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Ferramentas

paravencer

Pesquisa realizada nos EUA, Europa e Asia e inédita
no Brasil indica as técnicas gerenciais mais utilizadas pelas
empresas para aumentar a competitividade

Pesquisa Bain & Company

De dez anos para ca, a regra tem sido a seguinte: para cada nova
necessidade da empresa, uma nova ferramenta gerencial é criada.
Houve, com isso, uma proliferacao dessas ferramentas, entre as quais
Reengenharia, e sua utilizacao pelas organizacées também vem
crescendo, seja motivada por necessidades do mercado e da
economia, seja por modismo.

Mas quais ferramentas sao realmente eficazes? HSM MANAGEMENT
analisou a ultima pesquisa realizada pela firma de consultoria

Bain & Company com 784 executivos de diversos setores econémicos
dos Estados Unidos, da Europa e da Asia e responde: a ferramenta

mais apreciada e empregada atualmente é o Planejamento Estratégico.

Em segundo lugar aparece Missao/Visao, que leva a empresa a
definicao de seus objetivos e de como alcanca-los. Outros instrumentos
em ascensao sao o Benchmarking e as Competéncias Essenciais.

TQM (Gestao da Qualidade Total) e Reengenharia, por sua vez, estao
em baixa. Das 25 ferramentas apresentadas pela pesquisa (veja
quadro na pagina 58), uma média de 13,4 é frequentemente aplicada
no universo corporativo.

= A Bain & Company é uma firma de consultoria especializada em estratégia
que tem sede em Boston, nos EUA, e opera em 60 paises.

Os principais autores de manage-
ment da atualidade sio unanimes:
para sobreviver € preciso ter uma
estratégia. Essa certeza — assim como
o mercado cada vez mais competiti-
vo, mutavel e globalizado — esta
levando as empresas a buscar as
ferramentas adequadas para projetar
e implementar uma estratégia vence-
dora. Isso explica, pelo menos em
parte, por que o Planejamento
Estratégico foi a ferramenta mais
utilizada pelos empresarios em 1996,
de acordo com a ultima pesquisa
divulgada pela firma de consultoria
Bain & Company, com sede em
Boston, Estados Unidos.

Dos 784 executivos da América do
Norte, Europa e Asia ouvidos pela
Bain & Company, 89% afirmaram
ter utilizado o Planejamento Estraté-
gico. Missao/Visao e Benchmarking
vieram em seguida, com 87% e 84%,
respectivamente. Os resultados da
pesquisa, que tem periodicidade
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anual desde 1993, foram apresenta-
dos na altima Conferéncia Interna-
cional de Lideranca Estratégica, no
ano passado, em Washington.

“A estratégia esta de volta”, diz
Darrel Rigby, diretor da Bain &
Company. Segundo ele, o que a
pesquisa mostra ¢ uma mudanca de
foco por parte das empresas.

A Reengenharia — que aponta para
a transformacao drastica dos proces-
sos, reduzindo custos e ciclos e bus-
cando aumentar a produtividade —
estava em alta em meados de 1995,
mas agora ficou em sexto lugar (72%
de utilizacao). “Os executivos adota-
ram a Reengenharia esperando bons
resultados financeiros, mas nao os
obtiveram. O que sabem é que essa
ferramenta nao os satisfez, mas isso
nao significa que o trabalho esteja
terminado”, afirma Rigby.

O crescimento do Planejamento
Estratégico e o declinio de ferramen-
tas como Reengenharia ou Gestao da

Na opiniao de 94% dos consultados,
SO € possivel obter sucesso na utilizacao
das ferramentas gerenciais se houver
apoio de cima a baixo na empresa

Qualidade Total (com 67% de utiliza-
¢a0) sao resultado também do fim da
recessao que afetou a economia mun-
dial no comeco da década. Agora é
preciso se preparar para competir
dentro de uma economia globaliza-
da, buscando vantagens competitivas
e competéncias essenciais.

A campea da pesquisa €, na verda-
de, uma estreante; o Planejamento
Estratégico foi incorporado ao ques-
tionario em 1996. Juntamente com
ele, foram acrescentadas outras duas
ferramentas relacionadas ao mesmo
assunto: Estratégias Ageis (como

aproveitar a descontinuidade e as
mudancas do mercado, adotando
medidas rapidas) e Gerenciamento
do Conhecimento, ou Knowledge
Management (desenvolvimento dos
“ativos intelectuais” que darao a
empresa vantagem competitiva).
Missao/Visao, ferramenta que
leva a empresa a definicao de seus
objetivos e de como alcanca-los,
ficou em segundo lugar na pesquisa,
depois de ter sido a nimero um em
1993. Outro destaque do levanta-
mento realizado pela Bain & Com-
pany foi a crescente participacao do
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AS FERRAMENTAS VENCEDORAS

Planejamento Estratégico: Trata-se
de um processo global com o
objetivo de determinar o que um
negocio deve ser e qual a melhor
maneira de realiza-lo. Leva em conta
todo o potencial da empresa e
relaciona as metas empresariais as
acoes e a0s recursos necessarios para
alcanca-las. Oferece um processo
sistematico para formular as pergun-
tas fundamentais e respondé-las,
especialmente aquelas vinculadas

a destinacao de recursos.

