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OS CFO'S ESTAO
MATANDO AS
EMPRESAS
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esde os primér-

dios da histéria

da humanidade, a
mola propulsora do co-
nhecimento tem sido a
curiosidade e a iniciativa.
Pessoas sio naturalmente
curiosas e, como animais
soclais, motivadas a inte-
ragir, interrelacionar-se e
aprender umas com as
outras.

Com a histéria do co-
nhecimento sendo transmi-
tida de geragdo a geragao,
as comunidades evoluiram
num processo continuo de
ensinar ¢ aprender, com o
compartilhar informagées e
conhecimentos desempe-
nhando papel fundamental
no processo de relaciona-
mento coletivo da socieda-
de, assegurando o fluxo de
tornar o conhecimento dis-
ponivel e perene ao longo
do tempo.

Do ponto de visca sis-
témico, se olharmos a
anatomia do corpo hu-
mano: os sistemas ¢ fun-
¢oes atuando como pro-
cessos criticos interde-
pendentes asseguram o
desempenho do rtodo,
com cada célula (veiculos
por meio dos quais os
processos funcionam) se
integrando naturalmente,
cumprindo sua atividade
e conhecendo sua parcela
de contribuigio no de-
sempenho final mais efi-
ciente do sistema, ou ob-
jetivo final da entidade.

De forma similar, orga-
nizagdes econdémicas sio
entidades pelas quais pes-
soas interagem para atin-
gir objetivos econémicos
individuais e coletivos.
Destes objetivos, estrutu-
ras, estratégia, cultura,
processos e agOes geren-
ciais dependem o resulta-
do e o sucesso do em-
preendimento, que espe-
ramos seja perene e prime
pela exceléncia.

Do ponto de vista de
controle, como o cérebro,
que de forma narural con-
trola o corpo, as empresas
precisaram definir uma es-
trutura para seu préprio
gerenciamento ¢ contcrole,
adotando para si 0 modelo
baseado na hierarquia dos
exércitos, que se por um
lado se caracteriza por
uma extrema disciplina
(muito eficiente em tem-
pos de paz), por outro
apresenta-se extremamen-
te limitante ao impedir a
comunicagio entre seus
elementos, o que aniquila
o instinto humano natural
de aprendizado.

Quando a filosotia da
sociedade mecanicista se
defrontou com o proble-
ma de como controlar os
recursos, considerou capi-

tal como recurso escasso ¢
definiu pessoas como in-
puts do sistema. Nao sen-
do as pessoas, recursos tio
controldveis e previsiveis,
como os recursos de capi-
tal, foi necessario descon-
siderar a vanincia entre as
pessoas e criar um homem
padrio, que pudesse servir
de referéncia, permitindo
melhor exercer o controle
do modelo conhecido, ¢
de forma que todo o siste-
ma de planejamento, in-
formagao e controle pu-
desse ser baseado apenas
na alocagio de capiral.
Aliado a isto, a decisao
errénea (minha opinido),
de que o objetivo das or-
ganizagdes € obter resulta-
dos no curto prazo, levou
a que elas fossem dese-
nhadas para maximizar
tanto valor quanto possi-
vel de seus ativos (ai in-
cluidas pessoas) e de for-
ma imediata. Isto criou
CEQ’s imediatistas ¢ com
interesses geralmente di-
versos dos do acionista (o
individuo acima da co-
munidade e da institui-
¢ao) sacrificando os resul-
tados de longo prazo que
advém da melhoria conti-
nua ¢ da atualizaciao das
competéncias dos indivi-
duos e processos, habili-
tando-os a criar novos va-
lores (sacrifica-se o ali-
mento do amanhi no al-
tar de hoje — Drucker)
para construir a empresa
vitoriosa do amanhi.
Enfim, tudo ia bem, até
que, de repente, a globali-
za¢do ¢ a baixa demanda
conduziram a um excesso
de capacidade produtiva
instalada, por falta de re-
cursos dos consumidores ¢
nao por nao haver a neces-
sidade do produto (¢ a ca-
restia na fartura, com f4-
bricas trabalhando aquém
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da sua capacidade produ-
tiva ¢ pessoas com desejos
e necessidades por produ-
tos, mas sem poder pagar
por cles). Essas questoes
invalidaram o modelo de
investimento que definia
capital produtivo como re-
Curso escasso e economia
de escala como fonte uni-
ca de vantagem competiti-
va, transferindo esta res-
ponsabilidade e 6nus para
o conhecimento e seu de-
ployment por toda a em-
presa.

As empresas de consul-
toria, com extrema com-
peténcia, se aperceberam
antecipadamente da era
do conhecimento e inves-
tem de forma maciga nos
seus profissionais, de for-
ma a suportar as indds-
trias que, ainda distantes
deste mundo, continuam
a apoiar seu sucesso na
economia de escala e na
reducao de custo, enquan-
to a batalha do amanhi se
dard, com certeza, na
competi¢ao baseada no
conhecimento (a competi-
¢do nio pelos produtos,
mas pelas competéncias
essencials que criardo os
produtos — Prahalad).

