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O negécio da Bain é auxiliar empresas a aumentarem seu valor

Fundada em 1973, sob o principio de que os consultores devem medir seu sucesso
com base nos resultados financeiros de seus clientes, a Bain trabalha com times

de alta gestdo e acionistas para superar competidores e gerar impactos financeiros
substanciais e duradouros. Nossos clientes tém superado o indice de desempenho do
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Para quem trabalhamos

Nossos clientes sdo tipicamente lideres obstinados e ambiciosos. Eles tém o talento, a
vontade e a abertura necessarios para serem bem-sucedidos. Eles nio estdo satisfeitos
com o status quo.

O que fazemos

Ajudamos empresas a identificar suas fontes de valor, criar mais valor, fazé-lo mais
rapidamente e sustentar estratégias de crescimento por mais tempo. Auxiliamos os
acionistas e a alta direcdo a tomar as grandes decisGes em estratégia, organizagio,
operagoes, tecnologia, fusdes e aquisi¢des. Quando apropriado, trabalhamos em
conjunto com os clientes para fazer acontecer.

Como fazemos

Reconhecemos que ajudar uma empresa a mudar requer mais do que uma recomendac3o.
Entdo, tentamos nos colocar no lugar de nossos clientes e focar em agdes.

Para mais informacdes, por favor visite www.bain.com ou entre em contato com
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Prefacio

Ao longo das altimas décadas ferramentas de gestio se tornaram comuns na vida
das empresas. Elas ajudam os executivos a atingirem seus objetivos, sejam eles
aumentar receitas, reduzir custos, inovar, melhorar a qualidade ou se planejar para
o futuro. Mas como identificar as ferramentas mais apropriadas para os desafios de
sua organizac¢do? O segredo nio estd em descobrir uma ferramenta magica, mas sim
entender as diferentes ferramentas e saber quando e como utiliza-las.

Para informar executivos sobre as ferramentas existentes, desde 1993 a Bain &

Company pergunta a executivos em todo o mundo quais ferramentas de gestio

eles utilizam e quais resultados elas tém gerado. N6s focamos em 25 ferramentas,

refinando a lista a cada ano. Ao monitorar quais ferramentas as empresas utilizam,

em quais circunstincias e com qual nivel de satisfa¢do, conseguimos ajudar

os executivos a melhor selecionar, implementar e integrar estas ferramentas,

maximizando assim o seu desempenho.

Ao longo dos anos, esta pesquisa gerou alguns insights importantes:

«  Ferramentas de gestdo sio muito mais efetivas quando fazem parte de um
projeto maior da organizagio;

- Gestores que mudam muito frequentemente de ferramentas acabam
comprometendo a confianca dos colaboradores. Os tomadores de decisio atingem
resultados muito melhores quando lideram estratégias realistas e consideram as
ferramentas apenas como suporte para atingir os objetivos estratégicos;

« A satisfacio geral com as ferramentas de gestdo é positiva, mas os resultados
alcancados, as taxas de uso e a facilidade de implementagdo variam muito;

«  Nenhuma ferramenta serve para solucionar todos os problemas.

Ao avaliarmos como a utilizacdo das ferramentas e a satisfacio com elas tém mudado

ao longo do tempo, identificamos quatro categorias de ferramentas:

«  Ferramentas incipientes tém baixo nivel de utiliza¢3o e baixo nivel de satisfagdo;

. Ferramentas brutas tém alto nivel de utilizacdo, mas baixo nivel de satisfa¢do;

. Ferramentas especializadas tém baixo nivel de utilizacio, mas alto nivel de
satisfacdo;

«  Ferramentas de impacto tém alto nivel de utiliza¢3o e alto nivel de satisfacio.

Em geral, as ferramentas comegam na categoria ‘incipientes’, como, por exemplo,

‘Comunidades Online e Inovagdo a partir da Opiniio do Cliente’. Segundo nosso

estudo, essas ferramentas incipientes podem seguir quatro caminhos possiveis:

«  Elas continuario a ter desempenho fraco e se mostrario modismos passageiros;

« FElas serdo melhoradas e funcionario de forma mais efetiva, mas acabario
servindo algum nicho funcional, tornado-se ‘Ferramentas Especializadas’, como
é o caso de ‘Fusdes e Aquisic¢des’;



Elas serdo utilizadas de forma mais ampla, em virtude de necessidades reais,
mas nio ganhardo efetividade, tornando-se ‘Ferramentas Brutas’, continuamente
avaliadas com baixos indices de satisfa¢do, como é o caso de ‘Gestdo do
Conhecimento’, ou;

Elas serdo adaptadas, ficardo mais efetivas, utilizadas mais amplamente e

se tornardo ‘Ferramentas de Impacto’. Se tornam padrio para a maioria das
empresas, como € o caso de ‘Planejamento Estratégico’, ‘Gerenciamento do
Relacionamento com Clientes (CRM)’ e ‘Segmentacio de Clientes’.

Com base em nossos estudos, temos quatro sugestdes para a utiliza¢do das
ferramentas de gest3o:

I.

Entenda os fatos. Toda ferramenta tem suas vantagens e desvantagens. Para
ter sucesso vocé deve entender os efeitos positivos (e também os colaterais) de
cada uma, para entio combinar as ferramentas certas, da maneira certa, nos
momentos certos. Pesquise, converse com outros executivos que ji utilizaram a
ferramenta. Nio aceite ingenuamente solugdes simplistas ou milagrosas.

Promova estratégias duradouras, ndo modismos passageiros. Gestores que
promovem modismos minam a confianca de seus colaboradores em sua
capacidade de gerar a mudanca necesséria. Os executivos devem apontar opcdes
estratégicas realistas e enxergar as ferramentas como meio para executa-las.

Escolha as melhores ferramentas para o servico. Os executivos precisam de

um sistema racional para selecionar, implementar e integrar as ferramentas
que s3o adequadas para suas empresas. Uma ferramenta somente melhorara

os resultados se ela ajudar a descobrir necessidades nio atendidas dos clientes,
construir capacidades diferenciadas, explorar vulnerabilidades dos concorrentes.

Adapte as ferramentas ao seu sistema de negocios (e ndo o contrario). Nenhuma
ferramenta vem com um pacote incluindo instrugdes e garantia. Toda ferramenta
deve ser adaptada a situacdo particular da empresa.

Resultados detalhados da pesquisa realizada em 2009 sobre Ferramentas de Gestdo e
Tendéncias podem ser acessadas em www.bain.com /tools.

Esperamos que este Guia seja muito atil para vocé!



Painel de Controle (Balanced Scorecard)

Topicos
relacionados

Descricao

Metodologia

Gestdo por objetivos

Missdo e Visdo

Pagamento por desempenho
Balanco estratégico

Um Painel de Controle (Balanced Scorecard) define o que os
gestores entendem por ‘desempenho’ e mede se eles mesmos
estdo ou nio alcancando os resultados esperados. O Painel de
Controle traduz a miss3o e a visio da empresa em um conjunto
de objetivos e métricas de desempenho claros e mensuraveis.
Geralmente, essas métricas incluem as seguintes categorias de
indicadores:

Financeiro: receita, lucro, retorno sobre investimento,
fluxo de caixa;

Clientes: participa¢io de mercado, satisfacdo dos
consumidores, lealdade dos consumidores;

Processos internos de negécio: taxas de produtividade,
qualidade, cumprimento de prazos;

Inovagdo: percentual da receita advinda de novos produtos,
sugestdes de funcionarios, taxas de melhorias;

Pessoal: clima organizacional, conhecimento, rotatividade,
uso de melhores praticas.

Para construir e implementar um Painel de Controle, os
gestores devem:

Articular a vis3o de negdcios e a estratégia da empresa e
identificar os indicadores de desempenho que fazem a
melhor conexdo entre a visdo de negbcios, a estratégia e os
resultados gerados (ex. desempenho financeiro, operagdes,
inovagdes, desempenho dos colaboradores);

Estabelecer objetivos que suportem a visdo de negbcios

e a estratégia da empresa, desenvolver métricas efetivas,
padronizar as medidas e estabelecer objetivos de curto e
longo prazo;

Assegurar que todos da empresa aceitaram as métricas
desenvolvidas, criar mecanismos apropriados para
orcamento, acompanhamento de resultados, comunicagio
e recompensas, coleta e analise dos dados comparando os
resultados alcangados com o desempenho desejado. Uma
vez identificada uma falha, a¢Ges corretivas devem ser
tomadas rapidamente.



Usos mais
comuns

Referéncias
selecionadas

Normalmente, o Painel de Controle é usado para:

Atualizar ou explicitar a estratégia da empresa, relacionar
objetivos estratégicos as metas de longo prazo e
orcamentos anuais e incorporar estas metas no processo
de alocagdo de recursos;

Rastrear os elementos-chave da estratégia da corporagio,
facilitar mudancas organizacionais, comparar desempenho
de unidades de negbcio em geografias diferentes e difundir
a compreensdo da visdo e estratégia da empresa entre os
funcionarios.

Epstein, Marc, and Jean-Francois Manzoni.
‘Implementing Corporate Strategy: From Tableaux de
Bord to Balanced Scorecards.” European Management
Journal, April 1998, pp. 190-203.

