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Algumas das questões mais básicas e fundamentais enfrentadas pelos  dirigente de negócios globalizados são as que seguem: 

O atual modelo de negócios, que emergiu na Grã-Bretanha há mais de um século, é ainda suficiente para atender as necessidades dos  tempos atuais ?

Este modelo é capaz de lidar, de forma bem sucedida, com a complexidade e a tecnologia  da atual era global ?

É ele  ainda eficiente para a tarefa de possibilitar um sólido crescimento?

Certamente o modelo convencional, que pode ser descrito como uma hierarquia de comando e controle de fronteiras rígidas, com um staff  de dirigentes ditando as regras a partir do topo, não permaneceu imóvel desde o seu surgimento. A tecnologia permitiu que ele se tornasse maior, mais encorajado e de maior alcance. 

Em sua origem, o modelo foi útil para a estruturação e  organização  de uma única linha de negócio. Hoje, esse mesmo modelo tradicional convive com níveis maiores de complexidade - como linhas múltiplas de negócio competindo em uma variedade de setores e com um grande número de dimensões , como velocidade, qualidade e serviço.

O fato é que, a grande maioria das companhias, não importa o quanto  os seus processos tenham sido redesenhados, ainda estão largamente estruturadas de acordo com linhas gerais  traçadas no século 19.

A consultoria Booz–Allen & Hamilton tem estudado centenas de companhias em todo mundo, assim como o  modo como estão estruturadas, funcionam e operam, como parte de seu programa de pesquisa. Como resultado, a empresa de consultoria adotou a firme convicção de que, o atual modelo de negócio, já  ultrapassou há muito seu  tempo de vida e utilidade para as organizações globais de grande porte. Em alguns níveis, o modelo está  na realidade atrapalhando a capacidade de competição de certas companhias.

Está ficando cada vez mais difícil para as companhias garantir crescimento lucrativo em bases sustentáveis. As razões determinantes incluem o aumento dramático na complexidade de gerenciamento dos negócios e a crescente necessidade de inovação. 

A pesquisa da Booz-Allen indica que existe a necessidade de se construir um novo modelo de negócio  em torno da completa  gama de capacidades que  uma corporação é capaz de suportar de maneira eficiente. Tentativas têm sido feitas por companhias em países como Argentina, Austrália, Brasil e USA, assim como em parte da Ásia. Mas, até onde se conhece, nenhuma companhia o implantou por completo.

Mudanças e implicações

As companhias hoje operam em um ambiente de grandes e contínuas mudanças. Mudanças em larga escala, raramente  ocorridas antes e que agora tornaram-se parte do cenário diário. Infelizmente, é   pouco provável que algum dia retornaremos a tempos mais simples .

Um número de fatores encabeça estas mudanças:

· Informação : torna-se disponível instantaneamente a todo o mundo em tempo recorde.

· Mercados: globalizados, assim como as companhias que neles operam.

· O ambiente regulador: torna-se mais rigoroso e as penalidades mais severas.

· Pressão competitiva: tem sido intensificada e cada vez é mais difícil obter e manter a liderança.

· A tranquilidade nos negócios: as expectativas dos clientes são cada vez mais altas e novos produtos entram no mercado em tempo recorde.

· Estruturas industriais: continuam a evoluir. Em alguns casos, a própria definição da indústria está mudando, como no caso de mídia e telecom.

· Informação e tecnologia: ao mesmo tempo que criam novas oportunidades de mercado, também exigem rápidas adaptações.

· Mercado de capitais: evoluiu significativamente - os investidores estão mais ativos e exigindo melhores performances. 

Todas essas mudanças têm enormes implicações em o quê e como  uma companhia deve fazer para ser bem sucedida. Os produtos devem ser crescentemente diferenciáveis, não somente no mercado doméstico, largamente fragmentado, mas também quando as companhias ingressam em mercados globais, encontrando diferenças e preferências nacionais.

Além de cada vez mais abertas e rápidas em sua capacidade de adaptação às mudanças, as empresas precisam ganhar precisão na identificação de  “janelas de oportunidades”; serem  mais criativas em suas formas de competição; e ,ainda, serem mais customizadas.

Os valores  mais importantes de uma corporação são: conhecimento e  pessoal. Ao tratá-los como elementos essenciais a uma missão de gerenciamento que se pretenda “top”, as companhias estão assegurando uma combinação de recursos mais forte, para a criação de produtos e serviços de encontro ás necessidades do mercado.

Os funcionários são o repositório do “conhecimento” e elementos fundamentais para a vantagem competitiva de uma empresa. Quando bem treinados e altamente motivados, são cruciais para o desenvolvimento e execução das estratégias traçadas, especialmente no mundo muito mais complexo de hoje, onde o gerenciamento top, sozinho, não assegura mais a competitividade da empresa. No futuro, as companhias terão de apoiar – se cada vez mais em sua força de trabalho, para assegurar sua posição competitiva.

