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RESUMO

SANTOS, Rafael dos. Governanga corporativa e as Ferramentas de Avaliagd o
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A busca pelo crescimento econdmico e pela prosperidade dos negdécios, em geral,
esta diretamente ligada a qualidade da gestdo. Contudo, para alcancar o sucesso
empresarial, € necessario que 0s gestores estejam envolvidos e em harmonia com
as diretrizes do negocio. A Governanca Corporativa utiliza-se de instrumentos que
fornecem o auxilio necessario para o processo de gestdo e de tomada de decisdes.
Ferramentas como o Planejamento Estratégico, o Balanced Scorecard, o controle
orcamentério e agora os Modelos Replicaveis, sdo exemplos dos mecanismos de
trabalho. Para tanto, apos a pesquisa bibliografica sobre a Governanca Corporativa
e suas diretrizes de gestdo estratégica, apresentar-se-a, as possibilidade de se
assegurar o sucesso empresarial duradouro com base na replicabilidade dos
modelos de gestdo exitosos. Estes Modelos Replicaveis, em linhas gerais, sao
pautados em principios como o da busca incansavel pela diferenciacdo do Core
Business, que consiste em entender a necessidade dos clientes e lancar no
mercado produtos condizentes com estes desejos. Esta teoria trata, ainda, das ditas
regras nao negociaveis, uma maneira diferenciada de gerir equipes onde sao
elaboradas regras a partir da esséncia dos principios das organizacdes. Porém,
todos estes detalhes ndo terdo 0 mesmo sucesso sem a capacitagdo, é preciso
plantar o aprendizado dentro das instituicdes. Enfim, os Modelos Replicaveis séo o
gue se tem de mais atual e moderno em se tratando de gestdo estratégica de
empresas.

Palavras-chave : Governanca Corporativa. Gestdo Estratégica. Modelos
Replicaveis.



LISTA DE ILUSTRACOES

Figura 1: Organismos do sistema de Governanga Corporativa..................eeeeeeeeeeenee. 13
Quadro 1: Comparativo dos principios de Governanca Corporativa..............cceeenn... 15
Figura 2: Perspectivas do Balanced Scorecard.............ooouuuuiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiieeeeeeeeeiieens 23
Grafico 1: DiferenciaCao d0 COre BUSINESS.......cccovivevuiiiiieeeeeeee et e e e e e 29

Quadro 2: Regras nao negociaveis da NIKE...........coooiiiiiiiiiiiiiiieees 34



SUMARIO

(RS0 ] 51007V T 8
1.1 Tema € ProbIEMA. ... e 9
1.2 ObjetiVOS 0@ PESQUISA ......uuuiiiiiiiiiiiiis etiiiia e e e e e e et s s e e e e e e e eeaatan e e e e e eeeannnnns 10
1.3 JUSHIFICALIVA. ... e 10
1.4 TermOS € MELOUOS. .....ccoiiiiiiiiiiiiiee it ettt e e e e e e e e e e e e e e e ns 11
2 REVISAO BIBLIOGRAFICA.......ouiiieeeieeeiet eeteeteete e ete et steste e eaeste e ene s 12
2.1 GOVERNANGCA CORPORATIVA .. e 12
2.1.1 Principios da Governanga Corporativa ........  coooeeeeeieiiiisiieieeeecnees 14
2.1.2 Governancga Corporativa Familiar........cccc. oo 15
2.1.3 Cadigo das Melhores Praticas de Governanca Co  rporativa ...................... 16
2.2 DIRETRIZES E FERRAMENTAS DE GESTAO ESTRATEGICA ........ccccuc....... 17
2.2.1 Controladoria EStrat@giCa.........cccccvvvis ceeeeeeeeeeiie e e e e e 18
2.2.1.1 Planejamento ESrat@giCo.........cuuuiiies coveeeieeiiiiie e e e e e e e e e e e e e e e eeaanan s 20
2.2.1.2 BaAlanCed SCOMECANM .........oiiiiiiiieiiie e ettt e e e e 22
2.2.2 Vantagens COMPELILIVAS ......uuuiiiiiiiiiiis et e e 25
2.3 MODELOS REPLICAVEIS ......cooiie ettt ettt 27
2.3.1 Diferenciaco do COre-BUSINESS .....cccoiiiiii e 28
2.3.2 Regras N0 NEQOCIAVEIS........ccuvviiiiiiiis aeeieeieeesees e s 29
2.3.3 Aprendizado em Loop FEChAO .........ciiiies e 30
2.3.4 O que 0s Modelos Replicaveis NA0 SA0 ........  ccceeeeeeeeiiiieccee e 31

2.3.5 Cases de Modelos Replicaveis de SUCESSO..........ccceee wevvvriiiiieeeeeeeeeeiiiiinn 32



3. CONSIDERACOES FINAIS ..ottt ettt

REFERENCIAS ... .o e ettt et



1 INTRODUCAO

Para a boa gestdo de qualquer empresa, seja ela familiar ou ndo, os
diretores e conselheiros devem ser conhecedores e terem o auxilio de mecanismos
de suporte a gestdo. A Controladoria Estratégica, por meio de estudos, analises e
ferramentas de avaliacdo do desempenho da estratégica, possibilita fornecer toda a
assisténcia necessaria aos gestores e conselheiros das instituicdes.

Outrossim, atualmente, muito se fala que os Métodos Replicaveis
aplicados na gestdo empresarial, sdo extremamente eficazes para o crescimento e a
construcdo de valor das empresas. Isto ocorre, pois com a complexidade das
relacbes comerciais e a instabilidade da economia, torna-se cada vez mais dificil
tracar estratégias que sejam simples e de facil aplicabilidade.

Assim sendo, pretende-se realizar um estudo a fim de aprofundar os
conhecimentos sobre os Métodos Replicaveis e identificar em quais situacdes estes
meétodos sdo aplicaveis.

Para tanto, apresentar-se-a o tema e problema de pesquisa, além dos
objetivos, justificativa e metodologias que norteiam este trabalho. Portanto, na
realizacdo deste, tem-se a intencdo de identificar a aplicabilidade dos Métodos

Replicaveis na gestdo empresarial.



1.1 Tema e Problema

Com as diversas mutacdes que ocorrem no cenario empresarial, as
instituicbes devem, por precaucéo, se manterem informadas dos caminhos ao qual
vem trilhando. Saber o que esta acontecendo interna e externamente € fundamental
para que a gestao de determinado negdcio seja valida e eficaz.

A governancga corporativa, por meio de seus organismos, € uma das
grandes usuarias das informacdes estratégicas e responsavel pela definicdo das
diretrizes macros a qual as organizagbes estardo pautadas. Por intermédio da
governanca, tem-se o compromisso de gerar mais informacdes ao mercado, atitude
que por sua vez, acaba desencadeando uma maior geracdo de valor para a
instituicao.

Estas ferramentas de gestdo estratégicas sao fortes aliadas do processo
informacional e de tomada de decisbes das organizacdes. Formular estratégias que
possam resultar no sucesso de uma empresa, tem ficado cada vez mais dificil, pois,
a complexidade dos cenarios, sejam eles mercadoldgicos ou econdmicos, esta cada
vez maior. Entretanto, na mesma proporcdo que aumenta a complexidade do
processo de gestdo, aumentam, também, os estudos com o intuito de simplifica-los e
facilitar a compreensao do publico que colocara em praticas tais acoes.