‘Harvard Business Review Balanced Scorecard Report.’
Harvard Business Review, 2002 to present (bimonthly).
Kaplan, Robert S., David P. Norton. Alinhamento —
Utilizando o Balanced Scorecard para Criar Sinergias
Corporativas. Editora Campus, 2006.

Kaplan, Robert S., and David P. Norton. “The Balanced
Scorecard: Measures That Drive Performance.” Harvard
Business Review, July 2005, pp. 71-79.

Kaplan, Robert S., David P. Norton. Organizac¢io Orientada
para a Estratégia: Como as empresas que adotam o
balanced-scorecard prosperam no novo ambiente de
negocios. Editora Campus, 2000.

Kaplan, Robert S., David P. Norton. Mapas Estratégicos —
Balanced Scorecard: Convertendo Ativos Intangiveis em
Resultados Tangiveis. Elsevier, 2004.

Niven, Paul R. Balanced Scorecard Diagnostics: Maintaining
Maximum Performance. John Wiley & Sons, 2005.

Niven, Paul R. Balanced Scorecard Passo-a-Passo: Elevando
o Desempenho e Mantendo Resultados. Qualitymark, 2006.



Benchmarking

Topicos
relacionados

Descricao

Metodologia

Usos mais
comuns

«  Melhores praticas
«  Perfil de competidores

Benchmarking busca a melhoria do desempenho a partir da
identifica¢do e aplicagdo de melhores praticas encontradas em
outras empresas ou dentro dela prépria. Gestores comparam o
desempenho dos seus produtos e/ou processos externamente
com os dos competidores e empresas-modelo e internamente
com outras areas da empresa que realizam atividades
similares. O objetivo do Benchmarking é encontrar exemplos de
desempenho superior e entender as praticas que determinam
esse bom desempenho. As empresas, entdo, incorporam estas
melhores praticas as suas opera¢des — nio através de imitacdo, e
sim da inovag¢do — na tentativa de buscar a melhoria desejada.

A realizagdo de um bom Benchmarking envolve:

« Identificar o produto, servigco ou processo que sera alvo
da comparagio e as métricas-chave de desempenho que
serdo avaliadas;

«  Escolher as empresas externas e 4reas internas que serdo
estudadas, coletar dados de desempenho e praticas de
operagdo. Estes devem ser analisados para identificar
oportunidades de melhoria;

-  Adaptar e incorporar as melhores praticas observadas
na operac¢do da empresa, estabelecer objetivos factiveis e
assegurar a aceita¢io de toda a companbhia.

O Benchmarking normalmente é usado nas empresas para:

«  Melhorar o desempenho (identificando oportunidades de
melhoria da eficiéncia operacional e de desenvolvimento
de produto);

«  Entender posicdo relativa de custo, ganhar vantagem
estratégica (comparando capacidades e pontos de vantagem
criticos para o sucesso da companhia) e aumentar o
conhecimento da organizagio (trazendo novas ideias
a companhia e facilitando o compartilhamento do
conhecimento).
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American Productivity and Quality Center. www.apqc.org.
Bogan, Christopher E., Michael J. English. Benchmarking -
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Re-engenharia de Processo

Topicos
relacionados

Descricao

Metodologia

Usos mais
comuns

II

«  Redugio do tempo de ciclo

«  Organizacdes horizontais

«  Anilise do quadro de pessoal
«  Redesenho de processos

Re-engenharia de Processo envolve o redesenho completo do

core business da empresa para alcancar melhorias significativas
em produtividade, durac¢do dos ciclos e qualidade. Na vis3o da
Re-engenharia de Processo, as empresas comecam do zero e re-
desenham os processos existente visando entregar mais valor ao
cliente. Tipicamente, elas adotam uma nova cadeia de valor com
muita énfase nas necessidades dos clientes, reduzem camadas
hierarquicas e eliminam atividades improdutivas de duas maneiras:
primeiro, transformam organiza¢des funcionais em times
multifuncionais; segundo, empregam tecnologia para melhorar a
distribuicdo das informacdes e auxiliar nas tomadas de decisdes.

A Re-engenharia de Processo é uma iniciativa que promove

mudangas drasticas. Ela segue cinco passos:

«  Refocar os valores da empresa nas necessidades do cliente;

«  Redesenhar processos do negdcio principal da empresa,
geralmente utilizando tecnologia da informacao para
possibilitar melhorias;

«  Reorganizar a empresa em times multifuncionais, com
responsabilidade integral em um determinado processo;

«  Repensar questdes basicas da organizagio e de pessoal;

«  Melhorar processos de negbcio em toda a organizagio;

Empresas costumam usar esta ferramenta para melhorar o

desempenho de forma sustentavel em processos-chave que

impactam os clientes. A Re-engenharia de Processo é usada para:

«  Reduzir custos e duracio de ciclos, eliminando atividades
improdutivas e o trabalho envolvido nestas atividades. A
reorganizacio em times diminui a necessidade de alguns
niveis hierarquicos de gestores, acelerando o fluxo da
informacdo e eliminando erros e retrabalhos, gerados nas
multiplas intera¢des entre areas;

«  Melhorar a qualidade do trabalho ao reduzir a fragmentagio do
mesmo e estabelecer claros lideres dos processos. Funcionarios
se tornam responsaveis pelo seu produto final e podem medir
seu desempenho baseado em feedbacks imediatos.
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Inovacao Colaborativa

Topicos
relacionados

Descricao

Metodologia

Usos mais
comuns

3

«  Desenvolvimento de novos produtos
« Inovacao
« Inovagdo em livre mercado

Inovagio Colaborativa se utiliza do principio de livre mercado
para gerar novas ideias e fazer com que as vantagens
comparativas sejam guias para a aloca¢do correta dos esforcos
de Pesquisa e Desenvolvimento. Colaborando com entidades
externas — incluindo consumidores, vendedores e até mesmo
competidores — uma empresa é capaz de importar boas ideias
a baixo custo das melhores fontes do mundo. Essa disciplina
permite as empresas focar seus recursos de inovagio onde
existe clara vantagem competitiva. A empresa pode também
exportar ideias que outros negbcios podem usar e se beneficiar,
levantando caixa para novos investimentos em inovagao.

A Inovagio Colaborativa requer que a empresa:

- Foque recursos nas vantagens de inovagdo principais,
alocando recursos nas oportunidades de maior potencial e
que fortalecam o core business da empresa, reduzam riscos e
aumentem o capital de inovagdo;

«  Melhore o fluxo do processo de inovagdo, construindo
sistemas de informagdo que capturem insights, minimizem
esfor¢os duplicados, melhorem o trabalho em equipe e
aumentem a velocidade das inovagdes;

«  Aumente o intercimbio (importa¢do e exportacio) de
inovagdes, garantindo acesso a ideias externas do mundo
e estabelecendo incentivos e processos que objetivem a
captura do valor das inovagdes. Essas atividades reforcam as
praticas de colaboragdo com parceiros, aumentam a receita e
melhoram a reputa¢io da empresa.

Os usos mais comuns desta ferramenta so:

- Explicitar as competéncias de inovacio da empresa;

«  Maximizar a produtividade do desenvolvimento de
novos produtos sem aumentar gastos com Pesquisa e
Desenvolvimento e aumentar a velocidade e qualidade da
introdugdo destes novos produtos no mercado;

«  Decidir rapidamente na compra/desenvolvimento/venda/
licenciamento de patentes e outros bens de capital intelectual;
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«  Qualificacdes essenciais
«  Fatores-chave de sucesso

Uma Core Competency é uma proficiéncia profunda que
permite a uma empresa entregar valor Gnico aos seus clientes.
Ela potencializa o aprendizado coletivo da organizacio,
particularmente em como coordenar diversas habilidades de
producdo e multiplas tecnologias integradas. Esta competéncia
cria vantagens competitivas sustentdveis para uma empresa

e a ajuda a crescer em uma vasta gama de mercados. Core
Competencies também contribuem substancialmente para os
beneficios que os produtos e servicos da empresa oferecem aos
consumidores. O que define uma Core Competency? Ela é dificil
de ser copiada ou reproduzida pelos competidores. Entender
suas Core Competencies permite que a empresa invista nos
pontos fortes que a diferenciam das demais e trace estratégias
que unifiquem sua organizagdo por completo.

