacidade de transformacdo e mudancga profunda, ou seja, devem
estar habilitadas a criar, adquirir e transmitir conhecimento. Solucionar
problemas experimentando novas abordagens e aprendendo com a expe-
riéncia prépria, nunca deixando de observar e aprender com as outras
organizagdes e disseminar o conhecimento de forma rapida e eficiente.

O grande desafio para as organizacdes que aprendem é 0 mesmo
que para as organizacdes comuns, porém, para essas, o desafio serd
mais arduo.

E necessario para uma empresa tornar-se verdadeiramente uma
organizagao que aprende que o seu pessoal se envolva com atitudes disci-
plinadas e tenha ateng¢do a detalhes, tomando decisdes somente com base
em analise de dados e evidéncia. Eles buscam novos conhecimentos cons-

tantemente, expandido horizontes em vez de remediar problemas atuais.
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JoHN FRANCES
WELSH JR.

Nascido em 1935,
€ um profissional
americano que fez
carreira na General
Electric onde se
tornou o principal
executivo, fechando
e desativando uni-
dades, além de ter
comprando outras
companbhias.

Em sua gestao, de
1981 a 2004, o
valor de mercado
da companhia sal-
tou de 14 bilhoes
para 410 bilhoes de
dolares.

Jack Welch langou
varios livros, sendo
os principais: Jack
definitivo: segredos
do executivo do
século e Paixdo por
vencer: a Biblia do
sucesso, com suges-
toes de como obter
sucesso na vida
executiva. Escreve
também artigos
para diversos
jornais e revistas
inclusive no Brasil.

114 CEDERJ

E importante também, que seu pessoal analise cuidadosamente
sucessos e fracassos com o fito de encontrar licdes e maior compreensao.
O benchmark deve ser usado constantemente, pois utilizar outras ideias
que valorizam a empresa e 0s processos ndo é vergonha alguma. E, por
ultimo, nunca deixarem de compartilhar as ideias novas ou antigas por
toda a organizacdo, através de relatorios, visitas, educacio e treinamento,

e técnicas de sistema de informacao.

Organizag¢des que aprendem foram inicialmente anunciadas por Peter Senge
(1998) em seu livro “A quinta disciplina”. Mais tarde seu grupo de pesquisa
em Harvard avaliou dezenas de organizacdes que implantaram o modelo
proposto por ele e langou dois outros livros para ensinar os processos de
implanta¢do de organizacdes que aprendem.

e) Organizacoes de alto envolvimento

E um tipo de organizacio em que a alta administragio assegura
que haja consenso sobre a dire¢io para a qual o negdcio estd sendo
conduzido. Os dirigentes buscam junto a suas equipes que estabelecam
forgas-tarefas, grupos de estudo e outras técnicas para promover a par-
ticipa¢do em decisdes que afetem toda a organizacio.

Em sua estrutura, os funciondrios de todos os niveis, inclusive os
operacionais, tém rela¢do direta com o cliente e os fornecedores, rece-
bendo feedback e sendo considerados responsaveis pela entrega de um
produto ou servico. Isso é possivel pela organizagio plana, descentrali-

zada e construida em torno do cliente, do produto ou do servico.

CONCLUSAO

As organiza¢des com indice mais alto de responsividade sio
também as organizacoes de mais alto envolvimento. Todos os modelos
e processos, em geral, sio prontamente copiados pela concorréncia,
promovendo vida curta para os muitos procedimentos e exigindo das
empresas a inovac¢do continua. O modelo mais representativo dessa
realidade é a GE, quando dirigida por JAck WELSH, que diz que a sua
meta sempre foi criar uma organizacdo sem fronteiras capaz de fazer
qualquer coisa em qualquer lugar, a qualquer hora. Sem davida é uma
proposta grandiosa, que deve ser vista como um ideal a ser perseguido

e que sempre devera ser renovado.



Atividade Final

O Senhor Enrolado, aproveitando-se de oportunidades surgidas no 666

mercado financeiro, adquiriu ao longo de trés anos lotes de ac¢des

preferenciais de uma grande montadora de automoveis instalada no Brasil. No ultimo
més, ao adquirir mais um lote dessas acdes, acabou por tornar-se o acionista majoritario
da referida montadora. Ao comparar sua nova empresa com suas concorrentes no
mercado, percebeu que estava perdendo, e muito, nessa competicdo. Os carros da
montadora com os mesmos acessorios e poténcia de motor da concorréncia sdo mais
caros. A tatica por qualidade e melhor design da empresa sdo efetivos, porém o
baixo preco dos carros de sua concorrente mais préxima ndo deixam que a empresa
emplaque nas vendas. Apés lancarem um novo modelo, clientes eram obrigados a
aguardar até setenta dias pela entrega, fazendo com que a empresa perdesse muitas
oportunidades de fechar negécios.

Ainda muito impressionado com a assessoria prestada por vocé em sua empresa de
periféricos para computadores, o senhor Enrolado pediu que vocé analisasse a sua
nova empresa e o ajudasse da melhor forma possivel. Ajude orientando-o de forma a
tornar a montadora da qual ele é acionista uma empresa de alta capacidade responsiva.

Utilize os conhecimentos adquiridos ao longo desta aula.

Resposta Comentada

Vocé pode propor vdrios modelos para melhorar o desempenho da montadora, incluindo
a implantacéo de um programa de organizagdes que aprendem nos moldes ensinados
por Peter Senge, avaliar as competéncias essenciais ou fazer aliancas estratégicas. Ou até
mesmo, todos 0s processos para criar uma organizagdo de alto envolvimento. Em qualquer
caso, deve-se considerar que pontos a empresa pode considerar mais conveniente, num
determinado momento, para suplantar a crise financeira internacional e alavancar suas
vendas e permanecer no negdcio. Qualquer estratégia € vdlida e o gestor deve procurar
seguir os modelos mais eficientes em determinado momento, avaliando a situag¢do do

ambiente, as questoes politicas, as vantagens potenciais e provdveis tendéncias do
mercado e dos clientes existentes ou potencidis.
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RESUMO

Os administradores escolhem uma estratégia para a empresa e depois devem
promover sua implantacdo. Implantar estratégias exige habilidades especiais
dos administradores. A sua implementacdo e a execucao das estratégias sao
voltadas para o gerenciamento de pessoas e o processo de negocios.

A capacidade de resposta de uma organizacao é conhecida como
responsividade. Empresas responsivas sdo chamadas de organizacdes
organicas.

A primeira consideracdo no implemento de uma estratégia é a decisdo pelo
tamanho ideal da organizac¢do. Ser pequeno ou grande tem suas vantagens
e desvantagens. Os administradores devem desenvolver a competéncia de
transformar a capacidade da empresa, de forma que ela tenha caracteristicas
vantajosas tanto de pequena quanto de grandes organizagoes.

O downsizing tem sido a ferramenta utilizada nas grandes empresas para
diminuir, de forma planejada, posi¢des ou cargos.

As empresas também devem estar aptas a responder ao ambiente externo.
Para tanto, lancam méao de diferentes programas e processos, como
o Gerenciamento de Relacionamento com o Cliente (CRM — Customer
Relationship Management), a Gestdao de Qualidade Total (TQM - Total
Quality Management) ou a Reengenharia.

Também se faz necessario a decisdo quanto ao modelo tecnoldgico a ser
implementado, sendo os mais comuns a producdo em pequenos lotes, a
producao em massa ou o0 processo continuo.

Outros modelos considerados sdo a producdo flexivel, a fabricacéo
integrada, as fabricas flexiveis, a producdo enxuta (lean manufacturing) e
a competicdo baseada no tempo (time-based competition).

Para organizar-se para a resposta estratégica, a empresa deve se organizar
em torno de suas competéncias essenciais, estabelecer organizacées em
rede ou criar aliancas estratégicas. Um dos modelos mais destacados de
organizacao foi criado por Peter Senge e é intitulado organizacées que
aprendem. Todos esses modelos sdo exemplos de organizacdes de alto

envolvimento.
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INFORMACAO SOBRE A PROXIMA AULA

Na proxima aula vocé ird aprender mais sobre como gerenciar a forca de

trabalho diversificada do mundo moderno. Até 14!
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Gestao da diversidade
na forca de trabalho

Meta da aula

Mostrar como as empresas podem ganhar
uma vantagem competitiva administrando
a diversidade de forma eficaz.

Esperamos que, ao final desta aula, vocé seja
capaz de:

identificar os diversos grupos formadores de
uma populagdo, incluindo diferencas de géne-
ro, etnias, cor da pele, crencas e outros grupos
minoritarios;

identificar pressupostos equivocados em rela-
¢do ao género na forca de trabalho;

identificar a responsabilidade de uma empre-
sa em relagdo ao respeito a diversidade e o
cuidado em observar a legislagdo em vigor e
a importancia de gerenciar a diversidade da
forca de trabalho.
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Se uma empresa deseja se tornar competitiva no ambiente global, precisa
contar com uma forca de trabalho adaptada aos desafios existentes no século
XXI. No contexto de uma economia plural e diversificada, ressalta a vista a
importancia de se administrar pessoas de todas as classes e tipos, a forca de
trabalho diversificada a que estamos nos referindo. Talvez esse seja um dos
maiores desafios corporativos no mundo moderno.

Gestao estratégica significa organizar uma empresa para competir de maneira
vantajosa no ambiente global e, portanto, administrar a diversidade envolve
coisas como recrutar, treinar, promover, incentivar e utilizar todo o potencial
de individuos com diferentes antecedentes, crencas, capacidades e cultura.
N&o estamos nos referindo somente a contratar minorias, estabelecer cotas ou
aumentar o nimero de mulheres na forca de trabalho da organizacdo, mas
em gerenciar de maneira eficaz, compreender e apreciar as diferencas dos
empregados de modo a obter deles o melhor de seu desempenho. Para isso,
precisamos avaliar as condicoes de gestao da diversidade da forca de trabalho,

gue é o foco principal desta aula.

GESTAO DA DIVERSIDADE NA FORCA DE TRABALHO

O conceito de gestao da diversidade na forga de trabalho é administrar
uma forga de trabalho culturalmente diversa, reconhecendo as caracteristicas
comuns de grupos de empregados especificos. Fazer isso com eficiéncia e
habilidade acaba por se tornar uma vantagem competitiva significativa no
ambiente moderno das organizag¢des — apoiar, nutrir e utilizar as diferencas
dos empregados, como individuos distintos, para que a organizagao obtenha
vantagem competitiva diante de seus concorrentes deve ser a meta principal
de todo administrador que pensa estrategicamente.

Um exemplo interessante de gestdo de pessoas especiais, forman-
do um grupo especifico, pode ser encontrado no caso de uma empresa
espanhola que decidiu contratar deficientes visuais para uma atividade
em particular. Em junho de 2008, vinicolas de uma determinada regidao
espanhola divulgaram amplamente o resultado positivo em contratar
apenas cegos para serem degustadores. E fato conhecido que os cegos
aprimoram os outros sentidos para compensar a falta de sentido da visdo;
com essa caracteristica, da deficiéncia visual, a capacidade olfativa e
palativa acabam se tornando muito superiores a dos degustadores com

a visdo perfeita.



Existem inimeras dificuldades para se ter um cego como funciona-
rio, porém, para esse tipo de servi¢o, onde a sensibilidade é determinante
na qualidade, os custos implicados na contrata¢do e na manutengio do
deficiente na empresa sio amplamente compensados pelo aumento da

qualidade dos produtos.

A DIVERSIDADE

Quando se fala em diversidade, a primeira impressio que, cos-
tumeiramente, é identificada pelos empresarios, hoje, se reporta a cor,
a sexo e a naturalidade; porém, a diversidade dentro das empresas
refere-se a algo muito mais amplo. Devemos enxergar um mundo mais
diverso incluindo itens como a preferéncia religiosa, idade, condi¢des
de deficiéncia, experiéncia militar, orientacdo sexual, classe econdmica,
nivel de escolaridade, estilo de vida além, é claro, de género, etnia e
nacionalidade.

Mesmo pessoas com caracteristicas bem préximas, como, por
exemplo, terem nascido no mesmo pais, tendo 0 mesmo sexo e a mesma
tonalidade de pele, podem ser pessoas completamente diferentes em seus
objetivos e preferéncias. E mesmo se tivessem os mesmos ideais e metas,
elas poderiam nio se comportar do mesmo jeito. Os trabalhadores
potenciais de um determinado ambiente, pais, ou mercado de trabalho,
configuram o que se convencionou chamar de Popula¢io Economica-
mente Ativa (PEA) daquele ambiente. Cada individuo componente da
forca de trabalho, ou populaciao economicamente ativa, é Ginico em suas

particularidades e estilo.

A populacdo brasileira esta estruturada de acordo com os setores de atividades
econdmicas, isto é, onde o brasileiro esta ganhando os meios para o seu sustento
e de sua familia. Hoje, cerca de 50% das pessoas que vivem no Brasil compdem a
PEA (Populagdo Economicamente Ativa). A PEA representa as pessoas com mais
de 10 anos que trabalham ou estdo a procura de trabalho, e 32% forma a popu-
lagdo inativa, pessoas que ndo estudam, ndo trabalham e ndo estdo a procura de
emprego ou ndo possuem idade compativel.

A administracdo da diversidade nio é uma questao nova, pois no

século XIX isso ja era foco de debates nos Estados Unidos, onde a for¢a
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de trabalho constituida por imigrantes que nio dominavam a lingua
inglesa ja se tornara manifesta e comum nas organizagdes produtivas.

Por volta da década de 1960, varios grupos religiosos e de etnia
niao branca lutaram para serem reconhecidos como grupo distinto e
aceitavel nos Estados Unidos, comegando uma nova era de discussdo
da diversidade nas empresas, incluindo sua aceitagio e constante desen-
volvimento ou assimilagao. Cerca de dois tercos de todos os imigrantes
do mundo estdo nos Estados Unidos, razio mais do que 6bvia para se
entender por que essas manifestacdes tiveram inicio naquele pais.

A gestdo da diversidade significa ter uma consciéncia nitida das
carcteristicas comuns a um grupo de empregados, e a0 mesmo tempo,
administrar esses empregados como individuos. A gestao da diversidade
deve apoiar, nutrir e utilizar essas diferengas para beneficiar a organiza-
¢do. Nio existe a opgdo, para as empresas, de ndo diversificar a forga
de trabalho; a empresa que quer sobreviver deve administrar a sua forga
de trabalho melhor e antes que seus concorrentes.

Quando perceberam essa necessidade, as empresas por todo os
EUA, no inicio da década de 1980, comecaram a criar e implementar

programas de diversidade.

Relatério divulgado em 28 de janeiro de 2001 pela Organizagdo Internacional
do Trabalho (OIT) em Lima, no Peru, destaca que 48% da Populacdo Economi-
camente Ativa (PEA) do Brasil é composta por afrodescendentes. Trata-se do
maior percentual entre os paises da América Latina e do Caribe. Entretanto, o
documento ressalta que essas pessoas ocupam predominantemente trabalhos
pouco qualificados, assim como os indigenas.

O Brasil também abriga o maior nimero de afrodescendentes no mundo fora da
Africa - s3o aproximadamente 92,7 milhdes de pessoas negras, pardas e mesticas,
segundo o Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica (IBGE).

Entre a Populacdo Economicamente Ativa afrodescendente, a ocupagao feminina
se mantém em niveis inferiores aos registrados para os homens. “No Brasil, a
taxa de participagdo feminina afrodescendente representou 70,8% da respectiva
taxa de participagdo masculina”, aponta o Panorama Laboral da América Latina
e do Caribe.




TRABALHADORES DO FUTURO

Questoes de género

Gragas as mudancas ocorridas durante a Segunda Guerra Mundial
e ao final da década de 1960 e inicio da de 1970, associado a necessi-
dade financeira, o nimero de mulheres que entraram para a forga de
trabalho aumentou significativamente e redefiniu o papel da mulheres

no trabalho.

® As mulheres representam cerca de 48 % da forca de trabalho no
Brasil em mar¢o de 2009 (IBGE, 2009).

¢ 99 entre 100 mulheres se envolveram em trabalho remunerado
em algum momento de suas vidas.

e A participagdo das mulheres na for¢a de trabalho continua a
crescer.

e O aumento ao longo prazo da for¢a de trabalho feminina reflete
maior frequéncia de maes empregadas em trabalho remunerado.

® Em meados da década de 1970, 20% dos que tinham mais de
um emprego eram mulheres. Hoje 40% das mulheres tém mais de um
emprego.

® 20% das mulheres casadas que trabalham fora ganham mais
do que seus conjuges.

Mesmo com as modificagdes do papel do homem dentro da fami-
lia, a mulher ainda é a responsavel por grande parte das responsabilidades
familiares, inclusive cuidar da casa, das criangas e dos pais idosos.

Sabendo disso, algumas empresas estio oferecendo uma série de
beneficios para atrair grandes talentos e ajuda-los a conciliar a carreira
com as necessidades familiares, beneficios como creche e fisioterapia no
local de trabalho, assisténcia domiciliar a familiares deficientes e idosos,
e levantamentos para determinar a satisfacdo dos empregados em relacdao
a conciliagdo trabalho/vida pessoal.

Mesmo com a forca de trabalho feminina representando quase
50% do total, as mulheres tém a sua remuneragio média ao executar
a mesma fun¢io em torno de 75% do que o homem ganha. Entre as
mulheres jovens de 16 a 24 anos, a diferenca fica em apenas 95% do

valor. J4 entre as executivas, a disparidade é enorme. Em 2001, os vinte
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executivos mais bem pagos dos EUA receberam em média US$ 138,5
milhdes, enquanto que as vinte mulheres executivas mais bem pagas
receberam uma média de US$ 11,2 milhdes.

Mulheres, assim como as minorias, quando sobem na escada
corporativa esbarram com o que chamamos de teto de vidro — barreira
invisivel que dificulta certos grupos ascender além de um determinado

nivel na hierarquia organizacional.

No Brasil, apesar do aumento da participacao de pessoas ativas na populacao e
do aumento de 13,8% da oferta de trabalho, a Populacdo Economicamente Ativa
(PEA) passou de 69,7 milhdes em 1992 para 79,3 milhdes em 1999. Ao mesmo
tempo, a taxa de atividade diminuiu de 61,5% para 61% entre 1992 e 1999.
A populacdo economicamente ativa é formada pelas pessoas entre 10 e 64 anos
que estao trabalhando ou procurando emprego. Ja a taxa de atividade mede a
participagao das pessoas entre 10 e 64 anos que estao efetivamente trabalhando.
Entre os sexos, a taxa de atividade feminina aumentou na década, enquanto a
masculina diminuiu. Em 1992, a taxa de atividade masculina era de 76,6% e foi
diminuindo até chegar a 73,8% em 1999. Enquanto isso, a taxa de atividade
feminina passou de 47,2% para 49,0% entre os dois periodos (IBGE, 2009).

Assédio sexual e moral

Uma grande preocupagio dentro do trabalho entre homens e
mulheres é o problema do assédio. O assédio pode ser sexual ou moral.
O assédio é dito sexual quando a submissio ou rejei¢ao a conduta sexual
€ usada como base para decisoes em relagio ao emprego. O assédio é
moral quando o ambiente hostil surge ou ocorre devido a conduta do
superior hierarquico com a finalidade ou o efeito de interferir, sem razao,
no desempenho da funcdo, de criar um ambiente de trabalho intimidador,

hostil ou ofensivo.

O assédio sexual é definido pela legislagdo penal, introduzido pela Lei 10.224, que
alterou o artigo 216 do Codigo Penal Brasileiro, para incluir a letra “A”, tipificando
como assédio sexual: " Constranger alguém comintuito de levar vantagem ou favore-
cimento sexual, prevalecendo-se o agente de sua forma de superior hierarquico, ou
ascendéncia inerentes a exercicio de emprego, cargo ou funcdo: Pena—detengdo de
1 (um) a 2 (dois) anos" (Codigo Penal Brasileiro).