Missao/Visao: O enunciado da
Missao define qual € o negocio da
empresa, seus objetivos e a estratégia
a adotar para alcanc¢a-los. O enuncia-
do da Visao descreve a posi¢ao a que
a empresa deseja chegar no futuro.

Benchmarking e de Competéncias
Essenciais, sendo que esta passou do
11° lugar em 93 para o quinto lugar
em 96, com 76% de utilizacao (veja
entrevista com C.K. Prahalad em HSM
Management nimer 1, na pagina 6).
Em quarto lugar ficou a Afericao da
Satisfacao do Cliente, com 81% de
utilizacao pelos executivos entrevista-
dos pela Bain & Company.

Outros resultados

@ Na opinido de 94% dos consulta-
dos, s6 € possivel obter sucesso na
utilizacao das ferramentas gerenciais
se houver apoio de cima a baixo

na empresa.

B 79% dos executivos acreditam que
um melhor desenvolvimento da estra-
tégia melhoraria seu rendimento.

E Para 77%, as ferramentas devem
ser adaptadas a situacao de cada
empresa.

B Embora os executivos consultados
afirmem que as ferramentas prome-
tem mais do que cumprem, 72%
acreditam que as empresas que
utilizam as técnicas apropriadas tém
maior possibilidade de éxito.

@ Os resultados financeiros sao a
maior preocupacio de 63,7% dos
entrevistados (subiu sete pontos per-
centuais — de 57% para 64% — entre

Os elementos de Visao e Missao
combinam-se para dar a organizacao
seus propositos, objetivos e valores.

Benchmarking: E um método para
melhorar o desempenho, a fim de
identificar e aplicar as melhores
praticas de gestao. A geréncia
compara o desempenho de seus
produtos e processos com os dos
concorrentes, com as melhores
empresas do ramo e com as outras
areas da propria empresa. O objetivo
€ encontrar exemplos de rendimen-
to superior e entender os processos
das referidas praticas. As empresas
melhoram ao aplicar esses processos
de acordo com suas proprias necessi-
dades (veja Dossie em HSM Management
nimero 3, na pagina 63).

1993 e 1996), enquanto as aptidoes
de longo prazo constituem o tema
central para 15,8%, o investimento
no cliente 11,2%, o posicionamento
competitivo 6,3% e a integracdo or-
ganizacional 3%.

Satisfacao

Na opiniao dos executivos ouvi-
dos pela Bain & Company, a nota
média das ferramentas de manage-
ment é “B”, ou “boa”. A média de
utilizacao em 1996 foi de 13,4 ferra-
mentas em um total de 25 apresenta-
das —isso indica uma ligeira queda
em relacao ao ano anterior (14,4),
mas, 20 mesmo tempo, detectou-se a
disposicao de voltar a utilizar 14

ferramentas em um futuro préximo.

Os entrevistados também indica-
ram seu grau de satisfacao com cada
uma das ferramentas no questiona-
rio. Mostraram-se plenamente satis-
feitos com o Planejamento Estratégi-
co 26,7%, enquanto 8,1% revelaram
que essa ferramenta — a mais utiliza-
da — nao os satisfez. A segunda mais
adotada, Missao,/Visao, alcancou um
grau de satisfacao de 26,2%, e 11,1%
de insatisfacao. Com o Benchmarking,
que ocupou o terceiro posto na
pesquisa, 18,1% mostraram grande
satisfacao e 5,1%, decepcao.

A Reengenharia apresentou resulta-
dos equivalentes em relacao a satisfa-
cao e insatisfacao — 17,7% e 17,3%,
respectivamente —, mas, no computo
geral, destacou-se como a ferramenta
que obteve maior grau de insatisfacao.

Dos 784 executivos ouvidos,
52,1% sao dos Estados Unidos, 38%
da Europa e 9,9% da Asia. O pais
que aplicou mais técnicas de geren-
ciamento no universo estudado foi a
Suécia, com uma utilizacao média de
15,1 das 25 ferramentas relacionadas
no questionario. Na segunda coloca-
cao apareceu Hong Kong (14,4),
analisado como se fosse um pais
independente, seguido pelos Esta-
dos Unidos (13,5). Entre os que
menos empregaram ferramentas de
management destacaram-se o Reino
Unido (10,2) e o Japao (10,4).