Para desenvolver as Core Competencies a empresa precisa:

« Isolar suas habilidades-chave e mapea-las dentro de cada
area da corporagdo, se comparar a empresas semelhantes
para assegurar-se de que esta desenvolvendo capacidades
Unicas e entender quais competéncias os clientes realmente
valorizam. Assim as empresas podem focar investimentos
de forma adequada para criar e sustentar fortalezas valiosas,
fortalezas essas que devem ser mantidas mesmo quando os
gestores redefinirem o negdcio ou a empresa se expandir;

«  Criar um plano para a organizagio com metas claras para a
construgdo dessas competéncias e encorajar a comunica¢io
e o envolvimento de diferentes areas da organiza¢io no
desenvolvimento das capacidades;

«  Buscar aliancas, aquisi¢des e acordos que irdo futuramente
fortalecer a empresa nas suas principais areas de atividade,
além de terceirizar ou sair de operac¢des que envolvam Non-
Core Competencies, liberando recursos que podem ser usados
de uma melhor forma

Esta ferramenta ajuda a capturar o aprendizado coletivo em uma

organizagdo. Ela pode ser usada para:

«  Determinar o posicionamento e estratégia frente aos
competidores, capitalizando sobre as fortalezas da
empresa, melhorando sua imagem e construindo a
fidelizacdo dos clientes;
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Unificar as diferentes unidades de negbcios e areas da
empresa e melhorar a transferéncia de conhecimentos e
habilidades entre elas, integrando o uso da tecnologia nos
processos de negdcio;

Ajudar os empregados a entender melhor as prioridades
dos gestores;

Terceirizar fungdes, buscar parcerias em areas fora do foco
da empresa e decidir onde focar os recursos proprios;
Aumentar o escopo de inovagdo da empresa, melhorar

o processo de criagdo de novos produtos e servicos, criar
novos mercados e rapidamente entrar em mercados novos
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«  Comércio colaborativo

«  Retencdo de clientes

«  Segmentacdo de clientes

«  Ferramentas de gestio de fidelidade

Gerenciamento do Relacionamento com Clientes (CRM) é

um processo que as empresas utilizam para entender melhor

seus grupos de clientes e responder rapidamente — as vezes,
instantaneamente — as mudangas nos desejos dos mesmos. O CRM
permite que as empresas coletem e gerenciem grande quantidade
de dados dos clientes para tragar estratégias melhor focadas. Os
dados coletados nas iniciativas de CRM ajudam a empresa a resolver
problemas especificos dentro de seu ciclo de relacionamento

com clientes, desde a defini¢do dos clientes-alvo aos esforgos de
conquista-los. Os dados das iniciativas do CRM também fornecem
as empresas novos insights sobre comportamento e necessidades
dos consumidores, permitindo desenhar produtos especificos para
determinados segmentos. Estas informac¢oes podem, inclusive,
gerar solu¢Ges para problemas nio relacionados com o marketing
da empresa, tais como problemas de Gerenciamento da Cadeia de
Suprimentos e do desenvolvimento de novos produtos.

O CRM requer que o gestor:

«  Defina os pontos criticos no ciclo de relacionamento com
o cliente: aqueles em que ocorrem os problemas que tém
grande impacto na satisfacdo e fideliza¢io do cliente; e
aqueles para os quais encontrar uma solucio significa
aumentar receitas e ampliar a vantagem competitiva;

«  Avalie quais informac¢bes o CRM poderia fornecer para atuar
sobre estes pontos e calcule o valor que esta informacio
poderia trazer para a empresa;

«  Selecione a plataforma tecnolégica correta e calcule o custo
de implementacio e do treinamento dos funcionarios para
usar a ferramenta. Quantifique a relagdo custo/beneficio
que o CRM pode trazer com as informagdes desejadas;

«  Desenvolva programas de incentivo para que todos estejam
encorajados a participar do programa de CRM. Muitas
empresas descobriram que alinhar o pessoal em torno
de uma estrutura focada no cliente, e nio nos produtos,
alavanca o sucesso dos programas de CRM;

«  Meca o impacto e o progresso do programa de CRM e monitore
agressivamente a participacio de pessoas-chave no programa;

« Implemente sistemas de medi¢do que acompanhem
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a melhoria da rentabilidade dos clientes com o uso do
CRM. Uma vez que a informag3o é coletada e trabalhada,
é importante que o gestor compartilhe os dados de
sucesso com todos os funcionarios, estimulando assim a
participacio deles no programa.

Empresas podem usar o CRM para:

Obter dados de pesquisas de mercado com consumidores
(até em tempo real se necessario) e aumentar as vendas
identificando e gerenciando as tendéncias do mercado;
Coordenar informacdes rapidamente entre a forca de vendas
e pessoal de atendimento, permitindo o desenvolvimento de
programas de servi¢o aos clientes mais efetivos;

Dar ao pessoal de vendas visibilidade do impacto de
diferentes configuraces e mix de produtos antes de
negociar e estipular os pregos, calcular corretamente o
impacto de promocgdes e de programas individuais e o

efeito de atividades de marketing integradas, permitindo o
redirecionamento dos gastos de acordo com a necessidade;
Alimentar a equipe de desenvolvimento de produto com
informacdes das preferéncias e desejos dos clientes e gerar
estimativas de demanda mais configveis.

Day, George S. “‘Which Way Should You Grow?’ Harvard
Business Review, July/August 2004, pp. 24-20.

Dyche, Jill. The CRM Handbook: A Business Guide to
Customer Relationship Management. Addison-Wesley
Publishing Company, 2001.

Kumar, V., and Werner Reinartz. Customer Relationship
Management: A Databased Approach. John Wiley & Sons,
2005.

Reichheld, Fred. Loyalty Rules! How Leaders Build Lasting
Relationships in the Digital Age. Harvard Business School
Press, 2001.

Reichheld, Fred e Thomas Teal. Estratégia da Lealdade - a
For¢a Invisivel Que Mantém Clientes e Funcionarios e
Sustenta Crescimento. Editora Campus, 1996.

Rigby, Darrell K., and Dianne Ledingham. ‘CRM Done Right.’
Harvard Business Review, November 2004, pp. 118-129.
Rigby, Darrell K., Fred Reichheld, and Phil Schefter.
‘Avoid the Four Perils of CRM.” Harvard Business Review,
February 2002, pp. 101-109.

18



Segmentacdo de Clientes

Topicos
relacionados

Descricao

Metodologia

Usos mais
comuns

19

«  Segmentac¢io de mercado
«  Marketing customizado

Segmentacio de Clientes é a subdivisdo de um mercado em
diferentes grupos de clientes que compartilham caracteristicas
similares. A segmentacdo de clientes pode ser um meio
poderoso para identificar necessidades nio satisfeitas dos
mesmos. Empresas que identificam segmentos de clientes
nio servidos no mercado podem superar os competidores
desenvolvendo produtos e servicos tinicos. A segmentagio de
clientes tem maiores chances de sucesso quando a empresa
desenvolve soluc¢bes customizadas para os segmentos mais
rentaveis e os servem com propostas de valor distintas. Essa
priorizac¢do pode ajudar as empresas a desenvolver campanhas
de marketing e estratégias de precificacdo que extraiam o
maximo retorno de clientes de alta e baixa rentabilidade. Uma
empresa pode usar a segmentacio de clientes como base
principal para alocar recursos em desenvolvimento de produtos,
marketing e servicos.

A segmentagdo de clientes requer que o gestor:

« Divida o mercado em fatias significativas e mensuraveis
de acordo com as necessidades dos clientes, histérico de
comportamento e perfil demografico;

«  Determine o potencial de lucro de cada segmento
analisando os potenciais de receita e os custos de servir e
foque os segmentos-alvo de acordo com o potencial de lucro
e a habilidade da empresa em servi-los;

- Invista recursos para criar produtos, servigos, programas
de marketing e de distribuicdo especificos para atender as
necessidades de cada segmento-alvo;

«  Meca o desempenho de cada segmento e ajuste a segmentacio
ao longo do tempo, na medida em que as condi¢des de
mercado mudem as tomadas de decisio da organizacio.

As empresas usam a segmentacio de clientes para:

«  Priorizar esforcos de desenvolvimento de novos produtos
e desenvolver programas de marketing customizados,
escolhendo os atributos especificos dos produtos e
estabelecendo opcdes de servicos adequados;
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«  Regras de governanca
«  Descrig¢io de cargos
«  Desenho da organizag¢io

Ferramentas de Suporte a Tomada de Decisdo ajudam empresas
a organizarem seu processo de tomada de decisdo e respectiva
execucdo a partir da distribuicio de papéis, responsabilidades

e metas claras a todos os envolvidos nos processos decisérios

criticos. Decisdes claras permitem a empresa diminuir a

complexidade que geralmente obscurece sua estrutura,

garantindo que decisdes criticas sdo tomadas rapidamente,
acertadamente e resultam em agdes efetivas.

A cada envolvido no processo de tomada de decisio deve ser

atribuido um dos cinco papéis no processo de tomadas de

decisGes (RAPID):

1. Recomendar (Recommend): responsavel por levantar fatos
relevantes, obter inputs das partes adequadas e s6 depois
recomendar a decisio ou a¢ido;

2. Concordar (Agree): aprovam a decisdo formalmente e podem
atrasa-la se sentirem que é necessario mais trabalho;

3. Desempenhar (Perform): responsaveis por fazer a decisdo
‘acontecer’;

4. ‘Inputar’ (Input): combinam fatos e julgamento pessoal para
prover input em uma recomendagio;

5. Decidir (Decide): tém a Gltima palavra em uma decisdo e
alinham o comprometimento da organiza¢io com a ag¢do
requerida.