As empresas devem criar mecanismos para inibir o assédio e esta-
belecer uma politica eficaz contra atitudes dessa natureza. Alguns itens
bésicos nesse sentido poderiam ser:

1. Desenvolver uma politica abrangente para toda a organizagio
sobre assédio sexual e apresentd-la a todos os empregados atuais e
novos. Enfatizar que o assédio sexual nio sera tolerado sobre quaisquer
circunstancias. A énfase é maior quando a politica é divulgada e apoiada
pela alta geréncia.

2. Manter sessoes de treinamento com supervisores para explicar
as exigéncias do cargo, seu papel na provisio de um ambiente livre de
assédio sexual, e investigar apropriadamente os procedimentos quando
as acusacOes ocorrerem.

3. Estabelecer um procedimento formal de reclamacoes no qual
os empregados possam discutir problemas sem medo de retaliagio.
O procedimento de queixa deve deixar claro como as acusagdes serdo
investigadas e resolvidas.

4. Agir imediatamente quando os empregados se queixarem
de assédio sexual. Comunicar amplamente que as investigacoes serdo
conduzidas objetivamente e com os cuidados necessdrios que merecem
a questao.

5. Quando uma investigacdo apoiar as acusagdes do empregado,
disciplinar o ofensor de imediato. Para ofensas extremamente sérias, a
disciplina deve incluir penalidades, até mesmo a demissdo. A disciplina
deve ser aplicada coerentemente em casos semelhantes e entre gerentes
e empregados igualmente.

6. Acompanhar todos os casos para assegurar uma resolucdo

satisfatoria do problema.

seus direitos e ideais.

Dois filmes famosos sobre o tema do assédio sexual sdo o americano Assédio sexual
(Disclosure), de 1994, dirigido por Barry Levinson, e o neozelandés Terra fria (North Coun-
try), de 2006, dirigido por Niki Caro. Esse ultimo trata de uma mulher que retorna
a sua cidade natal, em Minnesota, depois de um casamento mal-sucedido,
e procura um novo trabalho para sustentar a familia. M3e solteira de dois
filhos, ela aceita um emprego numa das ocupacdes mais comuns da regido:
operaria de uma mina de ferro. Além da dura jornada diaria, ela ainda tem
que lutar contra o preconceito e o assédio sexual. Assim, decide lutar pelos

Y,
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Minorias, imigrantes e emigrantes

Em alguns paises, a entrada de imigrantes é muito grande, como
nos EUA. Porém, no caso brasileiro, devemos considerar a emigracao
principalmente do Nordeste para a regido Sudeste do pais. As conside-
ragdes importantes para a gestao da diversidade para as minorias, os
imigrantes e os emigrantes sao:

¢ As minorias, os imigrantes e os emigrantes detém aproximada-
mente 50% dos empregos no sul e sudeste brasileiro.

e No Brasil, a questdo étnica é bastante controversa, ja que ha
uma grande miscigenacdo.

O crescimento do numero de emigrantes do norte e nordeste para
a regido Sul e Sudeste, apesar de ter diminuido nos Gltimos anos, ainda
representa o maior aumento da for¢a de trabalho dessas regides.

¢ Quanto mais jovem a pessoa nascida no Sul e Sudeste brasileiros,
maior a chance de ter sua origem de fora da regido.

e Nos EUA, em estados como a California, Texas e Florida, a
populacao adotou o inglés como a segunda lingua.

¢ Pelo menos 6,8 milhdes de pessoas nos EUA identificam-se
como multirraciais.

® No Brasil, especialmente nos estados do Rio de Janeiro e Sao Paulo,
grande parcela da populacio considera-se de origem multirracial.

As chamadas minorias, em termos quantitativos, muitas vezes sao
maioria. O que acontece é que esses grupos tém pouca expressao na par-

ticipagdo politica e social. Por isso, sio denominadas minorias sociais.

Deficientes fisicos e mentais

Bateman e Snell (2006) explicam que uma deficiéncia é definida
como uma dificuldade fisica ou mental que limita de forma substancial
uma ou mais atividades cotidianas. Exemplos dessas dificuldades fisicas
ou mentais incluem as que resultam de condi¢des, como: debilidades
ortopédicas, visuais, de fala ou de audicao, paralisia cerebral, epilepsia,
distrofia muscular, esclerose multipla, infec¢oes por HIV, cancer, doengas
do coracio, diabetes, retardamento mental, doengas emocionais, defici-

éncias especificas de aprendizagem ou abuso de drogas e alcoolismo.



As barreiras fisicas de acesso a condicoes justas de trabalho vém
sendo ultrapassadas na ultima década. Ainda hd muito que se fazer,
porém, como citado no inicio desta aula, jd existem empresas que chega-
ram ao ponto de darem preferéncia, em certas vagas, aos deficientes.

Infelizmente, no Brasil pouco se fez, e ainda muito pouco vem sendo
feito, para a melhora das condi¢oes de vida dos deficientes, para assegurar con-
dicdes de acesso aos locais de trabalho, além de faltarem acessos a cadeirantes
em quase todos os ambientes, até mesmo dentro de prédios publicos.

Foi comprovado, em pesquisas, que frequentemente empregadores
descobrem que funciondrios deficientes sao mais confidveis que funcio-
ndrios ditos normais, possuem uma taxa de absenteismo menor, além
de apresentar menor rotatividade.

Nos ultimos anos, vem crescendo o nimero de oferta de vagas e
de contratagdes de pessoas com deficiéncia. Tal panorama reflete uma
mudanga no cendrio de exclusdo que, até pouco tempo, contribuia para
a situacao de marginalidade a qual estavam submetidas as pessoas com
algum tipo de necessidade especial. Para se ter uma idéia da mudanga,
em S3o Paulo, maior polo economico e industrial do pafs, de janeiro de
2001 até 2006, o numero de pessoas com deficiéncia ocupando postos
no mercado de trabalho saltou de 601 para 47.044 (dados publicados
na Folha de Sdo Paulo). Além disso, a quantidade de empresas com 100
ou mais funciondrios cumprindo a risca a regulamentacio de contratar
tais profissionais pulou de 12 para 4.636.

Especialistas explicam que, desde 1991, quando a lei de cotas
para inclusdo de pessoas com deficiéncia no mercado de trabalho foi

criada (Lel FEDERAL N® 8.213/91), ndo se via um nimero tao expressivo de

A Lei FEDERAL N° 8.213/91, em seu artigo 93, diz o seguinte:

Art. 93. A empresa com 100 (cem) ou mais empregados estd obrigada a preencher de 2% (dois por cento) a 5% (cinco por
cento) dos seus cargos com beneficidrios reabilitados ou pessoas portadoras de deficiéncia,

habilitadas, na seguinte propor¢io:

T- até 200 empPregados. . ccueeeirueerteeieriieteeteeteeeeste et et seeesaeeresanesseebeebeesnesaeenne 2%;

II- de 201 a 500
III - de 501 a 1.000

TV - de 1.00T em dIANTe. cuvveeruieeeiieeiieeiteeteeeee ettt ettt et e bt e s bee e 5%.

§ 1° A dispensa de trabalhador reabilitado ou de deficiente habilitado ao final de contrato por prazo determinado de mais de 90 (noven-
ta) dias, e a imotivada, no contrato por prazo indeterminado, s6 podera ocorrer apds a contratagao de substituto de condicio semelhante.

§ 2° O Ministério do Trabalho e da Previdéncia Social devera gerar estatisticas sobre o total de empregados e as vagas preenchidas por
reabilitados e deficientes habilitados, fornecendo-as, quando solicitadas, aos sindicatos ou entidades representativas dos empregados.
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contratacgdes e tamanha abertura do mercado de trabalho em relacao a
essa mao de obra. Contudo, a falta de informacdo dos empregadores, a
auséncia de pessoal qualificado e o preconceito, seja por parte dos gestores
das empresas ou dos colegas de trabalho, muitas vezes inabilitados para
lidar com a diversidade, sdo os principais responsaveis pela exclusio.
As empresas ainda procuram entender qual o melhor caminho
para a insercio e capacitagdo das pessoas deficientes no mercado do
trabalho. E preciso compreender que o estrito cumprimento da lei nio
é o suficiente. O grande desafio sdo as contratagdoes movidas pela ética,
pela inclusdo social e a eliminacao do preconceito social. Capacitar e
incluir um deficiente em um ambiente corporativo é mais do que cumprir
cotas, é quebrar paradigmas e se envolver em programas de educacio
especial e profissional. A falta de conhecimento dos gestores com relagdo
ao potencial criativo e profissional de cada individuo é o que dificulta a
inclusdo dessas pessoas no mercado de trabalho. E preciso preparar nio
s0 as instalacoes da empresa, mas principalmente ensinar seus funciona-

rios a se relacionarem de forma natural com os novos colaboradores.

A Gol Linhas Aéreas tem incluido entre seus colaboradores diversos grupos de defi-
cientes e minorias sociais. Veja abaixo a politica de contratacdo da empresa:

A GOL desenvolve programas de inclusdo e igualdade das oportu-
nidades de trabalho a todos. O Projeto PCD (Pessoas com Deficiéncia),
desde sua implantacdo, em 2004, ja propiciou a contratacao de 486
pessoas portadoras de deficiéncia.

Além da contratacdo, o projeto também prevé a realizacdo de cursos
e palestras para que os demais colaboradores lidem adequadamente
com os novos parceiros de trabalho.

Desde 2005, a GOL conta com o Projeto Aprendiz, que busca contribuir
para a formacdo da cidadania, o convivio social e a capacitacdo prois-
sional de jovens entre 14 e 18 anos. Até 2008, 118 jovens participaram
desse projeto.

Em 2006 foi criado o Projeto Melhor Idade, com o objetivo de proporcio-
nar oportunidades de trabalho a pessoas com mais de 50 anos de idade
e incentivar os demais colaboradores a reletirem sobre a importancia
do resgate da auto-estima, da valorizacdo pessoal e do sentimento
de mais-valia desses proissionais. A GOL tem conviccdo de que esses
colaboradores, com larga experiéncia proissional, contribuem de forma
consistente ao seu crescimento e qualidade de sua operagédo.

Fonte: http://www.mz-ir.com/gol/2006/web/arquivos/GOL_Balanco_2008_port.pdfem

S

Idade da forca de trabalho

Em todo o mundo, com o aumento da expectativa de vida da
populacdo, a idade média da forga de trabalho estd aumentando. No
Brasil jd contamos com mais de 9% da populacdo com mais de 59 anos

de idade, segundo o IBGE. A estrutura da populacdo é representada em



forma de pirimide. Na base larga da piramide etaria, correspondendo

ao namero de jovens de um pais, sdo considerados os individuos com

faixa etdria entre 0 e 19 anos, que representam aproximadamente 40%
da populacio brasileira. O corpo afunilado da pirdmide corresponde as
pessoas com faixa etdria entre 20 e 59 anos, representando cerca de 51%
da populacio, e o apice da piramide corresponde as pessoas com idade

superior a 59 anos, perfazendo 9% da populacao (IBGE, 2009).
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Figura 12.1: Populacéo residente total, por sexo e grupo de idade — 1980/2000.

Fontes: Censo demografico 1980. Dados gerais, migragao, instrucdo, fecundidade, mortalidade. Brasil. Rio de Janeiro: IBGE, v. 1,
t.4, n. 1, 1983; Censo demogréafico 1991.

Caracteristicas gerais da populacdo e instrucdo no Brasil. Rio de Janeiro: IBGE, n. 1, 1996;

Censo demografico 2000, Caracteristicas da populacdo e dos domicilios: resultados do universo. Rio de Janeiro: IBGE, p. 89, 2001. 1
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Nas ualtimas décadas, houve uma mudanca na estrutura etdria
brasileira, decorrentes de diferentes fatores como queda das taxas de
mortalidade e de natalidade e elevagdo de expectativa de vida, provo-
cando um acréscimo no crescimento natural/vegetativo.

Os trabalhadores em idade de se aposentar podem ser encorajados
a permanecer na forga de trabalho ou nela ingressar numa base flexivel,
como uso de meio expediente, seja por motivos econdmicos ou pelo desejo
de inser¢io social. De todo modo, sua contribui¢do deve ser significativa

dada a experiéncia adquirida ao longo de sua atividade produtiva.

Atividade 1

O Senhor Enrolado teve um pressentimento ap6s observar os ultimos relatérios 6
de vendas em um de seus empreendimentos. Acompanhado do relatério de
vendas, ele recebeu uma pesquisa de opinido dos clientes. Ele percebeu que as
vendas vinham caindo gradativamente nos ultimos meses. No entanto, nao havia
uma razao clara para essa queda. Ele entdao observou o relatério da pesquisa que
recebeu e identificou um dado que Ihe chamou especialmente a atencéo: os clientes
apontavam a empresa como discriminadora, porque 95% do quadro de funcionéarios
era composta por homens brancos.

O Senhor Enrolado, sabendo que vocé tem um vasto conhecimento em estratégia
organizacional, solicita a identificacdo do problema para encontrar alguma solucéo,

se existir, a fim de corrigi-lo.

Resposta Comentada
Vocé deverd utilizar as informagdes da aula para mostrar que um ambiente de

trabalho com 95% dos empregados brancos do sexo masculino néo representa a
populagdo de nenhum local ou regido brasileiros. Na regido onde a empresa estd
instalada devem existir minorias, grupos étnicos distintos e, naturalmente, pessoas
do sexo feminino. Ao identificar que o problema é a falta de diversidade, vocé
poderd sugerir ao Senhor Enrolado que uma possivel solucéo seria a contratacdo
de mdo de obra diversificada, incluindo pessoas do sexo feminino, grupos étnicos

presentes na populacdo da regido onde estd instalada a empresa, além de outros
empregados representantes de grupos com algum tipo de deficiéncia, justificando
com as suas palavras o motivo de incluir os grupos diversificados que vocé identi-
ficar como formadores daquela populagdo, incluindo diferengas de género,

etnias, crencas ou outros grupos minoritdrios.
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GESTAO DA DIVERSIDADE E ACAO AFIRMATIVA

A¢do afirmativa é um modelo de gestdo de recursos humanos
que foi criado com o objetivo de erradicar a discriminacdo e corrigir a
exclusio de mulheres e minorias nas organizacoes nos EUA.

No Brasil essa questao é bastante evidente, pois para a realizacao
de qualquer concurso publico existem cotas de vagas reservadas a essas
minorias. Uma lei muito polémica sdo as cotas para alunos nas univer-
sidades publicas federais. Algumas a¢oes tém efeito real e construtivo,
outras geram conflito e discussoes sobre o assunto.

A questdo da diversidade dentro das empresas tem que ir além
dos mandados da lei para abragar uma filosofia empresarial proativa
que valoriza as diferengas. O objetivo deve ser eliminar barreiras que
impecam as pessoas de atingir seu pleno potencial.

Bateman e Snell (2006) retratam esse objetivo sugerindo que a
meta ndo € tratar todas as pessoas de forma igual, mas trata-las como
individuos, reconhecendo que cada funcionario tem necessidades dife-
rentes e precisard de condicoes diferentes para obter sucesso. Essa abor-
dagem implica que pessoas diferentes no local de trabalho devem, algu-

mas vezes, ser tratadas com equidade, mas com diferentes abordagens.

Vantagem competitiva através da diversificacao

Existem vantagens e desafios quando se fala em administra¢do da

diversidade. As principais vantagens s3o as seguintes:

e Cumpre uma responsabilidade social — empresas que se destacam
em metas relativas a diversidade tém um desempenho melhor na bolsa
de valores. Por outro lado, divulgacdo de condenagdes em processos
judiciais por discriminagao tem efeito negativo sobre as acdes.

e Ajuda a atrair, conservar e motivar os funciondrios — empresas
com reputagdo de fornecer oportunidade para a diversidade sdo visadas por
funciondarios mais bem qualificados, e funciondrios que acreditam nessas
empresas podem se tornar mais leais, produtivos e comprometidos.

e Indica maior conhecimento de um mercado de trabalho di-
versificado —assim como mulheres e minorias preferem trabalhar em empresas

que tem reputagao por sua gestao da diversidade, estes também podem preferir
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fazer negdcios com essas organizagoes. Isso inclui também conhecimentos para
desenvolver campanhas, projetos, produtos e facilitar o entendimento de outros
costumes e culturas na economia global.

e Promove a criatividade, a inovagao e a resolucdo de problemas
— pessoas diferentes pensam diferente, assumem perspectivas diferentes e
abordam problemas de formas diferentes. Grupos heterogéneos inventam
mais opcoes e criam mais solucoes que grupos homogéneos.

e Aumenta a flexibilidade da organizacdo — a diversidade exige
uma cultura corporativa que tolere varios estilos e abordagens diferen-
tes, politicas e procedimentos menos restritivos, e métodos operacionais
menos padronizados, possibilitando que a organizagdo se torne mais

flexivel.

Desafios da forca de trabalho diversificada

A forga de trabalho ndo traz somente vantagens. As principais

desvantagens que podemos listar sio:

® Menor coesdo — devido a falta de semelhanga na linguagem, cultura
e/ou experiéncias. Os grupos diversificados sdo tipicamente menos coesos.

¢ Problemas de comunicag¢io — o problema mais comum da diver-
sificagio € a falta de comunicagio. As principais dificuldades decorrentes
da m4 comunicagdo incluem desentendimentos, imprecisoes, ineficiéncias
e vagarosidade.

¢ Desconfianga e tensdo — as pessoas naturalmente tendem a se
associar a outras pessoas que sejam semelhantes a elas. Essa tendéncia leva
a desconfianga, criando uma tensao com aqueles que sdo diferentes.

e Criagao de estereétipos — cada um enxerga o mundo a sua
maneira. Nossos interesses, e valores culturais filtram nossa percep¢ao,
fazendo com que se criem esteredtipos inadequados dos que sdo dife-
rentes de nds. Sendo assim, afetam também a forma como trataremos
as pessoas estereotipadas.

A valorizagio da diversidade no local de trabalho se divide em
trés areas principais: a cultura, as oportunidades e a lideranga.

Um modelo de estratégia de gestao da diversidade deve incluir as
trés varidveis, que podem ser apresentadas como indicativas das seguintes
condicdes que devem estar presentes em um plano estratégico de inclusio

ou de gestdo da diversidade:



Em relagdo a cultura:

1. A imagem em toda a organizacio.

® A organizacdo estimula o respeito mutuo.
® A organizacdo estimula o senso de participacio.
e As diferencas sio aceitas.
® Programa corporativo de treinamento em diversidade.
2. A preocupacio com a diversidade:
® Respeito igual pelo grupo minoritario e majoritario.
® Expectativas de desempenho iguais para grupos minoritarios
€ majoritarios.
® Recompensas iguais para o grupo minoritario e majoritario.
* Equidade na remuneracio.

e Valorizacio da diversidade.

Em relacdo as oportunidades:

1. Desenvolvimento de carreira:
® Promogdo de empregados multiculturais.
¢ Oportunidade para desenvolvimento de novas habilidades.
e Preferéncia para as minorias na promoc¢ao.
® Acesso a cargos de alta geréncia.

2. Praticas de contratacio:
® Recrutamento e contratagdo de empregados multiculturais.
® Oportunidades iguais para as minorias.

® Programa de ac¢do afirmativa.

Em relacdo a lideranga:

e Tratar com seriedade todos os empregados.

e Reconhecer as competéncias de todos os empregados.

¢ Apoiar todos os empregados.

¢ Valorizar um grupo de trabalho diversificado.

e Respeitar as crengas e as necessidades culturais dos empregados.

o Aceitar empregados que ndo falam o mesmo idioma.