A força de trabalho é portanto um investimento significativo para a  performance da corporação. A Motorola, por exemplo, gasta U$ 100 milhões ao ano em educação e treinamento e calcula um retorno de U$ 3 em vendas para cada dólar investido em educação.

O novo modelo de negócios também exige um papel diferente de seus líderes. Eles devem acima de tudo dar à companhia um “sentido de direção”, estabelecendo um canal por onde fluam as energias dos empregados. Também devem facilitar a comunicação e a cooperação entre toda a companhia.

O modelo emergente de liderança está focado no gerenciamento da totalidade de recursos da corporação, e não somente de seus ativos. Ele centra grande expectativa na performance e nas contribuições de cada elemento  da corporação.

Um novo modelo

Os  estudos da Booz-Allen indicam que as corporações têm de reinventar seus modelos de negócio, caso  pretendam florescer no muito mais  complexo ambiente do futuro. O novo modelo deve permitir à companhia  gerar oportunidades de crescimento, responder com flexibilidade e capturar as oportunidades rapidamente e eficientemente.  Deve ser efetivo no gerenciamento do conhecimento e da força de trabalho. 

O novo modelo será caracterizado antes pela interdependência das partes que pela independência, assegurando ao mesmo tempo  que cada parte contribua para o valor final. Isto requer novas regras para cada uma das partes envolvidas, de maneira que possam trabalhar juntas em novos modos, auxiliando no crescimento da base de recursos da companhia.

Em última instância, o novo modelo deve gerar um “valor para o sistema como um todo”,  além do valor agregado ás partes individuais. Este “system value” é justamente a razão de ser da corporação.  É ele quem vai estabelecer o que deve ser incluído pela  corporação; estabelecer a lógica para o desenvolvimento ou aquisição de novas frentes de negócios; e  ainda, vai ajudar a estabelecer padrões para as expectativas de performance de cada uma das partes/unidades de negócio.

No coração do novo modelo está o “global core”, representando uma transformação radical em relação ao antigo “corporate center”. Ele é global no sentido de que é responsável pelas missões que permeiam toda a corporação. E é “core” porque tem o objetivo de adicionar valor a todos os elementos/unidades de negócio  do modelo. 

A natureza global dos negócios nos dias de hoje torna imperativo que as companhias realizem muitas das atividades “core” próximas ou no local onde  são necessárias. A tecnologia possibilita isto. Um núcleo ampliado é  condição necessária para o crescimento lucrativo em um ambiente de negócios continuamente competitivo e global.

As unidades de negócio passam a ser  mais importantes como parte de um todo do que isoladamente, ao adicionar valor ao sistema. Este valor acrescido pode vir de uma ou várias fontes. Ele pode se beneficiar de interações com outras unidades de negócio, por exemplo, ou em atividades como intercâmbios best-practice, compartilhamento de conhecimento e transferência de capacidade. 

Para poder capturar alguns dos valores potenciais, as unidades de negócio terão de ser gerenciadas de modo distinto. Uma maior interação deverá tornar-se padrão e as fronteiras entre as unidades de negócio devem ser mais flexíveis e permeáveis. Apesar disto, a  performance do todo e não a soma das partes  será a medida de valor adotada.

Atividades que exigem economia de escala ou que sejam demasiado críticas para serem terceirizadas, ou, ainda, para as quais o mercado de outsourcing não seja ainda eficiente, devem permanecer no novo modelo sob responsabilidade de uma divisão de “serviços compartilhados”. O princípio da troca voluntária é um dos atributos que irá distinguir serviços compartilhados de funções centralizadas. Outra importante dimensão do “serviço compartilhado” é o suporte a atividades de negócio de pequena escala,  em localidades remotas. O compartilhamento pode ocorrer  entre unidades de negócio ou pode ainda ser uma iniciativa da corporação para o fornecimento do suporte necessário ao seu crescimento.

O comando de uma corporação está também assumindo papel ampliado. Algumas forças estão dirigindo esta mudança: um direcionamento em direção a melhores performances está criando conselhos mais ativos e com maior responsabilidade por parte do CEO; a expansão do mercado de capitais e a necessidade de acesso a novos capitais são especialmente importantes;  ações regulatórias estão ainda forçando os conselhos a  tornarem-se mais pró-ativos; e as alianças, especialmente internacionais e interculturais, estão requerendo ajustes no modo como as “ventures” são governadas.

As conexões mantêm a corporação unida e cobrem aspectos como organização, gerenciamento de processos e comunicações, possibilitando a criação de um novo modelo de liderança que engaje todos os recursos da corporação.

A  pesquisa sugere que o principal desafio para o executivo   de hoje é promover essas mudanças,  conduzindo as  companhias para esse novo modelo de negócio. O sucesso neste papel irá determinar quais companhias emergirão como sendo líderes em seus segmentos.             

* texto traduzido e condensado a partir de original elaborado pela empresa de consultoria Booz-Allen & Hamilton 