Para essa atribuicio de papéis:

«  Cada decisio deve ter apenas uma pessoa com o papel de
decidir, a qual deve ser cobrada pelo resultado;

« Cada decisio tem apenas um individuo que lidera o
processo de desenvolver uma recomendacio, consolidando
todo o input relevante;

«  Papéis de concordar com a recomendagdo devem ser
atribuidos com cautela, para evitar que a velocidade e a
hierarquia do processo sejam prejudicadas (exceto em casos
especificos, como questdes regulatorias ou legais);

«  Papéis de input devem ser atribuidos apenas aqueles com
experiéncia, conhecimento ou acesso a recursos que sio
de grande importincia para uma boa decisio. Seria uma
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irresponsabilidade da pessoa que decide nio procuri-los
para tomar uma decis3o;

E importante solicitar input de pessoas envolvidas no
processo para, desde cedo, garantir comprometimento de
todos, identificar problemas de implementacio e permitir a
elaborac¢do de um plano de ag3o.

Esta ferramenta permite as empresas:

Eliminar gargalos de decis3o como, por exemplo, os que
ocorrem frequentemente entre as unidades de negécio e a
administracio central, entre unidades regionais e matrizes e
entre diferentes areas da mesma empresa;

Tomar decises de melhor qualidade e de forma mais rapida
e flexivel, resultando em respostas imediatas a circunstincias
dinimicas e melhor desempenho operacional (exemplo:
desenvolvimento de produtos, roll-out internacional, etc.);
Criar debate saudavel para a tomada de decisdes criticas
através de processos que criem a sensacio de produtividade
e com minimas frustracdes entre os envolvidos, com

um vocabuldrio comum para discutir decisdes de forma
construtiva entre diferentes areas envolvidas.
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«  Redugdo de pessoal
« Re-engenharia
«  Redimensionamento

Ao sinal de queda de vendas, as empresas frequentemente
diminuem a base de colaboradores como meio de diminuir custos
e sustentar rentabilidade. Apesar do Downsizing ser uma técnica
eficaz para redugdes significativas de custos, ela geralmente resulta
em efeitos nio desejados, tais como moral abalada dos funcionarios,
relages publicas fragilizadas, altos custos de demissdo e de
contrata¢io no futuro e incapacidade de retomada rapida nos
primeiros sinais de melhora na economia. Um Downsizing efetivo
deve ajudar a empresa a emergir com for¢ca de um momento
econdmico desfavoravel. Esforcos criativos para evitar essa redugio
de quadro incluem congelamento de novas vagas, corte (ou
congelamento) de saldrios, diminui¢do da jornada de trabalho,
limitagdo de horas extras, férias coletivas e fechamento temporério
de plantas. Quando o Downsizing é inevitavel, o foco deve estar em
eliminar recursos n3o essenciais 3 empresa, minimizando assim o
impacto negativo sobre o restante da organizaco.

O Downsizing pode ser efetivo se implementado corretamente.
Empresas devem tomar cuidado para nio emitir mensagens
erradas aos funciondrios, acionistas e midia. Um plano de
Downsizing de sucesso requer dos gestores:

«  Avaliar o impacto global do corte. O custo total da reducio
de pessoal (incluindo custos financeiros e n3o-financeiros)
deve ser levado em conta na avaliag3o. O valor presente
de todos os custos e beneficios associados ao corte deve
ser calculado, incluindo pacotes de demissdo voluntaria
e indenizag¢des, produtividade inferior dos funcionarios
que ficam (por causa da desordem ou perda de talentos),
eventual recontratacio, futuro custo de redimensionamento
e a oportunidade perdida no futuro por no ter a capacidade
adequada no momento de recuperacio da empresa ou da
economia. Investir em areas que os clientes valorizam
enquanto os competidores estdo cortando gastos ajuda a
posicionar a companhia para liderar ou sustentar a lideranca
quando as condi¢des voltarem ao normal. O valor criado
com o Downsizing deve exceder o custo de ter funcionarios
com moral abatida e potencial dano a imagem da empresa;
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Desenvolver plano suave de Downsizing. E crucial que os
gestores gastem tempo no inicio do processo construindo
um plano de a¢3o para a redugio de pessoal. Empresas
tipicamente criam comités para determinar o nivel
apropriado de Downsizing e criam um processo que leva em
conta os interesses da companhia e dos funcionarios.

Os usos mais comuns desta ferramenta s3o:

Reduzir custos redimensionando recursos de acordo com a
demanda do mercado, sinalizando que a empresa esta sendo
pro-ativa para se ajustar a uma necessidade extraordinaria;
Criar vantagem competitiva depois de uma fusio;

Liberar os recursos menos produtivos;
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- Expansio via adjacéncias
« Inovagido de gestio
« Anilises de migracdo de mercado

Estratégias de Crescimento destinam recursos para buscar
oportunidades de crescimento rentavel. Evidéncias sugerem
que situagdes de crescimento do lucro através de aumento de
receita podem aumentar o preco da a¢io 25 a 100% a mais do
que situagdes de crescimento do lucro através de redugio de
custos. Ferramentas de Estratégias de Crescimento mostram
que crescimento rentavel nio é mera questdo de sorte — ele
pode ser claramente objetivado e gerenciado. Essas ferramentas
alteram as metas e os processos de uma empresa a fim de
desafiar o senso comum, identificando tendéncias emergentes,
e constréem ou agregam novos negbcios adjacentes rentaveis
ao negbcio principal. Em alguns casos essas estratégias
envolvem, inclusive, a redefini¢io do negbcio principal. Essas
ferramentas tipicamente requerem investimentos em Pesquisa
e Desenvolvimento, realocacdo de recursos, maior énfase em
recrutamento e retencdo de talentos, incentivos adicionais para
inovacdes e maior tolerdncia aos riscos.
Ferramentas de estratégia de crescimento buscam oportunidades
de expansdo através de:
«  Crescimento interno (organico):

«  Maior participacio de mercado de produtos e servicos

existentes em mercados e canais existentes;

«  Novos produtos e servigos;

«  Novos mercados e canais;

«  Maior retengdo de clientes;
«  Crescimento externo (aliangas e aquisi¢oes):

- Em produtos, servicos, mercados e canais existentes;

- Em negocios adjacentes préximos ao negécio principal;

«  Em negocios nio relacionados ao negécio principal.

Implementar uma estratégia de crescimento com sucesso exige

dos gestores:

«  Comunicar a importancia do crescimento e fortalecer a
criagdo e circulacio de novas ideias dentro da organizacio;

«  Criar competéncias que diferenciardo a empresa no futuro e
procurar por oportunidades de acordos e parcerias lucrativas.
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Gestores costumam usar estas ferramentas para melhorar

o desempenho estratégico e financeiro de um negécio. Ao
fortalecer e expandir o posicionamento de mercado da empresa,
estas ferramentas melhoram tanto os resultados de receita como
os de lucro. Ferramentas de estratégia de crescimento também
podem ser usadas para contra-atacar ou evitar efeitos adversos
de repetidos cortes de pessoal e programas de redugio de custo.
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«  Grupos de trabalho
«  Gerenciamento de capital intelectual
«  Organizacio voltada ao aprendizado
« Inovagdo de gestio

A Gestdo do Conhecimento desenvolve sistemas e processos para
adquirir e compartilhar ativos intelectuais. Ela acelera a gera¢io
de conhecimento til, pratico e importante, além de buscar o
aumento do aprendizado individual e coletivo. Além disso, ela
pode maximizar o valor da base intelectual de uma organizagdo
dentre diversas dreas e em locais distintos. A gestdo do
conhecimento mostra que negécios de sucesso nio sio feitos de
produtos, mas sim de diferentes bases de conhecimento. O capital
intelectual é a chave que garante a empresa vantagem competitiva
com os clientes-alvo e é justamente por isso que esta ferramenta
procura acumular este capital intelectual, que criard Core
Competencies Uinicas e levard a empresa a resultados superiores.

A metodologia da gestio do conhecimento envolve:

«  Catalogar e avaliar a atual base de conhecimento da
organizacdo, determinar quais as competéncias que
serdo importantes para o sucesso futuro e qual base de
conhecimento que é necessaria para construir uma posic¢do
de lideranca sustentavel;

« Investir em sistemas e processos para acelerar o acimulo de
conhecimento e avaliar o impacto que esses sistemas terdo
na lideranga, cultura e praticas de contratagdo da empresa;

«  Codificar novo conhecimento e transforma-lo em
ferramentas e informacdes que irdo melhorar tanto a
inovacio na produgdo como a rentabilidade geral da empresa.

Empresas costumam usar esta ferramenta para:

«  Melhorar os custos e a qualidade dos produtos e servicos
existentes, encorajando inovac¢des ainda mais lucrativas e
rapidas;

«  Reforcar e expandir as competéncias atuais através do
gerenciamento do ativo intelectual, além de melhorar e
acelerar a disseminac¢io do conhecimento pela organizacio;

«  Aplicar novo conhecimento para aperfeicoar
comportamentos e processos.
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« Producio Lean

«  Six Sigma

-  Controle por processos estatisticos
«  Gerenciamento total da qualidade

O Lean Six Sigma combina elementos de Produgdo Lean e de
Six Sigma. Originalmente, Six Sigma era usado para melhorar a
qualidade da produgdo até atingir nio mais do que 3.4 defeitos
por milh3o de unidades produzidas. A combinacdo de Lean e
de Six Sigma ajuda as empresas a atingirem qualidade superior
de maneira rapida e eficiente através da criagio de uma cultura
de responsabilidades e metas. Programas de Lean Six Sigma
constantemente medem e analisam dados e indicadores de
algum processo e recorrem a técnicas estatisticas para entender
quais melhorias irdo reduzir defeitos e aumentar a eficiéncia.
Tais programas também incorporam um sistema robusto para
recolhimento de feedback dos clientes e usuarios. Empresas
aplicam Lean Six Sigma em processos que variam desde
produgdo industrial até call centers e cobrancas/faturamento.