ORGANIZACOES MULTICULTURAIS

Para minimizar os custos, a0 mesmo tempo que se consegue maxi-

mizar os beneficios, provocados por uma forca de trabalho diversificada,
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as organizagoes precisam entender e avaliar dedicadamente suas crengas
acerca dos diferentes povos e culturas.
O Quadro 12.1 apresenta as crengas fundamentais das relagoes huma-

nas e como sua influéncia age sobre a administracio de uma empresa.

Quadro 12.1: Pressupostos sobre a diversidade e suas implicacdes nas empresas

Pressupostos comuns e equivocados Pressupostos menos comuns e mais adequados

Homogenei-
dade

Imagem do pluralismo cultural: ndo
O mito do cadinho racial: Heterogenei- | somos todos iguais; em uma socie-

somos todos iguais dade dade, os grupos diferem de acordo
com suas culturas

Similaridade

Eles ndo sdo exatamente como
eu: muitas pessoas diferem de
Mito da similaridade: "Eles” | Similaridade e mim culturalmente. A maioria
sdo exatamente como eu. diferenca das pessoas exibe similaridades
e diferencgas culturais quando
comparadas a mim.

"

Mito do modo uUnico: nosso

... , Nosso modo ndo é o unico modo:
modo é o unico modo. Nos

Paroquia- - e 1 ha muitos modos culturalmente dis-
. ndo reconhecemos qual- | Equifinalidade | . L L
lismo . tintos de atingir o mesmo objetivo,
quer outro modo de viver .
de trabalhar e de viver.
ou trabalhar.
. Nosso modo é um dos modos pos-
Mito de um melhor modo: s . . P
. siveis. H4 muitos modos diferentes
nosso modo é o melhor de s . . -
Etnocen- Contingéncia e igualmente bons para atingir o
. todo. Todas as outras abor- .
trismo - . . de cultura mesmo objetivo. O melhor modo
dagens sdo versoes inferio-
depende da cultura das pessoas
res do nosso modo. .
envolvidas.

Fonte: Bateman; Snell (2006, p. 367).
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Com essas informagdes, podemos classificar as empresas de trés
formas principais:

1. Organizag¢ao monolitica: € a organizacao que tem baixo grau de

integracdo estrutural — empregam poucas mulheres, minorias — e

que, por isso, tem uma populacio de empregados altamente

homogénea.



2. Organizagio plural: organizagio que possui uma populagio de
empregados, relativamente diversificada e que faz um esforco para
desenvolver empregados de diferentes sexos, ragas ou culturas.

3. Organiza¢ao multicultural: organiza¢io que valoriza a diver-

sidade cultural e tenta utiliza-la e encoraja-la.

Atividade 2

O racismo pode ser considerado uma doutrina baseada no conceito de racas 6
humanas, que sustenta a superioridade de umas em relacdo a outras. No entanto,
é importante considerar outros elementos — assim como as relacdes entre eles
- que se configuram como mecanismos de manutencdo das desigualdades, tais
como o preconceito, o esteredtipo e a discriminacdo. Os estereétipos baseiam-se
e estao vinculados aos preconceitos. Os preconceitos produzem estereétipos que,
por sua vez, se traduzem em comportamentos discriminatorios. As desvantagens
e desigualdades produzidas pela discriminacdo tendem a reforcar os precon-
ceitos e os esteredtipos. O preconceito muitas vezes é s6 predisposicdo, mas a
discriminacao traduz uma acd@o concreta, uma acdo direta. a) Racismo: ideologia
que apregoa a existéncia de uma hierarquia entre grupos raciais. b) Preconceito:
ideia preconcebida, isto é, um conceito ou opinido formada antecipadamente, a
priori. Predisposicdo negativa dirigida a pessoas, grupos de pessoas ou institui-
¢oes sociais. O preconceito tende a desconsiderar a individualidade, atribuindo
a priori aos membros de um determinado grupo caracteristicas estigmatizantes
com as quais o grupo, e ndo o individuo, é caracterizado. O preconceito é uma
atitude que se manifesta na linguagem por meio do esteredtipo e pode ou nao
resultar numa acdo positiva ou negativa para as pessoas ou grupos aos quais o
preconceito se refere. c) Esteredtipo: reproducao fiel de algo que o torna fixo e
inalteravel. Em geral refere-se as marcas dadas aos individuos, desde os padroes
estéticos até os comportamentos. Como exemplo pode-se verificar a tendéncia
de qualificar os negros por meio de atributos que os situariam no pélo negativo,
oposto aquele em que os brancos estariam situados. Ex.: sujo versus limpo; igno-
rante versus inteligente; submisso versus orgulhoso etc. d) Discriminacado: ato de
tratar as pessoas de forma diferenciada e menos favoravel a partir de determinadas
caracteristicas pessoais, tais como, entre outras, o sexo, a raca, a cor, a origem
étnica, a classe social, a religiao, as opinides politicas, a ascendéncia nacional, que
ndo estdo relacionadas com os méritos e nem com as qualificacdes necessérias ao
exercicio do trabalho. Entre os atos de discriminacdo no trabalho esta a interferéncia
de critérios subjetivos de admissao e/ou promocao, o que resulta em privilégios
para os grupos dominantes ou hegeménicos. E, portanto, uma acdo que provoca
beneficios e maleficios decorrentes de uma escolha baseada no preconceito
e nos esteredtipos (UNISERPRO, 2009).
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Existem diferencas marcantes quando as pessoas comentam sobre as razdes e crencas
referentes aos motivos das atividades dos homens e das mulheres no trabalho. Tais
diferencas, em muitos casos, sdo eivadas de preconceitos, geralmente camuflados no
dia a dia do trabalho. Um exemplo disso pode ser observado nas afirmacdes mais
comuns quando se colocam fotos da familia nas mesas de trabalho. Se a foto esta na
mesa de um homem, pode se ouvir comentérios do tipo: “Ele é um chefe de familia
integro e responsavel”, enquanto a foto da familia na mesa de uma mulher pode gerar
o comentario do tipo: “Para ela a familia vem antes da carreira.”

Baseando-se no contetido da aula e no texto acima, identifique nos relatos abaixo alguns
preconceitos entre homens e mulheres que permeiam as relacdes de trabalho.

1. Cinco da matina. Enquanto a vizinhanca dorme, ela ja esta de pé — e de sobreaviso: cada
segundo é precioso. S6 em casa sao mais trés bocas, todas em idades entre 6 e 17 anos,
que esperneiam ja na largada. “Eu prefiro de morango..". “Ela me bateu!” “Manhé... cadé
meu.... Bom, se a empreitada é dura??? Calma, o dia esta s6 comecando. Prepara a merenda
das criancas, enfileira a galera no chuveiro e vamos que vamos — e sem manha!!! - que a
mamae ndo pode se atrasar para o trabalho (RIO DE JANEIRO (Estado), 2009).

2. Nos esportes, a falta de incentivo financeiro, e até da familia, para a mulher viver s6 dos
esportes é uma realidade. No futebol, ndo temos campeonato nacional feminino. Ainda
escutamos as pessoas falarem, coisas do tipo: "O que vocé espera ganhar com o futebol?
Vai cuidar da tua vida!", como se eu ndo pudesse me realizar profissionalmente através do

esporte. E uma situacdo complicada (Marta, 24 anos, atleta de futebol).

3. Como me incomoda, imagine para as atletas, quando vejo, por exemplo, a miséria de
saldrio que as atletas da nossa selecao brasileira recebem, e tem mais! Elas nem recebem
patrocinio! Como vao vencer nos esportes? (Tostao, 20 anos, atleta de futsal).

4. Parece, é minha percepcdo, que a mulher tem que estar sempre provando para os outros
que é competente, que sabe jogar bem, que sabe administrar um time, essas coisas. E ndo é s6
isso. Se olharmos para o lado financeiro, ai a decepcio é bem maior. E muito dificil uma mulher
atleta sobreviver s6 do esporte (Horténcia, 18 anos, atleta de handebol) (PAIM; STREY, 2006).

Respostas Comentadas
No texto |, percebemos uma das maiores dificuldades da mulher que ingressa no
mundo do trabalho: a dupla jornada de trabalho. Tendo como pano de fundo o
esteredtipo de que as funcbes domésticas sdo tarefas eminentemente femininas,
muitas mulheres se véem obrigadas a conjugar as demandas familiares com a
necessidade de trabalho. Na realidade atual, uma empresa engajada como uma
organizacdo moderna deve levar em conta essa realidade oferecendo, por exem-
plo, creche para suas funciondrias, assim como expedientes especiais que consi-
derem os problemas domésticos. Ademais, de uma maneira geral, a empresa
deve fomentar entre seus funciondrios e funciondrias a igualdade
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de fungées no ambiente familiar. O principal preconceito que atravessa o texto

1 é a ideia de que é a mulher que deve cuidar da casa e dos filhos.

No texto Il, verificamos outro problema freqtiente na relagdo homem e mulher
no trabalho: a desigualdade salarial por questoes exclusivas de género. Ndo
somente no meio empresarial essa desigualdade é presente, mas em vdrios
extratos da sociedade. Nos esportes ndo € incomum que o prémio feminino seja
financeiramente menor que o prémio masculino. Essa desigualdade se revela
também na diferenca de oportunidades entre homens e mulheres: como afir-
mam os relatos, o saldrio de uma atleta € de dificil sustento. Um administrador
preocupado com a boa imagem de sua empresa ndo pode deixar que esse tipo
de desigualdade ocorra no seu ambiente de trabalho. Ele deve ndo somente
buscar constantemente a isonomia salarial entre os géneros, bem como se
esforcar em propagar para os seus clientes o seu interesse sobre o assunto,
como fortalecer, através de patrocinios, eventos esportivos femininos.

Figura 12.2 e 12.3: Basta atentarmos as desigualdades salariais entre géneros no principal
esporte brasileiro, o futebol, para percebemos como a discriminagéo institucional é gritante.
Kaka e Marta sdo, atualmente, os melhores jogadores do mundo. Comparando o salério dos
dois vemos como a discrimina¢do é grande: Kaka ganha por volta de 9 milhdes de euros por
ano (s6 de salério); ja Marta ganha 360 mil.

Fonte: http://www.agenciabrasil.gov.br/media/imagens/2007/07/26/1730WD6559.jpg/view/pequena
http://www.cbf.com.br/xmlInoticias/noticias.php?e=29&n=9926 (Divulgacdo/CBF)

Vocé pode ter citado outros motivos e razées em cada uma das situagoes.

Porém, o importante € lembrar que nossas crencas ndo significam a rea-
lidade de nenhuma situa¢do e os comentdrios mais comuns que refletem
preconceito e crengcas ndo sdo necessariamente reais. Procure avaliar sua
prépria maneira de pensar de modo a mudar seus pré-conceitos sobre a
diversidade entre homens e mulheres no mercado de trabalho para se

tornar mais apto a vivenciar um ambiente multicultural nas empresas.
Esse deve ser o modelo de organizag¢do do futuro e, sequramente, vocé deverd
trabalhar em uma delas depois de formado.
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COMO AS ORGANIZACOES PODEM CULTIVAR A
DIVERSIDADE NA FORCA DE TRABALHO

Uma vez que existam leis que protegem os diferentes e estabele-
cem cotas para os grupos minoritarios, as empresas deveriam se adaptar
criando planos que devem estar voltados para tornarem-se organiza-
¢oes multiculturais. O objetivo é aproveitar a0 maximo as vantagens
em ter uma forga de trabalho diversificada e ndo perder pontos diante
dos desafios dessa diversidade. Para isso € necessdrio o apoio da alta
administracdo, avaliando a for¢a de trabalho, atraindo, desenvolvendo

e retendo os empregados certos.

Apoio e comprometimento da alta administracao

Sem o apoio da alta administrag¢io, qualquer plano na empresa tende
ao fracasso. E necessario que haja uma comunicagio interna que demonstre
o comprometimento da alta hierarquia relativas a diversidade.

Algumas acdes podem ser tomadas para incentivar a alta admi-
nistracdo a estabelecer acoes a favor deste comprometimento, como, por
exemplo, a remuneracdo pode ser diretamente vinculada a realizagio de
objetivos de diversificagio.

E fato que a alta administragio é um exemplo para os membros
da organizacdo e, quando eles aderem ou participam de programas de
diversidade, provocam uma reac¢do positiva que desencadeia a partici-
pacdo de todos nesses projetos.

Muitas empresas recorrem a criagio de grupos de aconselhamento
de minorias para monitorar politicas, praticas e atitudes da organiza¢ao
para avaliar seu impacto nos diversos grupos dentro da organizagio e

fornecer um feedback de sugestdes para a alta administracao.

Avaliacao organizacional

Uma ferramenta muito utilizada atualmente pelas organizagoes
é a avaliacdo organizacional. Essa avaliacao deve servir para identificar
os efeitos das politicas e programas da empresa na forca de trabalho.
Identificar dreas problemdticas para serem analisadas e descobrir os
pontos que necessitam de mudanga.

Além disso, serve também para medir a demografia da forca de

trabalho e avaliar a base de clientes.



Atraindo empregados

As técnicas mais usuais para se atrair uma forga de trabalho diver-
sificada e qualificada, e que demonstram ser mais eficazes, sao:

¢ Recrutamento

Implica passar uma imagem positiva da empresa em relacdo as
minorias, ao criar uma reputacido de empresa que contrata e valoriza a
diversidade, demonstrando a possibilidade de crescimento e promogio
de forma igualitaria dentro da organizacio.

e Arranjos alternativos de trabalho

Outra maneira de atrair a mdo de obra diversificada é oferecer
arranjos criativos de trabalho. Como exemplo, oferecer horarios e arran-
jos flexiveis de trabalho (os funciondrios programam seus horarios para
coincidir com os de seus filhos, férias tiradas juntamente com as férias
escolares), semanas intensivas de trabalho (quatro dias com horas extras
de trabalho para folgar no final de semana), acomodar maes e deficientes
com trabalho a distancia (trabalhar em casa via computador, telefone e
fax conectados ao escritorio).

¢ Conciliando as necessidades familiares e de trabalho

Mais e mais pessoas hoje procuram empregos que proporcio-
ne qualidade de vida, mesmo em detrimento de um maior saldrio.
As politicas de trabalho e de familia das empresas sao hoje uma das mais
importantes ferramentas de recrutamento. As organizacdes oferecem
programa de creche, o que diminui a rotatividade e o absenteismo e
aumenta o Animo dos funciondrios. Além disso, fornecem assisténcia a
dependentes idosos, folgas para o cuidado de familiares doentes, pro-
porcionam folgas para pais e oferecem uma variedade de beneficios que

podem ser ajustadas as necessidades individuais das familias.

Treinamento da diversidade

O principal objetivo dos programas da diversidade é tentar
identificar e reduzir vieses ocultos (conscientizar) e desenvolver as habi-
lidades necessarias para administrar com eficicia uma forga de trabalho

diversificada.
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A conscientiza¢do destina-se a aumentar o reconhecimento do signifi-
cado e da importincia da valorizagio da diversidade. Nio é suficiente ensinar
habilidades especificas, mais sim sensibilizar os funciondrios a respeitar os
outros e terem comportamento, decisdes e julgamentos corretos.

Desenvolver habilidades se destina a permitir que todos os
empregados e gerentes possam desenvolver as habilidades que lhes sdo
necessarias para lidar de forma eficaz uns com os outros e com os clientes

no ambiente diversificado.

Retendo os empregados

Bateman e Snell (2006) apresentam um grupo de diretrizes para

serem usados com guia no treinamento em diversidade:

1. Colocar o treinamento na estratégia ampla relativa a diversidade

O treinamento é um elemento importante na administracao da
diversidade, mas se for uma iniciativa isolada, provavelmente fracassara.
Mudar uma cultura significa alterar as suposi¢oes e sistemas subjacentes
que guiam o comportamento da organiza¢io. Os programas de treina-
mento devem ser internamente consistentes com outras iniciativas que

enfocam a mudanga cultural, para que possam complementi-la.

2. Fazer uma analise completa das necessidades

N3io iniciar o treinamento antes da hora. Como acontece com
qualquer programa de treinamento, o impeto de “fazer alguma coisa”
pode sair pela culatra, a ndo ser que tenham sido avaliados quais aspec-
tos especificos da diversidade precisam de aten¢do em primeiro lugar.
Os grupos focais ajudam a identificar o que os funcionarios consideram

questoes prioritarias.

3. Distinguir educacdo de treinamento

A educagio ajuda a formar uma consciéncia e um entendimento, mas
ndo ensina habilidades utilizaveis. O treinamento envolve atividades que in-
crementam as habilidades em dreas tais como coaching, conducao de avalia-
¢oes de desempenho a adaptagio de estilos de comunicagao. Tanto a educacio

quanto o treinamento sao importantes, mas nao sao a mesma coisa.

4. Utilizar um processo de projeto participativo

Sondar muitas partes para garantir que o conteudo e o tom do



programa sdo adequados para todos os envolvidos. Consultores externos
muitas vezes fornecem perspectivas novas e tém credibilidade. Os internos
tém um conhecimento especifico da empresa, sensibilidade para os pro-
blemas locais e relagdes antigas com os membros da empresa. Buscando

equilibrar essas fontes, vocé obterd um bom projeto partcipativo.

5. Testar completamente o programa de treinamento antes de
implementa-lo

Dada a sensibilidade, até mesmo o carater etéreo, das questdes
relativas a diversidade, é prudente utilizar conselhos d diversidade e
grupos de advogados para pilotarem os programas. Nesse processo, é
importante permitir um tempo amplo de feedback para que esses grupos

possam tratar de questdes de sensibilidade e refinar o treinamento.

6. Incorporar os programas para a diversidade no curriculo prin-
cipal dos programas de treinamento

Programas implementados s6 uma vez nao tém impacto duradou-
ro. Mesclar o conteddo do programa em outros programas de treina-
mento, tais como os de avaliagdo de desempenho, coaching e assim por

diante, é um recesso mais eficaz.

CONCLUSAO

O mundo do trabalho no século XXI é grandemente diversificado
devido as ondas migratoérias, a globalizagao dos negdcios e a facilidade
de interrelacionamento de grupos. Para obter sucesso, uma empresa deve
gerenciar adequadamente as diferencas e tirar proveito da diversidade
existente em seu meio.

Fazer uma avaliacao completa das culturas existentes dentro de seu
grupo pode ser um bom comego, bem como analisar a demografia de seus
colaboradores e clientes. Somente depois de um diagndstico bem feito, a
organizagao tem condigdes de iniciar um programa bem-sucedido destinado

a atrair, desenvolver, motivar e reter uma forca de trabalho diversificada.
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“Nosso credo” da Johnson&Johnson

A filosofia da Johnson & Johnson é baseada em uma carta de
principios escrita em 1943 por Robert Wood Johnson, filho do
fundador da empresa e responsavel pela transformacdo de um
pequeno negocio familiar em um empreendimento mundial. Em
um documento de uma pagina, denominado Nosso Credo, Robert
Johnson definiu a responsabilidade da companhia para com seus
consumidores, empregados, comunidade e acionistas. Colocando
os consumidores em primeiro lugar, o Credo representou um novo
conceito no gerenciamento de negocios. O documento defende
que a empresa deve ir além da simples fabricacdo e venda de seus
produtos. Escrito ha mais de 50 anos, ele abordou temas como
meio ambiente e responsabilidade social muitas décadas antes
desses assuntos estarem em evidéncia. Robert Johnson defendeu
que o Nosso Credo deveria ser aplicado a todo o momento, na
busca de respostas mais adequadas aos problemas do dia-a-dia
da Empresa. Hoje, esses valores estdo presentes nos escritorios
e fabricas da Johnson & Johnson em todo o mundo. Todos os
funcionarios participam de uma pesquisa periddica para avaliar se as
responsabilidades defendidas no Credo estao sendo aplicadas. Esta
avaliagdo serve como parametro para que os diretores da Johnson

& Johnson planejem as a¢des e o futuro da Empresa.