Os modelos replicaveis, criados por Chris Zook (2012), sao tipicos
exemplos destes estudos, que contribuem com a sociedade empresarial no que
tange a eficacia da gestdo das organizacdes. Este método de replicar estratégias
vem adquirindo um namero cada vez maior de profissionais que se interessam em
estudar e debater suas vantagens e utilidades.

Frente ao exposto, faz-se 0 seguinte questionamento: Quais as situacdes
e vantagens de aplicacdo dos modelos replicaveis?
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1.2 Objetivos da Pesquisa

Para o presente trabalho tem-se como objetivo geral, aprofundar os
conhecimentos sobre a aplicabilidade dos modelos replicaveis.
Definido o objetivo geral, identificam-se como imprescindivel para o
sucesso deste trabalho, os seguintes objetivos especificos:
v' realizar uma pesquisa bibliografica sobre a governanca corporativa e suas
formas de concepcao e gerenciamento da estratégia das organizacoes;
v identificar os mecanismos e ferramentas de gestdo essenciais para as
organizacoes;
v vislumbrar, através de cases, as situacdes passiveis da utilizacdo dos modelos

replicaveis para o atingimento do sucesso empresarial.

1.3 Justificativa

Em tempos onde a disputa pelo cliente vem crescendo significativamente,
faz-se necessario, que as empresas estejam interadas ndo sO0 da situacéo
patrimonial, econdémica e financeira mas, também, do posicionamento de mercado a
que se encontram. Com base neste posicionamento, 0s gestores passam a ter mais
subsidios para identificar as melhores estratégias para o negécio.

Contudo, o atual cenario empresarial do Brasil € de intensa
competitividade, aplicando sobre as organizacdes, constante pressao pela busca do
novo. Este cenério faz com que as instituicbes precisem se adequar a velocidade
imposta pelo mercado, tanto em relacdo a criacdo e execugcdo das estratégias,
qguanto a avaliacédo gerencial.

Os modelos replicaveis tem, exatamente, esta previsibilidade. Séao
métodos que podem ser utilizados para simplificar o processo de criacdo de
estratégias, replicando-as, e assim, atingindo uma larga vantagem competitiva. A
utilizacdo destes modelos tem, ainda, o intuito de maximizar os resultados obtidos

pela instituicdo, e, com base nos resultados colhidos através da gestdo, pode-se
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tracar metas e agbes a serem desenvolvidas a fim de melhorar ou conservar tal
resultado.

As informacdes e metodologias que serdo abordadas neste trabalho, sdo
de suma importancia para a sobrevivéncia das empresas no mundo globalizado e
competitivo a que esta inserida. Portanto, simplificar o processo de formulacdo das
estratégias, replicando-as, respeitadas as devidas adaptacdes, faz toda a diferenca
para o sucesso das organizacgoes.

A elaboracdo deste trabalho, que contemplara um estudo tedrico de
gestdo com base na aplicacdo dos modelos replicaveis, vem com o intuito de reunir
as informacdes necessarias para a boa gestdo das empresas. Sendo que trara,
ainda, maiores condi¢cdes para que as companhias se mantenham ativas na

sociedade em que estdo inseridas.

1.4 Termos e Métodos

Para a correta efetivacdo deste trabalho, faz-se necessério definir os
procedimentos metodolégicos que serdo adotados, visto que este tem o intuito
principal de aquisicdo do conhecimento.

Deste modo, inicialmente, realizar-se-4 um levantamento bibliografico,
sendo que Lakatos e Marconi (2001) definem que a pesquisa bibliografica € um
mecanismo que contempla todo o material ja tornado publico quanto ao tema que se
realizara o estudo. Explicam ainda, que no desenvolver deste procedimento de
pesquisa, pode-se utilizar de boletins, jornais, revistas, livros, pesquisas,
monografias, teses e ainda todos 0s materiais resultantes dos meios de
comunicacdo como radio, gravacdes e audiovisuais.

Com a adocdo desta metodologia de pesquisa, pretende-se identificar
quais as situacbes e vantagens da aplicacdo dos modelos replicaveis nas
organizacdes, alcancando, assim, a esséncia do estudo da gestdo aplicada como
ferramenta estratégica gerencial da governanca corporativa. Fato que,
consequentemente, possibilitara a identificacdo dos principais métodos de gestéo

utilizados atualmente.
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2 REVISAO BIBLIOGRAFICA

Neste capitulo, sera demonstrado o referencial tedrico necessario para
elucidar o tema abordado. Nele, apresentar-se-4 0s conceitos e parametros mais
utilizados pela Governanca Corporativa para fortalecer todo o processo de gestao,

inclusive os alusivos aos modelos replicaveis.

2.1 GOVERNANCA CORPORATIVA

A governancga corporativa tem se destacado cada vez mais nos ultimos
anos, isto porque ela é caracterizada como uma metodologia de gestdo empresarial
que transmite maior confiabilidade a seus usuarios. Em geral, a governanca
corporativa prima por garantir, através de mecanismos de avaliacdo de desempenho
e codigos de conduta, que as partes envolvidas nas sociedades convivam de
maneira harmoniosa e sem conflitos.

De acordo com o IBGC — Instituto Brasileiro de Governanga Corporativa
(2009), a governanca corporativa € um sistema pelo qual as instituicbes sao
monitoradas, dirigidas e incentivadas a envolver os relacionamentos entre
proprietarios, Conselho de Administracéo, Diretoria e érgaos de controle. Em outras
palavras, podemos afirmar que a Governanga Corporativa busca sempre a gestao
participativa, envolvendo todas as partes ligadas as organizacoes.

Conforme Andrade e Rossetti (2007), a Governanca Corporativa € com
conjunto de principios, propdésitos, processos e praticas que regem o sistema de
poder e 0s mecanismos de gestdo das empresas, abrangendo propésitos de
proprietarios, além do sistema de controle e de fiscalizacdo das a¢des dos gestores.

Para ilustrar ainda mais todos estes organismos, apresenta-se a seguir, 0

fluxo do sistema elaborado pelo IBGC.
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Figura 1: Organismos do sistema de Governanca Corporativa

Governanca [l

Conselho de
Administracao

Diretor-
Presidente

\ .

Apm ristrodores '

Gestao |

Fonte: IBGC (2009, p. 16)

A Governanca Corporativa, segundo Silva (2006), vem ganhando cada
vez mais forca, tanto em empresas familiares, como ndo familiares. Companhias
com melhor governangca corporativa tendem a ter maior valor no mercado,
beneficiando, assim, todo o quadro social.

Nas muitas empresas que aderiram aos beneficios da governanca
corporativa, ouve-se relatos do impacto positivo desta adesao, inclusive sob a esfera
econdmica e financeira, em especial no que tange a maximizacao e criacao de valor
para a organizacao.

Silva (2006) afirma, ainda, que a governanca estd num estagio muito
avancado no Estados Unidos, mas, a adogcdo do que ele chama de “padrdao de
governanca americano”, sem considerar caracteristicas proprias da cultura
econbmica dos outros paises, teria efeito limitador.

Entretanto, é fato que sdo muitos os beneficios da governanca e que, em
geral, sdo criados a partir da observancia dos principios de Governanga Corporativa.
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2.1.1 Principios da Governanga Corporativa

Para que sejam efetivadas as boas praticas de Governanca Corporativa,

o Instituto Brasileiro de Governanca Corporativa — IBGC define que as organizagdes

devem observar alguns principios basicos. Segundo o IBGC (2009), os principios

basicos sao:

a)

b)

d)

Transparéncia : Denota que as organiza¢gbes devem possuir o desejo de
disponibilizar suas informacgdes de interesse do mercado. A obediéncia a
este principio resulta em um clima de confiancga, tanto internamente como

nas relacdes com terceiros;

Equidade : Significa o tratamento justo a todos os socios/acionistas. Desta

forma, ndo ha espaco para discriminacéo;

Prestacdo de Contas : Todos o0s soécios/acionistas, conselheiros e
administradores, devem prestar contas de sua atuacdo, assumindo as

responsabilidades por seus atos.

