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uito se fala dos fundamentos de Governanca Corporativa.
M A partir disso, muitas questdes sdo levantadas sobre os
resultados da gestdo e seus beneficios as empresas bra-
sileiras, tendo-se em vista os ganhos em competitividade. Entram
em cena, entdo, os Conselhos e as Diretorias, para fazer a parte que

Ihes cabe no processo de gerenciar empresas, pois mais Governanca
para Resultados se faz necessaria.

Objetivos de Governanca

Em nosso entendimento, gestdes maduras buscam sempre o essencial.
A histéria mostra que estabelecer o equilibrio entre o que chamamos de
Condugdo Estratégica e Conducdo Operacional tem importancia funda-
mental. A Tela 1 (O Equilibrio Essencial) mostra um arco de tempo
de 50 anos no Brasil. As curvas revelam o que aconteceu ao longo desses
anos com trés categorias de administracdo de empresas. Os resultados
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sao marcantes. Precisamos fazer esse equilibrio. Na maior parte de reu-
nides de Conselho e Diretoria que tivemos a oportunidade de vivenciar,
percebe-se que no se trata de uma tarefa facil nem intuitiva.

Referéncias para o Crescimento Consistente

Uma das dificuldades observadas nas diversas empresas consiste na
falta de um modelo a ser aplicado como referéncia para a Governan-
ca de Resultados. A Tela 2 (Mapa de referéncia do crescimento
consistente) apresenta-nos um conjunto de temas que busca o cres-
cimento consistente.

As referéncias passam por Samarkand, comércio por gestdo do re-
lacionamento, algo que sempre nos faltou e gerou tanta riqueza em
tantos lugares do mundo; pelo Tripé de Ketan, em que se trabalha a
questdo dos principios para nos habilitar ao exercicio do poder; pelo
Ciclo de Andlise de Risco e outros temas de conhecimento geral.

0 tema Modelos de Gestdo tem se revelado particularmente im-
portante. A falta de precisdo com que a questdo é tratada em muitas
empresas revela com muita frequéncia concepgdes frageis de modelos
de negocio. Nesse contexto, o foco de gestdo passa a ser fundamental
para a concepgdo de estruturas organizacionais mais sustentaveis.

Mapa de referéncia do crescimento Consistente

Visdo de Campos de Atuagdo
ATIVOS EXTERNOS ATIVOS INTERNOS
Criacio do Futuro Sustentacao do Presente
Onde se renova e perpetua a vida Onde se sustenta a vida da
da empresa empresa
Cenario Produgdo
Economia Recursos
Sociedade Colaboradores
Posicionamento Tecnologia Formacio
Posicionamento Produtos Capital
Mercados Entrega
Posicionamento Clientes Fidelizagdo
Concorrentes Qualidade
Posicionamento Inovagio Competitividade
Escalada Estratégica Plantar & Colher

A Questao do Foco de Gestao

ATela 3 (Visdao de Campos de Atuacdo) traz o que julgamos
ser a divisdo fundamental de uma empresa, separando os dois gran-
des riscos de qualquer atividade empresarial. Construir o futuro ao
mesmo tempo em que se sustenta o presente. Esta tela em questdo
nos mostra dois grandes campos de competéncia e vocagdo. Em
particular, o campo dos ativos externos requer vocacdes criticas.

A Visao do Mundo Externo

A Tela 4 (Ativos Externos — O Risco Externo — Campo da
Conducao Estratégica) mostra-nos a principal razdo dessa criati-
vidade. No universo dos cenarios atuais, o desconhecido, o que ndo
sabemos, anda mais depressa do que o que sabemos.

Como estamos vivendo um momento em que velocidade e poder
se mostram fundamentais para a condi¢do competitiva de tantas
empresas, temos aqui sutilezas que, devidamente percebidas, po-
dem ocasionar importantes guinadas na conduc¢do das empresas.