"Nosso credo

Cremos que nossa primeira responsabilidade é para com os médicos,
enfermeiras e pacientes, para com as maes, pais e todos os demais que
usam nossos produtos e servicos. Para atender suas necessidades, tudo
o que fizermos deve ser de alta qualidade. Devemos constantemente
nos esforcar para reduzir nossos custos a fim de manter os precos
razodveis. Os pedidos de nossos clientes devem ser pronta e
corretamente atendidos. Nossos fornecedores e distribuidores

devem ter a oportunidade de auferir um lucro justo.




Somos responsaveis para com nossos empregados, todo o mundo.
Cada um deve ser considerado em sua individualidade. Devemos
respeitar sua dignidade e reconhecer seus méritos. Eles devem
sentir-se seguros em seus empregos. A remuneracdo deve ser justa
e adequada e o ambiente de trabalho limpo, ordenado e seguro.
Devemos ter em mente maneiras de ajudar nossos empregados a
atender as suas responsabilidades familiares. Os empregados devem
sentir-se livres para fazer sugestdes e reclamagdes. Deve haver igual
oportunidade de emprego, desenvolvimento e progresso para os
qualificados. Devemos ter uma administracdo competente, e suas

acdes devem ser justas e éticas.

Somos responsaveis perante as comunidades nas quais vivemos e
trabalhamos, bem como perante a comunidade mundial. Devemos ser
bons cidaddos — apoiar boas obras sociais e de caridade e arcar com a
nossa justa parcela de impostos. Devemos encorajar o desenvolvimento
do civismo e a melhoria da satde e da educa¢do. Devemos manter em
boa ordem as propriedades que temos o privilégio de usar, protegendo

o meio ambiente e os recursos naturais.

Nossa responsabilidade final é para com os nossos acionistas.
Os negdcios devem proporcionar lucros adequados. Devemos
experimentar novas idéias. Pesquisas devem ser levadas avante,

programas inovadores desenvolvidos e os erros reparados.

Novos equipamentos devem ser adquiridos, novas fabricas
construidas e novos produtos lancados. Reservas devem ser criadas
para enfrentar tempos adversos. Ao operarmos de acordo com esses

principios os acionistas devem receber justa recompensa."”

(http://www.jnjbrasil.com.br/noticia_full.asp?noticia=156&pos=0)

O texto “Nosso credo” que foi publicado dentro da secédo
“Conheca a Johnson & Johnson” em seu site na internet define as
responsabilidades da empresa para com os clientes, funcionarios,

comunidade e acionistas. Por que vocé acha que o credo
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da empresa resultou em inimeros prémios e elogios, reconhecendo
esta como uma empresa cidada? Vocé diria que essa manifestacao
é um exemplo de empresa que demonstra atitudes de respeito a

diversidade?

Resposta Comentada
Vocé deve ter observado que a empresa Johnson & Johnson apresenta clareza em todos

os itens relacionados a cidadania, respeito a diversidade e outros elementos tratados nessa
aula. Existem agbes comunitdrias para buscar novos talentos, acées sociais, doacdes, uma
visdo e missdo claramente estabelecidos e descritos de maneira a mostrar o respeito da
instituicdo para com as pessoas envolvidas, os stakeholders. Trata-se de uma empresa da
drea de saude, setor muito visado e extremamente vigiado nos Estados Unidos devido ao
cuidado que as pessoas devem manter com relacdo aos produtos e servicos prestados
por uma empresa nesse setor. O “Nosso Credo’, expresso no site da empresa e firmado
na cultura da organizagdo, é uma carta de principios escrita em 1943 por Robert Wood
Johnson. Até hoje, sua filosofia é ensinada e sequida por toda a companhia, em todo o
mundo. As acbes da empresa mostram que ndo se trata apenas de estratégia de marke-
ting a expressdo de acbes dedicadas para com os funciondrios, a comunidade e demais
stakeholders. O fato de ser uma empresa de sucesso internacional ndo é mero acaso.
Observar como uma grande empresa se comporta deve servir de exemplo para novos
executivos e estudantes em formagdo para buscar um comportamento que demonstre
respeito e atencdo em qualquer sentido referente ds atividades profissionais. Para
obter mais informagdes vocé pode acessar o site da Johnson & Johnson na internet

(wwwjnjbrasil.com.br).
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RESUMO

Gestdao da diversidade na forca de trabalho é administrar uma forca de
trabalho culturalmente diversa, reconhecendo as caracteristicas comuns de
grupos especificos. Devem ser observados itens como a preferéncia religiosa,
idade, condicoes de deficiéncia, experiéncia militar, orientacdo sexual, classe
econdmica, nivel de escolaridade, estilo de vida além de género, etnia e
nacionalidade.

Uma grande preocupacdo no trabalho entre homens e mulheres é o
problema do assédio, que pode ser sexual ou moral. As empresas devem
criar mecanismos para inibir o assédio.

Deficiéncia é definida como uma dificuldade fisica ou mental que limita de
forma substancial uma ou mais atividades cotidianas. No Brasil, pouco se tem
feito para a melhora das condi¢des de vida dos deficientes. No entanto, vem
crescendo o numero de oferta de vagas e de contratacoes de pessoas com
deficiéncia. Existe uma lei de cotas para inclusdo de pessoas com deficiéncia
no mercado de trabalho.

Em todo o mundo a idade da forca de trabalho estd aumentando. No Brasil
j& contamos com mais de 9% da populacdo com mais de 59 anos. Nas ultimas
décadas houve uma mudancga na estrutura etdria brasileira.

Acdo afirmativa € um modelo de gestdo de recursos humanos criada com
o objetivo de erradicar a discriminacdo e corrigir a exclusao. A questdo da
diversidade dentro das empresas tem que ir além dos mandados da lei para
abracar uma filosofia empresarial proativa que valoriza as diferencas. Existem
vantagens e desafios quando se fala em administracdo da diversidade.
Podemos classificar as empresas de trés formas: como organizacao

monolitica, organizac¢do plural ou organizacao multicultural.

INFORMACAO PARA A PROXIMA AULA

Na proxima aula iremos discutir as diversas maneiras de promover a gestao

corporativa para desenvolver estratégias que levem a vantagem competitiva.
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Governanca corporativa

Meta da aula

Descrever como a governanga corporativa
promove estratégias organizacionais.

Esperamos que, ao final desta aula, vocé seja
capaz de:

identificar a principal diferenca entre a nova
governanca corporativa e a tradicional;

analisar como a governanca corporativa é
usada para monitorar e controlar as decisdes
administrativas;

avaliar o uso da governanca corporativa em
cenarios diversos;

aa aa

identificar estratégias bem-sucedidas criadas
por dirigentes de empresas.
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Durante todo 0 nosso curso, vocé teve a oportunidade de aprender o que sao
planejamento estratégico e gestdo estratégica, bem como implementar essas
ferramentas de gestdo. No entanto, pouco foi dito sobre a responsabilidade
dos individuos ou grupos que definem, escolnem e estabelecem as estratégias
organizacionais.

Durante muito tempo as estratégias de uma organizacdo foram consideradas
assunto confidencial e tratadas como segredos empresariais. A primeira grande
empresa a divulgar sua estratégia provavelmente foi a Coca-Cola, ao anunciar que

desejava "dominar o mercado" em qualquer ambiente onde estivesse instalada.

As declaragdes da Coca-Cola a respeito de sua estratégia de crescimento
e atendimento global sdo observadas em seu site na internet. Mesmo nas
campanhas mais atuais, que incluem a sustentabilidade no processo, a
tonica esta em atingir a maior fatia de mercado que for possivel, como
se pode ver em http://www.thecoca-colacompany.com.

De todo modo, a responsabilidade pela escolha das estratégias
a serem implementadas em uma organizacdao depende do grupo que a
governa, estabelecendo suas prioridades e diretrizes, além de conduzir
a efetivacdo de seus objetivos principais.

Esse grupo, ou os individuos que determinam a escolha das
estratégias, é chamado de corporacdo ou de conselho de administracio,
em alguns casos. Suas atividades e decisdes compoem o que se definiu
chamar de governanca corporativa.

O termo "governancga corporativa" é comum no Brasil e tem seu
similar no portugués falado em outros paises, especialmente na Europa,
como governo das sociedades ou das empresas.

Governanga corporativa tornou-se um tema recorrente na midia e
na literatura, principalmente devido aos escandalos divulgados no final
do século XX, bem como das escolhas desastrosas ou ineficazes estabe-
lecidas pelos conselhos de administracdo de muitas grandes empresas

globalizadas e bem conhecidas.



No final do século XX, grandes empresas, especialmente nos Estados
Unidos, foram flagradas em atitude irresponsavel ou anti-ética, e escan-
dalos foram relatados ou denunciados por diversos 6rgaos ou ONGs, como
se pode observar pelos sites na internet e revistas de grande circulacéo,
tais como:
http://www.ead.fea.usp.br/semead/9semead/resultado_semead/
trabalhosPDF/67.pdf
http://www.terra.com.br/istoedinheiro/edicoes/617/artigo145635-1.htm
http://www.petros.com.br/petrossite/Download/dicionario/Dicionario_S.pdf

- J

O CONCEITO DE GOVERNANCA CORPORATIVA

Segundo Hilb (2009), governanga corporativa é um sistema por
meio do qual empresas sdo direcionadas e controladas. Apesar do uso
de termos populares no meio empresarial, é conveniente consultar a

Wikipédia, onde o termo estd bem especificado, mostrando que

Governanga corporativa ou governo das sociedades ou das empresas
€ o conjunto de processos, costumes, politicas, leis, regulamentos e
institui¢des que regulam a maneira como uma empresa ¢ dirigida,
administrada ou controlada. O termo inclui também o estudo sobre
as relacoes entre os diversos atores envolvidos (os stakeholders) e os
objetivos pelos quais a empresa se orienta. Os principais atores sio
0s acionistas, a alta administracao e o conselho de administracao.
Outros participantes da governanga corporativa incluem os fun-
cionarios, fornecedores,
clientes, bancos e outros
credores, instituigdes
reguladoras (como a
CVM, o Banco Central
etc.), o meio ambiente e a

comunidade em geral.

Figura 13.1: Reunido de Conselho de Administracdo em uma empresa.
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Tradicionalmente, a governanga corporativa é conhecida como
o sistema pelo qual uma empresa é direcionada e controlada. Demb
e Neubauer (1992, p. 187) definem governanga corporativa como "o
processo pelo qual corporagoes respondem aos direitos e desejos de seus
stakeholders". Do ponto de vista financeiro, a governanga corporativa
nada mais é do que a maneira como os fornecedores de capital asseguram
o retorno sobre os seus investimentos.

O conselho de administracio de uma empresa deveria dirigir e
controlar as acdes e a efetiva execugdo dos negdcios de uma institui¢do,
motivo pelo qual Hilb (2009) escolheu definir a nova governanga cor-
porativa como um sistema pelo qual as empresas devem ser dirigidas
estrategicamente, com gerenciamento integrativo e controle holistico,
com base em comportamento ético e agio empreendedora.

Hilb (2009) enfatiza que existe uma diferenga nitida entre a gover-
nanga corporativa tradicional e a nova governancga, segundo propoe.

O Quadro 13.1, a seguir, resume essa comparac¢do apresentada por ele.

Quadro 13.1: Diferencas entre a nova governanca corporativa e a tradicional

Dimensao

Implementacéo
situacional

Direcdo estratégica

Gestdo integrada do
conselho

Monitoramento
holistico

Governanga corporativa tradicional Nova governanca corporativa

Implementacéo apropriada ao
contexto especifico de
cada empresa.

N&o ha diferenca entre as culturas
nacional, corporativa e da industria.

O desenvolvimento estratégico nao é O desenvolvimento estratégico é
uma func¢ado do conselho. uma func¢do do conselho.

Sele¢do, avaliagdo, compensacao
e desenvolvimento integrado e
dirigido dos conselhos
de administragdo.

Apenas comités isolados de
nominagdo e remuneracao em
empresas com a¢do em bolsa.

Monitoramento holistico de
Controle apenas da dimensao resultados das perspectivas
financeira. dos acionistas, clientes,
empregados e do publico.

Fonte: Hilb (2009, p. 19).
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Portanto, do ponto de vista de Hilb (2009), a governanga corpora-
tiva é a maneira como os conselhos de administra¢ao definem as estraté-
gias e promovem a sua execug¢ao controlada baseada em comportamento

ético e atendendo a todos os stakebolders de uma organizagio.



O Instituto Brasileiro de Governanga Corporativa (IBGC) é uma entida-
de cultural sem fins lucrativos, fundada em novembro de 1995, com o
objetivo de promover as melhores praticas corporativas no Brasil. Além
de promover cursos e palestras para empresarios e interessados em
melhorar a condug¢do dos negécios no pais, publicou, em 1999, o "Cédigo
das Melhores Praticas de Governanca Corporativa", tendo, desde entéo,
atualizado seu contelido anualmente. No site do IBGC, no endereco www.
ibgc.gov.br, também estéo listados os principais conceitos relacionados
ao tema, que deveriam ser bem conhecidos de todos os empresarios e
estrategistas organizacionais do pais.

- J

Atividade 1

Depois de ler o conceito de governanca corporativa apresentado nesta aula, 6
apresente a principal diferenca entre a governanca corporativa tradicional e a

nova governanca corporativa.

Comentario
A principal diferen¢a entre a governanga corporativa tradicional e a nova governan-
¢a corporativa reside no fato de esta dltima ser visivelmente estratégica, voltada
para a integracdo e o interesse dos stakeholders, em lugar de cuidar somente
das questdes financeiras.

ORGANIZAGCOES DE GOVERNANGCA CORPORATIVA

Com a internacionaliza¢do dos negdcios, algumas praticas empre-
sariais as vezes inoportunas, ou de algum modo suspeitas, levaram
institui¢des de defesa do consumidor ou das questdes humanitarias,
direitos humanos, entre outros, a reagir a influéncia ou ao dominio
considerado injusto por parte de empresas e organizagoes poderosas que

influenciaram decisoes governamentais e atividades em diferentes paises.
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A defini¢ao das estratégias organizacionais, muitas vezes baseada em
principios ndo transparentes ou pouco claros, promoveu a reagdo dessas
diversas comunidades, tanto ecoldgicas como organizacionais, com o fim
de promover e difundir priticas e comportamentos éticos nos negocios

em qualquer ambiente.

O filme A corporagédo (The corporation) denuncia muitas irregularidades

e apresenta diversas vitorias contra essa institui¢do que se diz invencivel.
O documentario do diretor Mark Achbar mostra um debate com o
escritor e roteirista Joel Bakan, analisando as repercussdes da hegemo-
nia das corporagdes na sociedade e na vida das pessoas. O documen-
tario foi inspirado no best-seller de Joel Bakan The Corporation: The
Pathological Pursuit of Profit and Power, sobre os poderes das grandes
corporacdes no mundo contemporaneo, e entrevista presidentes de
corporacées como Nike, Shell e IBM, além de economistas, cineastas
e escritores como Noam Chomsky, Milton Friedman e Michael Moore.
O filme recebeu o prémio do publico no Sundance Film Festival de 2004.
Vale a pena assistir.

- e e Mark evatier Mbtnott 4 Jonl Bakre

Corporation

Fonte: http://iabasse.blogspot.com/2008/05/corporao-filme-documentrio-144-min-
2004.html J

152 CEDERJ



A publicacido e o conhecimento de diversos escandalos provo-
cados por corporagdes em todo o mundo levaram ao surgimento de
institutos para orientar as devidas praticas organizacionais de modo a
tornd-las transparentes e aceitdveis sob o ponto de vista moral e ético,
principalmente. O primeiro e mais importante deles provavelmente é o
IoD (Institute of Directors), localizado em Londres.

Por meio de aconselhamento e promogao de cursos e palestras, o
IoD emite orientacOes para os mais diferentes paises. Muitas vezes uma
nac¢do que nem ao menos faz parte formalmente do ToD decide seguir
suas orientacoes sobre as melhores praticas organizacionais.

Embora diversos paises e comunidades economicas tenham criado
seus proprios organismos de controle e orientacdo de governanca cor-
porativa, como o Brasil, o México, a OCDE, a Comunidade Européia
etc., alguns pontos devem ser considerados relevantes, segundo Hilb
(2009, p. 27):

O modelo anglo-americano de governanga estd sendo promovido

como o padrio global.

A legislagao mais branda de qualquer pais ndo reduz a necessidade
de integridade nas relagdes e processos nos quais uma organizacao

ou conselho toma parte.

As orienta¢des de melhores praticas sdo tipicamente projetadas para

grandes empresas com agdes em bolsa de valores.

A conclusio mais direta dessas consideracdes é que as empresas
listadas em bolsa devem agir de maneira distinta das empresas
ndo listadas. Grandes empresas devem apresentar comportamento
diferente de pequenas empresas, assim como empresas publicas
deveriam agir de maneira distinta das empresas familiares, bem
como empresas em diferentes paises provavelmente deverao apre-
sentar comportamento adaptado as diferentes legislacdes em que se
enquadram. Portanto, cada situacdo € Unica e desta maneira deve

ser encarada, atendendo as caracteristicas situacionais devidas.
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Atividade 2

O Senhor Enrolado, seguindo suas orientacdes anteriores, tornou-se um 6 6
executivo de sucesso internacional. Um de seus empreendimentos, uma
fabrica de vassouras, prosperou no Extremo Oriente, e a familia enriqueceu bastante
nos Ultimos vinte anos. A empresa continuou sendo dirigida pela familia, tendo o
Senhor Enrolado como presidente do conselho e da empresa, principal executivo e
também chefe de sua familia. Seus ativos atingiram altos valores e o lucro foi propor-
cional, ainda que tenha passado por crises financeiras internacionais bastante sérias.
Atualmente, o grupo conta com sete empresas espalhadas pelo mundo e emprega
cerca de 650 pessoas.
No entanto, depois de muitos anos dedicados a consolidar o seu bem-sucedido negdcio
empresarial, o senhor Enrolado percebeu que esta ficando idoso e precisa diminuir
o ritmo de trabalho, porém ndo tem um sucessor designado. Ele continua sendo um
homem de personalidade firme e brilhante, conhecido por sua lideranca carismatica
e criatividade tanto quanto pelo talento para vendas e elevados padroes morais.
Sua esposa é, atualmente, a gestora financeira da empresa e Ginico membro do con-
selho de administracao. Eles tiveram quatro filhos. O mais velho trabalha na éarea de
exportacdo da empresa, o segundo preferiu seguir a carreira artistica e nao esta ligado
aos negocios da familia, o terceiro, depois de cursar um mestrado em finangas nos
Estados Unidos, esta dirigindo uma das empresas do grupo no exterior; mais novo dos
filhos ainda tem menos de 25 anos e continua a estudar pos-graduacao na Europa.
Depois de passar por problemas cardiacos, o senhor Enrolado foi aconselhado por
seus médicos a se afastar das atividades profissionais e solicitou a vocé, um amigo
confiavel e de longa data, ajuda para decidir como enfrentar as questdes relacionadas
a composicao do conselho de administracdo da empresa e na escolha dos futuros
gestores da mesma. Como vocé o aconselharia para criar uma governanca corporativa,
ou seja, monitorar e controlar as decises administrativas de seus negocios quanto a
profissionalizar ou nao a direcao da organizacao?