Antes de usar o Lean Six Sigma, as empresas devem realizar
um diagnostico para identificar as oportunidades criticas.
Depois, as equipes de Lean Six Sigma devem seguir cinco etapas
para a resolugio de problemas e para identificar rapidamente
as causas-raiz, desenvolver solu¢des e colocar em pratica os
procedimentos necessarios:

1. Definir — identificar as necessidades dos clientes, isolar o
problema e estabelecer metas concretas;

2.  Medir - selecionar o que precisa ser medido, identificar
fontes de informag3o e obter dados;

3. Analisar — desenvolver hipéteses e identificar as variaveis
mais importantes que impactam nas causas-raiz;

4. Melhorar — gerar solug¢des e transforma-las em a¢oes, tanto
modificando processos atuais como desenvolvendo novos
processos, e quantificando custos e beneficios;

5. Controlar — desenvolver processos de monitoramento para
assegurar o desempenho continuo de alta qualidade.

Esta ferramenta é usada normalmente para estabelecer metas
de desempenho para toda a organizag¢io e mobilizar times e
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individuos para atingir altos niveis de melhoria em processos

existentes. Mais especificamente, o Lean Six Sigma pode:

«  Criar processos mais rigorosos e eficientes, usando dados
reais e atualizados, para auxiliar a tomada de decisdes
operacionais, dando grandes saltos no desempenho da
produgio;

«  Habituar gestores a operarem em um ambiente interno de

rapidas mudancas que refletem as condi¢des reais de mercado;

«  Reduzir varia¢des em produtos e em servicos (como, por
exemplo, reduzir o tempo entre a coloca¢do do pedido e
a entrega ao cliente), cultivando a fidelidade do cliente e

melhorando o desempenho financeiro através da reduc¢io de

custo e aumento de receita.

«  Breyfogle, Forrest, III. Implementing Six Sigma: Smarter
Solutions Using Statistical Methods, 2d ed. John Wiley &
Sons, 2003.

«  Devane, Tom. Integrating Lean Six Sigma and High-
Performance Organizations: Leading the Charge Toward

Dramatic, Rapid, and Sustainable Improvement. Pfeiffer, 2003.

«  Eckes, George. A revolugio seis sigma: O método que levou
a GE e outras empresas a transformar processos em lucros.
Editora Campus, 1* Edi¢do — 2001.

«  George, Michael L. Lean Seis Sigma para servigos: Como
utilizar velocidade lean. Qualitymark, 12 Edi¢3o — 2004.

« Hariharan, Arun. ‘CEO’s Guide to Six Sigma Success.” ASQ
Six Sigma Forum Magazine, May 2000, pp. 16-25.

+  Preis, Kim H. Six Sigma for the Next Millennium: A CSSBB

Guidebook. American Society for Quality, 2005.

«  Snee, Ronald D., and Roger W. Hoerl. Leading Six Sigma: A
Step-by-Step Guide Based on Experience with GE and Other
Six Sigma Companies. Financial Times Prentice Hall, 2002.

«  Sodhi, ManMohan S., and Navdeep S. Sodhi. ‘Six Sigma
Pricing.” Harvard Business Review, May 2005, pp. 135-142.

« Taghizadegan, Salman. Essentials of Lean Six Sigma.
Butterworth-Heinemann, 2006.

«  Wedgwood, Ian D. Lean Sigma: A Practitioner’s Guide.
Prentice-Hall PTR, 2006.

30



Gerenciamento da Fidelidade

Topicos
relacionados

Descricao

Metodologia

31

«  Pesquisas com clientes e funcionarios

« Retengdo e fidelizacdo de clientes

«  Gerenciamento do relacionamento com o cliente
o Net Promoter@® Scores

«  Crescimento de receita

Ferramentas de Gerenciamento da Fidelidade aumentam as
receitas e os lucros de um negécio a partir da melhora nos indices
de retencdo dos clientes, empregados e até mesmo investidores.
Programas de fidelidade medem e acompanham a lealdade destes
grupos, diagnosticam a causa-raiz de desercio dentro deles e
desenvolvem planos nio s6 para aumentar a fidelidade dentro
dos grupos, mas também para torna-los promotores da empresa.
O Gerenciamento da Fidelidade relaciona resultados financeiros
as mudangas nas taxas de retencio, mostrando que até pequenas
mudancas na reten¢io podem causar impactos significativos no
lucro e no crescimento da empresa.

Um programa completo de Gerenciamento da Fidelidade exige

da empresa:

«  Regularmente checar o nivel de fidelidade dos segmentos de
clientes através de pesquisas e dados comportamentais. As
abordagens mais efetivas distinguem a simples satisfa¢do
da verdadeira fidelidade: os clientes sdo perguntados sobre
a propensdo a indicar a empresa a um amigo ou colega e os
funcionarios sio perguntados se acreditam que a organizag¢io
merece sua fidelidade. E sistematicamente comunicar os
resultados e insights das pesquisas dentro da organizacio;

« Identificar as dimensdes de desempenho que tém maior
impacto na fidelidade de clientes, funcionarios, fornecedores
e investidores, e acompanha-las rigorosamente;

«  Fazer benchmark do nivel de fidelidade dos clientes dos
competidores;

«  Criar metas de fidelidade e retencio e inclui-las nas politicas
de bénus e sistemas de planejamento e controle do or¢amento;

«  Desenvolver programas para reduzir taxas de rotatividade e
de perda de clientes e funcionarios;

«  Revisar politicas que geram resultados de curto prazo em
detrimento da fidelidade de longo prazo, como altas tarifas
de servico ou descontos dirigidos apenas a novos clientes;
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Programas de fidelidade bem conduzidos permitem as empresas:

Construir relacionamentos duradouros com clientes
mais lucrativos e capturar uma fatia maior dos negbcios
destes clientes;

Gerar crescimento de vendas através de indicagbes de
clientes e funcionarios e melhorar o desempenho financeiro
de longo prazo;

Melhorar a produtividade, diminuir custos de recrutamento
e treinamento e atrair e reter funcionarios cujas habilidades,
conhecimentos e relacionamentos sio essenciais para o bom
desempenho da empresa;

Estrategicamente alinhar esforcos e energia dos
funcionérios, clientes, fornecedores e investidores em um
ciclo continuo e direcionado.
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- Times de integracio em fusdes
«  Aliancas Estratégicas

Na tltima década, FusGes e Aquisi¢des atingiram niveis histéricos,
ja que as empresas usaram estratégias de financiamento
corporativo para maximizar o valor das a¢des e criar vantagem
competitiva. Aquisi¢des ocorrem quando uma empresa

compra outra; uma fusio tipicamente envolve duas empresas
relativamente equivalentes que juntam forcas e criam uma nova
empresa. A maioria das fusdes e aquisi¢des é amigavel, mas uma
aquisi¢do hostil ocorre quando a empresa compradora ignora o
conselho de administragdo da empresa-alvo e compra uma grande
participa¢do nas a¢Oes da empresa diretamente na bolsa de valores.
Uma fusdo é considerada um sucesso se ela aumenta o valor

das ag¢des mais rapidamente que se as empresas continuassem
separadas. Dado que fusdes e aquisi¢des podem reduzir a
competicio, elas sio rigidamente regulamentadas e requerem
aprovagdes do governo para se concretizarem. Para aumentar

a chance de sucesso da negociacio, as empresas compradoras
devem realizar uma rigorosa due diligence — uma verificagdo dos
ativos, passivos, pendéncias legais e tributarias e do desempenho
financeiro histérico da empresa-alvo — antes de efetuar a compra
para verificar o valor isolado da empresa-alvo e revelar eventuais
problemas que poderiam comprometer o desfecho do negécio ou
os resultados futuros.

Para uma integracio de sucesso € preciso entender os trade-offs

entre velocidade e detalhamento do planejamento, e isso envolve:

«  Estabelecer prioridades da integra¢do baseadas nos objetivos
e racionais estratégicos da fusdo;

«  Articular e comunicar a vis3o da negocia¢3o através dos
lideres da fusio;

«  Desenhar a nova organizacio e o plano de operacio e
integracio, customizando-os para enderecar desafios
especificos: atuar rapidamente para capturar economias
de escala, redefinir o modelo de negbcio, abrir mio
da velocidade para atingir o modelo ideal e entender
o posicionamento da marca e produto para identificar
oportunidades de crescimento;

« Implementar o plano de integrac¢io agressivamente: em 100
dias a nova companhia ji deve estar operando e criando valor.
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Fusdes s3o usadas para aumentar o valor gerado ao acionista

através de:

«  Redugdo de custos ao se combinar departamentos,
operacoes e adequar o quadro de pessoal;

«  Aumento de receita ao absorver um competidor importante
e ganhar mais participa¢do de mercado ou pela venda
cruzada de servicos e produtos;

«  Economia de impostos quando uma empresa lucrativa
compra uma deficitaria;

«  Diversificagdo de atividades para estabilizar os resultados e
ganhar a confianca de investidores.
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« Harding, David, and Sam Rovit. Garantindo o sucesso em
Fusdes e Aquisicoes. Editora Campus, 12 Edi¢do — 2004.

