ESTRATÉGIA: 
“O JOGO” NAS EMPRESAS
Baseado no Livro: “O Jogo da Organização”
HICKMAN, Craig R. – São Paulo, Ed. Pioneira, 1995

Conteúdo:
Eficácia Organizacional, Jogos de Organizações, Tomada de Decisões.

Trata-se de uma síntese do referido livro onde os personagens e as circunstâncias foram adaptados à realidade das estratégias de negócios no Brasil.
CAPÍTULO 1: A SITUAÇÃO ATUAL

Você acabou de ser escolhido CEO (chefe executivo mundial) da Cy Tech Tecnologias S.A., uma empresa multinacional brasileira – com filiais em quase todo mundo – atuando no segmento de computadores e produtos eletrônicos de consumo. Trata-se de uma empresa familiar que abriu seu capital na Bolsa de Valores, mas a maioria das ações ainda pertence à família controladora. A administração da empresa se desenvolve através do Conselho Diretor, cuja maioria é composta de parentes e alguns outros acionistas. O Conselho Diretor o escolheu para essa função devido ao seu desempenho na empresa AT&T – gigante internacional das telecomunicações – quando você dirigiu brilhantemente o lançamento do “Comunicador EO” (computador portátil sem fio que lê manuscritos). 
Dessa forma, o Conselho Diretor espera que você remodele a empresa e a cultura de trabalho preparando-a para o século XXI e, caso seja bem-sucedido em revolucionar o mundo das comunicações pessoais e empresariais, ganhará boa participação acionária e bônus de milhões de reais. Porém, se fracassar poderá destruir a Cy Tech e colocar em risco o bem-estar de milhares de empregados e acabar com sua própria carreira de Gestor.
1.1. Perfil da Empresa:

A Cy Tech foi fundada cinco anos antes da sua chegada através de uma joint venture entre a americana Compaq Computer e uma empresa familiar brasileira (Teledyne) e ganhou fama quando lançou o Power Base (um computador-fax-telefone portátil), o qual ofuscou a tecnologia de grandes concorrentes como a Apple, Newton e o próprio “Comunicador EO” da At&t (que você participou anteriormente). O Power Base é um produto de múltiplas finalidades – do tamanho de laptop – e com a capacidade de um PC poderoso. Além disso, pode receber e enviar mensagens de todos os tipos para qualquer lugar do mundo, conectando-se a qualquer PC doméstico ou empresarial. Nesses três anos desde o lançamento, a empresa cresceu de R$ 800 milhões para R$ 4 bilhões, conforme o quadro abaixo:

           Informações Financeiras e Acionárias Selecionadas.

(Em milhões de Reais, exceto o preços das ações que estão apenas em Reais)

	ANO FINDO EM 31/03

	//////////////
	Ano

Corrente
	Anos Anteriores

	Vendas
	4.083
	2.542
	1.389
	798
	418

	Lucros
	242
	127
	42
	24
	8

	Porcentagem 

de Lucro Sobre:
	///////////////////////////////////////////////////////

	Vendas
	6 %
	5 %
	3 %
	(3 %)
	2 %

	Ativos
	9 %
	7 %
	4 %
	(6¨%)
	3 %

	Patrimônio (*)
	17 %
	11 %
	8 %
	(12 %)
	7 %

	Valor de Mercado (**)
	6.123
	3.106
	1.763
	86
	376

	Preço da Ação
	24, 11
	15
	11,09
	11,01
	3,01


(*) O total do Patrimônio dos acionistas inclui o Capital Inicial na época do Balanço. Para determinar o percentual de lucro em relação ao Capital Inicial, são excluídas todas as ações preferenciais (ações com direito a voto na Assembléia de Acionistas)

(**) Calculado pela multiplicação da quantidade de ações ordinárias (ações sem direito a voto na Assembléia de Acionistas) pelo preço de cada uma em 31/03.

O controle acionário da empresa está assim dividido: - a empresa Teledyne (da família brasileira controladora) possui 26 % do total das ações preferenciais. A sua sócia (a empresa Compaq Computer) possui 25 % (preferenciais) e o resto das ações (49 % de ações ordinárias) estão “pulverizadas” (nas mãos de vários investidores) e são negociadas na Bolsa de Valores de São Paulo (BOVESPA) e na Bolsa de Nova Yorque. As ações ordinárias (sem direito a voto na assembléia) aumentaram de R$ 125 milhões para R$ 255 milhões em cinco anos, mas o lado negativo é que, com o rápido crescimento, a empresa criou uma “cultura organizacional” fragmentada e confusa, gerando personalidade múltipla onde a personalidade mais desembaraçada – e inovadora – conflita constantemente com a tendência natural da força de trabalho: - os “magos” do Departamento de P & D (Pesquisa e Desenvolvimento) não confiam nos funcionários da “Contabilidade” e, por sua vez, esses também não entendem porque o orçamento de “Marketing & Vendas” é tão alto. Por outro lado, o “Marketing & Vendas” acusa o Departamento de P & D de serem “viciados em tecnologia”. Diante disso, a alta administração tenta administrar as ferozes tensões entre os diversos departamentos.

A Diretoria da Cy Tech é composta de seis (6) diretores:

· José Carlos Benvindo – casado, quatro filhos, Vice-Presidente Executivo de Marketing e Vendas há quase um (1) ano. Sensato e calmo; suporta as pressões para manter o crescimento das vendas, focando as circunstâncias e manipulando brilhantemente todas as crises. É pragmático e realista ao avaliar a concorrência, mas – normalmente – ignora as políticas (e os procedimentos) para tomar decisões com conseqüências calamitosas, às vezes. Apóia as mudanças e resiste ao planejamento porque acha “perda de tempo”, mas se enxerga como o “último dos realistas”. Adaptável às realidades, principalmente quando significa tramar um plano ad hoc 
. Durante esse tempo como executivo de vendas ganhou a reputação de trabalhar e jogar duro, exaurindo suas tropas no campo e atacando sempre para frente e nunca olhando para trás. 

· Roberto Borsolino – divorciado, 48 anos, dois filhos, é o Vice-Presidente de Desenvolvimento de Novos Produtos há quatro (4) anos. Antigo executivo da Apple tornou-se o líder mais criativo dessa organização, pois é um sujeito lógico, habilidoso e catalisador constante para as mudanças na Cy Tech, por desenvolver constantemente novos produtos. Tem interesses variados, lê literatura russa no original, tem forte necessidade de ser visto como “competente” e busca continuamente novas possibilidades. Rebela-se contra normas – e procedimentos – sempre que percebe não serem lógicas ou úteis e, além disso, adora experimentar mudanças quando o “excesso” de estrutura se coloca no seu caminho. No que diz respeito a resultados, não considera qualquer resultado positivo a menos que seja notável.

· Silvio Pestana – Quarenta e seis anos, sem filhos, é o Diretor Financeiro da empresa. Ex-executivo da IBM tem reputação de ser objetivo e realista ao analisar os problemas da empresa. Costuma examinar com detalhes cada nova iniciativa estratégica para se assegurar que é sustentada pelos fatos. Conservador – que sempre prefere a prudência – procura estabelecer a ordem em ambientes caóticos e raramente inicia uma mudança, embora reaja a ela com responsabilidade (sob seu próprio ponto de vista). Enquanto reconhece as tendências administrativas atuais em direção a organizações dinâmicas, prefere estruturas hierárquicas nas quais cada um conheça sua posição e cumpra os métodos operacionais estabelecidos. Mas, na hora de obter resultados, trabalha sem descanso na direção das metas e dos objetivos tangíveis. 

· Estela Martins – Quarenta e um anos, casada, dois filhos. É Vice-Presidente Sênior de Operações há um (1) ano e meio e, durante esse tempo, desenvolveu reputação de especialista em terceirizar atividades secundárias – contratação de fornecedores para fabricação de componentes de telefones, fax, computadores, embalagens para transporte e serviços técnicos. Chegou a ponto de ajudar empregados a abrirem seus próprios negócios para executarem serviços para a Cy Tech, pois de outra forma seriam demitidos. É introspectiva e bastante acadêmica, mas perfeitamente capaz de criar abordagens inovadoras num piscar de olhos. Gosta de olhar as coisas sob várias maneiras, mas sempre age com finalidade e cuidado. Dá grande importância às crenças e valores e encoraja o aprendizado individual. Excepcionalmente consciente do que os outros estão pensando, prefere planejar as mudanças e criar caminhos às pessoas para alcançá-los. Como ela não acredita que o presente nunca é bom o bastante, persiste em fazer melhorias constantes e, no que se refere à resultados, foca-se no alinhamento das capacidades das pessoas para alcançar desempenhos superiores. 
· Andréa Perrot – Trinta e oito anos, casada, 1 filho, dirige o Laboratório de Tecnologia Avançada da empresa há dois (2) anos e desfruta do Q.I. mais alto entre todos os diretores. Objetiva e visionária pode identificar imediatamente os erros sutis no pensamento das pessoas e todas as suas ações são dirigidas para busca da pureza lógica e, enquanto parece distraída nas suas atividades do cotidiano, as pessoas que trabalham com ela a consideram uma brilhante futuróloga. Vive num mundo de pensamentos, conceitos e raramente demonstra emoções, mas adapta-se com habilidade às mudanças planejadas. Sempre compreende o panorama geral com clareza e, às vezes, pode se tornar impaciente com as pessoas que não enxergam a profundidade da sua visão, ou que não entendam o que ela está dizendo. Na Cy Tech explora as possibilidades dentro de uma visão holística e futurista e, no que se refere a resultados, persegue obstinadamente seus próprios caminhos mesmo quando parecem pouco práticos para as demais pessoas. 
· Mário César Lopes – Quarenta e nove anos, casado pela segunda vez, com cinco filhos, supervisiona a produção desde a fundação da empresa há cinco (5) anos. Ex-executivo da Compaq Computer trouxe uma propensão à continuidade e à disciplina para uma “organização mais livre” como a Cy Tech. Altamente organizado e determinado, se esforça para obter o máximo dos pontos fortes da empresa. Normalmente defende as políticas fortemente organizacionais e sempre prefere abordagens bem planejadas para resolver os problemas da organização. Sendo um fervoroso adepto do controle, defende com zelo os elementos básicos da produção do revolucionário sistema operacional do “seu produto” (Power Base). Acredita que todas as organizações devem ser dirigidas para obter os melhores e consistentes resultados e, para obtê-los, busca os progressos tangíveis em curto prazo.

Dessa forma, junto com esta heterogênea equipe você revê a atual situação da empresa observando que, nos últimos anos, novas tecnologias – celulares digitais, redes de comunicações pessoais, etc – trouxeram um explosivo crescimento para o mercado das comunicações sem fio. No início dos telefones celulares, os pesquisadores da At&t previram que no início do século o Brasil teria 900 mil telefones móveis e essa rápida adoção criou uma indústria de mais de R$ 30 bilhões. Gigantes das telecomunicações mundiais vêm tentando dominar o mercado, investindo bilhões em desenvolvimento de novas tecnologias, aquisições, marketing e produção. Dirigindo esse turbilhão de atividades está a visão da “comunicação a qualquer hora” e “em qualquer lugar” e, sendo assim, os aparelhos híbridos portáteis – telefone-fax-computador – estão alterando a forma de trabalho das pessoas, redefinindo o local, a loja, a biblioteca, a escola e as demais instituições.  
Quando a Apple lançou seu produto “auxiliar pessoal digital” – denominado de Newton – os analistas nunca acreditaram que ele se tornasse sucesso, embora o primeiro Newton parecesse comprovar essas predições. No entanto, quando o Power Pad – segunda geração da Apple – chegou ao mercado, ao mesmo tempo em que o “EO Comunicador” da AT&T, que o “Super Simon” – da IBM / Bell Computer e semelhantes da Motorola, da Sony e da Matsushita – os consumidores se apaixonaram pelos aparelhos e as vendas explodiram. Atualmente, os analistas concordam que a comunicação sem fio se tornou inevitável, comparando as tendências do telefone-fax-computador com as migrações do trem para os aviões ou dos “mainframes” (computadores antigos de grande porte) para os PC’s. No entanto, com o agressivo aumento da concorrência procurando aumentar a capacidade de computação – com projetos avançados de circuitos integrados, novos produtos, mais fáceis de usar, novas características visuais, melhoria da imagem, da impressão, comando vocal e adaptações de multimídia – as possibilidades futuras deixavam todos atônitos e, diante disso, decidir como a Cy Tech deverá se organizar para criar seu próprio futuro, passou a dominar todos os seus pensamentos. Portanto, a fim de “montar um palco” para essas discussões com sua Diretoria, você fez circular um artigo – publicado na Revista Exame – que discute uma nova revolução na comunicação, propondo cinco (5) princípios básicos para o sucesso (com os quais você concorda):

· Não perca o contato com o cliente.
· Mesmo num ramo de alta tecnologia, as habilidades administrativas fazem mais diferença que as tecnológicas.

· O sucesso de hoje normalmente ofuscará os primeiros sinais de fracasso amanhã.

· A empresa com “maior produção unitária” quase sempre ganha.

· Você conseguirá “maior produção unitária” no fundo do mercado, onde os preços baixos criam novos consumidores.

Sendo assim, durante as próximas semanas você conduz diversas reuniões com sua heterogênea Diretoria para determinar a abordagem da Cy Tech, onde são debatidos idéias, conceitos, filosofias, processos e programas organizacionais até que surgem seis (6) impulsos principais, os quais variam desde uma “revolução radical” até o outro extremo de “melhorias contínuas”:                      


	1. Organização Inovadora Clássica

	 2. Uma Síntese dos Melhores Métodos

	3. Foco na Capacitação e na Responsabilidade

	4. Abordagem de Trabalho em Equipe

	5. Reengenharia de Processos de Trabalho

	6. Nova Perspectiva Revolucionária


Você revê detalhadamente cada uma das possibilidades organizacionais durante vários dias, tentando decidir qual faz mais sentido. Sua decisão estabelecerá o padrão da sua liderança e dirigirá o palco para o sucesso – ou o fracasso – da Cy Tech:

1) O modelo da “Organização Inovadora Clássica” ganhou a simpatia entre os teóricos do desenvolvimento organizacional e foi classificado por Henry Mintzberg como uma das sete (7) estruturas organizacionais mais importantes. Em seu livro – “Mintzberg on Management” – o professor da Universidade Mc Gill informa que esse tipo de organização é de alta tecnologia e sua orientação básica é empreendedora. Mas, enquanto a configuração empreendedora inova à partir de um indivíduo no topo, a configuração da “Organização Inovadora” depende de várias pessoas para suas iniciativas estratégicas e se torna fluida, orgânica e seletivamente descentralizada para promover a adhocracia 
. Com ela, uma organização distribui os especialistas em equipes multidisciplinares de operadores e gerentes para conduzir projetos inovadores e, sua coordenação, ocorre pelo ajuste de pessoal de ligação e para integração dos gerentes através de uma estrutura matricial. Sua estratégia é desenvolvida através de discussões de aprendizado e de idéias, as quais evoluem em processos “de baixo para cima”. Em geral, a administração auxilia em lugar de ditar a estratégia e, para incentivar a renovação, a “Organização Inovadora” se apóia em mais democracia e menos burocracia. No entanto, esta abordagem alcança a eficácia ao custo da eficiência e, dessa forma, os problemas humanos – a ambigüidade, por exemplo – podem conduzir à transições inadequadas para outras configurações organizacionais. Conforme Mintzberg, esta configuração é encontrada em ambientes ao mesmo tempo dinâmicos e complexos. O ambiente dinâmico é imprevisível e necessita de estruturas organizadas e, o ambiente complexo, necessita de estruturas descentralizadas. Portanto, essa configuração é o único tipo que favorece ambos. 

OBSERVAÇÃO: Esta solução organizacional é a que mais se parece com a abordagem atual da Cy Tech e representa a menos radical das seis abordagens, a qual é baseada na teoria organizacional tradicional que compreende as realidades dos mercados dinâmicos e as tecnologias em mudanças. 
2) A opção seguinte – “Uma Síntese dos Melhores Métodos” – é menos tradicional que a anterior que a anterior e necessita de poucas mudanças radicais porque representa uma combinação dos métodos atuais, testados e comprovados. Para implanta-la você pode combinar diversos métodos, os quais se constituem do “processo de gerenciamento da qualidade total” (da Motorola), o “benchmarking” (da Xérox), a “autonomia descentralizada” (da 3 M), o “mapeamento dos programas de treinamento” (da GE), a “filosofia de serviços “ (do Wal Mart) e as “equipes de trabalho” (da HP). Esta abordagem organizacional necessita de estudos imediatos dos “melhores métodos” do mundo e, durante várias semanas você passa a examiná-los, procurando as melhores opções para a Cy Tech. No entanto, a incorporação desses métodos iria permear a cultura organizacional e conduzir as mudanças da empresa e, o melhor argumento para essa opção, é o conhecimento -  e a sabedoria – das organizações que a utilizam. Você tem que aceitar que as empresas com tecnologia de ponta alcançaram o ápice e que você precisa agora é sintetizar – e refinar – o que os outros já fizeram.

3) No meio do espectro de possibilidades organizacionais está o “Programa de Capacitação e Responsabilidade”, o qual é baseado no livro de Peter Block – “The Emporwered Manager and Stewardship”. Esta abordagem foca-se no desenvolvimento individual e, conforme o autor, o principal problema é: – como   capacitar os outros a tomarem responsabilidades por suas ações em nossos negócios? A resposta – conforme o autor – é que você não capacita outras pessoas, pois você não legisla sobre auto-estima. Você começa consigo mesmo, pois você não pode dar aos outros aquilo que não reinvidicou para si mesmo. Sendo assim, reinvidique sua autonomia, sua visão e anuncie a organização que você quer criar. Declare isso a todo o momento e apenas nesse momento incentive que os outros façam o mesmo. A implantação dessa opção faria com que os 20 mil empregados da Cy Tech – em todo o momento – operassem como pessoas responsáveis, combinando a capacitação com a responsabilidade e transformando cada gerente em um líder capaz de utilizar os talentos dos empregados, ajudando-os a manterem a responsabilidade pelos resultados e alcançarem o máximo desempenho. 

4) A próxima alternativa (“Equipes de Trabalho”) também está no centro do espectro de escolhas, apesar de envolver um pouco mais de uma mudança radical. Dois consultores da empresa de consultoria Mc Kinsey confirmam que as “Equipes de Trabalho” estão transformando muitas empresas em ambientes de trabalho altamente produtivos. Eles ensinam como implantar a nova administração, saindo da antiga liderança hierárquica para a liderança de equipes. E, além disso, pesquisas comprovam que essa ênfase organizacional trouxe grandes modificações no desempenho e nos resultados – aumentados em 77 % – e melhorias na qualidade dos produtos (72 %). Os desperdícios diminuíram em 55 %, a satisfação no trabalho aumentou em 65 % e a satisfação do cliente em 57 %. Muitos executivos concluíram que devido aos objetivos atuais de produtividade e qualidade, os projetos tradicionais dos cargos simplificaram os processos de trabalho. Eles também concluíram que mudando a estrutura tradicional – na qual os empregados executam funções especializadas – para uma estrutura de equipes – onde cada um divide um núcleo de funções – isso melhoraria a eficiência e a eficácia. Mas, caso a Cy Tech adote esta solução, a empresa terá que caminhar através de quatro estágios de desenvolvimento de equipes:

· Os membros da equipe avaliam as capacidades de cada um para determinar onde eles se ajustam.
· Competitividade – onde a equipe fica frustrada devido ao espaço entre as expectativas e a realidade e passam a sofrer de tensos relacionamentos. 
· Coesão Harmônica – onde os membros descobrem que gostam de participar da equipe e acreditam que podem alcançar muito mais como um grupo do que como indivíduos.

· O grupo se torna uma equipe e decide tarefas e processos, resolvendo problemas e iniciando as mudanças.

5) A quinta (5ª) solução organizacional – uma “Reengenharia de Processos” – aplicaria os métodos de Hammer & Champy, os quais proclamam uma maneira completamente nova de fazer as coisas, com o afastamento real de todas as teorias e métodos tradicionais de organização e administração. Conforme os autores, o pensamento de Adam Smith – divisão do trabalho em tarefas simples e básicas – ficou sem utilidade e, atualmente, as organizações requerem a unificação das tarefas em “processos de negócios” coerentes (Reengenharia). E no centro dessa solução organizacional está um pensamento simples: - uma organização tem que repensar todos os seus processos de maneiras fundamentais, radicais e revolucionárias; uma abordagem do “começar do zero” o desenvolvimento de uma empresa. Para os autores, quanto maior for a organização mais especializado é o trabalho e, por isso, maior será o número de etapas (separadas) no qual o trabalho está fragmentado. Além disso, “se o pessoal da empresa (trabalhadores) não vê o quadro total, não pode projetar os processos necessários e a maioria dos empregados tende a perder de vista o panorama geral, quando se foca – de forma míope – apenas em suas “tarefas individuais”. 

OBSERVAÇÃO: Mudar para esta forma organizacional exigirá que a Cy Tech repense e reprojete tudo o que fez até agora e, conseqüentemente, será uma tarefa muito maior do que as opções anteriores.

6) A escolha final – uma “Nova Perspectiva Revolucionária” – representa a possibilidade mais radical. Aqui você supõe que as empresas modernas viajaram para cima em uma única “curva de aprendizado” em forma de “S”. Agora, muitas empresas estão começando a declinar à medida que tentam combinar, integrar e equilibrar os aspectos do pensamento e dos métodos administrativos acumulados durante a curva do aprendizado de 100 anos. Dessa forma, o sucesso depende de uma nova curva de aprendizado, abandonando tudo na curva atual e incluindo uma Reengenharia dos processos de trabalho existentes. Essa nova curva representará uma concepção nova e diferente do trabalho individual e coletivo. Além da Reengenharia ou qualquer das outras opções de organização, a nova curva – a ser concebida pela sua equipe administrativa – se concentrará na identificação 
Tendo meditado bastante e discutido detalhadamente com sua diretoria – durante várias semanas – sobre as seis (6) abordagens organizacionais, você ficou ansioso para tomar uma decisão porque já se passaram três semanas desde que assumiu o cargo de CEO (executivo-chefe). Por isso, para facilitar sua decisão a Diretoria resumiu os pontos fortes e fracos de cada uma das seis (6) abordagens organizacionais:
	ALTERNATIVA DE

ABORDAGEM

ORGANIZACIONAL
	PONTOS

FORTES
	PONTOS

FRACOS

	Uma Organização

Inovadora Clássica
	Fácil de Implantar

Necessita de Mudanças Pequenas

Permite Desenvolvimento Evolutivo
	Excessivamente Tradicional

e Convencional.

Ignora as Ineficiências

Ainda Muito Burocrática.

	Uma Síntese

dos Melhores

Métodos
	Utiliza Métodos Comprovados.
Concentra-se no “Melhor Futuro do Mundo”

Combina o Melhor do Melhor do Melhor
	Olha Para o Passado e o Presente 
Apóia-se em Sucessos de Outras Empresas.

Pressupõe Que Uma Síntese de Métodos pode Funcionar 

Implantação Cara

	Um Foco na Capacitação e 
Responsabilidade
	Dá as Pessoas Mais 

Poder Para Agir.

Torna as Pessoas Mais Responsáveis Pelos resultados

Não Exige Uma Reorganização Maciça 
	Depende em Excesso da Educação e Motivação.
Muito Branda e Vaga.

Demora Muito Para produzir Resultados

	Uma Abordagem de Equipe de Trabalho
	Reduz a necessidade de Hierarquias Elaboradas.
Melhora a Comunicação e a Produtividade.

Voltada para a Complexidade da Organização da Cy Tech.
	 Pode Não Ser Mais do Que Uma Novidade Passageira.
Nem Todos podem (ou Devem) Trabalhar em Equipe

Muito Indireta e Abstrata 

Equipes de trabalho Não garantes Necessariamente um Desempenho

	Uma Reengenharia de Processo de Trabalho
	Abandona os Métodos Velhos e Gastos.
Promove uma Visão Global 

Reprojeta Tudo Para satisfazer os Desafios do Século XXI
	Excessivamente Teórica
Vira a Organização de Cabeça Para Baixo

Muito Poucas Evidências de Resultados

	Uma Nova Perspectiva Revolucionária
	Uma Abordagem Realmente Revolucionária.
Solução Visionária.

Antecipa o Futuro Próximo e o Distante
	Excessivamente Estranha e Fora de Propósito.
Não testada e Sem Comprovação


Sua equipe não consegue alcançar um consenso (o que não é surpresa, devido à sua diversidade e individualidade) e, de fato, cada membro defende uma alternativa diferente. Como você os respeita muito, você acaba sendo influenciado por seus argumentos eloqüentes:

· Silvio Pestana defende uma Organização Inovadora Clássica.

· Mário César Lopes sente-se mais confortável com uma Síntese dos Melhores Métodos.

· José Carlos Benvindo prefere o Foco na Capacitação e na Responsabilidade.

· Estela Martins adoraria adotar as “Equipes de Trabalho”.
· Roberto Borsolino luta agressivamente pela Reengenharia de Processos de Trabalho.

· Andréa Perrot se sente energizada pelo desafio de formular Uma Nova Perspectiva Revolucionária.
Cada membro aceita fazer concessões até um certo ponto, desde que o caminho escolhido reflita a sua preferência. Obviamente você não será capaz de satisfazer a todos porque uma – e apenas uma – das seis (6) alternativas deverá dirigir a mudança da Cy Tech. Durante uma reunião no Rio de Janeiro, cada membro de sua equipe resume suas idéias em um “briefing” e deixam a decisão final em suas mãos. No entanto, você ainda solicita que cada um deles analise um artigo publicado na Revista HSM Management, escrito por um famoso articulista que identifica seis (6) tendências que modificarão o ambiente de trabalho nas modernas organizações:

· A média empresa se tornará menor e empregará menos gente.
· A organização hierárquica será substituída por uma variedade de formas organizacionais, cuja primeira será a “rede de especialistas”.

· Técnicos substituirão os operadores da produção como a “elite de trabalho”.

· A divisão vertical do trabalho será substituída pela divisão horizontal.

· O modelo de negociar se modificará da “fabricação de um produto” para a “prestação de serviços”.

· O trabalho será redefinido como “aprendizado constante” com pensamentos mais elevados e menos preocupados com os horários.

Você pede à sua equipe que pense sobre essas opiniões como preparação para apoiarem a alternativa que você escolher e, durante as próximas duas semanas, José Carlos Benvindo, Roberto Borsolino, Silvio Pestana, Estela Martins, Andréa Perrot e Mário César Lopes entram em contato com você para fazer lobby de suas respectivas posições. Fica claro que cada um deles está aguardando que você exerça sua liderança e, sendo assim, você tem que tomar a primeira grande – e possivelmente sua mais importante – decisão como CEO da Cy Tech.
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CAPÍTULO 2: CONSTRUÍNDO UMA ORGANIZAÇÃO INOVADORA CLÁSSICA.

Tendo escolhido a opção organizacional que necessita de mudanças menos violentas, você reúne a Diretoria para discutir a construção de uma estrutura organizacional que seja inovadora e clássica ao mesmo tempo. Mas, quando você sente certa relutância daqueles “inclinados para o futuro” – Andréa e Roberto – você decide explicar sua lógica com mais detalhes: _ “lembrem-se que esta abordagem representa uma estrutura altamente orgânica, com pouco formalismo e isso irá fortalecer nossa ênfase em equipes de projeto e ajudará nossos gerentes a agirem mais como integradores e coordenadores. 
Além disso, obteremos mais apoio do pessoal para os grupos operacionais, algo que podemos fazer com mais eficácia do que fizemos no passado. Não podemos nos apoiar em qualquer forma padronizada de coordenação e temos de evitar a intromissão da burocracia administrativa, à medida que formos implantando esta estrutura. Quero assegurar que evitaremos qualquer divisão brusca da mão-de-obra ou diferenciações de unidades, porque qualquer comportamento altamente formalizado irá debilitar nossos esforços e inovações tecnológicas constantes. Esta abordagem não pode enfatizar o planejamento ou o controle, o que certamente deverá fazer alguns de vocês muito felizes”. 
Roberto Borsolino balança a cabeça e admite que você o surpreendeu, pois ele esperava que escolhesse algo “no meio” ou pouco o lado radical. Estela Martins inclina a cabeça em aprovação e, diante disso, você decide rapidamente colocar todas as suas cartas na mesa e afirma que “não achava que devêssemos abandonar tudo o que aprendemos nos últimos 100 anos a respeito de administração”. Em lugar disso, você achava que deveriam simplesmente modificar a estrutura organizacional para incorporar os princípios da organização inovadora clássica, os quais permitiriam satisfazer as necessidades do atual ambiente, do ramo de atividade e do mercado de rápidas mudanças. “Além disso, poderíamos perder meses tentando realizar uma Reengenharia – ou inventando algum tipo de organização – e arriscarmos perder a nossa posição no mercado”.
“Nós conhecemos o nosso negócio e não quero complicar demais as coisas gastando tempo me preocupando com estrutura e processo e, além disso, minha intuição diz que estaremos melhor em um extremo ou em outro e não estou preparado para arriscar o futuro desta empresa com alguma novidade radical não comprovada. Se uma empresa realmente puder reinventar a roda, poderá colher grandes dividendos, mas este não é o nosso problema no momento e, por isso, vamos tirar vantagem daquilo que já aprendemos sobre administração e organização, assegurando que temos inovações suficientes para nos conduzir para a frente e satisfazer melhor as necessidades de nossos clientes atuais e futuros”. Você pede à sua Diretoria que apóie sua decisão e todos indicam que sim, apesar de Roberto Borsolino e Estela Martins parecerem pouco animados a julgar pelas suas expressões. 

Durante os próximos seis (6) meses você toma diversas providências para implantar a estrutura organizacional inovadora, além de uma série de outras mudanças bastante importantes. E, sendo assim, a adhocracia – a noção de que as idéias podem e devem emergir dos níveis mais próximos do cliente – se torna “palavra de ordem” na empresa e o pessoal de apoio emerge como os principais jogadores nas operações contínuas da Cy Tech. Por isso, a fim de diminuir as fronteiras – que normalmente desenvolvem entre projetos e funções – você trabalha duro para fundir o trabalho operativo e administrativo em um único esforço. Gerentes integradores (os “guardas da fronteira”) e os líderes da “linha de frente” – entre o pessoal de apoio – começam a formar a “nova elite do poder” na empresa, mantendo abertos os canais de comunicação e assegurando que ninguém estabeleça fronteiras desnecessárias.

Paralelamente a tudo isso, o mercado se aquece à medida que os concorrentes desenvolvem novas características para seus telefones-fax-computadores. A empresa japonesa TANJI melhorou consideravelmente as capacidades de fax do seu produto, aumentando o armazenamento para 100 páginas. A americana At&t desenvolveu um novo circuito integrado poderoso para melhorar sua próxima geração do EO Comunicator’s e a IBM anunciou o lançamento de uma versão multimídia com CD-ROOM do telefone-fax-computador, utilizando também um circuito integrado mais poderoso. Ao mesmo tempo, a Cy Tech vem trabalhando para melhorar o projeto e a imagem do monitor do Power Base e acrescentar uma porta para CD-ROOM. 
No entanto, a entrada de novos concorrentes no mercado – com produtos surpreendentes – faz com que você venha perdendo o sono e, enquanto o Conselho Diretor está feliz com seu desempenho e a nova abordagem organizacional, alguns membros da sua equipe vêm chamando sua atenção para a aproximação do “mercado de massa” – o que demanda menos foco nas inovações tecnológicas e maior foco na produção e nas vendas.
Numa reunião que durou o dia inteiro, seu chefe financeiro – Silvio Pestana – mostra sua análise da Cy Tech e seus concorrentes, identificando o forte crescimento em vendas de cada empresa e extrapolando tendências para projetar um enorme mercado de massa, onde “o volume de produção”, a “eficiência operacional”, as “vendas e marketing” agressivos irão vencer. Ele afirma que devido ao mercado crescente, a Cy Tech deveria estar se movimentando mais em direção ao que ele chamou de “organização de mercado de massa”, necessitando de procedimentos mais formais, divisão de trabalho, grupos funcionais e uma hierarquia mais claramente estabelecida. 
“Necessitamos de mais padronização de trabalho por aqui, se quisermos chegar ao topo”, insiste ele. Andréa Perrot discorda ao afirmar que isto é exatamente o tipo de estrutura organizacional que a Cy Tech está tentando evitar e, provocativa, ela pergunta a Silvio: “Se você apoiou desde o início a escolha da organização inovadora, por que agora mudou de idéia?”. Silvio Pestana refuta e diz que não está mudando, mas sim o mercado está mudando rapidamente. “Estamos nos movendo de um ambiente de grande crescimento e altamente inovador para um mercado de massa em maturação e, por isso mesmo temos que reagir, o que significa mudar nossa abordagem de organização inovadora para uma estrutura de produção e comercialização de massa”. 
Já se passaram 14 meses desde que você assumiu e a Cy Tech fez progressos impressionantes, embora você reconheça o avanço do mercado de massa e imagine como a empresa deva reagir. Ao final do ano, as vendas da Cy Tech alcançam R$ 5,4 bilhões e o preço das ações sobem para R$ 32,30 (por ação), conforme o quadro abaixo:

Informações Financeiras e Acionárias Selecionadas.

(Em milhões de Reais, exceto o preço das ações que estão apenas em Reais)

	ANO FINDO EM 31 DE MARÇO

	////////////////
	Primeiro Ano
	Ano

	Vendas
	5.434
	4.083

	Lucros
	326
	242

	Percentagem de Lucro Sobre:
	////////////////////////

	Vendas
	6 %
	6 %

	Valor de Mercado (*)
	8. 265
	6.123

	Preço da Ação
	32,02
	23,24


(*) Calculado pela multiplicação da quantidade de ações ordinárias (ações sem direito a voto na Assembléia de Acionistas) pelo preço de cada uma em 31/03.

No início de março você fez uma reunião de cúpula de mercado de massa, sugerindo três (3) novas alternativas organizacionais. Uma delas sugere construir uma organização de mercado de massa que iria focar-se na padronização do trabalho, na maior formalização de tarefas e funções e movendo a organização em direção a uma hierarquia mais tradicional. Silvio Pestana (Chefe Executivo Financeiro) e Mário César Lopes (Vice-Presidente de Produção) gostam desta alternativa.

A próxima alternativa foi apresentada por Andréa Perrot (Vice-Presidente do Laboratório de Tecnologia Avançada) e Roberto Borsolino (Vice-Presidente Sênior de Desenvolvimento de Produtos) e surge uma organização mais horizontal que atinja a mais pura forma de descentralização, onde as pessoas possam decidir e agir para o bem da organização. Esta estrutura manteria a filosofia dominante, independente de quais oportunidades de mercado de massa se materializem. Andréa afirma que a Cy Tech deveria – em primeiro lugar – manter-se na “linha divisória” da pesquisa e do desenvolvimento e, qualquer tentativa de converter a empresa em uma organização de mercado de massa, poderia destruir esta posição da noite para o dia. “Além do mais – concluiu ela – a idéia de mercado de massa é uma ilusão, pois não existe qualquer mercado de massa, apenas micro-mercados”. 
A terceira alternativa foi apoiada por Estela Martins (Vice-presidente Executiva de Operações) e José Carlos Benvindo (Vice-Presidente Executivo de Marketing e Vendas) e recomenda permanecer no formato da inovação organizacional, enquanto trabalha para reduzir alguns aspectos de modo a obter eficiências adicionais, mas evitando o perigo de reverter a uma forma mais burocrática. Eles afirmam que a Cy Tech fez um excelente trabalho com a inovação contínua, planejando os novos desenvolvimentos de produtos para manter o Power Base à frente do mercado.  
Depois de dias de discussões as posições de sua equipe não mudaram, com dois apoiando a organização de mercado de massa, dois preferindo a estrutura horizontal e dois querendo manter o rumo atual e, para ajudar a esclarecer os pontos a favor e contra de cada alternativa, você cria o seguinte quadro:

	/////////////////

//////////////

///////////////
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CAPÍTULO 3: MOVIMENTANDO-SE EM DIREÇÃO A UMA ORGANIZAÇÃO DE MERCADO DE MASSA.
Sem surpresas, Silvio Pestana e Mário César Lopes apóiam entusiasticamente sua decisão e assumem papéis agressivos em “vender” a idéia para sua Diretoria. “Naturalmente a organização de mercado de massa recebeu diversos ataques porque as pessoas a associam com papelada burocrática, rigidez e controle, mas tudo isto são estereótipos. Observem no Mc Donald, a Levi’s e a Blockbuster, elas funcionam no mercado de massa e suas organizações satisfazem as necessidades de seus clientes sem perder o compasso. É para onde o mercado está caminhando” – disse Silvio Pestana. “Não estamos voltando às definições científicas da organização mecanicista de Taylor e Max Weber. Não queremos desumanizar nossos empregados, mas esta empresa não precisa mais funcionar como um produtor em massa e uma máquina de vendas, pata tirar vantagem das enormes oportunidades que estão vindo em nossa direção” – disse Mário César. 
Mais uma vez você solicita o apoio total de todos os membros da Diretoria e, como sempre, eles concordam na superfície. Dentro de dois meses seus receios se demonstram corretos, quando Andréa Perrot e Roberto Borsolino deixaram a Cy Tech para formar sua própria empresa com apoio bancário de R$ 50 milhões. Arrasado pelo golpe, o Conselho Diretor levanta suas primeiras dúvidas sobre sua competência e começa a examinar sua decisão pelo mercado de massa. No entanto, após 90 dias da saída dos dois ex-diretores, uma violenta guerra de preços – iniciada por alguns concorrentes japoneses – reduz os preços do telefone-fax-computador para menos de R$ 500. 
À medida que os consumidores – de todo mundo – disputam a compra de Power Pads, do EO Comunicator’s e outros, uma verdadeira loucura varre o mercado e, felizmente, a instalação dos novos procedimentos de trabalho, a padronização operacional e a terceirização voltada para o custo contribuíram bastante para a reação bem sucedida dos acontecimentos. 
De fato, a Cy Tech aumentou a produção, reduziu as relações com os fornecedores e disciplinou seus esforços de vendas e marketing e, consequentemente, o Power Base 3 – a terceira geração de telefones-fax-computadores – logo se tornou o produto número um do mercado, com sua participação saltando para 32 %. Além disso, seu Departamento de Informações de Concorrentes afirma que o Power Base 3 gera mais lucros do que os mais recentes rivais da At&t e da Motorola. Sendo assim, o Conselho Diretor se esquece rapidamente das saídas de Andréa e de Roberto, passando a elogiá-lo pela sua liderança. E, ao final de seu 2º ano como CEO, as ações sobem para R$ 51 e a organização cresce para mais de R% 8 bilhões de receita anual, conforme o quadro abaixo:

        Informações Financeiras e Acionárias Selecionadas.

(Em milhões de Reais, exceto o preços das ações que estão apenas em Reais)

	ANO FINDO EM 31 DE MARÇO

	////////////////
	Segundo Ano
	Primeiro Ano

	Vendas
	8.061
	5.435

	Lucros
	564
	326

	Percentagem de Lucro Sobre:
	////////////////////////

	Vendas
	7 %
	6 %

	Valor de Mercado (*)
	13. 128
	8. 265

	Preço da Ação
	51,25
	32,20


(*) Calculado pela multiplicação da quantidade de ações ordinárias (ações sem direito a voto na Assembléia de Acionistas) pelo preço de cada uma em 31/03.

No entanto, uma preocupação incômoda aumenta dentro de você, à medida que observa a Cy Tech crescer mais focada na eficiência operacional e na maximização das vendas e, cada vez menos, preocupada com a inovação e com o desenvolvimento de produtos. No passado você aceitava este risco, mas agora começa a entender quanto do sangue renovador da Cy Tech tinha vazado. Muitas pessoas que trabalharam para os diretores inovadores – voltados para o futuro – também “abandonaram o barco” para se juntarem ao novo empreendimento de Roberto Borsolino e Andréa Perrot e outros para empresas pequenas dedicadas ao desenvolvimento de novos produtos. Você vem reprimido um “medo congelante” que um desses ágeis concorrentes apareça com um “produto de ruptura”, o qual venha derrubar a Cy Tech de sua posição número um, antes que possa reacender os fogos de seus novos produtos. À medida que os meses passam a Cy Tech passa a dominar novos mercados, embora isso não ajude a diminuir o medo congelante e, á medida que ouve rumores de concorrentes preparando produtos de ruptura, você começa a se sentir meio paranóico. 
No entanto, o sucesso das vendas o inebria bastante a ponto de atraí-lo para uma falsa sensação de segurança. O Departamento de Relações Públicas passou a comunicar de forma eficiente todos os benefícios do Power Base 5 – a última geração de novos produtos – um Power Base 4 apenas um pouco modificado, os quais facilmente o transformarão no primeiro telefone-fax-computador do mundo. Sua participação de mercado sobe para 48 %, convencendo a maioria da empresa que ela não pode fazer nada errado.
Silvio Pestana vai mais longe ao predizer que mesmo uma imensa ruptura de produto não seria capaz de deslocar a Cy Tech como líder do telefone-fax-computador. “Nós somos grandes e fortes” – disse ele. Diante disso, os resultados da empresa chegam à primeira página do “Jornal Valor Econômico” e de “O Globo”, com uma entrevista de ambos – você e Silvio Pestana – e, quando sua fotografia aparece na capa da Revista “Fortune”, o Conselho Diretor se regozija com o desempenho da empresa e com o preço das ações – R$ 91 – por ação.

       Informações Financeiras e Acionárias Selecionadas.

(Em milhões de Reais, exceto o preços das ações que estão apenas em Reais)

	ANO FINDO EM 31 DE MARÇO

	////////////////
	Terceiro Ano
	Segundo Ano

	Vendas
	12.672
	8.061

	Lucros
	1.014
	403

	Percentagem de Lucro Sobre:
	////////////////////////

	Vendas
	8 %
	5 %

	Valor de Mercado (*)
	23.688
	13.128

	Preço da Ação
	90,12
	51,25


(*) Calculado pela multiplicação da quantidade de ações ordinárias (ações sem direito a voto na Assembléia de Acionistas) pelo preço de cada uma em 31/03.

Mas, no início do seu quarto ano como CEO da Cy Tech seus medos se materializam, quando a empresa de Roberto e Andréa lança um telefone-fax-computador operado vocalmente. Todas as publicações que antes louvavam a Cy Tech, agora se voltavam para o produto da empresa VIP como “a ruptura do Século XXI que vai mudar a vida de cada ser humano”. O produto – Voice Power 1 – opera com um novo circuito da Intel com capacidade de reconhecer um vocabulário com 50 mil palavras (em 20 línguas diferentes e tradução imediata). Seu preço – R$ 1 mil- é quase o dobro do preço de Power Base 5, mas ele “tomou de assalto” o mercado e derrubou as vendas do seu produto. Como resultado disso, as ações da Cy Tech afundaram de R$ 91 para R$ 11, uma perda em valor de mercado de quase R$ 20 bilhões. Sem planos concretos para novos produtos na prancheta e conhecimento interno para enfrentar a ruptura da VIP, a Cy Tech não pode se recuperar no futuro próximo e, a fim de aplacar a ira dos acionistas, o Conselho Diretor pede sua demissão, a qual você entrega sem discussão.  
	Você Poderia Ter Sido Capaz de Fazer a Abordagem Organizacional Inovadora do Mercado de Massa Funcionar, evitando a Perda da Capacidade Inovadora da Cy Tech. No Entanto, se Quiser Saber Porque o Autor Considera as Outras Abordagens Mais Preferíveis.  
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CAPÍTULO 4: ADOTANDO UMA ORGANIZAÇÃO HORIZONTAL.
Expressando a surpresa deles pela sua decisão, Roberto Borsolino (Vice-Presidente Sênior de Desenvolvimento de Produtos) e Andréa Perrot (Vice-Presidente de Laboratório de Tecnologia Avançada) parecem bastante estimulados com a oportunidade de criar uma organização mais horizontal. Esses dois executivos – criativos e “voltados para o futuro” – acreditam que a Cy Tech tem de se tornar inovadora, mais comprometida e arraigada. Eles nunca estiveram confortáveis com as formas mais convencionais de organização, considerando a organização horizontal mais adequada porque aumenta a descentralização, depende de normas culturais e, o mais importante, cultua a ideologia da inovação. Portanto, se você não tivesse selecionado esta opção organizacional esses dois poderiam sair da empresa, em busca de ambientes mais agradáveis para eles. 

Entretanto, você comenta numa reunião de Diretoria que não será fácil o Conselho Diretor perder os lucros em curto prazo, mas reitera suas crenças que a Cy Tech deve se manter na posição inovadora. Silvio Pestana e Mário César Lopes fazem suas objeções previsíveis, comentado que as organizações horizontais não pertencem ao ramo da alta tecnologia, mas você reage dizendo ser exatamente por isso que devem fazer da inovação a força propulsora e unificar a ideologia na Cy Tech é tão lógico. “Vamos fazer algo que nenhum concorrente alcançou plenamente e, quando todas as atividades se concentrarem em torno de novos produtos, teremos construído uma cultura organizacional capaz de sustentar uma vantagem inovadora indefinidamente. Isso é o que eu quero”.
Durante as próximas reuniões de Diretoria, Silvio Pestana e Mário César se mantém firmes e opostos à sua decisão e, quando você descobre que Silvio foi até os membros do Conselho Diretor para questionar sua decisão, você pede a demissão dele. No entanto, não fica surpreso quando ele apela ao Conselho para ser reinvestido no cargo e, na sua próxima reunião com o Conselho, você explica seu raciocínio apoiando a adoção de uma organização horizontal com ênfase na inovação e no desenvolvimento de novos produtos. Você informa ao Conselho que vários concorrentes já estão trabalhando em um número de rupturas que mudarão drasticamente o mercado, tornando-se imperativo que a Cy Tech caminhe para se tornar um líder inovador no ramo. Sendo assim, o Conselho aceita seus argumentos e concorda com sua decisão de remover Silvio Pestana.
Nos meses que se seguem cada parte da Cy Tech redefine novas funções, declaração de missão e orçamentos para apoiar o desenvolvimento de novos produtos e, como conseqüência disso, as vendas começam a diminuir. Mas, você assegura ao Conselho Diretor que esta redução representa apenas um pequeno preço – em curto prazo – que a empresa tem que pagar para assumir um papel de liderança na renovação de mercado e, à medida que um número de projetos promissores de P & D começam a ganhar corpo, Andréa Perrot anuncia que dentro de 15 meses seu Laboratório revelará uma grande ruptura com os telefones-fax-computadores operados vocalmente.  
Mas, para sua surpresa, apenas quatro meses após a implantação da organização horizontal uma amarga guerra de preços – iniciada pelos concorrentes japoneses – reduz a zero as margens de lucro da Cy Tech, colocando o Conselho em pânico que pede o retorno da concentração em vendas e marketing. Você se opõe e insiste para que eles adotem uma visão de longo prazo e, quando a notícia desse conflito vaza para a imprensa, as ações da Cy Tech mergulham. A tabela abaixo resume o desempenho da empresa nos primeiros seis meses do ano:
             Informações Financeiras e Acionárias Selecionadas.

(Em milhões de Reais, exceto o preços das ações que estão apenas em Reais)

	ANO FINDO EM 31 DE MARÇO

	////////////////
	2° Ano
(Somente 6 Meses)
	 1° Ano

	Vendas
	2.692
	5.435

	Lucros
	135
	326

	Percentagem de Lucro Sobre:
	////////////////////////

	Vendas
	5 %
	6 %

	Valor de Mercado (*)
	2.295
	8.265

	Preço da Ação
	8,23
	32,23


(*) Calculado pela multiplicação da quantidade de ações ordinárias (ações sem direito a voto na Assembléia de Acionistas) pelo preço de cada uma em 31/03.

Depois de revisar esses números, o Conselho Diretor pede a sua demissão e, para sua vergonha, Silvio Pestana o substitui como chefe-executivo da Cy Tech.
	Você Poderia Ter Sido Capaz de Fazer a Organização Horizontal Funcionar, Mas o Conselho da Cy Tech. Simplesmente Não Poderia Conviver Com Perdas de Vendas e Lucros a Curto Prazo. Qualquer Mudança de Organização Neste Momento Demoraria Muito Para Satisfazer as Exigências Deles. Caso Goste de Saber a Opção Que o Autor Considera Como Sendo a Mais Viável Nesta Situação. 
	Vá Para os Capítulos 3 ou 4

	CASO GOSTE DE TESTAR UMA DAS OUTRAS ALTERNATIVAS AO FINAL DO CAPÍTULO 1, VÁ PARA UM DOS SEGUINTES CAPÍTULOS:

	Desenvolvendo uma Síntese dos Melhores Métodos.
	Vá Para o Capítulo 14

	Impregnando a Cultura com Capacitação e Responsabilidade
	Vá Para o Capítulo 26

	Buscando Uma Abordagem de Trabalho em Equipe
	Vá Para o Capítulo 38

	Reengenharia do Processo de Trabalho
	Vá Para o Capítulo 50

	Adotando Uma Nova Perspectiva Revolucionária
	Vá Para o Capítulo 62


CAPÍTULO 5: PERSISTINDO COM A ORGANIZAÇÃO INOVADORA.
Sua decisão de continuar com a organização inovadora fez surgir grande respeito em sua Diretoria, à medida que eles percebem sobriedade e ponderação em sua decisão. Todos eles concordam com a manutenção da abordagem da organização inovadora, a qual evitará vulnerabilidade pelas perdas do “mercado de massa” ou da “organização horizontal”. A organização de mercado de massa não poderia criar  a inovação necessária para a Cy Tech se manter à frente dos concorrentes em longo prazo e, a organização horizontal, nunca poderia explorar todas as oportunidades de mercado criadas pelas futuras rupturas. Diante disso, continuar com a forma organizacional inovadora e seguir para a próxima fase de desenvolvimento parece ter sido o passo mais lógico. Você gostou do alinhamento da sua equipe que apoiou sua decisão e começa a pensar a respeito da próxima fase da evolução de sua forma atual de organização.
Revisando as idéias de Bob Waterman – no Livro “Adhocracia – o Poder Para Mudar” – você conclui que a idéia de permitir que as decisões brotem daqueles mais próximos aos clientes deveria dirigir a cultura da empresa nos próximos anos. No entanto, seu novo foco na adhocracia é testado mais cedo que o esperado, uma vez que a empresa se encontra imersa numa guerra de preços – iniciada pelos concorrentes japoneses – que “derrubaram” os preços do telefone-fax-computador para R$ 500. 
Felizmente, a Cy Tech possui flexibilidade – e visão – para reagir e formar várias equipes funcionais adhoc, para examinar as questões da produção, das práticas de fornecimento, do marketing, da distribuição e das vendas. Agindo conforme suas equipes adhoc, a Cy Tech se movimenta para cortar seus custos de produção, melhorar a eficiência dos fornecedores e aumentar  capacidade de marketing e vendas. E, à medida que as vendas aumentam durante a guerra de preços, a Cy Tech mantém sua posição e consegue reter o lucro constante como percentagem das vendas e, dessa forma, as ações da empresa sobem de R$ 32 para R$ 45, quando você termina seu segundo ano como chefe-executivo. 
        Informações Financeiras e Acionárias Selecionadas.

(Em milhões de Reais, exceto o preços das ações que estão apenas em Reais)

	ANO FINDO EM 31 DE MARÇO

	////////////////
	2° Ano

	 1° Ano

	Vendas
	7.648
	5.435

	Lucros
	458
	326

	Percentagem de Lucro Sobre:
	////////////////////////

	Vendas
	6 %
	6 %

	Valor de Mercado (*)
	11.475
	8.265

	Preço da Ação
	44,12
	32,08


(*) Calculado pela multiplicação da quantidade de ações ordinárias (ações sem direito a voto na Assembléia de Acionistas) pelo preço de cada uma em 31/03.

Satisfeito com seu desempenho, o Conselho Diretor cumprimenta-o por atravessar com sucesso a estrita linha entre o excesso e a pouca organização. No entanto, você continua procurando formas de fortalecer a organização inovadora da Cy Tech e sua cultura de adhocracia e, uma maneira de fazer isto, é separar o núcleo operacional da empresa do componente administrativo, a fim de permitir mais adhocracia no apoio administrativo enquanto mantém a continuidade na produção, na distribuição e nas vendas. A adhocracia administrativa adicional pode permitir maior flexibilidade em organizar equipes e problemas cruciais. Dessa forma, esse pequeno aumento na padronização das operações essenciais poderia facilitar os tipos de eficiência necessários para a empresa ganhar a atual “guerra de preços”.
Outra ação poderia separar o desenvolvimento de produtos de todas as outras atividades, com a finalidade de fortalecer a inovação enquanto disciplina as demais operações. Isso permitiria que o lado de produção, distribuição, marketing e vendas da empresa fizesse uma transição em direção a uma organização de mercado de massa, capaz de entregar mais eficiência, enquanto permite que o lado de desenvolvimento de produtos adotasse uma organização horizontal, a qual pudesse criar ainda mais inovações. Anteriormente, você tinha descartado ambas abordagens organizacionais para a Cy tech, mas há um ano você tinha pensado seriamente em separara empresa em duas grandes divisões. 
Ainda uma terceira maneira de fortalecer a forma inovadora da empresa, envolveria promover maiores níveis de flexibilidade e adhocracia em toda a organização. Mas, esta abordagem cria um problema, pois cresce a tendência pela burocracia com o aumento do tamanho. Considerando o crescimento explosivo da Cy Tech, apenas manter a adhocracia em seu nível atual parece difícil, mas aumentá-la parece impossível.

À medida que analisa essas três (3) alternativas, você solicita mais informações à sua equipe e cria um mapa para ajudá-lo a avaliar os pontos fortes e fracos de cada possibilidade:

	ALTERNATIVA:
	PONTOS

FORTES
	PONTOS

FRACOS

	Separar o Núcleo das Operações do Apoio Administrativo
	Permite maior Adhocracia na Administração e Mais 

Padronização nas Operações
	Cria Descontinuidade Entre a Administração e as Operações.

	Separar o Desenvolvimento de produtos das Demais Operações
	Facilita Tanto a Inovação Quanto a Produção em Massa / Marketing
	Destrói o Fluxo do Desenvolvimento de Produto da Produção de marketing

	Aumentar a Adhocracia em Toda a Organização
	Cria Integração e Coordenação em Toda a Organização
	Fica Mais Difícil à Medida Que a Organização Cresce Ainda Mais


Sua equipe revela sua costumeira ambivalência sobre as alternativas, defendendo uma determinada opção em um dia e outra no dia seguinte. Você hesita em envolvê-los em mais discussões, uma vez que a guerra de preços pressionou fortemente todos eles e a você também. Dessa forma, você decide adiar a discussão até depois de suas férias. De férias no nordeste brasileiro você pega um jornal – Valor Econômico – para saber o que está acontecendo e lê a respeito de uma empresa – Thermo Eletrônica S /A – com tecnologia bem diversificada, com R$ 1,2 bilhões em vendas, a qual começou como um pequeno fabricante de instrumentos de laboratório, mas que utilizou uma abordagem inovadora para se tornar uma fábrica de tecnologia altamente diversificada. 
Diz o artigo: “O que alimenta a fértil estufa de novos negócios da Thermo é a sua nova estrutura de igualdade, pois ela é projetada como um sistema solar com os planetas orbitando em torno de um núcleo. Quando um gerente – ou engenheiro – inventa algo ou encontra um novo mercado, a Thermo cria uma empresa nova, numa estratégia que chama de “giro”. Assim, a Thermo sempre mantém a maioria do capital da nova empresa e, ao contrário de uma distribuição de ações em giro para os acionistas, ela oferece as novas ações ao público”.

Nos próximos anos a Cy Tech desenvolverá muitos produtos novos, devendo aproveitar ao máximo suas oportunidades de mercado e, esta meta, deverá exigir uma abordagem organizacional que possa promover o giro destas oportunidades de negócios com eficácia. E a Thermo Eletrônica S / A parece ter aperfeiçoado a arte de alimentar a máquina empreendedora perfeita para motivar os empregados, manter altos níveis de produtividade e criar novos negócios.

Sem tirar a Thermo Eletrônica dos seus pensamentos, você revê as três (3) alternativas para fortalecer o impulso organizacional atual da Cy Tech e agora você encontrou outra opção: _ a “estratégia de giro”. Apesar de frustrado pelo fato de que nenhuma das alternativas anteriores captou totalmente sua imaginação, você tenta conter seu entusiasmo a respeito da abordagem da Thermo. Durante os meses seguintes você continua meditando sobre as alternativas, mas não faz qualquer modificação. A guerra de preços consome seus pensamentos, mas você sabe que tomará sua atitude após o final do ano e, quando você completa o terceiro ano como CEO da Cy Tech, os resultados parecem bons, mas não ótimos:

     Informações Financeiras e Acionárias Selecionadas.