Comentario
Vocé deve ter entendido, pelo que foi apresentado até o momento nas definigoes
e conceitos sobre governanga corporativa, ou buscado em outros materiais e na
internet, que as familias precisam sequir as melhores prdticas de governanca
corporativa ao mesmo tempo que promovem a harmonia de todos os
seus membros.
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Isso significa que, para definir a correta decisdo estratégica de profissionalizar ou

AULA e

ndo a empresa, todos os membros da familia devem estar de acordo, os proce-
dimentos devem ser transparentes, abertos e justos, e as decisoes estratégicas
devem sequir as orientacées dos manuais de governanga existentes no pars e
no mundo empresarial, inclusive do IBGC. Exemplos de empresas familiares bem-
sucedidas em profissionalizar os negdcios devem ser consultados e apresentados

aos diversos sécios e interessados, direta ou indiretamente envolvidos, de maneira

a criar um ambiente sauddvel e harmonioso entre as partes. Se continuar com a

familia dirigindo os negdcios significar uma vantagem competitiva, essa deve ser

a decisGo mais adequada, assim como contratar profissionais especializados caso

a vantagem competitiva seja decorrente dessa linha de pensamento. O assunto é

comum no mundo dos negdcios, porém cada caso deve ser tratado como tnico e

especial de modo a ndo deixar margem a ddvida quanto a sua correcdo.

EMPRESAS COM GOVERNANCA CORPORATIVA
BEM-SUCEDIDA

Para avaliar diversos casos reais de empresas com bons resul-
tados em governanca corporativa, iremos apresentar trés livros de
administracdo estratégica que foram sucesso editorial nos tltimos anos
e se tornaram referéncia em todos os cursos e andlises de estratégias de
sucesso. Trata-se de pesquisas conduzidas durante as tltimas décadas
nos Estados Unidos e na Europa para identificar as empresas com as
melhores praticas de governanga encontradas segundo os critérios esta-

belecidos pelos pesquisadores.

EMPRESAS FEITAS PARA DURAR

Em 1994, dois professores e estudiosos da Universidade de
Standford, EUA, James Collins e Jerry Porras, publicaram o livro Built
to Last, traduzido para o portugués com o titulo de Feitas para durar,
apresentando praticas bem-sucedidas de empresas visionarias. O livro
se tornou, rapidamente, um best-seller e foi considerado por muitos
outros estudiosos de estratégia, na década de 1990, como o sucessor
do livro In Search of Excelence, sucesso editorial de Tom PeTeRs, na

década de 1980.

THomAs J. PETERS

Nascido em 7 de novembro de
1942, é um guru da geréncia

de negdcios, desde 1970 até o
presente. Seu primeiro grande
livro (em co-autoria com Robert
Waterman) In Search of Excelence,
editado em portugués como Ven-
cendo a Crise foi um inesperado
sucesso editorial. Seu combate
incansavel contra a imobilidade

e falta de paixao no trabalho o
levou a ser radicalmente a favor
da inovacao, contra o kaizen (ou
melhoria continua), e a considerar
o incrementalismo como o0 maior
inimigo da inovacdo. Temas
como a Destruicao Criativa e a
descontinuidade sdo icones de seu
alerta contra a predominancia da
mutabilidade dos mercados sobre
a intencao de "continuidade" que
¢ presumida pela maior parte das
empresas. Imaginacao e paixao
sdo recomendadas em abundancia
para um mundo altamente compe-
titivo. Atuando da perspectiva de
um ativista sexagendrio, ele tenta
ferir mortalmente a engrenagem
burocrética que vé envenenando o
mundo dos negdcios, residuo do
modelo racionalista, mas sua luta
continua, tendo o ponto de excla-
magao (!) como logotipo. Guru de
administracao de empresas, gosta-
va de dizer que era capaz de entrar
numa empresa € em quinze minu-
tos diagnosticar se os empregados
estavam satisfeitos ou nio.

CEDERJ 155



Planejamento e Gestao Estratégicos | Governanca corporativa

O estudo conduzido por esses dois professores, durante seis anos,
identificou e analisou dezoito empresas chamadas de visiondrias, cujo
sucesso superou o tempo e as empresas rivais. O livro buscou explicar
os fatores que tornaram a Merk e a Disney, entre outras empresas estu-
dadas, tao bem-sucedidas.

Esse projeto tinha como intuito identificar as caracteristicas e as
dinadmicas comuns as empresas visionarias que as diferenciam das outras

grandes empresas e transformar as conclusdes

[‘ l‘ l 'I‘ 4\ S P _\ ]) | em uma estrutura conceitual util como pratica
L A A ANA de gestio estratégica de empresas. O estudo se

[) LI R \ R ! = fundamentou na busca de respostas a pergun-

tas tais como: "Como as empresas visionarias
comegaram? Como gerenciaram as varias etapas
dificeis da evolugdo da empresa? Que caracteris-
ticas tinham em comum que as diferenciaram das
outras grandes empresas?"

Segundo eles, as empresas visiondrias sao
consideradas instituicdes muito especiais, mais
do que duradouras e, na maioria das vezes, lide-
res em seus respectivos setores. Essas empresas

servem como modelo para a pritica de gestdo

Figura 13.2: Capa do livro Feitas para em todo o mundo e conseguem desempenhos

durar, de 1995.

Fonte: http://www.rocco.com.br/shopping/
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extraordindrios e significativos a longo prazo.
A escolha das empresas ditas visiondrias dirigiu
seu foco para o desempenho obtido em relagio ao retorno sobre os
investimentos, durante o periodo de 1926 e 1990, chegando a selecionar
aquelas que atingiram indices cerca de quinze vezes maior do que o do
mercado em geral.

Com o objetivo de definir quais empresas fariam parte do estudo,
foi conduzida uma pesquisa por meio do envio de fichas de entrevistas
para aproximadamente 700 diretores-executivos, das principais organiza-
¢oes dos Estados Unidos, para que eles indicassem as cinco empresas que
considerassem "altamente visiondrias". A partir das indica¢oes, foram
selecionadas dezoito empresas mencionadas com maior frequéncia e que
foram fundadas antes de 1950. O escopo do estudo se restringiu, portan-

to, as seguintes empresas: 3M, American Express, Boeing, Citicorp, Ford,



General Electric, Hewlett-Packard, IBM, Johnson & Johnson, Marriot,
Merck, Motorola, Nordstrom, Philip Morris, Procter & Gamble (P& G),
Sony, Wal-Mart e Walt Disney.

Preocupados em identificar o que essas empresas tém de essen-
cialmente diferente, os autores concluiram que s6 seria possivel desco-
brir comparando-as com outras que haviam comecado sua historia de
forma semelhante. Foram, portanto, selecionadas dezoito empresas de
comparacdo, obedecendo os seguintes critérios: deveriam ter sido fun-
dadas na mesma época, possuir produtos e mercados semelhantes na
época de criagio, ser menos mencionadas na pesquisa realizada com os
diretores-executivos, ainda que tivessem um retorno sobre investimento
até seis vezes melhor do que a média do mercado (como Colgate, General
Motors etc.).

Decididos os conjuntos de empresas altamente "visionarias" e o
conjunto de empresas de comparagio, foi utilizada como metodologia a
andlise histérica das empresas, combinada com uma andlise comparativa
intergrupos, partindo de informag¢des que englobavam praticamente
todos os aspectos de uma corpora¢do, buscando padrdes e principios
fundamentais subjacentes, e consolidados, que pudessem ser aplicados
em qualquer época e que pudessem ser identificados como pontos de
diferenca entre a condugido dos negdcios das empresas visiondrias em
relacdo as empresas de comparacdo. Além disso, foi pesquisada a histo-
ria geral e de negdcios dos Estados Unidos, assim como dos respectivos
setores industriais representados pelas empresas em estudo.

Na conclusio, os autores mostraram que, apesar de tteis, as
declaracoes de visao, de missdo e de objetivos ndo sdo a esséncia de
uma empresa visionaria, e sim ter sua ideologia central e sua motivacdo
para progredir traduzidas em cada parte da organizagio. Essas devem
ser facilmente identificiveis nos objetivos, no desenho das funcdes, nas
estratégias, nas taticas, no sistema de remuneracio, nas praticas culturais,
no layout de escritérios, entre outros. Em outras palavras, a esséncia da
empresa deve estar em cada elemento dela, alinhada a sua ideologia e
prop6sito, bombardeando os funciondrios com mensagens tao consis-
tentes que se torna virtualmente impossivel entender erroneamente as

ideologias e objetivos da organizacio.
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Um exemplo disso é a Ford, que nio se limitou a publicar o
documento MVPG (Missao, Valores e Principios), o qual coloca pessoas
antes de produtos e lucros, e enfatiza qualidade, envolvimento de fun-
ciondrios e satisfacdo de clientes. Ao longo de sua historia centendria,
a Ford traduziu a retérica em realidade por meio de suas atividades,
programas e comunicacoes. Ela instituiu o controle estatistico de qua-
lidade (muito antes de ser uma pratica comum), exigindo o mesmo de
seus fornecedores. Criou programas de envolvimento dos funciondrios,
como gerenciamento participativo, e televisao por satélite para comunicar
as novidades da empresa aos funciondrios antes que lessem nos jornais
ou ouvissem em canais comuns da televisao. Além disso, negociou com
o sindicato clausulas, inéditas até entdo, de participacdo nos lucros,
ligando os funciondrios ao sucesso da empresa. Adicionalmente, a Ford
adotou Metas Audaciosas (denominadas MAs) e formou um time para
desenvolver um novo carro (Taurus/Sable).

As empresas visiondrias ndo necessariamente adotam as modas
gerenciais em voga. No final, o que realmente conta é a consisténcia e a
amplitude dessa materializacdo da ideologia central e do propésito ao
longo do tempo que faz a diferenca. Sao os detalhes que mandam as
mensagens mais poderosas, e devem reforcar umas as outras. O alinha-
mento entre as praticas deve ser buscado dentro da empresa (corrigindo
desalinhamentos) e fora dela — eventualmente rejeitando-se praticas
comumente aceitas por outras empresas se nao forem apropriadas para
a empresa em questao.

A empresa tem que ter uma ideologia central para se tornar uma
empresa visiondria, associada a uma motivagdo para progredir, lem-
brando que os métodos especificos que as empresas usam para preservar
a parte central e estimular o progresso vdo necessariamente mudar e

melhorar ao longo do tempo.

EMPRESAS FEITAS PARA VENCER

Uma empresa pode deixar de ser boa e se tornar excelente? De que
forma? A partir dessas duas perguntas emergiu em Jim Collins a curiosidade
de pesquisar sobre o assunto ¢ iniciar seu estudo que derivou no livro Good to

Great, publicado no Brasil com o titulo de Empresas feitas para vencer.



Jim Collins

Empresas
feitas para
vencer

Por que apenas
algumas empresas
brilham

Figura 13.3: Capa do livro Empresas feitas
para vencer, de 2001, em sua 92 edicdo.

Fonte: http://www.elsevier.com.br/site/produtos/
Detalhe-produto.aspx?tid=1155&seg=6&isbn=97
88535209181&cat=33&origem=Busca

Para identificar empresas que eram boas e passaram a ser excelen-
tes, iniciou-se uma andlise financeira das mesmas, buscando selecionar
aquelas que apresentassem quinze anos de retorno acumulado de inves-
timento em ag¢des, na média ou abaixo do mercado, marcado por um
ponto de transi¢io e, em seguida, um retorno acumulado pelo menos
trés vezes superior 2 média de mercado durante no minimo quinze anos
subsequentes.

Dois critérios importantes foram utilizados na escolha dessas
empresas, além dos citados anteriormente: o padrao de transi¢ao de boa
para excelente tinha de ser independente de seu setor. Além disso, os
impactos na sociedade ou no bem-estar dos empregados tinham também
de ser levados em consideracio.

Assim, foram selecionadas as onze empresas superstars: Abbott,
Circuit City, Fannie Mae, Gillette, Kimberly-Clark, Kroger, Nucor, Phillip
Morris, Pitney Bowes, Walgreens e Wells Fargo.

Apés a identificacdo das empresas, foi avaliada a resposta a seguin-
te pergunta: "O que as empresas feitas para vencer tém em comum e 0

que as distingue daquelas empresas do grupo de comparacio direta?"
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Ao longo do processo de pesquisa, alguns resultados surpreen-
dentes, e ndo esperados por Collins, foram encontrados. Dentre eles,

vale ressaltar:

e Nas empresas "feitas para vencer", ndo é tio comum a
presenca de lideres considerados celebridades, uma vez
que dez das onze empresas tinham CEOs que vieram da

propria organizagao.

e Nio se identificou uma forma sistematica de trabalho no
processo de transi¢io das empresas consideradas boas
para excelentes, e igualmente as empresas nio se destaca-
ram pela estratégia, dado que os dois grupos analisados

possuiam estratégias bem definidas.

e As empresas de sucesso examinadas se concentravam,
com a mesma intensidade, tanto no que fazer para se
tornarem excelentes como no que ndo fazer ou no que

parar de fazer.

e O setor de atuagdo das empresas de sucesso ndo esta vin-
culado a nenhuma drea especifica. Como afirma Collins
(2006), " A exceléncia (...) é (...) uma questdo de escolha

consciente."

Sugerindo que as empresas poderiam surgir como "feitas para
vencer" e chegar a "feitas para durar", o autor faz uma comparagio
das empresas avaliadas com aquelas selecionadas em seu estudo anterior.
A conclusido do autor foi que as empresas excelentes e duradouras pas-
saram por um processo gradual de construc¢do e ruptura, como exposto
anteriormente.

Os objetivos dessas empresas estudadas ndo era meramente o lucro
de seus acionistas. O fluxo de caixa constante e positivo é indispensdvel,
mas ndo a razao de sua existéncia. O lucro, entdo, serd a consequéncia

de um processo organizacional eficiente e bem-sucedido.

160 CEDERJ



Ao longo da pesquisa, descobriu-se que os valores centrais, como

o respeito pelo individuo e a responsabilidade social, sao indispensaveis

para a exceléncia e durabilidade da empresa. Nao importam quais sejam
os valores da empresa, e sim a preserva¢ao da ideologia central. Assim,
os objetivos fundamentais e as estratégias irdo se adaptar as transfor-
macoes necessarias. Um exemplo disso € a historia de Walt Disney, que
preservou sua ideologia de trazer alegria e diversdo a todos e estimulou

O progresso, enquanto suas estratégias mudaram com o tempo.

As estratégias da Disney podem ser nconnelan
conhecidas em Nos bastidores da ;

Disney, de Tom Connellan, publicado
pela Editora Futura em 2000. O livro
pode ser obtido gratuitamente pelo
site http://e-book-gratuito.blogspot.
com/2008/09/nos-bastidores-da-
disney.html.

Nos bastidores da

Disney

ldutura

Fonte: http:/Awww.viciadosem-
livros.com.br/index.php/acervo/
tecnicos/administracao/2470-

tom-connellan-nos-bastidores-

da-disney )
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Quatro idéias-chave que relacionam os dois livros, Feitas para
vencer e Feitas para durar, e tornam uma empresa de sucesso e dura-

doura sio:

e Fazer o relogio, em vez de dizer as horas: isto é, criar uma
organiza¢do que possa durar e se adaptar ao longo de

varias geracdes de lideres.

o A genialidade do "ser": resumidamente, abarcar as varias

dimensoes organizacionais a0 mesmo tempo.

e Ideologia central: juntar valores centrais a um objetivo

fundamental.

e Preservar o nucleo e estimular o progresso: manter a

ideologia central e inovar.

Um conceito que o autor retoma nesses livros é o da criagdo de
metas audaciosas, arriscadas e desafiadoras, chamadas pelos autores de
MAAD:s (sigla formada pelas letras iniciais de metas audaciosas, arris-
cadas e desafiadoras). MAAD serve como foco unificador do trabalho,
€ uma meta clara e estimulante. Existem diferencas entre MAADs certas
e MAADs erradas. As corretas surgem da compreensio e as incorretas
de bravatas.

Juntando-se a MAAD certa com os conceitos fundamentais dos
circulos de trabalho tratados — " Atividade em que o faz se apaixonar pro-
fundamente" mais "A atividade que vocé pode ser o melhor do mundo"
mais "o que move seu motor econdémico" —, tem-se algo poderoso. O caso
Boeing exposto no livro retrata bem essa questdo. A empresa, antes de ser
o que é hoje, era produtora de avides militares e, devido a observancia dos
trés circulos, passou a produzir, também, avides comerciais, tornando-se
a grande empresa que é hoje no setor.

Segundo a pesquisa realizada pelo autor, conclui-se que é mais facil
tornar-se excelente que continuar excelente. A pergunta que encerra essa
questdo é: exceléncia para qué? A dificuldade de se construir algo bom e
algo excelente pode ser a mesma, mas construir algo excelente envolve
maior satisfacio pessoal. E claro que se exige energia nesse processo,

porém o "acumulo de impeto" acrescenta mais energia do que retira.



O fundamental é a busca de um trabalho que tenha sentido.
Se vocé estd fazendo algo com paixdo, a pergunta excelente "para que"
é algo que nem se questiona, pois surge naturalmente. Logo, a pergunta
pertinente a toda e qualquer empresa é "o que fazer" e "como fazer"

para se tornar excelente.

AS CAMPEAS OCULTAS

Em meados da década de 1990, o Dr. Hermann Simon, consultor
de empresas, ex-professor de economia da Universidade de Mainz, Ale-
manha, publicou um livro com o objetivo de apresentar as 500 maiores
empresas, lideres de seus respectivos setores e que, ndo obstante, perma-
neciam desconhecidas do grande publico. O livro Hidden Champions
revela os segredos do sucesso de um grupo de empresas, caracterizado
como campeds ocultas, pois, apesar de deterem participacOes expressivas
no mercado mundial, ndo sdo conhecidas do grande publico. As campeas
ocultas tém baixa visibilidade, uma vez que produzem insumos para
processos de fabricagdo ou componentes de produtos finais, e também
porque as proprias empresas optam por discri¢do e sigilo.

O universo empresarial pesquisado contempla empresas da Ale-
manha, mas o livro traz considera¢des adicionais sobre as empresas que
ndo se localizam naquele pais. Para se qualificar como camped oculta,
a empresa precisa satisfazer trés critérios: (i) ocupar a primeira ou a
segunda posi¢do, em nivel de mercado mundial, ou ser a primeira no
mercado europeu; (ii) ndo ter porte muito grande; (iii) ter baixa visibi-
lidade junto ao publico.

Podem-se encontrar campeds ocultas em praticamente todos
os setores de atividade economica. Na amostra pesquisada, o maior
segmento é o da industria mecanica e de maquinas. As campeas ocultas
sdo também concorrentes globais e grandes exportadoras, o que as
torna importantes para o bom desempenho do comércio internacional
da Alemanha.

Das empresas que fizeram parte do estudo, grande parte é de
capital fechado, o que, em outras palavras, indica que sio empresas
familiares; sdo empresas que operam ja hd muitos anos, tendo sobre-
vivido a diferentes periodos de crise. No que se refere a rentabilidade,

o indice de sucesso é satisfatério. Em termos de avaliacio do proprio
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desempenho, percebe-se que a maioria esta razoavelmente satisfeita,
demonstrando que as campeds ocultas continuam a buscar a melhoria
de sua performance.

O livro tem como publico-alvo os executivos administradores de
empresa, mas os pesquisadores académicos também podem se valer das
experiéncias das campeas ocultas. Os leitores podem verificar, ao longo
do livro, que o sucesso duradouro das campeds ocultas decorre muito
mais de um conjunto amplo de pequenas mudangas, realizadas de forma
consistente, do que da aplicacdo de férmulas magicas. Sdo politicas e
praticas que servem de exemplo para empresas de qualquer porte, setor

e nacionalidade.

A Marcopolo é uma campea oculta

Um exemplo brasileiro de empresa que se enquadra como campea oculta é a Marcopolo
S.A. A Marcopolo é uma empresa brasileira lider mundial na fabricacdo de carrocerias de
6nibus, com sede em Caxias do Sul, no Rio Grande do Sul. Foi fundada em 6 de agosto de
1949, sob a denominacado Nicola & Cia. Ltda. Em 1968 passou a chamar-se Marcopolo, até
1971, quando passou a denominar-se Marcopolo S.A. Carrocerias e Onibus. Desde 1992
denomina-se Marcopolo S.A. Possui fabricas nos seguintes paises: Brasil, Portugal (exemplo:
na zona industrial de Eiras, em Coimbra), Argentina, México, Colémbia e Africa do Sul.
Atua no mercado com marcas proprias como Marcopolo e Ciferal, além da marca Volare,
em parceria com a Agrale, com a qual atua na producdo de 6nibus de pequeno porte.