Responsabilidade Corporativa : Os envolvidos nas praticas da
governanca corporativa devem zelar pela sustentabilidade da

organizacao, focando na sua perenidade.

No quadro a seguir, apresenta-se um comparativo com as ferramentas

que caracterizam cada um dos principios de Governanca Corporativa.
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Quadro 1: Comparativo dos principios de Governanca Corporativa
Fonte: Elaborado pelo autor (2012

O préoprio Codigo das Melhores Praticas Governanca Corporativa,
elaborado pelo IBGC — Instituto Brasileiro de Governanga Corporativa resume as
principais politicas e recomendacdes que devem ser adotadas pelos interessados
em aderir a esta metodologia de gestdo. Segundo o instituto, este coédigo foi
elaborado com a finalidade de preservar e aprimorar o valor das organizagdes,
promovendo, assim, Seu acesso a recursos e contribuindo para sua perenidade.

Assim sendo, identifica-se que a governanca corporativa tem como foco
reduzir 0s possiveis atritos que por ventura surgirdo na relacdo entre os

sdcios/acionistas, conselheiros e diretores.

2.1.2 Governanca Corporativa Familiar

Estudar sobre Governanca Corporativa sem passar pela Governanca
Familiar, atualmente é quase impossivel. Este fato ocorre devido a publicidade que
se tem atribuido aos cases de empresas familiares. Observa-se, que com o auxilio

da Governancga, estas tém, a cada dia, se renovado.
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Silva (2006) define que empresa familiar é aquela que tem como
principais acionistas uma ou mais familias que detém o comando da gestdo. Vale
ressaltar que elas sdo caracterizadas por trazer em sua cultura os elementos que
envolvem as relacdes familiares.

Acredita-se, que uma das possibilidades de ocorréncia destes “elementos
que envolvem as relacdes familiares” é a sucessao. Isto ocorre, porque em meio a
todos os riscos que envolvem as empresas familiares ao longo de seu tempo de
operacéo, a sucessao acaba figurando como um dos maiores e mais temidos.

Conforme Silva (2006), as empresas familiares, na maioria dos casos,
resistem em compartilhar as informacdées e o gerenciamento, o que pode ser um
grande obstaculo a implantacéo de todo o ferramental da Governanca Corporativa.

Assim, percebe-se que a elaboracdo de um planejamento sucessorio nas
empresas familiares é um processo delicado e de convencimento, que deve ser
paciente. Vale lembrar, que isso ocorre porque envolve a vida do fundador ou

daquele que for sucedido em qualquer uma das geracoes.

2.1.3 Cddigo das Melhores Préticas de Governanca Co  rporativa

O Cddigo das Melhores Préaticas de Governanga Corporativa € um
caderno criado pelo IBGC (Instituto Brasileiro de Governanca Corporativa), com 0
intuito de aperfeicoar os padrdes de governo das empresas nacionais.

Este cddigo, segundo o IBGC (2009), tem como objetivo indicar caminhos
para todos os tipos de sociedades, visando aumentar o valor da sociedade, melhorar
seu desempenho, facilitar seu acesso ao capital a custos mais baixos e contribuir
para sua perenidade.

Com o passar do tempo, 0 codigo que teve sua primeira edicado lancada
em 1999 abrangendo apenas o conselho de administracdo, foi sendo aprimorado.
Devido a pertinéncias do mercado, o cédigo foi sendo revisado e aprimorado ao
passar dos anos. Agora, em sua 42 edicao, ele possui um conteido mais amplo,
tomando por base os principais 6rgdos que compdem o sistema de gestdo de
Governanga Corporativa. Assim, o cadigo foi dividido em 6 (seis) capitulos, quais

sejam:
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v’ Propriedade;

v Conselho de Administracao;

v Gestéo;

v Auditoria Independente;

v' Conselho Fiscal; e

v Conduta e Conflito de Interesses.

Cada um destes capitulos envolve as praticas e sugestdes fundamentais,
gue o mercado utiliza. Segundo o IBGC (2009), este documento foi elaborado com o
intuito de fazé-lo servir como instrumento de apoio e motivagdo para a melhoria
continua das praticas de Governanca Corporativa nas organizacbfes do pais.
Outrossim, ele deve promover, ainda, o ambiente organizacional e institucional

Brasileiro mais sélido, justo, responsavel e transparente.

2.2 DIRETRIZES E FERRAMENTAS DE GESTAO ESTRATEGICA

Para garantir a prosperidade e permanéncia das empresas no mercado, €
evidentemente indispensavel que os conselheiros e diretores tomem decisbes. Estas
devem ser o resultado de um processo, 0 processo de gestao das institui¢coes.

Peleias (2002, p. 19) diz que “o processo de gestao é estruturado a partir
da definicdo da misséo, crencas, valores e filosofia de gestdo adotada”. Portanto,
percebe-se que primeiramente é necessario que 0s conselheiros conhecam a
organizacdo, saibam aonde querem chegar, quais os fatores que podem contribuir
para o bom resultado dessa decisao.

Segundo Catelli (2001, p. 58), “o0 processo de gestdo deve assegurar que
a dinamica das decisbes tomadas na empresa, conduzam-na efetivamente ao
cumprimento de sua missdo, garantindo-lhe a adaptabilidade e o equilibrio
necessarios para sua continuidade”.

Isso porque, conforme Padoveze (2007, p. 30), “todo o processo de
gestao € caracterizado pela necessidade de tomada de decisbes, que também é um

processo, pois consiste numa seérie de procedimentos”.
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Peleias (2002) comenta, ainda, que o processo de gestdo € o principal
processo decisorio da empresa e composto pelas etapas de planejamento,
execucao e controle. Entretanto, estes procedimentos tém a necessidade de serem
adaptados a realidade de cada instituicdo seguindo, em geral, as mesmas etapas.

Confirmando esta idéia, Padoveze (2007, p. 27) diz que “o processo de
gestdo nao se limita ao planejamento, inicia-se a partir dele e incorpora todas as
etapas da execucéao das atividades, bem como do controle.”

Segundo Perez Junior, Pestana e Franco (1997), as atividades
desenvolvidas na instituicdo devem estar alinhadas e sintonizadas com as diretrizes
firmadas pelos conselhos, e ndo devem ser desempenhadas de maneira aleatéria.
Portanto, & necessario planejar e controlar todas estas acoes.

Tanto as diretrizes quanto os objetivos, devem ser formulados a partir do
posicionamento de mercado da organizagao. De acordo com Oliveira, Perez Junior e
Silva (2002), as definicbes estratégicas sdo realizadas para se ter claramente as
metas que a empresa deseja atingir. Define-se também, o prazo para se concretizar
os resultados esperados ou estados futuros desejados.

Tendo a Governanca Corporativa, a responsabilidade de gerir as
organizacfes e consequentemente, pensar de maneira estratégica, nesta etapa, é
chegada a hora de estudar as diretrizes e ferramentas de gestdo estratégica.
Contudo, torna-se imprescindivel, caracterizar a Controladoria Estratégica, ja que
esta € uma importante célula das organizacdes que atua de maneira a fornecer a

matéria-prima a Governancga Corporativa.