« Harding, David, Sam Rovit, and Alistair Corbett. ‘Avoid
Merger Meltdown: Lessons from Mergers and Acquisitions
Leaders.’” Strategy & Innovation, September 15, 2004, pp. 3-5.

. Lajoux, Alexandra Reed, and Charles M. Elson. The Art of
M&A Due Diligence. McGraw-Hill, 2000.

« Lovallo, Dan, Patrick Viguerie, Robert Uhlaner, and John
Horn. ‘Acordos sem ilusdes.” Harvard Business Review
Brasil, December 2007.

«  Schweiger, David M. M&A Integration: A Framework for
Executives and Managers. McGraw-Hill, 2002.

34



Missco e Visao

Topicos
relacionados

Descricao

Metodologia

Usos mais
comuns

35

«  Valores da Corporagio
«  Transformagio Cultural
«  Planejamento Estratégico

Missio define o negbcio da empresa, seus objetivos e o modo
como alcancé-los. Visdo descreve a posi¢io desejada para

a empresa no futuro. Os elementos de Missdo e Visio sio
frequentemente combinados para definir os propbésitos, as
metas e os valores da empresa. Muitas vezes os dois termos
sdo usados indiferentemente.

Normalmente, os gestores mais senior escreverdo a Missdo e
Visdo da empresa. Outros gestores de diferentes niveis irdo
contribuir com cita¢des especificas para seus respectivos
departamentos e unidades de negdcio. Para isso, os gestores
precisam:

« Identificar claramente a cultura da corporagio, valores,
estratégias e visdes de futuro, realizando entrevistas
com funcionarios, fornecedores e clientes, aproveitando
também para evidenciar o comprometimento que a
empresa tem com seus principais clientes, funcionarios,
acionistas e com a comunidade;

«  Assegurar que todos os objetivos s3o mensuraveis, a
abordagem é realista, e a visdo é alcangavel;

. Comunicar a mensagem de forma clara, simples e com
linguagem precisa para criar apoio e suporte dentro da
organizagao.

Missio e Visdo sdo normalmente usadas para:
« Internamente
«  Guiar os pensamentos dos gestores em questdes
estratégicas, em momentos de grandes mudangas,
assim como as decisdes cotidiandas de funcionarios;
« Inspirar os funciondrios a trabalharem de forma mais
produtiva, provendo foco e objetivos em comum;
« Ajudar a definir os padrdes de desempenho e a
estabelecer uma estrutura para comportamento ético;
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Externamente

+ Angariar apoio externo;

«  Criar uma ligacdo mais prdéxima e melhor
comunicag¢io com clientes, fornecedores e parceiros;

«  Servir como ferramenta de rela¢gdes ptblicas.
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« Blogs

. Comunidades eletrénicas

«  Salas de bate-papo multimidia
. Redes sociais

e Mundos virtuais

. Wikis

Uma Comunidade Online, uma forma de relacionamento social
com base na internet, é uma ferramenta de comunicagio bi-
direcional que permite que organizacdes interajam com seus
empregados, clientes e parceiros através de redes de computador.
Estas comunidades podem substituir intera¢des face a face ou
servir como caminho adicional para atingir os consumidores.
Softwares de relacionamento social permitem que os participantes
de uma comunidade virtual interajam através de diversos tipos
de midia, separadamente ou de maneira combinada. Tais midias
variam deste email e mensagens instantineas até chats e foruns
com voz, video, texto e ‘avatares’ (personagens de mundos
virtuais). As organiza¢des podem utilizar sites de relacionamento
virtual existentes, tais como Facebook, Orkut ou LinkedIn, ou criar
as suas proprias comunidades virtuais. Comunidades de clientes
sdo um caminho para desenvolver novas ideias, melhorar a
comunicagio, a for¢ca da marca, a publicidade e aumentar a
fidelidade dos clientes. Comunidades de empregados sdo usadas
para captar ideias de inovagdo, fornecer noticias e atualiza¢oes
regulares, conduzir féruns de discussio e desenvolver wikis.

Ao aderir a estas comunidades, as empresas podem também
mostrar e vender produtos, solicitar e receber feedbacks e
rapidamente corrigir eventuais informacoes erradas.

Construir e manter uma Comunidade Online da corporagio

envolve os seguintes passos:

«  Designar um gestor para a Comunidade Online e definir a
missdo dessa comunidade;

«  Definir os indicadores para monitorar o atingimento de
sucesso;

«  Selecionar o software de redes sociais que melhor atende os
objetivos do negdbcio;

« Identificar e recrutar membros (esse deve ser um processo
continuo ja que ha um ciclo de evolu¢io no grau de
envolvimento do membro);
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Estabelecer e manter via de comunicag¢do nos dois sentidos
com os membros da comunidade;

Regularmente avaliar se a rede esta criando valor para os
membros.

Empresas usam esta ferramenta para:

Conduzir pesquisas de mercado;

Fortalecer a marca e aumentar a fidelidade de clientes

e funcionarios ao responder prontamente aos feedbacks
recebidos;

Se comunicar com os formadores de opiniio da industria
para influenciar suas opinides sobre a marca;

Melhorar o desenvolvimento de produtos ao ouvir opiniio
dos clientes e promover a colaborac¢io dos funcionarios;
Oferecer recrutamento de funcionarios e programas
educacionais online;

Testar efetividade de pecas de propagandas

Gillin, Paul. The New Influencers: A Marketer’s Guide to
the New Social Media. Quill Driver Books, 2007.

Howe, Jeff. O poder das multiddes. Editora Campus, 12
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Social Networking. FT Press, 2008.

Silver, David. Smart Start-Ups: How Entrepreneurs and
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Weber, Larry. Marking to the Social Web: How Digital
Customer Communities Build Your Business. John Wiley
& Sons, 2007.
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«  Comércio colaborativo

«  Core Competencies

«  Offshoring

« Aliancas Estratégicas

« Anilise da cadeia de valor

Ao terceirizar, a empresa contrata servigo de terceiros para
realizar atividades que nio fazem parte do seu core business.
Contratar terceiros permite que a empresa foque seus esforcos
nas suas Core Competencies. Muitas empresas acreditam que
terceirizagdo reduz os custos e melhora o desempenho das
atividades. Terceiros especializados em uma determinada
atividade podem custar menos e ser mais eficientes, dado o foco
e o ganho de escala. Através da terceiriza¢3o, uma empresa pode
ter acesso ao ‘estado-da-arte’ em todas as atividades de negbcio
sem precisar ter controle interno sobre todas elas.

Ao realizar Terceiriza¢3o, os seguintes passos devem ser seguidos:

«  Determinar se a atividade a ser terceirizada é uma Core
Competency - na maioria dos casos, ndo é uma boa ideia
terceirizar algo que cria vantagem competitiva Ginica;

«  Avaliar os impactos financeiros da terceirizagdo —
terceirizagdo normalmente oferece vantagens de custo
quando o fornecedor consegue economias de escala.

Uma analise financeira completa deve incluir impacto do
aumento da flexibilidade e da produtividade ou a diminuigdo
do tempo de servir o mercado;

«  Avaliar os custos nio-financeiros e vantagens da
terceiriza¢do — gestores devem avaliar de forma qualitativa
os beneficios e riscos de uma terceirizagdo. Beneficios
incluem a habilidade de alavancar expertise exterior de um
terceiro especializado e a libera¢io de recursos alocados em
atividades nio principais da empresa. Riscos importantes
incluem a dependéncia da empresa em rela¢do ao prestador
de servigo terceiro, possivel limitacio de flexibilidade e a
exposic¢do a riscos legais, trabalhistas e tributarios;

«  Escolher um parceiro para a terceirizacio e contratar
o fornecimento — candidatos devem ser qualificados e
selecionados de acordo com a efetividade demonstrada por
eles e suas habilidades em trabalhar de forma colaborativa.
O contrato deve incluir claras métricas, indicadores e metas
de desempenho.



Usos mais
comuns

Referéncias
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Companhias usam a terceiriza¢io para:

Reduzir custos operacionais e estabelecer disciplina
operacional;

Aumentar produtividade e flexibilidade da producio,
alavancando a expertise e inovacgdo de firmas especializadas e
encorajando o uso das melhores praticas;

Evitar investir capital, particularmente em periodos de
incerteza;

Liberar recursos — pessoal, capital e tempo — para focar em
Core Competencies e atividades principais da empresa.
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Modelos de Otimizacdo de Precos
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«  Gerenciamento baseado na demanda
«  Estratégia de precificagio
«  Crescimento da receita

Modelos de otimizac¢do de precos sdo ferramentas matematicas
que calculam como a demanda varia em diferentes niveis

de preco, e entdo, combina essa informacio com custos e
informacdes de nivel de inventario, para finalmente indicar
quais os precos que devem ser praticados para aumentar

os lucros. A modelagem permite que as empresas usem o
preco como uma alavanca poderosa de lucro, alavanca esta
geralmente pouco desenvolvida nas empresas. Modelos de
otimizag¢do de precos podem ser usados para definir precos
para grupos de clientes simulando como os clientes-alvo
irdo responder a mudancas no preco em diferentes cenarios.
Dada a complexidade de definir precos a milhares de itens
em condi¢Ses dindmicas de mercado, os resultados e insights
da modelagem ajudam a prever a demanda, definir precos e
estratégias de promog3o, controlar os niveis de inventario e
aumentar a satisfaco dos clientes.