Figura 13.4: Modelo de carroceria da empresa Marcopolo S.A.
Fonte: http://pt.wikipedia.org/wiki/Marcopolo.

Figura 13.5: Marcopolo Paradiso GVI 1800 Double-decker.
Fonte: http://pt.wikipedia.org/wiki/Marcopolo.
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Licoes sobre as campeas ocultas

Muitos académicos e profissionais de negdcios acreditam que o

modelo perfeito a ser seguido é o das grandes corporagoes, e o livro de
Simon (1996) procura demonstrar justamente o contrario. Muitas das
melhores empresas do mundo, em termos competitivos, sio ocultas,
amplamente desconhecidas. A ideia de que a aprendizagem vai das
grandes as pequenas empresas estd ultrapassada. Ressalte-se, porém, que,
em alguns mercados, as grandes empresas possuem certas capacidades
essenciais de que as pequenas nio dispoem.

O autor encontrou em outros paises muitas campeas ocultas com
caracteristicas semelhantes as alemas, o que o levou a formular algumas

conclusdes aplicdveis as empresas campeds ocultas de todo o mundo:

e as pequenas empresas adaptam-se melhor e mais rapida-

mente aos ambientes em mutacao;

e 0 risco de se tornar uma representacio exata de onde a
empresa estd inserida, isto é, um "clone" da sociedade como

um todo, aumenta com o tamanho de uma empresa;

e certos mercados gigantescos, que exigem grandes recursos,

serao sempre dominados pelas grandes companhias;

e permanecer pequena e focada em um negocio original é

uma opgao estratégica;

e uma pequena unidade de negdcios "esquecida" em uma
grande corporacdo pode ser altamente atrativa para uma

pequena empresa orientada a um nicho de mercado;
e a lideranca oculta nao depende do tamanho do mercado;

e as campeds ocultas sio mais semelhantes de um pais para
outro do que em relagdo as grandes empresas dentro de

seus proprios paises;

e as campeds ocultas sdo investimentos atraentes, principal-

mente pela valorizagdo a longo prazo das agdes;

e 0 especialista determinado geralmente supera o generalista.
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A ligdo final é que as campeias ocultas trilham seus proprios
caminhos e possuem uma tnica férmula de sucesso — o bom-senso — que,

apesar de simples, ndo € facil de ser alcangada.

CONCLUSAO

As estratégias organizacionais sdo definidas pelos principais diri-
gentes e controladores das empresas. Suas atividades sio conhecidas
como governanga corporativa, e elas frequentemente determinam se as
empresas irdo permanecer no mercado, se terdo sucesso e, 0 mais impor-
tante de tudo, se irdo ser empresas com nome em destaque ou promoverao
o desenvolvimento mesmo sem o conhecimento do grande publico.

Tomar essas decisdes é o encargo principal dos conselhos de
administragido, e seu comportamento ético e responsavel devera balizar a
atuacao dos membros, estabelecendo o comprometimento da organizacao
com a sustentatibilidade e o desenvolvimento continuado do ambiente
onde a empresa estiver instalada.

As diversas empresas citadas nos livros Feitas para vencer e Feitas
para durar sio exemplos que devem ser conhecidos por sua atuacdo e
estratégias bem-sucedidas. Como os livros sdo de origem americana,
algumas dessas empresas podem ser desconhecidas dos consumidores
brasileiros. Para se familiarizar com essas organizagoes, as empresas € seus
respectivos enderecos na internet estdo listados no Quadro 13.2 para que
vocé possa buscar, se achar necessario, mais informacoes sobre cada uma
delas para saber que produto elas comercializam e como encontri-las na
rede mundial de sites e organizagoes.

Vocé deve encontrar essas informagoes com facilidade a partir dos
enderecos eletronicos, usando ferramentas de busca ou outras formas de
identificar organizacdes e empresas na rede mundial de computadores
porque todas as empresas sdo lideres nos seus respectivos segmentos.
Naio deve ser suficiente conhecer o produto ou servi¢o que elas comer-
cializam, porém devemos nos familiarizar com outras informacoes sobre
as mesmas para identificar oportunidades de emprego, desenvolvimento
econdmico e social que porventura promovam, bem como as agdes rela-

cionadas a sustentabilidade e internacionaliza¢io de cada uma delas.



Quadro 13.2: Listas das empresas citadas nos livros Empresas feitas para vencer e Feitas para durar

Empresa

3M

American Express
Boeing

Citicorp

Ford
General Electric
Hewlett-Packard

IBM

Johnson&Johnson
Marriot
Merck

Motorola

Nordstrom

Philip Morris

Procter & Gamble

Sony
Wal-Mart
Walt Disney

Abbott

Circuit City

Fannie Mae
Gillette
Kimberly Clarck

Kroger
Nucor

Pitney Bowes
Walgreens

Well Fargo

Produtos e servicos

Materiais e tecnologia para escritérios
Cartbes pessoais e corporativos
Montadora de avides

Servicos bancarios

Montadora de veiculos automotores

Infraestrutura de energia, tecnologia
e outros

Computadores e impressoras, servicos etc.

Produtos e servicos tecnoldgicos para
empresas

Produtos e servicos farmacéuticos
e de saude

Servicos de hotelaria

Produtos e pesquisa do setor
farmacéutico e quimico

Produtos de telecomunicacées

Vestuario, calcados e assessorios
Industria de tabaco e cigarros

Alimentos, produtos de higiene e
limpeza, farmacéuticos e outros

Equipamentos eletrénicos

Varejo de produtos em geral
Entretenimento

Produtos farmacéuticos e nutricionais

Varejo de produtos eletrénicos
e de informética

Servicos financeiros de garantia
de hipotecas

Produtos para barbear

Produtos para cuidados com criancas
e bebés

Rede de supermercados

Acos e produtos siderurgicos
Gerenciamento postal e de documentos
Produtos farmacéuticos e de saude

Servicos financeiros e bancarios

Endereco eletrénico
solutions.3m.com.br
www.americanexpress.com/br
www.boeing.com
www.citibank.com

www.ford.com.br
www.ge.com.br
welcome.hp.com/country/br

www.ibm.com/br/pt/

www.jnjbrasil.com.br/
www.marriott.com.br
www.merck.com.br/pt/

www.motorola.com.br
www.nordstrom.com

www.philipmorrisinternational.
com/br/

www.procter.com.br

www.sony.com.br
www.walmart.com.br
www.disney.com.br

www.abbottbrasil.com.br

www.circuit.com

www.fanniemae.com
www.gillette.com.br
www.kimberly-clarck.com.br

www.kroger.com
www.nucor.com
www.pitneybowes.com.br
www.walgreens.com

www.wellsfargo.com
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Atividade Final

Analise o caso da empresa Marcopolo, citado anteriormente. Trata-se de uma d
empresa brasileira de sucesso criada ha mais de cinquenta anos e que poderia
figurar entre as empresas "feitas para durar" ou "feitas para vencer". Entre algumas
outras empresas brasileiras de sucesso semelhantes, poderiamos citar a Ambey, a
Embraer, o grupo Votorantim, o Banco Itad, a Natura, a Aracruz, o grupo Pao de Agulcar
etc. Vocé concorda que essas empresas apresentam caracteristica similares as empresas
americanas citadas nos livros de Collins (2006) e Porras (2007)? Que caracteristicas sdo

essas, segundo suas proprias observacdes ao término desta aula?

Resposta Comentada
Seguramente, todas as empresas brasileiras citadas (Ambev, Embraer, Grupo Votorantim,

Banco Itat, Natura, Aracruz e Pdo de Acdcar) sdo lideres em seus respectivos setores, sdo
empresas globais, sequem o modelo das MAADs (utilizam metas audaciosas, arriscadas
e desdfiadoras) e tém sido constantemente citadas na midia como exemplos a serem
seguidos. O Banco ltati é, no momento, o maior banco brasileiro em nimero de ativos; a
Ambev é a maior produtora de cerveja do mundo; a Natura é um dos melhores exemplos
de gestdo da sustentabilidade no pais, com destaque internacional, entre outras
caracteristicas notdveis das empresas brasileiras.
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RESUMO |

Governanga corporativa € um tema recorrente na midia devido aos escandalos

corporativos divulgados no final do século XX. Trata-se do conjunto de processos,
costumes, politicas, leis, requlamentos e instituicdes que regulam a maneira
como uma empresa é dirigida, administrada ou controlada. O conselho de
administracio das empresas deveria dirigir e controlar essas acdes. E, também, a
maneira como os conselhos de administracdo definem as estratégias e promovem
a sua execucao controlada com base em comportamento ético e atendendo
a todos os stakeholders de uma organizacdo. A definicdo das estratégias
organizacionais, muitas vezes baseada em principios ndo transparentes ou pouco
claros, promoveu a reagdo de diversas comunidades, tanto ecolégicas como
organizacionais, com o fim de promover e difundir praticas e comportamentos
éticos nos negocios em qualquer ambiente. O modelo anglo-americano de
governanca tem sido promovido como o padrao global.

Casos reais de empresas com bons resultados em governanca corporativa sdao
apresentados em livros de administracdo estratégica retratando pesquisas
conduzidas durante as Ultimas décadas nos Estados Unidos e na Europa.
James Collins e Jerry Porras sao dois desses pesquisadores que escreveram
livros apresentando praticas bem-sucedidas de empresas visiondarias e com
exemplos de empresas com destaque internacional.

As seguintes empresas foram citadas por Collins e Porras na primeira pesquisa:
3M, American Express, Boeing, Citicorp, Ford, General Electric, Hewlett-Packard,
IBM, Johnson & Johnson, Marriot, Merck, Motorola, Nordstrom, Phillip Morris,
Procter & Gamble (P&G), Sony, Wal-Mart e Walt Disney.

Na segunda pesquisa, foram selecionadas onze empresas superstars: Abbott,
Circuit City, Fannie Mae, Gillette, Kimberly-Clark, Kroger, Nucor, Phillip
Morris, Pitney Bowes, Walgreens e Wells Fargo.

Hermann Simon, consultor de empresas, ex-professor de economia da
Universidade de Mainz, Alemanha, publicou um livro com o objetivo de
apresentar as 500 maiores empresas, lideres de seus respectivos setores e
que, ndo obstante, permaneciam desconhecidas do grande publico. Sao
empresas que detém participagdes expressivas no mercado mundial e que

nao sao conhecidas do grande publico.

/
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INFORMACOES SOBRE A PROXIMA AULA

Na préoxima aula, vocé aprendera mais sobre empresas de classe mundial
como as que atingem o sucesso duradouro pelas acdes corretas de seus

conselhos de administracao. Até 13!
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Criar e administrar a mudanca:
empresas de classe mundial

Meta da aula

Apresentar as caracteristicas de uma
empresa de classe mundial preparada para
gerenciar mudanca organizacional.

Esperamos que, ao final desta aula, vocé seja
capaz de:

identificar as caracteristicas das empresas de
classe mundial;

identificar objetivos estratégicos seguidos por
empresas de classe mundial;

aaa

reconhecer as principais praticas promovidas
pelos autores expoentes do mundo
empresarial.
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INTRODUCAO

172 CEDERJ

As empresas do mundo moderno devem estar preparadas para competir no
mercado globalizado. Mesmo pequenas empresas podem ser competitivas em
nivel internacional e toda organizacdo do século XXI deveria estar preparada
para exportar, inovar, organizar-se de maneira sustentavel e ser reconhecida
como uma empresa de classe mundial.

Para isso, é necessario aplicar as melhores técnicas, as mais recentes desco-
bertas e utilizar a tecnologia em tdo larga escala quanto for possivel dentro
das atividades que precisa desenvolver para produzir com eficacia ao mesmo
tempo em que promove o desenvolvimento das pessoas sob sua influéncia — os
stakeholders no sentido amplo.

Ao longo do século XX, diversas teorias ou modelos organizacionais foram
criados ou citados como mais efetivos. As escolas da administragdo ensinadas
nos cursos de Teoria Geral de Administracao (TGA) mostram os diferentes exem-
plos apresentados durante os Ultimos cem anos de como se pode trabalhar de
maneira eficaz entendendo a organizacao e a proposta de trabalho, incluindo
o desenvolvimento da tecnologia, das pessoas e dos processos.

A Escola da Administracao Cientifica deu lugar ao modelo da Escola das Rela-
¢Oes Humanas, rapidamente substituida pela Escola Sociotécnica, depois pelos
Modelos Contingenciais, na década de 1980 pelo Movimento da Qualidade e
as atuais Organizacoes de Aprendizagem. Todas elas mostram como os padrées
e a perspectiva empresarial foram sendo estabelecidos ao longo do século XX,
até as modernas empresas que, hoje, devem se apresentar como sendo de
classe mundial, adaptadas a constantes mudancas e gerenciando a inovagao,
a0 mesmo tempo que incentivam essa caracteristica.

Vamos, portanto, analisar o que sdo organizacdes de classe mundial e como
ser inovador num ambiente em constante mudanca e rapido desenvolvimento

ComMo nunca visto antes na histéria da humanidade.

TORNAR-SE EMPRESA DE CLASSE MUNDIAL

Para entender o que é uma empresa de classe mundial, vamos
primeiro identificar como as melhores empresas se comportam e que
resultados apresentam em sua performance.

Avalie as caracteristicas apresentadas na Tabela 14.1 e a variagio

sugerida em cada uma delas.



Tabela 14.1: Varia¢do das caracteristicas das empresas de melhor resultado mundial

Caracteristica em analise Variacao
Aumento da qualidade 100 a 1.000 vezes
Diminuicdo de custos 30 a 50%
Aumento da produtividade 2 a 4 vezes
Reducdo do tempo de entrega 5a 10 vezes
Diminuicdo do tempo de desenvolvimento de um novo produto 30 a 60%
S

Fonte: Bateman; Snell (2007, p. 589).

Pense na vantagem obtida por uma empresa que consegue executar
um planejamento em sua estrutura de producdo ou nos resultados ou
em sua efetividade de forma a conseguir uma dessas varidveis citadas
na Tabela 14.1. Agora pense em quio forte ficard no mercado uma
empresa que conseguir, dentro de seu planejamento, alcangar pelo menos
duas dessas variaveis. O que se tornaria uma empresa que conseguisse
desenvolver e executar um planejamento estratégico que alcangasse todas
essas varidveis? Essa empresa se tornaria uma organizacdo de classe
mundial. Isso quer dizer que ela seria uma das melhores do mundo em
seu setor. As empresas ditas de classe mundial tém apresentado todas
essas caracteristicas.

Todo administrador deve querer que sua empresa seja de classe
mundial. Apesar de muitos acreditarem ser quase impossivel, ou ut6-
pico, a realizagio de metas tdo audaciosas, arriscadas e desafiadoras
(vocé se lembra do que é MAAD, citada na Aula 13?) alguns acreditam
e alcancam esse objetivo. Isso porque esta é uma meta essencial para a
sobrevivéncia e o sucesso de uma organiza¢io no mundo empresarial
de hoje, que é intensamente competitivo.

Bateman e Snell descrevem as empresas de classe mundial da

seguinte forma:

As empresas de classe mundial criam produtos de alto valor e obtém
lucros superiores a longo prazo. Demolem os métodos obsoletos
e os sistemas e culturas do passado que impediram seu progresso
competitivo, aplicando estratégias competitivas, estruturas, proces-
sos e administragio de recursos humanos organizacionais que sio
mais eficazes. O resultado é uma organizacdo capaz de competir

com sucesso numa base global (2007, p. 589).
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As grandes empresas tém fortes valores essenciais nos quais acredi-
tam profundamente. Elas sio conduzidas por metas desafiadoras. Mudam
continuamente, demonstram ser empresas que procuram progresso via
adaptabilidade, experimentacio, tentativa e erro, mentalidade empreen-
dedora, a¢do rdpida e, por fim, responsividade. Seus principais objetivos
nao sdo superar concorrentes, mas sim superar a si proprias.

No Quadro 14.1, a seguir, s3o apresentadas algumas das ideolo-
gias essenciais de grandes empresas de classe mundial, segundo Collins
e Porras (2007).

Quadro 14.1: Caracteristicas de empresas de classe mundial

3M

American
Express

Boeing

Sony

Wal-Mart

Walt Disney

Inovagdo: "Vocé ndo deve matar a idéia de um novo produto"
Integridade absoluta

Respeito pela iniciativa individual e crescimento pessoal
Tolerancia com erros honestos

Qualidade e confiabilidade do produto

"Nosso verdadeiro negécio é resolver problemas"

Servico heroico ao cliente
Confiabilidade mundial nos servicos
Estimulo a iniciativa individual

Estar na vanguarda da aerondutica: ser pioneira
Lidar com desafios e riscos

Seguranca e qualidade do produto

Negécio integro e ético

"Comer, respirar e dormir o mundo da aeronautica"

Experimentar o prazer total que advém do avanco, da explicacdo e da inovacéo da
tecnologia que beneficia o publico em geral

Elevar a cultura japonesa e o status nacional

Ser pioneira — ndo seguindo os outros, mas fazendo o impossivel

Respeitar e incentivar a capacidade e a criatividade de cada individuo

"Existimos para disponibilizar valores para nossos clientes" — tornar suas vidas melho-
res via precos mais baixos e selecdo maior. Tudo o mais é secundario

Nadar vertente acima. Apostar na sabedoria convencional

Estar em parceria com os empregados

Trabalhar com paixdo, compromisso e entusiasmo

Manter-se enxuta

Perseguir metas cada vez mais altas

N&o é permitido o cinismo

Atencdo fanatica a coeréncia e aos detalhes

Progresso continuo via criatividade, sonhos e imagina¢do

Controle e imaginag¢do fanaticos da imagem "magica" da Disney

"Levar felicidade a milhdes" e celebrar, promover e promulgar os "valores america-
nos sadios"

Fonte: Collins; Porras (2007).
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Atividade 1

A transformacio na General Electric 6
Jack Welch Jr. foi nomeado presidente do conselho e CEO da General Electric em
1981, cargo que ocupou até sua aposentadoria no inicio do século XXI. Se o exercicio
do cargo foi caracterizado por constante mudancas estratégicas e organizacionais na
empresa. Entre as iniciativas que promoveu no decurso de seu comando a frente da
organizacdo, estdo:
1. Mudanca no formato do portfélio comercial: Welch decidiu que a empresa
deveria ser lider ou, no maximo, vice-lider em cada campo de atuagao.

2. Mudanca do planejamento estratégico: Welch diminuiu a burocracia do planeja-
mento estratégico, reduzindo drasticamente a documentacdo e os intermediarios
entre o planejamento e a execucdo de cada objetivo programado.

3. Reducdo de camadas: Welch reduziu o nimero de gerentes intermediarios, dele-
gando autoridade para os gerentes e removendo as diversas camadas hierarquicas
de nove para quatro niveis.

4. Reducdo de pessoal: Welch reduziu os diversos niveis de comando e, assim,
reduziu o pessoal empregado, exigindo produtividade dos agentes corporativos.
As vendas dobraram na GE, entre 1980 e 1990, enquanto os empregados foram
reduzidos em 25%.

5. Valores: lideranca na opiniao de Welch sempre foi estabelecer compromisso com
valores e principios elevados, entre os quais estavam incluidos o compromisso, o
empreendedorismo, a exceléncia, a franqueza e a comunicacao aberta.

Que caracteristicas das empresas de classe mundial estdo expressas nas informacGes
sobre a General Electric durante o comando exercido por Jack Welch?