2.2.1 Controladoria Estratégica

A Controladoria Estratégica € o departamento capaz de auxiliar todos os
organismos da Governanca Corporativa, a definir os caminhos que devem seguir.
Ela tem ainda, a possibilidade de colaborar para que as decisdes resultantes do seu
trabalho gerem vantagens competitivas as empresas.

Oliveira, Perez Junior e Silva (2002, p. 15), argumentam que “[...] a

estruturacdo da Controladoria deve estar ligada aos sistemas de informacdes
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hY

necessarias a gestdo, tanto dos aspectos rotineiros como dos gerenciais e
estratégicos”

Exatamente com esta mesma ideia, Ward (1996 apud Padoveze 2007)
afirma que a Controladoria Estratégica deve ser capaz de fornecer as informacdes
requeridas e dentro de um tempo apropriado. A sistematica da controladoria
estratégica deve ser estruturada de forma que possibilite esse fornecimento de
informacdes, financeiras ou néo, a todos os conselheiros e diretores.

A gestdo, em geral, € sem grande valor quando pautada somente no
conhecimento que o profissional tem da instituicdo. E sem sombra de duvidas
essencial que os conselheiros conhegam, entre outras, as informacdes financeiras e
contadbeis da empresa. E que estas venham em tempo habil, com alto nivel de
confiabilidade.

Oliveira, Perez Jr. e Silva (2002, p. 28), creem que

[...], pensar em uma Controladoria Estratégica significa, em primeiro lugar, a
necessidade de planejar estrategicamente, 0 que exige do controller a
posse das informacdes e alta dose de sensibilidade para a correta
identificacdo das ameacgas e das oportunidades que surgem a todo o
momento no ambiente empresarial.

Contudo, de acordo com Catelli (2001), o planejamento ndo € feito
apenas em virtude da globalizacdo, do aumento da competitividade, das incertezas
ou até mesmo das novas tecnologias, fatos que acabam tornando os ambientes
mais inseguros e cheios de riscos. Planeja-se justamente porque existem atividades
para serem desenvolvidas, oportunidades a serem aproveitadas e ameacas que
precisam ser tratadas adequadamente.

Ainda sobre esta relacdo, Padoveze (2007, p. 96) explica que:

planejar € uma estratégia para aumentar as chances de sucesso de uma
empresa em um mundo de negécios que muda constantemente. Planos
estratégicos ndo sado garantia de sucesso. O planejamento estratégico sera
tao eficaz quanto as premissas que forem nele incluidas.

Quanto ao conceito de estratégia, cita-se Oliveira, Perez Jr. e Silva (2002,
p. 28): “a definicdo mais comum de estratégia € de que se trata de um conjunto
deliberado de acdes orientadas para desenvolver e manter as vantagens
competitivas”.

Pode-se entdo, defender a ideia de que a Controladoria Estratégica €
fundamental para o planejamento e para a gestao de qualquer empresa. Ela tem as

informacdes necessérias para fornecer maior seguranca aos conselheiros e
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gestores, agregando, assim, maiores chances de sucesso para as instituicoes e
ampliando a competitividade desta no mercado.

2.2.1.1 Planejamento Estratégico

Com a competitividade tomando conta do cenario empresarial, faz-se
necessario desenvolver técnicas de gestdo para auxiliar o processo de tomada de
decisdo. O planejamento estratégico vem para trazer informagfes que possam
prestar a assisténcia necessaria.

Segundo Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000), na década de 70 viu-se
uma imensa chuva de publicacbes académicas e de negodcios que exaltavam as
virtudes do Planejamento Estratégico, fato que foi um enorme sucesso, isso porque
plantou na mente dos gestores a ideia de que esse mecanismo era moderno,
progressivo, sendo que os diretores deveriam dedicar uma parte maior de seu tempo
neste processo.

O planejamento estratégico, em geral, é realizado pelas empresas com o
intuito de ser uma ferramenta auxiliar na gestédo. Ele apresenta a possibilidade da
criacdo de cenarios que demonstrardo aos conselheiros e gestores, em quais
situacdes de mercado sua organizacao podera estar inserida. Traz, ainda, a opcéo
de ser um instrumento balizador das ac¢des a que serdo desempenhadas.

Contudo, de acordo com Catelli (2001), o planejamento estratégico deve
ter dentre suas premissas fundamentais, a de assegurar a realizacdo da misséao da
empresa. Entretanto, neste processo, ndo se pode deixar de lado os sonhos dos
acionistas, que em geral, devem ser tomados como diretriz principal de todo este
processo. Portanto, este planejamento passa a ter também a responsabilidade de
projetar cenarios futuros que possam elucidar e viabilizar a alcance dos desejos dos
acionistas.

Padoveze (2007) confirma que a estratégia da instituicdo procede de seus
objetivos corporativos. E estes provém das metas que sdo admitidas pela empresa.
Assim, estéo diretamente ligadas com a missdo da corporacao.

Este mecanismo tem como caracteristica proporcionar a formulacao de

metas e objetivos a serem seguidos pela empresa. Desta maneira, o planejamento
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estratégico torna-se essencial para as instituicbes que desejam ter uma boa gestao,
para os profissionais que tem em seu dia-a-dia a tarefa de gerir empresas, sejam

elas de pequeno, médio ou grande porte.

Desta maneira, pode-se conceituar o planejamento estratégico como o
conjunto de objetivos, finalidades, metas, diretrizes fundamentais e planos
para atingir esses objetivos, coordenado de forma a definir em que atividade
se encontra a empresa, que tipo de empresa ela é ou deseja ser.
(OLIVEIRA, PEREZ JR, SILVA, 2002, p. 39)

Este planejamento diz respeito justamente a qual é a estratégia para
empresa e para 0s negocios. Quais atividades devem ser desempenhadas para se
alcancar o que foi tracado. Quem se responsabilizara pelo correto cumprimento
destes objetivos.

Contudo, para se chegar nestes objetivos, € preciso valorizar os pontos
fortes de neutralizar os pontos fracos. Aproveitar as oportunidades e diminuir as
ameacas. E preciso fazer um levantamento cuidadoso destes fatores, afim de que a
elaboracado deste instrumento de gestdo apresente um alto nivel de confiabilidade de
veracidade.

Para Peleias (2002), a importancia do planejamento no dia-a-dia das
organizacdes, € demonstrada pelas caracteristicas de alguns problemas que
ocorrem na auséncia de uma ferramenta como esta. A repeticdo de erros, a perda
do beneficio que a experiéncia dos conselheiros traz e a pequena oportunidade de
envolver em decisdes as ideias daqueles que efetivamente participardo do processo,
sao exemplos claros de indicios da falta de um planejamento estratégico eficiente.

O planejamento estratégico tem com papel principal determinar os
parametros de gestdo. Balizar as a¢des a serem desempenhadas e ainda definir os
prazos para o cumprimento de tal atribuicdo. Entretanto, ele também delimita quais
profissionais deverao realizar tal tarefa.

Peleias (2002) comenta, ainda, que o propoésito do planejamento é o
desenvolvimento de procedimentos, atitudes estratégicas e mecanismos que tornem
possivel avaliar as implicagBes futuras das decisdes, que possibilitem a tomada de
decisfes no futuro, de modo mais rapido e eficiente.