(Em milhões de Reais, exceto o preços das ações que estão apenas em Reais)

	ANO FINDO EM 31 DE MARÇO

	////////////////
	3° Ano

	 2° Ano

	Vendas
	8.526
	7.648

	Lucros
	426
	458

	Percentagem de Lucro Sobre:
	////////////////////////

	Vendas
	5 %
	6 %

	Valor de Mercado (*)
	10.971
	11.475

	Preço da Ação
	43,25
	44,08


(*) Calculado pela multiplicação da quantidade de ações ordinárias (ações sem direito a voto na Assembléia de Acionistas) pelo preço de cada uma em 31/03.

Antes de decidir como fortalecer a organização inovadora e a cultura de adhocracia da Cy Tech, você adiciona uma outra alternativa: _ contratar uma empresa de consultoria para ajudá-lo a resolver o que fazer. Agora realmente você tem que decidir.  
	Se Você Decidir Separar as Atividades Administrativas do Núcleo Operacional
	Vá Para o Capítulo 6

	Caso Queira Separar o Desenvolvimento de Produto de Todas as Operações
	Vá Para o Capítulo 7

	Se Escolher Aumentar a Adhocracia em Toda a Organização
	Vá Para o Capítulo 8

	Se Deseja Seguir o Caminho do Giro da Thermo Electron 
	Vá Para o Capítulo 75

	Se em Lugar Disto Contratar um Consultor Para Ajudá-lo a Decidir o Que Fazer
	Vá Para o Capítulo 11


CAPÍTULO 6: SEPARANDO AS ATIVIDADES ADMINISTRATIVAS DO NÚCLEO OPERACIONAL.

Com a guerra de preços no mercado, a decisão de separar as atividades administrativas das operacionais parece boa para você, para sua Diretoria e os empregados em geral. Silvio Pestana estava certo ao afirmar que a Cy Tech tinha mudado para um mercado de massa, onde tem que se comportar como um fabricante em massa. No entanto, ele estava errado quando propôs que toda a empresa devesse mudar para o modo de produção de mercado de massa. A Cy Tech ainda opera num ramo altamente inovador que requer o máximo de flexibilidade e, dessa forma, separar o núcleo operacional , permitirá maior padronização e divisão do trabalho entre as unidades operacionais, o que melhora a rentabilidade e aumenta as vendas. 
Nos meses que se seguem à sua decisão uma grande quantidade de gerentes e líderes administrativos procuraram pessoas para formar equipes funcionais ad hoc para analisarem uma enormidade de problemas. Sendo assim, o desenvolvimento de produtos novos progrediu, aumentou a eficiência operacional e as vendas começaram a aparecer e, ao final do ano, a Cy Tech ultrapassou os R$ 10 bilhões de vendas com o preço das ações subindo para R$ 60 por ação. O investimento em pesquisa deu resultados com o lançamento de uma versão multimídia do telefone-fax-computador, o Power Base 10: um grande salto tecnológico. Esse novo produto envia uma imagem visual através do telefone, permitindo às pessoas verem com quem estão falando nos monitores do seu aparelho e também permite que os usuários criem multimídias personalizadas, programas de CD-ROOM e discos.
      Informações Financeiras e Acionárias Selecionadas.

(Em milhões de Reais, exceto o preços das ações que estão apenas em Reais)

	ANO FINDO EM 31 DE MARÇO

	////////////////
	4° Ano

	 3° Ano

	Vendas
	10.125
	8.526

	Lucros
	608
	426

	Percentagem de Lucro Sobre:
	////////////////////////

	Vendas
	6 %
	5 %

	Valor de Mercado (*)
	15.300
	10.971

	Preço da Ação
	59,47
	43,25


(*) Calculado pela multiplicação da quantidade de ações ordinárias (ações sem direito a voto na Assembléia de Acionistas) pelo preço de cada uma em 31/03.

No entanto, logo depois a Motorola lança um telefone-fax-computador operado vocalmente (Image-Maker) que recebe ainda mais atenção da mídia que o Power Base 10  e, nesse momento, você pensa o quanto seria mais vulnerável se a Cy Tech não tivesse separado as atividades administrativas do núcleo operacional. Se não tivesse feito isso, a empresa não seria capaz de manter o foco no desenvolvimento de produtos novos nem teria operações padronizadas para o mercado de massa. As vendas do “velho” Power Base caem rapidamente, mas as vendas do Power Base 10 compensam essa redução. Infelizmente, o Image-Maker demonstrou ser um concorrente formidável e, não apenas dominou o mercado, como a estrutura organizacional da Motorola demonstrou-se mais vibrante e voltada para o futuro do que qualquer outro concorrente. E, embora suas decisões organizacionais tenham dado certo até agora, você compreende que a Cy Tech parece sem brilho comparada a tudo que ouve sobre a Motorola. Cansado e imaginando o que poderia ter feito de diferente, você entrega sua demissão e se oferece como membro do Conselho Diretor, o qual aceita relutante. Mas, as condições de mercado fazem o preço das ações da Cy Tech cair para R$ 44 em janeiro – cinco anos depois de sua posse. No final do ano você entrega o cargo para Cláudio Hernandez, um brilhante executivo da Motorola e, os resultados de seu quinto ano na Cy Tech aparecem no quadro abaixo:

          Informações Financeiras e Acionárias Selecionadas.

(Em milhões de Reais, exceto o preços das ações que estão apenas em Reais)

	ANO FINDO EM 31 DE MARÇO

	////////////////
	5° Ano

	 4° Ano

	Vendas
	11.383
	10.125

	Lucros
	569
	608

	Percentagem de Lucro Sobre:
	////////////////////////

	Vendas
	5 %
	6 %

	Valor de Mercado (*)
	11.632
	15.300

	Preço da Ação
	44,09
	59,24


(*) Calculado pela multiplicação da quantidade de ações ordinárias (ações sem direito a voto na Assembléia de Acionistas) pelo preço de cada uma em 31/03.

OBSERVAÇÃO: Você chegou ao final desta rota específica de tomada de decisões, mas pode rever outras alternativas que ainda não explorou nesta rota, ou pode prosseguir em outras.

	Se Você Quer Comparar os Resultados da Pilha de Decisões de Seus Últimos Cinco Anos Com os Demais Resultados Positivos no “Jogo da Organização”
	Vá Para o Capítulo 78

	SE DECIDIR EXPLORAR OUTRAS ALTERNATIVAS DESTA ROTA, SIGA PARA:



	Movimentando-se em Direção a Uma Organização de Mercado de Massa
	Vá Para o Capítulo 3

	Adotando uma Organização Horizontal
	Vá Para o Capítulo 4

	Separando o Desenvolvimento de Produto de Todas as Demais Operações
	Vá Para o Capítulo 7

	Aumentando a Adhocracia Através da Organização
	Vá Para o Capítulo 8

	Contratando um Consultor
	Vá Para o Capítulo 11

	Seguindo as Pegadas da Thermo Electron 
	Vá Para o Capítulo 75

	SE VOCÊ DECIDIR SEGUIR OUTRA ROTA DE DECISÕES, VÁ PARA:

	Desenvolvendo uma Síntese dos Melhores Métodos
	Vá Para o Capítulo 14

	Impregnando a Cultura com Capacitação e Responsabilidade
	Vá Para o Capítulo 26

	Buscando uma Abordagem de Trabalho em Equipe
	Vá Para o Capítulo 38

	Reengenharia do Processo de Trabalho
	Vá Para o Capítulo 50

	Adotando uma Nova Perspectiva Revolucionária
	Vá Para o Capítulo 62


CAPÍTULO 7: SEPARANDO O DESENVOLVIMENTO DE PRODUTOS DE TODAS AS DEMAIS OPERAÇÕES.
Sua equipe se preocupa abertamente com as implicações desta medida, mas a apóiam e trabalham duro para implantar as mudanças necessárias para separar o desenvolvimento de novos produtos da distribuição, da produção, do marketing e das vendas. E, já que você também separa os serviços administrativos associados com o desenvolvimento de produtos dos outros serviços administrativos, você acabou criando duas divisões distintas na empresa: _ a Cy Tech Produtos Novos e a Cy Tech Operações. 
À medida que a guerra de preços continua, a Cy tech Operações trabalha para reduzir toda operação e transformar a Cy Tech numa “máquina de produção em massa” e, quando as vendas aumentam apenas 13 %, o Conselho Diretor lhe dá uma “fria” palmadinha nas costas. Mas, no seu quinto ano de gestão, as vendas estão acima de R$ 9,6 bilhões (conforme quadro abaixo) e este desempenho faz com que você se preocupe com o isolamento do mercado e dos clientes da Cy Tech Produtos Novos, pois o último avanço da “Produtos Novos” se concentra em optoeletrônica (uma questão insignificante, se comparada com outros desenvolvimentos concorrentes). 
Enquanto o Power Base 6 – programado para lançamento no final do ano – apresentará melhor qualidade de imagem e capacidade de reconhecimento de escrita manual, estes desenvolvimentos são muito menos importantes que as aplicações multimídias e reconhecimento vocal que serão lançados pelos concorrentes. 
Informações Financeiras e Acionárias Selecionadas.

(Em milhões de Reais, exceto o preços das ações que estão apenas em Reais)

	ANO FINDO EM 31 DE MARÇO

	////////////////
	4° Ano

	 3° Ano

	Vendas
	9.613
	8.526

	Lucros
	481
	426

	Percentagem de Lucro Sobre:
	////////////////////////

	Vendas
	5 %
	5 %

	Valor de Mercado (*)
	11.682
	10.971

	Preço da Ação
	45,29
	43,14


(*) Calculado pela multiplicação da quantidade de ações ordinárias (ações sem direito a voto na Assembléia de Acionistas) pelo preço de cada uma em 31/03.

Para aumentar suas preocupações, Roberto Borsolino ajuda Andréa Perrot na direção das atividades de planejamento de novos produtos, enquanto tenta desenvolver melhor ambiente de trabalho para a CY Tech Produtos Novos. A preocupação de Roberto com a cultura e o desligamento de Andréa com as de mercado transformaram-se em grandes riscos, à medida que os concorrentes introduziam novos telefones-fax-computadores multimídias ativados por voz (perto do final do seu 5º mandato como CEO). Inicialmente, você acredita que a Cy Tech pode reagir a tempo de manter sua posição de mercado, mas você está errado porque as vendas esperadas do Power Base 6 não se materializaram, na esteira dos novos produtos de ruptura dos concorrentes. As fracas vendas do Power Base 6 combinadas com os descontos nos outros produtos (da linha Power Base) geraram resultados medíocres, derrubando as ações da Cy Tech em 13 pontos e reduzindo o valor de mercado da empresa para pouco mais de R$ 3 bilhões.

Informações Financeiras e Acionárias Selecionadas.

(Em milhões de Reais, exceto o preços das ações que estão apenas em Reais)

	ANO FINDO EM 31 DE MARÇO

	////////////////
	5° Ano

	 4° Ano

	Vendas
	10.341
	9.613

	Lucros
	414
	481

	Percentagem de Lucro Sobre:
	////////////////////////

	Vendas
	4 %
	5 %

	Valor de Mercado (*)
	8.250
	11.682

	Preço da Ação
	32,50
	45,46


(*) Calculado pela multiplicação da quantidade de ações ordinárias (ações sem direito a voto na Assembléia de Acionistas) pelo preço de cada uma em 31/03.

No início de seu 6º mandato, o Conselho Diretor o informa que “chegou a hora de você sair” e permitir que “sangue novo” dirija a empresa, embora lhe ofereça um cargo no próprio Conselho Diretor. Quando você passa o bastão para Willian Campos (ex-executivo  da Motorola) as ações da Cy Tech sobem para R$ 40, antecipando “uma nova liderança forte”. 
Mas, no conjunto, você se sente bem em relação às suas realizações na organização, com exceção da mais recente de separar o desenvolvimento de produtos do resto da operação. Se pudesse fazer tudo de novo não teria feito tal separação. Enquanto isto marca o fim de uma rota de decisões, você pode refazer algumas decisões passadas:

	Se Você Quer Comparar os Resultados da Pilha de Decisões de Seus Últimos Cinco Anos Com os Demais Resultados Positivos no “Jogo da Organização”
	Vá Para o Capítulo 78

	SE DECIDIR EXPLORAR OUTRAS ALTERNATIVAS DESTA ROTA, SIGA PARA:



	Movimentando-se em Direção a Uma Organização de Mercado de Massa
	Vá Para o Capítulo 3

	Adotando uma Organização Horizontal
	Vá Para o Capítulo 4

	Separando as Atividades Administrativas do Núcleo Operacional
	Vá Para o Capítulo 6

	Aumentando a Adhocracia Através da Organização
	Vá Para o Capítulo 8

	Contratando um Consultor
	Vá Para o Capítulo 11

	Seguindo as Pegadas da Thermo Electron 
	Vá Para o Capítulo 75

	SE VOCÊ DECIDIR SEGUIR OUTRA ROTA DE DECISÕES, VÁ PARA:

	Desenvolvendo uma Síntese dos Melhores Métodos
	Vá Para o Capítulo 14

	Impregnando a Cultura com Capacitação e Responsabilidade
	Vá Para o Capítulo 26

	Buscando uma Abordagem de Trabalho em Equipe
	Vá Para o Capítulo 38

	Reengenharia do Processo de Trabalho
	Vá Para o Capítulo 50

	Adotando uma Nova Perspectiva Revolucionária
	Vá Para o Capítulo 62


 CAPÍTULO 8: AUMENTANDO A ADHOCRACIA ATRAVÉS DA ORGANIZAÇÃO.
Você não surpreendeu sua equipe com essa decisão porque coincide com suas decisões anteriores, mas em poucos meses cada um deles fica sobrecarregado com as exigências da adhocracia e, frustrados, começam a exigir uma Reengenharia em toda a Cy Tech. José Carlos Benvindo resume o sentimento da sua equipe afirmando que a empresa já está grande demais para continuar com o tipo de adhocracia que funcionava quando era menor:
_ “Perdemos 20 de nossos melhores gerentes no ano passado porque eles não podiam mais conviver com 16 a 18 horas diárias de trabalho. A adhocracia está construída sobre um alicerce de antigas suposições administrativas e organizacionais. Está na hora de balançar esta empresa”. 
Pelas próximas horas você ouve as lamentações de sua Diretoria, mas decide não tomar ações precipitadas porque você suspeita que o estardalhaço sobre a Reengenharia significa “apenas mais uma novidade empresarial”. Mas, a guerra de preços continua e a pressão sobre seu pessoal aumenta. A necessidade por padronização e eficiência aumenta e, à medida que crescem as exigências dos clientes, aumenta a necessidade por flexibilidade e adhocracia. A empresa cresce rapidamente e se prepara para lançar avanços tecnológicos. No entanto, as palavras “sobrecarregado” e “altamente pressionado” começam a suplantar “adhocracia” e “flexibilidade” até que você se dá conta de estar lutando para manter sua ênfase na adhocracia. 
Num vídeo de 12 minutos você fala diretamente com cada funcionário, revelando um programa de produtividade que beneficiará a todos e fazendo com que cada um aumente seus rendimentos em até 25 %, através do ganho com produtividade no ano que vem. Nesse filme, você reafirma sua convicção de que a adhocracia e uma “consciência inovadora” continuam sendo “a chave para esses ganhos”. A um custo de R$ 200 mil você envia uma fita de vídeo e um livreto sobre o novo programa para a casa de cada um dos empregados e, a reação inicial, o agrada à medida que o pessoal exibe uma nova alegria para trabalhar.

Ao final do ano as vendas alcançam R$ 11 bilhões, com as ações alcançando R$ 75 por ação. No entanto, nos primeiros meses do seu 5° ano como chefe executivo a crise que você evitou cresce quando a Motorola lança um novo telefone-fax-computador operado vocalmente, o qual conquista rapidamente o interesse de milhões de consumidores. 
Quando essa pressão adicional faz você se sentir sobrecarregado, fica claro que você tem aumentado impiedosamente a pressão sobre os empregados nos últimos três (3) anos. A adhocracia não conseguiu nada além de aumentar a pressão no seu pessoal. A Cy Tech pode reagir ao desafio – da Motorola – e lançar seu próprio produto com operação vocal nos próximos meses? Será que você pode continuar a “espremer” seu pessoal e ainda conviver consigo mesmo? As respostas a essas perguntas não são fáceis de serem respondidas.

Informações Financeiras e Acionárias Selecionadas.

(Em milhões de Reais, exceto o preços das ações que estão apenas em Reais)

	ANO FINDO EM 31 DE MARÇO

	////////////////
	4° Ano

	 3° Ano

	Vendas
	11.289
	8.526

	Lucros
	790
	426

	Percentagem de Lucro Sobre:
	////////////////////////

	Vendas
	7 %
	5 %

	Valor de Mercado (*)
	19.105
	10.971

	Preço da Ação
	75,34
	43,25


(*) Calculado pela multiplicação da quantidade de ações ordinárias (ações sem direito a voto na Assembléia de Acionistas) pelo preço de cada uma em 31/03.

Enquanto luta contra esse dilema você se pergunta se não chegou a hora de deixar de ser o CEO da Cy Tech. Seu único recurso seria fazer exatamente o que pediu aos empregados: _ reagir à pressão por mais resultados. E, enquanto medita sobre essa difícil decisão, vazam notícias para a imprensa sobre sua “aparente indecisão” sobre o futuro da Cy Tech, causando pânico entre os analistas e corretores e empurrando para baixo 25 pontos as ações da companhia. Diante disso, você tem que decidir rapidamente se fica ou se sai.

	Se Você Decidir Ficar e Enfrentar os Novos Desafios da Cy Tech
	Vá Para o Capítulo 9

	Se Decidir a Deixar de Ser o Chefe Executivo
	Vá Para o Capítulo 10


CAPÚITULO 9: PROJETANDO-SE COMO CHEFE EXECUTIVO
“Nunca pedi demissão na minha vida” – você lembra a si mesmo enquanto tenta acender novo fogo sob sua Diretoria para enfrentar o desafio da Motorola com uma versão do telefone-fax-computador operado vocalmente da Cy Tech em três meses. Roberto Borsolino (Vice-Presidente de Desenvolvimento de Produtos) zomba de sua sugestão: _ “você sabe que não podemos reagir nessa velocidade. Talvez em seis meses, mas nunca em três”. “Não é o bastante!, você rebate. “O pessoal não pode mais agüentar”, diz Estela Martins (Vice-Presidente Sênior de Operações) – “eles estão exaustos”, completa ela. 

Aí você emenda: _ “Se fracassarmos, perdemos tudo pelo qual trabalhamos; temos de reagir a esta ruptura da Motorola dentro de 90 dias, se não, todos estamos demitidos”. Andréa Perrot (Vice-Presidente do Laboratório de Tecnologia Avançada) responde com frieza: _ “você perdeu o contato com o que está fazendo aqui. Nosso pessoal vem trabalhando num protótipo com operação vocal há vários meses, mas estamos pelo menos há 6 meses do lançamento do produto”. Agora você se irrita: _ “Não vou aceitar isso”.
Na semana seguinte o novo telefone-fax-computador da Motorola desbanca as vendas da Cy Tech, aumentando a pressão do Conselho Diretor para aumentar as vendas em curto prazo. Nesse momento, você se encontra num “beco sem saída” e, ainda por cima, sua equipe não fala com você. Sendo assim, um mês depois o Conselho Diretor decide substituí-lo.

	Na Vida Real Você Poderia Ter Sido Capaz  de Agüentar as Pressões e Enfrentar os Desafios Ameaçando a Cy Tech, Mas Neste Jogo Chegou a Hora de Passar o Bastão Para Outro. Se Quiser saber Porque o Autor Considera as outras Alternativas Melhores
	Vá Para o Capítulo 10

	SE DECIDIR EXPLORAR OUTRAS ALTERNATIVAS DESTA ROTA, SIGA PARA:



	Movimentando-se em Direção a Uma Organização de Mercado de Massa
	Vá Para o Capítulo 3

	Adotando uma Organização Horizontal
	Vá Para o Capítulo 4

	Separando as Atividades Administrativas do Núcleo Operacional
	Vá Para o Capítulo 6

	Separando o Desenvolvimento de Produtos de Todas as Demais Operações
	Vá Para o Capítulo 7

	Contratando um Consultor
	Vá Para o Capítulo 11

	Seguindo as Pegadas da Thermo Electron 
	Vá Para o Capítulo 75

	SE DESEJAR INICIAR DO ZERO, SELECIONE UMA DOS SEGUINTES:

	Desenvolvendo uma Síntese dos Melhores Métodos
	Vá Para o Capítulo 14

	Impregnando a Cultura com Capacitação e Responsabilidade
	Vá Para o Capítulo 26

	Buscando uma Abordagem de Trabalho em Equipe
	Vá Para o Capítulo 38

	Reengenharia do Processo de Trabalho
	Vá Para o Capítulo 50

	Adotando uma Nova Perspectiva Revolucionária
	Vá Para o Capítulo 62


CAPÍTULO 10: RETRAÍNDO-SE COMO CHEFE EXECUTIVO

“Decidir a hora de sair é uma das mais importantes decisões de qualquer executivo e, para mim, chegou a hora. Já levei a companhia até onde podia e agora eu gostaria de ver a Estela Martins experimentar a próxima fase”. Essa foi a decisão que você levou até sua diretoria: _ continuar até o final do ano. Você sempre desejou lecionar em escolas de Administração e nos meses seguintes analisa diversas propostas para tal. Ao mesmo tempo, Estela faz milagres na Cy Tech ao entrar numa parceria com uma empresa japonesa para produzir os telefones-fax-computadores operados vocalmente com a marca Power Base. Essa medida evitou o desastre em curto prazo, dando tempo para Estela projetar a organização e os resultados do fim do ano provaram que sua escolha foi acertada, conforme o quadro abaixo:
Informações Financeiras e Acionárias Selecionadas.

(Em milhões de Reais, exceto o preços das ações que estão apenas em Reais)

	                ANO FINDO EM 31 DE MARÇO

	////////////////
	5° Ano

	 4° Ano

	Vendas
	15.003
	11.289

	Lucros
	1.050
	790

	Percentagem de Lucro Sobre:
	////////////////////////

	Vendas
	7 %
	7 %

	Valor de Mercado (*)
	23.561
	19.105

	Preço da Ação
	91,13
	75,34


 (*) Calculado pela multiplicação da quantidade de ações ordinárias (ações sem direito a voto na Assembléia de Acionistas) pelo preço de cada uma em 31/03.

Dessa maneira, você sai da Cy Tech com o equivalente a R$ 75 milhões de ações, sabendo que saiu na hora certa. Você inicia o ano letivo lecionando num curso de MBA, marcando o final de uma roa de decisões, mas você pode continuar jogando o jogo das estratégias, conforme abaixo:
	Se Você Quer Comparar os resultados da pilha de Decisões de Seus Últimos Cinco Anos Com os Demais Resultados Positivos no “Jogo da Organização”:
	Vá Para o Capítulo 78

	SE DECIDIR EXPLORAR OUTRAS ALTERNATIVAS DESTA ROTA, SIGA PARA:



	Movimentando-se em Direção a Uma Organização de Mercado de Massa
	Vá Para o Capítulo 3

	Adotando uma Organização Horizontal
	Vá Para o Capítulo 4

	Separando as Atividades Administrativas do Núcleo Operacional
	Vá Para o Capítulo 6

	Separando o Desenvolvimento de Produtos de Todas as Demais Operações
	Vá Para o Capítulo 7

	Contratando um Consultor
	Vá Para o Capítulo 11

	Seguindo as Pegadas da Thermo Electron 
	Vá Para o Capítulo 75

	SE DESEJAR SEGUIR OUTRA ROTA DE DECISÕES, VÁ PARA:

	Desenvolvendo uma Síntese dos Melhores Métodos
	Vá Para o Capítulo 14

	Impregnando a Cultura com Capacitação e Responsabilidade
	Vá Para o Capítulo 26

	Buscando uma Abordagem de Trabalho em Equipe
	Vá Para o Capítulo 38

	Reengenharia do Processo de Trabalho
	Vá Para o Capítulo 50

	Adotando uma Nova Perspectiva Revolucionária
	Vá Para o Capítulo 62


CAPÍTULO 11: CONTRATANDO UM CONSULTOR.

Devido à sua indecisão e da sua diretoria ante à direção organizacional que a Cy Tech deveria seguir, você decide buscar conhecimento externo e acabou contratando uma empresa de consultoria de médio porte. Rogério Brizza é agressivo, confiante e você se sente confortável com ele, uma vez que ele traz credenciais impressionantes. Enquanto ele sugere vários levantamentos de dados, você tem a sensação que o tempo, o dinheiro e o esforço serão frutíferos.
À medida que inicia o trabalho a Consultoria Dinâmica traz uma equipe de consultores para trabalhar junto à sete (7) pessoas na Cy Tech. A fase de levantamento de dados caminha lentamente e alguns membros de sua diretoria começam a reclamar que nada está acontecendo e, seis meses depois, Rogério Brizza começa a realizar uma série de reuniões gerenciais com você e sua equipe. Durante essas reuniões Rogério surpreende-o agindo como se fosse o chefe executivo, dizendo a cada um de sus diretores o que devia ser feito para tornar o ambiente organizacional mais propenso à inovação quanto à produção e marketing de massa. Ele apresenta um estilo de organização “matricial” sofisticado – que lhe parece excessivamente complicado –, mas tendo investido seis meses e R$ 500 mil, você decide conceder a Rogério Brizza o benefício da dúvida. No entanto, com o correr do tempo, a confiança toma ares de arrogância que irrita você e sua equipe.

Depois da quinta reunião, José Carlos Benvindo (Vice-Presidente de Vendas e Marketing) chama-o particularmente e pergunta se você já observou bem o que está acontecendo. “Esse tal de Rogério é muito arrogante e eu não confio nele; ele está fazendo com que todos nós nos sintamos como uns idiotas”. Querendo saber o que o seu diretor pensa, você pede a ele que dê sugestões: _ “Sugiro que você volte a liderar a empresa e livre-se dele”. Ao retirar-se, José Carlos deixa-o com uma incômoda sensação de que você cometeu um enorme erro.
Dessa forma, você questiona cada membro da sua equipe para obter seu ponto de vista sobre a Consultoria Dinâmica, sobre Rogério Brizza e seu plano de reorganização. Cada um deles diz – de alguma forma – que você perdeu o controle da empresa e colocou-o na mão de “uma pessoa de fora”. No entanto, você sente uma certa aprovação em relação ao processo conceitual e prático que Rogério Brizza aplicou à situação organizacional da Cy Tech. Andréa Perrot resumiu seus pensamentos: _ “Nós gostamos do que o cara falou, apenas não concordamos com a maneira como foi dita. Nós preferimos ouvir de você”.

Agora você tem que decidir como lidar com a situação, pois se dispensar a consultoria agora poderá desagradar alguns membros do Conselho Diretor e, por outro lado, se as coisas continuarem como estão talvez você não seja capaz de colocar Rogério num papel de apoio, o que seria mais adequado. Sendo assim, você analisa as opções e passa em revista o impacto do envolvimento da consultoria até o momento. Algumas recomendações de Rogério – criar equipes permanentes de produção e marketing de massa – já produziram resultados à medida que as equipes descobriram novas maneiras de padronizar os procedimentos, enquanto evita a burocracia desnecessária. Estas mudanças ajudaram a Cy Tech a lidar com a guerra de preços e isso o deixou muito grato. Analistas de mercado informam que a Cy Tech “está se agüentando” no ramo e, em conseqüência disso, os números de fim de ano demonstram essa opinião:

Informações Financeiras e Acionárias Selecionadas.

(Em milhões de Reais, exceto o preços das ações que estão apenas em Reais)

	                ANO FINDO EM 31 DE MARÇO

	////////////////
	5° Ano

	 4° Ano

	Vendas
	15.003
	11.289

	Lucros
	1.050
	790

	Percentagem de Lucro Sobre:
	////////////////////////

	Vendas
	7 %
	7 %

	Valor de Mercado (*)
	23.561
	19.105

	Preço da Ação
	91,13
	75,34


(*) Calculado pela multiplicação da quantidade de ações ordinárias (ações sem direito a voto na Assembléia de Acionistas) pelo preço de cada uma em 31/03.

Enquanto se sente apreensivo sobre Rogério Brizza e a Dinâmica, você é informado que o Conselho Diretor “não conviverá mais com outro ano sem brilho como este que terminou”. 
O QUE VOCÊ DEVE FAZER?

	Se Você Decidir Encerrar Sua Relação Com a Dinâmica Consultoria
	Vá Para o Capítulo 12

	Caso Escolha Redirecionar a Empresa de Consultoria para um Papel de Apoio:
	Vá Para o Capítulo 13


CAPÍTULO 12: ENCERRANDO SUA RELAÇÃO DE CONSULTORIA COM A DINÂMICA.

Com a guerra de preços se arrastando, a pressão se torna maior e você teme ter perdido muito tempo ouvindo “pessoas de fora” e levantando dados. Apesar de algumas recomendações da Dinâmica terem funcionado bem, Rogério Brizza “minou” sua liderança e criou muita ansiedade interna e manobras políticas. Sendo assim, você decide terminar seu relacionamento com a Consultoria e isso se demonstrou mais difícil do que imaginava. Nos últimos oitos (8) meses, Rogério Brizza – sem o seu conhecimento – vinha atualizando os membros do Conselho Diretor, entregando a eles um relatório a respeito do seu trabalho como CEO e você não recebeu notas muito altas. 
Conseqüentemente, alguns membros do Conselho Diretor encaram sua decisão de romper o contrato com a consultoria como um esforço de “matar o mensageiro” que lhes trouxe notícias de suas limitações. Você fica mais furioso ainda quando descobre o que Rogério vinha fazendo e pretende revelar essa sabotagem na próxima reunião do Conselho. No entanto, para sua surpresa, o Presidente do Conselho Diretor convida Rogério Brizza para essa reunião e pede a ele que resuma seu ponto de vista sobre o que está acontecendo na Cy tech e para protestar quanto ao cancelamento do contrato. Você nem imaginava que esta preparando o palco para uma feia traição, pois o que acontece na primeira meia-hora da reunião congelou seu sangue: _ Rogério descreve eloqüentemente o que ele considera ser um “abandono de liderança” e, apesar de tentar refutar suas afirmativas, você vê que sua apatia não consegue confortar o Conselho. Dessa forma, duas semanas depois, o Presidente do Conselho Diretor pede a sua demissão e nomeia Rogério Brizza como novo chefe executivo da Cy Tech. 
OBSERVAÇÃO: Relembrando os acontecimentos você compreende que as ambições de Rogério Brizza iam muito além de um mero trabalho de consultoria e, no entanto, como você pode ser uma presa tão fácil das manipulações dele? Você abandonou sua capacidade de dirigir o futuro da CY Tech? O que deveria ter feito diferente?
	Você Poderia Ter Sido Capaz de Retornar Sua Liderança na Cy Tech, Mas no Mundo Real da Alta Administração Você Não Tem Muitas “Segundas Chances”. Se Quiser Descobrir Porque o Autor Considera Melhores Outras Alternativas: 
	Vá Para o Capítulo 5 e A Seguir Selecione os Capítulos 6, 7, 8 ou 78. 

	SE QUISER TENTAR OUTRA ALTERNATIVA INICIAL, SIGA PARA UM DOS SEGUINTES:

	Desenvolvendo uma Síntese dos Melhores Métodos.
	Vá Para o Capítulo 14

	Impregnando a Cultura Com Capacitação e Responsabilidade
	Vá Para o Capítulo 26

	Buscando Uma Abordagem de Trabalho em Equipe
	Vá Para o Capítulo 38

	Reengenharia do Processo de Trabalho
	Vá Para o Capítulo 50

	Adotando Uma Nova Perspectiva Revolucionária
	Vá Para o Capítulo 62


CAPÍTULO 13: REDIRECIONANDO SUA RELAÇÃO DE CONSULTORIA COM A DINÂMICA.

Convencido que não pode prosseguir com o trabalho atual de consultoria, você decide convidar Rogério Brizza para passar um dia com você fora da Cy Tech, onde espera redirecionar seus esforços e voltar a exercer sua própria liderança. O dia começa bastante agradável, mas logo surge uma “guerra de egos” à medida que ele enumera uma lista de razões, demonstrando porque você é incapaz de implantar por si só a totalidade de suas recomendações organizacionais. Quando você ameaça cancelar o contrato ele lhe diz que o apresentou ao Conselho Diretor e diversos membros têm recebido atualizações periódicas diretamente dele e, a maioria deles, passou a expressar reservas a respeito de sua liderança. 

Isso o deixa furioso, mas você consegue se manter frio até que ele tripudia: _ “Sem mim, a Cy Tech não sobrevive aos próximos dois anos”. Segue-se uma disputa de gritos no qual você o acusa de sabotar sua posição e ele retruca dizendo que hoje, as ações da empresa deveriam estar cotada a R$ 85, e não a R$ 45. “Você pode não gostar, mas eu tenho a confiança do Conselho Diretor e você precisa de mim para se manter no emprego” – diz ele. “Vamos ver” – você diz abruptamente.

Durante os próximos dias você descobre que Rogério Brizza vem se comunicando com vários membros do Conselho Diretor e deu notas baixas ao seu desempenho como chefe executivo e, quando você confronta o Conselho com essa informação, eles admitem terem estimulado as comunicações com Rogério e que apenas queriam o melhor para a Cy Tech. “Sentimos que esta era uma boa oportunidade para avaliarmos seu desempenho, exercendo nossas legítimas responsabilidades como membros do Conselho”. Portanto, ferido com essas palavras você se demite no ato, dizendo ao Presidente do Conselho: _ “Tenho coisas melhores para fazer do que ouvir traições”.
	Você Poderia Ter Sido Capaz de Recuperar Esta Situação na Vida Real, Mas Neste Jogo Você Colocou Esperança Excessiva Num Consultor Externo. Se Quiser Descobrir Porque o Autor Considera Melhores Outras Alternativas
	Vá Para o Capítulo 5 e a Seguir Selecione os Capítulos 6, 7, 8 ou 78

	SE DECIDIR EXPLORAR OUTRAS ALTERNATIVAS INICIAIS, SIGA PARA:



	Desenvolvendo uma Síntese dos Melhores Métodos
	Vá Para o Capítulo 14

	Impregnando a Cultura Com Capacitação e Responsabilidade
	Vá Para o Capítulo 26

	Buscando Uma Abordagem de Trabalho em Equipe
	Vá Para o Capítulo 38

	Reengenharia do Processo de Trabalho
	Vá Para o Capítulo 50

	Adotando uma Nova Perspectiva Revolucionária
	Vá Para o Capítulo 62


CAPÍTULO 14: DESENVOLVENDO UMA SÍNTESE DOS MELHORES MÉTODOS.

Após anunciar sua decisão de buscar uma síntese dos melhores métodos das atuais empresas mundiais, você pede aos seus executivos para identificar aquelas que acreditam irão beneficiar mais à Cy Tech e, durante os próximos 90 dias, cada membro de sua diretora recorre à literatura e fala com consultores a fim de identificar os melhores métodos administrativos e organizacionais do mundo. Você entra em contato com a Revista Exame que o entrevistou para um artigo sobre o futuro do segmento de mercado de telecomunicações. Ela gostou da idéia de sintetizar os melhores métodos e concordou com a idéia de franquear seus arquivos e, da sua parte, você concordou em partilhar os resultados com a revista.
À medida que o projeto da síntese ganha impulso, energiza os empregados em toda empresa, porque antecipam a adoção de métodos estimulantes de outras organizações. A própria idéia de fazer algo novo parece gerar agitação e a Cy Tech faz a mesma coisa com seus produtos, combinando as melhores tecnologias para criar o melhor telefone-fax-computador do mercado. Agora a empresa irá fundir os melhores processos administrativos organizacionais para criar a melhor empresa administrada das Américas. Noventa dias depois você revê um resumo dos melhores métodos que comporão a síntese inicial da Cy Tech. Você sempre estimulou cada um dos seus diretores a patrocinar a prática da “melhor do mundo” e agora está orgulhoso com os resultados dos esforços deles. 
Silvio Pestana – Chefe Financeiro – defende o processo de exercícios da General Eletric (GE), no qual a empresa utiliza as chamadas “sessões de exercícios” para solucionar problemas desagradáveis e assegurar que os líderes não impeçam as sugestões de outras pessoas dentro do Departamento. Roberto Borsolino – Vice-Presidente de Desenvolvimento de Produtos – indica a autonomia da empresa 3M, a qual se manteve fiel à autonomia apesar de, no início, não ter funcionado muito bem. No entanto, nos últimos 20 anos a abordagem da 3M definiu um padrão para muitas empresas em todo o mundo e, essa autonomia que na maioria das vezes parece desorganização, na realidade, permitirá ao pessoal da Cy Tech prosseguir em uma variedade de caminhos experimentais para manter a empresa na liderança.
Mario César Lopes – Vice-Presidente de Produção – propõe a energia da CNN, uma vez que essa importante empresa de comunicação tornou-se uma casa de força de notícias mundiais, através de sua determinação e energia infatigável. Ele acredita que esta energia se demonstrará vital para o futuro da Cy Tech, principalmente quando a concorrência se intensificar. Andréa Perrot – Vice-Presidente do Laboratório de Pesquisas Avançadas – sugere a Pesquisa & Desenvolvimento (P&D) do Laboratório Merck como modelo para todas as P&D próprias da Cy Tech. Ela argumenta que a abordagem da Merck para o desenvolvimento de novos produtos é baseada num profundo comprometimento com a pesquisa básica e pode fornecer inovações contínuas para a Cy Tech. “Não importa o que fazemos, temos que continuar líderes na pesquisa e no desenvolvimento de tecnologias básicas”, diz ela.
José Carlos Benvindo (Vice-Presidente de Vendas e Marketing) apóia o “serviço superior” do Wal-Mart. Ele acredita que a capacidade do Wal-Mart servir os clientes melhor que os demais varejistas, se origina na sua proximidade com os clientes e seu questionamento de seus próprios métodos. Finalmente, Estela Martins – Vice-Presidente Sênior de Operações – pressiona o treinamento no trabalho da consultoria Mc Kinsey como a melhor maneira de construir a cultura empresarial da Cy Tech. A Mc Kinsey Company – a mais respeitada consultoria do mundo – não segue qualquer manual formal de normas e procedimentos, mas emprega uma filosofia eficaz de treinamento que maximiza a comunicação entre os empregados, reforça o trabalho em equipe e exige pensamento crítico.
O MIX representa um impressionante conjunto de métodos, mas você não pode deixar de pensar se a empresa realmente será capaz de sintetizar todos eles em sua organização. Teoricamente pode, mas na prática, quanto tempo levará para tornar esses métodos como parte integral de sua organização e cultura?
Com a ajuda de seus diretores você faz acordos com as seis (6) empresas para que os executivos e gerentes da Cy Tech assistam aos treinamentos e passem algum tempo com os executivos, para discutir os métodos das empresas deles. E, durante os próximos meses, uma agitação irrompe à medida que seus observadores aprendem e começam a aplicar os seis novos métodos dentro da Cy Tech. Os empregados transbordam de entusiasmo e os esforços deles ajudam a Cy Tech a avançar, quando o mercado começa a se aquecer e a concorrência a se intensificar.
Quando a concorrência lança novos telefones-fax-computadores com novos circuitos integrados e outras características inovadoras, a Cy Tech reage com a atualização de seu próprio produto: _ uma nova geração do Power Base com um novo circuito integrado, novo projeto e capacidade de operar sem fio ou ligado a linhas telefônicas ou cabos de fibra ótica. Sendo assim, a síntese dos melhores métodos aumentou a produtividade à medida que as pessoas procuram ser as melhores. As vendas alcançaram R$ 5 bilhões ao final do seu primeiro ano de gestão e o preço das ações aumentou para R$ 30 (por ação), conforme o quadro abaixo:
        Informações Financeiras e Acionárias Selecionadas.

(Em milhões de Reais, exceto o preços das ações que estão apenas em Reais)

	                ANO FINDO EM 31 DE MARÇO

	////////////////
	1° Ano

	 Ano 

Anterior

	Vendas
	5.136
	4.083

	Lucros
	308
	242

	Percentagem de Lucro Sobre:
	////////////////////////

	Vendas
	6 %
	6 %

	Valor de Mercado (*)
	7.867
	6.123

	Preço da Ação
	30,12
	23,28


(*) Calculado pela multiplicação da quantidade de ações ordinárias (ações sem direito a voto na Assembléia de Acionistas) pelo preço de cada uma em 31/03.

Mas, infelizmente, o entusiasmo durou pouco e depois da primeira onda de aprendizagem, as pessoas na empresa começaram a exigir prioridades mais claras entre os seis métodos. Em outras palavras, se a ênfase no estilo de serviço do Wal-Mart entrar em conflito com a estratégia de autonomia da 3M, qual dos dois tem precedência?

Apareceu um problema na porta de CD-ROM que foi adicionado no último Power Base, mas P&D – mais interessado em avanços tecnológicos do que em consertar pequenos senões – reagiu lentamente, comprometendo o serviço ao cliente. Esses tipos de conflitos cresceram à medida que os empregados se defrontavam com problemas semelhantes e, dessa forma, muitas pessoas passaram a procurar a administração superior buscando respostas sobre as prioridades fundamentais. 
Propositadamente, você evita solucionar os dilemas pessoais, preferindo deixar que os empregados lutem com os problemas para obter os acordos mais funcionais. Para ajudá-lo nisso sua equipe lança um programa de treinamento em toda a empresa onde os empregados aprendem a solucionar dilemas, modificando o MIX dos melhores métodos para satisfazer às necessidades de suas situações particulares. 

Nos próximos seis meses esse esforço parece solucionar a maioria dos dilemas enquanto os empregados entendem seus próprios planos de síntese, mas logo surge um problema sério: _ as abordagens diferentes da síntese dos melhores métodos criam culturas antagônicas na empresa. Em um caso, por exemplo, uma fábrica da Cy Tech no México que dá mais importância às sessões de exercício e autonomia do que aos demais métodos se recusa a modificar seus padrões de distribuição de produtos, para satisfazer às novas necessidades de treinamentos com relação à força de vendas. E, ao final do seu segundo mandato como chefe executivo, as vendas estagnaram e o entusiasmo quase desapareceu. Ao final do ano o medíocre desempenho faz as ações caírem cinco (5) pontos, conforme quadro abaixo:
          Informações Financeiras e Acionárias Selecionadas.

(Em milhões de Reais, exceto o preços das ações que estão apenas em Reais)

	                ANO FINDO EM 31 DE MARÇO

	////////////////
	2° Ano

	 1° Ano

	Vendas
	5.083
	5.136

	Lucros
	294
	308

	Percentagem de Lucro Sobre:
	////////////////////////

	Vendas
	5 %
	6 %

	Valor de Mercado (*)
	6.752
	7.867

	Preço da Ação
	26,18
	30,11


(*) Calculado pela multiplicação da quantidade de ações ordinárias (ações sem direito a voto na Assembléia de Acionistas) pelo preço de cada uma em 31/03.

Relutantemente, você e sua equipe concluem que devem designar prioridades para os melhores métodos, embora sua Diretoria não consiga concordar qual seja a força diretora da Cy Tech. Roberto, Andréa e Estela defendem o desenvolvimento de novos produtos enquanto Silvio, Mário César e José Carlos se colocam atrás do mercado de massa. Você também compreende que alguns dos melhores métodos (a autonomia da 3M e a P&D do Merck) facilitam o desenvolvimento de novos produtos, enquanto alguns outros métodos (o serviço do Wal-Mart e a energia da CNN) suportam a força propulsora do mercado de massa e outros métodos – como as sessões de exercício da GE e o treinamento no trabalho da Mc Kinsey – não suportam absolutamente nada. 
Após semanas de debates sua equipe concorda que a Cy Tech deva manter um foco duplo nos anos que virão, para continuar um líder tecnológico e explorar o mercado de massa emergente e, independente de quão esquizofrênico isto pode se tornar, você compreende que nenhum outro caminho irá satisfazer sua equipe. Cada membro de sua equipe continua defendendo o melhor método que ele (ou ela) promoveu e, enquanto alguns expressam mais disposição em fazer concessões do que outros, você conclui que as tendências pessoais, as crenças e as experiências de cada um estão entrelaçadas em seu método preferido e nenhum deles se sentirá totalmente confortável com a preferência do outro. Diante disso, você conclui que é quase impossível alcançar o alinhamento perfeito com a cultura que sente que a Diretoria deve montar.

Silvio Pestana diz que a sólida filosofia do exercício no topo da hierarquia dos melhores métodos permitirá a Cy Tech resolver seus problemas imediatos e de longo prazo. Roberto Borsolino defende que a autonomia deva assumir a posição dominante porque ela capta a essência da organização, tornando cada pessoa um contribuinte para os resultados globais da empresa. Por outro lado, Mário César promove a energia como o único atributo que permitirá a Cy Tech englobar seu foco estratégico duplo e vencer e, Andréa Perrot, aponta o comprometimento com P&D e liderança tecnológica como a chave para tudo, reiterando que não existiria uma oportunidade de mercado de massa sem o avanço tecnológico. José Carlos Benvindo afirma que apenas o serviço manterá os empregados pertos dos clientes e conscientes das necessidades crescentes do mercado de comunicações pessoais em explosão. Finalmente, Estela Martins afirma que apenas um forte apoio ao programa de treinamento no trabalho ajudará cada empregado a desenvolver a responsabilidade e a competência necessárias para resolver qualquer dilema (ou questão) no futuro.

Enquanto cada um defende sua causa, você pende inicialmente numa direção e segue noutra. Em lugar de incentivar as discussões você diz a sua Diretoria que tomará esta decisão e espera seu apoio e comprometimento. Todos concordam, mas você duvida do comprometimento de Andréa e de Silvio caso não selecione suas escolhas. E agora é com você determinar qual dos seis (6) métodos irá determinar o futuro da empresa.
	Se Escolher as Sessões de Exercício da GE Como o Método Principal
	Vá Para o Capítulo 15

	Se Preferir a Autonomia e Filosofia de Guarda-Chuva da 3M
	Vá Para o Capítulo 16

	Se Desejar Enfatizar a Energia da CNN Como o Atributo Superior
	Vá Para o Capítulo 17

	Se o Foco em P&D da Merck Faz Mais Sentido Para Você 
	Vá Para o Capítulo 18

	Se Você Acredita Que o Serviço da Wal-Mart Deve Informar Todos os Outros Métodos da Cy Tech
	Vá Para o Capítulo 19

	Se For a Favor do Treinamento no Trabalho da McKinsey Como o Método Principal da Cy Tech 
	Vá Para o Capítulo 20


CAPÍTULO 15: ENFATIZANDO OS EXERCÍCIOS À MANEIRA DA G.E.

Tão logo anuncia sua decisão uma crise atinge todo o segmento e ninguém na Cy Tech – inclusive você – poderia prever que três (3) concorrentes estrangeiros iniciariam uma “guerra de preços”, a qual lançou você e seus concorrentes numa luta ferrenha para se manterem no mercado. Quando o preço do telefone-fax-computador cai para R$ 500, você vê sua empresa atirada em um ambiente de mercado de massa uns dois (2) ou três (3) anos antes de sua expectativa. 
Tendo escolhido nas sessões de exercício da General Eletric (GE) como método dominante da Cy Tech, você o emprega rapidamente em um esforço para solucionar os diversos problemas surgidos com o preço. As sessões de exercício juntam as pessoas – e grupos – dentro e fora das funções para eliminar atividades desnecessárias. Silvio Pestana (Chefe Financeiro), defensor desse método, procura se certificar que todos na empresa compreendam que o “exercício” significa duas coisas:
· Solucionar problemas.

· Remover o trabalho improdutivo, através de instruções para planejamento, orçamento e relatórios gerenciais.

Nem todos conseguirão sobreviver à guerra de preços, mas você está disposto a exaurir todos os seus recursos na batalha pela participação de mercado. Obviamente, a Cy Tech deve reduzir custos rapidamente e ao mesmo tempo introduzir novos desenvolvimentos tecnológicos. Passados alguns meses você descobre um erro fatal: _ tentar ser duas organizações ao mesmo tempo – um líder tecnológico e um produtor / vendedor de massa – não funciona. Cortar custos durante uma guerra de preços exige atenção total de cada um (desde P&D até Distribuição), contudo a liderança tecnológica também exige atenção e comprometimento totais. Uma sessão de exercício após outra revelam o dilema e você assiste imponente a Cy Tech literalmente se desfazer.
Equipes de projeto, escritórios de vendas, fábricas e grupos de pessoal tentam resolver este dilema, mas a instrução “do topo” (um foco estratégico duplo) criou uma “esquizofrenia” paralisante. Dessa forma, você resume a situação: _ “Não existe forma de a empresa manter sua liderança tecnológica e se tornar um fabricante de custos baixos em curto prazo, principalmente durante uma guerra de preços”. 
Não leva muito tempo para o Conselho Diretor concluir que as sessões de exercício como método principal, não podem dar à Cy Tech a força cultural e a visão necessárias para implantar um foco estratégico duplo e, ao final do seu terceiro mandato como CEO, as vendas não alcançam R$ 6 bilhões, o desempenho se enfraquece e o preço das ações caem, conforme se verifica no quadro abaixo:

         Informações Financeiras e Acionárias Selecionadas.

(Em milhões de Reais, exceto o preços das ações que estão apenas em Reais)

	                ANO FINDO EM 31 DE MARÇO

	////////////////
	3° Ano

	 2° Ano

	Vendas
	5.922
	5.883

	Lucros
	237
	294

	Percentagem de Lucro Sobre:
	////////////////////////

	Vendas
	4 %
	5 %

	Valor de Mercado (*)
	4.939
	6.752

	Preço da Ação
	19,20
	26,05


(*) Calculado pela multiplicação da quantidade de ações ordinárias (ações sem direito a voto na Assembléia de Acionistas) pelo preço de cada uma em 31/03.

Numa manhã de abril, o Presidente do Conselho Diretor pede sua demissão e as desculpas por não poder lhe dar mais tempo para solucionar os problemas da Cy Tech. Ambos sabem que se o tivesse, você poderia ter solucionado o congestionamento associado com o foco estratégico duplo. Com o preço das ações a R$ 18, alguém precisa ser culpado por isso e, infelizmente, esse alguém é você.

	Na Vida Real Você Poderia Ter Sido Capaz de Fazer as Sessões de Exercício Funcionarem Como Método Dominante na Cy Tech, Mas se Quer Saber Porque o Autor Considera Outras Alternativas Como Melhores:
	Vá Para o Capítulo 14

	A SEGUIR PROSSIGA PARA UM DOS SEGUINTES:


	Valorizando a Autonomia da 3M
	Vá Para o Capítulo 16

	Infundindo a Energia da CNN
	Vá Para o Capítulo 17

	Emulando o Comprometimento da Merck com P & D
	Vá Para o Capítulo 18

	Concentrando no Serviço Superior do Wal – Mart 
	Vá Para o Capítulo 19

	Realçando o Treinamento no Trabalho da Mc Kinsey 
	Vá Para o Capítulo 20

	SE DESEJAR SEGUIR OUTRA ROTA DE DECISÕES, VÁ PARA:

	Construindo uma Organização Renovadora Clássica
	Vá Para o Capítulo 2

	Impregnando a Cultura com Capacitação e Responsabilidade
	Vá Para o Capítulo 26

	Buscando uma Abordagem de Trabalho em Equipe
	Vá Para o Capítulo 38

	Reengenharia do Processo de Trabalho
	Vá Para o Capítulo 50

	Adotando uma Nova Perspectiva Revolucionária
	Vá Para o Capítulo 62


CAPÍTULO 16: VALORIZANDO A AUTONOMIA DA 3M

Uma crise no ramo o surpreende quando começava a implantar a autonomia do estilo da 3M como orientação organizacional para a Cy Tech. Quando três concorrentes estrangeiros – alguns japoneses – iniciaram uma “guerra de preços” que jogou o preço do telefone-fax-computador para baixo de R$ 500, quando você se encontra atirado num ambiente de mercado de massa três anos antes de suas expectativas. 
Roberto Borsolino lhe assegura que a nova ênfase na autonomia dará aos empregados a capacidade de enfrentar a guerra de preços: _ “Você sabe que a Cy Tech estava se movendo lentamente em direção à burocracia, mas com a autonomia da 3M dando mais poder às pessoas para solucionar problemas e dispor de recursos, poderemos reverter a burocratização e vencer essa guerra de preços absurda”. Você concorda e o nomeia “o czar da autonomia”, dando-lhe a responsabilidade de tornar cada função mais autônoma, independente e capacitada.

Sendo assim, as várias unidades operacionais da empresa desenvolveriam suas próprias sínteses dos melhores métodos para satisfazer as necessidades do mercado. No entanto, a pressão e a ansiedade trazida pela guerra de preços atiraram toda a organização em um parafuso à medida que as unidades organizacionais autônomas projetam medidas diferentes para enfrentar o desafio, exarcebando os problemas de comunicação. 
Por exemplo, o Departamento de Marketing combina a energia da CNN com o serviço do Wal-Mart, enquanto P&D enfatiza as questões de exercício da GE e o treinamento no trabalho da Mc Kinsey, aumentando a brecha de comunicação entre as duas funções.

A Cy Tech caiu num caos total, com as fábricas embarcando produtos sem comunicar ao Departamento de Vendas e Marketing, P&D ignorando o frenesi do mercado de massa e as disputas internas tomando tempo precioso. As equipes de apoio administrativo tentavam juntar forças de apoio às iniciativas de reprojeto de produtos, mas ninguém nos grupos de produção dava muita atenção. 
Dessa forma, você via a organização se desmanchar perante seus olhos, mas sua capacidade de colocar as mãos no problema – e interrompê-lo – foi impelida pelas suas escolhas organizacionais anteriores. Você se convenceu que muitas soluções criativas emergirão do caos, mas será que virão rápido o bastante para satisfazer a enorme necessidade dos clientes e evitar maiores perdas.

No final de seu terceiro ano como gestor da Cy Tech houve a primeira redução das vendas desde a fundação da empresa e o preço das ações cai para R$ 17, conforme o quadro abaixo:

           Informações Financeiras e Acionárias Selecionadas.

(Em milhões de Reais, exceto o preços das ações que estão apenas em Reais)

	                ANO FINDO EM 31 DE MARÇO

	////////////////
	3° Ano

	 2° Ano

	Vendas
	5.789
	5.883

	Lucros
	174
	294

	Percentagem de Lucro Sobre:
	////////////////////////

	Vendas
	4 %
	5 %

	Valor de Mercado (*)
	4.399
	6.752

	Preço da Ação
	17,02
	26,05


(*) Calculado pela multiplicação da quantidade de ações ordinárias (ações sem direito a voto na Assembléia de Acionistas) pelo preço de cada uma em 31/03.

Sendo assim, numa reunião gerencial com os quinhentos principais executivos de toda organização – convocada para lidar com a crise – você descobre que sua credibilidade está enfraquecida e, diante disso, a imprensa divulga o “parafuso” que a Cy Tech se encontra e faz o preço das ações caírem ainda mais. O Conselho Diretor solicita sua demissão.

	Na Vida Real Você Poderia Ter Sido Capaz de Fazer as Sessões de Exercício Funcionarem Como Método Dominante na Cy Tech, Mas se Quer Saber Porque o Autor Considera Outras Alternativas Como Melhores:
	Vá Para o Capítulo 14

	A SEGUIR PROSSIGA PARA UM DOS SEGUINTES:


	Enfatizando os Exercícios à Maneira da GE
	Vá Para o Capítulo 15

	Infundindo a Energia da CNN
	Vá Para o Capítulo 17

	Emulando o Comprometimento da Merck com P & D
	Vá Para o Capítulo 18

	Concentrando no Serviço Superior do Wal – Mart 
	Vá Para o Capítulo 19

	Realçando o Treinamento no Trabalho da Mc Kinsey 
	Vá Para o Capítulo 20

	SE DESEJAR SEGUIR OUTRA ROTA DE DECISÕES, VÁ PARA:

	Construindo uma Organização Renovadora Clássica
	Vá Para o Capítulo 2

	Impregnando a Cultura com Capacitação e Responsabilidade
	Vá Para o Capítulo 26

	Buscando uma Abordagem de Trabalho em Equipe
	Vá Para o Capítulo 38

	Reengenharia do Processo de Trabalho
	Vá Para o Capítulo 50

	Adotando uma Nova Perspectiva Revolucionária
	Vá Para o Capítulo 62


CAPÍTULO 17: INFUNDINDO A ENERGIA DA CNN

Assustado pela notícia que três (3) empresas estrangeiras acabaram de provocar uma “guerra de preços”, você espera para ver como os demais concorrentes reagiriam. Mas, infelizmente, não levou muito tempo para você compreender que todos entraram na briga – logo agora que você estava fazendo progressos com o estilo energético da CNN com a introdução do 3° turno de produção, distribuindo telefones celulares para todos os gerentes, promovendo horários flexíveis, com escritórios abertos 24 horas e pedindo a cada empregado um sacrifício pessoal para ganhar essa guerra de preços. E, felizmente seu programa de energia se demonstra providencial e ajuda a Cy Tech a produzir “a reação mais rápida do ano”. 
Trabalhando dia e noite, todos na Cy Tech enfrentam o desafio de ganhar a guerra de preços, surpreendendo-o com dias de trabalho de 24 horas. Demonstram mais energia do que você julgava possível, dormindo poucas horas em seus escritórios ou acordando em casa para responder e-mail’s no meio da noite. Mário César Lopes está exultante com o sucesso e a transformação da Cy Tech, dizendo: _ “Eu sabia que nosso pessoal tinha capacidade para ser mais produtivo do que era e estão mais satisfeitos”. E, demonstrando aprovação por sua influência nessa decisão, você decide promover Mário César a Vice-Presidente Sênior de Produção. 
Armado com o lema “reaja com energia”, o pessoal encontra maneiras de cortar custos, incluir novas eficiências na produção e embarcar mais telefones-fax-computadores do que qualquer outro concorrente e, sendo assim, a Cy Tech ganhou mais participação de mercado, aumentou os lucros e alcançou o patamar do preço de R$ 500 a unidade.
Olhando para trás você se congratula por haver selecionado o foco na energia como princípio governante na Cy tech e, como resultado, o modelo da CNN proporcionou o melhor foco para a cultura da Cy Tech. Ele preparou a organização mental e emocionalmente para fazer frente ao desafio do jogo da produção / marketing de massa. Reportagens em jornais, revistas, rádio e TV do Brasil – e das Américas – mencionam a energia da Cy Tech como “um modelo da nova competitividade brasileira”. Uma história de capa da Revista Exame classifica a Cy tech como “a empresa que não dorme” e, ao final do seu terceiro (3°) ano como CEO da empresa, as vendas alcançam R$ 8 bilhões e o preço das ações sabem para R$ 50 por ação. Veja abaixo:

                        Informações Financeiras e Acionárias Selecionadas.