Resposta Comentada
Entre as caracteristicas mostradas inicialmente nas empresas de classe mundial
estdo: o aumento da qualidade, conseguido por Jack Welch ao reduzir o pessoal
e os niveis hierdrquicos ao mesmo tempo que aumentava a produtividade; a
diminui¢do dos custos, resultado ébvio dessa reducdo de pessoas e de niveis
hierdrquicos; o aumento da produtividade, como foi informado, e os valores
estabelecidos pelo CEO durante mais de vinte anos seqguidos.
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A tirania do "ou"

No mundo corporativo, nem tudo tem que ser apresentado como
uma dicotomia irreversivel. Collins e Porras (2007) explicam que essa
idéia é enganosa e mostram que muitas organizacdes vivem a crenga de
que as coisas tém de ser A ou B e ndo podem ser ambos. Especialmente
com relacdo aos objetivos, as empresas supdem que apenas um objetivo
e ndo o outro pode ser conquistado.

Muitas empresas e individuos sdo atormentados por essa idéia.
Crencas comuns de que vocé deve escolher entre mudanca ou estabilidade,
ser conservador ou ousado, ter controle e coeréncia ou liberdade criativa,
sair-se bem a curto prazo ou investir no futuro, planejar metodicamente ou
ser oportunista, criar riqueza para o acionista ou ser bom para o mundo,
ser pragmatico ou idealista. Tais crencas agem como um bloqueio, fazendo
com que somente um dos objetivos possa ser realmente alcan¢ado, inva-
lidando alternativas que disponibilizem solu¢des mutuas e validando as
restritivas. Na verdade, empresas de classe mundial mostram que é possivel

prover lucro para os acionistas e ser socialmente responsavel.

A genialidade do "e"

Em contraposi¢do a tirania do "ou", a empresa deve estabelecer
a capacidade de perseguir objetivos multiplos de uma sé vez.

E o contraste absoluto da tirania do "ou", da importincia de
oferecer multiplos valores competitivos aos clientes, de exercer todas as
funcoes administrativas, de conciliar a inflexivel l6gica comercial com a
ética, de liderar ou outorgar poder, entre outros.

Bateman e Snell (2007, p. 591) apresentam uma lista dessas

caracteristicas da genialidade do "e":
e Finalidade além do lucro e busca pragmatica do lucro.

e Valores essenciais relativamente fixos ¢ de mudangas

vigorosas e movimento.

e Conservadorismo com os valores essenciais e passos

comerciais ousados.
e Visdo e diregdo claras e experimentagao.

e Metas desafiantes e progresso incremental.



e Controle baseado em valores e liberdade operacional.

e Pensamento a longo prazo e investimento e demanda de

resultados a curto prazo.

e Pensamento visiondrio, futurista e execuc¢do bdsica diaria.

Atividade 2

O Senhor Enrolado mais uma vez entrou em contato com vocé para pedir nova 6
consultoria em seus empreendimentos. Desta vez ele adquiriu o controle aciona-

rio de um fabricante de eletrodomésticos, que ja € uma marca de renome nacional.

0 Senhor Enrolado pede que vocé explique que caracteristicas ou objetivos de um
planejamento estratégico podem tornar a sua nova empresa uma organizacdo de
classe mundial, identificando alguns objetivos que ele deve escolher para alavancar

a producdo e o sucesso da nova atividade.

Comentario
Vocé pode ter escolhido qualquer dos exemplos citados anteriormente entre as

empresas de classe mundial como modelos a serem seguidos. Por exemplo,
confiabilidade e qualidade do produto, como faz a 3M, atendimento heroico ao
cliente, como faz a American Express, ser pioneiro, como faz a Sony, permanecer
enxuto, como faz a Wal-Mart etc. Ao escolher objetivos e metas audaciosas de
outras empresas bem-sucedidas, vocé estard recorrendo ao benchmarking, que
é copiar estratégias bem-sucedidas de outras empresas. Fazer benchmarking ndo
é errado, pelo contrdrio. As melhores empresas copiam os modelos de sucesso
das empresas que mais se destacam. O diferencial das melhores organizacées
reside justamente no fato de que, apesar de a concorréncia copiar suas estratégias,
continuam inovando constantemente. Vocé deve lembrar que para a empresa
tornar-se de classe mundial, ela precisa tornar-se a melhor do mundo no que faz;
que a empresa deve agir em busca de um futuro sustentdvel; que a empresa
deve buscar ser gerida somente com a genialidade do "e" na escolha

de seus multiplos objetivos.
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SUCESSO NAS EMPRESAS BRASILEIRAS

O livro Sucesso made in Brasil, de Martin Escobari e Donald Sull,
publicado pela editora Campus em 2004, mostra estratégias de nego-
cios vencedoras em ambientes turbulentos, tendo como pano de fundo
a volatil economia brasileira da década de 1990. Foram estudadas dez
empresas locais e identificadas as respostas destas as frequentes ameagas
e oportunidades do periodo. As similaridades das respostas e as dife-
rengas para as rivais setoriais permitiram a elaboracio de um conjunto

de principios de gestao para um ambiente turbulento.

Figura 14.1: Capa do livro Sucesso made in Brasil.
Fonte: http://www.americanas.com.br/AcomProd/1472/129589

Para contextualizar, é preciso fazer uma rdpida retrospectiva da
ultima década. O Brasil é apontado, hd muito tempo, como um pais de
grande potencial econémico, mas tem esbarrado na sindrome de "surtos
de prosperidade". No inicio dos anos 1990, passamos pelo congelamento
de liquidez e abertura econémica do governo Collor, despencamos de
uma inflacdo de 47% para 3% com o Plano Real, quando se estabeleceu
uma politica de cdmbio administrado, aceleramos o programa de pri-
vatiza¢oes durante o governo Fernando Henrique e, por fim, em 1999,
mudamos para um regime de cAmbio flutuante. Externamente, a década

foi prodiga em crises financeiras (mexicana, asidtica, russa e argentina)



que contribuiram fortemente para a volatilidade na economia brasileira
(taxas de juros, de crescimento, de inflagdo e de cAmbio).

Quanto ao processo de selecio de empresas a serem estudadas, os
autores (i) partiram de uma lista inicial de 700 companbhias, (ii) refinaram
a amostra por desempenho financeiro no periodo, (iii) reduziram-na
de acordo com a visdo de especialistas até, por fim, (iv) de uma lista
de trinta escolherem as dez mais fortes em alguns quesitos-chave como
internacionalizacdo, pioneirismo, market-share, indicadores financeiros,
entre outros.

Finalmente, as empresas denominadas "made in Brasil" foram:
Ambev, Embraer, grupo Votorantim, Banco Itat, Natura, Promom,
ALL, Aracruz, Pao de Acicar e Sab6. Nas analises, foram entrevistados
executivos (média de 15 em cada) e estudados o desempenho econdmico
e financeiro durante a década de 1990, além dos desafios especificos

enfrentados pelos respectivos setores.

A Embraer

A Embraer tem uma historia recheada de periodos de turbuléncia,
contudo, a empresa é um exemplo raro de sucesso do governo brasilei-
ro na implementa¢io de uma politica de longo prazo. Sua criagdo foi
precedida de investimentos em institui¢des de apoio, que incluiam de
institutos tecnoldgicos a fabricantes de componentes. Apds sua fundacdo
em 1969, com recursos estatais, a Embraer viveu uma fase prolongada
de bons negocios até 1988, impulsionada, sobretudo, pela exportagiao
dos seus avides turboélices para empresas de aviacdo regional e pela
execucdo de projetos e producdo de avides militares.

Como consequéncia da piora das condi¢oes socioeconémicas e
mudancas geopoliticas ao final de década de 1980 e inicio dos anos 1990,
com reducdo na demanda por viagens e cancelamento de encomendas,
assim como redu¢do em gastos com defesa, a Embraer ficou numa
situacdo financeira complicada, culminando com sua privatizacao em
1994. Com a nova administracdo, a empresa cancelou projetos de avides
turboélices e focou no desenvolvimento de seu primeiro avido comercial
a jato, considerado o programa de salvagdo da empresa. Essa foi uma
verdadeira oportunidade de ouro e, a despeito da concorréncia intensa,

a venda desses jatos regionais tornou a empresa novamente lucrativa.
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Aproveitando o momento de estabilidade e uma boa geracio de
caixa, a empresa fortaleceu sua posi¢do para colher oportunidades futuras
e comegou a se preparar para ameacas de "morte subita" (faléncia ines-
perada). Nesse periodo (1997, 2000), caracterizado como um periodo de
"Espera Ativa", a Embraer aumentou a eficiéncia das operacdes e estocou
recursos financeiros para montar um escudo de capital. A empresa tam-
bém identificou e administrou os riscos, procurando novos parceiros de
risco. Outro aspecto fortalecido foi a flexibilidade interna, com a redugido
de niveis hierdrquicos e o estabelecimento de uma estrutura matricial
onde predominavam equipes de projetos. A forca de trabalho teve seu
perfil alterado, por meio da substituicao de funciondrios antigos por mais
novos, incentivos financeiros e investimentos em treinamento.

Paralelamente, a Embraer também monitorava cuidadosamente
as situagdes de emergéncia e com isso acabou identificando nova opor-
tunidade de ouro: um enorme hiato na demanda de jatos na faixa de 70
a 110 assentos. Para aproveitar essa nova oportunidade, a Embraer for-
taleceu suas parcerias, buscando fornecedores de subsistemas completos
ao invés de componentes. O sucesso nesse segmento é um exemplo de
ruptura de tecnologia, ao levar uma nova proposta de valor, desafiando
concorrentes maiores.

Em relagdo a concorréncia, a Embraer se mostrou muito mais
preparada quando enfrentou uma nova ameaga de morte stubita com
os ataques terroristas de 2001. Apesar dos cancelamentos de pedidos e
reducdo das encomendas, a empresa utilizou as reservas financeiras para
suportar a elevagdo de estoques e utilizou sua flexibilidade para redu-
zir operagdes e seu quadro de funcionarios. Alguns concorrentes, com
elevado grau de endividamento, tiveram grandes dificuldades, havendo
inclusive casos de faléncia.

A Embraer, portanto, é um notavel exemplo de uma empresa que
soube superar as ameacas de morte subita, aproveitar tempestivamente
suas oportunidades de ouro e utilizar uma politica de espera ativa cons-

ciente para se fortalecer nos periodos de calmaria.



A AMBEV

A Antarctica e a Brahma foram as duas maiores cervejarias do
Brasil por mais de um século, competindo "cabega com cabega", até a
fusdo que criou a Ambev, a quinta maior cervejaria do mundo, que passou
a controlar 75% do mercado brasileiro de cerveja. Nesse processo, os
acionistas da Brahma ficaram com 80% das a¢des da nova companbhia,
isto porque a Brahma esteve sempre a frente da Antarctica quanto as
melhorias operacionais.

A "execu¢do competitiva" é uma abordagem que descreve o pro-
cesso de iniciar e conquistar melhorias operacionais mais rapidamente
que os concorrentes, enfatizando a velocidade de execugio e a agilidade
de mudanga como forma de estabelecer vantagem competitiva em relacao
ao concorrente mais lento na adoc¢do e implantagdo de melhorias.

Essa foi a tdnica da Brahma, depois que teve seu controle assu-
mido pelo Grupo Garantia, com varias acoes sendo tomadas no sentido
de alcancar uma melhoria das operacdes. Muito embora a Antarctica
tenha buscado as mesmas acoes de melhorias, isso ocorreu tardiamente
em relagdo a sua principal concorrente e também nio com o mesmo grau
de eficiéncia na implementacdo.

Entre as a¢oes de melhoria que levaram a Brahma a uma vantagem

competitiva em relacdo a Antarctica, destacaram-se:

(i) a racionalizagio de fabricas e modernizagio das plantas: a
partir de 1989 a Brahma comecou a investir na moderniza-
¢do e construgdo de fabricas de classe mundial. Essa acdo

foi seguida pela Antarctica somente dois anos depois;

(ii) a melhoria da distribui¢iao: em 1991, a Brahma iniciou
a reestruturag¢ao da sua rede de distribuicdo, consolidan-
do seus distribuidores e profissionalizando sua cadeia.
Em contrapartida, a Antarctica ndo foi tio eficiente na

consolidacdo de seus distribuidores;

(iii) os cortes de pessoal: entre 1993 € 1995, a Brahma cor-
tou 30% do quadro de funcionarios, levando as vendas
por empregado mais do que duplicarem. Um ano depois

a Antarctica fez o mesmo, porém com cortes de 12%.

CEDERJ 181




Planejamento e Gestao Estratégicos | Criar e administrar a mudanca: empresas de classe mundial

182 CEDERJ

Um segundo corte ocorreu ao final da década, mas nio
foi suficiente para atingir os mesmos niveis de receita por

funcionario que a Brahma atingira;

(iv) as reducdes de custo: com a estabilidade decorrente do
Plano Real, as ineficiéncias de custos nao mais podiam
ser repassadas ao consumidor. A Brahma estabeleceu
metas agressivas de reducdo de custos, alcangando queda
real de 10% por hectolitro em 1995. Por outro lado, a
Antarctica registrou uma elevacdo de 32% nos custos
de 1994 a 1996, s6 implementando um corte drastico

de custos neste ano;

(v) refor¢o a segunda marca: em resposta ao crescimento de
marcas menores, a Brahma, a partir de 1994, intensificou
o investimento na sua marca alternativa, a Skol. Como
resultado, essa marca ganhou 11% de participacdo entre
1994 e 2000. A Antarctica foi mais lenta, lancando sua
segunda marca, a Bavaria, somente em 1996. Nos trés anos

seguintes, a Bavaria conquistou meros 5% do mercado.

Conforme verificado, Brahma e Antarctica tinham estratégias
semelhantes, contudo a diferenca se deu no fato de a Brahma estar alguns
anos a frente nas iniciativas e ter sido mais eficiente na execu¢ao. Com a
guerra de precos no periodo de 1997-1999, a Antarctica apresentou um
elevado patamar de endividamento, ficando sem defesas para enfrentar
a ameaca de morte stubita decorrente da desvaloriza¢io cambial de
1999. Com isso, a Brahma se valeu da sua sélida situa¢io financeira
para aproveitar uma oportunidade de ouro e se fundir a Antarctica em

condi¢Oes extremamente favoraveis aos seus acionistas.

MUDANCA ORGANIZACIONAL

Esses dois exemplos brasileiros, da Embraer e da Ambev, mos-
tram de maneira clara que as empresas podem se tornar um sucesso
promovendo um adequado planejamento e gestdo estratégicos mesmo
apesar de momentos de crise e instabilidade econdémica. Promover o
desenvolvimento organizacional é uma aplicagio sistémica do conheci-

mento da ciéncia comportamental para desenvolver, aprimorar e reforcar



estratégias, estruturas e processos que levem a eficicia organizacional
(BATEMAN; SNELL, 2007). Ao longo das aulas desta disciplina, vocé
foi apresentado aos diversos modelos e conceitos que podem levar a
eficicia organizacional, culminando com os exemplos de empresas de
sucesso no Brasil e no mundo. O termo "sistémico", utilizado na frase
de Bateman e Snell, significa que o desenvolvimento da organiza¢do nao
se restringe ao aperfeicoamento da tecnologia e das operacdes, mas se
trata de uma abordagem mais ampla da mudanca da organizagio, das
unidades e das pessoas.

O foco da estratégia estd em promover mudangas constantes,
baseada em inovagio e criatividade, caracteristica que somente as pessoas
possuem, uma vez que as maquinas e a tecnologia nao sao naturalmente

criativas, mas retratam a genialidade de seus idealizadores.

Administrando a mudanca tecnoldgica

Christensen (2001) apresenta explicacdes sobre por que boas
empresas, mesmo mantendo sua antena competitiva ligada, ouvindo os
clientes e investindo agressivamente em novas tecnologias, perderam
sua lideranca no mercado quando se confrontaram com mudangas tec-
nolégicas de ruptura e incrementais na estrutura do mercado. O autor
conta como evitar um destino semelhante usando as licdes de sucesso e
fracasso de companhias lideres. O dilema da inovacdo, seu livro mais
conhecido, apresenta um conjunto de regras para capitalizar o fendmeno

da inovacdo de ruptura ou incremental.

Inovagao incremental
introduz pequenas mudancas ao proje-
to original dos produtos ou servicos, sem alte-
rar significativamente seus elementos formadores
ou sua estrutura basica. Inovacao de ruptura se refe-
re a novas tecnologias que mudam completamen-
te os fatores, o ambiente ou as caracteristi-
cas de um determinado produto
ou servico.
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Mesmo as empresas mais bem gerenciadas estdo sujeitas a serem
sobrepujadas devido a inovag¢des. Tal fato ocorre principalmente porque
os gerentes nao entendem ou ndo tentam combater as forcas presentes
na dindmica da inovacdo tecnoldgica. Assim, para melhor ilustrar os
conceitos e principios explicados nessa situacdo, o livro O dilema da
inovacdo, de Clayton Christensen (2001), aborda um caso hipotético
de como uma montadora poderia gerenciar um potencial produto de
ruptura: o carro com motor elétrico. A populariza¢ao ou a efetiva dis-
tribui¢do de um carro elétrico poderia significar o fechamento de todas
as montadoras existentes, razao por que essa nova tecnologia pode ser
entendida como uma ameaga as empresas atuais.

A suposicdo de que essa nova tecnologia permitiria levar as
empresas existentes ao fracasso precisa ser estudada em detalhes para
se chegar a um resultado sobre como combater ou como incorporar o
novo sistema. O primeiro passo € identificar se o carro elétrico pode
realmente se tornar um produto de ruptura. Para tanto, é necessario
verificar as trajetdrias de performance demandadas e supridas pela tec-
nologia. Os principais requerimentos funcionais de automéveis referem-
se 4 autonomia minima de rodagem e a velocidade de aceleracio de
0 a 100 km/h. Verifica-se que tais requisitos tém trajetOrias estaveis ao
longo do tempo devido a limitacdes impostas por leis. Por outro lado,
os carros elétricos tém niveis respeitaveis de autonomia (em média de 50
a 80 milhas) e aceleragio (de 0 a 60 milhas/h em 20 segundos), além de
taxas de aumento de performance de 2% a 4% ao ano. Conclui-se que
a tecnologia é uma ameaca real 3 inddstria automobilistica.

O segundo passo, dada a impossibilidade atual de a tecnologia
concorrer no mercado convencional, é encontrar um mercado alternativo
adequado que valorize um carro de menor autonomia e menor veloci-
dade. Entretanto, ndo é possivel prever a priori qual serd esse mercado.
Por isso a empresa deve adotar uma postura de aprendizado na emprei-
tada. Pode-se direcionar o produto inicialmente para certos publicos,
como adolescentes, ou para servicos em cidades de alto trafego, porém
a empresa deve estar preparada para reorientar o produto conforme a

pratica observada.



Jilema da
Inovaco

i

Figura 14.2: Capa do livro O dilema da inovacdo, de
Clayton M. Christensen.
Fonte: http://www.temporeal.com.br/produtos.php?id=165267

Os carros elétricos desenvolvidos devem entrar em mercados
diferentes e menos exigentes nas dimensdes convencionais de escolha,
por isso eles devem ser simples, confidveis e convenientes. Por outro
lado, devem também ser feitos em plataformas facilmente modificveis
e ter baixo custo.

Obstaculos como o desenvolvimento de uma bateria adequada sdo
mais bem enfrentados por empresas pioneiras que conseguem explorar
economicamente esses produtos de ruptura em mercados de menor valor.
Ap06s alcangar os niveis de performance originais, os produtos passam a
ser competitivos nos mercados de maior valor como o automobilistico
convencional, alterando suas bases competitivas.