Modelos de otimizac¢do de precos devem se basear em trés
elementos criticos: estratégia de precificagdo, valor do produto
tanto para o comprador como para o vendedor, e taticas que
gerenciam todos os elementos que impactam a lucratividade. Os
gestores devem:

«  Selecionar o modelo preferido e determinar os outputs
desejados e os inputs necessarios;

«  Coletar dados histoéricos, incluindo volumes, precos
histéricos, promocgdes realizadas, precos dos competidores,
condi¢des da economia, disponibilidade do produto,
condi¢des sazonais e detalhamento de custos fixos e varidveis;

«  Deixar clara a proposta de valor do negécio e estabelecer
regras estratégicas para guiar o processo de modelagem;

«  Carregar, rodar e revisar o modelo;

«  Estabelecer processos de tomada de decisdes que



incorporem os produtos da modelagem pelos tomadores
de decisdo e monitorar resultados e atualizar inputs para
aumentar continuamente a assertividade do modelo.

Usos mais | Esta ferramenta ajuda a determinar o prego inicial, preo

comuns | promocional e descontos:

«  Otimizagdo do prego inicial funciona bem para empresas
com uma base estavel de produtos com longos ciclos de
vida — lojas de conveniéncia, cadeias de drogarias, lojas de
material para escritdrio, fabricantes de commodities, etc.;

. Otimizagdo do preco promocional ajuda a estabelecer precos
temporarios para aumentar as vendas de itens com ciclos
de vida longos — novos produtos, vendas combinadas de
produtos em promogdes especiais, etc.;

«  Otimizacdo de descontos ajuda as empresas a venderem
produtos de ciclo de vida curtos sujeitos a sazonalidade e
efeitos da moda - linhas aéreas, hotéis, varejistas especiais, etc.
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Planejamento de Cendrios e Contingéncias

Tépicos «  Gerenciamento de crises
relacionados | © Recuperacio de desa_stres
«  Pensamento em equipe
«  Anilises de opgdes reais
«  Modelos de simulacio

Descrig&o Planejamento de cenarios possibilita que os executivos explorem e
se preparem para diferentes alternativas futuras. O planejamento
examina os resultados que a empresa deve esperar dada uma
variedade de estratégias e condi¢des econémicas. Planos de
contingéncia avaliam os efeitos possiveis de mudancas repentinas
de mercado ou rupturas de negdcios a empresa e tracam
estratégias para lidar com elas. Planejamentos de cenarios e
contingéncias evitam os perigos de se pensar de forma simplista,
unidimensional e linear. Levantando e testando diversas hipoteses
(cendrios ‘e se?’), gestores podem discutir juntos e desafiar

suas premissas em um ambiente seguro e hipotético antes de
decidir em qual direc3o seguir. Planejamentos de cendrios e
contingéncias possibilitam que os gestores testem seus planos

e previsdes e preparem a empresa para lidar com situacdes
inesperadas.

Metodologia Os passos fundamentais do processo de planejamento de

cendrios e contingéncias sdo:

«  Escolher um periodo a ser explorado, identificar as
premissas atuais e os processos de pensamento dos
tomadores das decisGes principais;

«  Criar cendrios variados, mas ainda plausiveis, e testar o
impacto das variaveis mais importantes em cada cenario;

«  Desenvolver planos de a¢io baseados tanto nas melhores
solucdes para a empresa como para os demais envolvidos;

- Monitorar eventos que coloquem a prova a dire¢do
estratégica da companhia;

«  DPreparar-se para mudar o direcionamento, se necessario.

Usos mais Ao usar esta ferramenta, a empresa pode:
comuns | + Atingir um nivel mais alto de aprendizado na organizagio;

« Levantar e desafiar premissas e crengas implicitas e
amplamente aceitas sobre o negécio e seu direcionamento
estratégico na organizagio, identificando alavancas-chave
que podem influenciar o futuro da empresa;

«  Transformar o planejamento de longo prazo em uma
atividade vital e compartilhada por todos na empresa,
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Centros de Servicos Compartilhados
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«  Joint ventures

«  Offshoring

o Terceirizacao

«  Melhoria de desempenho
«  Parcerias estratégicas

Centros de Servicos Compartilhados (CSCs) reduzem custos
consolidando um ou mais servicos de back-office usados por
varias divisGes de uma mesma empresa, como financeiro,

TI, atendimento a clientes e RH. Ao criar um CSC Gnico

ou semi-auténomo, as empresas podem eliminar atividades
redundantes e melhorar a eficiéncia, os servigos e a satisfacio
dos clientes. Dada a necessidade de todas unidades de negbcio
terem uma area financeira e uma 4rea de RH, essas fungoes
geralmente oferecem uma oportunidade para um modelo de
CSC. A maior parte das redugdes de custos vem da padroniza¢io
da tecnologia e dos processos em uma base nacional ou
regional, tornando mais facil o suporte para diversas unidades
de negdcio, reduzindo pessoal e melhorando a velocidade e
qualidade do servico. Apesar do sucesso de Centros de Servigos
Compartilhados, alguns CSCs ja estdo migrando para uma
varia¢do no modelo, terceirizando operacdes de back-office e
consolidando e/ou movendo CSCs para regides com melhor
relacdo custo/eficiéncia da m3o-de-obra.

Uma migrac¢io para um modelo CSC de sucesso exige um

plano de transi¢do cuidadosamente planejado e gerenciado. A

transicio deve:

«  Padronizar processos e consolidar pessoas sem perder
talentos e descontinuar servigos;

«  Realizar re-engenharia dos sistemas: a primeira economia
geralmente provém de otimizar pessoal e redefinir processos;

«  Comunicar os resultados atingidos rapidamente para
ganhar a confianca dos departamentos que usam o CSC.

CSCs sdo usados nio somente para reducio de custos, mas

também para ajudar as empresas a se adaptar ao mercado e

buscar estratégias de crescimento rapido, através de:

«  Padronizacio de processos, utilizacio de novas tecnologias
e desenvolvimento de servicos de alta qualidade, buscando o
aumento da satisfaco dos clientes;
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Captura de ganhos de escala;

Liberac¢io de recursos para focarem em seus trabalhos
principais;

Flexibilizac¢io para agregar novas unidades de negdcio,
expandir geograficamente e integrar novas aquisi¢oes de
forma rapida e agil.
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«  Parcerias com outras corporagdes
«  Joint ventures

«  Relagoes gerenciadas por valor

«  Organizagdes virtuais

Aliancas Estratégicas sdo acordos firmados entre empresas
que se comprometem a destinar recursos para atingir objetivos
comuns. As empresas podem formar Aliangas Estratégicas
com uma variedade de entidades: clientes, fornecedores,
competidores, universidades ou divisdes governamentais.
Através destas aliangas, as empresas podem melhorar sua
posi¢do competitiva, entrar em novos mercados, adquirir
habilidades criticas e dividir os riscos e custos de projetos de
desenvolvimento maiores.

Para formar Aliancas Estratégicas, as companhias devem:

«  Definir sua visdo de negbcio e a estratégia para entender
melhor como a alianca ajuda a empresa a atingir seus objetivos;

«  Avaliar e selecionar potenciais parceiros baseado no nivel de
sinergia e na capacidade das firmas trabalharem juntas;

«  Desenvolver uma relacio de trabalho e de reconhecimento
mutuo de oportunidades com o parceiro, negociar e
implementar um acordo formal que inclua os sistemas de
monitoramento de desempenho.

Aliancas Estratégicas sio formadas para:

«  Reduzir custos através da economia de escala ou aumento
do conhecimento;

«  Acessar novas tecnologias;

«  Inibir competidores;

. Entrar em novos mercados;

«  Reduzir duragio de ciclos;

«  Aperfeicoar esforcos de pesquisa e desenvolvimento para
melhorar a qualidade.
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«  Core Competencies
«  Missdo e Visdo da empresa
«  Planejamento de Cendrios e Contingéncias

Planejamento Estratégico é um processo para determinar no
que o negbcio deve se transformar e como alcangar os objetivos
da melhor maneira possivel. Ele considera o potencial total do
negocio e explicita os links entre objetivos do negécio e a¢des
praticas e recursos demandados para atingi-los. O Planejamento
Estratégico oferece um processo sistematico para perguntar e
responder a questdes criticas, confrontando o time de gestores —
especialmente decisdes de grande impacto e comprometimento
da organizagio.