(Em milhões de Reais, exceto o preços das ações que estão apenas em Reais)

	                ANO FINDO EM 31 DE MARÇO

	////////////////
	3° Ano

	 2° Ano

	Vendas
	7.988
	5.883

	Lucros
	559
	294

	Percentagem de Lucro Sobre:
	////////////////////////

	Vendas
	7 %
	5 %

	Valor de Mercado (*)
	12.686
	6.752

	Preço da Ação
	49,25
	26,05


(*) Calculado pela multiplicação da quantidade de ações ordinárias (ações sem direito a voto na Assembléia de Acionistas) pelo preço de cada uma em 31/03.

No entanto, durante seu quarto (4°) ano como chefe executivo da Cy Tech surgiu um dilema interessante, quando você e sua Diretoria compreendem que a empresa se tornou adepta a dirigir sua energia para crises do momento, que permitiu que o desenvolvimento tecnológico e o posicionamento estratégico fossem abandonados. Você descobriu o único aspecto negativo do atributo “energia”: _ uma empresa que prospera com receptividade adhoc tende a ignorar o futuro. Mesmo pessoas que pensam em longo prazo – como Andréa Perrot e Roberto Borsolino – se tornaram adeptos das reações momentâneas que permitiram à empresa vencer a guerra de preços e entregar tecnologia com baixo preço à milhões de pessoas no mundo, mas quase nunca falam a respeito dos desafios que podem surgir em 5 ou 10 anos. 
O nível de energia transformou completamente a cultura da Cy Tech – em 18 meses – mas no íntimo você sabe que o pessoal não conseguirá manter essa velocidade para sempre e, dessa forma, você precisa forjar o futuro da organização, ajudando-a a tirar proveito de sua cultura de alta energia para criar um amanhã mais saudável. Você poderá manter o foco estratégico duplo com a cultura atual? Você teme que a empresa esteja mais voltada para o marketing e produção em massa em uma guerra de preços. No entanto, a reação energética poderá fazer o milagre também numa guerra tecnológica caso pudesse afiná-la adequadamente. Você está interessado em três estratégias alternativas: 

· Manter a empresa em seu modo de alta reatividade, na esperança de que haja o que houver a Cy Tech será capaz de reagir mais rápido que qualquer outra. A desvantagem está na possibilidade de um concorrente mais orientado para o futuro introduzir avanços tecnológicos os quais não possa reagir da noite para o dia. Além disso, a postura reativa sempre representou a posição mais arriscada e menos viável do ramo porque quem reage às mudanças não as criam e acabam permitindo que alguém controle seu futuro.
· Uma segunda alternativa poderia dirigir a energia da empresa para se tornar a líder tecnológica do ramo, mas isso exigiria que a empresa gastasse mais tempo em desenvolvimento tecnológico durante os próximos 5 a 10 anos, o que significaria mudar seus esforços de desenvolvimento de produto do modo reativo para o modo inventivo. Com a Cy Tech tendo ganho a guerra de preços e alcançado maior rentabilidade a preços mais baixos, você pode ter tempo de mudar o foco estratégico da reação para a iniciação do avanço tecnológico em longo prazo.

· A terceira alternativa representa uma combinação da liderança tecnológica com o acompanhamento de mercado, num esforço de utilizar a receptividade da Cy Tech mais eficazmente. Dessa forma, a empresa iniciaria a liderança em algumas circunstâncias, enquanto segue a liderança de um concorrente em outras. Evitar os extremos permitirá a empresa a analisar o que está acontecendo no mercado e então iniciar (ou reagir) com mais eficiência, mais lucratividade e mais poder do que qualquer outro concorrente.

 A maioria de sua equipe – incluindo Mário César – prefere o modo reativo atual, porque está funcionando. No entanto você não está convencido e, de férias no Nordeste brasileiro, você pega o Jornal do Comércio para saber o que está acontecendo no mundo dos negócios. Por acaso lê a respeito de uma empresa com tecnologia diversificada – Thermo Eletric – com R$ 1,2 bilhões em vendas que começou como um pequeno fabricante de instrumentos de laboratório, mas que utilizou uma abordagem organizacional inovadora para se tornar uma fábrica de tecnologia altamente diversificada. Diz a matéria: - “O que alimenta a estufa de novos negócios da Thermo é a sua estrutura de igualdade, a qual foi projetada como um sistema solar com os planetas orbitando em torno do núcleo. E, quando um gerente – ou engenheiro – inventa algo ou encontra um novo mercado para a tecnologia, a Thermo cria uma empresa nova – numa estratégia que denomina de GIRO. Esta estratégia difere do giro largamente utilizado de duas formas: _ a Thermo sempre mantém a maioria do capital da nova empresa e, ao contrário de uma distribuição de ações aos acionistas existentes, ela oferece as novas ações ao público”. 
Diante disso, você reflete que a Thermo conseguiu aperfeiçoar a arte de alimentar a máquina empreendedora para motivar os empregados, manter altos níveis de produtividade e criar novos negócios. Este pode ser o complemento per feito à cultura em funcionamento na Cy Tech e, pensando na Thermo, você revê as três alternativas anteriores para prosseguir com o impulso organizacional atual da Cy Tech. Mas, agora você encontrou outra opção: _ a “Estratégia de Giro”. 
	Se Decidir Assumir a Liderança Tecnológica 
	Vá Para o Capítulo 21

	Se Preferir Manter-se no Modo Atual de Reação Que Trouxe Tanto Sucesso no Passado
	Vá Para o Capítulo 22

	Se Desejar Combinar as Duas Alternativas, Escolhendo Seletivamente Quando Liderar e Quando Seguir
	Vá Para o Capítulo 23

	Se Deseja Seguir o “Melhor Método” da Thermo Eletric de Girar Empresas
	Vá Para o Capítulo 75


CAPÍTULO 18: EMULANDO O COMPORTAMENTO DA MERCK COM P&D
Tendo decidido enfatizar o comprometimento à P& D como método organizacional principal da Cy Tech, você estimula uma síntese dos melhores métodos implantada anteriormente, mas com a liderança tecnológica como marca para cada faceta da organização. Você pede a Andréa Perrot – Vice-Presidente do Laboratório de Tecnologia Avançada – para liderar uma mudança de foco para o comprometimento com P&D, o que significa tornar a liderança tecnológica a única força condutora na Cy Tech.
Andréa projeta um mapa que relaciona todas as funções e atividades com o processo de P&D, tornando cada empregado mais atento ao departamento. O pessoal de Vendas se concentra mais em vender a liderança tecnológica, o pessoal de Marketing anuncia o comprometimento da Cy Tech com P&D, o pessoal da Produção trabalha mais em conjunto com P&D para aumentar a precisão do produto e o pessoal de P&D ganha novo status em toda a empresa. Mas, o que ocorre a seguir o surpreende negativamente e faz a sua decisão de colocar P&D no topo dos métodos da Cy Tech parecer irrefletida. Três concorrentes estrangeiros – dois japoneses – iniciaram uma guerra de preços que força todo segmento a um frenesi de produção / marketing de massa, dois ou três anos antes que qualquer pessoa teria antecipado.
Sua decisão de estimular o comprometimento da Merck com P&D colide com as necessidades de produção e marketing de massa, a qual é baseada em eficiências e não em inovações. Seu pessoal de Produção (estimulado por Mário César) clama por apoio de P&D para obter eficiências em processos e projetos de produção, mas P&D (apoiada por Roberto Borsolino) se mantém fiel ao comprometimento com a liderança tecnológica. Dessa forma, você inverte sua decisão e anuncia dois métodos: _ o comprometimento da Merck com P&D e o serviço superior do Wal-Mart. Sua decisão divide a empresa, gerando conflito e evitando que a organização enfrente os desafios trazidos pela guerra de preços. Notícias dessa “paralisia” atingem o mercado e os distribuidores na América do Sul começam a promover os produtos concorrentes, pensando que a Cy Tech não continuará por muito tempo como o concorrente. E, ao final do seu terceiro mandato como chefe executivo, as vendas paralisaram e as ações caem abaixo de R$ 20 por ação:

Informações Financeiras e Acionárias Selecionadas.

(Em milhões de Reais, exceto o preços das ações que estão apenas em Reais)

	                ANO FINDO EM 31 DE MARÇO

	////////////////
	3° Ano

	 2° Ano

	Vendas
	6.001
	5.883

	Lucros
	240
	294

	Percentagem de Lucro Sobre:
	////////////////////////

	Vendas
	4 %
	5 %

	Valor de Mercado (*)
	4.814
	6.752

	Preço da Ação
	18,30
	26,05


(*) Calculado pela multiplicação da quantidade de ações ordinárias (ações sem direito a voto na Assembléia de Acionistas) pelo preço de cada uma em 31/03.

Você sente que a situação está ficando fora de controle e a imprensa chama essa circunstância de “esquizofrenia empresarial”. O jornal brasileiro “Valor Econômico” culpa você de indeciso e, diante disso, as ações da Cy Tech caem mais ainda – R$ 12, por ação. E quando o Presidente do Conselho Diretor sugere a sua demissão, você aceita na hora.

	Na Vida Real Você Poderia Ter Evitado Este Resultado, Mas Buscar Um Comprometimento Com P&D e Ao Mesmo Tempo Lutar Com Uma Guerra de Preços, Não Funciona Nesta Situação Específica. Para Conhecer o Raciocínio do Autor a Respeito da Escolha de Uma Alternativa Diferente:
	Vá Para o Capítulo 14

	A SEGUIR PROSSIGA PARA UM DOS SEGUINTES:



	Enfatizando os Exercícios à Maneira da GE
	Vá Para o Capítulo 15

	Valorizando a Autonomia da 3M
	Vá Para o Capítulo 16

	Concentrando no Serviço Superior do Wal – Mart 
	Vá Para o Capítulo 19

	Realçando o Treinamento no Trabalho da Mc Kinsey 
	Vá Para o Capítulo 20

	SE DESEJAR SEGUIR OUTRA ROTA DE DECISÕES, VÁ PARA:

	Construindo uma Organização Renovadora Clássica
	Vá Para o Capítulo 2

	Impregnando a Cultura com Capacitação e Responsabilidade
	Vá Para o Capítulo 26

	Buscando uma Abordagem de Trabalho em Equipe
	Vá Para o Capítulo 38

	Reengenharia do Processo de Trabalho
	Vá Para o Capítulo 50

	Adotando uma Nova Perspectiva Revolucionária
	Vá Para o Capítulo 62


CAPÍTULO 19: CONCENTRANDO NO SERVIÇO SUPERIOR DO WAL – MART
Uma tarde você está tranqüilo no seu escritório em São Paulo analisando relatórios, quando o Vice-Presidente Executivo de Vendas e Marketing – José Carlos Benvindo – entra porta à dentro anunciando que três concorrentes japoneses iniciaram uma “guerra de preços”, diminuindo o preço do telefone-fax-computador para R$ 499. Imediatamente você marca uma reunião com a sua Diretoria para avaliar a situação e concluem que todos os concorrentes devem reduzir seus preços ou perderão participação de mercado. Portanto, jogo de produção / marketing de massa que você imaginou que jogaria em dois ou três anos, já começou.
Uma vez que nos últimos meses a ênfase no serviço combinou os melhores métodos da Cy Tech para promover o serviço aos clientes em primeiro lugar, a empresa pode mudar facilmente para o modo de marketing de massa para satisfazer a crescente demanda por telefones-fax-computadores baratos. Você fica bastante animado com a reação da Vice-Presidente do Laboratório de Tecnologia Avançada – Andréa Perrot – quando ela muda sua marcha no laboratório para assegurar que a Cy Tech consiga fabricar o telefone-fax-computador mais barato possível. Isso significa reprojetar o Power Base para torná-lo melhor e mais barato, uma tarefa que Andréa e seu pessoal desenvolveram com grande satisfação. Em seis meses a Cy Tech conseguiu reduzir seus custos em 33% e está obtendo excelente lucro em cada telefone-fax-computador que vende até por R$ 495. As vendas alcançam R$ 7 bilhões no final do ano e o preço das ações sobem para R$ 43, conforme a tabela abaixo:

      Informações Financeiras e Acionárias Selecionadas.

(Em milhões de Reais, exceto o preços das ações que estão apenas em Reais)

	                ANO FINDO EM 31 DE MARÇO

	////////////////
	3° Ano

	 2° Ano

	Vendas
	6.896
	5.883

	Lucros
	414
	294

	Percentagem de Lucro Sobre:
	////////////////////////

	Vendas
	6 %
	5 %

	Valor de Mercado (*)
	10.773
	6.752

	Preço da Ação
	42,25
	26,05


(*) Calculado pela multiplicação da quantidade de ações ordinárias (ações sem direito a voto na Assembléia de Acionistas) pelo preço de cada uma em 31/03.
Assim sendo, o Conselho Diretor o elogia pelos seus resultados e a revista americana Business Week identifica a Cy Tech como uma das ganhadoras da Guerra de preços e, como recompensa por sua influência nessa decisão, você promove José Carlos Benvindo à Presidente e chefe oficial operativo, pois você está convencido que ele o substituirá dentro de três a cinco anos. A cultura de serviços fica ainda mais forte durante seu quarto (4°) ano como chefe-executivo e a Cy Tech embarca mais telefones-fax-computadores do que qualquer outro concorrente, alcançando a posição dominante do mercado. 
No entanto, o desastre ataca pouco entes do final do ano, pois um concorrente japonês – a empresa SANSUI – lança um telefone-fax-computador que permite ao usuário introduzir vocalmente todos os dados, eliminando a necessidade de teclados ou canetas a lazer. Essa ruptura tecnológica empurra o segmento de volta a uma nova guerra – a tecnológica – e, nos EUA, a Motorola reage rapidamente com sua própria máquina vocal. Infelizmente a ênfase da Cy Tech no serviço negligenciou os projetos de P&D e ambos – Andréa e Roberto – dizem que serão necessários pelo menos dois (2) anos para a Cy Tech produzir algo semelhante. Enquanto os consumidores correm para as novas máquinas, as vendas da Cy Tech caem em 50% e, apesar das vendas de fim de ano registrar um pequeno aumento sobre o ano anterior, o preço das ações afunda para R$ 14 e os investidores prevêem um ano difícil para sua empresa.
    Informações Financeiras e Acionárias Selecionadas.

(Em milhões de Reais, exceto o preços das ações que estão apenas em Reais)

	                ANO FINDO EM 31 DE MARÇO

	////////////////
	3° Ano

	 2° Ano

	Vendas
	7.035
	6.896

	Lucros
	352
	414

	Percentagem de Lucro Sobre:
	////////////////////////

	Vendas
	
5 %
	6 %

	Valor de Mercado (*)
	3.602
	10.773

	Preço da Ação
	14,08
	42,25


(*) Calculado pela multiplicação da quantidade de ações ordinárias (ações sem direito a voto na Assembléia de Acionistas) pelo preço de cada uma em 31/03.

Rapidamente você descobre que nenhum sucesso passado compensa um fracasso corrente e o Conselho Diretor pede sua demissão, escolhendo Mário César Lopes para sucedê-lo e demitindo José Carlos Benvindo.
	A SEGUIR PROSSIGA PARA UM DOS SEGUINTES:


	Enfatizando os Exercícios à Maneira da GE
	Vá Para o Capítulo 15

	Inserindo a Energia da 3M
	Vá Para o Capítulo 16

	Infundindo a Energia da CNN
	Vá Para o Capítulo 17

	Emulando o Comprometimento da Merck com P & D
	Vá Para o Capítulo 18

	Realçando o Treinamento no Trabalho da Mc Kinsey 
	Vá Para o Capítulo 20

	SE DESEJAR SEGUIR OUTRA ROTA DE DECISÕES, VÁ PARA:

	Construindo uma Organização Renovadora Clássica
	Vá Para o Capítulo 2

	Impregnando a Cultura com Capacitação e Responsabilidade
	Vá Para o Capítulo 26

	Buscando uma Abordagem de Trabalho em Equipe
	Vá Para o Capítulo 38

	Reengenharia do Processo de Trabalho
	Vá Para o Capítulo 50

	Adotando uma Nova Perspectiva Revolucionária
	Vá Para o Capítulo 62


CAPÍTULO 20: REALÇANDO O TREINAMENTO NO TRABALHO DA MC KINSEY
Satisfeito com a filosofia de treinamento no trabalho da Mc Kinsey como método organizacional da Cy Tech, você começa o desenvolvimento do pessoal como o elemento mais importante da síntese das melhores práticas empresariais. Você aumenta o número de dias de treinamento exigidos para 25 e solicita à sua diretoria para modificar o processo de treinamento “de baixo para cima”, colocando-o no topo da cultura da Cy Tech. Estela Martins – Vice-Presidente de Operações – aceita esta nova ênfase de treinamento, combinando-o com todos os aspectos das operações da empresa e, muito impressionado com sua visão, você a recomenda ao Conselho Diretor como sua sucessora.

No entanto, assim que você começa a colocar esta nova filosofia em prática, três (3) concorrentes estrangeiros – japoneses – lançam uma guerra de preços que vira “de cabeça para baixo” o segmento, vendendo telefones-fax-computadores por menos de R$ 500. O treinamento no trabalho pode fornecer energia necessária para enfrentar tal desafio? Apesar de ainda ter dúvidas, você decide manter sua decisão e espera gerar a energia organizacional necessária para implantar o foco estratégico duplo da Cy Tech. 
Você compreende que fazer uma grande mudança no processo de treinamento e torná-lo o ponto crucial da cultura organizacional levará meses e a Cy Tech não poderá sobreviver à ameaça atual neste período. Você recebe cada vez mais pressão do Conselho Diretor à medida que concorrentes roubam a participação de mercado da Cy Tech com reações mais rápidas – e agressivas – à guerra de preços. Você conclui que a empresa não tem tempo para desenvolver o treinamento no trabalho como ponto alto de sua cultura, ao mesmo tempo em que tenta se tornar uma grande vendedora de produtos de massa. Você “muda de marcha” no meio do caminho e pede a cada empregado para focar o seguinte desafio: _ “Ganhar a Guerra de Preços”. 

Não levou muito tempo para que a imprensa noticiasse que a Cy Tech estava em pânico – embora você tentasse abafar as notícias – os rumores continuaram a se espalhar (dentro e fora da empresa) sobre sua incapacidade de liderar a carga nesta época de crise. E, ao final do seu terceiro (3°) mandato, as vendas crescem modestamente para R$ 6,2 bilhões (25 % de crescimento que a maioria dos concorrentes alcançou nos últimos seis meses). Os preços das ações caem para R$ 15, conforme o quadro abaixo: 
         Informações Financeiras e Acionárias Selecionadas.

(Em milhões de Reais, exceto o preços das ações que estão apenas em Reais)

	                ANO FINDO EM 31 DE MARÇO

	////////////////
	3° Ano

	 2° Ano

	Vendas
	6.209
	5.883

	Lucros
	310
	294

	Percentagem de Lucro Sobre:
	////////////////////////

	Vendas
	
5 %
	5 %

	Valor de Mercado (*)
	3.794
	6.754

	Preço da Ação
	14,08
	26,15


(*) Calculado pela multiplicação da quantidade de ações ordinárias (ações sem direito a voto na Assembléia de Acionistas) pelo preço de cada uma em 31/03.

Um mês após o final do ano, as ações da Cy Tech caem mais cinco (5) pontos – para R$ 10 – e, da noite para o dia, a Motorola compra 60 % das ações da Cy Tech (a um preço médio de R$ 15) e solicita sua demissão rapidamente.
	Bem, Isso é Apenas um Jogo. Na Vida Real, Você Teria Tirado a Cy Tech Desta Indolência Crescente. No Entanto, Se Quiser Saber Porque o Autor Considera Outras Escolhas Preferíveis
	Vá Para o Capítulo 14

	A SEGUIR PROSSIGA PARA UM DOS SEGUINTES:



	Enfatizando os Exercícios à Maneira da GE
	Vá Para o Capítulo 15

	Valorizando a Autonomia da 3M
	Vá Para o Capítulo 16

	Infundindo a Energia da CNN
	Vá Para o Capítulo 17

	Emulando o Comprometimento da Merck com P&D
	Vá Para o Capítulo 18

	Concentrando no Serviço Superior da Wal-Mart
	Vá Para o Capítulo 19

	SE DESEJAR SEGUIR OUTRA ROTA DE DECISÕES, VÁ PARA:

	Construindo uma Organização Renovadora Clássica
	Vá Para o Capítulo 2

	Impregnando a Cultura com Capacitação e Responsabilidade
	Vá Para o Capítulo 26

	Buscando uma Abordagem de Trabalho em Equipe
	Vá Para o Capítulo 38

	Reengenharia do Processo de Trabalho
	Vá Para o Capítulo 50

	Adotando uma Nova Perspectiva Revolucionária
	Vá Para o Capítulo 62


CAPÍTULO 21: LIDERANDO O MERCADO EM TECNOLOGIA.
Contrariando o Conselho Diretor contra os conselhos de seu mais recente Vice-Presidente Sênior – Mário César Lopes – você dirige a empresa para uma postura de liderança tecnológica, exigindo um redirecionamento do planejamento de produção para prazos mais longos e que todos redirecionem a sua energia própria para a liderança tecnológica. Mas, essa mudança acaba desmotivando os empregados que estavam acostumados a viver – e trabalhar – o momento e, dessa forma, a maioria deles não consegue se ajustar. Mário César Lopes lhe implora para você reconsiderar seu curso de ação, mas você o ignora.
Muito tarde, você compreende que o foco na energia estava tão preso à cultura da Cy Tech que todos mantinham o mesmo comprometimento em ajudar a empresa a superar os desafios do mercado. E agora você está solicitando-lhes para jogar um jogo totalmente diferente (de planejamento e desenvolvimento, em longo prazo) que não tem a proximidade e urgência que propeliu o sucesso do foco na energia em primeiro lugar. Sendo assim, suas tentativas de mudar falham e diminui as sensibilidades do mercado, dando tempo aos concorrentes de se igualarem à posição e a força da Cy Tech. Dessa forma, os preços das ações caem para R$ 20 e os corretores passam a recomendar aos seus clientes a venderem ações da Cy Tech e, mesmo com o crescimento de 15 % nas vendas do ano, os lucros decrescentes assustam a BOVESPA (Bolsa de Valores de São Paulo), conforme a tabela de desempenho do seu quarto mandato.
        Informações Financeiras e Acionárias Selecionadas.

(Em milhões de Reais, exceto o preços das ações que estão apenas em Reais)

	                ANO FINDO EM 31 DE MARÇO

	////////////////
	4° Ano

	 3° Ano

	Vendas
	9.186
	7.988

	Lucros
	552
	559

	Percentagem de Lucro Sobre:
	////////////////////////

	Vendas
	
6 %
	7 %

	Valor de Mercado (*)
	5.164
	12.686

	Preço da Ação
	20, 25
	49, 15


(*) Calculado pela multiplicação da quantidade de ações ordinárias (ações sem direito a voto na Assembléia de Acionistas) pelo preço de cada uma em 31/03.

No exercício do seu quinto (5°) mandato você se demite da Cy Tech à mando do seu médico e, toda glória obtida por ter introduzido a energia no estilo CNN na Cy Tech, se evapora em função do mau desempenho da empresa nos últimos meses.
	Na Vida Real Você Poderia Ter Resolvido o Problema do Stress Pessoal e Se Recuperado do Revés Recente. No Entanto, se Quer Saber Porque o Autor Questionou Sua Última Decisão
	Vá Para o Capítulo 22 ou 23

	SE, AO CONTRÁRIO, PREFERIRIA MOVER-SE PARA OUTRA ROTA DE DECISÃO, SIGA EM FRENTE PARA UM DOS SEGUINTES:


	Construindo Uma Organização Inovadora Clássica
	Vá Para o Capítulo 2

	Impregnando a Cultura Com Capacitação e Responsabilidade
	Vá Para o Capítulo 26

	Buscando Uma Abordagem de Trabalho Eficaz
	Vá Para o Capítulo 38

	Reengenharia do Processo de Trabalho
	Vá Para o Capítulo 50

	Adotando uma Nova Perspectiva Revolucionária
	Vá Para o Capítulo 62


CAPÍTULO 22: MANTENDO UMA POSTURA DE UM REATOR DE ALTA ENERGIA.
Quando você decide seguir os conselhos de sua diretoria – principalmente de Mário César – e deixa de lado seus receios com relação a continuar com a posição reativa, sua diretoria reage alegremente. Durante os meses seguintes a energia da Cy Tech cresce ainda mais à medida que continua a guerra de preços. Você institui uma nova política de férias e exige que as pessoas tirem pelo menos uma semana de férias a cada trimestre. Você também introduz um programa de repouso que estimula os empregados a tirarem três (3) meses de férias seguidos a cada três anos e insiste com cada gerente para encontrar uma fórmula que permita a cada empregado trabalhar em casa, pelo menos um dia por semana.

Os resultados o surpreendem positivamente porque os pedidos quadruplicaram, aumentou o comprometimento dos funcionários, as vendas alcançaram R$ 10 bilhões e as ações se elevaram para R$ 69, conforme o quadro abaixo:

Informações Financeiras e Acionárias Selecionadas.

(Em milhões de Reais, exceto o preços das ações que estão apenas em Reais)

	                ANO FINDO EM 31 DE MARÇO

	////////////////
	4° Ano

	 3° Ano

	Vendas
	10.111
	7.988

	Lucros
	809
	559

	Percentagem de Lucro Sobre:
	////////////////////////

	Vendas
	
8 %
	7 %

	Valor de Mercado (*)
	17.626
	12.686

	Preço da Ação
	69,15
	49, 15


(*) Calculado pela multiplicação da quantidade de ações ordinárias (ações sem direito a voto na Assembléia de Acionistas) pelo preço de cada uma em 31/03.

Durante seu quinto (5º) mandato, ocorre outra grande mudança no mercado quando a Motorola introduz um telefone-fax-computador operado vocalmente, tornando os instrumentos de escrita e teclado obsoletos. Agora os usuários podem operar seus equipamentos com sua voz. A Cy Tech entra em ação com a velocidade de um raio, numa reação de alta energia e superando os demais concorrentes. Dentro de três (3) meses a Cy Tech oferece seu próprio equipamento operado vocalmente, vencendo todos os concorrentes depois da Motorola. Você rapidamente ganha paridade de participação de mercado com a Motorola e demonstra ao mundo com que agilidade uma cultura de alta energia pode mudar de marcha.

Ao final do seu 5º ano como chefe executivo da empresa, as vendas alcançam R$ 13 bilhões e empurra o preço das ações para R$ 86. Suas próprias ações (adquiridas nos últimos cinco anos) valem agora R$ 280 milhões. Entretanto, você não seguiu as exigências de sua própria política de férias e passa a sofrer de hipertensão arterial, fortes dores de cabeça e palpitações cardíacas surpreendentes. O Conselho Diretor quer que você continue no cargo e se torne Presidente do próprio Conselho, pelos próximos cinco (5) anos.

Informações Financeiras e Acionárias Selecionadas.

(Em milhões de Reais, exceto o preços das ações que estão apenas em Reais)

	                ANO FINDO EM 31 DE MARÇO

	////////////////
	5° Ano

	 4° Ano

	Vendas
	13.286
	10.111

	Lucros
	930
	809

	Percentagem de Lucro Sobre:
	////////////////////////

	Vendas
	
7 %
	8 %

	Valor de Mercado (*)
	21.882
	17.626

	Preço da Ação
	85,11
	69,15


(*) Calculado pela multiplicação da quantidade de ações ordinárias (ações sem direito a voto na Assembléia de Acionistas) pelo preço de cada uma em 31/03.

Sua próxima decisão se refere ao próprio coração, diante da possibilidade de uma cultura em energia poder se sustentar através do tempo. Você deve continuar como chefe executivo por mais cinco anos? Seu coração sobreviverá por mais cinco anos de pressão 24 horas por dia? O que a cultura de energia da Cy Tech fez ao bem estar dos empregados e suas famílias? Mário César Lopes se divorciou de sua segunda esposa. Estela Martins foi operada para remover uma úlcera no duodeno. José Carlos Benvindo anunciou sua aposentadoria antecipada. Andréa Perrot sofreu um aborto espontâneo e muito outros empregados expressam sua preocupações quanto o excesso de pressão.

Você deve se aposentar como chefe executivo da Cy Tech? Caso isso aconteça, é mais cedo do que a maioria dos chefes executivos das empresas brasileiras? Por outro lado, se continuar outros cinco anos como Presidente do Conselho Diretor e chefe executivo, você poderá ter uma participação mais ativa na sintonia da cultura de alta energia da organização, equilibrando-a para satisfazer as necessidades de cada pessoa? Dessa forma, você tem agora que tomar uma decisão muito pessoal e ainda assim, organizacional.

	Caso Decida Aposentar-se Como CEO da Cy Tech: 
	Vá Para o Capítulo 24

	Se Decidir Continuar Como Presidente do Conselho e Chefe 

Executivo Por Mais Cinco Anos
	Vá Para o Capítulo 25


CAPÍTULO 23: LIDERANDO E SEGUINDO O MERCADO.

Sua decisão de adotar uma posição combinada não satisfaz à sua diretoria, a qual discute que isso vai de encontro à cultura da Cy Tech porque necessita de análise de quando liderar ou seguir em lugar da reação de alta energia. Até mesmo Silvio Pestana defende a manutenção da cultura de alta energia e o seu não abandono pela adoção de uma “postura analítica”. Você tenta convencer sua diretoria que a busca da combinação de líder e seguidor não precisa substituir a reatividade de alta energia; apenas significa redirecionar a energia de forma mais analítica e menos frenética. Você pode não acreditar, mas Silvio Pestana disse que “frenesi é exatamente o que funciona melhor por aqui!”.
Mário César Lopes – o principal proponente do estilo de energia da CNN – disse que esta nova atitude (de alta energia) afetou a cultura da Cy Tech, penetrando através das diferenças psicológicas e personalidades para criar uma unidade que nunca vista. Sendo assim, você decide mudar sua opinião e concorda em manter uma cultura de alta energia reativa.


CAPÍTULO 24: FAZENDO UMA DECLARAÇÃO COM SUA APOSENTADORIA.
Depois de meditar longamente você decide se aposentar, mas deseja enviar uma mensagem para seus colegas como despedida, pois sua partida pode ter grande influência na empresa e seu futuro desenvolvimento organizacional. As histórias da alta energia da Cy Tech formarão o modelo de desenvolvimento pelos próximos anos e, essas histórias, têm que incluir as verdadeiras razões de sua saída em uma idade relativamente baixa. Você decide fazê-lo de forma tranqüila (mas, festiva) utilizando a produção de um vídeo para criar uma apresentação de trinta (30) minutos a respeito de seus cinco (5) anos à frente da organização. Nesse vídeo, você fala como pretende gastar o resto de sua vida buscando o conhecimento e o crescimento em novas áreas, passar mais tempo com a família, seus filhos, seus netos, dedicando mais tempo às artes e contribuindo com causas que melhorarão a qualidades de vida das pessoas. Você estimula cada empregado a procurar tempo em sua vida – altamente energizada – para mais contemplação e crescimento pessoal, anunciando também a criação de um centro de treinamento educacional dentro da Universidade Cy Tech para ajudar os empregados – principalmente os com mais de 40 anos – a explorarem as dimensões de suas potencialidades.
Você também anuncia um grande aumento no programa de compra de ações e de bônus para todos os empregados, tornando possível que todos eles se aposentem mais cedo através de planos complementares. Seu vídeo de despedida chega ao mesmo tempo em que você se matricula na Harvard Business Schol para iniciar um programa de doutorado em Administração. Seguindo seu exemplo, Estela, Roberto e Silvio também decidem se aposentar no decorrer do próximo ano e, diante disso, você fica satisfeito com a decisão deles porque sabe que a cultura de alta energia da Cy Tech já preparou substitutos à altura.

Sendo assim Mário César Lopes assume a gestão da organização, planejando tornar curto seu mandato e ajudar o pessoal a encontrar caminhos mais rápidos – fora da empresa – para alcançar outras dimensões em suas vidas. Isso marca o fim de uma rota de tomada de decisões, mas você pode continuar jogando ao selecionar uma das seguintes opções:
	Se Quiser Comparar o Resultado de Seus Últimos Cinco Anos de Tomada de Decisões Com Outros Resultados Positivos Nesse Livro:
	Vá Para o Capítulo 78

	SE DECIDIR EXPLORAR OUTRAS ALTERNATIVAS NESTA ROTA, REVISE O CAPÍTULO 14 E, A SEGUIR, VÁ PARA UM DOS SEGUINTES:


	Enfatizando os Exercícios à Maneira da GE
	Vá Para o Capítulo 15

	Valorizando a Autonomia da 3M
	Vá Para o Capítulo 16

	Emulando o Comprometimento da Merck Com P&D
	Vá Para o Capítulo 18

	Concentrando no Serviço Superior da Wal-Mart
	Vá Para o Capítulo 19

	Realçando o Treinamento no Trabalho da Mc Kinsey
	Vá Para o Capítulo 20

	Liderando o Marcado em Tecnologia
	Vá Para o Capítulo 21

	Continuando Por Mais Cinco Anos
	Vá Para o Capítulo 25

	SE VOCÊ DESEJA CAMINHAR POR OUTRA ROTA 
DE TOMADA DE DECISÃO, SIGA PARA UM DOS SEGUINTES:

	Construindo Uma Organização Renovadora Clássica:
	Vá Para o Capítulo 2

	Impregnando a Cultura Com Capacitação e Responsabilidade:
	Vá Para o Capítulo 26

	Buscando Uma Abordagem de Trabalho em Equipe:
	Vá Para o Capítulo 38

	Reengenharia do Processo de Trabalho
	Vá Para o Capítulo 50

	Adotando uma Nova Perspectiva Revolucionária
	Vá Para o Capítulo 62


CAPÍTULO 25: CONTINUANDO POR MAIS CINCO ANOS.

Uma vez que acredita poder ajudar a empresa a alcançar o equilíbrio para moderar – sem desencorajar – a cultura de alta energia, você decide continuar na Cy Tech. No entanto, o mercado continua explodindo à medida que os monitores de computador substituem as TV’s. Desenvolvimentos de multimídia permitem às pessoas criar programas em qualquer lugar e comunicar-se entre si à vontade. Logo, novos equipamento portáteis entrarão no mercado, permitindo aos usuários gravarem vídeo, comporem músicas, obterem informações e criarem multimídias em todo mundo.

Mas, a cultura de alta energia da Cy Tech exige mais de você e, conforme seu médico, o stress acumulado no seu corpo tornou-o mais vulnerável a um derrame cerebral ou um infarto. Antes do seu sexto (6°) ano de gestão você sofre um derrame que quase o incapacita totalmente e, consequentemente, você é forçado a renunciar. Isso marca o fim de uma rota de tomada de decisão, mas você pode continuar jogando ao selecionar uma das opções abaixo:

	Se Quiser Comparar o Resultado de Seus Últimos Cinco Anos de Tomada de Decisões Com Outros Resultados Positivos Nesse Livro:
	Vá Para o Capítulo 78

	SE DECIDIR EXPLORAR OUTRAS ALTERNATIVAS NESTA ROTA, REVISE O CAPÍTULO 14 E, A SEGUIR, VÁ PARA UM DOS SEGUINTES:


	Enfatizando os Exercícios à Maneira da GE
	Vá Para o Capítulo 15

	Valorizando a Autonomia da 3M
	Vá Para o Capítulo 16

	Emulando o Comprometimento da Merck Com P&D
	Vá Para o Capítulo 18

	Concentrando no Serviço Superior da Wal-Mart
	Vá Para o Capítulo 19

	Realçando o Treinamento no Trabalho da Mc Kinsey
	Vá Para o Capítulo 20

	Liderando o Mercado em Tecnologia
	Vá Para o 

Capítulo 21

	Liderando e Seguindo o Marcado 
	Vá Para o Capítulo 23

	Fazendo Uma Declaração Com Sua Aposentadoria
	Vá Para o Capítulo 24

	SE VOCÊ DESEJA CAMINHAR POR OUTRA ROTA 
DE TOMADA DE DECISÃO, SIGA PARA UM DOS SEGUINTES:

	Construindo Uma Organização Renovadora Clássica:
	Vá Para o Capítulo 2

	Impregnando a Cultura Com Capacitação e Responsabilidade:
	Vá Para o Capítulo 26

	Buscando Uma Abordagem de Trabalho em Equipe:
	Vá Para o Capítulo 38

	Reengenharia do Processo de Trabalho
	Vá Para o Capítulo 50

	Adotando uma Nova Perspectiva Revolucionária
	Vá Para o Capítulo 62


CAPÍTULO 26: IMPREGNANDO A CULTURA COM CAPACITAÇÃO E RESPONSABILBIDADE.
Convencido de que um maior senso de responsabilidade dos empregados – e dos gerentes – fará a grande diferença no futuro, você prossegue de forma agressiva com a idéia, Começa insistindo em dois importantes preceitos: _ o que cada empregado pode fazer para alcançar o que cada gerente pode conceder de liberdade – e autoridade – para os funcionários realizarem o que tem que ser feito para alcançarem os resultados. Você sente que será necessário um enorme esforço para impregnar estes preceitos em cada funcionário, mas acredita que este esforço dará resultados. 
Você enfatiza com sua diretoria que mudar a atitude das pessoas não só exige tempo como os próprios resultados levarão tempo. Nesse intervalo o mercado continua a mudar rapidamente e a Cy Tech lança o Power Base 3, com um novo circuito integrado e com a capacidade de funcionar sem fio ou conectado. E, ao mesmo tempo, os concorrentes aperfeiçoam suas ofertas de várias formas e tornam a concorrência ainda mais feroz.

Em suas reflexões você imagina o que os outros executivos do ramo estão fazendo para resolver as questões organizacionais que surgem em um ambiente de produção / marketing de massa, que continua a exigir inovações e desenvolvimento de novos produtos. Aqueles que darem soluções mais sábias para estas questões, certamente serão os vencedores no futuro e a abordagem organizacional correta irá impulsionar a estratégia melhor sucedida, enquanto a errada conduzirá ao desastre. Você reflete que antes de entrar neste negócio – capacitação e responsabilidade – primeiro será necessário fazer um duro trabalho estrutural, retirando as “ervas daninhas” e “raspar a ferrugem”. 
Todas as organizações necessitam de valores, mas sua “organização enxuta” necessita ainda mais e, quando retira os sistemas de apoio de assessorias (e níveis), as pessoas têm que mudar seus hábitos ou então o stress irá esmagá-las. A empresa está enxuta o bastante para mudar seu foco para a capacitação – e responsabilidade – pode demonstrar-se mais difícil do que as mudanças de estrutura (formais) orientadas para o processo que você já realizou e, dessa forma, você não pode ter certeza se o seu pessoal reagirá rapidamente.
Enquanto analisa as alternativas para implantar seu novo foco, você reúne seus diretores para eles compartilharem seus pensamentos sobre como fazer funcionar a capacitação e a responsabilidade na Cy Tech. José Carlos Benvindo – Vice-Presidente Vendas e Marketing – o aconselha a começar implementando o programa pela ênfase da capacitação e a responsabilidade, pedindo a cada gerente para fazer o mesmo em seus departamentos. 
Ele sugere que você crie um programa simples – de seis pontos – para fazer a capacitação e a responsabilidade funcionarem, e então “simplesmente fazê-lo”; e devido à personalidade dele isso não o surpreendeu.
Como você esperava, Roberto Borsolino – Vice-Presidente Sênior de Desenvolvimento de Produto – oferece um conselho, sugerindo que você adote um sistema de avaliação de desempenho totalmente novo e baseado na responsabilidade. Acreditando que a capacitação seguirá normalmente a responsabilidade, ele insiste que você desenvolva um novo conjunto de capacidades administrativas baseado na responsabilidade. 
Seu chefe financeiro – Silvio Pestana – prefere um programa mais cuidadoso que inclua instruções, reuniões de planejamento, sessões de revisão e pontos de avaliação. Fiéis à visão de Pestana, suas recomendações refletem uma abordagem hierárquica altamente organizada. 
Sua Vice-Presidente de Operações – Estela Martins – diz: _ “Teremos de trabalhar duro para tornar o pessoal da Cy Tech conscientes do comportamento de responsável e vítima, ajudando-os a entender a diferença entre os dois”. Ela realça o fato de que as pessoas terão de se tornar diferentes, antes que possam realmente aceitar mais responsabilidade pelos resultados. 
Naturalmente que as idéias dela a respeito de “tornarem-se diferentes” se originam de suas próprias crenças pessoais. Já Andréa Perrot – Vice-Presidente do Laboratório de Tecnologia Avançada – afirma: _ “a menos que cada empregado entenda o quadro completo de onde a Cy Tech está se dirigindo e onde se situa no ramo, não fará diferença se as pessoas se sintam responsáveis (e capacitados) ou não”. Ela defende uma visão completa na qual a empresa se localize em relação aos concorrentes e quais tecnologias conduzirão ao futuro. Você agradece à Andréa por suas idéias e expressa sua admiração pela sua visão lógica e holística. 
Quando Mário César Lopes – Vice-Presidente de Produção – o adverte que você deva controlar a implantação, você detecta nele uma suspeita de que todo processo de capacitação não irá funcionar. Ele diz: “Você não pode abandonar todos os aspectos culturais e estruturais da organização enquanto foca em tornar as pessoas responsáveis e capacitadas, pois se o fizer isso criará confusão”.   

Tendo ouvido sua diretoria você decide que não pode focar-se ao mesmo tempo em ambos – capacitação e responsabilidade –, mas tem que escolher uma delas como foco básico de curto prazo. Resumindo: “a responsabilidade segue a capacitação ou vice-versa?” Enquanto luta com esse problema você conclui que sempre é mais fácil capacitar as pessoas responsáveis e, no entanto, você não pode se libertar do pensamento de que quando a pessoa se sente capacitada se comporta mais facilmente (de uma forma responsável), o que sugere a capacitação como foco inicial.

	Se Decidir Enfatizar a Responsabilidade
	Vá Para

o Capítulo 27

	Se preferir um Foco na Capacitação
	Vá Para

o Capítulo 28


CAPÍTULO 27: ENFATIZANDO PRIMEIRO E ANTES DE TUDO A RESPONSABILIDADE.

A diretoria recebe muito bem sua decisão de enfatizar primeiro a responsabilidade e imediatamente você começa a empregar os conceitos definidos nos livros de Roger Connors, os quais identificam uma linha que separa o comportamento responsável e o de “vítima” (conforme o quadro abaixo:)

ALCANÇANDO A RESPONSABILIDADE







Comportamento                                            ACIMA DA LINHA

   Responsável
_______________________________________________________________________

Comportamento                                            ABAIXO DA LINHA

     de Vítima 


[image: image1]
Conforme o referido autor “os perdedores se situam abaixo da linha divisória, criando histórias que justifiquem porque os esforços deram errado, os vencedores pertencem à parte superior da linha e são fortalecidos pelo comprometimento e pelo trabalho capaz”. Dessa forma, você demonstra o diagrama acima para sua diretoria e para que eles compreendam bem, você diz que as pessoas abaixo da linha evitam responsabilidades pelos resultados empresariais – e pessoais –, demonstrando comportamento de “vítima” e se sentindo desamparadas. E, “apenas quando as pessoas e as empresas se situarem acima da linha – assumindo um comportamento responsável – eles podem ganhar de volta suas forças perdidas”. 
A seguir você cita Jack Welch – CEO da G.E. – o qual acredita que “a única forma de se obter produtividade é tornar as pessoas envolvidas e estimuladas com seu trabalho” e, sendo assim, você não pode se dar ao luxo de ter uma pessoa sem estar rendendo 120 %.

Segui-se uma grande discussão onde você pede o comprometimento – de corpo e alma – em operar acima da linha, dando 120 % de si mesmo. Dois meses depois você observa que a linguagem contida no livro toma conta e, no entanto, alguns diretores tendem a falar mais do ciclo da “vítima” enquanto outros sobre a “escalada da responsabilidade”. À medida que essas nova atitude – de responsabilidade – de sua diretoria cresce, você pensa sobre a forma como deve transmitir a mensagem para toda empresa, fazendo a você mesmo três perguntas:
· Você deve enfatizar inicialmente os degraus da responsabilidade e como subir cada um?
· Você deve enfatizar o ciclo “da vítima” e como evitá-lo?

· Deve focar – simultaneamente – nos degraus da responsabilidade e no ciclo da vítima, nunca falando de um sem incluir o outro?

Enfatizar os degraus da responsabilidade oferece a vantagem de dirigir a atenção de cada um para o lado positivo, enquanto realçar o lado da vítima volta-se para a responsabilidade que de vez em quando todos ficam presos no ciclo da vítima, sem saber. Finalmente, focar nos degraus da responsabilidade e no ciclo da vítima ao mesmo tempo, pode ajudar as pessoas a manterem todo o quadro em perspectiva, ajudando-as sempre que caírem no ciclo da vítima, a seguirem na direção da responsabilidade para tomarem cuidado com a possibilidade de caírem novamente abaixo da linha. Enquanto sua diretoria trabalha duro para incorporar as idéias de responsabilidade em seu próprio comportamento, a Cy Tech registra um respeitável desempenho no seu primeiro (1º) ano de gestão, conforme o quadro abaixo:

    Informações Financeiras e Acionárias Selecionadas.

(Em milhões de Reais, exceto o preços das ações que estão apenas em Reais)

	                ANO FINDO EM 31 DE MARÇO

	////////////////
	1° Ano

	 Ano 

Anterior

	Vendas
	5.285
	4.083

	Lucros
	317
	242

	Percentagem de Lucro Sobre:
	////////////////////////

	Vendas
	
6 %
	6 %

	Valor de Mercado (*)
	7.621
	6.123

	Preço da Ação
	29,22
	23,15


(*) Calculado pela multiplicação da quantidade de ações ordinárias (ações sem direito a voto na Assembléia de Acionistas) pelo preço de cada uma em 31/03.

Agora com o início de mais um ano fiscal você deve manter as coisas em andamento e fazer seu próximo movimento decisivo.

	Se Decidir Enfatizar o Ciclo da Vítima Como Ponto Inicial Para a Implantação geral na Empresa: 
	Vá Para

o Capítulo 29

	Se Deseja Enfatizar os Degraus da Responsabilidade Como a Etapa Inicial em Sua Implantação em Toda Empresa:
	Vá Para

o Capítulo 30

	Se Preferir um Foco Simultâneo nos Degraus da Responsabilidade e o Ciclo da Vítima, Nunca Aplicando um Sem Discutir o Outro: 
	Vá Para

o Capítulo 31


CAPÍTULO 28: COLOCANDO A CAPACITAÇÃO PRIMEIRO.

Sua decisão de se concentrar primeiro na capacitação recebe comentários diversos de seus diretores. Roberto Borsolino e Estela Martins se sentem confortáveis com esta abordagem e, enquanto Silvio Pestana e Mário César Lopes continuam céticos, Andréa Perrot e José Carlos Benvindo parecem ambíguos. Apesar disso você segue aplicando os conceitos do livro de Roger Connors e, numa reunião com sua diretoria, você afirma que todas as empresas tendem a seguir o “ciclo burocrático” conforme a figura abaixo:
O CICLO BUROCRÁTICO:









O CICLO EMPREENDEDOR:









Você explica o ciclo para sua diretoria que à medida que as organizações crescem, elas se tornam mais estruturadas, controladas e os papéis e responsabilidades ficam claramente definidos. Lenta, mas seguramente os administradores plantam a semente da burocracia e, dessa forma, você lembra a eles que todos trabalharam duro para evitar a burocracia e a dependência que cria. Mas admite que, apesar de tudo, ela ganhou uma “cabeça de ponte” na Cy Tech. _ “É isso que estamos combatendo quando focamos na capacitação”, insiste quando apresenta “o ciclo empreendedor” de Peter Block (autor americano de Estratégia) e lê para eles o seguinte trecho: _ “a alternativa para o ciclo burocrático é o ciclo empreendedor.... para agirmos como se toda a empresa da qual fazemos parte fosse realmente nossa”. Aí você conclui querer esse tipo de capacitação para criar a autonomia empreendedora e capacitação na Cy Tech, embora ainda possa ver ceticismo nos rostos de seus diretores – Silvio Pestana e Mário César Lopes. 

E. nos meses seguintes, você decide que o ceticismo de ambos mostra a própria razão por que a capacitação se demonstrou tão irreal para tantas empresas. Muito mais tarde você descobre que essas idéias não se traduzem facilmente em ações e, o feedback do pessoal da empresa, mostra que eles vêem a capacitação como uma noção vaga, imprecisa e idealista.
Sendo assim, a maioria das pessoas reclama que não sabe como fazê-la funcionar e, quando tentam, nada acontece e as pessoas simplesmente continuam trabalhando da velha maneira. Você continua acreditando que a capacitação oferece benefícios enormes, mas também compreende que lhe falta dentes fortes e práticos e, diante disso, você conclui que fez a escolha errada entre responsabilidade e capacitação. A Cy Tech termina um ano bastante medíocre sob sua liderança, conforme se observa no quadro abaixo:
Informações Financeiras e Acionárias Selecionadas.

(Em milhões de Reais, exceto o preços das ações que estão apenas em Reais)

	                ANO FINDO EM 31 DE MARÇO

	////////////////
	1° Ano

	 Ano 

Anterior

	Vendas
	4.703
	4.083

	Lucros
	235
	242

	Percentagem de Lucro Sobre:
	////////////////////////

	Vendas
	
5 %
	6 %

	Valor de Mercado (*)
	5.929
	6.123

	Preço da Ação
	23,10
	23,15


(*) Calculado pela multiplicação da quantidade de ações ordinárias (ações sem direito a voto na Assembléia de Acionistas) pelo preço de cada uma em 31/03.

Logo após o início do seu segundo (2º) ano de gestão o desastre atinge o segmento, quando três concorrentes estrangeiros – japoneses – lançam uma “guerra de preços” que engole você e seus concorrentes, dois ou três anos antes que qualquer um esperava. E, enquanto o preço do telefone-fax-computador cai para menos de R$ 500, a Cy Tech se encontra atirada num processo de produção / marketing de massa para o qual não havia se preparado.
Pelo resto de sua vida você nunca esquecerá o pesadelo que se seguiu e, sentindo sua confusão, os membros do Conselho Diretor procuram os membros de sua diretoria para descobrir o que está acontecendo. A maioria deles – principalmente Silvio Pestana e Mário César Lopes – descrevem sua busca pela capacitação como “idealista”, dando a entender que você perdeu o contato com a realidade numa época em que o sucesso (e a própria sobrevivência) da Cy Tech depende de medidas duras e práticas. 
Pressionado pelos acionistas majoritários, o Conselho Diretor decide substituí-lo e nomeiam Silvio Pestana como novo CEO da organização. Você fez uma má escolha da qual se arrependerá por vários anos e, no entanto, neste “jogo” você pode tentar de novo.

	Na Vida Real Você Poderia Ter Sido Sábio o Bastante para Tornar a Capacitação Uma Realidade Concreta, Mas se Quiser Descobrir Porque o Autor Considera Outra Opção Melhor:
	Vá Para

o Capítulo 26

	Enfatizando Primeiro e Antes de Tudo a Responsabilidade:
	Vá Para

o Capítulo 27

	CASO VOCÊ PREFIRA SEGUIR UMA OUTRA ROTA DE TOMADA DE DECISÃO, SIGA PARA:

	Construindo Uma Organização Renovadora Clássica:
	Vá Para

o Capítulo 2

	Desenvolvendo Uma Síntese dos Melhores Métodos:
	Vá Para

o Capítulo 14

	Buscando Uma Abordagem de Trabalho em Equipe:
	Vá Para

o Capítulo 38

	Reengenharia do Processo de Trabalho:
	Vá Para

o Capítulo 50

	Adotando Uma Nova Perspectiva Revolucionária
	Vá Para

o Capítulo 62


CAPÍTULO 29: ENFATIZANDO O CICLO DA VÍTIMA

Você conclui que somente focando no “ciclo da vítima” poderá sacudir toda a empresa e, conforme era esperado, Estela Martins – Vice-Presidente Sênior de Operações – pensa que você está no caminho errado. Ela argumenta que “focar no ciclo da vítima faz as pessoas olharem para o lado negativo; é como olhar para um copo meio vazio, em vez de meio cheio”. E, durante uma reunião de diretoria você diz que acredita que as pressões competitivas que estão por vir exigirão que sejam arrancadas todas as formas de comportamento de vítima, dizendo: _ “Em uma operação organizacional dinâmica como na Cy Tech é fácil para as pessoas cederem às acusações mútuas, confusões ou esperar confiar. Apenas pelo reconhecimento do momento exato em que uma pessoa cai abaixo da linha (para o ciclo da vítima), podemos corrigir essa tendência. É a maneira mais rápida de tornar as pessoas nesta organização melhores”. 
Depois de muita discussão a diretoria aceita seu plano e, finalmente, Estela Martins lhe fornece o benefício da dúvida. Rumores de uma “guerra de preços” torna imperativo que a empresa faça algo imediatamente. Quando três concorrentes estrangeiros – japoneses – dois ou três anos antes de suas expectativas realmente lançam uma guerra de preços que muda a face de todo o segmento, a Cy Tech – e outros concorrentes – são empurrados para um jogo de produção / marketing de massa. Os preços dos telefones-fax-computadores caem para menos de R$ 500.
Com a nova pressão para reduzir custos – da noite para o dia – manter qualidade e desenvolver inovações contínuas, a Cy Tech é atirada no meio do caos. Todas as regras velhas mudaram e a Cy Tech tem não apenas que manter seu impulso tecnológico, como também se tornar uma vendedora (e produtora) de massa de telefones-fax-computadores. Sendo assim, sua primeira – e imediata – tarefa é reduzir os custos de produção com a velocidade de um raio.

Evitar o ciclo da vítima sob esta extrema pressão exige esforços, mas fornece poderosa ferramenta motivacional que o Vice-Presidente de Produção – Mário César Lopes – utiliza para cortar custos de produção e a Vice-Presidente Sênior de Operações – Estela Martins – emprega para obter novas eficiências para as operações mundiais da Cy Tech. Parece que focar o ciclo da vítima realmente fez com que o pessoal aceitasse mais responsabilidade, mesmo nestas circunstâncias caóticas.

Mesmo quando membros da sua diretoria (como Andréa Perrot) reclamam que os recursos estão sendo desviados das inovações de produtos para melhorias no processo de produção, outros membros dizem que aquela pessoa caiu abaixo da linha para dentro do ciclo da vida. E, como os demais membros, Andréa Perrot tem que encontrar uma maneira de ajudar a Cy Tech a reduzir custos, enquanto se mantém no topo do desenvolvimento tecnológico.

Nos meses seguintes você descobre que este foco em evitar a vitimização criou uma forte cultura de sobrevivência na empresa, uma coisa que você não havia previsto. E, após refletir bastante, você conclui que não existe nada idealista em focar o ciclo da vítima, pois fazer isto ataca as atitudes negativas que afligem as pessoas quando não assumem responsabilidades pelos seus resultados.
Portanto, ao final do seu segundo mandato como chefe-executivo, as vendas alcançam R$ 7 bilhões e o preço das ações sobem para R$ 45, por ação, conforme o quadro abaixo:
         Informações Financeiras e Acionárias Selecionadas.