Porém, Catelli (apud Oliveira, 2001, p. 155), comenta que

o planejamento é feito ndo apenas por causa da globalizagdo, das
incertezas, do aumento da competicdo, ou das novas tecnologias, que
tornam o ambiente mais inseguro e cheios de riscos. Planeja-se porque
existem tarefas a cumprir, atividades a desempenhar, enfim produtos a
fabricar, servicos a prestar.



22

Portanto, esse planejamento tende a ser uma ferramenta que colabore
para tornar as estratégias e procedimentos organizacionais, 0 mais simples possivel.
Atualmente, muito se fala em descomplicar o que é complicado, de modo que incluir
o capital humano das empresas dentro de uma concepcédo estratégica simples faz
com que estas organizagbes tenham colaboradores motivados e movimentar e
apresentar resultados.

Deste modo, identifica-se que esta ferramenta pode auxiliar os gestores e
conselheiros no dia-a-dia da instituicdo, preparando-os para 0s obstaculos que
eventualmente venham a aparecer. Drucker (apud LOPES, 1978), confirma esta
ideia dizendo que o planejamento ndo é uma tentativa de eliminar os riscos, mas de
preparar para ele, pois toda atividade econémica envolve riscos.

Sabe-se que com a criacdo de um planejamento estratégico, as empresas
terdo maiores chances de sobreviver no mundo dos negdcios, pois estardo melhores
preparadas. A administracdo podera ter maior eficiéncia e eficacia em virtude da
gama de informacdes que passara a gerir.

Oliveira (2002, p. 36), completa escrevendo que

o planejamento pode ser definido como o desenvolvimento de processos,
técnicas e atitudes administrativas, as quais proporcionam uma situacéo
viavel de avaliar as implicacdes futuras de decisdes presente em funcéo dos
objetivos empresariais que facilitardo a tomada de decisdo no futuro, de
modo mais rapido, coerente, eficiente e eficaz.

Deste modo, conclui-se que o planejamento estratégico tem real forca e
funcionalidade dentro das instituicbes, desde que bem desenvolvido. Ele podera
fazer toda a diferenca para a gestdo, trazendo caminhos e abrindo horizontes as
serem percorridos. Entretanto, ndo basta simplesmente elaborar o planejamento, é
preciso gerenciar suas metas e indicadores, para tanto, a seguir, tratar-se-a4 sobre

Balanced Scorecard.

2.2.1.2 Balanced Scorecard

Durante a elaboracdo do presente trabalho, constatou-se que a
Controladoria Estratégica possui como funcdo, fornecer informacdes aos
conselheiros e gestores. Para tanto, ela se utiliza de ferramentas de controle

operacional e financeira, como o Balanced Scorecard.
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Oliveira, Perez Junior e Silva (2002, p. 154), afirmam que
“resumidamente, o Balanced Scorecard é a traducéo de estratégia em acao, ou seja,
a razdo de ser do BSC é tirar do papel os planos e metas estratégicas das
organizacdes e difundi-los por todos os niveis da organizacao”.

Completando esta ideia, Padoveze (2007, p. 121), afirma que o Balanced
Scorecard “é um sistema de informacdo para gerenciamento da estratégia empresa-
rial. Traduz a missao e a estratégia da empresa em um conjunto abrangente de me-
didas de desempenho financeiras ou ndo-financeiras [...]".

Conforme os criadores do Balanced Scorecard, Kaplan e Norton (1997, p.
20), ele

[...] preenche a lacuna existente na maioria dos sistemas gerenciais — a falta
de um processo sistematico para implementar e obter feedback sobre a
estratégia. Os processos gerenciais construidos a partir do scorecard
asseguram que a organizacdo figue alinhada e focalizada na
implementacdo da estratégia de longo prazo. Assim entendido, o Balanced
Scorecard torna-se a base para o gerenciamento das empresas na era da
informacao.

Segundo Oliveira, Perez Junior e Silva (2002, p. 154), ainda “de acordo
com os criadores, o0 BSC é uma ferramenta estratégica imprescindivel para que
empresas de qualquer setor orientem seus desempenhos presentes e futuros, sendo
capazes de canalizar as energias, habilidades e conhecimentos [...]".

O BSC, conforme demonstrado na figura 1 ¢é elaborado sobre
basicamente quatro perspectivas, quais sejam: Perspectiva Financeira, Perspectiva
de Clientes/Mercado, Processos Internos e Aprendizagem e Crescimento. A

ilustracéo abaixo apresenta com maior clareza essa distribuicéo.

Figura 2: Perspectivas do Balanced Scorecard

Clientes
(Mercado)

Processos
Internos

Fonte: Araujo (2002, p. 79)
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Kaplan e Norton (2004) explicam estas quatro perspectivas:

v' A performance Financeira é por eles considerada, como o melhor
critério de avaliacdo do sucesso da organizacdo. Através deste
indicador, é possivel identificar como a empresa pretende promover o
crescimento de valor para os acionistas.

v O relacionamento com os clientes é o principal agente estimulador para
melhorar o desempenho financeiro. Para este item, deve-se medir a
satisfacdo, retencdo e o0 sucesso com o0s clientes, através dos
indicadores de desempenho.

v' Quanto ao desempenho dos processos internos, este € um indicador
de tendéncia de melhorias, e terdo impacto sobre os clientes e nos
resultados financeiros.

v Em relacdo ao Aprendizado e Crescimento, estes expdem como as
pessoas, clima organizacional e as tecnologias se combinam para

apoiar a estratégia.

Segundo Padoveze (2007), Kaplan e Norton elencaram alguns
indicadores e medidas essenciais que devem compor o Balanced Scorecard, quais

sejam:

Indicadores financeiros
Retorno sobre o Investimento / Valor Econdmico Adicionado;
Lucratividade;
Aumento / mix de receita;

Produtividade da reducéo de custos.

Indicadores dos Clientes
Participacéo de mercado;
Aquisicao de clientes;
Retencgéo de clientes;
Lucratividade dos clientes;

Satisfacao dos clientes.
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Indicadores de processos internos
Produtividade por dia;

Distribuicdo e entrega de produtos e servigos

Indicadores de aprendizado e crescimento
Satisfagéo dos funcionarios;
Retencao de funcionarios;

Lucratividade por funcionario.

Conclui-se, portanto, que a elaboracdo do Balanced Scorecard surge a
partir do Planejamento Estratégico elaborado pela empresa. Tornando-se um
instrumento reforcador das estratégias dos gestores. Deste modo, percebe-se que a
organizacdo que possua um belo planejamento estratégico, mas, que sobretudo,
acompanhe e gerencie suas metas e indicadores, dispara a frente de seus

concorrente.

2.2.2 Vantagens Competitivas

E inegavel que no mercado empresarial, as empresas que possuam as
mesmas pretensodes, estejam travando verdadeiras batalhas com o intuito de se
sobressairem. O Planejamento Estratégico é uma ferramenta, que se bem elaborado
e utilizado, pode trazer estas tdo esperadas vantagens para as organizacgoes.

Segundo Padoveze (2007, p. 93), “a vantagem competitiva € distinta e
idealmente sustentavel sobre os competidores ou concorrentes. E mais do que a
ideia de uma estratégia competitiva, que pode ou nado ser distintamente
comprovada”.

No entendimento de Oliveira, Perez Junior e Silva (2002), existem
basicamente duas formas que podem ser utilizadas para alcancar e sustentar as
vantagens competitivas. Quais sejam: Baixo Custo e Diferenciagéo.