Por conta da estabilida-
de e sonoléncia do am-
biente do negécio, os pla-
nos estratégicos eram gera-
dos como proje¢des do
passado e esta forma tradi-
cional de gerenciamento
funcionava muito bem. O
enfoque era de proteger a
posigio de mercado, e ndo
de desenvolver a capacida-
de da organizagao para
perceber um mundo em
constante mudanga, com
as organizagoes que apren-
dem, como o cérebro. Do
ponto de vista de gerencia-
mento corporativo, esta
torma de pensar deixou o
legado de uma baixa tradi-
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¢2o0 em planejamento, que
por isso quando existe ¢é
superficial na tratartiva,
abrangéncia e escopo, o
que tem, de uma forma
constante, frustrado e sur-
preendido a alguns que
mesmo fazendo as coisas
certas (como sempre fize-
ram) nao tém sido bem
sucedidos nas empreitadas.

Ocorre que, como a in-
teligéncia nao ¢ um privi-
légio da hierarquia, empre-
sas tém pago um prego
muito alto pelo egocentris-
mo de seus CEQ’s (pobre
da empresa cujo spot estd
em poucos homens), jd
que nas organizagdes clds-
sicas, o CEO define a dire-
¢do, formula estratégias e
controla recursos, restando
a0s outros o papel de im-
plementadores operacio-
nais. Nio ¢ de se espantar,
entdo, que a hierarquia
conservadora, te-
nha demonstra-
do tantas limi-
tagdes. Agora,

As empresas

ganizagio exige um CEO
menos egocén(rico, que su-
bleve o papel de arquiteto
da estratégia da empresa e
controlador burocrata para
assumir o papel de lider da
mudan¢a do comporta-
mento organizacional, aju-
dando a desenvolver pes-
soas que compartilham o
conhecimento para desen-
volver negécios e-alavancar
a empresa.

Como as atividades e
contribuigdes esperadas
nio estdo explicitamente
definidas, 0o CEO tende a
ir para a sua zona de
conforto, em que o papel
de controlador adminis-
trativo da operagio, de
discutir o imediatismo
das redugoes de custos,
dos cortes nos investi-
mentos, das estruturas e
detalhes da operagio
(que podem de forma
muito mais efi-
ciente ¢ com-
petente ser fei-
tas por seus as-

alarmados com L) pago. sessores) lhes é
a perda de com- UM Preso muite g miliar.

petitividade, or- alto P‘?Io Parece irrea-
ganizagoes bus- egocentrismo lizavel. Por um
cam a altos cus- do seus CEO’s lado desejamos

tos disseminar o
empowerment
por quaisquer meios.

O miéximo que tém
conseguido, porém, ¢ um
tempo para tomar félego,
pois 0 comportamento € o
relacionamento entre as
pessoas nio mudaram, jd
que a prética do gerencia-
mento autoritario e hierar-
quizado foi gravada de
forma radical no coédigos
genéticos dos colaborado-
res e mudangas de com-
portamento exigem credi-
bilidade e confianca mu-
tua (tanto na ética, como
na competéncia do CEO).

Isto terd de ser mudado,
pois o novo desenho de or-

CEO’s constru-

tores de redes e
arquiteturas de informa-
¢oes e coaches de gentes,
enquanto por outro lado
eles podem nao saber fa-
zer diferente, pois cresce-
ram, foram valorizados ¢
reconhecidos neste mun-
do, onde o que sabem fa-
zer ¢ reduzir custos (em
geral downsizing leva, nio
ao crescimento no longo
prazo, mas a mais downsi-
zing no futuro).

Enfim, o enfoquc tra-
dicional da quiromancia
(tentar prever o futuro e
planejar para ele), conti-
nua sendo sua forma pre-
terida de trabalho, em

oposigio ao desafio de

.
perceber as mudangas

emergentes, pois que, nu-
ma economia baseada na
informagao, no conheci-
mento e na competitivi-
dade, a competéncia cen-
tral da empresa passa a
ser a sua capacidade de
desenvolver e aplicar co-
nhecimento escasso e ha-
bilidades, recrutando e
desenvolvendo recursos.
A empresa vista ndo mais
como um “pool” aleato-
rio de recursos e sim estes
como fonte de vantagem
competitiva, em que al-
gumas rastreiam o mun-
do 2 caga de recursos e
outras investem, os de-
senvolvem e nao sabem
como usi-los.