(Em milhões de Reais, exceto o preços das ações que estão apenas em Reais)

	                ANO FINDO EM 31 DE MARÇO

	////////////////
	2° Ano

	 1° Ano 



	Vendas
	7.136
	5.285

	Lucros
	428
	317

	Percentagem de Lucro Sobre:
	////////////////////////

	Vendas
	
6 %
	6 %

	Valor de Mercado (*)
	11.422
	7.621

	Preço da Ação
	44,20
	29,33


(*) Calculado pela multiplicação da quantidade de ações ordinárias (ações sem direito a voto na Assembléia de Acionistas) pelo preço de cada uma em 31/03.

 Enquanto alguns concorrentes aumentam o preço de seus telefones-fax-computadores, a Cy Tech lança uma linha de Power Bases ao preço de R$ 400, aumentando sua participação de mercado e a lealdade dos consumidores em todo o mundo. Você sente que os empregados desenvolveram um claro entendimento do “ciclo da vítima”, capazes de identificar quando estão caindo abaixo da linha, para retornarem rapidamente a parte superior. Agora você tem que mudar a cultura organizacional para a próxima fase, focando na responsabilidade para assegurar o progresso em longo prazo. Surge então uma questão crucial: 
· Como mudar a ênfase para a responsabilidade, de tal forma que ela se apóie no entendimento do ciclo da vítima e produza resultados ainda melhores? 
· Você deve iniciar com a diretoria ajudando-os a entender todas as sutilezas, cercando a responsabilidade e as melhores maneiras de criar um senso de responsabilidade em toda empresa? 
· Ou deve lançar imediatamente um programa de responsabilidade para educar, treinar e desenvolver a todos?  

· Ou, por outro lado, se sua diretoria já compreende a responsabilidade, um lançamento em toda empresa será excessivamente ambicioso e, dessa forma, talvez você devesse procurar os gerentes porque essas pessoas representam uma força diária muito forte, dentro da organização?
Enquanto você analisa essas opções aparece ainda uma quinta alternativa: _ Desenvolver programas de aumento de responsabilidade individualizados, modelados para as necessidades de grupos específicos dentro da empresa. Cada uma dessas alternativas oferece vantagens e, depois de verificar minuciosamente cada uma delas, você identifica mais duas (2) alternativas adicionais que precisa incluir no conjunto de possibilidades: _ Encontrar uma forma de combinar as cinco alternativas em uma única abordagem ou abandoná-las e encontrar outras iniciativas com a ajuda de um consultor externo? Sentindo alguma ambivalência com relação à todas alternativas, você decide manter o rumo atual da Cy Tech até o final do ano fiscal e, infelizmente, a cultura da vitimização – dirigida para a sobrevivência – produz outro ano marcante, conforme mostrado na tabela abaixo:

   Informações Financeiras e Acionárias Selecionadas.

(Em milhões de Reais, exceto o preços das ações que estão apenas em Reais)

	                ANO FINDO EM 31 DE MARÇO

	////////////////
	3° Ano

	 2° Ano 



	Vendas
	9.211
	7.136

	Lucros
	645
	428

	Percentagem de Lucro Sobre:
	////////////////////////

	Vendas
	
7 %
	6 %

	Valor de Mercado (*)
	15.076
	11.422

	Preço da Ação
	59,11
	44,20


(*) Calculado pela multiplicação da quantidade de ações ordinárias (ações sem direito a voto na Assembléia de Acionistas) pelo preço de cada uma em 31/03.

Sendo assim, o Conselho Diretor elogia sua visão e você respira aliviado, enquanto a guerra de preços começa a esfriar. No entanto, com o término das estratégias de final de ano você deve decidir qual será o próximo passo do desenvolvimento organizacional da Cy Tech. Qual das seis (6) alternativas você seguirá? 

	Se Decidir Começar Pela Sua Diretoria:
	Vá Para

o Capítulo 32

	Se Quiser Fazer Um Lançamento em Toda a Empresa:
	Vá Para

o Capítulo 33

	Se Decidir Iniciar Pela Gerência de Nível Médio:
	Vá Para

o Capítulo 34

	Se Preferir Programas Individuais e Particulares Para Grupos Específicos: 
	Vá Para

o Capítulo 35

	Se Deseja Combinar as Alternativas Acima em Um Programa Integrado:
	Vá Para

o Capítulo 36

	Se Acredita Que Nenhuma Destas Opções Fornece a Melhor Solução e deseja o Conselho de Um Consultor Externo:
	Vá Para

o Capítulo 37


CAPÍTULO 30: ENFATIZANDO OS DEGRAUS PARA RESPONSABILIDADE.
Todos os membros da sua diretoria, com exceção do chefe financeiro – Silvio Pestana – concordam que focar na responsabilidade fará os empregados se sentirem confiantes, em relação a atingirem resultados mais abrangentes. Silvio argumenta que falta entusiasmo para fazer as pessoas realmente agirem com mais responsabilidade. E, infelizmente, o que acontece nas semanas seguintes pega todos de surpresa (exceto Silvio Pestana): _ Três concorrentes estrangeiros – japoneses – lançaram uma “guerra de preços” que engole todos no segmento, levando os preços para menos de R$ 500. No calor da batalha, sua ênfase na responsabilidade é colocada de lado quando as pessoas a consideram uma “perturbação” para o cumprimento das tarefas. 
E, enquanto você tenta chamar a atenção para os degraus da responsabilidade (porque acredita que isto ajudará a Cy Tech a enfrentar a guerra de preços), encontra resistência do pessoal. Um gerente de nível médio reclama: _ “Nós precisamos de uma administração com bom senso, não de uma quantidade de discussões teóricas que tomam tempo a respeito dos quatro degraus para a responsabilidade”. Você continua trabalhando duro para vencer esses comentários, visitando fábricas, reunindo-se com os empregados e dirigindo seu Departamento de Treinamento para comunicar aos empregados a importância dos degraus para a responsabilidade em todas as comunicações. Mas, em todos os lugares que vá, você vê pessoas trabalhando abaixo da linha – no “ciclo da vítima” – apontando dedos, agindo confusamente e esperando que alguém resolva seus problemas. 

Mais tarde você descobre que a empresa não pode progredir – ou superar o caos atual – com idealismo da escada da responsabilidade. Parece que a única maneira que a pessoa pode prosperar no caos é se manter fora do ciclo da vítima. Será muito tarde para trocar de marcha? Imediatamente você pede que seus diretores que o ajudem a mudar o foco da empresa para combater o “ciclo da vítima”, mas o Conselho Diretor ouve murmúrios que você perdeu seis (6) meses perseguindo um programa que Silvio Pestana lhe disse que nunca funcionaria. Para piorar, a Cy Tech não consegue reduzir os custos para níveis mais baixos do que os da “guerra de preços” e, ao final do seu segundo mandato, os lucros e o preço das ações afundam (conforme o quadro abaixo):

  Informações Financeiras e Acionárias Selecionadas.

(Em milhões de Reais, exceto o preços das ações que estão apenas em Reais)

	                ANO FINDO EM 31 DE MARÇO

	////////////////
	2° Ano

	 1° Ano 



	Vendas
	5.589
	5.285

	Lucros
	112
	317

	Percentagem de Lucro Sobre:
	////////////////////////

	Vendas
	
2 %
	6 %

	Valor de Mercado (*)
	3.010
	7.621

	Preço da Ação
	12,10
	29,15


(*) Calculado pela multiplicação da quantidade de ações ordinárias (ações sem direito a voto na Assembléia de Acionistas) pelo preço de cada uma em 31/03.

Duas semanas após o encerramento anual o Conselho Diretor pede a sua demissão, nomeando Silvio Pestana para substituí-lo e, apesar do convite para participar do Conselho, você recusa e decide procurar outro emprego.

	Na Vida Real Você Poderia Ter Sido Capaz de Mudar de Marcha Para Enfrentar o Desafio da Guerra de Preços, Mas se Quiser Descobrir Porque o Autor Considera Melhores Outras Alternativas: 
	Vá Para

o Capítulo 27

	Enfatizando o “Ciclo da Vítima”:
	Vá Para

o Capítulo 29

	Focando Simultaneamente a Responsabilidade e a Vitimização:
	Vá Para

o Capítulo 31

	SE QUISER COMEÇAR DO INÍCIO EM UMA NOVA ROTA DE TOMADA DE DECISÕES, SIGA PARA:

	Construindo uma Organização Renovadora Clássica: 
	Vá Para

o Capítulo 2

	Desenvolvendo Uma Síntese dos Melhores Métodos:
	Vá Para

o Capítulo 14

	Buscando uma Abordagem de Trabalho de Equipe:
	Vá Para

o Capítulo 38

	Reengenharia de Processos de Trabalho:
	Vá Para

Capítulo 50

	Adotando Uma Nova Perspectiva Revolucionária:
	Vá Para

Capítulo 62


CAPÍTULO 31: FOCANDO SIMULTANEAMENTE A RESPONSABILIDADE E A VITIMIZAÇÃO.

Decidido a equilibrar a ênfase no “ciclo da vítima” com a ênfase na escada da responsabilidade, você sente confiança que este procedimento trará o vigor necessário para o futuro desenvolvimento organizacional da Cy Tech. E, um membro da sua diretoria, chega a dizer: _ “Se a Cy Tech não esbarrar em qualquer outra grande surpresa que mude completamente o jogo neste ramo, esta estratégia deve funcionar muito bem” (Silvio Pestana). Este sentimento parece tomar conta de todos, enquanto você começa a projetar um plano para lançar o programa em toda a empresa.
No entanto, apenas dois (2) meses depois o desastre acontece quando três (3) concorrentes estrangeiros – japoneses – lançam uma “guerra de preços” que arrasta a Cy Tech – e todos os demais concorrentes – para uma batalha de vida ou morte pelo futuro. Mas, seu programa – moderado e equilibrado – fracassa em obter a força necessária para enfrentar essa crise e, diante disso, Silvio Pestana lhe lembra sobre seu conselho que uma ênfase simultânea na responsabilidade e na vitimização funcionaria apenas se não houvesse surpresas. “A guerra de preços mudou tudo”, diz ele.

_ “O que você sugere?”, você pergunta.

_ “Pode ser muito tarde”, diz Silvio.

_ “O que você quer dizer?”, diz você.

_”Há boatos de que a Motorola já está afiando seu machado”, responde ele.

_ “Eu sei que podemos vencer essa guerra de preços”, você reafirma.

_ “Não com a cultura atual”, diz Silvio Pestana.

_ “Por que você é tão negativo, Silvio? Você quer que a Motorola compre o controle acionário da Cy Tech?”. 

_ “Não, mas você está se esquecendo do que disse seu herói (Jack Welch) de que as pessoas têm que mudar seus hábitos ou então a pressão as derrotará”. “E o nosso pessoal está derrotado, uma vez que nós não nos preparamos para esta guerra de preços e, no momento, a maioria está abaixo da linha no ciclo da vítima” – completou Silvio Pestana.

Pega com a guarda baixa, a Cy Tech leva muito tempo para reagir às iniciativas da guerra de preços e, assustado, você vê as ações da empresa caírem para R$ 15. Dessa forma, a Motorola faz uma oferta ao Conselho Diretor de pagar R$ 25 por ação e ele aceita. Diante disso, quando o negócio se concretiza, você se vê sem emprego. Sua decisão poderia ter funcionado em épocas normais, mas uma crise extrema necessita de reações extremas – o que você não conseguiu produzir.
	Na Vida Real Você Poderia Ter Feito Este Curso de Ação Funcionar, Mas se Quiser Saber o Que o Autor Considera Uma Abordagem Melhor:
	Revise o 

Capítulo 27

	D E P O I S    S I G A    P A R A:

	Enfatizando o “Ciclo da Vítima”:
	Vá Para

o Capítulo 29

	Enfatizando os “Degraus Para a Responsabilidade”:
	Vá Para 

O Capítulo 30

	SE QUISER COMEÇAR UMA NOVA ROTA DE TOMADA DE DECISÕES,COMECE COM:

	Construindo uma Organização Renovadora Clássica: 
	Vá Para

o Capítulo 2

	Desenvolvendo Uma Síntese dos Melhores Métodos:
	Vá Para

o Capítulo 14

	Buscando uma Abordagem de Trabalho de Equipe:
	Vá Para

o Capítulo 38

	Reengenharia de Processos de Trabalho:
	Vá Para

Capítulo 50

	Adotando Uma Nova Perspectiva Revolucionária:
	Vá Para

Capítulo 62


CAPÍTULO 32: INICIANDO COM A DIRETORIA
Acreditando que seria necessário um exemplo de fluxo de responsabilidade a partir do topo, você envolve sua diretoria em longas avaliações pessoais destinadas a ajudar cada um deles a avançar os degraus para responsabilidade em todas as atividades a eles subordinadas. Nas reuniões você traz vários apresentadores para ajudar a desenvolver a consciência de responsabilidade no topo. Você ganha muito discernimento à medida que sua diretoria lida com a responsabilidade de uma maneira ligeiramente diferente.

Mário César Lopes – Vice-Presidente de Produção – cuja forte orientação de encarregado lhe faz pensar porque os demais não agem da mesma forma, encontra dificuldades em ver responsabilidade dentro da visão de longo prazo da Cy Tech. Habituado a confinar seus pensamentos à sua própria esfera de influência, você não consegue expandi-lo facilmente para outras esferas. Mário César se preocupa muito a respeito do “aqui” e “agora”, tentando controlar tudo em seu próprio campo de atividade, mas deve se esforçar muito para aceitar a responsabilidade por aquilo que sua orientação de “controle” causa às pessoas e lutar para pensar a respeito do futuro. 

Para Andréa Perrot – Vice-Presidente do Laboratório de Tecnologia Avançada – as coisas tomam aspectos diferentes, uma vez que ela é responsável pela visão de longo prazo e luta para enfrentar os problemas de trazer grandes idéias ou rupturas tecnológicas para o mercado. Um exemplo do que a preocupa – e que boatos sobre telefones-fax-computadores operados vocalmente relatam como a próxima onda de lançamentos – não conseguiria desviá-la da P&D para o desenvolvimento de novos produtos em curto prazo.

 Estela Martins – uma pessoa de sentimentos profundos – assume grande responsabilidade pelo desenvolvimento do pessoal, o que a torna altamente eficaz no seu papel de Vice-Presidente Sênior de Operações. Enquanto sua atenção para a cultura da Cy Tech sempre foi seu ponto forte, ela aprende rapidamente que às vezes lhe falta um senso de responsabilidade pelas exigências econômicas associadas com o crescimento de uma pessoa uma equipe ou uma organização. 

O Chefe Financeiro, – Silvio Pestana – descrito por alguns como um “maníaco por controle” e um tomador de decisões rápidas, assume grande responsabilidade por assegurar eficiência organizacional. No entanto, agora ele luta para assumir responsabilidade por seu efeito nas outras pessoas que, às vezes, vêem seu comportamento como abrasivo. Lentamente aceita o feedback de seus pares e começa a valorizar estilos de administração diferentes de seus próprios. 
O Vice-presidente Sênior de Desenvolvimento de Produtos – Roberto Borsolino – se situa acima da linha em sua criatividade, capacidade de ganhar novas perspectivas e soluções criativas, os quais dirigem o impulso de desenvolvimento de produtos na Cy Tech. Mas, ele procura encontrara novas formas de fazer as coisas que, algumas vezes, não enxerga os detalhes quando lança um novo produto. Os degraus para a responsabilidade o ajudam a assumir essas fraquezas, tornando possível para ele assegurar lançamentos de produtos mais detalhados.

Finalmente, o “orientado para a ação” – José Carlos Benvindo – Vice-Presidente de Vendas e Marketing, demonstra alta responsabilidade em termos de avaliar situações e reagir rapidamente a elas, mas esta ação causa problemas. Os degraus para a responsabilidade o ajudam a assumir responsabilidade em se comunicar com os demais. 

Sua decisão de aprofundar a responsabilidade em cada diretor tem um forte impacto na empresa à medida que as pessoas começam a observar como os diretores (você, inclusive) “fazem o que dizem”, na hora de assumir responsabilidade pelos resultados. Agora você dificilmente olha qualquer situação – ou pessoa – sem perceber evidências de atitudes de vítimas ou responsabilidade. 

Seu trabalho com a diretoria dá resultados para a Cy Tech, quando a empresa lança o primeiro telefone-fax-computador operado vocalmente perto do final do seu quarto (4°) mandato como chefe-executivo. O novo produto vence seus concorrentes mais próximos em três meses, elevando as vendas para R$ 12 bilhões e o preço das ações para R$ 75 por ação, conforme o quadro abaixo:

               Informações Financeiras e Acionárias Selecionadas.

(Em milhões de Reais, exceto o preços das ações que estão apenas em Reais)

	                ANO FINDO EM 31 DE MARÇO

	////////////////
	4° Ano

	 3° Ano 



	Vendas
	12.147
	9.211

	Lucros
	850
	645

	Percentagem de Lucro Sobre:
	////////////////////////

	Vendas
	
7 %
	7 %

	Valor de Mercado (*)
	19.074
	15.076

	Preço da Ação
	74,09
	59,30


(*) Calculado pela multiplicação da quantidade de ações ordinárias (ações sem direito a voto na Assembléia de Acionistas) pelo preço de cada uma em 31/03.

Quando revisa o ano recém-terminado, você pensa que seu foco nos degraus da responsabilidade junto com seus diretores fez acelerar e diminuir o tempo de desenvolvimento e de lançamento de produtos, permitindo à Cy Tech “varrer o mercado” com sua nova máquina operada vocalmente. E, durante os doze (12) meses seguintes, você trabalha duro para expandir a mensagem da responsabilidade. A Cy Tech se mantém firme na posição de liderança e lança dois upgrade’s do telefone-fax-computador operado vocalmente, com melhorias de multimídias. Ao final de seu quinto (5°) mandato as vendas alcançaram R$ 14 bilhões e o preço das ações para R$ 96.   
Informações Financeiras e Acionárias Selecionadas.

(Em milhões de Reais, exceto o preços das ações que estão apenas em Reais)

	                ANO FINDO EM 31 DE MARÇO

	////////////////
	5° Ano

	 4° Ano 



	Vendas
	13.989
	12.147

	Lucros
	979
	850

	Percentagem de Lucro Sobre:
	////////////////////////

	Vendas
	
7 %
	7 %

	Valor de Mercado (*)
	24.704
	19.074

	Preço da Ação
	96,12
	74,08


(*) Calculado pela multiplicação da quantidade de ações ordinárias (ações sem direito a voto na Assembléia de Acionistas) pelo preço de cada uma em 31/03.

Quando aceita a posição de Presidente do Conselho Diretor você começa a preparar seu substituto e, com uma carreira bem sucedida, você decide se aposentar nos próximos três anos para explorar outras oportunidades e aproveitar sua família. Parabéns! Você chegou ao final de uma rota de decisões, mas se quiser continuar jogando pode escolher uma das opções abaixo:
	Se Quiser Comparar os Resultados dos Últimos Cinco (5) Anos de Sua Rota de Tomada de Decisões Com os Demais Resultados Positivos no “Jogo da Organização”:
	Vá Para

o Capítulo 78

	SE DESEJAR SEGUIR OUTRAS ALTERNATIVAS NESTA ROTA, REVEJA O CAPÍTULO 26 E SIGA PARA UM DOS SEGUINTES:

	Colocando a Capacitação Primeiro:
	Vá Para

o Capítulo 28

	Enfatizando os Degraus da Responsabilidade
	Vá Para

o Capítulo 30

	Focando Simultaneamente a Responsabilidade e a Vitimização:
	Vá Para

o Capítulo 31

	Iniciando a Implantação em Toda Empresa:
	Vá Para

o Capítulo 33

	Movendo a Gerência Média Para Cima da Linha:
	Vá Para

o Capítulo 34

	Fazendo programas de Responsabilidade Individualizados Específicos:
	Vá Para

o Capítulo 35

	Instalando um Programa Integrado de Responsabilidade:
	Vá Para

o Capítulo 36

	Contratando um Consultor Externo:
	Vá Para

o Capítulo 37

	SE PREFERIR COMEÇAR OUTRA LINHA DE TOMADA DE DECISÕES, COMECE DO PRINCÍPIO COM:

	Construindo uma Organização Renovadora Clássica:
	Vá Para

o Capítulo 2

	Desenvolvendo Uma Síntese dos Melhores Métodos:
	Vá Para

o Capítulo 14

	Buscando Uma Abordagem de Trabalho em Equipe:
	Vá Para

o Capítulo 38

	Reengenharia do Processo de Trabalho:
	Vá Para

o Capítulo 50

	Adotando Uma Nova Perspectiva Revolucionária
	Vá Para

o Capítulo 62


CAPÍTULO 33: INICIANDO A IMPLANTAÇÃO EM TODA A EMPRESA.

Apesar de esta rota representar uma tarefa ambiciosa, você decide que a Cy Tech não pode esperar pelas opções mais lentas para empurrar as pessoas pela escada da responsabilidade. O grupo de treinamento lança um programa que conduz as pessoas através de um curso de responsabilidade de cinco dias, baseado na fundação do ciclo da vítima na Cy Tech. Sua diretoria trabalha duro ajudando os grupos a entenderem como chegar acima da linha e se manterem lá. No entanto, a sensibilidade da organização a qualquer comportamento ou atitude de vítima “abaixo da linha” diminui o progresso do programa. Você pensa que talvez não exista um atalho para implantar os degraus da responsabilidade. Sempre que aqueles dos postos mais altos da organização cometem um engano, seus subordinados zombam do seu fracasso em praticar o que eles mesmos pregaram.

Em um caso, Estela Martins – Vice-Presidente Sênior de Operações – acusou um de seus subordinados (David Corrêa) de ter caído abaixo da linha em uma data de conclusão de um projeto e, ofendido, David jurou vingança. Em outra reunião ele surpreendeu Estela justificando e desculpando seu próprio erro, em cumprir uma data importante. Sem remorso, David Corrêa atacou Estela Martins impiedosamente e a acusou de “não fazer o que dizia”: _ “Você exige responsabilidade de nós, mas se desculpa. Como pode esperar que fiquemos acima da linha se você também não consegue?”, pergunta David.

_ “Falaremos disso mais tarde, David” – diz Estela.

_ “Você não pode varrer isso para debaixo do tapete. Há uma semana você me criticou por fazer a mesma coisa. Por que o comportamento de vítima é aceitável em você?”, perguntou.
_ “Não é. Por favor, podemos falar disso mais tarde?” – diz Estela Martins.
_ “Não. Acho que você deve uma explicação – e uma desculpa – aqui e agora, na frente de todos” – diz David Corrêa.
_ “Esta reunião está suspensa, até que eu e David resolvamos essa questão” – diz Estela.
Diante disso, uma semana depois, David Corrêa saiu da empresa para trabalhar no concorrente – Apple Computer – e não demorou muito para histórias como essa começassem a estourar em toda empresa. Dessa forma, você imagina ter fracassado em antecipar a realidade que uma implantação em toda empresa iria expor a todos a um áspero exame e que você não dava oportunidades o bastante para seus diretores moldarem novas atitudes e comportamentos. Os enganos e passos em falso se tornaram fonte de riso para grande número de empregados.
Sendo assim.ao final do seu Quarto (4°) mandato como chefe executivo, a Motorola lança um telefone-fax-computador operado vocalmente e, infelizmente conforme Roberto Borsolino e Andréa Perrot, a Cy tech não conseguirá lançar sua própria versão senão em seis (6) meses. As vendas alcançam R$ 10 bilhões antes do final do ano e as ações alcançam R$ 62 por ação, conforme o quadro abaixo:
          Informações Financeiras e Acionárias Selecionadas.

(Em milhões de Reais, exceto o preços das ações que estão apenas em Reais)

	                ANO FINDO EM 31 DE MARÇO

	////////////////
	4° Ano

	 3° Ano 



	Vendas
	10.382
	9.211

	Lucros
	623
	645

	Percentagem de Lucro Sobre:
	////////////////////////

	Vendas
	
6 %
	7 %

	Valor de Mercado (*)
	15.841
	15.076

	Preço da Ação
	62,04
	59,05


(*) Calculado pela multiplicação da quantidade de ações ordinárias (ações sem direito a voto na Assembléia de Acionistas) pelo preço de cada uma em 31/03.

Determinado a resolver o impasse, você inicia uma segunda onda de desenvolvimento focada em seus executivos superiores e o nível gerencial, num total de quarenta e quatro (44) pessoas. Você os coloca em um programa de “faça o que diz”, dirigido por consultores da empresa Ernest & Young. Cada um dos 44 executivos inicia um regime de desenvolvimento pessoal e administrativo que foca atitudes e comportamentos responsáveis por topos os aspectos de suas vidas. E, dentro de alguns meses, a responsabilidade dos 44 executivos se demonstra mais exemplar, sufocando a maior parte do cinismo que estava crescendo na Cy Tech.

Com a empresa operando “em modo de crise” você tenta eliminar qualquer zombaria da responsabilidade restante na empresa. O sucesso da Motorola com a máquina de operação vocal faz com que ultrapasse a Cy Tech e outros concorrentes, em termos de participação de mercado. Você trabalha duro para continuar aumentando a responsabilidade entre os 44 executivos, exigindo que eles fiquem ainda melhores em modelar um comportamento apropriado para todos na organização. E, depois de nove (9) meses, você finalmente lança o telefone-fax-computador operado vocalmente, mas o atraso no lançamento coloca a Cy tech em terceiro (3°) lugar no mercado. No entanto, ao final do seu quinto (5°) ano como chefe executivo você muda a tendência com um comportamento responsável modelado desde o topo e as piadas desaparecem completamente. Ao final do ano as vendas alcançam R$ 11 bilhões e as ações sobem para R$ 66, conforme o quadro abaixo:
   Informações Financeiras e Acionárias Selecionadas.

(Em milhões de Reais, exceto o preços das ações que estão apenas em Reais)

	                ANO FINDO EM 31 DE MARÇO

	////////////////
	5° Ano

	 4° Ano 



	Vendas
	11.474
	10.382

	Lucros
	688
	623

	Percentagem de Lucro Sobre:
	////////////////////////

	Vendas
	
6 %
	6 %

	Valor de Mercado (*)
	16.766
	15.841

	Preço da Ação
	65,25
	62,04


(*) Calculado pela multiplicação da quantidade de ações ordinárias (ações sem direito a voto na Assembléia de Acionistas) pelo preço de cada uma em 31/03.

Dessa forma, você renova seu contrato com a Cy Tech por mais cinco (5) anos e promete a si mesmo que não cometerá os mesmos erros novamente. Isto representa o final de uma rota de tomada de decisões, mas você pode tentar novamente escolhendo uma das opções seguintes:
	Se Quiser Comparar os Resultados dos Últimos Cinco (5) Anos de Decisões Organizacionais Contra Outros Resultados Positivos no “Jogo da Organização”:
	Vá Para

o Capítulo 78

	SE DESEJAR SEGUIR OUTRAS ALTERNATIVAS NESTA ROTA, REVEJA O CAPÍTULO 26 E SIGA PARA UM DOS SEGUINTES:

	Colocando a Capacitação Primeiro:
	Vá Para

o Capítulo 28

	Enfatizando os Degraus da Responsabilidade
	Vá Para

o Capítulo 30

	Focando Simultaneamente a Responsabilidade e a Vitimização:
	Vá Para

o Capítulo 31

	Iniciando Com a Diretoria:
	Vá Para

o Capítulo 32

	Movendo a Gerência Média Para Cima da Linha:
	Vá Para

o Capítulo 34

	Fazendo Programas de Responsabilidade Individualizados Específicos:
	Vá Para

o Capítulo 35

	Instalando um programa Integrado de Responsabilidade:
	Vá Para

o Capítulo 36

	Contratando um Consultor Externo:
	Vá Para

o Capítulo 37

	SE PREFERIR COMEÇAR UMA NOVA ROTA DE TOMADA DE DECISÕES, COMECE NOVAMENTE EM:

	Construindo uma Organização Renovadora Clássica:
	Vá Para

o Capítulo 2

	Desenvolvendo Uma Síntese dos Melhores Métodos:
	Vá Para

o Capítulo 14

	Buscando Uma Abordagem de Trabalho em Equipe:
	Vá Para

o Capítulo 38

	Reengenharia do Processo de Trabalho:
	Vá Para

o Capítulo 50

	Adotando Uma Nova Perspectiva Revolucionária
	Vá Para

o Capítulo 62


CAPÍTULO 34: MOVENDO A GERÊNCIA MÉDIA PARA CIMA DA LINHA.
Sua decisão de voltar-se para a responsabilidade dos gerentes de nível médio pressupõe que sua diretoria já internalizou o comportamento responsável. Mas, infelizmente, esta suposição se demonstra falsa e, enquanto você lança um programa de responsabilidade que enfatiza o treinamento para quase 500 gerentes, em três (3) meses fica evidente que sua gerência absorveu mais rapidamente as conseqüências da responsabilidade do que a sua diretoria. Só muito tarde você compreende que seus executivos reconhecem a natureza destruidora do ciclo da vítima, mas eles não desenvolveram uma boa compreensão dos hábitos da responsabilidade.
Estela Martins chama a atenção de seus subordinados por caírem abaixo da linha, mas se desculpa quando ela própria não cumpre prazos. José Carlos Benvindo se recusa a aceitar a responsabilidade do treinamento, reclamando isenção dos problemas do ciclo da vítima. Silvio Pestana vai para outro extremo, responsabilizando subordinados por coisas que obviamente estavam fora de suas esferas de influência ou controle. No meio do ano este problema cresce mais ainda, quando vários gerentes reclamam mais apoio – e comprometimento – dos diretores. Por exemplo, um gerente de desenvolvimento de produtos incorporou os degraus da responsabilidade em seus processos de administração de novos projetos, o que necessitava investimentos para superar a dificuldade do grupo em colocar o projeto de um produto no contexto das metas da empresa e numa rota de implantação realista. Este gerente recebeu oposição de seu chefe – Roberto Borsolino – por gastar tempo demais, tentando fazer seu grupo ver a realidade.
As coisas pioram quando 25 % dos gerentes deixam a Cy Tech para trabalharem nos concorrentes, uma vez que eles “não podem mais trabalhar com executivos que não compreendem (ou não estão comprometidos) o programa deles”. A saída deles é um golpe mortal para a Cy Tech. Ao final de seu quarto (4°) ano como chefe executivo as vendas crescem muito pouco (para R$ 9,5 bilhões), enquanto o preço das ações cai para R$ 51 – conforme o quadro abaixo:
            Informações Financeiras e Acionárias Selecionadas.

(Em milhões de Reais, exceto o preços das ações que estão apenas em Reais)

	                ANO FINDO EM 31 DE MARÇO

	////////////////
	4° Ano

	 3° Ano 



	Vendas
	9.548
	9.211

	Lucros
	573
	645

	Percentagem de Lucro Sobre:
	////////////////////////

	Vendas
	
6 %
	7 %

	Valor de Mercado (*)
	13.069
	15.076

	Preço da Ação
	51,25
	59,12


(*) Calculado pela multiplicação da quantidade de ações ordinárias (ações sem direito a voto na Assembléia de Acionistas) pelo preço de cada uma em 31/03.

 Poço depois do encerramento do ano, a Motorola lança um novo telefone-fax-computador operado vocalmente seis (6) meses antes que você possa testar um novo protótipo da Cy Tech. E, sem nenhuma surpresa, as perdas das pessoas chaves conduzem o Conselho Diretor a sugerir que você renuncie ao cargo e se torne membro do próprio Conselho por um período de três (3) anos. Você aceita sua saída, mas luta se deve procurar outra posição de chefe executivo – em outra empresa – ou simplesmente deixar que sua carreira chegue ao final.
	Na Vida Real Você Poderia Ter Sido Capaz de Mudar Esta Situação, Evitando a Perda de Pessoal e Declínio de Mercado. No Entanto, se Quer Saber Porque o Autor Considera Melhores Outras Alternativas, Siga Para: 

	Iniciando Com a Diretoria:
	Vá Para

o Capítulo 28

	Iniciando a Implantação em Toda Empresa:
	Vá Para

o Capítulo 33

	Fazendo Programas de Responsabilidade Individualizados Específicos:
	Vá Para

o Capítulo 35

	Instalando um programa Integrado de Responsabilidade:
	Vá Para

o Capítulo 36

	Contratando um Consultor Externo:
	Vá Para

o Capítulo 37

	SE PREFERIR COMEÇAR UMA NOVA ROTA DE TOMADA DE DECISÕES, SIGA PARA:

	Construindo uma Organização Renovadora Clássica:
	Vá Para

o Capítulo 2

	Desenvolvendo Uma Síntese dos Melhores Métodos:
	Vá Para

o Capítulo 14

	Buscando Uma Abordagem de Trabalho em Equipe:
	Vá Para

o Capítulo 38

	Reengenharia do Processo de Trabalho:
	Vá Para

o Capítulo 50

	Adotando Uma Nova Perspectiva Revolucionária
	Vá Para

o Capítulo 62


CAPÍTULO 35: FAZENDO PROGRAMAS DE RESPONSABILIDADE INDIVIDUALIZADOS ESPECÍFICOS.

Quando você anuncia sua decisão de criar sistemas de treinamento que permitam a cada pessoa desenvolver um curso autodirecionado de doze (12) meses a respeito de responsabilidade, sua diretoria reage com emoções muito misturadas. Estela Martins – Vice-Presidente Sênior de Operações – pensa que é uma boa idéia e acredita que vai funcionar. Silvio Pestana – Chefe Financeiro – pensa que é ridículo e diz: _ “O Conselho Diretor nos enforcará se fizermos isso”. O resto de sua diretoria varia entre esses dois pontos extremos, mas nenhum deles concorda plenamente que você tenha escolhido a decisão ideal.

Você pensa se deve manter firme sua opinião – e exigir apoio – ou ouvir seus diretores e reconsiderar. Mas, antes de tomar esta decisão você se reúne separadamente com cada um deles e discute suas opiniões, com relação à próxima etapa do desenvolvimento organizacional. Um comentário de José Carlos Benvindo resume o dilema: _ “Tentando implantar um processo de aprendizado individualizado às vezes você não leva em conta as pressões que sofremos no mercado. Esta abordagem poderia funcionar em uma instituição de ensino, mas não funciona aqui. Eu penso que a primeira coisa que temos a fazer é ver a realidade que a empresa enfrenta atualmente”. Depois de muita meditação você decide que não pode implantar este curso de ação sem o apoio total dos seus diretores e, sendo assim, você concorda em seguir o conselho deles. É tempo de votar à prancheta e escolher uma das demais opções:

	Se Escolher Focar na Responsabilidade de Sua Diretoria:
	Vá Para

o Capítulo 32

	Se Quiser Lançar Uma Implantação da Escada da Responsabilidade em Toda Empresa:
	Vá Para

o Capítulo 33

	Se Decidir Focar na Gerência de Nível Médio Como a Melhor Maneira de Criar Atitudes e Comportamento Responsáveis:
	Vá Para

o Capítulo 34

	Se Deseja Combinar Todas Estas Alternativas em Um Programa Integrado:
	Vá Para

o Capítulo 36

	Se Acredita Que Nenhuma Destas Opções Fornece a Melhor Solução e Deseja o Conselho de Um Consultor Externo Para Ajudá-lo a Desenvolver Novas Iniciativas:
	Vá Para

o Capítulo 37


CAPÍTULO 36: INSTALANDO UM PROGRAMA DE RESPONSABILIDADE.

Seus diretores – incluindo José Carlos Benvindo e Andréa Perrot – reagem favoravelmente a esta alternativa porque pensam que resultará na implantação completa dos degraus da responsabilidade. Com a ajuda deles você produz vários programas, começando pelo topo e um programa específico de treinamento em responsabilidade para trinta e oito (38) gerentes que se reportam diretamente à sua diretoria. Dessa forma, você trabalha duro para dar o exemplo de liderança acima da linha em todas as suas palavras, ações e pensamentos.

A seguir encaminham-se para o nível da média gerência, estabelecendo através do Departamento de Treinamento um sistema bastante abrangente de conscientização da responsabilidade que inclui sessões intensivas de treinamento, sessões de alta freqüência de revisões de desempenho e um prêmio de reconhecimento de liderança “acima da linha” para aqueles de comportamento e liderança exemplar. Finalmente você lança o programa para toda empresa e enquanto promove um programa de treinamento padronizado para todos, também permite uma flexibilidade para acomodar as necessidades das pessoas. Seus esforços com a diretoria se demonstram importantes à medida que você e seus executivos descobrem a diferença entre a conscientização do comportamento de vítima e um entendimento de como aplicar exatamente os princípios de “ver”, “possuir”, “resolver” e “fazer”. Dessa forma, seus executivos aprendem a fazer o que dizem e a focar em ajudar mais de 500 gerentes a fazer a mesma coisa, antes da o programa ser implantado em toda a empresa.
Os acontecimentos se movem rapidamente nos meses seguintes e, tendo aprendido a aplicar os degraus para a responsabilidade, a Cy Tech lança um novo telefone-fax-computador operado vocalmente antes do fim do seu quarto (4°) mandato como chefe executivo. As vendas saltam para R$ 12 bilhões e o preço das ações sobe para R$ 70, conforme o quadro abaixo:

              Informações Financeiras e Acionárias Selecionadas.

(Em milhões de Reais, exceto o preços das ações que estão apenas em Reais)

	                ANO FINDO EM 31 DE MARÇO

	////////////////
	4° Ano

	 3° Ano 



	Vendas
	11.935
	9.211

	Lucros
	835
	645

	Percentagem de Lucro Sobre:
	////////////////////////

	Vendas
	
7 %
	7 %

	Valor de Mercado (*)
	17.835
	15.076

	Preço da Ação
	69,05
	59,12


(*) Calculado pela multiplicação da quantidade de ações ordinárias (ações sem direito a voto na Assembléia de Acionistas) pelo preço de cada uma em 31/03.

Com esse sucesso a energia combinada estimula magnificamente a empresa, à medida que a cultura evita a vitimização e aceita total responsabilidade pelos resultados. O “timing” é quase perfeito. A organização se torna ainda mais reativa no ano seguinte, ao lançar três versões melhoradas do telefone-fax-computador operado vocalmente e várias outras inovações – inclusive aplicações de multimídia. As vendas respondem entusiasticamente e alcançam R$ 13,5 bilhões ao final do seu quinto (5°) mandato e o preço das ações sobe para R$ 92, conforme o quadro abaixo:
             Informações Financeiras e Acionárias Selecionadas.

(Em milhões de Reais, exceto o preços das ações que estão apenas em Reais)

	                ANO FINDO EM 31 DE MARÇO

	////////////////
	4° Ano

	 3° Ano 



	Vendas
	13.561
	11.935

	Lucros
	949
	835

	Percentagem de Lucro Sobre:
	////////////////////////

	Vendas
	
7 %
	7 %

	Valor de Mercado (*)
	23.651
	17.835

	Preço da Ação
	92,15
	69,05


(*) Calculado pela multiplicação da quantidade de ações ordinárias (ações sem direito a voto na Assembléia de Acionistas) pelo preço de cada uma em 31/03.

Estes resultados levam você à Presidência do Conselho Diretor da Cy Tech e a americana Revista Forbes destaca você – e a empresa – numa reportagem de capa. Empresas de todo o mundo tentam entender sua filosofia administrativa e sua abordagem organizacional, enviando executivos para se encontrarem com pessoas da sua empresa a fim de aprenderem mais sobre o que você alcançou. E, para alimentar o desenvolvimento contínuo da cultura da Cy Tech, você adquire um enorme terreno na periferia de Campinas (SP) como local para a instalação da “Universidade Cy Tech”, uma instituição onde seus empregados – bem como executivos de outras empresas – podem continuar a aprender, crescer e desenvolver. 

A Cy Tech mantém sua posição de liderança no mercado e a Universidade Cy Tech se torna rapidamente um importante centro de treinamento e desenvolvimento patrocinado pela empresa, ofuscando até mesmo a USP e a UNICAMP. Suas decisões tomadas nesta rota chegaram ao fim, mas se quiser pode tentar novamente.

	Se Quiser Explorar Outras Alternativas Nesta Mesma Rota de Decisões Revise o Capítulo 26 e a Seguir Vá Para: 

	Colocando a Capacitação em Primeiro
	Vá Para

o Capítulo 28

	Enfatizando os Degraus Para a Responsabilidade
	Vá Para

o Capítulo 30

	Focando Simultaneamente a Responsabilidade e a Vitimização
	Vá Para

o Capítulo 31

	Iniciando Com a Diretoria:
	Vá Para

o Capítulo 32

	Iniciando a Implantação em Toda Empresa:
	Vá Para

o Capítulo 33

	Movendo a Gerência Média Para Cima da Linha
	Vá Para

o Capítulo 34

	Fazendo Programas de Responsabilidade Individualizados Específicos:
	Vá Para

o Capítulo 35

	Contratando um Consultor Externo:
	Vá Para

o Capítulo 37

	SE PREFERIR COMEÇAR UMA NOVA ROTA DE TOMADA DE DECISÕES, SIGA PARA:

	Construindo uma Organização Renovadora Clássica:
	Vá Para

o Capítulo 2

	Desenvolvendo Uma Síntese dos Melhores Métodos:
	Vá Para

o Capítulo 14

	Buscando Uma Abordagem de Trabalho em Equipe:
	Vá Para

o Capítulo 38

	Reengenharia do Processo de Trabalho:
	Vá Para

o Capítulo 50

	Adotando Uma Nova Perspectiva Revolucionária
	Vá Para

o Capítulo 62


CAPÍTULO 37: CONTRATANDO UM CONSULTOR EXTERNO
Incapaz de decidir qual o melhor curso de ação, você contrata um especialista para ajudá-lo a desenvolver um programa que possa fundamentar-se na percepção do comportamento “abaixo da linha”. No entanto, sua decisão transmite hesitação para a equipe e, conseqüentemente, eles acreditam que você caiu “abaixo da linha”. Sem surpresa, seu chefe financeiro – Silvio Pestana – o enfrenta numa reunião gerencial dizendo o seguinte: _ “falei com todos e acreditamos que você caiu abaixo da linha nesta decisão. Você está agindo de maneira confusa e esperando que alguma firma de consultoria encontre a melhor abordagem que devemos seguir”. 
Esse comentário faz você refletir sobre suas fraquezas e, com todo o seu comprometimento de se manter atento a qualquer comportamento “abaixo da linha”, você ignorou sua inabilidade de olhar a realidade de sua atual indecisão. E realmente você não deveria ter permitido que sua diretoria visse a sua fraqueza.

Numa ação que prejudica sua carreira, você viola seus próprios atributos culturais – os quais está lutando para infiltrar –, ignorando o feedback e justificando sua decisão de contratar ajuda externa. Em seguida começa a discursar sobre as complexidades da situação e a razão pela qual você necessita de especialistas em Desenvolvimento Organizacional e Comportamental Psicológico para ajudar a empresa a implantar a próxima fase de seu crescimento.
Você confirma sua decisão e pede apoio a eles. Desanimados e entristecidos o Conselho Diretor passa a criticá-lo junto à sua diretoria. Diante disso, Silvio Pestana leva ao Conselho Diretor as suas preocupações e dos demais diretores. Nesse meio tempo você contrata Walter Miraglia – da Liderança Consultoria Empresarial – para ajudá-lo a projetar a próxima fase do desenvolvimento organizacional da Cy Tech; mas, infelizmente para todos, a Motorola lança um telefone-fax-computador operado vocalmente que toma de assalto o mercado e surpreende a Cy Tech, que estava despreparada para lançar um produto competitivo nos próximos seis (6) meses.

Ao final do seu quarto (4°) mandato as vendas caem para R$ 8 bilhões e o preço das ações cai para R$ 32, conforme o quadro abaixo:

         Informações Financeiras e Acionárias Selecionadas.

(Em milhões de Reais, exceto o preços das ações que estão apenas em Reais)

	                ANO FINDO EM 31 DE MARÇO

	////////////////
	4° Ano

	 3° Ano 



	Vendas
	8.324
	9.211

	Lucros
	416
	645

	Percentagem de Lucro Sobre:
	////////////////////////

	Vendas
	
5 %
	7 %

	Valor de Mercado (*)
	8.129
	15.076

	Preço da Ação
	31,11
	59,12


(*) Calculado pela multiplicação da quantidade de ações ordinárias (ações sem direito a voto na Assembléia de Acionistas) pelo preço de cada uma em 31/03.

O Presidente do Conselho Diretor lhe diz que você perdeu a confiança dos conselheiros porque administrou mal a posição da Cy Tech, à luz da ação da Motorola. Mas, de qualquer maneira ele estava lhe oferecendo um cargo no Conselho Diretor e informando que Silvio Pestana iria substituí-lo no cargo de CEO a partir do fim do mês. 

A primeira providência de Silvio Pestana no cargo foi demitir a consultoria que você havia contratado e, numa entrevista exclusiva para o jornal “O Globo”, ele divulga uma imagem sua como indeciso, hesitante e dependente de informações externas: _ “Não toleramos tais atitudes de vítima na Cy Tech”, diz ele. Diante disso, envergonhado e humilhado, você decide sair da empresa para pensar sobre o que fará com o resto da sua vida.

	No Mundo Real Você Poderia Ter Sido Capaz de Aceitar a Informação de Sua Diretoria e Superar Seu Orgulho Neste Momento Fatal, Mas Neste Jogo Ele se Traduziu em Desastre. Se Quiser Saber Porque o Autor Considera Outras Alternativas Melhores ---- Revise o Capítulo 26

	A      S  E  G  U  I  R,      S  I  G  A      P  A  R  A:

	Colocando a Capacitação em Primeiro
	Vá Para

o Capítulo 28

	Enfatizando os Degraus Para a Responsabilidade
	Vá Para

o Capítulo 30

	Focando Simultaneamente a Responsabilidade e a Vitimização
	Vá Para

o Capítulo 31

	Iniciando Com a Diretoria:
	Vá Para

o Capítulo 32

	Iniciando a Implantação em Toda Empresa:
	Vá Para

o Capítulo 33

	Movendo a Gerência Média Para Cima da Linha
	Vá Para

o Capítulo 34

	Fazendo Programas de Responsabilidade Individualizados Específicos:
	Vá Para

o Capítulo 35

	Instalando um Programa Integrado de Responsabilidade:
	Vá Para

o Capítulo 36

	SE PREFERIR COMEÇAR UMA NOVA ROTA DE TOMADA DE DECISÕES, SIGA PARA:

	Construindo uma Organização Renovadora Clássica:
	Vá Para

o Capítulo 2

	Desenvolvendo Uma Síntese dos Melhores Métodos:
	Vá Para

o Capítulo 14

	Buscando Uma Abordagem de Trabalho em Equipe:
	Vá Para

o Capítulo 38

	Reengenharia do Processo de Trabalho:
	Vá Para

o Capítulo 50

	Adotando Uma Nova Perspectiva Revolucionária
	Vá Para

o Capítulo 62


CAPÍTULO 38: BUSCANDO UMA ABORDAGEM DE TRABALHO EM EQUIPE.
Depois de ler uma dúzia de livros e assistir diversos seminários sobre Desenvolvimento de Equipes, você decide que esse novo modelo poderia fornecer a chave para melhorar o desempenho das empresas e, principalmente, organizações bem flexíveis como a própria Cy Tech. Sendo assim, toda literatura, seus próprios pensamentos e discussões com especialistas o convenceram que as empresas atuais não têm dado a devida às enormes oportunidades de exploração do potencial das equipes nas organizações. Seu principal concorrente – Motorola – se apoiou nesse modelo para ultrapassar os japoneses, produzindo telefones celulares mais leves, menores e de melhor qualidade. Além da Motorola, outras empresas têm feito suas equipes funcionarem (como a 3M, a Hewlett Packard e outras) e, portanto, se você enfrentá-las terá que fazer ainda melhor do que eles.

Você acredita que o desempenho das equipes beneficiará não apenas os próprios membros, mas o desempenho geral da empresa e enquanto a Cy Tech precisa manter uma estrutura organizacional sólida e uma hierarquia de autoridade, a organização não pode se tornar rígida. Na realidade, ela deve propiciar liderança enquanto estimula a iniciativa e dirige as necessidades das equipes para alcançar seus objetivos.

Quando você apresenta sua decisão aos seus diretores você lê para eles um trecho do artigo escrito por dois consultores da McKinsey no Wall Street Journal: ...... “a maioria das pessoas acredita que sabem como funcionam bem com os benefícios que oferecem e muitos tiveram experiências diretas e recompensadoras. Ainda assim, à medida que exploramos a utilização de equipes torna-se cada vez mais claro que o seu impacto no desempenho de grandes empresas é lamentavelmente subutilizado, apesar do reconhecimento crescente da necessidade daquilo que as equipes tem a oferecer. Portanto, entender esse paradoxo e saber lidar com ele é a lição básica que aprendemos à respeito do desempenho de equipes”.

A seguir, você discute com seus diretores sobre o que aprendeu a respeito de equipes e os seminários que freqüentou, dando a cada um a oportunidade de expressar suas próprias idéias. José Carlos Benvindo (Vice-Presidente de Vendas e Marketing) junto com Roberto Borsolino (Vice-Presidente Sênior de Desenvolvimento de Produtos) e Estela Martins (Vice-Presidente de Operações) parecem bastante entusiasmados com a nova onda de desenvolvimento organizacional na Cy Tech. 

Por outro lado, Silvio Pestana (Chefe Financeiro), Andréa Perrot (Vice-Presidente do Laboratório de Tecnologia Avançada) e Mário Cesar Lopes (Vice-Presidente de Produção) expressam suas preocupações que vão desde o ceticismo de Andréa até a firme oposição de Silvio Pestana. Enquanto segue em discussões acaloradas, Mário Cesar diz: _ “Eu espero que as equipes sejam relevantes, mas o mais importante ainda é realizar o trabalho e alcançar as metas de desempenho. E, sinceramente, espero que isso não nos desvie do nosso foco em resultados”. Você consegue convencer Mário Cesar Lopes – e seus seguidores – de que sua abordagem de equipes nasceu do desejo de melhorar o desempenho em toda empresa e, apesar deles se manterem céticos, você os convence de lhe dar o benefício da dúvida. Você recomenda aos seus diretores lerem vários livros nas próximas semanas, inclusive um oferecido pelo Departamento de Treinamento da Cy Tech. 
Nesse intervalo, diversos upgrades acontecem no segmento quando a Cy Tech e seus concorrentes melhoram seus telefones-fax-computadores com novos circuitos integrados, versões mais avançadas sem fio, embalagens redesenhadas e outras melhorias. A própria Cy Tech lança versões do Power Base 3 e 4 e mantém sua posição como uma das líderes de mercado. No entanto, você sabe que o segmento sofrerá grandes mudanças que poderão empurrar o preço para menos de R$ 500 (dentro dos próximos 2 ou 3 anos), transformando o mercado em um jogo de produção e mercado de massa. Para se preparar para isso você deve fazer com que a abordagem de equipe dê resultados nos próximos 12 meses. Quando seu primeiro (1°) mandato como chefe executivo chega ao fim, as vendas da Cy Tech alcançam R$ 5,5, bilhões e o preço das ações sobe para R$ 32, conforme o quadro abaixo:

  Informações Financeiras e Acionárias Selecionadas.

(Em milhões de Reais, exceto o preços das ações que estão apenas em Reais)

	                ANO FINDO EM 31 DE MARÇO

	////////////////
	4° Ano

	 3° Ano 



	Vendas
	5.498
	4.083

	Lucros
	330
	242

	Percentagem de Lucro Sobre:
	////////////////////////

	Vendas
	
6 %
	6 %

	Valor de Mercado (*)
	8.129
	6.123

	Preço da Ação
	31,11
	23,12


(*) Calculado pela multiplicação da quantidade de ações ordinárias (ações sem direito a voto na Assembléia de Acionistas) pelo preço de cada uma em 31/03.

O Conselho Diretor parece satisfeito com esses resultados, apoiando seu foco nas equipes e à medida que recebe feedback de seus diretores e membros do Conselho Diretor, você sintetiza as diversas abordagens de equipes em cinco (5) alternativas distintas:

1. A primeira enfatiza este desafio de desempenho para dirigir o desenvolvimento de equipes em todos os níveis da empresa. Ela pressupõe que o desafio de desempenho está sempre presente no interior de qualquer equipe forte. 
2. A segunda alternativa seria primeiro tentar eliminar os pseudo-comportamentos de equipes em toda Cy Tech e, dessa forma, você poderia redefinir o que uma equipe realmente significa e eliminar as diversas crenças (velhas) a respeito de equipes, que afligem a maioria das empresas. Para criar o tipo correto de ambiente na Cy Tech, você tem que substituir a visão tradicional por novas visões. Com toda esta discussão a respeito de equipes, ocorre uma proliferação de abordagens e idéias diferentes a respeito do desenvolvimento de equipes e você tem que desfazer todos os disparates que cercam qualquer novidade.

3. A terceira alternativa seria primeiro ensinar os fundamentos e sem gastar muito tempo com velhos hábitos, tradições e pontos de vista errados esta alternativa começa ensinando os fundamentos do poder das equipes em todos os níveis. Atacar questões básicas (como tamanho das equipes, finalidade, metas, habilidades, abordagens e responsabilidade) empurraria esta alternativa orientada para o treinamento por toda a organização. A idéia se apóia em fazer todos pensarem da mesma forma, em relação do que torna uma equipe bem sucedida.

4. A quarta alternativa seria começar no topo com seu grupo de executivos. Você sabe que construir sua equipe forte no topo seria difícil, porque este é o pior lugar para desenvolver o desempenho em equipe (conforme alguns consultores). Mas, esta alternativa forneceria um exemplo de cima para baixo, os quais outras equipes poderiam seguir. Você antecipa a dificuldade de fazer isso funcionar, uma vez que todo o sistema empresarial brasileiro (e americano) alimenta o individualismo no topo. No entanto, esta alternativa poderia ser mais lógica devido à necessidade de modelos de papéis no topo.

5. A quinta alternativa muda o papel da administração superior no que se refere as equipes. Uma vez que – na maioria das empresas – a alta administração deixou o desenvolvimento de equipes para outras pessoas, esta alternativa reforçaria a necessidade de tornar o desenvolvimento (e o desempenho) de equipes o primeiro papel de seus executivos. Certamente que os diretores continuariam a focar na estratégia e no desempenho global da empresa, mas colocariam as equipes em primeiro plano em seus pensamentos e atividades. Iniciar tal mudança poderia levar algum tempo, mas poderia dar excelentes resultados.

ntes de discutir estas alternativas com seus diretores, você desenvolve um resumo das vantagens e das desvantagens de cada uma, conforma o quadro abaixo:

	ALTERNATIVAS:
	A FAVOR:
	CONTRA:

	1. Enfatizando o Desafio do Desempenho
	Chega ao Interior Daquilo Que Forma Equipes Verdadeiras
	Não Foca Diretamente o Desenvolvimento de Equipes

	2. Eliminando as Pseudo-Equipes
	Livra-se do Pensamento Errado
	Foca o Negativismo

	3. Ensinando os Fundamento de Equipes
	Ensina os Membros o Que Faz Uma Equipe Verdadeira
	Coloca Muita Ênfase no Treinamento Como Chave Para Desenvolver Equipes Fortes

	4. Desenvolver Uma Equipe Forte no Topo
	Fornece Um Modelo Para Toda Empresa
	O Lugar Mais Difícil de Formar Equipes

	5. Mudar o Papel da Administração Superior
	Torna o Desenvolvimento e Desempenho de Equipes Um Ponto Focal Para a Alta Administração
	Muito Indireto e Lento


Ao apresentar o resumo acima, você constata que Mário Cesar Lopes (Vice-Presidente de Produção) e Silvio Pestana (Chefe Financeiro) apóiam a alternativa 1. Já Roberto Borsolino (Vice-Presidente Sênior de Desenvolvimento de Produtos) e Estela Martins (Vice-Presidente Sênior de Operações) apóiam a alternativa 5. Andréa Perrot (Vice-Presidente de Laboratório de Tecnologia Avançada) apóia a alternativa 2. José Carlos Benvindo (Vice-Presidente de Vendas e Marketing) prefere a alternativa 4. Curiosamente ninguém escolheu a alternativa 3 (“Ensinando os Fundamentos de Equipes”) e quando você pergunta por que, as respostas revelam que ensinar as pessoas sobre equipes não assegurará sua implantação.

Você agradece a todos pelas lhes diz que tomará uma decisão durante a semana. É quinta-feira à tarde e você decide voar para Cancun (México) com sua esposa para um fim de semana longo, a fim de meditar sobre as opções. Cometer um erro neste ponto poderia lhe custar o emprego, a posição de mercado da Cy Tech e o emprego de muitos outros.