A seguir, conceituar-se-a estas duas linhas.
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a) Baixo Custo

Ocorre “quando a empresa consegue precos ao redor da média do
mercado e lucros superiores, porque seus custos sdo menores do que aqueles dos
seus rivais”, é o que acredita Poter (1996 apud Padoveze 2007).

Porém, Oliveira, Perez Junior e Silva (2002), lembram de um detalhe de
muita importancia. E indispensavel que a qualidade dos produtos ndo seja
prejudicada em funcao desses custos menores.

Contudo, eles ainda vao além afirmando que é possivel alcancar os
baixos custos por meio de economias em escala de producdo, implantando rigidos
controles de custos de fabricacdo e de despesas administrativas, além de minimizar

0S gastos com areas de pesquisa e desenvolvimento.

b) Diferenciacéo

Para Oliveira, Perez Junior e Silva (2002), “a abordagem dessa estratégia
é diferenciar a oferta de produtos, de modo que o0s clientes possam perceber,
valorizar e estar sempre dispostos a adquirir o produto devido principalmente aos
fator diferencial”.

Poter (1996 apud Padoveze 2007), cré que € possivel realizar essa
diferenciacdo, através de uma linha de produtos ou servigcos distintos. Sendo que
cada qual seja criado para dar um apelo a um segmento diferente.

Para completar a demonstracdo de importancia desses beneficios,
apresenta-se a ideia de Padoveze (2007), onde é definido que a busca pelas
vantagens competitivas, geram estratégias competitivas. Estas devem estar
registradas no Planejamento Estratégico e serem monitorados no Balanced
Scorecard, uma vez que se relacionam diretamente com as agbes e metas que

foram anteriormente tracadas.
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2.3 MODELOS REPLICAVEIS

E inegavel que as constantes mudancas dos cenarios, estdo tornando o
processo de criagdo de estratégias muito arduo. Estéa cada vez mais dificil elaborar e
implementar uma estratégia que possa conduzir a organiza¢do ao sucesso.

Chris Zook (2012), criador dos modelos replicaveis, afirma que em suas
pesquisas descobriu que setenta por cento dos executivos acreditam que a melhor
estratégia consiste em perceber a mudanca de cenarios e ajustar-se a ela com muita
rapidez. Por outro lado, sessenta e quatro por cento afirmam que é preciso ganhar
grande velocidade para adiantar-se em relagdo aos concorrentes.

Zook e Allen (2012, p. 5), afirmam em seu livro que, “[...] a simplicidade, o
foco e o dominio da arte da mudanca continua, quase sempre levam a melhor em
relacdo a estratégias de mudanca radical e de reinvencao constante”.

Identifica-se, portanto, que os modelos replicaveis sdo uma forma de
simplificar a complexidade do mercado. Através deles, é possivel replicar, em
cenarios semelhantes, os melhores desempenhos da organiza¢cdo. Contudo, para o
alcance desse objetivo, é fundamental que toda a organizagdo conheca e
compartilhe as estratégias, além de compreender a diferenciacdo da empresa.

De acordo com Zook e Allen (2012), as complexidades e as rupturas sao
as “assassinas silenciosas” do crescimento lucrativo. Afirmam ainda, que
descobriram em suas pesquisas que 0 sucesso duradouro ndo tem a ver com a
escolha do mercado que a empresa atua, mas, com 0 projeto estrutural de uma
empresa e com o aproveitamento do poder da melhoria e da adaptacéao continua.

Deste modo, percebe-se que a busca pelo sucesso empresarial deve
estar pautada na simplicidade. Quanto mais simples forem as estratégias, mais se
fortalecera o aprendizado e as vantagens competitivas da organizagao.

Ainda segundo Zook (2012), para a criacdo de um modelo replicavel &
preciso que se identifiguem os diferenciais da empresa. Com base nestes
diferenciais, definem-se 0s principios nao-negociaveis e, por ultimo, adotam-se
medidas de monitoramento e aperfeicoamento deste modelo. Vejamos a seguir

todas estas etapas.
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2.3.1 Diferenciagdo do Core-Business

O Core Business ou, numa traducdo para o portugués, o “principal
negocio” das empresas deve estar sempre sobre muitos olhares, deve ser bem
cuidado, pois, em geral, € ele que transmite a credibilidade e a viabilidade do
negocio. Nesta teoria dos Modelos Replicaveis, assim como em varias outras
publicacbes dos meios de comunicacdo, defende-se que o core business das
empresas deve ser diferenciado.

Zook e Allen (2012) afirmam que a diferenciacdo € a esséncia da
estratégia, a causa da vantagem competitiva e por sua vez, a principal vertente de
lucratividade. Acredita-se, portanto, que no atual cenario mercadoldgico, realmente
ganha-se dinheiro sendo diferente da concorréncia.

De acordo com Zook e Allen (2012), ter clareza e simplicidade em torno
do que garante a singularidade da empresa e de seu modelo de negdcio sdo os
elementos fundamentais para a boa estratégia e constituem a esséncia dos Modelos
Replicaveis. Em outras palavras, para ter um negocio diferenciado, € preciso ter
estratégias simples, claras e faceis de executar.

Zook e Allen (2012, p. 40), afirmam, ainda, que “a diferenciacdo é o vaso
gue contém as jbias da coroa da empresa. Ganhar dinheiro em um negdcio depende
da conquista de superioridade competitiva por meio dessas diferengas”. Assim
sendo, percebe-se que o mercado esta disposto a gastar com quem é diferente, traz
novidades para suprir os desejos do cliente.

Zook e Allen (2012, p. 41), escrevem, também, que “as empresas se
diferenciam dos concorrentes de trés maneiras: superioridade da economia de
custos, singularidade dos atributos dos produtos e controle de posicao relevante em
um sistema econémico maior”.

Para confirmar esta teoria da diferenciagdo, Zook e Allen (2012),
apresentam uma andlise de indicadores de desempenho de 200 empresas do banco
de dados da Bain & Company. Pode-se perceber que 93% das 20% com melhor
desempenho possuem alguma forma de diferenciacdo no seu core business, o que
acaba gerando vantagens competitivas. Essa diferenciacao foi identificada com trés
vezes mais relevancia do que nas 29% com pior desempenho. O grafico 1 ilustra o

resultado desta pesquisa.
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Gréfico 1: Diferenciagao do Core Business
Fonte: Zook e Allen (2012, p. 39)

Ainda conforme Zook e Allen (2012), em um estudo realizado, foram
entrevistados executivos e clientes de diversos setores, questionando-lhes até que
ponto seus produtos e servicos eram diferenciados. Os resultados foram
surpreendentes, pois, embora 80% dos executivos acreditassem que suas ofertas
eram altamente diferenciadas, somente cerca de 8% dos clientes reconheciam esta
diferenciacao.

Desta forma, percebe-se que todo o trabalho de diferenciacédo do core
business das empresas, somente serd valido se o0s clientes reconhecerem e
aceitarem estes produtos. De nada adianta acreditar na diferenciacdo de um negécio
gue nao tem o reconhecimento de seu publico alvo. Porém, isso ndo quer dizer que
o esforco das organizacbes em buscar sua diferenciacdo € em vao. Na verdade,

este trabalho é essencial, pois, sem esta busca, ndo havera possivel diferenciacéo.