A expressao Gestdo do Risco Externo, que j utilizamos tantas ve-
zes, é muito apropriada e representa bem as dificuldades do mundo
no qual nossas empresas estao inseridas.

TELA 4
Ativos Externos - O Risco Externo - Campo da
Condugdo Estratégica
ATIVOS EXTERNOS
Criacho do Futuro
Onde se renova e perpetua a Aqui o que ndo sabemos
vida da empresa anda mais depressa
EEE:::;% Quais sdo as
Socledade consequéncias?
Posicionamento Tecnologia
Posicionamento Produtos Como chegar a riscos
Mercados aceitaveis?
Posicionamento Clientes
Concorrentes Como aumentar nossa
Posicionamento Inovacdo capacidade de andlise e
Escalada Estratégica antecipagio?
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Ativos Internos - O Risco Interno - Campo da
Condugdo Operacional
ATIVOS INTERNOS
Sustentacio do Presente
Onde se sustenta a vida da
empresa
Producio Aqui dd para correr atras do
RecUrsos que nio sabemos
Colaboradores
Formacio Conseguimos sustentar a
Capital operagdo com riscos
Entrega adequados
Fidelizacio
uualid‘a{‘:le Mais ferramentas estdo
Competitividade disponiveis
Plantar & Colher

Tripé de Ketan - construgdo de poder como
fundamento de planejamento
Afeganistio

Ird
Palses que dio certo
Faises que dio errado

Empresas que dio certo
Empresas que dio errado
Entidadaes que dio certo
Entidades que dio errado

Programas Governo Federal
Unidio Soviética

- Principios &
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A Visao do Mundo Interno

A Tela 5 (Ativos Internos — O Risco Interno - Campo da
Conducao Operacional) apresenta-nos um outro universo, que
exige, portanto, outras competéncias. Estamos aqui no mundo da
sincronia e do desempenho no uso dos recursos existentes.

A questdo da sincronia exige, por sua vez, competéncias supe-
riores na gestdo da informacdo. Um dos temas mais marcantes que
aparecem aqui é a falta de clareza com que as empresas desen-
volvem as estruturas de informagdo necessarias para otimizar seu
desempenho produtivo. Ha sempre uma visao de que informacéo de
backoffice é necessario e suficiente. Infelizmente, nao é.

A Construcao do Equilibrio entre a Conducao Estratégica e a
Conducao Operacional

A Tela 6 (Equilibrio entre Conducao Estratégica e Condu-
¢ao Operacional) mostra-nos uma das sincronias mais essenciais na
vida de uma empresa. Existe a expressao Plantar & Colher, proveniente
do MIT — Boston, que exprime muito bem a necessidade dessa visdo
voltada ao crescimento.

Os diretores e conselheiros que comungam dessa visao constro-
em empresas mais durdveis, mais consistentes e mais competitivas.

Equilibrio entre Condugdo Estratégica e
Condugdo Operacional

T
by
Mo e
el g e
o s
R
] Tiery

sl 20

Fama b Gl

RéVista O Papel - novembro/November 2012

Em geral, esse tipo de empresa tem mais facilidade de rebater as
concorréncias de empresas predatdrias e suicidas.

Tripé de Ketan

Entramos agora em uma das questdes mais nobres e eficazes que
podem ser verificadas em ambientes de Diretoria e Conselho. Em-
presas precisam de lucros , participacdo de mercado, crescimento,
equipes competentes. Tudo isso é muito importante. Entretanto, mais
importante ainda é construir a capacidade de exercer condicdes de
poder para mudar o curso dos acontecimentos, como representado
pela Tela 7 (Tripé de Ketan — Construcdo de Poder como Fun-
damento de Planejamento).