	Se Decidir Apoiar o Desafio do Desempenho::
	Vá Para

o Capítulo 39

	Se Quiser Eliminar Todas as Pseudo-Noções de Equipe:
	Vá Para

o Capítulo 40

	Se Escolher Ensinar os Fundamentos de Equipe:
	Vá Para

o Capítulo 41

	Se Decidir Formar Uma Equipe Forte no Topo:
	Vá Para

o Capítulo 42

	Se Concluir Que Você Tem Que Mudar o Papel da Alta Administração em Relação ao Desenvolvimento de Equipes :
	Vá Para

o Capítulo 43


CAPÍTULO 39: ENFATIZANDO O DESAFIO DE DESEMPENHO
De acordo com os consultores da McKinsey, o desafio de desempenho cria equipes muito fortes. “O desejo do desempenho é muito mais importante para o sucesso das equipes do que os exercícios de formação de equipes, incentivos ou líderes com perfis ideais”. E, em uma reunião com sua diretoria, você coloca o seguinte: “Temos que apresentar um desafio de desempenho que realmente tenha algum significado para o nosso pessoal. Eu penso que um verdadeiro trabalho de equipes significa mais do que simplesmente formar equipes. Necessita um conjunto de metas de desempenho compartilhadas, que a equipe realmente quer atingir. Afinal de contas as equipes são os meios, não o fim. O desempenho é o fim”. 

Seu Chefe Financeiro (Silvio Pestana) e seu Vice-Presidente de Produção (Mário Cesar Lopes) aplaudem sua escolha e os demais membros da diretoria ficam cada vez mais entusiasmados enquanto você fala. Você se considera feliz por haver conquistado dois de seus executivos mais céticos. 
Nas semanas seguintes você trabalha com seus diretores para estabelecer desempenhos desafiadores na empresa, identificando desafios para cada nível da organização que incorporem o foco estratégico duplo da Cy Tech em manter a liderança tecnológica e se preparar para um projeto de produção e marketing de massa. Gerentes e funcionários reagem desenvolvendo critérios específicos de desempenho em cada nível. Os desafios globais definidos pela alta administração incluem:

· Aumentar a participação de mercado;
· Manter a liderança tecnológica no segmento;

· Preparar-se para o marketing e vendas de massa;

· Obter melhorias de custos operacionais;

· Aumentar o valor de mercado das ações da Cy Tech em – pelo menos – 20 % anualmente.

Estes desafios guiam todos os níveis administrativos, os quais adotam desafios de desempenho específicos como identificar novos grupos de clientes / alvo, automatizar a linha de montagem, reorganizar a interface entre marketing e vendas e expandir a P&D para aplicações de multimídia. Nos meses seguintes as equipes trabalham incansavelmente e, no meio do ano, três concorrentes estrangeiros lançam uma guerra de preços que afeta imediatamente a Cy Tech e os demais concorrentes. Como resultado, o jogo de produção / marketing de massa explode pelo menos dois anos antes de sua expectativa. Você se pergunta sobre a possibilidade de a Cy Tech incorporar mais este desafio adicional, mas para sua alegria a empresa responde brilhantemente, utilizando este novo desafio para estimular ainda mais a cultura de equipes da empresa.

Enquanto o preço dos telefones-fax-computadores cai para menos de R$ 500, os concorrentes correm para reduzirem seus custos sem quebrarem, mas a Cy Tech reage mais facilmente do que qualquer um quando as equipes se unem numa finalidade comum. Dessa forma, a empresa lança os Power Base 5, 6 e 7 (os dois primeiros por menos de R$ 500 e o terceiro por menos de R$ 400). Esses produtos aumentam a participação de mercado da Cy Tech e provam a correção de sua ênfase em equipes de desafio de desempenho. Quando chega ao final do seu segundo (2°) ano como chefe executivo, as vendas alcançam R$ 7 bilhões e o preço das ações sobe para R$ 55, conforme o quadro abaixo:

        Informações Financeiras e Acionárias Selecionadas.

(Em milhões de Reais, exceto o preço das ações que estão apenas em Reais)

	                ANO FINDO EM 31 DE MARÇO

	////////////////
	2° Ano

	 1° Ano 



	Vendas
	7.201
	5.498

	Lucros
	432
	330

	Percentagem de Lucro Sobre:
	////////////////////////

	Vendas
	
6 %
	6 %

	Valor de Mercado (*)
	14.089
	8.129

	Preço da Ação
	55,25
	31,08


(*) Calculado pela multiplicação da quantidade de ações ordinárias (ações sem direito a voto na Assembléia de Acionistas) pelo preço de cada uma em 31/03.

Esses números geram revisões entusiasmadas do Conselho Diretor e levam a imprensa especializada a nomear a Cy Tech como “um modelo de organização de equipe”. No entanto, você sabe que o progresso até o momento representa apenas o primeiro estágio da formação de equipes e ainda tem diversas etapas para melhorar ainda mais o papel das equipes através da organização.
Depois de revisar pelo menos doze (12) alternativas, você reduz a duas. A primeira (1ª) seria mudar o foco para as habilidades de criação de equipes e atividades em toda a empresa, enquanto a segunda seria continuar realçando o desempenho de equipes com ênfase em ajudar as equipes a avaliar em sua própria curva de desempenho.

Continuar a enfatizar o desempenho de equipe enquanto desenvolve fórmulas para avaliar o desempenho de equipes, pode solidificar ainda mais a cultura de desafios de desempenho na Cy Tech. No entanto, as pessoas também podem reagir a ele como excessivo, no momento em que você necessita maior desenvolvimento de equipe para ganhar a “guerra de preços”. E, devido às pressões atuais, você sabe que deve tomar esta decisão rapidamente e sem muitas discussões. Acreditando que sua diretoria apoiará qualquer direção, você decide tomar esta decisão sozinho.

	Se Decidir Focar na Formação e Desenvolvimento de Equipes::
	Vá Para

o Capítulo 44

	Se Preferir Continuar a Ênfase no Desempenho de Equipe e um Entendimento Maior da Curva de Desempenho:
	Vá Para

o Capítulo 45


CAPÍTULO 40: ELIMINANDO AS PSEUDO-EQUIPES.
Sem surpresa alguma para você, Andrea Perrot (Vice-Presidente do Laboratório de Tecnologia Avançada) apóia totalmente sua escolha de eliminar todos os pensamentos, comportamentos, formação e desempenho de equipe errados. “Penso que é inteligente começarmos pela eliminação de todas as ilusões erradas e pensamentos mal dirigidos a respeito de equipes”, diz ela. Você assume a liderança do grupo concordando com Andréa que, muitos pressupostos falsos a respeito do que faz uma equipe funcionar, apenas podem causar problemas para a abordagem de equipe da Cy Tech. “Equipes excepcionais são raras em qualquer empresa, principalmente aquelas com idéias confusas sobre o que impele um grupo a funcionar como equipe. Nosso pessoal pode chegar lá, mas precisa da nossa ajuda”, diz você.

O resto de seus diretores parece um pouco incomodado com sua escolha, mas você se mantém firme em sua decisão, solicitando o apoio incondicional deles. Eles aceitam de má vontade e nos próximos dias você recebe muito questionamento a respeito de sua escolha do curso de ação. E, apoiando-se no trabalho dos consultores da McKinsey Consultoria, você apresenta uma lista de características para as pseudo-equipes e equipes reais.

	PSEUDO-EQUIPE
	EQUIPE REAL

	Um Líder Forte
	Liderança Compartilhada

	Responsabilidade Individual 
	Responsabilidade Conjunta

	Ampla Missão Organizacional
	Finalidades Específicas de Equipe

	Reuniões Eficientes
	Discussões Abertas e Reuniões de Resolução de Problemas 

	Mede a Eficácia Indiretamente
	Mede o Desempenho Diretamente

	Delega o Trabalho
	Faz o Trabalho Real Junta


Você compartilha este quadro com seus diretores, solicitando-lhes que passem estas informações adiante e, além disso, você estimula seu grupo de treinamento a desenvolver uma lista de “faça e não faça” para deixar bem clara a diferença entre pseudo-equipes e equipes reais. Isso gera muita discussão, quando as pessoas percebem a respeito do que as diferencia uma equipe real de uma pseudo-equipe. Algumas pessoas torcem para o “faça e não faça” – de acordo com suas agendas pessoais – tornando a lista uma fonte desordenada de disputa em toda empresa.

Inicialmente você pensa que a discussão e o debate promoverão o entendimento das equipes reais através da organização. No entanto, quando três concorrentes estrangeiros – japoneses – iniciam uma “guerra de preços”, você se preocupa com o aprofundamento da luta interna da Cy Tech. Dessa forma, o mundo do mercado de massa chega dois ou três anos antes que você esperava e a Cy Tech tem que reagir rapidamente com preços mais baixos, eficiência de produção e vendas / marketing mais agressivos. Infelizmente você fracassa em obter qualquer resultado de seus meses de discussão e planejamento da abordagem de equipe da Cy Tech. Realmente, o recente debate sobre “pseudo-equipes” versus “equipes reais” confunde em lugar de esclarecer as pessoas, originando discussões improdutivas a respeito da maneira que a empresa deveria enfrentar este desafio.

Nos próximos meses, a Cy Tech fracassa em reduzir suficientemente os custos de produção e lança apenas uma nova versão do Power Base a R$ 499. Frustrado com sua própria decisão e sentindo aumentar a pressão por melhor desempenho, você abandona o foco em equipes para transformar a empresa num produtor e vendedor de massa de curto prazo. 
Esta decisão exige algumas atitudes drásticas como a substituição do Vice-Presidente de Vendas e Marketing (José Carlos Benvindo) e do Vice-Presidente de Produção (Mário Cesar Lopes) por 2 executivos da filial brasileira da Procter & Gamble que podem melhorar imediatamente a eficiência operacional, reduzir custos e alimentar esforços mais fortes de Marketing e Vendas. O Conselho Diretor interpreta sua decisão de demitir os dois executivos como precipitada e como sinais de instabilidade emocional. Para eles, a empresa parece fora de controle e, a preocupação deles demonstra-se verdadeira, quando os resultados do final do ano mostram as vendas se arrastando e os lucros diminuindo.

   Informações Financeiras e Acionárias Selecionadas.

(Em milhões de Reais, exceto o preço das ações que estão apenas em Reais)

	                ANO FINDO EM 31 DE MARÇO

	////////////////
	2° Ano

	 1° Ano 



	Vendas
	5.638
	5.498

	Lucros
	113
	330

	Percentagem de Lucro Sobre:
	////////////////////////

	Vendas
	
2 %
	6 %

	Valor de Mercado (*)
	4.909
	8.129

	Preço da Ação
	19,25
	31,08


(*) Calculado pela multiplicação da quantidade de ações ordinárias (ações sem direito a voto na Assembléia de Acionistas) pelo preço de cada uma em 31/03.

Após quatro semanas, o Conselho Diretor pede sua renúncia e sua oportunidade de moldar a Cy Tech chega ao fim de maneira abrupta.
	Na Vida Real Você Poderia Ter Sido Capaz de Eliminar as Idéias Erradas a Respeito de Equipes de Forma Mais Produtiva, Mas Se Quiser Ver Porque o Autor Considera Outras Alternativas Mais Eficazes
	Vá Para

o Capítulo 38

	DEPOIS SELECIONE:

	Enfatizando o Desafio do Desempenho
	Vá Para

o Capítulo 39

	Ensinando os Fundamentos de Equipe
	Vá Para

o Capítulo 41

	Desenvolvendo Uma Equipe Forte no Topo
	Vá Para

o Capítulo 42

	Mudando o Papel da Alta Administração
	Vá Para

o Capítulo43

	SE PREFERIR COMEÇAR UMA NOVA ROTA DE TOMADA DE DECISÕES, SIGA PARA:

	Construindo uma Organização Renovadora Clássica:
	Vá Para

o Capítulo 2

	Desenvolvendo Uma Síntese dos Melhores Métodos:
	Vá Para

o Capítulo 14

	Impregnando a Cultura Com Capacitação e Responsabilidade
	Vá Para

o Capítulo 26

	Reengenharia do Processo de Trabalho:
	Vá Para

o Capítulo 50

	Adotando Uma Nova Perspectiva Revolucionária
	Vá Para

o Capítulo 62


CAPÍTULO 41: ENSINANDO OS FUNDAMENTOS DE EQUIPE

Usando o esquema dos fundamentos de equipe (publicado na Revista HSM Management) como ponto de partida, você pede ao seu Departamento de Treinamento para adaptá-lo às necessidades da Cy Tech. O esquema cobre seis (6) descrições básicas de equipes.

	FUNDAMENTOS DE EQUIPES
	PRINCÍPIOS DE EQUIPES 

	1) Pequenas em Número
	1) Foco no Resultado, Comportamento ou Problema

	2) Níveis Adequados de Habilidades Complementares
	2) Mantém a Autoconfiança e a Auto-estima de Outros

	3) Finalidade Realmente Significativa
	3) Mantém Relacionamentos Construtivos

	4) Meta ou Metas específicas
	4) Toma Iniciativas Para Tornar as Coisas Melhores

	5) Abordagem de Trabalho Clara 
	5) Conduzida Pelo Exemplo

	6) Senso de responsabilidade Mútua
	//////////////////////////////////////


Estas duas listas formam a estrutura do curso fundamental de aprendizado de equipes da Cy Tech que cada empregado fará nos próximos doze (12) meses. Para conduzir sua decisão com força máxima você faz tudo isto antes de informar sua diretoria e, como nenhum deles achou que esta era a direção correta, você preferiu empurrar esta decisão sem a discussão usual. Você fica impaciente com a relutância da sua diretoria e sente que deve golpear “enquanto o ferro ainda está quente”. No entanto, você fica confuso diante da violenta reação da sua diretoria. Depois de uma acalorada discussão, Silvio Pestana diz: “Isso é um absurdo”; e sai da sala batendo a porta. Olhando para a porta, estela Martins diz: “Não dê muita importância ao Silvio, mas a verdade é que nós todos sentimos da mesma forma”.  
_ “Isso é o que a Cy Tech realmente precisa”, diz você. 
_ “Não é não”, responde ela de maneira gentil, mas firme.

Nesse momento você olha longamente para cada membro de sua diretoria, refletindo se deveria demitir todos ou ouvi-los. Eles rejeitaram sua autoridade e você percebeu que perdeu o respeito deles. Mas, finalmente, você decide ouvi-los e retornar a uma das outras alternativas. 

	Se Decidir Enfatizar o Desafio de Desempenho
	Vá Para

o Capítulo 39

	Se Quiser Eliminar Todos os Movimentos de Pseudo-Equipe
	Vá Para

o Capítulo 40

	Se Decidir Formar Uma Equipe Forte no Topo
	Vá Para

o Capítulo 42

	Se Desejar Mudar o Papel da Alta Administração em 

Relação ao Desenvolvimento e Desempenho de Equipes
	Vá Para

o Capítulo43


CAPÍTULO 42: DESENVOLVENDO UMA EQUIPE FORTE NO TOPO.

Quando você anuncia esta decisão, a enérgica aprovação de José Carlos Benvindo – Vice-Presidente Executivo de Marketing e Vendas – parece contagiosa e o grupo aceita o desafio dele: _ “Se nós não podemos jogar em equipe, como podemos esperar que outro qualquer o faça?”. No entanto, nos meses seguintes a diretoria descobre que não é tão fácil colocar isso em prática, pois nenhum propósito específico os une. E, como resultado de tudo isso, cada membro da equipe continua mais dedicado ainda à sua própria função na organização, o que os mantém separados uns dos outros. Nenhum deles parece inclinado a investir tempo para comunicar e trabalhar junto e, ao final, os diretores ficam refratários e frustrados. 

Devido às suas fortes personalidades e ao seu hábito de focar em suas respectivas funções, provavelmente não reagiriam bem a qualquer tipo de instrução de sua parte e, na melhor das hipóteses, eles teriam censurado pesadamente sua decisão. Para tornar as coisas ainda piores, três concorrentes estrangeiros – japoneses – deflagraram uma guerra de preços que engole a Cy Tech e os demais concorrentes num corte de preços e uma redução de custos que ninguém esperava. Essa pressão – combinada à crescente frustração de sua diretoria – acende violentas discussões, que acabam alcançando o Conselho Diretor. 
Você se torna cada vez mais autocrático e exigente em seus esforços de colocar a empresa em ordem. Roberto Borsolino (Vice-Presidente de Desenvolvimento de Novos Produtos) lhe pede uma reunião fora da empresa e você – relutante – aceita. No setor de fast-food de um shopping de São Paulo, Roberto lhe diz que você está destruindo a empresa e, depois de três horas de trocas calorosas de idéias, você decide mudar seu rumo, retornando a uma das outras alternativas.

	Se Decidir Enfatizar o Desafio de Desempenho
	Vá Para

o Capítulo 39

	Se Quiser Eliminar Todos os Movimentos de Pseudo-Equipe
	Vá Para

o Capítulo 40

	Se Decidir Formar Uma Equipe Forte no Topo
	Vá Para

o Capítulo 41

	Se Desejar Mudar o Papel da Alta Administração em 

Relação ao Desenvolvimento e Desempenho de Equipes
	Vá Para

o Capítulo43


CAPÍTULO 43: MUDANDO O PAPEL DA ALTA ADMINISTRAÇÃO.
Sua decisão de mudar o papel da alta administração da Cy Tech focando-a mais em direção ao desenvolvimento de equipes fortes recebe a aprovação de seus diretores. Até mesmo Silvio Pestana, Andréa Perrot e Mário Cesar Lopes – que expressaram ceticismo quando você decidiu se mover na direção das equipes – concordaram em adotar uma nova definição do papel da alta administração no desenvolvimento e criação de equipes de altíssimo desempenho em toda a organização.

Numa determinada reunião, você revisa com seus diretores tanto os ensinamentos simples quanto os menos óbvios dos dois consultores da Mc Kinsey, publicados na Revista HSM Management. Nesta reunião começa a formar-se uma nova perspectiva para o desenvolvimento de equipes na Cy Tech. “As equipes serão a chave para o desempenho da organização do futuro, uma vez que apenas as equipes podem enfrentar os desafios do ambiente de negócios cada vez mais complexo. As melhores empresas criarão desafios de desempenho, moldando equipes e alcançando alto desempenho. As equipes ajudarão essas empresas a criar novas energias, a desenvolver as habilidades necessárias e aumentar o comprometimento – e é isso que queremos na Cy Tech”.

Nesta hora seus diretores vêem o seu próprio papel na formação de equipes como fator crítico e, sendo assim, eles concluem que sem o seu acompanhamento a empresa não fará frente aos desafios que está enfrentando e nem conseguirá adaptar-se às necessidades de mudanças dos próximos anos. E, à medida que a reunião progride, todos na sala se tornam mais comprometidos com esse rumo de ação, apreciando a oportunidade de dirigirem uma importante transformação na Cy Tech. A seguir você usa o trabalho dos consultores da Mc Kinsey – publicado na Revista HSM Management – para auxiliá-lo a reconhecerem a necessidade de ajudarem gerentes e supervisores a “darem a partida” em toda empresa, mostrando que:
· Quando os gerentes desistem do poder absoluto sobre suas equipes, eles ganham o poder de obter o melhor de suas equipes.

· Quando os gerentes respeitam as capacidades de suas equipes, eles ganham o respeito delas.

· Quando os gerentes aprendem a tornar as outras pessoas valiosas, eles ganham valor aos olhos da empresa.
Quando termina a reunião, você está satisfeito e como trabalho de casa você estimula cada um deles a lerem os livros dos referidos consultores. Nas semanas seguintes eles trabalham separada e coletivamente para identificar as equipes chaves e, juntos, vocês criam um plano para enfatizar o novo papel de sua diretoria dirigir e treinar grupos e indivíduos para mudar:

· De responsabilidade individual para conjunta.

· De separar aqueles que pensam – e decidem – dos que trabalham e fazem para expectativa que todos pensem, decidam, trabalhem e façam.

· De fornecer um dia justo de trabalho por um pagamento justo de um dia de trabalho para aspirar um crescimento pessoal que expande, bem como explorar as capacidades de cada pessoa.
Tudo isso começa a afetar profundamente a organização, pela expansão das capacidades das equipes e a produtividade individual que se comprovam no momento certo, quando três concorrentes estrangeiros – japoneses – lançam uma “guerra de preços” que vira o segmento de ponta cabeça, surpreendendo aos especialistas que esperavam que isso ocorresse somente dentro de dois ou três anos (o preço caiu para menos de R$ 500).
Enquanto você e sua equipe lutam para reagir a este novo desafio, a Cy Tech mantém-se fiel ao novo papel da administração e – juntos – você e sua diretoria não podem permitir que o novo foco seja desviado pela crise do momento. Numa reunião estratégica na cidade do Rio de Janeiro vocês identificam 62 equipes diferentes que consideram críticas para que a Cy Tech vença a guerra de preços. Mais da metade dessas equipes se relaciona com “produção” e “operações”, onde os custos têm que ser reduzidos drasticamente. O resto das equipes se relaciona com “marketing / vendas” e “inovação de produtos”. 
Cada um reconhece o desafio: _ “Tornar-se um vendedor (e produtor) de “massa” da noite para o dia. No entanto, a empresa deve manter um comprometimento em longo prazo com “desenvolvimento de novos produtos” e, nesse sentido, Roberto Borsolino – Vice-Presidente Sênior de Desenvolvimento de Produtos – e Andréa Perrot (Vice-Presidente do laboratório de Tecnologia Avançada) reagem ao desafio formando equipes encarregadas de encontrar uma forma de superar o incidente e também ganhar a liderança, em longo prazo.

Enquanto a adrenalina contagia em cada empregado, a empresa surge como líder de mercado ao final de um ano extremamente desafiador. E, ao final do seu segundo (2°) mandato, as vendas alcançam R$ 7 bilhões e o preço das ações para R$ 49, conforme o quadro abaixo:

           Informações Financeiras e Acionárias Selecionadas.

(Em milhões de Reais, exceto o preço das ações que estão apenas em Reais)

	                ANO FINDO EM 31 DE MARÇO

	////////////////
	2° Ano

	 1° Ano 



	Vendas
	6.899
	5.498

	Lucros
	414
	330

	Percentagem de Lucro Sobre:
	////////////////////////

	Vendas
	
.6 %
	6 %

	Valor de Mercado (*)
	12.559
	8.129

	Preço da Ação
	49,25
	31,08


(*) Calculado pela multiplicação da quantidade de ações ordinárias (ações sem direito a voto na Assembléia de Acionistas) pelo preço de cada uma em 31/03.

No início do seu terceiro (3°) mandato você começa a cuidar dos próximos desafios e conclui que está na hora de iniciar a segunda fase do desenvolvimento de equipes. Com o papel da sua diretoria claramente dirigido para equipes, você pode enfatizar os desafios de desempenho e torná-los foco de suas comunicações, ou enfatizar as linhas gerais do processo de construir e desenvolver equipes. 
A grande vantagem de focar os desafios de desempenho é que eles fornecem a própria essência do que mantém as equipes unidas. Tendo testemunhado o poder da nova filosofia no topo, você começa a entender que os desafios de desempenho impulsionam qualquer equipe, esteja ela no nível superior ou inferior da organização. A desvantagem dessa opção é que ela negligencia os processos de desenvolvimento de equipes que poderiam fazer a diferenciação no crescimento das equipes da Cy Tech.

O desafio de desempenho da guerra de preços pode necessitar apoio de educação, treinamento, estrutura, técnica e processos dirigidos para o desenvolvimento de equipes fortes em toda organização. Por outro lado, esta alternativa pode desviar a atenção das metas de desempenho. Técnica e processo em excesso podem atrasar o alto desempenho das equipes. E, enquanto você luta com estas duas opções, sabe que deve tomar a decisão correta.

	Se Decidir Fazer do Desafio de Desempenho o Ponto Focal da Fase 2 da Abordagem de Equipe da Cy Tech
	Vá Para

o Capítulo 46

	Se Escolher Desenvolver as Linhas Gerais do Processo Para Melhoria e Aumento do Desenvolvimento de Equipes Como a Segunda Etapa da Abordagem de Equipe da Cy Tech
	Vá Para

o Capítulo 47


CAPÍTULO 44: FOCANDO NA FORMAÇÃO DA EQUIPE.

Acreditando que o lado “duro” e “suave” dos negócios se encaixam perfeitamente bem, você conclui que esta segunda fase do desenvolvimento de equipe tem que enfatizar o lado “suave”. Você acredita que uma organização bem sucedida tem forte ênfase no desempenho, com foco no lado suave do desenvolvimento de equipes. Para conduzir a Cy Tech para este equilíbrio, você utiliza o trabalho de uma consultoria – Dinâmica – que já fornece seminários e treinamentos a empresa, onde ela enfatiza as razões não ligadas ao desempenho para colocar as pessoas juntas em um compromisso comum: - identificar valores comuns, entender as diferentes personalidades e aprender a completar as habilidades uns dos outros, visando promover o crescimento pessoal e maior satisfação no trabalho. O trabalho conclui que “viver em equipe” será o ordenamento natural das pessoas – e das organizações – no século XXI. Sendo assim, com a ajuda da Dinâmica Consultoria você dirige o desenvolvimento de várias atividades projetadas para conduzir as pessoas da liderança tradicional (que “dirige as pessoas”) para uma liderança participativa que envolva as pessoas e, finalmente, a uma liderança de equipes que produza e inspire o trabalho em equipes ao mesmo tempo em que equilibra a formação de equipe com um foco bastante “duro” no desempenho que regeu a Fase 1. Infelizmente – e sem que você perceba – o pêndulo se movimenta muito longe no sentido de desenvolver e formar equipes por sua própria finalidade, sem promover o desempenho. Por exemplo, muitas equipes gastam tanto tempo assistindo seminários, compartilhando exercícios de formação de equipes que perdem o contato com o mercado e, no final do ano, os impressionantes números encobrem a erosão da cultura da Cy Tech, conforme se observa no quadro abaixo:
      Informações Financeiras e Acionárias Selecionadas.

(Em milhões de Reais, exceto o preço das ações que estão apenas em Reais)

	                ANO FINDO EM 31 DE MARÇO

	////////////////
	3° Ano

	 2° Ano 



	Vendas
	8.531
	7.201

	Lucros
	512
	432

	Percentagem de Lucro Sobre:
	////////////////////////

	Vendas
	
.6 %
	6 %

	Valor de Mercado (*)
	15.841
	14.089

	Preço da Ação
	62,15
	55,25


(*) Calculado pela multiplicação da quantidade de ações ordinárias (ações sem direito a voto na Assembléia de Acionistas) pelo preço de cada uma em 31/03.

No entanto a realidade o fere fortemente, quando no início do seu quarto (4°) mandato um concorrente lança um telefone-fax-computador operado vocalmente que “varre o mercado” e a mudança de desempenho para desenvolvimento de equipes pega a Cy Tech de surpresa. Para sua tristeza, o desenvolvimento de equipes desviou os olhos de todos do desafio do mercado. E, ao final do seu quarto (4°) mandato, as vendas caem para R$ 7 bilhões e as ações mergulham para R$ 21, conforme o quadro abaixo:
  Informações Financeiras e Acionárias Selecionadas.

(Em milhões de Reais, exceto o preço das ações que estão apenas em Reais)

	                ANO FINDO EM 31 DE MARÇO

	////////////////
	4° Ano

	 3° Ano 



	Vendas
	6. 986
	8.531

	Lucros
	279
	512

	Percentagem de Lucro Sobre:
	////////////////////////

	Vendas
	
.4 %
	6 %

	Valor de Mercado (*)
	5.324
	15.841

	Preço da Ação
	20,11
	62,10


(*) Calculado pela multiplicação da quantidade de ações ordinárias (ações sem direito a voto na Assembléia de Acionistas) pelo preço de cada uma em 31/03.

Os analistas de mercado lamentam que a surpresa tenha perdido a batalha e também sua posição no segmento da computação eletrônica / pessoal. Os acionistas reclamam com violência e o Conselho Diretor decide aceitar a oferta de R$ 35 por ação feita pela Compaq Computer para controlar a Cy Tech e, diante disso, os novos executivos o informam que seus serviços não serão mais necessários. Agora, tendo mais tempo para refletir você compreende que o sucesso das equipes depende do desafio de desempenho.

	Na Vida Real Você Poderia Ter Sido Capaz de Evitar a Perda de Valor de Mercado e Permanecer no Leme da Cy Tech, Mas se Quiser Saber Porque o Autor Considera Outras Alternativas Melhores:
	Vá Para

o Capítulo 45

	SE QUISER INICIAR NOVAMENTE UMA NOVA ROTA DE TOMADA DE DECISÕES, SIGA PARA:

	Construindo Uma Organização Renovadora Clássica
	Vá Para

o Capítulo 2

	Desenvolvendo Uma Síntese dos Melhores Métodos:
	Vá Para

o Capítulo 14

	Impregnando a Cultura Com Capacitação
	Vá Para

o Capítulo 26

	Reengenharia do Processo de Trabalho
	Vá Para

o Capítulo 50

	Adotando Uma Nova Perspectiva Revolucionária
	Vá Para

o Capítulo 62


CAPÍTULO 45: CONTINUANDO A ENFATIZAR O DESEMPENHO EM EQUIPE

A diretoria aplaude sua decisão de continuar focando no desempenho de equipe. Apenas Estela Martins – Vice-Presidente Sênior de Operações – objeta dizendo que se não forem cuidadosos “toda história de desempenho pode sobrecarregar o pessoal, pressionando-os e causando mais problemas que resolvendo”. José Carlos Benvindo – Vice-Presidente de Marketing e Vendas – adiciona outra preocupação, sugerindo que a empresa tem que encontrar uma forma de enfatizar o desempenho sem transformá-lo em um porrete. 
Você reage exprimindo sua crença de que os desafios de desempenho comandam toda equipe forte. No entanto, você concorda em trabalhar para tentar evitar o excesso de pressão: _ “quero que cada empregado entenda que um desafio de desempenho não está realmente no centro de seu sucesso. Manter presentes esses desafios, mudando de um para outro (com velocidade) tem que caracterizar nossa cultura administrativa”, diz você. Nesse momento você mostra à equipe a “curva de desempenho de equipes”, um trabalho publicado por dois consultores da Mc Kinsey, descrevendo um caminho de um grupo de trabalho até uma equipe de alto desempenho.
Você passa muito tempo discutindo cada fase da curva de desempenho de equipes, sugerindo que a segunda fase da abordagem de equipes da Cy Tech deve ajudar as equipes em toda empresa a reconhecerem que um foco contínuo nos desafios melhorará seu desempenho e sua eficácia. Citando o trabalho dos consultores da Mc Kinsey você explica cada estágio do desempenho de equipes e, dessa forma, sua diretoria reconhece que alguns grupos de trabalho na Cy Tech não necessitam alcançar níveis mais altos de desempenho. Normalmente, estes grupos consistem de pessoas ligadas frouxamente que não compartilham as finalidades comuns. 
Enquanto alguns têm que permanecer, a Cy Tech deveria se esforçar para reduzir a quantidade de meros grupos de trabalho em toda empresa. Durante as semanas seguintes você continua a discussão sobre equipes de alto desempenho e, lentamente, sua diretoria começa a acreditar que o desafio de desempenho define a posição de uma equipe em uma curva de desempenho e fornece a chave para o nível de alto desempenho e, enquanto este foco de equipe se estende por toda organização, os aumentos nas vendas e lucros refletem o resultado desta filosofia.
        Informações Financeiras e Acionárias Selecionadas.

(Em milhões de Reais, exceto o preço das ações que estão apenas em Reais)

	                ANO FINDO EM 31 DE MARÇO

	////////////////
	3° Ano

	 2° Ano 



	Vendas
	9.514
	7.201

	Lucros
	666
	432

	Percentagem de Lucro Sobre:
	////////////////////////

	Vendas
	
7 %
	6 %

	Valor de Mercado (*)
	18.136
	14.089

	Preço da Ação
	71,20
	55,25


(*) Calculado pela multiplicação da quantidade de ações ordinárias (ações sem direito a voto na Assembléia de Acionistas) pelo preço de cada uma em 31/03.

Após o encerramento anual você recebe informações que a Motorola lançará um telefone-fax-computador operado vocalmente nos próximos meses e, habilmente, você utiliza este desafio para estimular o desempenho de diversas equipes de desenvolvimento e do lançamento de novos produtos. O pessoal da Cy Tech trabalha bem quando lança seu próprio telefone-fax-computador operado vocalmente ao mesmo tempo em que a Motorola e os dois produtos acabam revolucionando o mercado. A CY Tech e a Motorola ganham mais participação de mercado de telefones-fax-computadores, com ambas ganhando em lucratividade, crescimento de vendas e valor das ações. Ao final de seu quarto (4°) mandato as vendas crescem para R$ 13 bilhões e as ações sobem para R$ 87.
   Informações Financeiras e Acionárias Selecionadas.

(Em milhões de Reais, exceto o preço das ações que estão apenas em Reais)

	                ANO FINDO EM 31 DE MARÇO

	////////////////
	4° Ano

	 3° Ano 



	Vendas
	12.875
	9.514

	Lucros
	901
	666

	Percentagem de Lucro Sobre:
	////////////////////////

	Vendas
	
.7 %
	7 %

	Valor de Mercado (*)
	22.154
	18.136

	Preço da Ação
	86,08
	71,11


(*) Calculado pela multiplicação da quantidade de ações ordinárias (ações sem direito a voto na Assembléia de Acionistas) pelo preço de cada uma em 31/03.

Além dos elogios do Conselho Diretor você colhe louvores da imprensa e dos empregados, com todos sentindo que você manteve seu olho na bola. Diante disso, você lança a terceira (3ª) fase do aprofundamento da abordagem de equipe da Cy Tech. Você reduz suas opções a duas: _ de um lado, você poderia focar na disciplina para o trabalho em equipes bem como os fundamentos de equipe necessários para formar o desenvolvimento de equipes na Cy Tech. Por outro lado, você poderia defender a formação de equipes como um estimulante, aumentando e reforçando o entusiasmo pela abordagem de equipe.

Se focar nos fundamentos e disciplina de equipes, essa decisão poderia perpetuar os valores culturais e organizacionais das equipes. Isso permitiria consolidar um conhecimento do que exatamente dirige, cria e conduz as equipes ao alto desempenho de forma disciplinada e mantendo-as funcionando produtivamente por um longo tempo. A desvantagem dessa alternativa está em lançar técnicas que até este ponto você evitou, num esforço de evitar que a burocracia impeça o poder das equipes. 

A formação e o estímulo de equipes também oferecem a vantagem de ser divertido, empolgante e que apela para as emoções das pessoas baseado na crença que a alegria pode manter as equipes ativas. A desvantagem é que podem se demonstrar soltas e sem a capacidade de perpetuar equipes fortes pelos próximos anos. Enquanto medita sobre essas duas (2) alternativas você imagina que uma pode ser muito séria e agressiva e, a outra, suave e descuidada. No entanto, você não consegue considerar alguma combinação das duas, acreditando que uma combinação poderia estragar a ambas, criando uma terceira (3ª) fase de implantação fraca que faria muito mais mal do que bem.

O QUE FAZER?
	Se Decidir Focar os Fundamentos e Disciplina de Equipes:
	Vá Para

o Capítulo 48

	Se Escolher a Abordagem da Formação e Estímulo de Equipes:
	Vá Para

o Capítulo 49


CAPÍTULO 46: TORNANDO OS DESAFIOS DE DESEMPENHO O PRÓXIMO PONTO FOCAL
Com o papel da diretoria modificado você se movimenta para assegurar que as equipes da Cy Tech definam os desafios de desempenho e, diante disso, você trabalha junto com seus diretores para definir os desafios de desempenho para toda empresa: _ cinco ou seis desafios chaves que estimularão o desempenho de todos os níveis. E, depois de semanas de discussão com seus diretores, vocês chegam aos seguintes desafios chaves de desempenho:
1. Continuar com as rupturas tecnológicas.

2. Manter a flexibilidade de produção e marketing de massa que enfatize o crescimento e os lucros.

3. Eliminar qualquer contradição entre a liderança tecnológica e a produção e marketing de massa.

4. Maximizar o valor das ações da Cy Tech.

5. Capacitar os consumidores de todo mundo com os produtos Power Base.
Com esses cinco (5) desafios como força propulsora você envolve todos os gerentes na tarefa de projetar desafios, tanto para suas equipes de administração quanto para as equipes sob sua supervisão. Os resultados o satisfazem, pois as vendas alcançaram R$ 8,5 bilhões e o preço das ações sobem para R$ 64 ao final do seu terceiro (3°) mandato, conforme o quadro abaixo:

 Informações Financeiras e Acionárias Selecionadas.

(Em milhões de Reais, exceto o preço das ações que estão apenas em Reais)

	                ANO FINDO EM 31 DE MARÇO

	////////////////
	3° Ano

	 2° Ano 



	Vendas
	8.487
	6.899

	Lucros
	509
	414

	Percentagem de Lucro Sobre:
	////////////////////////

	Vendas
	
.6 %
	6 %

	Valor de Mercado (*)
	16.274
	12.559

	Preço da Ação
	63,04
	49,25


(*) Calculado pela multiplicação da quantidade de ações ordinárias (ações sem direito a voto na Assembléia de Acionistas) pelo preço de cada uma em 31/03.

Em lugar de se deitar sobre os louros da vitória, você identifica imediatamente os desafios mais importantes do novo ano: _ desenvolver um telefone-fax-computador operado vocalmente, o qual você sabe que a Motorola vem trabalhando e pode lançá-lo a qualquer momento. Para enfrentar este desafio, as equipes trabalham 24 horas por dia para lançar o Power Base operado vocalmente e, no início do seu quarto (4°) mandato, a Cy Tech revela o “Voice Base 1” apenas quatro semanas antes da Motorola. Juntas, elas varrem o mercado e elevam as vendas aos mais altos níveis. Você se apóia em Estela Martins – Vice-Presidente de Operações – devido a sua natural afinidade para equipes e ao entusiástico apoio à modificação do papel da diretoria.

O ano prossegue sem obstáculos à medida que as equipes satisfazem às novas exigências do mercado e, sem surpresas, a nova máquina de operação vocal expande o mercado e abre novas avenidas de crescimento, tais como sistemas de publicação desktop operados vocalmente. Seu quarto (4°) mandato passa com a velocidade de um raio e com resultados maravilhosos, conforme se observa no quadro abaixo:

      Informações Financeiras e Acionárias Selecionadas.

(Em milhões de Reais, exceto o preço das ações que estão apenas em Reais)

	                ANO FINDO EM 31 DE MARÇO

	////////////////
	4° Ano

	 3° Ano 



	Vendas
	11.877
	8.487

	Lucros
	831
	509

	Percentagem de Lucro Sobre:
	////////////////////////

	Vendas
	
.11 %
	9 %

	Valor de Mercado (*)
	21.484
	16.274

	Preço da Ação
	84,25
	63,08


(*) Calculado pela multiplicação da quantidade de ações ordinárias (ações sem direito a voto na Assembléia de Acionistas) pelo preço de cada uma em 31/03.

A atenção da Cy Tech para os desafios de desempenho recebe elogios internacionais e se torna parte da cultura empresarial, mas você não descansa e trabalha para identificar a terceira (3ª) fase da implantação. Duas opções se apresentam:

· Um programa que promove os fundamentos – e disciplina – das equipes.
· Um programa que se apóia na formação – e o estímulo – de equipes para fortalecer ainda mais a abordagem de equipe da Cy Tech.
Um programa de disciplina pode permitir que as pessoas dupliquem o sucesso das equipes com facilidade, com técnicas comprovadas e conscientização do que dirige. Até mesmo uma organização renovadora necessita alguma disciplina para se manter funcionando suavemente no futuro. Por outro lado, você evitou programas de avanço lento e a burocracia que eles criam porque diminuem a criatividade das equipes. A abordagem de formação – e estímulo – de equipes seria divertida e apelaria para as emoções das pessoas. 

No entanto, as pessoas podem entender este procedimento como uma abordagem superficial, sem o poder de perpetuar as equipes no futuro. E, enquanto medita sobre essas duas alternativas, você se preocupa que uma pode ser excessivamente séria e agressiva enquanto a outra pode ser suave e despreocupada. Entretanto, você não consegue considerar uma combinação destas duas, porque isso poderia esvaziá-las e criar uma terceira fase de implantação de equipes sem princípios.
 O QUE FAZER?

	Se Decidir Por Uma Programa de Fundamentos e Disciplina de Equipes:
	Vá Para

o Capítulo 48

	Se Escolher Apoiar-se na Formação e Estímulo de Equipes:
	Vá Para

o Capítulo 49


CAPÍTULO 47: DESENVOLVENDO INSTRUÇÕES DE PROCESSO PARA AS EQUIPES DA CY TECH
Para ajudar seus diretores a ensinarem desenvolvimento de equipes, você solicita a ajuda de José Carlos Benvindo – Vice-Presidente Executivo de Marketing e Vendas –, de seu grupo de treinamento e de alguns consultores externos. O processo se baseia na implantação de quatro pilares: _ valores, habilidades, alinhamento e distribuição adicionando princípios no início do processo e medições ao final. Você pede a seus diretores para utilizarem este processo na segunda fase da implantação da abordagem de equipe da Cy Tech. E, à medida que as instruções do processo se firmam, você pensa se fez a escolha certa. Você vê o crescimento dos benefícios enquanto seus diretores ensinam e treinam gerentes e líderes, mas ao final do ano você compreende que sua ênfase no processo reduziu a atenção ao desempenho e, em função disso, as vendas começam a diminuir rapidamente e produzindo números medíocres (conforme se observa no quadro abaixo)

  Informações Financeiras e Acionárias Selecionadas.

(Em milhões de Reais, exceto o preço das ações que estão apenas em Reais)

	                ANO FINDO EM 31 DE MARÇO

	////////////////
	3° Ano

	 2° Ano 



	Vendas
	7.231
	6.899

	Lucros
	362
	414

	Percentagem de Lucro Sobre:
	////////////////////////

	Vendas
	
.5 %
	6 %

	Valor de Mercado (*)
	12.113
	12.559

	Preço da Ação
	47,50
	49,25


(*) Calculado pela multiplicação da quantidade de ações ordinárias (ações sem direito a voto na Assembléia de Acionistas) pelo preço de cada uma em 31/03.

O impacto da lentidão da Cy Tech não o atinge até quando a Motorola lança um telefone-fax-computador operado vocalmente que varre o mercado e mantém os produtos da Cy Tech empoeirados nos estoques. Ainda a alguns meses de lançar seu próprio Power Base vocal, seu pessoal se sente desmoralizado pela competição da Motorola e, dessa forma, sua diretoria se volta contra você acusando-o de focar excessivamente o processo em detrimento do desempenho. 
José Carlos Benvindo diz que “o processo de equipe pressupõe a posição superior, colocando o desempenho de equipe em um distante 2° lugar”. Silvio Pestana e Mário Cesar concordam que você levou o “foco no processo” longe demais. Você descobre como é superficial sua relação com seus subordinados, pensando: _ “Tais relacionamentos dependem dos desafios de desempenho enfrentados por uma empresa. Por que eu esqueci isso?” 
Você subestimou a importância dos desafios de desempenho no desenvolvimento das equipes da Cy Tech e, muito tarde, você compreende que fez uma má escolha para a segunda fase da abordagem de equipe da Cy Tech. As vendas caem no final do seu quarto (4°) mandato e as ações mergulham para R$ 24, conforme o quadro baixo:

  Informações Financeiras e Acionárias Selecionadas.

(Em milhões de Reais, exceto o preço das ações que estão apenas em Reais)

	                ANO FINDO EM 31 DE MARÇO

	////////////////
	4° Ano

	 3° Ano 



	Vendas
	5.311
	7.231

	Lucros
	159
	362

	Percentagem de Lucro Sobre:
	////////////////////////

	Vendas
	
.3 %
	5 %

	Valor de Mercado (*)
	6.151
	12.113

	Preço da Ação
	24,13
	47,50


(*) Calculado pela multiplicação da quantidade de ações ordinárias (ações sem direito a voto na Assembléia de Acionistas) pelo preço de cada uma em 31/03.

As notícias que chegam à imprensa dão conta de sua aparente incapacidade de enfrentar o lançamento da Motorola e o Wall Street Journal “detona” sua administração e você renuncia, anunciando que “está na hora de fazer outra coisa”.

	Na Vida Real Você Poderia Ter Sido Capaz de Fazer esta Última Decisão Funcionar, Mesmo Apesar do Fracasso da Mudança Para Instruções de Processo em reconhecer a Importância dos Desafios de Desempenho. Se Quiser Saber Por Que o Autor Considera Outras Alternativas Melhores, Volte ao Capítulo “Tornando os Desafios de Desempenho o Próximo Ponto Focal”
	Vá Para

o Capítulo 46

	CASO QUEIRA COMEÇAR DE NOVO EM OUTRA ROTA DE TOMADA DE DECISÕES, SIGA PARA:

	Construindo Uma Organização Renovadora Clássica
	Vá Para

o Capítulo 2

	Desenvolvendo Uma Síntese dos Melhores Métodos:
	Vá Para

o Capítulo 14

	Impregnando a Cultura Com Capacitação
	Vá Para

o Capítulo 26

	Reengenharia do Processo de Trabalho
	Vá Para

o Capítulo 50

	Adotando Uma Nova Perspectiva Revolucionária
	Vá Para

o Capítulo 62


CAPÍTULO 48: INTRODUZINDO UM PROGRAMA DE FUNDAMENTOS E DISACIPLINAS DE EQUIPE.
Convencido da importância dos fundamentos e disciplina da abordagem de equipes, você começa conduzindo uma reunião com seus executivos a fim de projetar um programa realizável e, utilizando mais uma vez o trabalho dos consultores da Mc Kinsey, você cita: _ “Pelo foco no desempenho e fundamentos de equipe, em oposição a tornar-se uma equipe, os pequenos grupos podem obter os resultados de desempenho que necessitam e produzir o comportamento de equipe”. 
E, para fortalecer a disciplina de equipe na Cy Tech, você lança mão de outro artigo da Revista HSM Management e conclui: _ “Pela aplicação dos fundamentos de equipe compreendidos na mudança da liderança tradicional para a liderança de equipe (conforme o diagrama abaixo), podemos consolidar a abordagem de equipe na Cy Tech e manter um desempenho superior”.

[image: image2.png]



Com tudo isso em mente você sugere a seus diretores que a Cy Tech contrate os dois ex-consultores da Mc Kinsey para ministrarem um curso em fundamentos de equipes a fim de fornecer experiência de treinamento a todos na empresa, principalmente os novos funcionários. Sugere também contratar a própria Mc Kinsey para ajudar a desenvolver o acompanhamento disciplinado para manter a filosofia de equipes. Você antecipa que a Mc Kinsey desenvolverá uma abordagem de monitoramento contínuo dos níveis de pessoal, processos de trabalho, mudanças organizacionais, dinâmica de equipes e níveis de desempenho. Seus diretores gostam da sugestão e, em algumas semanas, os dois consultores já estão trabalhando com os funcionários para desenvolver a abordagem necessária.

À medida que passam os meses do seu quinto mandato, as vendas atingem R$ 16 bilhões e os clientes de todo mundo correm para os Power Bases operados vocalmente. As ações da Cy Tech sobem para R$ 101 e a empresa passa a dividir a liderança com a Motorola, com os demais concorrentes muito atrás. As duas empresas obtêm alta lucratividade e grandes aumentos no valor de suas ações.

Informações Financeiras e Acionárias Selecionadas.

(Em milhões de Reais, exceto o preço das ações que estão apenas em Reais)

	                ANO FINDO EM 31 DE MARÇO

	////////////////
	5° Ano

	 4° Ano 



	Vendas
	15.676
	Veja Capítulo 45 ou 46, Dependendo de Qual Deles Você Utilizou Para Chegar Aqui. 

	Lucros
	1.097
	

	Vendas
	
.7 %
	

	Valor de Mercado (*)
	25.819
	

	Preço da Ação
	101,25
	


(*) Calculado pela multiplicação da quantidade de ações ordinárias (ações sem direito a voto na Assembléia de Acionistas) pelo preço de cada uma em 31/03.

Quando você olha para trás – nos últimos cinco anos – compreende que sua diretoria se tornou uma equipe de alto desempenho, porque venceu os desafios e criou um grande comprometimento uns com os outros. Sendo assim, você decide se aposentar e buscar outros interesses como ensinar e escrever, embora o Conselho Diretor e a sua própria diretoria tentem dissuadi-lo dessa idéia. No entanto, você acha difícil deixar a equipe para trás e, como solução, decide iniciar um contrato de três anos com a Cy Tech que permitirá passar ¼ do seu tempo trabalhando com o Comitê dos Executivos Superiores.
Como último ato você pede a seus seis (6) diretores decidirem quem será o novo CEO da CY Tech, dizendo: _ “O Conselho Diretor pediu minha recomendação e indicou que seguirá esta recomendação, seja quem for o escolhido. Eles acreditam que deva ser um de vocês e eu também, mas não vou tomar essa decisão; e sim, vocês”. Sensíveis aos seus sentimentos eles expressam suas opiniões uns dos outros e, principalmente, sobre o crescimento que cada um obteve nos últimos cinco (5) anos: 

· José Carlos Benvindo é elogiado pelo seu comprometimento com as equipes e pela consciência da condição atual da empresa, seja ela qual for. 

· Roberto Borsolino ganha louvores pela sua percepção criadora e pela capacidade de dar atenção imediata aos problemas críticos. 

· Silvio Pestana recebe apreciação pela sua firmeza e julgamento rápido e preciso.

· Estela Martins recebe elogios pela amplitude de sua preocupação com o lado humano da empresa e sua capacidade de sistematizar os valores da Cy Tech.

· Andréa Perrot ganha reconhecimento como a melhor – e mais brilhante – cabeça da organização. 

· Mário Cesar Lopes descobre quanto sua abordagem consistente – e organizada – é realmente valorizada por seus pares.

· E você recebe elogios pela sua sensibilidade à importância e a liderança das equipes.

Eles reconhecem que se tornaram uma equipe e concluem que devem compartilhar a responsabilidade pela liderança da Cy Tech, com um membro da equipe como CEO durante dois (2) anos e passando o bastão para o outro, sucessivamente. E, confirmando seu desejo de continuar funcionando como uma equipe, eles selecionam Estela Martins – Vice-Presidente Sênior de Operações – como a primeira de uma série de futuros chefes executivos. Eles prometem selecionar o substituto adequado para Estela Martins e colocar esta pessoa totalmente integrada na equipe. Sendo assim, você leva a recomendação ao Conselho Diretor – o qual acredita que você ficou louco – mas eventualmente se interessam pela idéia à medida que você explica a sabedoria das equipes. Diante disso, você passa ¼ do seu tempo – nos próximos três anos – fazendo consultoria com os diretores, a empresa continua prosperando e, até mesmo, ultrapassando a Motorola no ramo da comunicação pessoal. Parabéns, você chegou ao final de uma rota de tomada de decisões com sucesso e agora se quiser você pode iniciar outra.

	Caso Queira saber Como os Resultados de Seus Últimos Anos de Tomada de Decisões Organizacionais se Comparam Co Outros Resultados Positivos no “Jogo da Organização”:
	Vá Para

o Capítulo 78

	SE QUISER EXPLORAR OUTRAS ALTERNATIVAS QUE VOCÊ PODERIA TER SELECIONADO NESTA ROTA, SIGA PARA OS CAPÍTULOS QUE NÃO LEU NA PRIMEIRA PASSAGEM:

	Enfatizando o Desafio de Desempenho
	Vá Para

o Capítulo 39

	Eliminando Pseudo-Equipes
	Vá Para

o Capítulo 40

	Ensinando os Fundamentos de Equipes
	Vá Para

o Capítulo 41

	Desenvolvendo Uma Equipe Forte no Topo
	Vá Para

o Capítulo 42

	Mudando o Papel da Alta Administração
	Vá Para

o Capítulo 43

	Focando na Formação da Equipe
	Vá Para

o Capítulo 44

	Continuando a Enfatizar o Desempenho em Equipe
	Vá Para

o Capítulo 45

	Tornando os Desafios de Desempenho o Próximo Ponto Focal
	Vá Para

o Capítulo 46

	Desenvolvendo Instruções de Processo Para as Equipes da Cy Tech
	Vá Para

o Capítulo 47

	Apoiando na Formação de Equipes de Líderes de Estímulo
	Vá Para

o Capítulo 49

	SE QUISER ENTRAR EM UMA NOVA ROTA, SIGA PARA:

	Construindo Uma Organização Renovadora Clássica
	Vá Para

o Capítulo 2

	Desenvolvendo Uma Síntese dos Melhores Métodos:
	Vá Para

o Capítulo 14

	Impregnando a Cultura Com Capacitação
	Vá Para

o Capítulo 26

	Reengenharia do Processo de Trabalho
	Vá Para

o Capítulo 50

	Adotando Uma Nova Perspectiva Revolucionária
	Vá Para

o Capítulo 62


CAPÍTULO 49: APOIANDO NA FORMAÇÃO DE EQUIPE E LÍDERS DE ESTÍMULO.
Sentindo-se cansado pela pressão dos desafios de desempenho, você concorda que Estela Martins estava certa quando disse: _ “Ênfase excessivo no desempenho pode se tornar um peso para o nosso pessoal”. Você espera que os sentimentos dela não tenham surgido de um mês ruim, mas você pensa que a terceira fase da abordagem de equipe tem que trazer de volta a alegria e a satisfação de uma época anterior. Quando comunica sua decisão à diretoria, eles expressam alguns receios, mas você assegurar que suas decisões não refletem seu próprio cansaço ou falta de motivação.
· “Acredito que precisamos de mais foco nos benefícios intangíveis e pessoais do trabalho em equipe. Precisamos tornar agradável trabalhar aqui”, diz você.
· “Acho que você está dando muita importância a isso porque está cansado”, interveio Silvio Pestana. 

· Estou cansado, mas não estou dando excesso de importância a nada. Podemos tornar a vida na Cy Tech mais agradável para nosso pessoal e somos obrigados a fazer isso”, diz você.
Você prossegue com os fundamentos de equipes, tentando ajudar os empregados a valorizar a satisfação de equipes e, mesmo que isto viole um princípio dos ex-consultores da Mc Kinsey de que nunca se deve organizar equipes por si mesmas, você tem forte sentimento que sua empresa precisa de mais alegria e estímulo para se manter fresca e viva. Mas, infelizmente, a Cy Tech perde terreno no mercado quando a Motorola cresce e o desempenho da Cy Tech diminui. Membros de sua diretoria informam aos Conselheiros sobre o seu cansaço e, ao final do seu quinto (5°) mandato como CEO, o Conselho Diretor sugere que você se torne Vice-Presidente do próprio Conselho Diretor e renuncie à posição de chefe-executivo. As vendas alcançam R$ 13 bilhões e as ações continuam a subir, conforme o quadro baixo:
               Informações Financeiras e Acionárias Selecionadas.

(Em milhões de Reais, exceto o preço das ações que estão apenas em Reais)

	                ANO FINDO EM 31 DE MARÇO

	////////////////
	Este 

Ano

	 Ano Passado 



	Vendas
	13.010
	Veja Capítulo 45 ou 46, Dependendo de Qual Deles Você Utilizou Para Chegar Aqui. 

	Lucros
	781
	

	Vendas
	
.6 %
	

	Valor de Mercado (*)
	22.759
	

	Preço da Ação
	89,25
	


(*) Calculado pela multiplicação da quantidade de ações ordinárias (ações sem direito a voto na Assembléia de Acionistas) pelo preço de cada uma em 31/03.

Você recebe pessoalmente muito bem a mudança. Realmente cansado. Você chegou ao final de uma rota de tomada de decisões, mas se quiser pode seguir por outros desafios.
	Se Quiser Comparar os Resultados de Seus Últimos Anos de Tomada de Decisões Organizacionais Com Outros Resultados Positivos no “Jogo da Organização”:
	Vá Para

o Capítulo 78

	SE QUISER EXPLORAR OUTRAS ALTERNATIVAS QUE VOCÊ PODERIA TER SELECIONADO NESTA ROTA, LEIA OS CAPÍTULOS QUE NÃO LEU NA PRIMEIRA PASSAGEM:

	Enfatizando o Desafio de Desempenho
	Vá Para

o Capítulo 39

	Eliminando Pseudo-Equipes
	Vá Para

o Capítulo 40

	Ensinando os Fundamentos de Equipes
	Vá Para

o Capítulo 41

	Desenvolvendo Uma Equipe Forte no Topo
	Vá Para

o Capítulo 42

	Mudando o Papel da Alta Administração
	Vá Para

o Capítulo 43

	Focando na Formação da Equipe
	Vá Para

o Capítulo 44

	Continuando a Enfatizar o Desempenho em Equipe
	Vá Para

o Capítulo 45

	Tornando os Desafios de Desempenho o Próximo Ponto Focal
	Vá Para

o Capítulo 46

	Desenvolvendo Instruções de Processo Para as Equipes da Cy Tech
	Vá Para

o Capítulo 47

	Introduzindo Um Programa de Fundamentos e Disciplina de Equipes
	Vá Para

o Capítulo 48

	SE QUISER ENTRAR EM UMA NOVA ROTA, SIGA PARA:

	Construindo Uma Organização Renovadora Clássica
	Vá Para

o Capítulo 2

	Desenvolvendo Uma Síntese dos Melhores Métodos:
	Vá Para

o Capítulo 14

	Impregnando a Cultura Com Capacitação e Responsabilidade
	Vá Para

o Capítulo 26

	Reengenharia do Processo de Trabalho
	Vá Para

o Capítulo 50

	Adotando Uma Nova Perspectiva Revolucionária
	Vá Para

o Capítulo 62


CAPÍTULO 50: REENGENHARIA DO PROCESSO DE TRABALHO.