Um planejamento estratégico de sucesso deve:

« Descrever a missio, visdo e valores fundamentais da
organizacao;

«  Objetivar novas areas de negdcio potenciais e explorar cada
mercado sobre as ameagas e oportunidades que surgem,
identificando e avaliando alternativas estratégicas;

« Entender as prioridades atuais e futuras dos segmentos-alvo
de clientes e desenvolver um modelo de negécio vantajoso
que ira diferenciar a empresa de seus competidores de
forma lucrativa, alocando recursos para desenvolver
competéncias criticas;

«  Analisar as forcas e fraquezas da companhia em relacio
aos competidores e determinar quais elementos da cadeia
de valor a empresa deve executar internamente ou comprar
fora;

«  Definir as expectativas de acionistas e estabelecer objetivos
claros e alcangaveis para o negécio;

«  Preparar programas, politicas e planos para implementar
a estratégia e ter um Planejamento de Cenarios e
Contingéncias para poder responder prontamente a
mudancas no ambiente;

«  Estabelecer uma estrutura de organizacio que dé suporte
nos processos de decisdo, sistemas de controle e de
informacdo e planos de contrata¢do e treinamentos;

«  Monitorar desempenho;
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Planejamento Estratégico normalmente é implementado para:

Encorajar discussdes de assuntos politicamente sensiveis
baseadas em fatos reais para mudar o direcionamento ou
desempenho de um negécio, ou aumentar a confianca no
direcionamento atual;

Criar uma estrutura comum para tomada de decisio em
toda a organizagdo, treinando gestores para gerar melhores
informacdes e tomarem melhores decisoes;

Estabelecer um contexto apropriado para decisdes de
orcamento e avalia¢des de desempenho;
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Gerenciamento da Cadeia de Suprimentos
(Supply Chain Management
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. Corporagio sem fronteiras
«  Comércio colaborativo
«  Andlise da cadeia de valor

Gerenciamento da Cadeia de Suprimentos (Supply Chain
Management) sincroniza os esfor¢os de todas as partes
envolvidas — fornecedores, produtores, distribuidores,
negociadores, clientes, etc. — a fim de atender as necessidades
dos clientes. A abordagem normalmente se baseia no uso de
tecnologia para possibilitar troca de informagdes, bens e servicos
dentro da organizacio e através de suas fronteiras. Ele cria
relacionamentos muito préximos entre todos os links na cadeia
de valor, objetivando entregar o produto certo no lugar certo na
hora certa com os custos certos. O objetivo é estabelecer canais
de comunicacio e confianga tdo fortes entre todos os envolvidos
que eles podem efetivamente funcionar como uma unidade,
totalmente alinhados com os processos do negbcio e atingindo a
satisfacdo total do cliente.

Companhias normalmente implementam programas de

Gerenciamento da Cadeia de Suprimentos em quatro etapas:

«  Estigio 1: procura aumentar os niveis de confianga entre
os links vitais na cadeia. Gestores aprendem a tratar
potenciais adversarios como parceiros valiosos. Este estagio
normalmente leva a compromissos de longo prazo com os
parceiros escolhidos;

- Estigio 2: aumenta a troca de informagdes, criando
conhecimento mais atualizado e acurado para previsio
de demanda, niveis de estoque, utilizagdo de capacidade,
calendario de produtos, datas de entrega e outros dados
que podem ajudar os parceiros da cadeia a melhorar seus
desempenhos;

- Estgio 3: foca esforgos para gerenciar toda a cadeia como um
Gnico processo ao invés de diversas fun¢des independentes. Ele
alavanca as competéncias principais de cada parceiro, automatiza
a troca de informagdes, muda processos de gerenciamento e
sistemas de incentivos, elimina atividades improdutivas, melhora
a previsdo de demanda, reduz niveis de estoque, reduz duragio
de ciclos e envolve os clientes de maneira mais profunda no
processo de Gerenciamento da Cadeia de Suprimentos;



Usos mais
comuns

Referéncias
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. Estagio 4: identifica e implementa ideias radicais para
transformar completamente a cadeia e entregar valor ao
cliente de maneira nunca antes vista.

Ao reconhecerem que existe valor nio capturado na cadeia de
suprimentos, mas que melhorar uma ou outra empresa da
cadeia trard apenas melhorias limitadas, os gestores recorrem
ao Gerenciamento da Cadeia de Suprimentos para ajuda-los

a entregar produtos e servicos de forma mais rapida, melhor

e mais barata, gerenciando a cadeia como um todo. Essa
ferramenta é responsavel por diversas tendéncias que mudaram
processos de negoécio ao redor do mundo, incluindo estoques
Jjust-in-time, troca de informacdes eletrénicas (EDI), Terceirizacio
de atividades ndo principais, consolidacio de fornecedores e
globalizacZo.

«  Ayers, James B. Handbook of Supply Chain Management,
2d ed. Auerbach, 2006.

. Boone, Tonya, and Ram Ganeshan. New Directions in
Supply- Chain Management: Technology, Strategy, and
Implementation. AMACOM, 2002.

«  Frazelle, Edward. Supply Chain Strategy. McGraw-Hill, 2001.

«  Harvard Business Review on Supply Chain Management.
Harvard Business School Press, 2006.

« Hines, Peter, Richard Lamming, Daniel T. Jones, Paul
Cousins, and Nick Rich. Value Stream Management:
Strategy and Excellence in the Supply Chain. Financial
Times Prentice Hall, 2000.

« Narayanan, V.G., e Ananth Raman. ‘Aligning Incentives in
Supply Chains.” Harvard Business Review, November 2004.

«  Slone, Reuben E. ‘Leading a Supply Chain Turnaround.’
Harvard Business Review, October 2004, pp. I14-121.

. Trent, Robert J. Strategic Supply Management: Creating
the Next Source of Competitive Advantage. J. Ross
Publishing, 2007.
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Gerenciamento da Qualidade Total

Tépicos «  Melhoramento continuo
relacionados | © Prémios de qualidade
«  Certificados de qualidade
o Lean Six Sigma

Descricdo | Gerenciamento da Qualidade Total é uma forma de abordagem
para a melhoria da qualidade das especifica¢des de produtos

e servi¢os, atendendo assim a demanda dos clientes. Essa
ferramenta objetiva atingir tais especifica¢es com niveis de
defeito zero. Assim, é criado um ciclo virtuoso de melhoria
continua que aumenta a produtividade, a satisfacdo dos clientes
e, consequentemente, o lucro.

Metodologia Para se ter um programa de sucesso, os gestores devem:
« Atender as demandas dos clientes
«  Entender necessidades atuais e futuras dos clientes
e desenvolver produtos e servicos que atendam
ou excedam as suas expectativas de uma forma
economicamente efetiva
- Entregar qualidade
« Identificar as areas com principais problemas no
processo e trabalhar para reduzi-los a niveis préximos a
zero, além de promover uma filosofia de ‘defeito zero’
em todas as atividades;
- Treinar funcionarios para que usem novos processos;
«  Desenvolver formas de medicio efetivas de qualidade
do produto e servico e criar incentivos correlacionados a
objetivos de qualidade;
«  Encorajar gestores a liderarem processos e desenvolver
mecanismos de feedback para garantir melhorias
continuas.

Usos mais Essa ferramenta colabora com a lucratividade, focando na
comuns | melhoria da qualidade e enderecando os desafios dentro da

organizacdo. Ela pode ser usada para:

«  Aumentar a produtividade;

«  Diminuir residuos e custos de retrabalho;

«  Melhorar o desempenho do produto;

«  Diminuir o tempo do ciclo de produto até chegar ao consumidor;

«  Diminuir problemas de servico ao cliente;

« Aumentar a vantagem competitiva em diversos aspectos.
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Inovacao a partir da Opinido do Cliente

Tépicos « Times de visita a clientes
relacionados | -  Etnografia
«  Grupos de discussio (focus groups)
«  Entrevistas pessoais
« Andlise do usudrio

Descri¢cdo | Inovacio a partir da Opinido do Cliente é um método usado para
identificar e priorizar necessidades do cliente e para melhorar o
desenvolvimento do produto e a qualidade do servigo prestado.
Usando uma combinagio de técnicas de pesquisa qualitativa

e quantitativa, empresas podem identificar necessidades ndo
atendidas. Os métodos de estudo podem incluir grupos de discussio
(focus groups), entrevistas individuais, etnografia, além de outras
técnicas. O resultado pode ajudar a identificar novos produtos e
servicos, refinar produtos existentes, melhorar a qualidade e criar
especificagdes para o desenvolvimento de produtos.

Metodologia Esta ferramenta deve envolver o time central de desenvolvimento
de produto e representantes de outras areas envolvidas como
Atendimento ao Consumidor (SAC) e Marketing. Para ter
sucesso, o programa deve ter os seguintes passos:

«  Definir o objetivo do negécio e focar neste objetivo. A partir
dele, desenvolver medidas para determinar se é interessante
investir em determinada ideia ou nio;

«  Determinar combinac¢do apropriada de pesquisas e técnicas
qualitativas e quantitativas. As qualitativas irdo criar a lista
de necessidades e conceitos. As quantitativas vao dizer
quais delas devem ser priorizadas. Sessdes de brainstorming
interno devem ser realizadas para refinar esta lista e partir
para ac¢des praticas;

« Tracar projetos de amostras, protétipos ou pilotos e
depois transformar as ideias em produtos e servicos
finais para o cliente.

Usos mais | Esta ferramenta ajuda as empresas a:

comuns | ¢ Criar uma cultura focada nas necessidades dos clientes,
aumentando a probabilidade de que novos produtos e
servicos atendam as suas necessidades e desejos;
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