Poder é funcao de disponibilidade de capitais, de network, entre outros
aspectos. Mas poder é, principalmente, funcdo da capacidade de con-
vergir ideias, teorias, padrdes culturais, tipos de colaboradores, recursos,
didlogos e capacidade de entretenimento. Todas essas capacidades estdo
englobadas nos temas dos Principios e Fundamentos. Construir essas ca-
pacidades, que habilitam o exercicio do poder passa a ser uma das bases
de gestdo de Diretorias e Conselhos.

Mais importante ainda é a principal condicdo de poder que depende
de capitais disponiveis e network, entre outros aspectos, que se revelam
parte integrante do tema Principios, a partir do qual encontramos os con-
ceitos que devem reger a administracdo da empresa, a capacidade de
convergéncia de ideias, colaboradores e recursos, didlogos e capacidade
de entendimento. A construcao do tema Principios e Fundamentos, entao,
passa a ser uma das bases de gestao de Diretorias e Conselhos.

0 Ciclo de Analise de Risco

A Tela 8 (Fundamentos da Analise de Risco — Planejamen-
to Estratégico) trabalha outro elemento fundamental da gestdo de
Diretorias e Conselhos: a sincronia dos jogos, a coeréncia necessaria e
fundamental entre eles. Ao mesmo tempo em que se busca essa sincro-
nia, temos no ciclo demonstrado pela Tela 8 uma questdo fundamental
também, que é a base de anélise de risco que ele proporciona.

Cada um dos temas é desdobrado em diversos outros, todos neces-
sarios, todos imprescindiveis para a gestdo de tantas empresas nos
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momentos atuais, em que vivemos o complexo e o cadtico, em uma
situacdo bem distante da monotonia que caracterizou o passado das
empresas de modo geral.

A Estrutura dos Principios de Ketan

ATela 9 (A Estrutura dos Principios de Ketan) mostra que
a sincronia que se faz base do Ciclo de Analise de Risco é também
exatamente a base dos Fundamentos e Principios de Ketan. O que
temos aqui é a légica da ldgica. Estabelecer a légica da légica é a
missdo fundamental dos dirigentes que sustentam o crescimento
das empresas por meio do equilibrio fundamental Conducéo Estra-
tégica & Conducéo Operacional.

Poder e Sensibilidade

A Tela 10 (O Jogo Eficaz) traz um padrdo de andlise extre-
mamente sofisticado e que ja mudou completamente a condicdo
concorrencial de algumas empresas, gerando resultados marcantes.
Aqui, por meio dessa andlise, percebe-se que tantas empresas re-
presentam muito a figura da estatua de Nabucodonosor: cabega de
ouro, mas pés de barro.

A estrutura dos Principios de Ketan

Essa condico se acentua cada vez mais. Toda vez que se percebe a
prevaléncia das estruturas de backoffice nas empresas, lembramo-nos
da representacéo do jogo eficaz demonstrado pela Tela 10 e como re-
presenta os pés de barro, pelo distanciamento da gestao operacional
de linha de frente, pela visdo de controle em vez de viséo de proces-
sos, pela perda do equilibrio da Condugdo Estratégica & Condugdo
Operacional, substituindo-a por algo que ndo é nem um, nem outro.
Apenas visdo de controle para dar satisfacdo ao time do backoffice,
achando que controle é tudo em termos de gestdo de empresas.

Desdobramento da Analise de Risco do Jogo Estratégico

Na Tela 11 (Desdobramento da Analise de Risco - Jogo
Estratégico), temos o desdobramento em relacdo ao jogo estra-
tégico. Tal desdobramento acontece para todos os demais temas do
Ciclo de Andlise de Risco. Cada um dos blocos do desdobramento
deve ser encarado como uma missao da alta hierarquia da empresa
que simplesmente precisa acontecer. Na Tela 11, observa-se que a
dedicacdo aos diferentes temas integrantes do percurso inexoravel
dara muito mais consisténcia ao jogo estratégico, que precisa ter o
suporte da Diretoria e do Conselho. [ |

Desdobramento Anélise Risco Jogo Estratégico

Percurso
Inexoravel
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