Sua decisão de fazer uma Reengenharia nos processos de trabalho da Cy Tech se apóia na obra de Michael Hammer e James Champy. Você pede a cada membro de sua diretoria para ler o livro e discutir como a Cy Tech deve implantar os conceitos dos autores. Convencido que a abordagem tradicional à Administração – aprimorada nos últimos 90 anos – não satisfará as necessidades do século 21, você admira o trabalho dos autores que é a culminância de diversas tendências, tais como “mapeamento do processo”, “downsizing”, “achatamento”, “redução de níveis”, “capacitação” e “revolucionar organizações”. 

Você gosta do “foco no processo de negócios” de Hammer e Champy e algumas semanas depois você cita uma passagem do livro, numa reunião de diretoria: _ “A Reengenharia não é outra idéia importada do Japão, não é um truque que promete aumentar a qualidade do produto de uma empresa. A Reengenharia de Negócios não é um programa para elevar a moral dos operários ou motivar a força de vendas, pois ela não tem a ver com consertar nada. Na verdade, ela significa começar de novo, começando do princípio”. 

Apoiando-se nessas idéias você pergunta a seus diretores o que eles acham do livro e como eles aplicariam suas idéias na Cy Tech. Mário Cesar Lopes – Vice-Presidente de Produção – faz o comentário inicial: _ “A abordagem deles parece muito extrema. Você pensa que precisamos desmontar a Cy Tech e juntá-la novamente desde o início?”. Você responde dizendo querer ir muito além das mesmas velhas perguntas, como: _ “Como podemos fazer o que fazemos, mais rapidamente?”. “Como podemos fazer o que fazemos, melhor?”. “Na verdade, quero voltar à pergunta essencial: _ Por que fazemos o que fazemos, de qualquer forma?”. 

Mesmo sabendo que Andréa Perrot, Estela Martins e Roberto Borsolino apoiarão a Reengenharia, eles não entram na discussão e o deixam sozinho para lidar com as objeções de Mário Cesar Lopes, Silvio Pestana e José Carlos Benvindo. Até parece que eles estão esperando para ver como você trata a resistência, testando a profundidade da sua resolução. Diante disso, você se torna filosófico, afirmando que o sistema administrativo brasileiro precisa ser reinventado e que não funciona mais: _ “A maioria das organizações de hoje são inflexíveis, insensíveis e obcecadas pelas atividades burocráticas, sem inovações, com excesso de pessoal e difíceis de mudar. Elas não conseguem mais repassar seus altos custos, suas ineficiências ou resolverem a sua insensibilidade com seus clientes. Não podemos mais fazer as coisas do mesmo modo. Temos que fazer as coisas de forma diferente”. 

O silêncio envolve toda a sala. Finalmente Roberto Borsolino – Vice-Presidente Sênior de Desenvolvimento de Produtos – vem em seu auxílio: _ “Eu concordo. Mesmo que a Cy Tech tenha lutado para permanecer flexível e sensível à mudança e tenha empregado métodos de administração e liderança mais recente, todos nós crescemos com as velhas formas de fazer as coisas, as hierarquias tradicionais, a aceitação da burocracia, a fragmentação das funções criada pela divisão do trabalho. Realmente acho que precisamos ir além disso”. Você conduz a discussão, revisando as quatro (4) palavras chaves que Hammer e Champy utilizaram para descrever a Reengenharia de Negócios: 

· “Fundamental”: faça perguntas fundamentadas a respeito da forma de operação da empresa.

· “Radical”: vá direto à raiz das coisas.

· “Dramático”: faça mudanças profundas.

· “Processo”: torne-se “orientado para os processos” e não foque em tarefas, funções, estruturas ou pessoas.

Nos meses seguintes você se empenha em discussões com sua diretoria, debatendo como a Reengenharia funcionará na empresa e, dessa forma, você solicita ao Dr. Michael Hammer – autor do livro – para passar um dia com você e sua diretoria, analisando todas as opções conceituais. Nesse período os concorrentes continuam melhorando seus produtos e a Cy Tech faz o mesmo, lançando os Power Base’s 3, 4 e 5 com circuito integrado, novos projetos, modelos com e sem fio e outras modificações. Enquanto a competição continua aquecendo, você sente que a Reengenharia tem que ocorrer rapidamente se a empresa esperava continuar na vanguarda. Concorrentes japoneses – e alemães – estão se movendo rapidamente e você prevê uma grande mudança no horizonte. Você tem que forjar essa mudança ou ser engolido por ela. Seu primeiro ano como CEO termina com a empresa reportando um desempenho respeitável, conforme o quadro abaixo:  
 Informações Financeiras e Acionárias Selecionadas.

(Em milhões de Reais, exceto o preço das ações que estão apenas em Reais)

	                ANO FINDO EM 31 DE MARÇO

	////////////////
	1° Ano

	 Ano 

Anterior 



	Vendas
	6.232
	4.083

	Lucros
	374
	242

	Percentagem de Lucro Sobre:
	////////////////////////

	Vendas
	
6 %
	6 %

	Valor de Mercado (*)
	7.426
	6.123

	Preço da Ação
	29,11
	23,28


(*) Calculado pela multiplicação da quantidade de ações ordinárias (ações sem direito a voto na Assembléia de Acionistas) pelo preço de cada uma em 31/03.

Após o final do ano, enquanto continua tentando sintetizar as discussões, os debates e as análises você e seus diretores identificam quatro (4) opções para implantar uma mudança radical nos processos de trabalho da Cy Tech:
· Desenvolver uma completa estratégia de Reengenharia.
· Reprojetar os processo “de baixo para cima”.

· Fazer todos adotarem o conceito de Reengenharia.

· Adotar uma estratégia de pequenas vitórias para lançar a Reengenharia.

Cada uma dessas alternativas tem vantagens e desvantagens, as quais estão resumidas no quadro abaixo:

	ALTERNATIVA
	VANTAGEM
	DESVANTAGEM

	1) Desenvolver Uma Estratégia Completa de Reengenharia e Organização 
	Esclarece Quem e o Quê da Reengenharia
	Pode Colocar Uma Ênfase na Análise, Planejamento e Estruturação e Não Bastante na Ação.

	2) Reprojetar os Processos em Toda a Empresa de Baixo Para Cima
	Coloca a Organização no Modo de Reengenharia Imediatamente
	As Pessoas na Parte Inferior Podem Não Ter Uma Ampla Perspectiva, ou Serem capazes de Ver Através das Fronteiras da Empresa Para Fazer a Reengenharia Funcionar 

	3) Conduzir a Todos na Empresa a Adotar o Conceito de Reengenharia
	Uma Redução de Resistência à Reengenharia
	A Criação de Temores Adicionais e Resistências Sem Ver o Que a Reengenharia Pode Realmente Obter

	4) Adotar Uma Estratégia de Pequenas Vitórias Para Lançar a Reengenharia
	Permite à Empresa Entrar Com Facilidade na Reengenharia e a Entender Sua Importância
	Melhorias Marginais Podem Apenas Complicar os Processos Organizacionais da Cy Tech


Enquanto revisa o quadro, você não se surpreende quando Silvio Pestana (Oficial Financeiro) e Mário Cesar Lopes (Vice-Presidente de Produção) optam pela alternativa quatro (4), adotando uma estratégia de pequenas vitórias. E também não se surpreende pelo fato de Estela Martins – Vice-Presidente Sênior de Operações – apoiar a alternativa dois (2). José Carlos Benvindo (Vice-Presidente de Vendas e Marketing) defende a idéia de levar todos a adotar o conceito de Reengenharia (alternativa 3) e Roberto Borsolino (Vice-Presidente Sênior de Desenvolvimento de Produtos) junto com Andréa Perrot (Vice-Presidente do Laboratório de Tecnologia Avançada) votam pela alternativa um (1). Em sua opinião o consenso poderá levar meses e por isso você decide tomar essa decisão você mesmo. Você pede a eles que escrevam seus melhores argumentos sobre a opção preferida e, enquanto lê, você descobre poucos pensamentos novos em qualquer um deles, mas sugere que qualquer um ofereça uma avenida potencial para o sucesso.

	Se Escolher Desenvolver Uma Estratégia Completa de Reengenharia e Organização
	Vá Para

o Capítulo 51

	Se Quiser Começar a Reprojetar o Processo Através de Toda a Organização de Baixo Para Cima
	Vá Para

o Capítulo 52

	Caso Veja a Necessidade de levar Todos na Empresa a Adotarem o Conceito de Reengenharia Antes de Implantá-la
	Vá Para

o Capítulo 53

	Se Escolher Adotar Uma Estratégia de Pequenas Vitórias 
	Vá Para

o Capítulo 54


CAPÍTULO 51: DESENVOLVENDO UMA ESTRATÉGIA COMPLETA DE REENGENHARIA E ORGANIZAÇÃO.
Acreditando que as organizações não fazem Reengenharia, mas sim as pessoas, você decide que apenas uma estratégia completa de Reengenharia pode produzir as mudanças necessárias na Cy Tech e, diante disso, você pede ao Dr. Hammer – autor do livro sobre o assunto – que fizesse recomendações pessoais para desenvolver uma estratégia geral e organizacional durante sua consultoria. Você anuncia sua decisão aos diretores, dizendo que “as pessoas que selecionamos para supervisionar a Reengenharia fornecerão a chave para este esforço”. Mas, enquanto nem todos eles apóiam esta opção, cada um deles reconhece que têm importante papel no esforço de Reengenharia ou se arriscam a perder seu poder de influência e, no final, o interesse próprio impele seus subordinados a apoiarem totalmente esta decisão.
Você decide selecionar o pessoal que receberá a responsabilidade de desenvolver a estratégia, tentando encontrar um líder que possa autorizar e motivar o esforço geral de Reengenharia, estabelecer um comitê geral para definir políticas, desenvolver a estratégia geral e nomear um encarregado responsável por desenvolver técnicas específicas e garantir a sinergia através dos diversos projetos separados de Reengenharia na empresa. Você pessoalmente assumirá o papel de líder que autoriza os esforços globais e os seis (6) diretores formarão o órgão que desenvolve a estratégia global.

Finalmente você solicita a Roberto Borsolino que seja o encarregado da Reengenharia da Cy Tech, o responsável por desenvolver as técnicas de Reengenharia em toda empresa e por gerar sinergia entre os diversos projetos. E, para dar a ele o tempo necessário para realizar essa missão, você promove Andréa Perrot a Vice-Presidente Sênior com responsabilidade pelo Laboratório de Tecnologia Avançada, bem como uma parte do desenvolvimento de produtos. Você pede a ambos que resolvam os detalhes da implantação da mudança de ênfase de Roberto e as responsabilidades ampliadas de Andréa. Roberto Borsolino parece ter o perfil perfeito para esse tipo de trabalho, pois como ex-executivo da Apple ele possui visão criadora e capacidade analítica necessária para alimentar uma Reengenharia bem sucedida. Diante disso, você o envia a um dos treinamentos de Hammer e Champy enquanto continua preparando os demais diretores para seus papéis.

Você tem que esperar até que a estratégia tenha sido totalmente desenvolvida, antes de nomear os donos do processo que irão dirigir as equipes e, logo que começa a ver progresso na estratégia, três (3) concorrentes estrangeiros – japoneses – lançam uma “guerra de preços” que empurra o preço do telefone-fax-computador para menos de R$ 500. O trabalho de Reengenharia diminui por muitos meses, enquanto a Cy Tech luta para vencer o desafio da guerra de preços e, quando termina seu segundo mandato como CEO da Cy Tech, as vendas aumentam, mas os lucros diminuem (conforme o quadro abaixo):

Informações Financeiras e Acionárias Selecionadas.

(Em milhões de Reais, exceto o preço das ações que estão apenas em Reais)

	                ANO FINDO EM 31 DE MARÇO

	///////////////////////////////////////
	2° Ano

	 1° Ano 



	Vendas
	8.063
	6.232

	Lucros
	403
	374

	Percentagem de Lucro Sobre:
	////////////////////////

	Vendas
	
5 %
	6 %

	Valor de Mercado (*)
	7.411
	7.426

	Preço da Ação
	29,04
	29,10


(*) Calculado pela multiplicação da quantidade de ações ordinárias (ações sem direito a voto na Assembléia de Acionistas) pelo preço de cada uma em 31/03.

O Conselho Diretor parece satisfeito com o seu desempenho, mas está um pouco inquieto com relação ao processo de Reengenharia, com alguns membros imaginando se você poderá realizá-lo rápido o bastante, se a empresa adotá-lo e se irá produzir os resultados que prometeu. Mas, você inicia seu terceiro (3°) mandato e agora tem que decidir rapidamente sobre as quatro direções de Reengenharia que o Comitê ofereceu:
· Selecionar alguns processos chaves para a Reengenharia.
· Fixar diversos processos através da empresa.

· Reorganizar toda empresa para facilitar a Reengenharia.

· Definir parâmetros para os esforços de Reengenharia.

Sendo assim, você resume as vantagens e as desvantagens de cada opção, conforme o quadro abaixo:

	ALTERNATIVA
	VANTAGEM
	DESVANTAGEM

	1) Selecionar Alguns Processo Chaves Para a Reengenharia.
	Focaliza Recursos em Um Processo de Cada Vez e Visa Inicialmente as Grandes Necessidades
	Ataca Apenas um Ou Dois Processo de Cada Vez

	2) Fixar Diversos Processo
	Afeta Uma Grande Gama de Processo de Negócios, Através da Empresa
	Pode Estimular Mudanças de Processo

	3) Reorganizar Para Facilitar a Reengenharia
	Prepara Toda a Organização Para a Reengenharia
	Pode Colocar Ênfase Excessiva na Estrutura e Pouca Nos Processos

	4) Definir Parâmetros Claros Para a Reengenharia
	Permite à Administração Definir os Problemas e Formular Instruções Para o Processo de Reengenharia 
	Pode Evitar Que os Processo de Reengenharia Atravessem Velhas Fronteiras e Tradições


Novamente seu Comitê Geral dos Trabalhos se divide em linhas previsíveis, pois Mário Cesar Lopes – Vice-Presidente de Produção – e Silvio Pestana (Chefe Financeiro) apóiam a alternativa 4. Roberto Borsolino (Vice-Presidente Sênior de Desenvolvimento de Produtos e o novo Encarregado da Reengenharia) junto com Andréa Perrot (Vice-Presidente Sênior do Laboratório de Tecnologia Avançada e responsável por parte do Desenvolvimento de Produtos) são a favor da alternativa 1. Isto deixa Estela Martins (Vice-Presidente Sênior de Operações) apoiando a opção 3 e José Carlos Benvindo (Vice-Presidente de Vendas e Marketing) recomendando a opção 2. De novo é a sua vez e você tem que se mover decisivamente, no calor de uma violenta “guerra de preços”.
	Se Escolher Selecionar Alguns Processos Para a Reengenharia
	Vá Para

o Capítulo 55

	Se Preferir Fixar Diversos Processos Simultaneamente 
	Vá Para

o Capítulo 56

	Se Quiser Reorganizar Para Facilitar a Reengenharia
	Vá Para

o Capítulo 57

	Caso Prefira Definir Parâmetros Claros Para Todos os Esforços de Reengenharia
	Vá Para

o Capítulo 58


CAPÍTULO 52: REPROJETANDO OS PROCESSO ATRAVÉS DA EMPRESA, DE BAIXO PARA CIMA

Decidido a fazer a Reengenharia até na fábrica, você lança uma campanha para fazer a Reengenharia de tudo o que acontece na Cy Tech, o que significa reprojetar o fluxo de trabalho, mudar de uma consciência funcional para uma “orientação em processo”. Numa reunião, Roberto Borsolino expressa dúvidas sobre esse programa e pede para conversar com você particularmente e, à portas fechadas, ele confessa que “não vai funcionar”.
_ “Do que você está falando? Da Reengenharia?” – você pergunta irritado.
_ “Não; estou falando dessa abordagem de baixo para cima. Acho que deve ser feita de cima para baixo” – diz Roberto Borsolino.

_ “Beto, nós somos bons em superar obstáculos e temos que aumentar o desafio, ajudando nosso pessoal a ganhar uma perspectiva mais ampla que enxergue além das velhas fronteiras” – diz você.

_ “Espero que você esteja certo”.
_ “Com a sua ajuda, tenho a certeza que faremos isso funcionar” – diz você.

Sob a direção de Estela Martins – Vice-Presidente Sênior de Operações – a quem você nomeou Líder da Reengenharia, a empresa se torna uma colméia de atividades. As pessoas ignoram os velhos fluxos de trabalho e começam a reprojetar e reorganizar tudo, desde o manuseio dos estoques até a forma de solucionar as reclamações dos clientes. Dessa forma, em meados do ano, a maioria dos processos já estava revisto, apesar de você admitir que levou mais tempo do que havia antecipado e agora você espera que os resultados fluam em todos os níveis rapidamente.

Mais ou menos nessa época, três concorrentes estrangeiros – dois japoneses e um alemão – lançam uma “guerra de preços” que atira todos numa batalha por lucratividade e, conseqüentemente, o preço do telefone-fax-computador cai para menos de R$ 500. A demanda explode e repentinamente a Cy Tech é atirada num jogo de produção / marketing de massa. Durante os próximos seis (6) meses de luta para reduzir os custos e satisfazer as necessidades dos clientes, você descobre que os processos redesenhados não permitem à Cy Tech se mover tão rápido quanto necessário para cortar custos e fornecer aos consumidores a variedade de produtos exigidos. A maior parte da Reengenharia produziu mudanças superficiais ou o caos, porque faltou ao esforço um guia na direção ao topo e, numa tentativa de corrigir os meses que não resultaram em ação rápida que a Cy Tech precisava, você contrata uma consultoria – de Jim Champy, autor do livro – para realizar uma auditoria no programa de Reengenharia da Cy Tech, num esforço de determinar onde estava o erro. E, para sua tristeza, a avaliação de Champy menciona as razões específicas que Roberto Borsolino – Vice-Presidente Sênior de Desenvolvimento de Produtos e o novo Encarregado da Reengenharia – identificou logo no início. 
Boatos dessa avaliação chegaram ao Conselho Diretor, mais ou menos na mesma época em que você encerra seu segundo (2º) mandato. As vendas alcançam para R$ 8 bilhões, mas os lucros caem substancialmente, levando as ações para baixo (conforme o quadro abaixo)
         Informações Financeiras e Acionárias Selecionadas.

(Em milhões de Reais, exceto o preço das ações que estão apenas em Reais)

	                ANO FINDO EM 31 DE MARÇO

	///////////////////////////////////////
	2° Ano

	 1° Ano 



	Vendas
	7.820
	6.232

	Lucros
	156
	374

	Percentagem de Lucro Sobre:
	////////////////////////

	Vendas
	
2 %
	6 %

	Valor de Mercado (*)
	4.654
	7.426

	Preço da Ação
	18,25
	29,10


(*) Calculado pela multiplicação da quantidade de ações ordinárias (ações sem direito a voto na Assembléia de Acionistas) pelo preço de cada uma em 31/03.

Este mau resultado dos lucros incitou o Conselho Diretor à ação e eles decidem apontar Roberto Borsolino como o novo CEO da Cy Tech, oferecendo a você uma posição transitória como membro do próprio Conselho Diretor: _ “Não estamos dispensando você, apenas achamos que já está na hora de uma outra pessoa tomar o leme. Gostaríamos que você ficasse durante esse período de experiência” – disse-lhe o Presidente do Conselho Diretor. Talvez não o tenham demitido, mas você se dá conta que seu trabalho na Cy Tech terminou.
	Na Vida Real Você Poderia Ter Sido Capaz de Fazer Esta Decisão Funcionar, Mesmo Que Hammer e Champy Não Concordariam Com Esta Abordagem à Reengenharia. Se Quiser Saber Porque o Autor Considera Outras Opções Preferíveis, Siga Para:

	Desenvolvendo Uma Estratégia Completa de Reengenharia e Organização
	Vá Para

o Capítulo 51

	Fazendo Com Que Todos na Organização Adotem o Conceito de Reengenharia
	Vá Para

o Capítulo 53

	Adotando Uma Estratégia de Pequenas Vitórias Para Lançar a Reengenharia
	Vá Para

o Capítulo 54

	SE QUISER COMEÇAR UMA NOVA ROTA DE TOMADA DE DECISÕES, SELECIONE UM DOS SEGUINTES:

	Construindo Uma Organização Renovadora Clássica
	Vá Para

o Capítulo 2

	Desenvolvendo Uma Síntese dos Melhores Métodos:
	Vá Para

o Capítulo 14

	Impregnando a Cultura Com Capacitação e Responsabilidade
	Vá Para

o Capítulo 26

	Buscando Uma Abordagem de Trabalho em Equipe
	Vá Para

o Capítulo 38

	Adotando Uma Nova Perspectiva Revolucionária
	Vá Para

o Capítulo 62


CAPÍTULO 53: FAZENDO COM QUE TODOS NA ORGANIZAÇÃO ADOTEM O CONCEITO DE REENGENHARIA
Ajudar as pessoas a aceitarem o valor da Reengenharia é uma formidável tarefa e você decide atacar este problema antes de tudo. José Carlos Benvindo – Vice-Presidente de marketing e Vendas – expressa sua confiança em sua escolha e acredita que quando todos entenderem a necessidade deste modelo irão querer implantá-lo em toda empresa. 
Sendo assim, você pede aos demais membros da sua diretoria para ajudá-lo a convencer a todos na empresa e, baseando-se no trabalho de Hammer e Champy, você desenvolve uma mensagem sobre a necessidade da Reengenharia. Primeiro você pede a José Carlos Benvindo para ajudar o pessoal a entender como a Cy Tech funciona e porque não pode continuar complacente com as velhas maneiras. Mas, fazer isso demonstrar-se-á bastante difícil, porque a empresa teve forte desempenho no passado.  
No entanto, José Carlos Benvindo mostra a todos que a empresa não pode continuar com este mesmo desempenho no futuro, a menos que sofra uma grande Reengenharia. Você mesmo fala diretamente a cada gerente: _ “A nova Cy Tech não pode ter o mesmo aspecto de hoje e a forma como a empresa cria, fabrica, vende, entrega e presta serviço tem que estar de acordo com as novas realidades”. E, através de vários comunicados internos, toda sua diretoria ajuda o pessoal a entender que a Cy Tech do futuro tem que se voltar para o que acontecerá nos próximos anos, o que significa mudar os processo de negócios hoje para criar um próspero amanhã. 
Nos meses seguintes José Carlos Benvindo faz reuniões com os funcionários de quase todas as fábricas do mundo, mas infelizmente durante o processo um enorme medo começou a crescer no pessoal, com relação ao que a Reengenharia poderia fazer às suas carreiras.

Exatamente quando estas apreensões atingem o auge, três (3) concorrentes estrangeiros (dois japoneses e um alemão) lançam uma guerra de preços, reduzindo o preço do telefone-fax-computador para menos de R$ 500 e mergulha todo segmento numa batalha por posição no mercado e lucratividade. E, antes que você perceba, a moral da empresa “entra em um parafuso”. 
Incapaz de reagir rapidamente a guerra de preços, você rapidamente muda o foco dos esforços de José Carlos Benvindo para a manutenção de participação de mercado e pede ajuda aos diretores para interromper a queda da moral. No entanto, os boatos sobre seus planos de “achatar” a Cy Tech se espalham e os concorrentes engolem participação de mercado significativas e fazem com que as vendas da Cy Tech caiam pela primeira vez na história da empresa, conforme o quadro abaixo:
Informações Financeiras e Acionárias Selecionadas.

(Em milhões de Reais, exceto o preço das ações que estão apenas em Reais)

	                ANO FINDO EM 31 DE MARÇO

	///////////////////////////////////////
	2° Ano

	 1° Ano 



	Vendas
	5.981
	6.232

	Lucros
	120
	374

	Percentagem de Lucro Sobre:
	////////////////////////

	Vendas
	
2 %
	6 %

	Valor de Mercado (*)
	3.856
	7.426

	Preço da Ação
	15,12
	29,10


(*) Calculado pela multiplicação da quantidade de ações ordinárias (ações sem direito a voto na Assembléia de Acionistas) pelo preço de cada uma em 31/03.

Este desempenho convence o Conselho Diretor que você perdeu o domínio e decidem que devem agir rápido, antes que a empresa perca mais participação de mercado. Depois de pedirem sua renúncia, nomeiam Roberto Borsolino – Vice-Presidente Sênior de Desenvolvimento de Produtos – o novo chefe executivo da Cy Tech. Quando você está saindo da empresa, recorda dos últimos 12 meses e se pergunta o que deveria ter feito diferente. Mas, felizmente, neste livro você pode voltar e testar um cenário alternativo.
	Na Vida Real Talvez Você Pudesse Ter Evitado Esta Situação, Mas Mesmo Hammer e Champy Teriam Advertido-o a Respeito Deste Curso de Ação. Se Quiser Saber Porque o Autor Considera Outras Opções Preferíveis, Siga Para:

	Desenvolvendo Uma Estratégia Completa de Reengenharia e Organização
	Vá Para

o Capítulo 51

	Reprojetando os Processos Através da Empresa de Baixo Para Cima
	Vá Para

o Capítulo 52

	Adotando Uma Estratégia de Pequenas Vitórias Para Lançar a Reengenharia
	Vá Para

o Capítulo 54

	CASO QUEIRA COMEÇAR DO INÍCIO EM OUTRA ROTA DE TOMADA DE DECISÕES, ESCOLHA UM DOS ABAIXO:

	Construindo Uma Organização Renovadora Clássica
	Vá Para

o Capítulo 2

	Desenvolvendo Uma Síntese dos Melhores Métodos:
	Vá Para

o Capítulo 14

	Impregnando a Cultura Com Capacitação e Responsabilidade
	Vá Para

o Capítulo 26

	Buscando Uma Abordagem de Trabalho em Equipe
	Vá Para

o Capítulo 38

	Adotando Uma Nova Perspectiva Revolucionária
	Vá Para

o Capítulo 62


CAPÍTULO 54: ADOTANDO UMA ESTRATÉGIA DE PEQUENAS VITÓRIAS PARA LANÇAR A REENGENHARIA.

Quando você anuncia sua decisão de adotar esse modelo, encontra tremenda resistência de sua diretoria, afirmando que você ignorou um dos pontos mais fundamentais da Reengenharia: _ “Ela não pode ser feita incrementalmente”. Para defender sua posição, explica o que quer dizer com “pequenas vitórias”, as pequenas melhorias nos processos com os primeiros passos para preparar adequadamente o palco para atacar os processos maiores que afetarão toda a empresa. Mas, apesar disso, sua diretoria ainda tem dúvidas sobre essa abordagem e Roberto Borsolino lembra: _ “Hammer e Champy deixaram claro que a Reengenharia não pode ser feita em pequenas etapas; eles a descrevem como um projeto de tudo ou nada”.

Para sua surpresa, Andréa Perrot também cita Hammer e Champy: _ “Grandes resultados exigem grandes ambições. A Reengenharia diz respeito a Grandes mudanças, a fazer as coisas diferentes e não a fazer coisas de maneira diferente. Não funcionará se focalizarmos em mudanças incrementais”. Até mesmo Silvio Pestana e Mário César Lopes – que inicialmente defendiam essa abordagem – admitem que não deveriam ter votado nesta opção e, devido ao forte consenso entre seus diretores, você decide não explicar como uma estratégia de pequenas vitórias poderia funcionar. Em vez disso, você opta por selecionar uma das outras alternativas. Você abandona elegantemente seu comprometimento com a “estratégia de pequenas vitórias”, dizendo a seus diretores que você gosta da opinião deles e discutirá tudo em maiores detalhes pela manhã. Agora você tem que voltar e escolher uma das outras alternativas.

	Se Decidir Desenvolver Uma Estratégia de Reengenharia e Organização
	Vá Para

o Capítulo 51

	Caso Queira Começar a Reprojetar os Processos Através da Empresa de Baixo Para Cima
	Vá Para

o Capítulo 52

	Se Ver a Necessidade de levar Cada Um na Empresa a Adotar o Conceito de Reengenharia Antes de Implantá-la
	Vá Para

o Capítulo 53


CAPÍTULO 55: SELECIONANDO ALGUNS PROCESSOS CHAVES PARA A REENGENHARIA
Considerando a advertência de Hammer e Champy que a Reengenharia envolve processos e não organizações, você conclui que tem de reprojetar alguns processos principais e, para evitar confundir as unidades organizacionais e os processos de negócios, você pede a Roberto Borsolino para esclarecer quais os processos que as empresas fazem; ou seja, atividades naturais de negócios que formam a Cy Tech. Você também lembra a seu Comitê Geral dos Trabalhos que a maioria das pessoas entende mal a real natureza dos processos, porque passam seu tempo em departamentos ou funções e raramente pensam sobre os processos globais de negócios. Para melhor entendimento disso, Roberto Borsolino – Vice-Presidente Sênior de Desenvolvimento de Produtos – solicita ao Comitê Geral dos Trabalhos para identificar os pontos iniciais e finais de cada processo e, diante disso, eles produzem a seguinte lista:
· Conceito até protótipo.
· Compra até embarque.

· Almoxarifado até compra ao cliente.

· Pesquisa do cliente até resolução.

· Feedback do cliente até conceito do produto.

Sendo assim, eles produzem um “mapa de processos” que mostra como a empresa realmente conduz seus negócios e, apesar de localizar processos administrativos não identificados dentro de cada processo principal, você decide que esta visão geral é suficiente para permitir à Cy Tech determinar quais processos serão os primeiros a passarem pela Reengenharia.

Embora o esforça de Reengenharia continue a receber menos atenção do que a reação da Cy tech à guerra de preços, você vê esperanças porque o comprometimento com a Reengenharia assentou um alicerce ideal para a sua implantação. E, quando você assegura ao Conselho Diretor que os resultados futuros deixarão todos admirados.

Informações Financeiras e Acionárias Selecionadas.

(Em milhões de Reais, exceto o preço das ações que estão apenas em Reais)

	                ANO FINDO EM 31 DE MARÇO

	///////////////////////////////////////
	3° Ano

	 2° Ano 



	Vendas
	9.810
	8.063

	Lucros
	491
	403

	Percentagem de Lucro Sobre:
	////////////////////////

	Vendas
	
5 %
	5 %

	Valor de Mercado (*)
	8.639
	7.411

	Preço da Ação
	33,15
	29,05


(*) Calculado pela multiplicação da quantidade de ações ordinárias (ações sem direito a voto na Assembléia de Acionistas) pelo preço de cada uma em 31/03.

Decidido a realizar a Reengenharia uma realidade, você se concentra na decisão se deveria fazer a mudança de cada vez ou atacar simultaneamente dois (2) processos importantes. Imediatamente você se depara com outro obstáculo: _ um impasse no Comitê Geral de Trabalhos. Mário César Lopes defende que seja feita a Reengenharia de processo de compra até o seu embarque separadamente. Silvio Pestana insiste em esclarecer primeiro os processos administrativos; Roberto Borsolino – Encarregado de Reengenharia e Vice-Presidente de Desenvolvimento de Produtos – quer fazer a Reengenharia do processo de feedback até o conceito do produto, enquanto Andréa Perrot – Chefe do Laboratório de Tecnologia Avançada – quer atacar o processo do conceito até o protótipo. 
José Carlos Benvindo – Vice-Presidente de Marketing e Vendas – pensa que a Reengenharia do processo de pesquisa do cliente seria a solução, enquanto Estela Martins (Vice-Presidente Sênior de Operações) acha que o processo de almoxarifado até a compra do cliente deveria vir em primeiro lugar.
Para quebrar esse impasse e terminar a discussão, você se volta para o mercado em busca do próximo desafio da Cy Tech e quando descobre que a Motorola planeja lançar um telefone-fax-computador operado vocalmente, você leva essa informação aos seus diretores dizendo: _ “Mal estamos ganhando a guerra de preços e agora temos de enfrentar a Motorola querendo virar o mercado de cabeça para baixo. À luz dessa informação, recomendo que nós concentremos todos os esforços de Reengenharia em apenas um processo: o do conceito até o protótipo, pois essa é a única maneira de vencer a Motorola”.

Você sente certa aprovação, mas assim que relaxa Roberto Borsolino diz: _ “Meu pessoal de vendas pesquisou os concorrentes e descobriu que diversas empresas japonesas estão planejando deixar a guerra de preços esfriar para iniciar outra e, certamente, isso exigiria uma Reengenharia do processo da compra até o embarque, o mais cedo possível”. Isso alimenta enorme discussão que se estende até às 22 horas e, sem consenso, você percebe que tem que decidir sozinho.
	Se Preferir Reprojetar Inicialmente o Processo “Compra Até o Embarque”
	Vá Para

o Capítulo 59

	Caso Escolha Reprojetar Primeiro o Processo “Conceito Até Protótipo”
	Vá Para

o Capítulo 60

	Se Decidir Reprojetar Ambos os Processos
	Vá Para

o Capítulo 61


CAPÍTULO 56: FIRMANDO DIVERSOS PROCESSOS.

Sob seu ponto de vista a diversidade da sua diretoria conduz a uma abordagem para a revisão de vários processos ao mesmo tempo e, como esperado, cada um deles apóia uma área – ou processo – diferente e você lança uma campanha para incluir aqueles processos mais importantes para eles. No entanto, o encarregado da Reengenharia – Roberto Borsolino – o avisa que esta decisão pode dissipar recursos e energias em muitos esforços de Reengenharia. Ele aponta que o princípio da Reengenharia é contrário a incluir uma quantidade de processos porque isto não produz a reconsideração básica necessária e, agradecendo a Roberto Borsolino pela sua franqueza, você assegura a ele que a liderança do Comitê Geral dos Trabalhos e sua própria fornecerão os recursos necessários para certificar que a Reengenharia ocorra. José Carlos Benvindo e os demais concordam com seu julgamento e garantem seu total apoio.

Infelizmente a “guerra de preços” torna difícil dirigir os recursos necessários para a Reengenharia, mas você insiste tentando corrigir tantos processos quanto pode, fazendo progressos em vários – inclusive em “fabricação”, “estoques”, “distribuição” e “serviços ao cliente”. E, ao final do ano, as vendas se aproximam de R$ 10 bilhões, conforme se observa no quadro abaixo:

Informações Financeiras e Acionárias Selecionadas.

(Em milhões de Reais, exceto o preço das ações que estão apenas em Reais)

	                ANO FINDO EM 31 DE MARÇO

	///////////////////////////////////////
	3° Ano

	 2° Ano 



	Vendas
	9.502
	8.063

	Lucros
	380
	403

	Percentagem de Lucro Sobre:
	////////////////////////

	Vendas
	
4 %
	5 %

	Valor de Mercado (*)
	7.936
	7.411

	Preço da Ação
	31,15
	29,05


(*) Calculado pela multiplicação da quantidade de ações ordinárias (ações sem direito a voto na Assembléia de Acionistas) pelo preço de cada uma em 31/03.

Apesar dos cumprimentos do Conselho Diretor, eles parecem preocupados com seu empenho em realizar a Reengenharia de processos em toda empresa e, para colocá-los a par da situação, você detalha suas razões para fazê-la e como trará benefícios. Você coloca pressão adicional, mas existem tantos projetos em andamento na empresa que seus esforços criam mais confusão do que ação e, com a relutante ajuda de Roberto Borsolino, você seleciona “donos do processo” e os ajuda a formar equipes de Reengenharia para trinta (30) processos diferentes, na esperança que esta atitude diminua a confusão na organização. No entanto, os novos esforços encontram um número excessivo de problemas e recomendam mudanças radicais, levando as pessoas a expressarem medo, resistência e cinismo.
Sua diretoria pede que você reduza o esforço de Reengenharia e trabalhe com mais aplicação em reduzir custos, o que significa se concentrar exclusivamente no processo de compra até o embarque. Você resiste à sugestão deles e teimosamente ignora os claros sinais de que está perdendo a “guerra de preços” e fracassando em obter lucratividade nos níveis de preço inferiores a R$ 500. Pior ainda: _ a Reengenharia também está parando.
Preocupado com sua posição irredutível, Roberto Borsolino procura dois membros do Conselho Diretor e isso acaba conduzindo a um confronto entre você e o Presidente do Conselho. Ele solicita que você redirecione seus esforços de Reengenharia para o processo da compra até o embarque, num esforço de reduzir os custos para que a Cy Tech possa obter lucratividade e, mais uma vez, você resiste dizendo que a Reengenharia que iniciou trará melhoras em áreas vitais, inclusive redução de custos. Embora coloque recursos adicionais em todos os processos relacionados com a fabricação, isso não é o bastante para ganhar lucratividade ao final do seu quarto (4°) mandato como CEO. Conseqüentemente as vendas alcançam R$ 12 bilhões, mas os lucros desabam e fazem as ações caírem para menos de R$ 15.

Informações Financeiras e Acionárias Selecionadas.

(Em milhões de Reais, exceto o preço das ações que estão apenas em Reais)

	                ANO FINDO EM 31 DE MARÇO

	///////////////////////////////////////
	4° Ano

	 3° Ano 



	Vendas
	11.844
	9.502

	Lucros
	(- 118)
	380

	Percentagem de Lucro Sobre:
	////////////////////////

	Vendas
	
(-1%) 
	4 %

	Valor de Mercado (*)
	3.794
	7.936

	Preço da Ação
	14,11
	31,20


(*) Calculado pela multiplicação da quantidade de ações ordinárias (ações sem direito a voto na Assembléia de Acionistas) pelo preço de cada uma em 31/03.
Numa atitude que considera dolorosa – mas, necessária – o Conselho Diretor pede sua demissão, a qual você apresenta relutante. Roberto Borsolino toma seu lugar e você sai da Cy Tech amargurado por ter perdido a guerra antes mesmo de ter começado a lutar.
	Na Vida Real Talvez Você Poderia Ter “Virado a Maré”, Mas Até Mesmo Hammer e Champy Poderiam Prever Este Resultado. Se Quiser Saber Porque o Autor Considera Outras Opções Preferíveis, Siga Para:

	Selecionando Alguns Processos Chaves Para Reengenharia
	Vá Para

o Capítulo 55

	Reorganizando Para Facilitar a Reengenharia
	Vá Para

o Capítulo 57

	Definindo os Parâmetros Para a Reengenharia
	Vá Para

o Capítulo 58

	CASO QUEIRA COMEÇAR DO INÍCIO EM OUTRA ROTA DE TOMADA DE DECISÕES, ESCOLHA UM DOS ABAIXO:

	Construindo Uma Organização Renovadora Clássica
	Vá Para

o Capítulo 2

	Desenvolvendo Uma Síntese dos Melhores Métodos:
	Vá Para

o Capítulo 14

	Impregnando a Cultura Com Capacitação e Responsabilidade
	Vá Para

o Capítulo 26

	Buscando Uma Abordagem de Trabalho em Equipe
	Vá Para

o Capítulo 38

	Adotando Uma Nova Perspectiva Revolucionária
	Vá Para

o Capítulo 62


CAPÍTULO 57: REORGANIZANDO PARA FACILITAR A REENGENHARIA.

Após ouvir sua decisão de reorganizar para facilitar a Reengenharia, Roberto Borsolino expressa sua preocupação de que este caminho pode evitar que o Comitê Geral dos Trabalhos – bem como os “donos de processos” e as equipes de Reengenharia – focalizem os processos por mantê-los ocupados com detalhes de reorganização. Ele pede que você reconsidere e você admira tanto sua franqueza que resolve estudar o assunto. 
Antes de tomar outra atitude sobre reorganização para facilitar a Reengenharia, você medita longamente se talvez tenha escolhido este caminho de forma apressada e, revendo alguns capítulos do livro de Hammer e Champy, você lê o conselho para não se envolver exclusivamente em qualquer desvio organizacional - ou estrutural – que mantenha o processo fora do centro de seu pensamento.

Antes acreditava que esta alternativa facilitava a Reengenharia, agora compreende que ela pode se tornar um fim em si mesma, desviando o foco. Você não quer informar errado às pessoas que Reorganização e Reengenharia são a mesma coisa, pois a Reorganização lida com a estrutura e a Reengenharia trabalha processos. No dia seguinte você convida Roberto Borsolino para almoçar e pede mais informações e sugestões. 
O conselho dele reflete seus próprios pensamentos da noite anterior, principalmente que uma Reorganização para facilitar a Reengenharia pode comunicar o oposto do que está tentando fazer. De fato, a Reorganização pode evitar que os “donos de processos” e “equipes de Reengenharia” comecem do início, devido ao fato que uma nova estrutura organizacional precisaria de muita dedicação. E, quando você pergunta o que recomendaria, ele sugere solucionar alguns poucos processos chaves para a Reengenharia. 

À noite, você decide telefonar para o Dr. Hammer e expor o problema, afinal de contas ele ofereceu ajuda caso esbarrasse em algum obstáculo no programa de Reengenharia. Hammer confirma as preocupações de Roberto Borsolino e recomenda-lhe evitar se envolver em uma Reorganização, mesmo que pense que isso facilitaria a sua falta de conhecimento de tudo que está acontecendo na sua empresa e sua curta exposição às questões principais que a Cy Tech está enfrentando. No entanto, ele sugere firmemente que você faça qualquer Reorganização com extremo cuidado e, diante disso, você decide revogar sua decisão de Reorganizar e imediatamente reconsidera uma das outras três alternativas:

	Se Decidir Selecionar Alguns Processos Chaves Para a Reengenharia5
	Vá Para

o Capítulo 59

	Se Preferir Solucionar Vários Processos Simultaneamente
	Vá Para

o Capítulo 56

	Caso Pense Que é Mais Aconselhável Definir Parâmetros Claros Para Todos os Esforços de Reengenharia
	Vá Para

o Capítulo 58


CAPÍTULO 58: DEFININDO OS PARÂMETROS PARA A REENGENHARIA.
Temendo que a Reengenharia fique fora de controle e não produza resultados tangíveis, você diz à sua diretoria que quer definir parâmetros estreitos para a tarefa. Imediatamente Silvio Pestana e Mário Cesar Lopes aplaudem sua decisão e identificam três (3) áreas com problemas:

· Pesado sistema de fabricação que precisará ser diminuído.

· Imprecisos contratos com fornecedores que necessitem ser reforçados.

· Improvisada operação de serviços ao cliente que precisa ser padronizada.

Para sua surpresa eles aceitam persuadir o resto da diretoria a definirem parâmetros para direcionar os esforços no sentido de reduzir a fabricação, reforçar a relação com fornecedores e padronizar os serviços ao cliente. Você aplaude esses acontecimentos, mas ao terminar a reunião, Roberto Borsolino – Encarregado da Reengenharia – o chama de lado para expressar sua preocupação com relação à diretoria tentar definir os problemas e limitar o escopo da Reengenharia, dizendo: 
_ “Não podemos ter certeza que as suposições do Silvio e do Mário Cesar estão corretas e é por isso que precisamos de um “dono de processo e uma equipe de Reengenharia para iniciar o processo sem o peso de qualquer idéia pré-concebida, metas ou problemas”. 

_ “Apenas que fazer corretamente a Reengenharia, pois conforme os próprios autores – Hammer e Champy – ela deve quebrar fronteiras; ela tem que ser incômoda, demolidora e sem qualquer limitações” – diz você, concluindo: _ “Será que não é mais um desses conflitos de personalidade entre você e o Silvio?”. Diante disso, Roberto Borsolino se irrita e sai da sala abruptamente. 
Você lembra que Hammer e Champy são apenas consultores, totalmente desvinculados das decisões de uma grande empresa e,conseqüentemente, você continua com sua decisão de definir os parâmetros da reengenharia e foca nos três problemas identificados por Silvio Pestana e Mário Cesar Lopes. Nas semanas seguintes Roberto Borsolino sai da Cy Tech e vai para a Motorola. 
Atordoado com essa saída você conclui que realmente existia um conflito de personalidade entre ele e Silvio Pestana e, diante disso, talvez a saída de Roberto seja a melhor solução. Lutando para enfrentar a “guerra de preços” fica difícil definir os parâmetros da Reengenharia, mas nos meses seguintes você consegue nomear os “donos dos processos” e as “equipes de Reengenharia” para focar nas três (3) áreas identificadas por Silvio e Mário Cesar. Imediatamente as equipes começam a trabalhar reprojetando os processos nessas áreas e, ao final do seu terceiro (3°) mandato, a empresa obtém algumas melhorias apesar de não serem as “rupturas” da Motorola – sobre as quais você vem lendo. 
Conforme artigos da Revista HSM Management e da Revista Fortune, a Motorola cortou os custos operacionais a 1/3 e, ironicamente, os artigos mencionam Roberto Borsolino como um dos elementos chaves da Motorola. E, com a “guerra de preços” mudando tudo no segmento, os analistas criticam a Cy Tech por não realizar as reduções de custos alcançadas por outros concorrentes mais ágeis. 

No final do ano as vendas crescem para R4 10 bilhões, mas os lucros diminuem e causam a queda do preço das ações para R4 18, conforme o quadro abaixo:

Informações Financeiras e Acionárias Selecionadas.

(Em milhões de Reais, exceto o preço das ações que estão apenas em Reais)

	                ANO FINDO EM 31 DE MARÇO

	///////////////////////////////////////
	3° Ano

	 2° Ano 



	Vendas
	9.810
	8.063

	Lucros
	98
	403

	Percentagem de Lucro Sobre:
	////////////////////////

	Vendas
	1 %
	5 %

	Valor de Mercado (*)
	4.605
	7.411

	Preço da Ação
	18,05
	29,04


(*) Calculado pela multiplicação da quantidade de ações ordinárias (ações sem direito a voto na Assembléia de Acionistas) pelo preço de cada uma em 31/03.

Você recebe uma carta de Jack Ryan – discípulo de Michael Hammer – que vem acompanhando as notícias e conversando com Roberto Borsolino da Motorola. Na carta, ele afirma que a “melhoria marginal” demonstra que não houve a Reengenharia e, segundo ele, melhorias marginais contínuas não refletem “uma mudança fundamental”. Ele sugere que a Cy Tech só será concorrente importante no segmento se implantar a Reengenharia imediatamente. 
De alguma forma o conteúdo da carta vaza para o Conselho Diretor e para a imprensa. E, antes que você perceba o Presidente do Conselho se consulta com Jack Ryan que utiliza sua reputação para afirmar que a Cy Tech não realizou a Reengenharia, de forma alguma. Sendo assim, o Presidente do Conselho Diretor pede a sua demissão.

	Você Poderia Ter Salvado Esta Situação na Vida Real, Mas Você Estava Correndo Contra as probabilidades. Caso Queira Saber Por que o Autor Considera Melhores Outras Alternativas, Siga Para: 

	Selecionando Alguns Processos Chaves Para a Reengenharia
	Vá Para

o Capítulo55

	Firmando Diversos Processos
	Vá Para

o Capítulo56

	Reorganizando Para Facilitar a Reengenharia
	Vá Para

o Capítulo 57

	SE PREFERIR COMEÇAR UMA NOVA ROTA DE TOMADA DE DECISÕES, SIGA PARA:

	Construindo uma Organização Renovadora Clássica:
	Vá Para

o Capítulo 2

	Desenvolvendo Uma Síntese dos Melhores Métodos:
	Vá Para

o Capítulo 14

	Impregnando a Cultura Com capacitação e Responsabilidade
	Vá Para

o Capítulo 26

	Buscando Uma Abordagem de Trabalho Em Equipe
	Vá Para

o Capítulo 38

	Adotando Uma Nova Perspectiva Revolucionária
	Vá Para

o Capítulo 62


CAPÍTULO 59: REPROJETANDO O PROCESSO DE COMPRA ATÉ O EMBARQUE

Com o apoio parcial de sua diretoria – Silvio Pestana, Mario Cesar Lopes e José Carlos Benvindo – você desautoriza Roberto Borsolino (Encarregado da Reengenharia) e seleciona um “Dono de Processo”, organizando uma “Equipe de Reengenharia” para cuidar do processo de “compra até o embarque”. A equipe de projeto consiste de sete (7) pessoas, incluindo o “Dono do Processo” que lidera o esforço de Reengenharia. Você passa a orientação para o novo “Dono de Processo” e para a “Equipe de Reengenharia”, identificando alguns prováveis resultados a serem alcançados: 

· Combinar diversas funções em uma só.
· Estimular os empregados a tomarem mais decisões.

· Desempenhar as etapas de processo em sua ordem natural (não necessariamente em seqüência e, certamente, não artificialmente.

· Permitir diversas versões dos processos.

· Realizar uma tarefa apenas quando for mais lógico.

·  Reduzir verificações e controles.
· Reduzir os processos de reconciliação.

· Permitir aos “Gerentes de Processo” fornecer contatos únicos. 

· Estabelecer operações centralizadas / descentralizadas de alto nível

Utilizando o trabalho de Hammer e Champy você comunica à equipe de “Compras até Embarque” que a Reengenharia deveria trazer uma mudança radical do trabalho, incluindo:

· As unidades de trabalho devem mudar de “Departamentos Funcionais” para “Equipes de Processos”.
· As tarefas devem mudar de “Tarefas Simples” para “Trabalho Multidimensional” 

· Os gerentes devem mudar de “Supervisores” para “Instrutores”

· As estruturas organizacionais devem mudar de “Hierárquicas” para “Achatadas”

Você sugere que antes de tudo eles entendam completamente o processo, o que ele realiza, como desempenha e as questões críticas que comandam seus desempenhos, analisando os detalhes necessários para permitir um reprojeto adequado. Durante o último dia de sua orientação você cita novamente os autores – Hammer e Champy – emitindo as seguintes instruções:

· Você não precisa ser um especialista para reprojetar um processo.
· Ser um estranho ajuda muito.

· Você tem que abandonar idéias pré-concebidas 
· Você tem que ver as coisas através dos olhos dos clientes

· Você não precisa saber muito a respeita do processo atual (exceto o que faz, como obtém o produto e as questões críticas relativas ao seu desempenho).

· Não é difícil desenvolver idéias novas.

Você conclui solicitando-lhes evitarem os erros comuns, tais como “tentar consertar um processo em vez de mudá-lo, concordar com melhorias e resultados pequenos”. Durante as semanas seguintes, as equipes trabalham duro e rápido para refazer o processo de “Compras até Embarque” e, dessa forma, você substitui Roberto Borsolino por Silvio pestana como o novo “Encarregado de Reengenharia”. Três (3) meses mais tarde você recebe o relatório da “Equipe de Reengenharia” com recomendações que incluem a combinação de diversas funções: 

· Aumento das decisões pelos operários.
· Mudança de ordem nas etapas de trabalho para permitir flexibilidade e ocorrência natural.

· Relocação do trabalho para onde faça mais sentido.

· Eliminação de muitas verificações e controles.

· Organizar gerentes de processo por distribuidor e grupo de cliente.

· Misturar operações centralizadas e descentralizadas.

· Eliminação de todos os almoxarifados.

Apesar dessa última recomendação se referir a outro processo (“Almoxarifado até Cliente”), você acha a lógica de eliminar os almoxarifados simplesmente brilhante e, diante disso, você dá o “sinal verde” para que eles prossigam. Em poucas semanas a Cy Tech adota várias recomendações com uma velocidade espantosa e surpreendente sucesso, resultando em rápidos aumentos de desempenho e redução dos custos. Finalmente a empresa consegue obter bons lucros, dentro das circunstâncias da “Guerra de Preços”. E, ao final do seu quarto (4°) mandato como CEO, as vendas da Cy Tech sobem para R$ 12 bilhões e o preço das ações para R$ 65, conforme o quadro abaixo:

Informações Financeiras e Acionárias Selecionadas.

(Em milhões de Reais, exceto o preço das ações que estão apenas em Reais)

	                ANO FINDO EM 31 DE MARÇO

	///////////////////////////////////////
	4° Ano

	 3° Ano 



	Vendas
	12.176
	9.810

	Lucros
	731
	491

	Percentagem de Lucro Sobre:
	////////////////////////

	Vendas
	6 %
	5 %

	Valor de Mercado (*)
	16.639
	8.639

	Preço da Ação
	65,25
	33,11


(*) Calculado pela multiplicação da quantidade de ações ordinárias (ações sem direito a voto na Assembléia de Acionistas) pelo preço de cada uma em 31/03.

Com os boatos sobre um novo telefone-fax-computador operado vocalmente lançado brevemente pela Motorola, você rapidamente volta sua atenção para o processo de “Conceito até Protótipo” a fim de obter benefícios da Reengenharia do processo de “Compra até Embarque”. Infelizmente o produto da Motorola vem para o mercado mais cedo do que esperava, pois você apenas tinha começado a orientar o novo “Dono do Processo” e a “Equipe de Reengenharia” quando o novo produto chegou. 

No entanto, em oito (8) semanas a Cy Tech consegue fazer a Reengenharia do processo (Conceito até o Protótipo) e se movimenta rapidamente, desenvolvendo seu próprio telefone-fax-computador operado vocalmente. Mas, ainda assim, a Motorola ganha o reconhecimento do mercado e se estabelece como líder no segmento. Nove semanas depois a Cy Tech desenvolve seu protótipo operado vocalmente (três a seis meses antes do planejado), mas o produto tem que esperar algumas semanas antes de ser lançado. Sendo assim, no meio do ano a Cy Tech finalmente lança sua versão e começa a retomar sua participação de mercado perdida.
Ao final do seu quinto (5°) mandato as vendas sobem para R$ 14 bilhões e o preço das ações vai para R$ 78, conforme o quadro abaixo;

Informações Financeiras e Acionárias Selecionadas.

(Em milhões de Reais, exceto o preço das ações que estão apenas em Reais)

	                ANO FINDO EM 31 DE MARÇO

	///////////////////////////////////////
	5° Ano

	 4° Ano 



	Vendas
	14.235
	12.176

	Lucros
	854
	731

	Percentagem de Lucro Sobre:
	////////////////////////

	Vendas
	6 %
	6 %

	Valor de Mercado (*)
	19.859
	16.639

	Preço da Ação
	77,11
	65,25


(*) Calculado pela multiplicação da quantidade de ações ordinárias (ações sem direito a voto na Assembléia de Acionistas) pelo preço de cada uma em 31/03.
Olhando para trás você percebe que deveria ter focado em pelo menos mais dois processos para começar a Reengenharia na empresa, mas aprendendo com seus erros imediatamente você lança os esforços de Reengenharia em dois (2) processos: (a) “Consulta do Cliente até a Decisão do Cliente”; e (b) “Embarque até Compras do Cliente”. Sendo assim, você renova seu contrato como CEO da Cy Tech por mais cinco (5) anos e, quando Roberto Borsolino sai da empresa e vai para a Motorola, você admite que não deveria tê-lo substituído como Encarregado da Reengenharia, mas resolve aprender também mais esta lição. Isso marca o final de uma rota de decisões, mas você pode continuar jogando ao selecionar uma das opções a seguir:
	Se Quiser Saber Como o Resultado de Seus Últimos Cinco (5) Anos se Compara Com Outros Resultados Positivos em O Jogo da Organização:
	Vá Para

o Capítulo 78

	CASO QUEIRA EXPLORAR OUTRAS ALTERNATIVAS QUE PODERIA TER SEGUIDO NESTA ROTA SIGA PARA UM DOS SEGUINTES:

	Reprojetando os Processos Através da Empresa de Baixo para Cima
	Vá Para

o Capítulo 52

	Fazendo Com Que Todos na Organização Adotem o Conceito de4 Reengenharia
	Vá Para

o Capítulo 53

	Adotando Uma estratégia de Pequenas Vitórias Para lançar a Reengenharia
	Vá Para

o Capítulo 54

	Firmando Diversos Processos
	Vá Para

o Capítulo 56

	Reorganizando Para Facilitar a Reengenharia
	Vá Para

o Capítulo 57

	Definindo os Parâmetros Para a Reengenharia
	Vá Para

o Capítulo58

	Reprojetando o Processo de Conceito até o Protótipo
	Vá Para

o Capítulo 60

	Reprojetando Ambos os Processos: da Compra Até o Embarque e do Conceito Até o Protótipo
	Vá Para

o Capítulo 61

	EM LUGAR DISTO, SE PREFERIR TENTAR QUALQUER OUTRA ROTA DE TOMADA DE DECISÕES, SELECIONE UM DOS SEGUINTES:

	Construindo uma Organização Renovadora Clássica:
	Vá Para

o Capítulo 2

	Desenvolvendo Uma Síntese dos Melhores Métodos:
	Vá Para

o Capítulo 14

	Impregnando a Cultura Com capacitação e Responsabilidade
	Vá Para

o Capítulo 26

	Buscando Uma Abordagem de Trabalho Em Equipe
	Vá Para

o Capítulo 38

	Adotando Uma Nova Perspectiva Revolucionária
	Vá Para

o Capítulo 62


CAPÍTULO 60: REPROJETANDO O PROCESSO DE CONCEITO ATÉ O PROTÓTIPO
Com o apoio parcial de sua diretoria – especificamente Andréa Perrot, Estela Martins e José Carlos Benvindo – você passa por cima de Roberto Borsolino para selecionar um “Dono de Processo” e organizar uma “Equipe de Reengenharia” para reprojetar o processo de “Conceito até Protótipo”. Você conduz uma orientação de três dias para o “Dono do Processo” e para a “Equipe de Reengenharia” identificando alguns dos prováveis resultados a serem alcançados:
· Combinar diversas funções em uma só.