Para alcancar os resultados, deve surgir uma organizagio autono-
ma que pudesse criar cultura e estrutura compativeis a experimentacio
inerente ao desenvolvimento de um produto de ruptura, que se motivasse
com os desafios menores enfrentados e que pudesse criar um novo modelo

de negdcios mais adequado a proposta do carro elétrico.
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Tipos de mudancas estratégicas

Nio existe uma tinica maneira de se encaminhar mudancas orga-
nizacionais. Embora sejam apresentados dois tipos basicos de mudanga
(incremental e de ruptura) no livro de Clayton Christensen (2001),
podemos verificar que o gerenciamento tipico de mudancas, embora seja
incremental, envolve naturalmente vdrias outras abordagens.

Segundo Johnson, Scholes e Whittington (2005), é necessario
analisar o escopo e a natureza da mudanca, o que permite se chegar a
um modelo de quarto abordagens simples que mostram como a mudanga
se desenvolve e é implementada nas empresas.

O Quadro 14.2 mostra esse modelo das quatro abordagens da

mudancga organizacional, identificando sua natureza e seu escopo.

Quadro 14.2: Tipos de mudanca

Natureza/ escopo Realinhamento Transformacao
Incremental Adaptacao Evolucao
Ruptura Reconstrucao Revolucdo

Fonte: Adaptado de Johnson; Scholes; Whittington (2005, p. 542).

Adaptagido é o modelo de mudanca mais comum, pois ocorre de
maneira incremental e acomoda o novo paradigma dentro dos parametros
existentes, enquanto a reconstrucdo, decorrente de uma ruptura inicial,
promove mudangas repentinas, muda profundamente o paradigma
existente e é muito suscetivel a resisténcia exatamente por essas carac-
teristicas que promovem desorientagao e introduzem novas tecnologias
muitas vezes desconhecidas. A reconstrucio exige treinamento de toda
a equipe antes de sua introdu¢io e criagao de novas tecnologias.

A evolugdo, embora seja incremental, tem cardter mais profundo e,
em geral, acontece depois de longo periodo de tempo, quando as pessoas se
adaptam aos poucos e promovem treinamento em diversas fases e etapas
elementares antes de mostrar a clara diferenga de paradigma na estrutura
e no modelo existente. O crescimento natural e o desenvolvimento de
uma empresa normalmente acontecem por evolu¢io, enquanto as fusoes

e aquisicoes, na maioria das vezes, promovem uma revolugio.



A revolugio é o tipo mais traumadtico e que mais promove a
resisténcia dos colaboradores por ser caracterizada pela ruptura e por
escopo aprofundado nos elementos e condigdes existentes nos produtos
ou servigos considerados.

Nao existe uma férmula perfeita para a gestio da mudanga. O sucesso
depende do contexto e da maneira como as pessoas promovem a mudanca,
sendo muitas vezes uma necessidade absoluta de determinada organizacao

para se manter no mercado.

Gerenciando a mudancga

As pessoas nio mudam seu estilo, comportamento ou suas atitudes
naturalmente ou sem esfor¢o. E necessario motivar as pessoas para aceitar
a mudanga e se envolver em novos projetos e modelos. As razoes para se
resistir as mudancas sdo variadas e de diferentes fontes. Em geral, podemos

dizer que os principais fatores de resisténcia 2 mudanca se devem a:

a. inércia: as pessoas nao gostam de mudar seu status quo
devido, principalmente, a inseguranca e a expectativa

negativa em rela¢io ao desconhecido;

b. identificacio do momento oportuno: muitas pessoas
acreditam que o momento ndo é adequado a promoc¢ao
de mudangas, especialmente por fatores similares aos ja

apontados com relag¢do a inércia;

c. surpresa: se a mudanca for repentina, naturalmente as

pessoas tendem ao reflexo de resistir a qualquer novi-

dade;

d. pressdo dos pares: grupos bastante unidos podem criar
resisténcias a mudanga, especialmente em casos de ruptu-
ra que podem gerar inseguranca ou expectativa negativa

diante do desconhecido;

e. interesse proprio: a maioria das pessoas estd sempre mais
preocupada com seu interesse pessoal em detrimento dos

interesses coletivos;
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f. mau entendimento: se uma nova proposta nao é bem
explicada ou geral mau entendimento por parte das
pessoas, haverd uma natural resisténcia até que todas as
caracteristicas, vantagens e desvantagens sejam perfeita-

mente esclarecidas.
Abordagens para se obter colaboracao diante de mudancas

Um administrador pode tentar impor uma mudanga em sua orga-
nizagio, porém a melhor atitude serd a de buscar obter colaborac¢io por
parte das pessoas envolvidas de maneira a se chegar a ter aliados em vez
de pessoas resistentes a implantacio de novos modelos ou tecnologias de
qualquer natureza, conforme ensinam Bateman e Snell (2007).

As principais estratégias para se obter colabora¢io diante de
mudancas podem ser:

1. educagio e comunicagio eficientes;
2. participagio e envolvimento;

3. facilitacdo e suporte;

4. negociacao e recompensa;

5. manipula¢ido e cooptagio;

6. coagdo explicita ou implicita.

Atividade 3

John Frances Welch Jr. nascido em 19 de novembro de 1935, bacharel, mestre 6
e Ph.D. em Engenharia Quimica, é um executivo americano que fez carreira na
General Electric, onde se tornou o principal executivo em 1981. Fechou e desativou
unidades, além de ter comprado outras companhias. Em sua gestdo, de 1981 a 2004,
o valor de mercado da companhia saltou de 14 bilhdes para 410 bilhdes de dolares.
Escreveu varios livros com sugestdes de como obter sucesso na vida executiva.
Atualmente, Welch escreve artigos e colunas em diversos jornais e revistas do
mundo todo. No Brasil, a revista Exame publica em cada nimero uma se¢ao assi-
nada por Jack Welch juntamente com a esposa Suzy Welch. Na edicdo 955 dessa
revista, publicada em 4 de novembro de 2009, a secdo de Jack Welch é dedicada a
apresentar quatro principios para a mudanca organizacional. O autor explica que as
quatro praticas para introduzir, criar e promover a mudanca organizacional sao:
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1. associar o projeto de mudanga a um proposito ou meta bem definidos; 2. contratar e
promover quem acredita no projeto da empresa e pde a mao na massa, sendo agente
ativo na producao da mudanca; 3. livrar-se dos inimigos da mudanca, mesmo que seu
desempenho seja satisfatario, isto €, se um colaborador for resistente a mudancas,
deve ser demitido mesmo se for um empregado produtivo em suas funcées; 4. ficar
atento as calamidades, porque as flutua¢des econémicas sao ciclicas e sempre havera
altos e baixos no decorrer do tempo.

Associe os principios da mudanca organizacional, descritos antes, e os conceitos apre-
sentados por Clayton Christensen (2001), por Johnson, Scholes e Whittington (2005) e
Bateman e Snell (2007) referentes a mudanca organizacional, identificando o principal
aspecto sugerido por Jack Welch que encontra respaldo nos demais autores.

Resposta Comentada
Os principios apresentados por Welch se referem especialmente ds pessoas, mos-
trando que a resisténcia as mudancas, conforme apresentado por Bateman e Snell,
sdo os fatores primordiais a serem considerados pelos executivos. Como explicam
Johnson, Scholes e Whittington, dependendo do tipo de mudanca a ser levada a
efeito, maior pode ser a necessidade de se observar com atencdo os principios
sugeridos por Welch a fim de ndo comprometer a mudanga necessdria para
manter o sucesso organizacional e a produtividade crescente.

A ESTRATEGIA DO OCEANO AZUL

A estratégia do oceano azul foi um termo cunhado pelos autores
Kim e Mauborgne (2005) para caracterizar a necessidade de as empre-
sas irem além da competicdao. Para conquistar novas oportunidades de
crescimento e de lucro, elas também precisam criar seus oceanos azuis.
Os oceanos azuis abrangem todos os setores nio existentes hoje. E o espago
de mercado desconhecido. Caracterizam-se por espagos inexplorados, pela
criacio de demanda e pelo crescimento altamente lucrativo. Em vez de
retalhar a demanda existente — ndo raro em processo de encolhimento — e
de copiar os concorrentes, a estratégia do oceano azul se concentra em

aumentar a demanda e romper as fronteiras da competicao em curso.
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Relagdo que é

o modelo de
negociagao no

qual ambos os
negociadores
garantem vantagens
para suas
organizagoes.
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Os autores constatam ainda que as empresas, em sua trajetoria,
promovem orientagdes inteligentes, e outras nem tanto... Para melhorar
a consisténcia de seu sucesso, precisam estudar suas agdes que fizeram
diferenga positiva e aprender a repeti-las de maneira sistematica, ou seja,
fazer movimentos estratégicos e inteligentes. Esse modelo de mudancga
organizacional é que os autores abordam em seu livro, sugerindo que o
movimento estratégico mais importante é criar oceanos azuis.

As empresas concorrem umas com as outras numa competi¢ao
acirrada em busca de crescimento sustentdvel e lucrativo. Elas lutam por
vantagens competitivas, disputam fatias de mercado e batalham por dife-
rencia¢do. Contudo, nos mercados de hoje, aglomerados de concorrentes,
a competi¢ao direta por resultados é, sobretudo, um "oceano vermelho" de
rivais que disputam um potencial decrescente de lucro. Kim e Mauborgne
(2005) sustentam que, embora a maioria das empresas concorra nesses oce-
anos vermelhos, torna-se cada vez menor a probabilidade de que a estratégia
convencional gere crescimento lucrativo no futuro. Esses autores argumen-
tam ainda que no futuro as empresas dominantes alcancardo o sucesso nao
combatendo os concorrentes, mas desbravando "oceanos azuis" de espagos
de mercado inexplorados, com grande potencial de crescimento. Esses movi-
mentos estratégicos —denominados "inovagao de valor" —agregam grandes
saltos em valor, tanto para a empresa quanto para os clientes.

Dessa forma, para que as empresas se mantenham competitivas
e lucrativas, elas deverdo ter a capacidade de se reinventar, de superar
desafios e de criar valor Gnico e sustentdvel para seus clientes, numa
relagdo GANHA-GANHA. Para Churchill e Peter (2000), as empresas devem
considerar ndo s6 o valor que seus produtos e servicos oferecem, mas
também se eles oferecem valor superior em relagdo aos produtos e servigos
dos concorrentes. Se isso ndo acontecer e ndo houver nenhuma estratégia
disponivel para corrigir a situagio, a organiza¢do pode ter dificuldade
para sobreviver no longo prazo.

Assim, a estratégia do oceano azul desafia as empresas a transpor
as barreiras do oceano vermelho da competicdo sangrenta, mediante a
criagdo de espagos de mercado inexplorados que tornem a concorréncia
irrelevante. Em vez de retaliar a demanda existente — ndo raro em proces-
so de encolhimento — e de copiar os concorrentes, a estratégia do oceano

azul se concentra em aumentar a demanda e em romper as fronteiras da

competi¢ao em curso (KIM; MAUBORGNE, 2005).



A estratégia de criacdo de oceanos azuis pode ser aplicada em

qualquer modelo de gestdo, inclusive no modelo brasileiro. Os autores

ressaltam que sua aplicacdo independe do porte ou do segmento em que
a empresa atua, ja que o sucesso € definido pela maneira como a empresa
desenvolve essa estratégia.

O mercado consumidor brasileiro, assim como os demais merca-
dos globais, é marcado pela oferta crescente de produtos e servigos. Por
conseguinte, o que ird manter a empresa a frente de seus concorrentes
serd a criacio de valor superior aos seus clientes. E nesse contexto que
a estratégia do oceano azul torna-se aplicavel ao modelo de gestio bra-
sileira, fato explicado em grande parte devido as transformagdes que

vém ocorrendo nesse mercado desde a década de 1960.

CONCLUSAO

Empresas de classe mundial sio exemplos de organizacoes que
desenvolvem estratégias de sucesso porque escolhem objetivos e metas
audaciosos, arriscados e desafiadores. Essas metas e objetivos sao imple-
mentados por meio de mudangas organizacionais que transformam o
ambiente, os produtos ou servicos acompanhando o movimento cons-
tante da sociedade na promog¢ao de um futuro estavel, mais produtivo
e justo para todos os grupos.

O acompanhamento de empresas de sucesso, em suas fusdes, aqui-
si¢oes e desenvolvimento, nos permite identificar exemplos de sucesso

na aplicacdo de estratégias organizacionais eficazes.

Atividade Final

O Senhor Enrolado estd promovendo mudancas organizacionais d 6 6

em suas empresas e fez o seguinte discurso para os acionistas,

posteriormente divulgado por comunicacdo interna a todos os colaboradores:

"Em minha primeira reunido com os diretores, fizemos uma avaliacdo muito realista.
Ninguém pode fazer sua prépria interpretacdo do que esta errado e empurrar isso

para as pessoas, vocé precisa mostrar a elas um espelho. Eu anotei os comentarios
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que os gerentes tinham feito dois anos atras sobre a companhia e também o que os
clientes disseram sobre nés. Confrontando a opinido dos clientes com as declaracdes

dos diretores, os gerentes aceitaram a verdade.

A partir dessa concepgao, as pessoas estabeleceram metas e objetivos a serem alcancados
para nos tornarmos lideres mundiais em nosso setor. O processo de fazer gera o
progresso. Ao longo de nossa trajetéria, mostramos o que havia sido criado e até onde
chegariamos para atingir os objetivos. Pude ver a luz nos olhos de todos ao mostrar isso.

Nossa equipe executiva precisa de um sentido de propriedade na companhia.

Muitos empreendimentos de propriedade do governo chinés enfrentam um desafio
especial e nossa empresa na China vivenciou isso de perto. Os diretores das empresas
chinesas ndo podem receber a¢des das organizacdes onde trabalham. Nos assumimos
uma postura nao tradicional e reformamos nossa estrutura de propriedade para fazer

da empresa uma organizacao que reparte seus lucros distribuindo acées entre seus

dirigentes e equipe executiva.

Esses executivos precisam de reconhecimento e incentivo. Gerentes de nivel intermediario
guerem se tornar gerentes seniores e por isso respondem com rapidez as mudancas
e desafios implementados. Estabelecemos padrdes muito altos de desempenho que
foram prontamente atendidos com resposta produtiva e coerente. Os funcionarios
de linha precisam de sentido de estabilidade. Se assumem responsabilidade e sdo
conscientes, eles ganham boénus previsiveis. Também associamos o desempenho da
equipe ao desempenho da companhia ou da unidade. Da mesma forma associamos o
desempenho individual ao desempenho da equipe. O efeito é que permitimos que o

sucesso seja aplaudido, mas que o desempenho ruim néao é tolerado."

Considere o discurso do Senhor Enrolado e identifique os pontos que mostram que ele
incentiva a mudanca organizacional e motiva seus executivos, seguindo os principios
e atitudes dos maiores lideres internacionais que comprovadamente promoveram

mudancas efetivas e bem-sucedidas em suas organizagoes.
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Comentario

Ao analisar os conceitos sobre mudanca organizacional apresentados nesta aula, vocé deve
ter encontrado vdrios elementos que coincidem que o discurso do Senhor Enrolado. Alguns
dos pontos mais fdceis de serem identificados podem ser vistos na quadro a sequir.

Frase do discurso do Senhor Enrolado Principio de sucesso apresentado

Ninguém pode fazer sua prépria )
Evitar ao maximo as resisténcias
interpretacdo do que esta errado e ]
) a mudanca, como citado por
empurrar isso para as pessoas, Vocé

Jack Welch.
precisa mostrar a elas um espelho.
Eu anotei os comentarios que os
gerentes tinham feito ha dois anos
atras sobre a companhia e também Participacdo e envolvimento
o que os clientes disseram sobre nos. como citado por Bateman e Snell
Confrontando a opinido dos clientes (2007).

com as declaragdes dos diretores, os

gerentes aceitaram a verdade.
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A partir dessa concepcéo, as pessoas
estabeleceram metas e objetivos a
serem alcancados para nos tornarmos
lideres mundiais em nosso setor.

O processo de fazer gera o progresso.
Nossa equipe executiva precisa

de um sentido de propriedade na
companhia. Muitos empreendimentos
de propriedade do governo chinés
enfrentam um desafio especial e
nossa empresa na China vivenciou isso
de perto. Os diretores das empresas
chinesas ndo podem receber a¢des das
organizacdes onde trabalham. Noés
assumimos uma postura nao tradicional
e reformamos nossa estrutura de
propriedade para fazer da empresa
uma organiza¢do que reparte seus
lucros distribuindo acdes entre seus
dirigentes e equipe executiva.

Esses executivos precisam de
reconhecimento e incentivo. Gerentes
de nivel intermediario querem se
tornar gerentes seniores e por isso
respondem com rapidez as mudancas
e desafios implementados.
Estabelecemos padrées muito altos de
desempenho que foram prontamente
atendidos com resposta produtiva e

coerente.

Metas desafiantes e progresso
incremental citado por Bateman

e Snell (2007).

Valores elevados como citado
por Jack Welch e controle
baseado em valores e liberdade
operacional como citado por
Bateman e Snell (2007).

Adaptado de Johnson, Scholes e
Whittington (2005).

Motivacdo e rapidez para

apresentar resultados positivos.

Controle baseado em valores
e liberdade operacional como
citado por Bateman e Snell
(2007).
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Os funcionarios de linha precisam de

sentido de estabilidade. Se assumem

responsabilidade e sdo conscientes,

eles ganham bonus previsiveis. Negociacdo e recompensa
Também associamos o desempenho da citados por Bateman e Snell
equipe ao desempenho da companhia (2007).

ou da unidade. Da mesma forma
associamos o desempenho individual

ao desempenho da equipe.

O efeito é que permitimos que o Livrar-se dos inimigos da
sucesso seja aplaudido, mas que o mudanca, como citado por Jack
desempenho ruim nao é tolerado. Welch (2009).

RESUMO

As empresas do mundo moderno devem estar preparadas para competir no
mercado globalizado. Mesmo pequenas empresas podem ser competitivas
em nivel internacional, podendo ser reconhecidas como empresas de classe
mundial. Empresas de classe mundial criam produtos de alto valor e obtém
lucros superiores a longo prazo. Elas diminuem os custos e aumentam
significativamente a qualidade de seus produtos e servicos, bem como a
produtividade de seus colaboradores.

O foco da estratégia para se atingir o modelo de empresa de classe
mundial esta em promover mudancas constantes, com base em inovacgao e
criatividade, caracteristica que somente as pessoas possuem.

As pessoas costumam ser naturalmente resistentes a mudanca, principalmente
porque existe inércia e falta a identificacio do momento oportuno.
Geralmente, as pessoas ndo gostam de surpresas, ocorrendo pressdo dos
pares. A mudanca conflita com interesses pessoais e pode ocorrer mau

entendimento da situacao.
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Para se obter colaboracdo diante de mudancas, é necessario educacao e
comunicacao eficientes; participacdo e envolvimento; facilitacdo e suporte;
negociacdo e recompensa; manipulacdo e cooptacdo; além de coagao
explicita ou implicita.

As empresas concorrem umas com as outras em competicdo acirrada e
disputam fatias de mercado em "oceanos vermelhos" de rivais que disputam
um potencial decrescente de lucro. Embora a maioria das empresas concorra
nesses oceanos vermelhos, torna-se cada vez menor a probabilidade
de que a estratégia convencional gere crescimento lucrativo no futuro.
No futuro, as empresas dominantes alcancarao o sucesso ndo combatendo
os concorrentes, mas desbravando "oceanos azuis" de espacos de mercado
inexplorados, com grande potencial de crescimento em movimentos
estratégicos denominados "inovacéo de valor".

O que ird manter a empresa a frente de seus concorrentes sera a criacao
de valor superior aos seus clientes, promovendo mudancas efetivas onde a

estratégia do oceano azul torna-se aplicavel.
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