Seguidores e lideres

Sobre tomar a iniciativa de adotar
uma nova ferramenta, 40% dos
executivos se dizem “seguidores”;
24%, “lideres”; 22% admitem guiar-
se por modismos; e 14% preferem

AS 25 FERRAMENTAS DA PESQUISA

@ ABC @ Balanced scorecard
@ Afericao da satisfacao ® Benchmarking
do cliente

® Competéncias essenciais

@ Aliancas estratégicas

® 'Customizacao" em massa
@ Equipes autodirigidas
@ Estratégias ageis

® Analise da cadeia de valor
® Andlise de migracao
de mercado
@ Analise de portfélio
@ Analise de valor para
0 acionista

@ Estratégias de crescimento

@ Jogos competitivos
@ Planejamento de cenario

® Reducao do tempo
de ciclo
@ Reengenharia

@® Remuneracao por
desempenho

® Retencao de clientes
®TQM

® Gestao de conhecimento
® Groupware
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esperar os resultados antes de adotar
qualquer nova técnica.

Os lideres sao aqueles que fazem
questao de tomar a dianteira,
insistem na utilizacao da nova ferra-
menta, esforcam-se consideravel-
mente para que isso ocorra e acredi-
tam que ferramentas adequadas
efetivamente contribuem para o
éxito da empresa. Os executivos
guiados por modismos também
procuram tomar a dianteira, mas
costumam se precipitar usando
ferramentas antes de comprovadas
e dao mais énfase as operacoes do
que a estratégia. Os seguidores
demoram em aplicar as ferramentas,

Sobre tomar a iniciativa de adotar uma
nova ferramenta, 40% dos executivos
se dizem “seguidores”; 24%, “lideres”;
22% admitem guiar-se por modismos,
e 14% preferem esperar os resultados
antes de adotar qualquer nova técnica

lhora dos resultados financeiros.
O ultimo grupo, aquele da fila de
espera, também leva tempo para
adotar as ferramentas e cré que as

firmas de consultoria contribuirao
decisivamente para o sucesso

nao tém éxito em seus esforcos e
colocam em primeiro plano a me-

A VERDADE SOBRE AS FERRAMENTAS GERENCIAIS

O nivel de utilizacao das ferramentas continua alto
® Os entrevistados utilizaram, em média, 13,4 das 25 ferramentas pesquisadas
e planejavam aplicar 14 em um futuro préximo

® O nivel de utilizacao é alto em todos os setores da economia e em
todo o mundo

As ferramentas mais “populares” foram utilizadas por mais de 80%
dos entrevistados

@ Planejamento Estratégico — 89%

® Missao/Visao — 87%

® Benchmarking — 84%

® Afericao da Satisfacao do Cliente — 81%

A “popularidade” das ferramentas mudou nos ultimos quatro anos
® Entre as principais “vencedoras” estao:

® Benchmarking

* Competéncias Essenciais

¢ ABC, ou Custo Baseado em Atividade

® Entre as ferramentas que ja estiveram em alta e parecem em declinio estao:
* TOM, ou Gestao da Qualidade Total
® Reengenharia

As ferramentas de management nao sao “pocoes milagrosas”

® A nota média dada pelos executivos as ferramentas é “B” (sendo “A” a nota
maxima e “E” a minima)

® 71% dos consultados afirmaram que as ferramentas de management
prometem mais do que cumprem

® 77% acreditam que as ferramentas devem ser adaptadas a situacao de
cada empresa

® 94% disseram que para se ter sucesso na utilizacdo de uma ferramenta
€ necessario apoio de cima a baixo na empresa

® Esforcos limitados produzem resultados significativamente baixos

Nao ha relacao entre sucesso financeiro e quantidade ou tipo de ferramenta
utilizada, mas sim entre sucesso e o modo como as ferramentas sao aplicadas

da aplicacao de uma técnica de
gerenciamento.

A andlise dos setores econémicos
mostra que a média de utilizacao de
ferramentas de management é
indiscriminadamente alta. A lista é
encabecada, no entanto, por empre-
sas de informatica, de bens de con-
sumo e de produtos e servicos rela-
cionados com saude. Os servicos
gerais e servicos publicos ocupam os
patamares mais baixos no “ranking”
da utilizacao.

Um tema bastante destacado
pelos entrevistados durante o levan-
tamento da Bain & Company foi a
necessidade de utilizar a ferramenta
correta para cada caso, provavelmen-
te uma licao aprendida com expe-
riéncias proprias. Na altima década,
houve uma verdadeira explosao de
ferramentas gerenciais, mas nem
todas se mostraram Tuteis para todas
as empresas ou para as necessidades
especificas de uma organizacao em
determinado momento. A conclusao
dos executivos, portanto, ¢ a de que
se deixar guiar por tendéncias da
moda talvez seja perigoso, pois pode
privar a empresa de instrumentos
estratégicos necessarios €, a0 mesmo
tempo, gerar uma overdose de
outros, desnecessarios ou até mesmo
prejudiciais.

O fato € que nao existem fé6rmu-
las instantaneas nem ferramentas
magicas para melhorar o desempe-
nho e os resultados de uma empresa.
Essa pequisa mostra que todas as
técnicas possuem pontos fortes e
fracos. Para ter éxito com elas, os
executivos precisam compreender
seus possiveis efeitos sobre toda a
organizacao e adota-las de maneira
criativa € no momento exato. [
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