· Estimular os empregados a tomarem mais decisões.

· Desempenhar as etapas de processo em sua ordem natural (não necessariamente em seqüência e, certamente, não artificialmente.

· Permitir diversas versões dos processos.

· Realizar uma tarefa apenas quando for mais lógico.

·  Reduzir verificações e controles.

· Reduzir os processos de reconciliação.

· Permitir aos “Gerentes de Processo” fornecer contatos únicos. 

· Estabelecer operações centralizadas / descentralizadas de alto nível

Utilizando o trabalho de Hammer e Champy você comunica à equipe de “Compras até Embarque” que a Reengenharia deveria trazer uma mudança radical do trabalho, incluindo:

· As unidades de trabalho devem mudar de “Departamentos Funcionais” para “Equipes de Processos”.

· As tarefas devem mudar de “Tarefas Simples” para “Trabalho Multidimensional” 

· Os gerentes devem mudar de “Supervisores” para “Instrutores”

· As estruturas organizacionais devem mudar de “Hierárquicas” para “Achatadas”

Você sugere que antes de tudo eles entendam completamente o processo, o que ele realiza, como desempenha e as questões críticas que comandam seus desempenhos, analisando os detalhes necessários para permitir um reprojeto adequado. Durante o último dia de sua orientação você cita novamente os autores – Hammer e Champy – emitindo as seguintes instruções:

· Você não precisa ser um especialista para reprojetar um processo.

· Ser um estranho ajuda muito.

· Você tem que abandonar idéias pré-concebidas 

· Você tem que ver as coisas através dos olhos dos clientes

· Você não precisa saber muito a respeita do processo atual (exceto o que faz, como obtém o produto e as questões críticas relativas ao seu desempenho).

· Não é difícil desenvolver idéias novas.

Você sugere que eles leiam o capítulo 14 do livro “Reengenharia” pois isso irá ajudá-los a evitar erros comuns e, animado pelo desafio de fazer melhorias dramáticas na maneira como a empresa concebe e desenvolve seus produtos, a “Equipe de Reengenharia” do processo “Conceito até Protótipo” segue em frente entusiasmada. E, quando alcançam um entendimento completo do processo de “Conceito até Protótipo” do produto, eles começam a reprojetá-lo. Durante as semanas seguintes surgem diversas recomendações, tornando-se claro que a Cy Tech pode realmente fazer melhorias substanciais na maneira em que concebe e desenvolve novos produtos.

No terceiro (3°) mês do seu quarto (4°) mandato, Roberto Borsolino vai para a Motorola e, apesar de você ficar triste, as equipes de Reengenharia recomendam combinar as equipes de pesquisa e de desenvolvimento, expandindo o escopo de seus esforços e dando-lhes mais responsabilidades para tomar decisões sobre tudo – incluindo mais trabalhos simultâneos em produtos diferentes, projetos e versões múltiplas do produto de P&D. A equipe também recomenda uma administração com mais bom senso, menos verificações e controles, menos reconciliações e gerentes de interface de conceito de clientes que representam o ponto de vista do cliente. E, se a Cy Tech pode realizar tudo isto sem um Encarregado de Reengenharia, talvez você possa passar sem ele.

Enquanto a empresa implanta as recomendações da equipe de Reengenharia de “Conceito até Protótipo”, ela também faz progressos surpreendentes à medida que vários conceitos de novos produtos vão surgindo rapidamente – alguns alcançando até o estágio de protótipo, ao final do seu quarto (4°) mandato como chefe executivo. O mais estimulante desses projetos é o telefone-fax-computador operado vocalmente. No entanto, você começa a compreender que a empresa vem perdendo a “guerra de preços”, por ter focado somente na Reengenharia do processo de “Conceito até Protótipo” – um erro que não permitiu à empresa adaptar-se às condições de preços baixos e deixou que os concorrentes ganhassem terreno. As vendas crescem menos que o antecipado – R$ 11 bilhões – e o preço das ações vão a R$ 52, principalmente devido aos boatos que a Cy Tech lançará em breve um novo produto. A tabela abaixo resume o desempenho da empresa no seu quarto (4°) mandato como chefe executivo.

Informações Financeiras e Acionárias Selecionadas.

(Em milhões de Reais, exceto o preço das ações que estão apenas em Reais)

	                ANO FINDO EM 31 DE MARÇO

	///////////////////////////////////////
	4° Ano

	 3° Ano 



	Vendas
	11.394
	9.810

	Lucros
	456
	491

	Percentagem de Lucro Sobre:
	////////////////////////

	Vendas
	4 %
	5 %

	Valor de Mercado (*)
	13.324
	8.639

	Preço da Ação
	52,25
	33,10


(*) Calculado pela multiplicação da quantidade de ações ordinárias (ações sem direito a voto na Assembléia de Acionistas) pelo preço de cada uma em 31/03.
Mas, o Conselho Diretor apreensivo deixa claro para você que se o telefone-fax-computador não modificar os resultados, irão substituí-lo dentro de um ano e, esquecendo dessa ameaça, você prossegue no seu quinto (5°) ano como chefe executivo da Cy Tech. No início desse período a empresa lança o Power Base 10, o primeiro telefone-fax-computador do mundo operado vocalmente que entra no mercado como um vendaval, acumulando vendas impressionantes pelos três meses que antecederam o lançamento da Motorola de sua própria versão. As vendas alcançam R$ 15 bilhões ao final do seu quinto (5°) mandato e eleva o preço das ações para R$ 90 – conforme o quadro abaixo:

Informações Financeiras e Acionárias Selecionadas.

(Em milhões de Reais, exceto o preço das ações que estão apenas em Reais)

	                ANO FINDO EM 31 DE MARÇO

	///////////////////////////////////////
	5° Ano

	 4° Ano 



	Vendas
	15.002
	11.394

	Lucros
	750
	456

	Percentagem de Lucro Sobre:
	////////////////////////

	Vendas
	5 %
	4 %

	Valor de Mercado (*)
	22.919
	13.324

	Preço da Ação
	89,11
	52,25


(*) Calculado pela multiplicação da quantidade de ações ordinárias (ações sem direito a voto na Assembléia de Acionistas) pelo preço de cada uma em 31/03.
O Conselho Diretor aplaude seus esforços de Reengenharia, mas ao olhar para trás você acredita que deveria ter iniciado dois ou mais processos de Reengenharia ao mesmo tempo e, além disso, você lamenta a saída de Roberto Borsolino. Você concorda com mais um período de cinco (5) anos como CEO da Cy Tech, esperando cometer menos erros no futuro. Isso marca o final de uma rota de tomada de decisões, mas você pode continuar jogando ao escolher uma das opções abaixo:
	Se Quiser Comparar os Resultados de Seus Últimos Cinco (5) Anos de decisões Organizacionais Com Outros Resultados Positivos em O Jogo da Organização:
	Vá Para

o Capítulo 78

	CASO QUEIRA EXPLORAR OUTRAS ALTERNATIVAS QUE PODERIA TER ESCOLHIDO NESTA ROTA, SIGA PARA UM DOS SEGUINTES:

	Reprojetando os Processos Através da Empresa de Baixo para Cima
	Vá Para

o Capítulo 52

	Fazendo Com Que Todos na Organização Adotem o Conceito de4 Reengenharia
	Vá Para

o Capítulo 53

	Adotando Uma estratégia de Pequenas Vitórias Para lançar a Reengenharia
	Vá Para

o Capítulo 54

	Firmando Diversos Processos
	Vá Para

o Capítulo 56

	Reorganizando Para Facilitar a Reengenharia
	Vá Para

o Capítulo 57

	Definindo os Parâmetros Para a Reengenharia
	Vá Para

o Capítulo58

	Reprojetando o Processo de Compra Até o Embarque
	Vá Para

o Capítulo 59

	Reprojetando Ambos os Processos: da Compra Até o Embarque e do Conceito Até o Protótipo
	Vá Para

o Capítulo 61

	EM LUGAR DISTO, SE PREFERIR TENTAR QUALQUER OUTRA ROTA DE TOMADA DE DECISÕES, SELECIONE UM DOS SEGUINTES:

	Construindo uma Organização Renovadora Clássica:
	Vá Para

o Capítulo 2

	Desenvolvendo Uma Síntese dos Melhores Métodos:
	Vá Para

o Capítulo 14

	Impregnando a Cultura Com capacitação e Responsabilidade
	Vá Para

o Capítulo 26

	Buscando Uma Abordagem de Trabalho Em Equipe
	Vá Para

o Capítulo 38

	Adotando Uma Nova Perspectiva Revolucionária
	Vá Para

o Capítulo 62


CAPÍTULO 61: REPROJETANDO AMBOS OS PROCESSOS: DA COMPRA ATÉ EMBARQUE E DO CONCEITO ATÉ O PROTÓTIPO.
Com o total apoio de sua diretoria, você e Roberto Borsolino selecionam “Donos de Processo” e organizam “Equipes de Reengenharia” para reprojetar tanto o processo de “Compra até Embarque” e de “Conceito até Protótipo”. Dessa forma, você, Roberto Borsolino e seus diretores orientam – durante uma semana – os dois donos de processos e as equipes de Reengenharia, identificando alguns prováveis resultados de seus esforços:
· Combinar diversas funções em uma só.

· Estimular os empregados a tomarem mais decisões.

· Desempenhar as etapas de processo em sua ordem natural (não necessariamente em seqüência e, certamente, não artificialmente.

· Permitir diversas versões dos processos.

· Realizar uma tarefa apenas quando for mais lógico.

·  Reduzir verificações e controles.

· Reduzir os processos de reconciliação.

· Permitir aos “Gerentes de Processo” fornecer contatos únicos. 

· Estabelecer operações centralizadas / descentralizadas de alto nível

Utilizando o trabalho de Hammer e Champy você comunica à equipe de “Compras até Embarque” que a Reengenharia deveria trazer uma mudança radical do trabalho, incluindo:

· As unidades de trabalho devem mudar de “Departamentos Funcionais” para “Equipes de Processos”.

· As tarefas devem mudar de “Tarefas Simples” para “Trabalho Multidimensional” 

· Os gerentes devem mudar de “Supervisores” para “Instrutores”

· As estruturas organizacionais devem mudar de “Hierárquicas” para “Achatadas”

Você sugere que antes de tudo eles entendam completamente o processo, o que ele realiza, como desempenha e as questões críticas que comandam seus desempenhos, analisando os detalhes necessários para permitir um reprojeto adequado. Durante o último dia de sua orientação você cita novamente os autores – Hammer e Champy – emitindo as seguintes instruções:

· Você não precisa ser um especialista para reprojetar um processo.

· Ser um estranho ajuda muito.

· Você tem que abandonar idéias pré-concebidas 

· Você tem que ver as coisas através dos olhos dos clientes

· Você não precisa saber muito a respeita do processo atual (exceto o que faz, como obtém o produto e as questões críticas relativas ao seu desempenho).

· Não é difícil desenvolver idéias novas.

Durante as duas semanas seguintes as duas equipes de Reengenharia desenvolvem um profundo conhecimento dos processos e, dessa forma, você e Roberto Borsolino acompanham o progresso delas em cada etapa, fornecendo a liderança necessária e informando o Comitê Geral dos Trabalhos quando necessário. No terceiro (3°) mês do seu quarto (4°) mandato, você recebe um relatório da equipe de processos de compra até embarque com recomendações que incluem combinar diversas funções: 
· Muito mais decisões a serem tomadas pelos empregados.

· Mudar a ordem das etapas de trabalho para permitir flexibilidade.

· Produzir diversas versões do desempenho do trabalho.

· Realocar as tarefas para que sejam executadas onde é mais lógico.

· Eliminação de muitas verificações e controles.

· Misturar operações centralizadas e descentralizadas.

· Eliminar todos os almoxarifados.

Surpreendentemente esta última recomendação invade outro processo – almoxarifado até compra do cliente – mas você acha esta sugestão simplesmente brilhante. E, depois de revisar estas recomendações com seu Comitê Geral dos Trabalhos de Reengenharia, você verifica que todos apóiam totalmente o esforço e agora pode fazer a implantação. Semanas depois, a empresa estabelece muitas das recomendações da Reengenharia com uma velocidade espantosa e com um imenso sucesso, resultando em ganhos de desempenho e redução dos custos. No momento em que você se congratula por rupturas importantes de desempenho, o The Wall Street Journal cita a Cy Tech como um dos quatro (4) vencedores da “guerra de preços”.

Realmente a empresa ganhou a guerra de preços, mas também fez grandes progressos no desenvolvimento de novos produtos à medida que a equipe de Reengenharia inicia diversas mudanças que melhoram substancialmente a forma com que concebe e desenvolve novos produtos. Eles recomendam dar mais responsabilidade às equipes de P&D para tomar decisões a respeito de tudo e também sugerem mais bom senso na administração, menos verificações e controles e gerentes de interface conceito / cliente que trazem o ponto de vista do cliente para o progresso de diversos projetos através da P&D.
Dessa forma, a empresa progride rapidamente com um grande número de conceitos de novos produtos – alguns alcançando o estágio de “Protótipo”, ao final do seu quarto (4º) mandato. O mais estimulante destes é um telefone-fax-computador operado vocalmente que seu pessoal afirma que superará o equipamento da Motorola. E, ao final do seu quarto (4º) mandato como CEO da Cy Tech, as vendas alcançam R$ 14 bilhões e o preço das ações vão para R$ 82

Informações Financeiras e Acionárias Selecionadas.

(Em milhões de Reais, exceto o preço das ações que estão apenas em Reais)

	                ANO FINDO EM 31 DE MARÇO

	///////////////////////////////////////
	4° Ano

	 3° Ano 



	Vendas
	13.849
	9.810

	Lucros
	831
	491

	Percentagem de Lucro Sobre:
	////////////////////////

	Vendas
	6 %
	5 %

	Valor de Mercado (*)
	20.974
	8.639

	Preço da Ação
	82,25
	33,08


(*) Calculado pela multiplicação da quantidade de ações ordinárias (ações sem direito a voto na Assembléia de Acionistas) pelo preço de cada uma em 31/03.

No início do seu quinto ano como chefe executivo a empresa lança o Power Base 10, primeiro telefone-fax-computador da CY Tech operado vocalmente. O produto entra no mercado como um vendaval e acumula vendas impressionantes pelos três meses que antecedem o lançamento pela Motorola de sua própria versão. As vendas alcançam R$ 17 bilhões no final do seu quinto (5º) mandato e o preço das ações sobe para R$ 123, conforme o quadro abaixo:
Informações Financeiras e Acionárias Selecionadas.

(Em milhões de Reais, exceto o preço das ações que estão apenas em Reais)

	                ANO FINDO EM 31 DE MARÇO

	///////////////////////////////////////
	Este

Ano

	 Ano 

Anterior



	Vendas
	17.383
	13.849

	Lucros
	1.217
	831

	Percentagem de Lucro Sobre:
	////////////////////////

	Vendas
	7 %
	6 %

	Valor de Mercado (*)
	31.238
	20.974

	Preço da Ação
	122,50
	82,25


(*) Calculado pela multiplicação da quantidade de ações ordinárias (ações sem direito a voto na Assembléia de Acionistas) pelo preço de cada uma em 31/03.

O Conselho Diretor o elege Presidente e o louva com emoção. Suas ações particulares aumentam para mais de R$ 300 milhões. Os resultados obtidos pela Reengenharia permitiram à Cy Tech ganhar a “guerra de preços”, posicionar-se para futuras guerras de preços e lançar uma grande ruptura tecnológica. Nenhuma organização tradicional teria obtido o que a Cy Tech realizou nos últimos cinco (5) anos com a Reengenharia. Você aprecia seu novo papel como Presidente do Conselho Diretor, mas trabalha para preparar um novo CEO que possa se dedicar a outras dimensões como o desenvolvimento dos negócios e o progresso do pensamento e da prática administrativa.

Um ano depois, você nomeia Roberto Borsolino chefe executivo da Cy Tech e assume seu novo papel, o qual o deixará com mais tempo livre para explorar novas dimensões de sua vida e se dedicar mais aos seus netos. Você recebe muitas homenagens quando assume a Presidência do Conselho Diretor, mas o artigo da Revista Exame nomeando-o “O Homem do Ano” – por “revolucionar a computação pessoal e fazer a Reengenharia dos Negócios no Brasil e nos EUA” – lhe dá mais satisfação do que qualquer outra coisa. Parabéns! Isso representa o final de uma rota de decisões, mas você pode continuar jogando ao escolher uma das seguintes opções:
	Se Quiser Comparar os Resultados de Seus Últimos Cinco (5) Anos de Decisões Organizacionais Com Outros Resultados Positivos em O Jogo da Organização:
	Vá Para

o Capítulo 78

	CASO QUEIRA EXPLORAR OUTRAS ALTERNATIVAS QUE PODERIA TER ESCOLHIDO NESTA ROTA, SIGA PARA UM DOS SEGUINTES:

	Reprojetando os Processos Através da Empresa de Baixo para Cima
	Vá Para

o Capítulo 52

	Fazendo Com Que Todos na Organização Adotem o Conceito de4 Reengenharia
	Vá Para

o Capítulo 53

	Adotando Uma estratégia de Pequenas Vitórias Para lançar a Reengenharia
	Vá Para

o Capítulo 54

	Firmando Diversos Processos
	Vá Para

o Capítulo 56

	Reorganizando Para Facilitar a Reengenharia
	Vá Para

o Capítulo 57

	Definindo os Parâmetros Para a Reengenharia
	Vá Para

o Capítulo58

	Reprojetando o Processo de Compra Até o Embarque
	Vá Para

o Capítulo 59

	Reprojetando o Processo de Conceito Até o Protótipo
	Vá Para

o Capítulo 60

	SE QUISER TENTAR SUA SORTE EM OUTRA ROTA DE TOMADA DE DECISÕES, SELECIONE UM DOS SEGUINTES:

	Construindo uma Organização Renovadora Clássica:
	Vá Para

o Capítulo 2

	Desenvolvendo Uma Síntese dos Melhores Métodos:
	Vá Para

o Capítulo 14

	Impregnando a Cultura Com capacitação e Responsabilidade
	Vá Para

o Capítulo 26

	Buscando Uma Abordagem de Trabalho Em Equipe
	Vá Para

o Capítulo 38

	Adotando Uma Nova Perspectiva Revolucionária
	Vá Para

o Capítulo 62


CAPÍTULO 62: ADOTANDO UMA NOVA PERSPECTIVA REVOLUCIONÁRIA
Acreditando que o seu segmento de mercado irá definir a eficácia das comunicações no século 21, você decide que a sua abordagem à organização e à cultura da Cy Tech deve se mover audaciosamente além dos métodos atuais e da literatura mais recente. Sendo assim, se comunicação pessoal irá revolucionar a forma como as pessoas vivem – e trabalham – sua empresa deveria revolucionar a maneira como seu próprio pessoal vive e trabalha. E agora você enfrenta o desafio de conseguir tempo para criar o conceito de uma nova fórmula (radical) de organização. Formular uma conceituação básica para algo realmente novo deverá tomar mais tempo do que alguns dias e, diante disso, você pede Ao Conselho Diretor uma licença de 90 dias durante a qual “trabalhará 24 horas por dia”, projetando uma estrutura completamente nova para a empresa.

Inicialmente o Presidente do Conselho tenta orientá-lo contra essa licença, mas você se mantém firmemente convencido de seu plano e diz: _ “A Cy Tech tem que liderar a revolução, revolucionando a si mesma e se não criarmos nosso futuro, alguém o fará por nós e estaremos apenas seguindo o rebanho”. Sentindo que o Presidente do Conselho gosta desta linha de raciocínio, você continua: _ “O telefone-fax-computador está mudando profundamente a maneira como as pessoas vivem e trabalham e, o impacto dessas mudanças, se estenderá para todo mundo à medida que o preço do produto continuar a cair. Portanto, temos que aproveitar esta nova oportunidade, aplicando-a à própria maneira como fazemos negócios”. 

Após mais duas reuniões com o Conselho Diretor você consegue a aprovação deles para sua licença de 90 dias e, para dissipar quaisquer temores que a Cy Tech possa perder terreno na sua ausência, você promete preparar sua equipe antes de sua partida e assegura ao Conselho Diretor que estará em contato, embora não se envolva nas questões operacionais. Depois de preparar tudo você inicia sua licença no meio do ano com um programa claro, mas aberto. Durante os primeiro 30 dias irá ler toda literatura atual sobre as transformações, Reengenharia, mudança de poder e tendências sociais. Durante os 30 dias seguintes você espera utilizar este conhecimento para identificar a base sobre a qual as futuras organizações irão operar e, com sorte, irá sintetizar as melhores idéias num princípio básico que poderá guiar a Cy Tech para o próximo século. 

Após isso, você passará os 30 últimos dias desenvolvendo alternativas que incluem todas as opções viáveis. No final reduzirá todas as alternativas à três ou quatro mais viáveis, as quais apresentará a sua diretoria quando voltar. Você escolhe a cidade do Rio de Janeiro como base dos seus primeiro trinta (30) dias porque quer acesso às bibliotecas da UFRJ (Universidade Federal do Rio de Janeiro) e da PUC (Pontífice Universidade Católica). Com a ajuda de amigos, você aluga uma confortável casa na Barra da Tijuca a fim de ficar próximo aos professores de ambas as instituições. Completada essa fase, seus planos são passar o segundo período de 30 dias numa propriedade rural do estado do Mato Grosso, pois você sabe que precisará se isolar para esta segunda fase. Para a fase final se mudará para a Universidade Cy Tech, reservando uma ala do centro principal de treinamento para poder destinar os recursos necessários para desenvolver o plano de ação para suas três opções finalizadas.

Os próximos 90 dias decorrem com poucas mudanças no programa planejado e, durante a primeira fase, você se convence que as organizações do futuro terão uma aparência totalmente diferente de hoje. Não serão apenas mais “chatas”, mais descentralizadas e dirigidas para o processo darão muito mais importância à contribuição individual, à produtividade e ao desempenho. Durante a segunda fase você identifica o princípio básico que deve fundamentar a nova Cy Tech, cuja implantação pode envolver duzentas (200) alternativas incluindo culturas de foco, hiper-motivação, treinamento 24 horas, trabalho à distância e redes horizontais. E, durante os últimos 30 dias, você reduz tudo a três alternativas para criar uma perspectiva:

1. Conduzir os empregados através de fases de desenvolvimento para um grupo central de alta produtividade.
2. Contratos com cada empregado, em vez de relacionamentos hierárquicos.
3. Criar uma função interna de emprego temporário com centros de competência.

Cada uma das alternativas se baseia em libertar o pensamento humano e isso vai requerer uma mudança completa da ênfase do comportamento e ação para o talento básico, para a motivação, ambição, visão e valores da pessoa. Dessa forma, o novo estilo de organização não forçará as pessoas a aceitarem qualquer ponto de vista, metas, objetivos ou procedimentos nos quais não acreditam. A função de administrar mudará para a harmonização dos talentos individuais, ambições e valores com o mercado e para as finalidades direcionadas para os clientes. E, para que a organização como esta funcione, ela tem que oferecer às pessoas oportunidades ilimitadas para se adaptarem e mudarem de acordo com seus desejos. Ela deverá definir claramente suas finalidades e processos de forma que permita às pessoas experimentarem como e onde podem maximizar suas contribuições individuais, satisfação e resultados. Cada empregado precisa entender que a organização tem que alcançar suas metas para que as pessoas alcancem as suas e isso irá requerer formas de operar, de administrar e de liderar diferentes. Sendo assim, você diminui as possibilidades a (3) três alternativas. 
· A primeira divide a empresa em três (3) grupos (ou níveis). As pessoas no “Núcleo Central” não necessitariam de supervisão, determinariam todas as suas atividades e prioridades através de contratos anuais pessoa / empresa. Essas pessoas do “Núcleo Central” teriam que aplicar seus talentos e motivações para alcançarem suas próprias necessidades de satisfação, bem estar e resultados da empresa. Você espera que as pessoas – neste nível – operem em patamares de produtividade muito mais altos do que aqueles alcançados nas organizações tradicionais. 
                                             [image: image3.png]



As pessoas da “Faixa Experimental” estão se preparando para entrar no “Núcleo Central”, elas estão buscando como irão maximizar seus talentos e contribuições. Elas serão designadas para equipes sem a liberdade e o acesso total aos recursos – como as pessoas do “Núcleo Central” – mas, certamente, estarão trabalhando constantemente nesta direção. A “Faixa Externa” de empregados funcionará de forma semelhante com gerentes, projetos e uma estrutura hierárquica flexível que proporcione às pessoa a oportunidade de descobrirem exatamente o que querem fazer de suas carreiras e se a Cy Tech é o lugar correto para alcançarem suas metas e as da empresa. Eles desempenharão funções de apoio para os processos e serão guiados por membros do “Núcleo Central”, com a assistência daqueles da “Faixa Experimental”. 

Nesta alternativa, cada um saberia exatamente onde está situado e você acredita que 10 % formariam o “Núcleo Central”, 50 % a “Faixa Experimental” e 40 % na “Faixa Externa”. No entanto, com o passar do tempo, você espera que um número igual de pessoas componha cada um dos três grupos. Mas, enquanto você não pode visualizar o estágio final deste tipo de organização (isto e, se todos deveriam entrar no círculo interior ou se as três faixas deveriam continuar a existir indefinidamente), você sente que os três grupos fornecerão os meios para auxiliar as pessoas a alcançarem o patamar de produtividade que permitirá uma contribuição maior que a imaginada.
· A segunda alternativa consiste em organizar as pessoas por contrato, como vem sendo utilizada na General Eletric (GE). Esta alternativa enfatiza os contratos e os processos como formas básicas de organizar a Cy Tech, onde as pessoas continuariam a trabalhar em processos localizados, mas sob sua própria administração local. Superficialmente esta alternativa parece uma organização com estilo “matricial”, mas o “relacionamento hierárquico” não existiria. “Através de um processo anual de contrato, cada empregado irá sentar-se com um “oficial” da empresa” para estabelecer um contrato por 1, 2, 3, 5 ou 10 anos para um processo com o qual irá alinhar-se e, sendo assim, toda administração será feita por contratos.Coordenadores de Processos locais solucionariam qualquer questão não incluída no contrato a qual venham surgir, ao longo da duração do trabalho de uma pessoa. Esta forma de organização aboliria todas as hierarquias, com exceção da distinção entre “oficiais” e “associados”. Os oficiais – talvez uns quinhentos – assumiriam a responsabilidade adicional de gastos cerca de 25 % do seu tempo desenvolvendo e revisando contratos. Os locais onde as pessoas trabalhariam continuariam totalmente flexíveis (de acordo com a escolha de cada um) e cada um funcionaria como um “gerente”, no sentido antigo da palavra.

Os contratos desenvolvidos com cada empregado tratariam de tudo, desde os objetos pessoais, necessidades familiares, desenvolvimento de talento, diminuição de fraquezas e satisfação de expectativas. Trabalhando dentro desta alternativa organizacional, as pessoas aprenderiam a utilizar os contratos como base para todos os processos administrativos e organizacionais e poderiam desenvolver e redirecionar seus contratos a qualquer tempo com um oficial da empresa. Qualquer um que viole a essência do contrato, provavelmente sairia da empresa e a sua surpresa exigiria o consenso de três oficiais. Novas admissões também necessitariam de consenso de três oficiais, mas, por outro lado, todos os oficiais receberiam 50 % de sua compensação em ações da Cy Tech e os associados 25 %.

· A terceira alternativa consistiria de dois elementos: _ “Centros de Competência” e “Processo de Negócios”. Todos os empregados trabalhariam para um dos 15 ou 20 centros de competência organizados em torno de capacidades funcionais, técnicas administrativas e baseadas na habilidade. Os processos importantes dentro da Cy Tech – que variariam de 6 a 12 – iriam contratar pessoas dos centros de competência e, os 6 a 12 chefes de processo, supervisionariam os chefes de sub-processos. Dessa forma, os centros de processo funcionariam como empresas de serviços temporários, informando aos chefes de processo das capacidades e fornecendo o pessoal necessário quando requisitado. Em toda a organização, as pessoas poderiam trocar de centro de competência para desenvolverem seus próprios talentos ou para aprender novas áreas de competência 
Os chefes de processos de negócios iriam dar a compensação com base no nível de competência e desempenho e, dessa forma, considerariam duas medidas: _ “Competência” (avaliada pelos chefes dos centros) e “Desempenho” (avaliado pelos chefes dos processos de negócios). Os chefes de processos de negócios não fariam nenhuma contratação tradicional e não manteriam nenhum empregado permanente em longo prazo, exceto os quatro (4) a dez (10) chefes de sub-processos em cada processo de negócio. Estes chefes de processo poderiam devolver qualquer pessoa a um determinado centro de competência, sempre que o desempenho caísse abaixo dos níveis requeridos. 
Quando isso ocorresse os chefes dos centros de competência – juntamente com seu pessoal – avaliariam a pessoa devolvida para ajudar a redirecionar ou re-treiná-la de acordo com o talento, a motivação e os desejos desta pessoa. Os chefes de competência funcionariam como um reservatório de recursos humanos focados no aprendizado, no treinamento e na preparação para a distribuição. Os processos de negócios, onde as pessoas trabalham estariam focados em obter resultados, conforme determinado pelo mercado e os clientes da Cy Tech. Os chefes de processos de negócios se empenhariam em obter os resultados organizacionais, enquanto os chefes dos centros de competência trabalhariam para preparar e desenvolver as pessoas. 

Cada uma dessas três alternativas fascina você e você desenvolve um resumo de cada um para sua diretoria. Três semanas após retornar de sua licença, você apresenta as alternativas para eles através de videoclipes, transparências e multimídia. Daí você percebe que José Carlos Benvindo – Vice-Presidente de Marketing e Vendas –, Silvio Pestana (Chefe Oficial Financeiro) e Mário Cesar Lopes – Vice-Presidente de Produção – apóiam a alternativa dos centros de competência e processos de negócios. Já, Estela Martins (Vice-Presidente Sênior de Operações) inclina-se para a alternativa dos contratos. Roberto Borsolino (Vice-Presidente Sênior de Desenvolvimento de Produtos) e Andréa Perrot (Vice-Presidente do Laboratório de Tecnologia Avançada) se alinham com a alternativa dos três níveis de empregados. 

Você já esperava por essas diferenças, mas pensava que eles poderiam gradualmente chegar a um consenso. Infelizmente cada um deles se mantém alinhado com a alternativa que apoiou inicialmente. Neste meio tempo termina seu primeiro (1°) ano como CEO da Cy Tech e melhorias na linha Power Base mantém o crescimento da empresa, embora você saiba que o futuro não parecerá tão cor-de-rosa a menos que coloque em uso rapidamente uma dessas alternativas. No entanto, você saboreia o salto nas vendas para R$ 6,5 bilhões e o aumento do preço das ações para R$ 34 (conforme a tabela abaixo:) 

Informações Financeiras e Acionárias Selecionadas.

(Em milhões de Reais, exceto o preço das ações que estão apenas em Reais)

	                ANO FINDO EM 31 DE MARÇO

	///////////////////////////////////////
	Primeiro

Ano

	 Ano 

Anterior



	Vendas
	6.496
	4.083

	Lucros
	390
	242

	Percentagem de Lucro Sobre:
	////////////////////////

	Vendas
	6 %
	6 %

	Valor de Mercado (*)
	8.734
	6.123

	Preço da Ação
	34,25
	23,15


(*) Calculado pela multiplicação da quantidade de ações ordinárias (ações sem direito a voto na Assembléia de Acionistas) pelo preço de cada uma em 31/03.

Cada uma das alternativas organizacionais criará uma organização diferente da atual e você precisa determinar qual delas satisfará melhor e mais rápido as necessidades do mercado e, sendo assim, você diz aos diretores que tomará uma decisão até o fim do mês.
	ALTERNATIVA
	PONTO FORTE
	PONTO FRACO

	1) Três Níveis de Empregados
	Alto Comprometimento e Produtividade no Núcleo Central
	Desmotivação dos Empregados Fora do Núcleo Central

	2) Contratos Com Empregados
	Eliminação das Hierarquias Burocráticas
	Possibilidade de Anarquia e caos Destruidor

	3) Centros de Competência e Processos de Negócios
	Eficácia de Treinamento e Posicionamento dos Empregados
	Ineficiência Devido ao Movimento Entre Centros e Processos. 


	Se Decidir Criar Três Níveis de Empregados Com Um Núcleo Central de Pessoas Altamente Produtivas
	Vá Para

o Capítulo 63

	Caso Prefira a Opção de Contrato Com os Empregados
	Vá Para

o Capítulo 64

	Se Em Lugar Disto, Preferir Instalar Centros de Competência e Processos 
	Vá Para

o Capítulo 65


CAPÍTULO 63: CRIANDO TRÊS NÍVEIS DE EMPREGADOS

Quando você anuncia sua decisão, Roberto Borsolino e Andréa Perrot aprovaram dizendo que gostariam de experimentar esta nova abordagem radical de organização e, diante disso, você se convence que ambos merecem uma posição no Núcleo Central, embora os demais – Silvio Pestana e Mário Cesar Lopes – estejam bastante céticos. Sendo assim, você decide contratar uma empresa de consultoria para ajudá-lo a adaptar seus métodos de classificação de compensação à sua nova filosofia. À medida que os coloca a par do seu pensamento – exigindo que assinem um contrato de não divulgação – você se sente animado pelo entusiasmo deles. Mas, ao mesmo tempo, o mercado “vira de cabeça para baixo” quando três concorrentes estrangeiros lançam uma “guerra de preços” e você se recusa permitir que isso paralise o trabalho. Em vez disso, encarrega Mário Cesar Lopes e Estela Martins de reduzir drasticamente os custos operacionais e de produção, de forma que José Carlos Benvindo e Roberto Borsolino possam satisfazer as exigências dos clientes, em termos de preços inferiores a R$ 500. 
Seis meses depois, os trinta mil empregados foram avaliados e classificados em três grupos: _ a “Organização Tradicional”, a “Faixa Experimental” e o “Núcleo Central”. Aqueles que demonstram alto nível de alinhamento e mostraram estilo de vida equilibrada, alto nível de satisfação e bem estar espiritual foram para o “Núcleo Central”. Todos os seus diretores alcançaram o “Núcleo Central”, com exceção de Silvio Pestana que teve resultados abaixo dos padrões “estilo de vida” e “bem estar pessoal” e possui várias frustrações com sua função. Dos trinta mil (30.000) empregados, dois mil e oitocentos (2.800) foram para o “Núcleo Central”, dezesseis mil (16.000) para a “Faixa Experimental” e onze mil e duzentos (11.200) para a “Organização Tradicional”.

Terminada a avaliação você procura estabelecer rapidamente as estruturas administrativas de cada uma das faixas, pois qualquer empregado que esteja no “Círculo Central” irá compartilhar responsabilidades administrativas e desfrutar a máxima flexibilidade, enquanto aqueles da “Faixa Experimental” operarão uma abordagem mais estruturada e orientada para o processo e, aqueles pertencentes á “Organização Tradicional”, trabalharão numa estrutura mais hierarquizada. Esses últimos estarão basicamente envolvidos em atividades de apoio de serviços.

Diante disso, você lança uma campanha maciça de comunicação para informar a todos os empregados sobre a nova filosofia organizacional e a oportunidade deles caminharem na sua própria velocidade e de acordo com suas preferências. E com a ajuda de Roberto Borsolino e Andréa Perrot você desenvolve um claro trajeto para as pessoas mudarem de uma categoria para outra. Propositadamente você passa a maior parte do tempo no Núcleo Central, solicitando aqueles com responsabilidade administrativa pelos outros dois grupos para estimularam as pessoas a se moverem para os grupos interiores tão rápido quanto possível. A maioria das atividades continua como antes, mas a dimensão adicionada dos três níveis estimula soluções e ganhos de produtividade além das suas expectativas.

Enquanto Silvio pestana reclama que você criou confusão desnecessariamente, você se convence exatamente do contrário porque as pessoas pertencentes ao Núcleo Central se tornam rapidamente símbolos em toda empresa. Seu equilíbrio geral, seu bem estar espiritual, seu alinhamento com o que estão fazendo e seu grau de satisfação se tornam exemplos para todos os empregados em busca de progresso. E, em pouquíssimos meses a produtividade das pessoas do Núcleo Central continua a aumentar e a Cy Tech lança novas versões de baixo custo do Power Base a preços inferiores a R$ 400, permitindo-lhe alcançar a posição de liderança na “guerra de preços”. A concorrência continua furiosa, mas você acredita que sua nova abordagem permitirá à empresa saltar sobre todo e qualquer concorrente. E, diante disso, você completa seu segundo (2°) ano como CEO, com as vendas alcançando R$ 10 bilhões e as ações a R4 62 (conforme o quadro abaixo)

Informações Financeiras e Acionárias Selecionadas.

(Em milhões de Reais, exceto o preço das ações que estão apenas em Reais)

	                ANO FINDO EM 31 DE MARÇO

	///////////////////////////////////////
	2° Ano

	1° Ano



	Vendas
	10.188
	6.496

	Lucros
	509
	390

	Percentagem de Lucro Sobre:
	////////////////////////

	Vendas
	5 %
	6 %

	Valor de Mercado (*)
	15.841
	8.734

	Preço da Ação
	62,12
	34,25


(*) Calculado pela multiplicação da quantidade de ações ordinárias (ações sem direito a voto na Assembléia de Acionistas) pelo preço de cada uma em 31/03.

Logo quando você está começando a ver um rápido movimento de pessoas para o Núcleo Central, a Motorola diminui seus preços para menos de R$ 350 a fim de atacar a posição de 
Liderança da Cy Tech. Lutando para reduzir os cistos ainda mais – a fim de que a empresa possa alcançar lucratividade para seus telefones-fax-computadores no novo preço, inferior a R$ 350 – você encarrega o Núcleo Central de fazer isto em semanas. A reação deles o surpreende quando os três mil (3.000) empregados do Núcleo Central re-projetarem o sistema operacional da Cy Tech, obtendo os recursos que precisam para fazer a Reengenharia dos processos chaves de negócios. E, quase da noite para o dia, surge uma variedade de processos experimentais de fabricação. Muitos desses experimentos reduzem custos e aumenta os méritos técnicos dos produtos Power Base da Cy Tech, resultando no lançamento de uma nova geração completamente nova dos telefones-fax-computadores, cada qual em um nível de preço diferente e representando uma abordagem diferente de melhoria de custo. Alguns analistas expressam dúvidas sobre a fácil flexibilidade da Cy Tech, mas a qualidade dos produtos ultrapassa a dos modelos anteriores. A variedade de produtos disponíveis no mercado fortalece a posição da Cy Tech. E, ao final de seu terceiro (3°) mandato, as vendas saltam para R$ 14 bilhões e as ações a R$ 98 (conforme abaixo)

Informações Financeiras e Acionárias Selecionadas.

(Em milhões de Reais, exceto o preço das ações que estão apenas em Reais)

	                ANO FINDO EM 31 DE MARÇO

	///////////////////////////////////////
	3° Ano

	 2° Ano 

	Vendas
	14.321
	10.188

	Lucros
	859
	509

	Percentagem de Lucro Sobre:
	////////////////////////

	Vendas
	6 %
	5 %

	Valor de Mercado (*)
	24.900
	15.841

	Preço da Ação
	97,05
	62,12


(*) Calculado pela multiplicação da quantidade de ações ordinárias (ações sem direito a voto na Assembléia de Acionistas) pelo preço de cada uma em 31/03.

Você se dá conta de que sua nova filosofia organizacional se tornou eficaz, mas agora enfrenta outra decisão: _ Quantas pessoas devem ser levadas para o Núcleo Central? Você descobriu que ele atrai muitas pessoas, principalmente aquelas novas contratações. No entanto, esta tendência cria um dilema: _ a Cy Tech deve conduzir todo seu pessoal para o Núcleo Central ou manter os três (3) grupos originais, a fim de proteger a integridade do Núcleo Central e evitar que seja diluído? A pressão para mudarem de faixa tornou-se tão grande que alguns funcionários encontraram formas de enganar o sistema de avaliação e conseguiram entrar no Núcleo Central, antes de estarem realmente prontos para trabalharem lá. 

Diante disso, você pergunta a Roberto Borsolino se deve – ou não – apertar os parafusos. “Talvez”, diz ele, “mas se as pessoas acharem excessivamente difícil entrar no Núcleo Central perderão a motivação e poderão sair da empresa, ou cair sua produtividade”. Enquanto luta com essa decisão, você fica sabendo que um grupo de duzentos (200) ex-empregados entrou com uma ação trabalhista contra a Cy Tech por práticas discriminatórias. Eles afirmam que têm provas que o sistema favorece alguns tipos de pessoas em detrimento das minorias. Dessa forma, você vê diversas alternativas:

1. Pode considerar a ação e trabalhar para conduzir todos para o Núcleo Central.
2. Ignorar o processo e manter os três (3) níveis de empregados.

3. Tentar desviar o processo, abandonando sua filosofia, mas apoiando-se no Núcleo Central para formar sua equipe gerencial do futuro.

4. Contratar especialistas externos para guiá-los através desse emaranhado.

5. Ou pode não fazer nada, esperando para ver o que ocorrerá no decorrer do ano que se aproxima.

	Caso Escolha Tornar o Núcleo Central Disponível Para Todos os Empregados na Cy Tech
	Vá Para

o Capítulo 66

	Se Decidir Manter as Três Faixas de Empregados Para Proteger a Integridade do Núcleo Central
	Vá Para

o Capítulo 67

	Se Decidir Recuar de Seu Empenho Organizacional e Voltar Para Um Formato Organizacional Mais Tradicional, Apoiando-se no Seu Círculo Central Como Seus Gerentes Chaves no Futuro 
	Vá Para

o Capítulo 68

	Caso Decida Contratar Especialistas Externos, Incluindo Consultores legais, Especialistas de Recursos Humanos e Consultores Administrativos Para Atravessar Este Emaranhado Criado Pelo Processo Trabalhista
	Vá Para 

o Capítulo 69

	Se Decidir Não Fazer Nada e Esperar Para Ver os Que os Próximos 12 Meses Trarão
	Vá Para 

o Capítulo 70


CAPÍTULO 64: BASEANDO A ORGANIZAÇÃO EM CONTRATOS INDIVIDUAIS.
Esta decisão desaponta toda sua diretoria, exceto Andréa Perrot que adora. Ela concorda que os “contratos individuais” promovem a liberdade que deveria caracterizar as novas formas organizacionais e, diante disso, você inicia a mudança rapidamente, pedindo ao seu Departamento de Treinamento e de RH que desenvolvam um contrato geral baseado na meta de cada um em satisfazer seus desejos individuais com objetos de negócios da Cy Tech. Você pede a Andréa Perrot que identifique os principais processos para trabalhar com os atuais diretores – o nível abaixo de Vices-Presidentes – para identificar gerentes que poderiam supervisionar diversas instalações ou escritórios.

Depois de nomear Estela Martins chefe oficial operativo dentro do novo esquema, você re-distribui os outros cinco (5) executivos de sua equipe e mais nove (9) diretores para chefiar os quatorze (14) processos. A nova organização revoga todos os métodos atuais de compensação à medida que cada um inicia um contrato com um dos recém-apontados quinhentos (500) oficiais. Para acelerar o processo, todas as pessoas com título de diretor e acima – Vice-Presidentes, Diretores e Vice-Presidentes Seniores – se tornem oficiais da empresa, capazes de contratar associados em toda a organização.

No meio de toda essa atividade, três (3) concorrentes estrangeiros – dois japoneses e um alemão – atiram todo o segmento numa “guerra de preços” com o preço do telefone-fax-computador caindo abaixo de R$ 500, dois ou três anos antes do que você esperava. Diante disso você imagina se deve prosseguir – ou não – com sua visão da futura organização. A vantagem de continuar é uma promessa de melhores resultados futuros. Por outro lado, se você se concentrar apenas em reduzir custos para que a empresa possa apresentar um lucro ao nível de preço inferior a R$ 500 para seus Power Bases, você terá que abandonar temporariamente a distração da mudança organizacional. Ao contrário, esta atitude poderia transmitir falta de confiança nas mudanças externas que havia iniciado. As pessoas podem pensar que quando as coisas ficam difíceis, você recorre às velhas maneiras de operar. 

Antes que você possa analisar completamente esta decisão, Silvio Pestana, José Carlos Benvindo e Mário Cesar Lopes saem da Cy Tech para abrir uma joint venture entre Apple Computer e a Microsoft. Você pede para eles ficarem, mas eles não concordam com a sua abordagem organizacional e, além disso, ainda o acusam de cortá-los das decisões organizacionais. Depois de várias semanas de discussões, Silvio Pestana, José Carlos Benvindo e Mário Cesar Lopes o convencem a abandonar seu rumo atual e escolher o da preferência deles: _ os centros de competência e os processos de negócios. Em troca disso, os três (3) executivos continuariam na Cy Tech. Aliviado por ter evitado a saída deles você muda rapidamente para implantar a nova alternativa e, felizmente, Estela Martins o apóia 100 % apesar de ela ter escolhido a abordagem do contrato individual. Ela reconhece a importância de manter os três (3) na Cy Tech.

	Estabelecendo Centros de Competência e Processos de Negócios
	Vá Para

o Capítulo 65


CAPÍTULO 65: ESTABELECENDO CENTROS DE COMPETÊNCIA E PROCESSOS DE NEGÓCIOS.
O fato de a maioria de sua equipe ter votado por esta alternativa influencia sua decisão e os três (3) diretores que votaram por esta alternativa – Silvio Pestana, José Carlos Benvindo e Mário Cesar Lopes – serão cruciais para o sucesso da empresa. Sendo assim, você confia a eles a responsabilidade de todos os processos de negócios da empresa e, por outro lado, incumbe Andréa Perrot, Estela Martins e Roberto Borsolino da responsabilidade de administrar os centros de competência, uma atitude que eles aplaudem com entusiasmo.

O Conselho Diretor concorda com seu argumento que os três (3) executivos que seleciona para se concentrarem nos processos de negócios podem cumprir esta tarefa mais rapidamente, enquanto os três escolhidos para administrar os centros de competência deveriam certamente cumprir esta tarefa de maneira mais talentosa. E, ao final, o Conselho Diretor acaba aceitando seu programa porque ele atribui – de forma inteligente – a divisão do trabalho. 

Nas semanas seguintes você se dedica a apagar todas as antigas relações hierárquicas da Cy Tech e, em 1° de julho, todos na empresa se tornam empregados temporários de um dos dez (10) processos de negócios: _ “Pesquisa e Inovação”; “Desenvolvimento de Novos Produtos”; “Compras”; “Fabricação”: “Marketing”; “Vendas”: “Distribuição”; “Serviço ao Cliente”; “Serviço Administrativo” ou “Formulação de Estratégia”. Enquanto levará meses para que os centros de competência comecem a funcionar totalmente, você transforma a instalação de Treinamento num centro de competência para a empresa e dá às pessoas a oportunidade de entrarem e saírem dos processos de negócios ou retornarem para um desenvolvimento mais intensivo da competência. Felizmente, os três (3) executivos que colocou sobre os processos de negócios começaram rapidamente a enviar os empregados com baixo desempenho de volta para os centros de competência e, esta atitude, ataca diretamente os problemas de desempenho mais eficazmente do que no velho sistema.

Em outubro a organização está ativa com uma eficiência e uma eficácia sem precedente na história da Cy Tech. Mas, no meio de toda esta história, três concorrentes estrangeiros lançam uma “guerra de preços” que derruba os preços dos telefones-fax-computadores para menos de R$ 500. Essa guerra chegou dois (2) anos antes do que esperava e você imagina se deve interromper seus esforços de desenvolvimento organizacional, enquanto cuida da crise ou continua a construir os centros de competência e fazer o emprego temporário nos processos de negócios funcionar ainda melhor.
Você sabe que a Cy Tech precisa cortar seus custos operacionais substancialmente para obter lucros com os preços abaixo de R$ 500. Mas, a nova filosofia e o ambiente organizacional podem permitir que as pessoas enfrentem o desafio? Isso irá sobrecarregá-las? Enquanto medita você é pressionado pelo Conselho Diretor para deixar de lado – pelo menos temporariamente – as iniciativas da nova organização e, no entanto, seus seis (6) diretores enviam a você a seguinte mensagem: _ “Prossiga com força total com o novo modelo”. E, enquanto joga com essas duas (2) opiniões, o ano chega ao final com as vendas alcançando R$ 9 bilhões (conforme o quadro abaixo)
Informações Financeiras e Acionárias Selecionadas.

(Em milhões de Reais, exceto o preço das ações que estão apenas em Reais)

	                ANO FINDO EM 31 DE MARÇO

	///////////////////////////////////////
	2° Ano

	1° Ano 

	Vendas
	9.402
	6.496

	Lucros
	479
	390

	Percentagem de Lucro Sobre:
	////////////////////////

	Vendas
	5 %
	6 %

	Valor de Mercado (*)
	13.206
	8.734

	Preço da Ação
	51,09
	34,25


(*) Calculado pela multiplicação da quantidade de ações ordinárias (ações sem direito a voto na Assembléia de Acionistas) pelo preço de cada uma em 31/03.

No início do seu terceiro (3°) mandato você finalmente tem que decidir se deve ou não prosseguir com a nova visão organizacional e, sendo assim, você analisa as escolhas abaixo:
	Se Decidir Continuar Implantando Ativa e Agressivamente os Centros de Competência e os Processo de Negócios
	Vá Para

o Capítulo 71

	Se Quiser Interromper Todo o Desenvolvimento Organizacional Enquanto mantém a Guerra de Preços
	Vá Para

o Capítulo 72


CAPÍTULO 66: CONDUZINDO CADA EMPREGADO PARA O NÚCLEO CENTRAL
Quando Andréa Perrot o convence que a Cy Tech deveria conceder a cada empregado a oportunidade de alcançar o Núcleo Central, você concentra os esforços dos Recursos Humanos, Treinamento e Desenvolvimento na preparação do pessoal para entrar no Núcleo central. Esta decisão fornece uma defesa contra o processo em trânsito que poderia representar a ponta de um iceberg, caso você continuasse com os três grupos originais. De fato, o Conselho Diretor acredita que um claro esforço de proporcionar a todos os empregados a oportunidade de se tornarem parte do Núcleo Central poderia enfraquecer a lógica, por trás da ação trabalhista. Mas, você estabelece um objetivo de que todos os atuais empregados seriam colocados no Núcleo Central no máximo em três (3) anos e, para apoiar esse objetivo, você contrata cem (100) novos consultores de Recursos Humanos cada um deles preparando as pessoas para trabalharem identificando o perfil psicológico, o alinhamento com as metas da função, o desenvolvimento do equilíbrio entre a vida pessoal e profissional e a obtenção de alto nível de desempenho e satisfação.

O impacto desta atitude acaba surpreendendo-o à medida que as pessoas agarram esta oportunidade para fortalecer suas vidas e se tornarem mais satisfeitos, tanto no trabalho quanto em casa. No entanto, no meio de tudo isto, a Motorola lança um telefone-fax-computador operado vocalmente mais cedo do que o esperado e atinge o mercado como um furacão. A Cy Tech simplesmente não consegue reagir rapidamente o bastante e você compreende que, enquanto a empresa cresceu na direção da satisfaça, perdeu sua visão de mercado e de seus clientes. Todas as iniciativas organizacionais preparam o pessoal para o Núcleo Central a obter resultados espetaculares no futuro, mas este potencial poderá ser perdido se isso impedi-lo de lançar sua versão do telefone-fax-computador operado vocalmente. Diante disso, você se volta para o Núcleo Central e se apóia em Andréa Perrot para reunir pessoas experientes em desenvolvimento de produtos e desafiá-las a fazer o necessário para colocar no mercado um produto operado vocalmente.

Andréa relata que o pessoal do Núcleo de P& D vem trabalhando em enorme variedade de projetos, mas não deram muita prioridade para esse tipo de produto e, em lugar disso, buscaram melhorias como a capacidade de criação de multimídia e um monitor de alta definição para os telefones-fax-computadores existentes. Quando você apresenta o desafio de desenvolver um Power Base – operado vocalmente – você esbarra no fato de as pessoas de Núcleo de P & D não reagirem mais às ordens superiores, pois a nova filosofia organizacional enfatizou tão fortemente os rumos pessoais que a gerência não pode mais modificá-los facilmente. 
Você reafirma sua crença que, em longo prazo, as pessoas devem mapear seus próprios rumos sem influências dos concorrentes. A crise atual reacende sua fé que o pessoal reagirá aos clientes e acontecimentos do mercado e, diante disso, Andréa Perrot afirma: _ “Nosso pessoal reagirá a esse desafio. Eles enxergarão a tendência por si mesmo, afinal as tendências sempre guiaram nossos projetos de P & D”. Você diz ao Conselho Diretor que a Cy Tech irá lançar sua própria máquina operada vocalmente dentro de dezoito (18) meses e que outras melhorias alimentarão o crescimento e a lucratividade. Infelizmente o Conselho não pode aceitar facilmente sua posição, enquanto o preço das ações cai para R$ 11,5 bilhões no final do seu quarto (4°) mandato (conforme o quadro abaixo)

Informações Financeiras e Acionárias Selecionadas.

(Em milhões de Reais, exceto o preço das ações que estão apenas em Reais)

	                ANO FINDO EM 31 DE MARÇO

	///////////////////////////////////////
	4° Ano

	3° Ano 

	Vendas
	11.561
	14.321

	Lucros
	462
	859

	Percentagem de Lucro Sobre:
	////////////////////////

	Vendas
	4 %
	6 %

	Valor de Mercado (*)
	12.464
	24.900

	Preço da Ação
	48,08
	97,15


(*) Calculado pela multiplicação da quantidade de ações ordinárias (ações sem direito a voto na Assembléia de Acionistas) pelo preço de cada uma em 31/03.

No entanto, você continua a conduzir as pessoas para o Núcleo Central pedindo a elas que concentrem suas atenções para trazerem de volta a liderança tecnológica da Cy Tech. Mas, você também continua pressionando para melhorias nos custos, uma vez que o preço do telefone-fax-computador não operados vocalmente se estabilizou em menos de R$ 300. E, à medida que o ano seguinte se desenrola, você descobre que conduzir as pessoas para o Núcleo Central mais depressa que deveriam, atrapalha a produtividade daqueles que já estão trabalhando lá. Mas uma quantidade alarmante de erros de julgamento, desvio de fundos e má alocação de recursos ocorre em toda empresa, pois um número excessivo de pessoas obtém excessiva liberdade sem os atributos que você planeja para aqueles do Núcleo Central. Para alguns funcionários falta a compensação estratégica para distribuir adequadamente os recursos, enquanto outros fracassam em assumir responsabilidade ou se demonstram incapazes de fazer julgamentos adequados sobre as pessoas.
Como resultado, as vendas continuam a diminuir e os lançamentos de produtos novos ficam atolados enquanto o Núcleo Central fica paralisado pela anarquia dentro de suas fileiras. Poucos meses depois – antes da conclusão do seu quinto (5°) mandato – Andréa Perrot vai para a Motorola e o Conselho Diretor pede sua demissão. Quando você sai, deseja que tivesse feito as coisas de forma diferente. 