2.3.2 Regras Néao Negociaveis

Todos o0s processos precisam de parametros, todas as organizacdes
precisam de principios. Acredita-se que as regras nao negociaveis, aplicadas dentro
dos modelos replicaveis, sdo uma espécie de juncdo destes parametros com estes

principios.
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Outrossim, conforme Zook e Allen (2012), regras ndo negociaveis sdo 0s
principios adotados para converter as estratégias em decisbes e em acgles
consistentes. A clareza destas regras aumenta o foco e a simplicidade das
estratégias, transformando-a em regra pratica de comportamento e proibicao.

Zook e Allen (2012) afirmam, ainda, que a eficacia na traducdo da
estratégia em comportamento e em mentalidades é a grande oportunidade de
melhoria para muitas empresas. Em uma pesquisa realizada, puderam identificar
que o principal vetor da lealdade e do comprometimento dos empregados € a crenca
nos valores da equipe de gestéo e na estratégia organizacional.

As mais valiosas regras nao negociaveis devem ser duras e objetivas em
vez de brandas e vagas, € o que definem Zook e Allen (2012). Eles completam
escrevendo que elas mudam os comportamentos, afetam as decisfes, definem as
recompensas, moldam a cultura e até orientam o recrutamento.

Conclui-se, portanto, que a esséncia das estratégias precisa estar ligada
diretamente a toda linha de frente das empresas, e em alguns casos até com o0s
clientes. Deste modo, a criagdo de algumas regras nao negociaveis € uma excelente

forma de alinhar todo o time de colaboradores.

2.3.3 Aprendizado em Loop Fechado

O principio de aprendizado em loop fechado, segundo Zook e Allen
(2012), consiste no aumento da eficacia dos processos de aprendizado, que atribui
vantagens competitivas as organizacbes. Assim, percebe-se que uma das
estratégias que resultam em vantagens competitivas, deve estar ligada aos
processos de aprendizagem e crescimento.

Segundo Zook e Allen (2012, p. 111), “a esséncia e o poder desse
principio estrutural dos Modelos Replicaveis, sdo a capacidade de gerenciar melhor
0s riscos da adaptagcdo em vez de apenas estimular a tomada de mais riscos”. Isso
ocorre, pois, 0 processo de adaptacdo as mudancas de mercado deve acontecer
com muita rapidez. Contudo, apesar da velocidade € fundamental monitorar e gerir

cada passo a ser dado.
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Entretanto, Zook e Allen (2012) afirmam, ainda, que sem duvidas, o
aprendizado € o menos desenvolvido dos trés principios estruturais dos Modelos
Replicaveis entre todas as empresas. Porém, trata-se de uma nova fonte, cada vez
mais importante, de vantagem competitiva em muitos setores.

Em uma pesquisa apresentada em seu livro, Zook e Allen (2012), afirmam
que dos 377 executivos globais questionados em marco de 2011, mais de dois
tercos afirmaram que a capacidade de adaptacao é fator cada vez mais importante
para a criagdo de vantagens competitivas em seus setores. Mais da metade dos
entrevistados disse que o ritmo da mudanca estava tornando muito mais dificil a
adaptacdo da empresa e a execucdo adequada da estratégia. Os executivos
também declaram que as empresas que consideravam suas principais concorrentes
hoje, ndo seriam as mesmas daqui a cinco anos.

Conclui-se, portanto, que incentivar o aprendizado nas organizacoes, €
uma forma de contribuir com a busca por vantagens competitivas. Ter uma equipe
altamente comprometida, alinhada e treinada néo € das tarefas mais facies. Porém,
é fundamental para a aplicacdo dos Modelos Replicaveis nas empresas, atingindo

assim, o sucesso duradouro.

2.3.4 O que os Modelos Replicaveis ndo séo

No momento em que se aborda um tema até entdo pouco explorado, faz-
se necessario que se conceitue muito bem o dito tema. Porém, vale também,
apresentar neste item, uma breve abordagem sobre o0 que nao pode ser considerado
um Modelo Replicivel. Para tanto, apresentam-se a seguir, conforme definido por
Zook e Allen (2012), alguns esclarecimentos sobre este tema:

v" Os Modelos Replicaveis ndo sdo uma forma de execucdo de tarefas
repetitivas como um robd. Trata-se da esséncia de uma empresa, que
exige avaliacdo constante, mas, que também precisa de alguma

consisténcia para impulsionar o aprendizado.
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N&o é uma repeticdo por todos os lugares de um modelo de negécio. E
preciso identificar onde e como modificar 0 modelo, de maneira que ele
possa repetir seus maiores sucessos e se adaptar aos novos cenarios.
Vérios dos melhores Modelos Replicaveis ndo se situavam em negocios
“naturalmente replicaveis”, mas, em geral, eram empresas que imprimiram

novo nivel de clareza e de disciplina.

N&o é uma lista sem fim de tarefas, entregue a todos os colaboradores de
linha de frente. Essa forma de replicabilidade elimina o feedback, além de
ser desmotivadora e inanimada. Os Modelos Replicaveis procuram
sempre criar liberdade, mas, dentro de uma estrutura pré-definida.

N&o é replicabilidade de funcdes nédo estratégicas. Todas as empresas

tém funcdes criticas em financgas, impostos, iméveis, dentre outras.

Além de todos estes citados acima, Zook e Allen (2012), afirmam, ainda,

gue Modelos Replicaveis ndo estdo ligados a monotonia, desmotivacéo, negligéncia

ou excesso de automatismo. Porém, em contrapartida, estes itens citados sao as

causas basicas da dificuldade de desenvolver bons Modelos Replicaveis.

2.3.5 Cases de Modelos Replicaveis de Sucesso

Como forma de ilustrar a aplicabilidade dos Modelos Replicaveis nas

organizacdes, apresenta-se, a seguir, cases de algumas empresas que aderiram a

esta teoria na gestdo de seus negocios. Cita-se, que todas as informacoes

apresentadas foram extraidas do livro “O Poder dos Modelos Replicaveis: A

construgdo de negocios duradouros em um mundo em constante transformacao”,

dos criadores desta teoria, Zook e Allen (2012).

a)

Tetra Pak

A Tetra Pak, uma das principais empresas de embalagens do mundo, é

um grande exemplo de Modelos Replicaveis, pois, cresceu adaptando sua férmula e
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reaplicando-a, de forma consistente e lucrativa. Em seu core, encontram-se alguns
poucos atributos singulares, que determinam seu apelo aos clientes e que impedem
a replicacéo pelos concorrentes, quais sejam:

v As embalagens laminadas dobradas estendem a vida de prateleira dos
conteudos e eliminam a necessidade dispendiosa de refrigeracao;

v A forma dessas embalagens laminadas dobradas (quadradas e
piramidais) permite empilhamento com mais eficiéncia em veiculos de
transporte e em prateleiras de atacadista e varejista; e

v As maquinas embaladoras que usam o material laminado exclusivo
servem a operacdes diarias de alto volume.

Essas trés caracteristicas coroam a Tetra Pak com vantagens

competitivas capazes de mais do que compensar seus custos.

b) Faber-Castell

A Faber-Castell, lider mundial em lapis e, fundada em 1761, em Stein na
Alemanha, € outro grande exemplo da aplicagédo préatica dos Modelos Replicaveis. A
primeira grande inovacdo da empresa, depois de descobrir como colocar grafite em
um tudo de madeira, foi o lapis hexagonal, que nédo rola das mesas. Na sequéncia, a
Faber-Castell replicou seu sucesso com as novas cores, lapis com propriedades
ambientais e até a inclusdo de pequenos pontos de borracha que facilitam aos
usuarios segurarem o produto. Vale lembrar que a Faber-Castell € uma empresa

familiar e esta na oitava geracao.

c) NIKE

Na historia da NIKE existem dois periodos de estagnacdo. Entretanto, a
empresas se mostrou capaz de retomar o impulso em cada um deles. Inovando seu
modelo de negd6cio e aumentando sua capacidade organizacional, ela conseguiu se
reconstruir em torno dos principios centrais que a tornaram especial. Apresentam-se,

a seguir, as regras ndo negociaveis que foram definidas pelas NIKE.
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Inovar € a nossa natureza

Pense em algo em que ninguém pensa, construa algo que
ninguém constréi ou melhore algo que ja existe. Mas leve,
mais rapido, mais forte, maior, menor, mais divertido.
Torne-o 6timo. Isso é o fazemos melhor.