Desenvolvidos os re-
cursos, o proximo grande
desafio é manté-los (a
qualidade do recurso ¢ a
tinica coisa que nos dis-
tingue da concorréncia),
pois nio basta desenvolver
recursos superiores se a
empresa no consegue ob-
ter vantagens por deter ¢
acumular estas ilhas de in-
formagao.

E nio existe outra saida,
pois a habilidade de com-
partithar, transferir e ala-
vancar o conhecimento
fragmentado precisa ser
desenvolvida, de forma a
que a empresa seja capaz
de explorar os beneficios
deste continuo fluxo de
conhecimento por meio
das suas fronteiras, criando
pontes que interliguem es-
tas ithas e transferindo, de
forma rotineira, as “best
practices”, por toda a ca-
deia, aplicando um fator
multiplicador no conheci-
mento individual, num
processo coletivo de apren-
dizado compartilhado.

Alguns até tentaram o
sacrificio de entender e
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aplicar o Plancjamento es-
tratégico, de forma a su-
portar a visao de longo ¢
médio prazo. Mas, devido
a forma que aplicaram ¢ 2
sua distancia da realidade,
se frustraram ainda mais ¢
acabaram enterrando a es-
tratégia, jd que as distor-
¢oes se reforcam quando
quem nunca esteve no
front define as tdticas da
guerrilha ¢ os que jd esti-
veram ld ndo participam
na definicao da estratégia
(Nem todos os generais
toram mortos — Drucker).
E quando definir um ob-
jetivo lindo ou uma visio
maravilhosa, nio garan-
tem o sucesso, pois a visao
jamais serd melhor que o
visiondrio que a criou.
Enfim, o CEO que foi
bem-sucedido no ambien-
te tradicional de controlar
recursos e pessoas, num
estilo gerencial marcado
pelo autoritarismo, cen-
tralizagio sem comparti-
lhamento de decisoes e
com alra distincia entre
seu poder e a agao, tem
muita dificuldade em se
ajustar ao papel de treina-
dor ¢ de integrador, para
assumir a responsabilida-
de nio de desenvolver o
negocio. e sim de desen-
volver pessoas que desen-
volvam negocios, e conti-
nuem a construgio da or-
ganizagio que aprende
sempre e que sera vitorio-
sa. mesmo quando ele ti-
ver se retirado e num tem-
po que jamais conhecerd.
Cada dia mais o curri-
culo deste homem capaz
de construir a empresa vi-
toriosa, se confunde com
o de alguém com determi-
nagao e disposicao sufi-
cientes para quecbrar os pa-
radigmas do administra-
dor tradicional. Um cons-
trutor de pontes que per-
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mita o conhecimento per-
mear, por meio das fron-
teiras das fungoes, proces-
sos ¢ pessoas, de forma a
obter a méxima sinergia ¢
aproveitar no limite as po-
rencialidades do sistema.
Alguém que enxergue,
além das pessoas, colabo-
radores poderosos, cada
dia melhor preparados.
amantes da iniciativa, dos
resultados e da com-
peticio, que acreditam
que a missao serd atingida
e cuja motivagio ¢ o de-
safio em si. ®
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MARCAS
BRASILEIRAS
GLOBAIS

ELIO RUSSO

evagar estamos

chegando l4.

A globalizacio
das marcas acompanha a
globalizagao econdmica-
tecnolégica e sécio-poli-
tica. E importante refle,
tir ¢ agir sobre seus inf-
pactos, visando o benefi-
cio possivel para as pls-
soas. empresas, socigda-
des e paises. /

E tato largamente co-
nhecido ¢ estudadb que
marcas de valor agregam
valor ao patriménio das
empresas, podendo ser
avaliadas financeiramen-
te, num fendmeno conhe-
cido como brand equity.
Um dos fatores que tem
maior peso na avaliagio
de valor patrimonial da
marca é o seu nivel de in-
ternacionalizagio.

Qutro fator importante
¢ o tipo de mercado ou
catcgoria onde atua a
marca. Marcas de comida

¢ bebida ém maior valor
potencial do que myrcas
de roupas ¢ eletroclefroni-
cos, porque atuam
tegorias menos susgetivels

B Ampliagao de opor-
tynidades, via extensao da
nha de produtos e mar-
-as, aliangas estratégicas,
sourcing, etc., que podem
ocorrer num determinado
pais e aproveitadas em
ourros.

B I[ntercambio culcu-
ral, oxigenando a gestdo ¢
favorecendo a inovagio, as
best practices, o benchmar-
king, a pesquisa na frontei-
ra do conhecimento, etc.

Outra vantagem po-
tencial das marcas globais
¢ a criagiao de uma “reser-
va de imagem” ~ uma cs-
pécie de reserva de merca-
do potencial. Mesmo sob
baixa exposigao prévia di-
reta no local, ¢ possivel
obter alta freqiiéncia ¢ co-
bertura indirera junto a
publicos relevantes.

Pensar globalmente,
agir localmente, procla-