NIKE é empresa

Nds a denominamos NIKE, Inc., e ela vive em muitos
mundos: produtos, esportes, média, entretenimento, estilo
de vida e varejo. Nossa posicdo nos leva a liderar em
todas essas &reas.

NIKE é marca

N6s a chamamos de Swoosh. Uma pequena asa.
Inspirada pela deusa grega da vitéria, esse traco simples
€ o0 simbolo de nossa lideranca global em produtos
esportivos e em atitudes. A marca NIKE é a nossa
incubadora de grandes pesquisas, projetos e
desenvolvimento.

Simplifique e avance

A vida é curta demais e a competicdo € rapida demais
para perdermos tempo com debates infrutiferos e com
nuances gratuitas. Quanto mais honestos e objetivos
formos uns com o0s outros, mais rapido avancaremos e
melhor trabalharemos.

O consumidor decide

Para alcancar os consumidores, mantemos o didlogo
aberto, compartilhando idéias e insights em ambos os
sentidos para compreender a variedade infinita de nossas
visbes culturais e para garantir que os consumidores
compreendem a NIKE. O dia em que se assume o cliente
como algo certo € o dia em que se perde o cliente.

Seja uma esponja

Curiosidade é vida. Presungdo € morte. Olhe ao redor.
Abra seu coragdo e mente, e vocé abrird o futuro. Ha
grandes ideias por ai como diamantes na poeira. As
melhores sdo as que vocé vé com o canto dos olhos.

Evolua imediatamente

Pegamos a viséo glacial da evolucdo e a derretemos com
um macarico. Ampliamos o que € bom e mudamos o que
nao é. Estamos em movimento perpétuo. Gostamos do
sucesso. Amamos o impulso. Somos melhores quando
somos esguios e lépidos. Fazemos a infindavel histéria da
NIKE.

Faca o certo

Abrace a verdade. Seja transparente. Procure a
diversidade. Promova a sustentabilidade. Esses valores
séo parte do que somos. Nosso sucesso depende deles.

Domine os fundamentos

N&o ha substituto para a dedicacao prioritaria ao trabalho
arduo. O empenho em superar e o foco absoluto nos
processos sao raizes do desempenho superior. Lance
Armstrong sabe disso.

Estamos na ofensiva. Sempre.

Nossa tarefa é sermos ofensivos e seguirmos o plano de
jogo que nés mesmos desenvolvemos. Influenciamos.
Lideramos. N&o precisamos do que n&o conseguimos
liderar.

Lembre-se do homem

O nome dele é Bowerman. Em aleméo, significa
“construtor”. Ele fez mais para moldar o atletismo e a
NIKE em todo o mundo que quaisquer outras trés
pessoas juntas. O espirito dele ainda inspira a mudanca
em todos os cantos da NIKE.

Quadro 2: Regras ndo negociaveis da NIKE
Fonte: Nike, adaptado por Zook e Allen (2012, p. 94)
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d) Hoshi Ryokan

A Hoshi Ryokan, a empresa mais velha ainda em atuacao, fundada no
Japao no ano de 718, atualmente é gerenciada pela 462 geracdo da familia Hoshi.
Ela € um case dos Modelos Replicaveis, pois tem seu core business bem definido,
especializada em estalagens, a Hoshi sempre esteve concentrada em seu nicho

especifico, que evoluiu aos poucos, desde a sua fundacao.

e) Louis Vuitton

A Louis Vuitton é uma das marcas mais desejadas pelos clientes de todo
o mundo. Seu Modelo Replicavel consiste em ostentar uma mistura de desenho
classico com moderno, disponibilizados em suas préprias lojas e caracterizados pela
exceléncia na qualidade e na customizacao. Na ultima década, a marca cresceu em
pouco mais que 10% ao ano, com margens operacionais acima de 40%, superando

todos os concorrentes.

f)  Scania

Com sede na Suécia, a Scania, principal fabricante de caminhdes
pesados no mercado europeu, nos 15 anos anteriores a crise financeira, teve suas
receitas ampliadas em cinco vezes, para cerca de US$13 bilh&es. Esse crescimento
se deu devido ao reforgo do seu core no mercado europeu de caminhdes pesados.
Ela alienou seu negécio de aviacdo, deixando de lado o mercado americano. Além
disso, expandiu continuamente sua base central de clientes na Europa Ocidental,
assim como os servicos oferecidos a esses clientes. Feito isto, a Scania replicou
este modelo nos paises de alto crescimento da Europa Ocidental e de outros
mercados emergentes. Como resultado de todo este processo, 0 preco de suas
acoes triplicou entre anos de 2000 e 2010.
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3. CONSIDERACOES FINAIS

Com a globalizagdo mundial e do mercado empresarial, as organizacdes
precisam constantemente superar-se na tentativa de manterem seus negaocios frente
as grandes oscilacbes do mercado. Esta tentativa de superacdo acaba por acirrar
uma corrida pela maximizacdo do resultado. Contudo, sabe-se que ndo ha mais
espacos para erros de planejamento ou gafes na execucdo. Deste modo, 0s
gestores precisam contar com o0 apoio de profissionais que atuam diretamente
prestando este suporte.

Frente a este cenario, a Controladoria Estratégica tem contribuido muito
com a Governanga Corporativa como forma de auxiliar os gestores, fornecendo-lhes
informagdes, acrescentando maior credibilidade e seguranca nas decisbes que
devem ser tomadas. Esta assisténcia é fornecida, basicamente, por intermédio da
elaboracdo do Planejamento Estratégico, dos Orcamentos e também com o auxilio
do Balanced Scorecard.

Acredita-se que as ferramentas de gestao estratégica, matérias-prima da
Governanca Corporativa, sdo de suma importancia, ndo s6 para a sobrevivéncia das
empresas em meio a competitividade do mundo empresarial. No entanto, estas séo
fortes instrumentos de gerenciamento de processos que podem apoiar, também, a
organizacdo das tarefas do dia-a-dia da instituicdo, tornando-as uniformes e
organizadas.

Os Modelos Replicaveis sao apresentados como fonte de sucesso
duradouro, contudo, ndo basta simplesmente almejar este tdo sonhado sucesso, é
preciso organizar a instituicdo. Deste modo, € preciso firmar claramente seu core
business, seus principios institucionais, as ditas regras ndo negociaveis e injetar
aprendizado nas equipes de linha de frente e de topo.

Conclui-se, portanto, que a inclusdo e aplicacdo dos Modelos Replicaveis
dentro do rol estratégico das organizagbes é extremamente valido para atingir 0os
objetivos. Entretanto, deve-se atentar para o fato de que na implantacdo deste
processo € necessario mais descomplicar do que complicar. Outrossim, a busca pelo
sucesso duradouro deve sempre existir. Ela deve estar pautada em estratégias

simples, ageis e inovadoras.
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