	Na Vida Real Você Poderia Ter Produzido Resultados Melhores Com Esta Opção, Mas o Autor Acredita Que Ela Estava Fadada ao Fracasso Desde o Início. Caso Queira Considerar Outras Alternativas Que Pudesse Ter Selecionado, Siga Para Um dos Seguintes;

	Mantendo Indefinidamente os Três Agrupamentos de Pessoas
	Vá Para

o Capítulo 67

	Retrocedendo Por Dispensar o Núcleo Central
	Vá Para

o Capítulo 68

	Contratando Especialistas Externos Legais, de Recursos Humanos e de Administração
	Vá Para

o Capítulo 69

	Fazendo Nada
	Vá Para

o Capítulo 70

	SE QUISER COMEÇAR DO PRINCÍPIO EM UMA NOVA ROTA DE TOMADA DE DECISÕES, SELECIONE UM DOS SEGUINTES:

	Construindo uma Organização Renovadora Clássica:
	Vá Para

o Capítulo 2

	Desenvolvendo Uma Síntese dos Melhores Métodos:
	Vá Para

o Capítulo 14

	Impregnando a Cultura Com capacitação e Responsabilidade
	Vá Para

o Capítulo 26

	Buscando Uma Abordagem de Trabalho Em Equipe
	Vá Para

o Capítulo 38

	Reengenharia do processo de Trabalho
	Vá Para

o Capítulo 50


CAPÍTULO 67: MANTENDO INDEFINIDAMENTE OS TRÊS AGRUPAMENTOS DE PESSOAL
Devido à diversidade pessoal e a extensão de suas capacidades, você decide este fato mantendo os três agrupamentos originais de pessoal. Um grupo acomodará as pessoas que chegam determinando como contribuirão para a organização, identificando seus talentos e definindo o equilíbrio em suas vidas. O segundo grupo servirá aqueles experimentando as diversas formas de desenvolver a direção de suas vidas e como esperam contribuir para os objetivos da Cy Tech. E o terceiro grupo – Núcleo Central – libertará o poder das pessoas que alinharão suas vidas, mental e fisicamente. Você sabe que este caminho criará problemas legais, mas acha que vale a pena defender sua filosofia – mesmo que seja em um tribunal. Você acredita tanto que quer demonstrar que a participação no Núcleo Central deveria ser restrita aos que a alcançaram com mérito e desempenho. E, o total apoio de Roberto Borsolino, acaba ajudando a fortalecer o comprometimento a esta decisão. 
Você começa a trabalhar demonstrando como o alto desempenho do Núcleo Central pode conduzir a empresa às alturas, à medida que maiores oportunidades fluem deste desempenho – e vice-versa. O desempenho gera liberdade e a liberdade aumenta o desempenho. Você iniciou uma mudança radical e espera opiniões contrárias, mas o tempo irá demonstrar que está certo. Nos meses seguintes as diferenças entre os três grupos se tornam mais pronunciadas e, desta forma, você deixa claro que estes agrupamentos não formam barreiras ou criam recompensas para um pequeno grupo de elite: _ “Alcançar o Núcleo Central requer um preço, mas oferece grandes benefícios que não existiriam sem o alto nível de produtividade associado”. E, enquanto viaja ao redor do mundo visitando todas as instalações, você vai dizendo: _ “Abrir indiscriminadamente o Núcleo Central a todas as pessoas sem estabelecer os requisitos e exigências necessárias, destruiria a capacidade do Núcleo Central ter melhores resultados”. 

Embarcando em um avião em Tókio você é informado que a Motorola lançará um telefone-fax-computador operado vocalmente dentro das próximas semanas e, apesar de não esperar por isso tão cedo, você procura o Núcleo Central – agora quase quatro mil pessoas – para agarrarem o desafio de colocar no mercado o produto da Cy Tech antes do planejado. Você sabe que P & D não fez da máquina operada vocalmente uma prioridade e, em vez disso, escolheu a adição (e produção) de multimídia e um monitor de alta definição aos produtos existentes, mas você também sabe que a Cy Tech tem que reagir porque o concorrente tomou o mercado como um furacão. Para acelerar essa reação você contrata uma empresa de recrutamento de executivos – Korn & Ferry – para encontrar um grupo de pessoas de P&D (em qualquer lugar do mundo) que conheçam a tecnologia de operação vocal e que possam transmitir este conhecimento para o pessoal no Núcleo Central.
Entendendo sua urgência, os recrutadores trabalham duramente para localizar doze (12) candidatos dos quais você admite seis (6) para formar o Núcleo Central da nova equipe de P&D da tecnologia de operação vocal. Quando novos contratados entram na organização, reagem com entusiasmo e imediatamente marcam um rumo para enfrentar o desfio da Motorola. Fortalecido por pessoas na “Faixa Experimental” que vinham se empenhando para serem admitidas no Núcleo Central, a nova equipe de P&D desenvolve um protótipo operado vocalmente em dois (2) meses e possibilita o lançamento do Power Base 10 (operado vocalmente), apenas três (3) semanas após a Motorola lançar sua própria versão.

Enquanto a Cy Tech e a Motorola lutam por participações no mercado operado vocalmente, você atesta a força do Núcleo central porque em menos de noventa (90) dias a equipe de P&D (de equipamentos operados vocalmente), que havia espontaneamente crescido para 24 pessoas trabalhando em três (3) projetos diferentes, introduz uma versão melhorada (Power Base 100) com um vocabulário aumentado e um mecanismo para detectar vozes mais sensíveis. Dessa forma, o Power Base 100 domina rapidamente o mercado e as vendas da Cy Tech explodem para R$ 17 bilhões e as ações saltam para R$ 124 (conforme o quadro abaixo).

Informações Financeiras e Acionárias Selecionadas.

(Em milhões de Reais, exceto o preço das ações que estão apenas em Reais)

	                ANO FINDO EM 31 DE MARÇO

	///////////////////////////////////////
	4° Ano

	3° Ano 

	Vendas
	17.085
	14.321

	Lucros
	1.196
	859

	Percentagem de Lucro Sobre:
	////////////////////////

	Vendas
	7 %
	6 %

	Valor de Mercado (*)
	31.684
	24.900

	Preço da Ação
	124,25
	97,15


(*) Calculado pela multiplicação da quantidade de ações ordinárias (ações sem direito a voto na Assembléia de Acionistas) pelo preço de cada uma em 31/03.

A Revista “Fortune” o descreve como “o mentor intelectual por trás da primeira empresa do século 21” e publica um artigo de capa que conquista a opinião do Conselho Diretor, o qual acaba apontando você como Presidente do Conselho Diretor e pedindo que você prepare um substituto para o próximo ano. Mais ou menos nessa época os advogados trabalhistas da Cy Tech ganham a causa original, estabelecendo um precedente para os três (3) níveis de empregados e o direito de a empresa proteger os membros de alta produtividade do Núcleo Central. Durante os próximos meses você prepara Roberto Borsolino para substituí-lo como chefe executivo, de forma que você possa dirigir sua atenção para aquisições estratégicas e o desenvolvimento da perspectiva organizacional da Cy Tech. Sendo assim, ao final do seu quinto (5°) mandato as vendas alcançam R$ 20 bilhões (uma marca inimaginável cinco anos atrás), conforme o quadro abaixo:

Informações Financeiras e Acionárias Selecionadas.

(Em milhões de Reais, exceto o preço das ações que estão apenas em Reais)

	                ANO FINDO EM 31 DE MARÇO

	///////////////////////////////////////
	5° Ano

	4° Ano 

	Vendas
	20.196
	17.085

	Lucros
	1.616
	1.196

	Percentagem de Lucro Sobre:
	////////////////////////

	Vendas
	8%
	7 %

	Valor de Mercado (*)
	39.971
	31.684

	Preço da Ação
	156,15
	124,25


(*) Calculado pela multiplicação da quantidade de ações ordinárias (ações sem direito a voto na Assembléia de Acionistas) pelo preço de cada uma em 31/03.

Você espera ansiosamente por sua nova função e pela próxima onda de avanços da Cy Tech, mas também fica muito satisfeito em ver o valor líquido de suas ações ultrapassarem R$ 500 milhões. Parabéns! Isto representa um final bem sucedido de decisões, mas se desejar poderá continuar jogando.
	Se Quiser Comparar os Resultados de Seus Últimos Cinco (5) Anos de Decisões Organizacionais Com Outros Resultados Positivos em O Jogo da Organização:
	Vá Para

o Capítulo 78

	CASO QUEIRA EXPLORAR OUTRAS ALTERNATIVAS QUE PODERIA TER ESCOLHIDO NESTA ROTA, SIGA PARA UM DOS SEGUINTES:

	Baseando a Organização em Contratos Individuais
	Vá Para

o Capítulo 64

	Estabelecendo Centros de Competência e Processo de Negócios
	Vá Para

o Capítulo 65

	Conduzindo Cada Empregado Para o Núcleo Central
	Vá Para

o Capítulo 66

	Retrocedendo Por Dispersar o Núcleo Central
	Vá Para

o Capítulo 68

	Contratando Especialistas Externos Legais, de Recursos Humanos e de Administração
	Vá Para

o Capítulo 69

	Fazendo nada
	Vá Para

o Capítulo 70

	Continuando a Implantar os Centros de Competência e processos de Negócios
	Vá Para

o Capítulo 71

	Adiando Suas Iniciativas Organizacionais Para Focar na Crise da Guerra de Preços
	Vá Para

o Capítulo 72

	Direcionando os Centros de Competência Para Maior Especialização 
	Vá Para

o Capítulo 73

	Direcionando os Centros de Competência Para Maior Generalização
	Vá Para

o Capítulo 74

	SE QUISER EXPLORAR OUTRAS ROTAS DE TOMADA DE DECISÕES, SELECIONE UM DOS SEGUINTES:

	Construindo uma Organização Renovadora Clássica:
	Vá Para

o Capítulo 2

	Desenvolvendo Uma Síntese dos Melhores Métodos:
	Vá Para

o Capítulo 14

	Impregnando a Cultura Com capacitação e Responsabilidade
	Vá Para

o Capítulo 26

	Buscando Uma Abordagem de Trabalho Em Equipe
	Vá Para

o Capítulo 38

	Reengenharia do Processo de Trabalho
	Vá Para

o Capítulo 50


CAPÍTULO 68: RETROCEDENDO POR DISPENSAR O NÚCLEO CENTRAL
Convencido de que não pode ganhar a reclamação trabalhista atual, você desfaz as três classificações de empregados e trabalha com seu pessoal de R. H. para assegurar que as pessoas do Núcleo Central sejam transferidas para uma rota de alto potencial de desenvolvimento dentro da empresa. Andréa Perrot não concorda com esta mudança e diz não acreditar que você se dobrou às pressões externas – “principalmente um bando de advogados” – Roberto Borsolino e estela Martins concordam e os outros parecem ambíguos. Mas, você desconsidera a reação de Andréa taxando-a de ingênua, pois um processo trabalhista poderia trazer mais danos do que ela pensa e acabar afastando clientes, futuros empregados e a imprensa especializada.

Você continua com o plano de reorganizar o pessoal do Núcleo central nos próximos anos, a fim de prepará-los para importantes posições gerenciais futuras e, diante disso, você pede à Estela Martins para supervisionar um programa de treinamento destas pessoas e ela distribui tarefas para cada um dos que se reportam a você. E, acreditando que os advogados dos reclamantes usarão a mudança da política da Cy Tech como evidência do dolo, você decide fazer um acordo de R$ 20 bilhões. Surgem quatro (4) novas ações na esteira deste acordo, mas seus advogados conseguem resolvê-las também. Parece que você conseguiu conduzir a crise para uma conclusão bem sucedida. Quando você volta a olhar para o mercado, descobre que a Motorola planeja lançar um telefone-fax-computador operado vocalmente em três (3) semanas e a empresa está há pelo menos um (1) ano do lançamento de sua própria versão. Mas, você desafia sua equipe executiva para focar toda a organização neste desafio.

Para sua tristeza você descobre que desmontar e dispersar o Núcleo Central trouxe satisfação a quase todos, exceto aos próprios membros do Núcleo Central cuja moral foi arrasada. Muitos começaram a procurar novos empregos (a maioria já saiu) e, ironicamente, uma das uma das engenheiras mais talentosas na área de reconhecimento de voz aceita emprego na Motorola. E, quando o telefone-fax-computador da Motorola chega ao mercado, imediatamente ganha participação expressiva e causa a queda nas vendas da Cy Tech, diminuindo o preço das ações para R$ 43 ao final do seu quart (4°) mandato.

Informações Financeiras e Acionárias Selecionadas.

(Em milhões de Reais, exceto o preço das ações que estão apenas em Reais)

	                ANO FINDO EM 31 DE MARÇO

	///////////////////////////////////////
	4° Ano

	3° Ano 

	Vendas
	11.481
	14.321

	Lucros
	230
	859

	Percentagem de Lucro Sobre:
	////////////////////////

	Vendas
	2%
	6 %

	Valor de Mercado (*)
	10.996
	24.900

	Preço da Ação
	43,12
	97,05


(*) Calculado pela multiplicação da quantidade de ações ordinárias (ações sem direito a voto na Assembléia de Acionistas) pelo preço de cada uma em 31/03.

O Presidente do Conselho Diretor diz a você “que está na hora de entregar as rédeas para outra pessoa”, uma vez que o fiasco dos três níveis de empregados criou uma bagagem muito pesada para continuar operando como chefe executivo da empresa e, diante disso, você renuncia. 
	Na Vida Real Você Poderia Ter Evitado Este Resultado, Mas o Autor Acredita Que Esta Escolha Não Fazia Sentido Desde o Início. Para Saber Porque, Pode Escolhes Uma Das Opções:

	Conduzindo Cada Empregado Para o Núcleo Central
	Vá Para

o Capítulo 66

	Mantendo Indefinidamente os Três Agrupamentos de Pessoal
	Vá Para

o Capítulo 67

	Contratando Especialistas Externos Legais, de Recursos Humanos e de Administração
	Vá Para

o Capítulo 69

	Fazendo Nada
	Vá Para

o Capítulo 70

	SE DESJAR EXPLORAR OUTRAS ROTAS DE TOMADA DE DECISÕES, SELECIONE UM DOS SEGUINTES:

	Construindo uma Organização Renovadora Clássica:
	Vá Para

o Capítulo 2

	Desenvolvendo Uma Síntese dos Melhores Métodos:
	Vá Para

o Capítulo 14

	Impregnando a Cultura Com capacitação e Responsabilidade
	Vá Para

o Capítulo 26

	Buscando Uma Abordagem de Trabalho Em Equipe
	Vá Para

o Capítulo 38

	Reengenharia do processo de Trabalho
	Vá Para

o Capítulo 50


CAPÍTULO 69: CONTRATANDO ESPECIALISTAS EXTERNOS LEGAIS, DE RECURSOS HUMANOS E DE ADMINISTRAÇÃO.
Após anunciar sua decisão de trazer uma equipe externa de especialistas em Recursos Humanos e Administração para tratar da ação trabalhista e ajudá-lo a decidir se continua com os três (3) níveis de empregados, os empregados começam a interpretar esta decisão como sinal de fraqueza e incerteza. Mas, você não se deixa dissuadir porque acredita que necessita assessoria para ajudá-lo nas decisões cruciais. Estranhamente, ao mesmo tempo em que as pessoas começam a perder a confiança, você começa a questionar a fidelidade da sua equipe – principalmente Mário Cesar Lopes e Silvio Pestana. 
Leva mais tempo do que você imaginava para os especialistas estudarem a situação e projetarem as alternativas e, neste meio tempo, a Motorola lança um telefone-fax-computador operado vocalmente muito antes do que você esperava. Tomando o mercado de assalto e “detonando” as vendas e os lucros da Cy Tech, você luta tenazmente para manter as vendas dos Power Bases existentes, embora os gastos adicionais em Marketing e Vendas apenas reduzem os lucros. Sendo assim, o preço das ações cai para R$ 22 quando termina o seu quarto (4°) mandato como CEO da Cy Tech (veja quadro abaixo)
Informações Financeiras e Acionárias Selecionadas.

(Em milhões de Reais, exceto o preço das ações que estão apenas em Reais)

	                ANO FINDO EM 31 DE MARÇO

	///////////////////////////////////////
	4° Ano

	3° Ano 

	Vendas
	10.289
	14.321

	Lucros
	103
	859

	Percentagem de Lucro Sobre:
	////////////////////////

	Vendas
	1%
	6 %

	Valor de Mercado (*)
	24.900
	-

	Preço da Ação
	22,25
	97,05


(*) Calculado pela multiplicação da quantidade de ações ordinárias (ações sem direito a voto na Assembléia de Acionistas) pelo preço de cada uma em 31/03.

Acontece que Roberto Borsolino já tinha ido pelas suas costas até o Conselho Diretor convencê-los que poderia juntar um grupo de pessoas para desenvolver um protótipo de um telefone-fax-computador operado vocalmente em algumas semanas. Inesperadamente o Conselho substitui você, justificando sua decisão na crença de Borsolino que a abordagem organizacional dos três níveis de grupos e um Núcleo Central deveria continuar a guiar o futuro da Cy Tech independente da ação trabalhista. E, em sua primeira semana, Borsolino dispensa o grupo de especialistas externos e anuncia sua intenção de manter o Núcleo Central, prometendo defender estas mudanças mesmo num tribunal. Você zomba dessa decisão, mas depois de alguns meses você lê no Jornal do Comércio sobre a recuperação da Cy Tech, “dirigida por um novo e melhorado telefone-fax-computador operado vocalmente e uma abordagem organizacional surpreendentemente inovadora”. Roberto Borsolino recebe todo crédito enquanto você ganha uma oportunidade de representar sua última decisão como CEO.

	Na Vida Real Você Poderia Ter Evitado Este Resultado, Mas o Autor Acredita Que Esta Escolha Não Fazia Sentido Desde o Início. Para Saber Porque, Pode Escolhes Uma Das Opções:

	Conduzindo Cada Empregado Para o Núcleo Central
	Vá Para

o Capítulo 66

	Mantendo Indefinidamente os Três Agrupamentos de Pessoal
	Vá Para

o Capítulo 67

	Retrocedendo Por Dispensar o Núcleo Central
	Vá Para

o Capítulo 68

	Fazendo Nada
	Vá Para

o Capítulo 70

	SE DESJAR EXPLORAR OUTRAS ROTAS DE TOMADA DE DECISÕES, SELECIONE UM DOS SEGUINTES:

	Construindo uma Organização Renovadora Clássica:
	Vá Para

o Capítulo 2

	Desenvolvendo Uma Síntese dos Melhores Métodos:
	Vá Para

o Capítulo 14

	Impregnando a Cultura Com capacitação e Responsabilidade
	Vá Para

o Capítulo 26

	Buscando Uma Abordagem de Trabalho Em Equipe
	Vá Para

o Capítulo 38

	Reengenharia do processo de Trabalho
	Vá Para

o Capítulo 50


CAPÍTULO 70: FAZENDO NADA.

Sua decisão de fazer nada deixa estarrecidos seus diretores e, diante disso, Silvio Pestana reclama ao Conselho Diretor. Você reconhece que fazer nada não faz muito sentido. O que estava pensando? Cansou-se de lutar? Deveria se aposentar mais cedo? Apesar de tudo você conclui que esperar por alguns meses pode causar problemas porque a empresa vem apresentando um desempenho constante e, sendo assim, você acredita que mais tempo irá dar-lhe mais informações para agir. Felizmente para você Estela Martins – Vice-Presidente de Operações – o convida para almoçar e gentilmente diz que você cometeu um grande engano: “Esperar para ver como o processo termina não provará que estava certo ou errado, a respeito da divisão em grupos”, diz ela. “Os três grupos são uma forma organizacional brilhante, mesmo que eu não pensasse assim no início. Você não pode deixar seu trabalho estagnado e precisa continuar, pois do contrário tem que deixar um de nós continuar”. Você sabe que ela deseja o melhor para todos e, diante disso, você aceita seu conselho e escolhe uma das outras alternativas que havia considerado anteriormente.  
	Caso Queira Prosseguir e Tornar o Núcleo Central Disponível Para Todos os Empregados
	Vá Para

o Capítulo66

	Se Decidir Manter as Três Faixas de Empregados Para Proteger a Integridade do Núcleo Central
	Vá Para

o Capítulo 67

	Caso Queira Recuar de Seu Impulso Organizacional Atual e Retornar Para uma Forma Organizacional Mais Tradicional, Utilizando o Núcleo Central Como Fonte Para Futuros Administradores Chaves.
	Vá Para

o Capítulo 68

	Em Lugar Disto, Se Preferir Contratar um Grupo Externo de Especialistas Incluindo Consultores Legais, Especialistas de Recursos Humanos e Consultores Administrativos Para Atravessar o Emaranhado Trazido Pela Ação Trabalhista 
	Vá Para

o Capítulo 69


CAPÍTULO 71: CONTINUANDO A IMPLANTAR OS CENTROS DE COMPETÊNCIA E PROCESSOS DE NEGÓCIOS.
Logo que toma a decisão de enfatizar os centros de competência e grupos de processos de negócios com a abordagem de serviços temporários, isso permite à Cy Tech encontrar novas maneiras de reduzir os custos nos processos de compras, estoques, fabricação e empacotamentos. Mário Cesar Lopes, José Carlos Benvindo e Silvio Pestana desempenham brilhantemente a administração dos processos de negócios, enquanto Roberto Borsolino, Estela Martins e Andréa Perrot tornam os centros de competência uma força vital para as mudanças. Dessa forma, a empresa acaba criando equipes que atacam os processos com a velocidade de um raio, derrubando barreiras entre funções para criar um fluxo ininterrupto e contínuo de trabalho. Os centros de competência aumentam a oferta de cursos, utilizando os melhores talentos do país. 
A nova filosofia funciona brilhantemente, enquanto a empresa implanta novas iniciativas para redução dos custos que resultam em ganhos impressionantes. Sendo assim, ao final do seu terceiro (3°) mandato como CEO, as vendas alcançam R$ 12 bilhões, o preço das ações salta para R$ 74 e os lucros parecem mais saudáveis do que nunca. A Cy Tech está ganhando a “guerra de preços” e surgindo como o concorrente dominante do segmento, conforme mostra o quadro abaixo:

Informações Financeiras e Acionárias Selecionadas.

(Em milhões de Reais, exceto o preço das ações que estão apenas em Reais)

	                ANO FINDO EM 31 DE MARÇO

	///////////////////////////////////////
	3° Ano

	2° Ano 

	Vendas
	11.975
	9.402

	Lucros
	838
	470

	Percentagem de Lucro Sobre:
	////////////////////////

	Vendas
	7%
	5 %

	Valor de Mercado (*)
	18.839
	13.206

	Preço da Ação
	73,12
	51,08


(*) Calculado pela multiplicação da quantidade de ações ordinárias (ações sem direito a voto na Assembléia de Acionistas) pelo preço de cada uma em 31/03.

Em toda Cy Tech as pessoas estão satisfeitas com a nova abordagem organizacional, ao perceberem mais clareza na finalidade de suas funções e também demonstram um sentimento de crescimento e satisfação pessoal, quando sua competência aumenta e alcançam resultados cada vez melhores nos processos que trabalham. A moral sobe e a produtividade cresce rapidamente enquanto a Cy Tech se prepara para lançar diversos novos Power Bases nos próximos meses, com alguns modelos sendo vendidos por menos de R$ 400. No entanto, devido aos rumores sobre as inovações e rupturas tecnológicas da Motorola, cujos planos de lançar um telefone-fax-computador no meio do ano, você se preocupa que a redução dos custos tenha tornado a Cy Tech excessivamente míope. A empresa tem que reagir rapidamente lançando sua própria versão em tempo hábil, mas agora se defronta com um problema maior: _ os centros de competência devem estimular maior especialização em vários campos ou devem enfatizar a generalização? A primeira opção criaria mais diversidade, mas a última permitiria às pessoas se transferirem mais facilmente de um processo-chave para outro.
Enquanto considera essas duas alternativas e medita sobre as conseqüências de cada uma, sua equipe utiliza o desafio atual para promover suas próprias posições: _ Mário Cesar Lopes, José Carlos Benvindo e Silvio Pestana defendem maior generalização, enquanto Roberto Borsolino, Estela Martins e Andréa Perrot favorecem maior especialização. Este último grupo pensa que a especialização permitirá à empresa atacar os desafios técnicos e específicos com equipes altamente treinadas. No entanto, você pensa que isto possa criar muita complexidade e necessitaria muita coordenação entre os especialistas. Já o primeiro grupo acredita que maior especialização permitiria à empresa utilizar um grupo maior de pessoas, que podem se transferir de um processo para outro quando necessário. Dessa forma, você agora tem que escolher entre essas duas opções, ambas parecendo lógicas.
	Se Decidir Movimentar os Centros de Competência em Direção à Especialização
	Vá Para

o Capítulo 73

	Se Concluir Que os Centros de Competência Devem Se Mover em Direção à Maior Generalização
	Vá Para

o Capítulo 74


CAPÍTULO 72: ADIANDO SUAS INICIATIVAS ORGANIZACIONAIS PARA FOCAR NA CRISE DA GUERRA DE PREÇOS.
Depois de lutar contra a questão da “guerra de preços” você decide adiar qualquer desenvolvimento dos centros de competência e processos de negócios dentro da Cy Tech, até solucionar esta crise específica. Daí você congela todas as transferências dos centros de competência para os processos de negócios (e vice-versa). A seguir esvazia os centros de competência designando todos os funcionários para processos de negócios onde deverão trabalhar na redução dos custos até que a empresa saia vencedora. Você diz a seus diretores que irá reiniciar os centros de competência e processos de negócios tão logo termine a “guerra de preços” e, dessa forma, você pede a Estela Martins e a Mário Cesar Lopes para colocarem a organização focada em encontrar novas maneiras de reduzir custos, para que a Cy Tech possa alcançar um patamar de rentabilidade aceitável – com preços unitários abaixo de R$ 500. A abrupta mudança de ênfase atira a organização numa enorme confusão, quando as pessoas concluem que você nunca acreditou realmente na nova abordagem organizacional e, diante disso, elas também perderam coragem. Você pode prever resistência que irá levá-lo de volta ao início, quando e se a Cy Tech sobreviver à “guerra de preços”. Ironicamente seus diretores se ressentem de sua decisão de adiar a nova abordagem organizacional, queixando-se com o Conselho Diretor sobre a alta frustração dos empregados, sua ambigüidade e a crescente vulnerabilidade da Cy Tech no mercado.

Apesar de seus executivos raramente saírem da sua rotina para fazerem contato com o Conselho Diretor, eles participam das reuniões com o Conselho e freqüentam reuniões sociais – o que lhes dá a oportunidade de discutirem suas opiniões. O chefe oficial financeiro (Silvio Pestana) apresenta seus pontos de vista questionando duramente sua eficácia como CEO e, preocupado com as circunstâncias, o Presidente do Conselho Diretor o procura com a recomendação de que Silvio Pestana seja nomeado o novo CEO, enquanto você se torna o Vice-Presidente do próprio Conselho Diretor. O raciocínio dele é: _ “Você conduziu a Cy Tech por um longo caminho, mas pensamos que agora é hora de outra pessoa conduzir a empresa sob sua orientação”. 
Você aceita a mudança relutantemente e, sem surpresas, Silvio Pestana aproveita totalmente os centros de competência, os grupos de processos de negócios e as atribuições temporárias de emprego como um meio de vencer a “guerra de preços”. Enquanto as ações da CY Tech estavam caindo para R$ 62 (você deixou a função de CEO), elas aumentam para R$ 98 ao final do primeiro (1°) ano sob a liderança agressiva de Silvio Pestana (veja quadro abaixo).

Informações Financeiras e Acionárias Selecionadas.

(Em milhões de Reais, exceto o preço das ações que estão apenas em Reais)

	                ANO FINDO EM 31 DE MARÇO

	///////////////////////////////////////
	3° Ano

	2° Ano 

	Vendas
	11.233
	9.402

	Lucros
	674
	470

	Percentagem de Lucro Sobre:
	////////////////////////

	Vendas
	6%
	5 %

	Valor de Mercado (*)
	25.005
	13.206

	Preço da Ação
	98,06
	51,08


(*) Calculado pela multiplicação da quantidade de ações ordinárias (ações sem direito a voto na Assembléia de Acionistas) pelo preço de cada uma em 31/03.

Convencido de que foi roubado seu justo direito ao sucesso da Cy Tech, você começa a procurar outra posição de chefe executivo. 

	SE DESJAR EXPLORAR OUTRAS ROTAS DE TOMADA DE DECISÕES, SELECIONE UM DOS SEGUINTES:

	Construindo uma Organização Renovadora Clássica:
	Vá Para

o Capítulo 2

	Desenvolvendo Uma Síntese dos Melhores Métodos:
	Vá Para

o Capítulo 14

	Impregnando a Cultura Com capacitação e Responsabilidade
	Vá Para

o Capítulo 26

	Buscando Uma Abordagem de Trabalho Em Equipe
	Vá Para

o Capítulo 38

	Reengenharia do processo de Trabalho
	Vá Para

o Capítulo 50


CAPÍTULO 73: DIRECIONANDO OS CENTROS DE COMPETÊNCIA PARA MAIOR ESPECIALIZAÇÃO.
Durante seu quarto (4°) mandato como CEO da Cy Tech, a ênfase nos centros de competência e processos de negócios mantém a empresa na linha de frente da guerra de preços e, com a diminuição da crise, você agora define os fundamentos para o aumento de especialização nos centros de competência. E, ao final do ano, as vendas aumentam para R$ 13 bilhões, os lucros crescem para 8% das vendas e o preço das ações vai para R$ 101 – conforme o quadro abaixo:

Informações Financeiras e Acionárias Selecionadas.

(Em milhões de Reais, exceto o preço das ações que estão apenas em Reais)

	                ANO FINDO EM 31 DE MARÇO

	///////////////////////////////////////
	4° Ano

	3° Ano 

	Vendas
	13.832
	11.975

	Lucros
	1.107
	838

	Percentagem de Lucro Sobre:
	////////////////////////

	Vendas
	8 %
	7 %

	Valor de Mercado (*)
	25.786
	18.839

	Preço da Ação
	101,12
	73,09


(*) Calculado pela multiplicação da quantidade de ações ordinárias (ações sem direito a voto na Assembléia de Acionistas) pelo preço de cada uma em 31/03.

Enquanto dirige os centros de competência para especialização, você e sua diretoria montam equipes temporárias incumbidas de trazer para o mercado – rapidamente – o telefone-fax-computador operado vocalmente da Cy Tech. Mas, na realidade, a empresa tem trabalhado pouco neste projeto até agora e você acha que a nova especialização pode transformar toda a especialização em um protótipo viável, em alguns meses. 
Daí você pede a Silvio Pestana para designar equipes para se concentrarem no vocabulário da máquina operada vocalmente: _ um grupo trabalha na sensibilidade à voz e outro na transferência dos sons vocais para uma saída digital. Também pede a José Carlos Benvindo que designe um grupo para trabalhar na seqüência de testes que cada operador que compre uma máquina deve realizar para ativá-la. Finalmente, insiste com Mário Cesar que designe uma equipe para projetar o novo visual do aparelho e outra para incorporar um novo circuito integrado que faça tudo funcionar.

Nos meses seguintes cada uma das equipes desempenha perfeitamente seus papéis, utilizando os centros de competência a fim de alcançar altíssimos níveis de produtividade. Responsabilidades estabelecidas através dos contratos de trabalho temporário, administração de processos de negócios focada e treinamento excepcional de competência definem o palco para o sucesso, mas você esbarra com vários problemas que atolam o processo como combinar as funções de reconhecimento vocal com gerenciamento de vocabulário e integrar o projeto com as necessidades técnicas. 
Você trabalha duro para resolver esses problemas, mas não consegue antes que a versão da Motorola já esteja no mercado há quatro (4) semanas. Finalmente dois (2) meses após a Motorola lançar seu próprio produto, a Cy Tech introduz seu próprio telefone-fax-computador operado vocalmente. Você tira proveito desta jogada até o final do ano, quando as vendas alcançam R$ 15 bilhões e as ações sobem para R$ 119 (conforme o quadro abaixo)

Informações Financeiras e Acionárias Selecionadas.

(Em milhões de Reais, exceto o preço das ações que estão apenas em Reais)

	                ANO FINDO EM 31 DE MARÇO

	///////////////////////////////////////
	5° Ano

	4° Ano 

	Vendas
	15.303
	13.832

	Lucros
	1.071
	1.107

	Percentagem de Lucro Sobre:
	////////////////////////

	Vendas
	7 %
	8 %

	Valor de Mercado (*)
	30.360
	25.786

	Preço da Ação
	119,08
	101,12


(*) Calculado pela multiplicação da quantidade de ações ordinárias (ações sem direito a voto na Assembléia de Acionistas) pelo preço de cada uma em 31/03.

Devido a esse desempenho você decide reexaminar a questão da especialização versus generalização e, enquanto a Cy Tech foi bem, você acredita que poderia ter ido melhor. Desejando provar isto, você assina outro contrato para continuar como chefe executivo da empresa por mais três (3) anos. Este ponto marca o final de uma rota de decisões, mas você pode continuar jogando ao escolher uma das opções abaixo:
	Caso Queira Comparar os Resultados de Seus Últimos Cinco (5) Anos de Decisões Organizacionais Com os Outros Resultados Positivos em “O Jogo”
	Vá Para

o Capítulo 78

	Criando Três (3) Níveis de Empregados
	Vá Para

o Capítulo 63

	Baseando a Organização em Contratos Individuais
	Vá Para

o Capítulo 64

	Conduzindo Cada Empregado Para o Núcleo Central
	Vá Para

o Capítulo 66

	Mantendo Indefinidamente os Três Agrupamentos de Pessoal
	Vá Para

o Capítulo 67

	Retrocedendo Por Dispensar o Núcleo Central
	Vá Para

o Capítulo 68

	Contratando Especialistas Externos Legais, de Recursos Humanos e de Administração
	Vá Para

o Capítulo 69

	Fazendo Nada
	Vá Para

o Capítulo 70

	Adiando Suas Iniciativas Organizacionais Para Focar na Crise da Guerra de Preços
	Vá Para

o Capítulo 72

	Direcionando os Centros de Competência Para Maior Generalização
	Vá Para

o Capítulo 74

	SE QUISER COMEÇAR O JOGO NOVAMENTE, SIGA PARA UM DOS SEGUINTES:

	Construindo uma Organização Renovadora Clássica:
	Vá Para

o Capítulo 2

	Desenvolvendo Uma Síntese dos Melhores Métodos:
	Vá Para

o Capítulo 14

	Impregnando a Cultura Com capacitação e Responsabilidade
	Vá Para

o Capítulo 26

	Buscando Uma Abordagem de Trabalho Em Equipe
	Vá Para

o Capítulo 38

	Reengenharia do processo de Trabalho
	Vá Para

o Capítulo 50


CAPÍTULO 74: DIRECIONANDO OS CENTROS DE COMPETÊNCIA PARA MAIOR GENERALIZAÇÃO
Para sua alegria a inovação dos centros de competência e processos de negócios da Cy Tech mantém a empresa perto do líder na “guerra de preços” e, à medida que essa guerra diminui, você começa a mudar os centros competitivos em direção à generalização. Sendo assim, ao final de seu quarto (4°) mandato como CEO, as vendas alcançam R$ 14 bilhões e o preço das ações alcançam novos patamares (conforme se observa no quadro abaixo)
Informações Financeiras e Acionárias Selecionadas.

(Em milhões de Reais, exceto o preço das ações que estão apenas em Reais)

	                ANO FINDO EM 31 DE MARÇO

	///////////////////////////////////////
	4° Ano

	3° Ano 

	Vendas
	14.425
	11.975

	Lucros
	1.154
	838

	Percentagem de Lucro Sobre:
	////////////////////////

	Vendas
	8 %
	7 %

	Valor de Mercado (*)
	27.571
	18.839

	Preço da Ação
	108,12
	73,05


(*) Calculado pela multiplicação da quantidade de ações ordinárias (ações sem direito a voto na Assembléia de Acionistas) pelo preço de cada uma em 31/03.

Para poder lançar seu produto operado vocalmente você desenvolve os primeiros grupos de trabalho temporários, dedicados aos vários elementos da inovação do processo de negócios. Você pede a Silvio pestana, José Carlos Benvindo e a Mário Cesar Lopes para assegurar que cada nova equipe seja formada por generalistas. Os engenheiros da Cy Tech vêm trabalhando há anos na opção vocal, mas apenas recentemente a capacidade tecnológica e do circuito integrado se tornariam suficientes para tornar possível uma máquina desse porte. Ao mesmo tempo você instrui Estela Martins, Roberto Borsolino e Andréa Perrot para direcionarem os centros de competência para o treinamento generalizado e fornece mais empregados orientados para generalidades a cada processo de negócios. 
E, durante os meses seguintes, sua decisão de focar numa abordagem mais generalista demonstra-se altamente bem sucedida, uma vez que as equipes produzem um protótipo do telefone-fax-computador operado vocalmente em sete (7) semanas. Estas mesmas equipes testam o mercado, corrigem todos os defeitos e asseguram que o equipamento satisfaz pás necessidades dos clientes. Com a velocidade de um raio, a Cy Tech lança uma nova linha de telefones-fax-computadores – Power Voice – simultaneamente com o lançamento da Motorola e, diante disso, inicia-se uma tremenda corrida pela participação do mercado.

Empresas especializadas testam os dois produtos (Power Voice da Cy Tech e Talk Mate da Motorola) e elegem o seu produto como “o melhor do mercado”, fazendo com que ele alcance rapidamente a liderança. As instalações da Cy Tech em todo o mundo são empurradas para seus limites máximos de produção, explodindo a demanda pelo novo produto e, durante os próximos meses, surgem novas versões e melhoramentos. Ao final do seu quinto (5°) ano como chefe executivo, as vendas alcançam R$ 17 bilhões e as ações sobem para R$ 139, conforme o quadro abaixo:
Informações Financeiras e Acionárias Selecionadas.

(Em milhões de Reais, exceto o preço das ações que estão apenas em Reais)

	                ANO FINDO EM 31 DE MARÇO

	///////////////////////////////////////
	5° Ano

	4° Ano 

	Vendas
	17.467
	14.425

	Lucros
	1.398
	1.154

	Percentagem de Lucro Sobre:
	////////////////////////

	Vendas
	8 %
	8 %

	Valor de Mercado (*)
	35.460
	27.571

	Preço da Ação
	139,08
	108,15


(*) Calculado pela multiplicação da quantidade de ações ordinárias (ações sem direito a voto na Assembléia de Acionistas) pelo preço de cada uma em 31/03.

A nova forma organizacional funciona como um relógio enquanto os centros de competência crescem em força e os processos de negócios – com o pessoal temporário – se tornam geradores de desempenho, tornando possível a cada empregado alcançar níveis de produtividade nunca antes alcançados. As revistas especializadas – Exame, HSM Management, Época, Veja e outras – destacam-no chefe executivo modelo de todo o mundo em suas reportagens de capa. 
Diante disso, você cria novo centro de competência para satisfazer os pedidos de vários executivos de todo o mundo que estão chegando à Cy Tech para treinamento. Você denomina esse centro de lucro de Power Share – Poder Compartilhado – e espera que ele atinja a receita de R$ 1 bilhão em três (3) anos. Navegando “na crista da onda” você se torna Presidente do Conselho Diretor e anuncia sua decisão de deixar o cargo de chefe executivo em dois (2) anos para se dedicar a novas dimensões na sua vida e, sendo assim, você prepara José Carlos Benvindo para substituí-lo.

PARABÉNS! Você terminou com sucesso uma rota de decisões, mas pode continuar jogando ao escolher uma das opções abaixo:
	Caso Queira Comparar os Resultados de Seus Últimos Cinco (5) Anos de Decisões Organizacionais Com os Outros Resultados Positivos em “O Jogo”
	Vá Para

o Capítulo 78

	SE QUISER REVISAR OUTRAS ALTERNATIVAS QUE PODERIA TER SEGUIDO NESTA ROTA, VÁ PARA UM DOS SEGUINTES:

	Criando Três (3) Níveis de Empregados
	Vá Para

o Capítulo 63

	Baseando a Organização em Contratos Individuais
	Vá Para

o Capítulo 64

	Conduzindo Cada Empregado Para o Núcleo Central
	Vá Para

o Capítulo 66

	Mantendo Indefinidamente os Três Agrupamentos de Pessoal
	Vá Para

o Capítulo 67

	Retrocedendo Por Dispensar o Núcleo Central
	Vá Para

o Capítulo 68

	Contratando Especialistas Externos Legais, de Recursos Humanos e de Administração
	Vá Para

o Capítulo 69

	Fazendo Nada
	Vá Para

o Capítulo 70

	Adiando Suas Iniciativas Organizacionais Para Focar na Crise da Guerra de Preços
	Vá Para

o Capítulo 72

	Direcionando os Centros de Competência Para Maior Especialização
	Vá Para

o Capítulo 73

	SE QUISER COMEÇAR O JOGO NOVAMENTE, SIGA PARA UM DOS SEGUINTES:

	Construindo uma Organização Renovadora Clássica:
	Vá Para

o Capítulo 2

	Desenvolvendo Uma Síntese dos Melhores Métodos:
	Vá Para

o Capítulo 14

	Impregnando a Cultura Com capacitação e Responsabilidade
	Vá Para

o Capítulo 26

	Buscando Uma Abordagem de Trabalho Em Equipe
	Vá Para

o Capítulo 38

	Reengenharia do processo de Trabalho
	Vá Para

o Capítulo 50


CAPÍTULO 75: SEGUINDO AS PEGADAS DA THERMO ELETRÔNICA
Os resultados mencionados no artigo sobre a Thermo Eletrônica chamam sua atenção: _ as vendas estavam próximas de R$ 200 milhões / ano (quando os “giros” começaram há uma década), com projeções de alcançarem R$ 1,2 bilhões este ano. As ações da Thermo na época valiam R$ 5,85 e agora são negociadas a R$ 57 (na Bovespa) com uma subida brusca nos últimos dois (2) anos. Você revê o artigo, refletindo sobre sua possível aplicação à Cy Tech e um parágrafo chama sua atenção: _ “Os empregados também podem ter altos ganhos financeiros ao operarem sua própria empresa. Um giro dá aos empreendedores o capital de giro necessário para que eles possam revertê-lo em lucratividade”. Isso é exatamente o que você deseja para a Cy Tech e, do hotel em que você se encontra, imediatamente telefona para Jorge Hespanhol – fundador e chefe executivo da Thermo Eletrônica – a fim de marcar uma reunião com ele e seus diretores. 

Três semanas depois você, Roberto Borsolino e Silvio Pestana estão sentados no escritório da Thermo conversando com Jorge Hespanhol e três de seus executivos seniores. Eles traçam a história das subsidiárias que a empresa criou nos últimos dez (10) anos, as quais oferecem produtos que vão desde os detectores de bomba, monitores de chaminés, equipamentos de mamografia e corações artificiais até tecnologia de imagem e usinas elétricas. Quando vocês saem do escritório da Thermo, Jorge Hespanhol se despede com estas palavras: _ “Não existe nada melhor do que estimular a criatividade e ver o seu empregado ganhar R$ 500 mil em ações da sua empresa, apenas por uma boa idéia”. Na volta para a Cy Tech você discute com Silvio Pestana e Roberto Borsolino as idéias para implantar esta abordagem na Cy Tech e, dessa forma, reduzem suas escolhas a duas:

· Aguardar a próxima oportunidade de “giro” para implantar a abordagem da Thermo Eletrônica na Cy Tech.

· Dividir imediatamente a empresa naquilo que poderia ter produzido oportunidades de “giro”, durante os últimos anos.
A vantagem desta última opção se origina no fato de permitir à Cy Tech se movimentar em direção a esta abordagem, resolvendo lentamente os detalhes em volta de um “giro” de cada vez. O lado negativo é que esta tática iria demorar muito mais tempo para a empresa torná-la ativa e funcional. Naturalmente, a vantagem de definir imediatamente diversos “giros” está na rapidez com a qual irá lançar a Cy Tech nesta nova forma organizacional, apesar de não permitir tempo suficiente para solucionar os defeitos que surgirão.
No meio da luta com esta decisão, termina seu quarto (4°) mandato como CEO, com as vendas alcançando R$ 12 bilhões e o preço das ações subindo para R$ 76 (conforme o quadro abaixo)

Informações Financeiras e Acionárias Selecionadas.

(Em milhões de Reais, exceto o preço das ações que estão apenas em Reais)

	                ANO FINDO EM 31 DE MARÇO

	///////////////////////////////////////
	4° Ano

	3° Ano 

	Vendas
	12.001
	Veja o Último

Capítulo Que

Você Leu

	Lucros
	721
	

	Percentagem de Lucro Sobre:
	////////////////////////

	Vendas
	6 %
	Para Identificar

o Desempenho 

do Ano

Anterior

	Valor de Mercado (*)
	19.334
	

	Preço da Ação
	75,08
	


(*) Calculado pela multiplicação da quantidade de ações ordinárias (ações sem direito a voto na Assembléia de Acionistas) pelo preço de cada uma em 31/03.

Após o início do novo ano você decide tomar uma decisão final sobre a implantação de uma abordagem no estilo Thermo Eletrônica na Cy Tech.

	Se Decidir Implantar a Abordagem da Thermo Eletrônica Gradualmente, Começando Com a Próxima Oportunidade de Giro
	Vá Para

o Capítulo 76

	Se Escolher Acelerar a Implantação da Abordagem Organizacional da Thermo Eletrônica Pela Definição Imediata de Diversas Possibilidades de Giro
	Vá Para

o Capítulo 77


CAPÍTULO 76: PREPARANDO-SE PARA A PRÓXIMA OPORTUNIDADE DE GIRO.

Você decide que uma implantação gradual da abordagem organizacional da Thermo Eletrônica irá satisfazer melhor as necessidades da Cy Tech permitindo enfrentar os desafios, além de preparar o caminho para novas metas futuras. Junto com seus diretores você identifica o telefone-fax-computador como a melhor oportunidade de giro porque sabe que quase todos os concorrentes vêm trabalhando em um protótipo e suspeita que a Motorola possa lançá-lo nos meses seguintes.

Você pede a Silvio pestana que mantenha a empresa focada na redução de custos, tornando-a cada vez mais lucrativa para vender telefones-fax-computadores por preços inferiores a R$ 500 e, diante disso, você também instrui Roberto Borsolino para dirigir sua atenção para o giro da operação de telefone-fax-computador da Cy Tech. Você reúne o grupo – que vem trabalhando na máquina operada vocalmente – para apresentar-lhe a abordagem da Thermo Eletrônica que, sem surpresa, acaba estimulando a motivação deles. 
Imediatamente você providencia uma reunião entre o seu pessoal chave e seus correspondentes da Thermo Eletrônica a fim de estudarem como estruturar o novo giro e, dentro de poucas semanas, você já realizou o trabalho preliminar e lançou uma nova empresa: _ a Cy Voice (com 60 % das ações pertencendo à Cy Tech e 40 % a ser vendida através de oferta pública). Os primeiros duzentos e cinqüenta (250) empregados da Cy Voice imediatamente expandem para mais de mil, enquanto a nova empresa se prepara para semanas de testes iniciais antes de tornar possível seu sonho.

Depois de passar nos testes a Cy Voice lança uma nova linha de telefones-fax-computadores (Voice Power) três (3) meses antes de a Motorola lançar o seu. A reação do mercado foi extraordinária, as vendas explodem e a Cy Voice acumula o mais fenomenal recorde de crescimento de vendas da história dos negócios no Brasil, indo de R$ zero a R$ 2 bilhões em quatorze (14) meses. E, ao final do seu quinto (5°) ano como chefe executivo, as vendas alcançam R$ 15 bilhões na Cy Tech e R$ 2 bilhões na Cy Voice. As ações da Cy Tech aumentam para R$ 115 e as da Cy Voice passam para R$ 60, conforme se observa no quadro abaixo:
Informações Financeiras e Acionárias Selecionadas.

(Em milhões de Reais, exceto o preço das ações que estão apenas em Reais)

	                ANO FINDO EM 31 DE MARÇO

	///////////////////////////////////////
	5° Ano

	4° Ano 

	Vendas
	16.283 (**)
	12.001

	Lucros
	1.140
	721

	Percentagem de Lucro Sobre:
	////////////////////////

	Vendas
	7 %
	6 %

	Valor de Mercado (*)
	29.389
	19.334

	Preço da Ação (Cy Tech)
	115,25
	75,04

	Preço da Ação (Cy Voice)
	59,12
	(-)


(*) Calculado pela multiplicação da quantidade de ações ordinárias (ações sem direito a voto na Assembléia de Acionistas) pelo preço de cada uma em 31/03.

(**) Inclui 60 % das vendas e lucros da Cy Voice.
Você descobre a separação da operação de telefone-fax-computadores operados vocalmente permite ao resto da organização produzir telefone-fax-computadores a preços cada vez mais baixos (com alguns modelos sendo vendidos menos de R$ 350) o que continua alimentando as vendas, apesar da enorme demanda dos clientes pelas máquinas. Enquanto olha para o próximo ano, você identifica mais três (3) oportunidades de giro: _ telefones-fax-computadores com monitores de alta resolução e um novo computador com inteligência artificial. O futuro da Cy Tech não poderia ser mais promissor. 
PARABÉNS! Este ponto marca o final de uma rota de tomada de decisões, mas você pode continuar jogando ao escolher uma das opções abaixo:

	Caso Queira Comparar os Resultados de Seus Últimos Cinco (5) Anos de Decisões Organizacionais Com os Outros Resultados Positivos em “O Jogo”
	Vá Para

o Capítulo 78

	SE QUER VER O QUE TERIA ACONTECIDO  SE TIVESSE SEGUIDO OUTRA ALTERNATIVA  NESTA ROTA:

	Implantando Imediatamente um estilo de Organização da Thermo Eletrônica
	Vá Para

o Capítulo 77

	SE QUISER COMEÇAR O JOGO NOVAMENTE, SIGA PARA UM DOS SEGUINTES:

	Construindo uma Organização Renovadora Clássica:
	Vá Para

o Capítulo 2

	Desenvolvendo Uma Síntese dos Melhores Métodos:
	Vá Para

o Capítulo 14

	Impregnando a Cultura Com capacitação e Responsabilidade
	Vá Para

o Capítulo 26

	Buscando Uma Abordagem de Trabalho Em Equipe
	Vá Para

o Capítulo 38

	Reengenharia do processo de Trabalho
	Vá Para

o Capítulo 50

	Adotando Uma Nova Perspectiva Revolucionária
	Vá Para

o Capítulo 62


CAPÍTULO 77: IMPLANTANDO IMEDIATAMENTE UM ESTILO DE ORGANIZAÇÃO DA THERMO ELETRÔNICA.
Você identifica rapidamente cinco (5) diferentes giros potenciais a serem lançados nos próximos meses e, inicialmente, um telefone-fax-computador mais barato, uma máquina operada vocalmente, um telefone-fax-computador mais caro (e sofisticado), uma versão para tele-conferência e um Note Pad 
 para crianças. Porém a Cy Tech já fabrica todos esses produtos – com exceção da máquina operada vocalmente – e, sendo assim, torna-se virtualmente uma dispersão da Cy Tech. 
Naturalmente este esforço sobrecarrega seu departamento financeiro – o que exige obtenção de financiamento de quatro (4) grandes bancos – e, em lugar de motivar seu pessoal, essa situação mergulha a empresa numa grande confusão. No meio disso tudo, a Cy Tech perde sua liderança na “guerra de preços” quando um concorrente diminui o preço dos telefones-fax-computadores para menos de R$ 300. A empresa também faz pouco progresso com a máquina operada vocalmente e os bancos de investimentos o aconselham a fazer ofertas públicas das ações das novas empresas – uma decisão que lança a cultura da Cy Tech num enorme caos.

Antes do final do seu quinto (5°) mandato como CEO, o Presidente do Conselho Diretor pede sua demissão enquanto os concorrentes assumem posições no mercado, devido à queda das ações das duas empresas criadas. Dessa forma, a Cy Tech acaba vendendo parte de suas próprias ações nas duas empresas criadas, dando o controle acionário aos próprios concorrentes que as adquiriram. Depois que você sai da empresa, os resultados do final do ano mostram uma enorme queda nas vendas, devido à venda das ações das empresas recém-criadas.

Informações Financeiras e Acionárias Selecionadas.

(Em milhões de Reais, exceto o preço das ações que estão apenas em Reais)

	                ANO FINDO EM 31 DE MARÇO

	///////////////////////////////////////
	5° Ano

	4° Ano 

	Vendas
	10.377
	12.001

	Lucros
	721
	(-)

	Percentagem de Lucro Sobre:
	////////////////////////

	Vendas
	3 %
	6 %

	Valor de Mercado (*)
	19.334
	(-)

	Preço da Ação
	49,50
	75,08


(*) Calculado pela multiplicação da quantidade de ações ordinárias (ações sem direito a voto na Assembléia de Acionistas) pelo preço de cada uma em 31/03.

Ao olhar para trás você compreende que aplicou mal o conceito organizacional da Thermo Eletrônica, utilizando-o como um meio de dividir a empresa em lugar de alimentar os giros.
	Na Vida Real Você Poderia Ter Evitado Este Desenvolvimento Infeliz dos Fatos, Mas Realmente Aplicou Mal o Conceito de Giro. Se Quiser Ver Porque o Autor Considera Outra Alternativa Preferível. 
	Vá Para

o Capítulo 76

	SE QUISER COMEÇAR O JOGO NOVAMENTE, SIGA PARA UM DOS SEGUINTES:

	Implantando Imediatamente um estilo de Organização da Thermo Eletrônica
	Vá Para

o Capítulo 77

	SE QUISER COMEÇAR O JOGO NOVAMENTE, SIGA PARA UM DOS SEGUINTES:

	Construindo uma Organização Renovadora Clássica:
	Vá Para

o Capítulo 2

	Desenvolvendo Uma Síntese dos Melhores Métodos:
	Vá Para

o Capítulo 14

	Impregnando a Cultura Com capacitação e Responsabilidade
	Vá Para

o Capítulo 26

	Buscando Uma Abordagem de Trabalho Em Equipe
	Vá Para

o Capítulo 38

	Reengenharia do processo de Trabalho
	Vá Para

o Capítulo 50

	Adotando Uma Nova Perspectiva Revolucionária
	Vá Para

o Capítulo 62


CAPÍTULO 78: UMA CLASSIFICAÇÃO DOS RESULTADOS DE SUCESSO.

ADVERTÊNCIA: _ Sua experiência em jogar “O Jogo nas Empresas” será aumentada se esperar para ler esse capítulo após chegar ao final de uma rota de tomada de decisões; ou seja, o término bem sucedido de cinco (5) anos como chefe executivo da Cy Tech. Neste ponto você acompanhou uma ou mais rotas de decisões por cinco anos e deve ter melhorado bastante seu julgamento organizacional e sua capacidade de decidir. Ao escrever este livro pretendia aprofundar e fortalecer seu conhecimento organizacional, mas também queria diverti-lo com desafios e escolhas que os homens de negócios enfrentam diariamente nesta economia globalizada. 
Espero que o livro tenha proporcionado a você uma melhor avaliação da importância da informação exata, sobre a qual basear sua percepção e seu julgamento. Este livro inclui um total de vinte e sete (27) resultados negativos – variando do “desastre absoluto” a “pequenos fracassos” – dezessete (17) resultados positivos, os quais variam do “triunfo espetacular” até o “sucesso marginal”. Você já pode ter encontrado um ou mais dos vinte e sete (27) resultados negativos, mas para dar-lhe uma rápida visão como os dezessete (17) resultados positivos se comparam entre si, você pode encontrar o número do capítulo que acabou de completar (que representa o fim de uma rota de decisões) classificado na página seguinte, de acordo com o valor de mercado das ações da Cy Tech ao final de cinco (5) anos. 
	CAPÍTULO FINAL
	VALOR DE MERCADO (R$)
	PREÇO DA AÇÃO (R$)

	67
	39.971
	156,15

	74
	35.460
	139,08

	61
	31.238
	122,50

	73
	30.360
	119,05

	76
	29.389
	115,25

	48
	28.819
	101,25

	32
	24.704
	96,11

	36
	23.651
	92,75

	10
	23.561
	91,05

	60
	22.919
	89,42

	49
	22.759
	89,25

	24
	21.882
	85,22

	25
	21.882
	85,22

	59
	19.859
	77,31

	33
	16.766
	65,75

	6
	11.632
	44,12

	7
	8.250
	32,50


Agora você já sabe como se classificam suas escolhas iniciais em “O Jogo nas Empresas”. Portanto, coloque suas habilidades de planejamento organizacional novamente em teste, escolhendo uma das opções ao final do capítulo que acabou de ler. Quando alcançar o final de outra rota de tomada de decisões, pode voltar a este capítulo para comparar os resultados. Boa Sorte na sua próxima aventura!

Melhorias Contínuas





Mudanças Radicais





VOLTE PARA O CAPÍTULO 22








O QUE VOCÊ DEVE FAZER?





4. Obter Resultados





3. Superar Obstáculos





2. Comprometer-se





1. Reconhecer a Realidade





Esperar Que as    Coisas Melhorem. 





Negar os Problemas.  





Culpar os Outros. 





Ignorar a Realidade





CONTRATO PATRIACAL





AUTO-INTERESSE MÍOPE





TÁTICAS MANIPULADORAS





DEPENDÊNCIA





CONTRATO EMPREENDEDOR





AUTO INTERESSE ESCLARECIDO





TÁTICAS AUTÊNTICAS





AUTONOMIA








Liderança de Equipes:





Aumentar as Capacidades de Equipes Através do Treinamento, Acompanhamento e Monitoramento de Desempenho, Liderança Compartilhada e Avaliação da Facilidade da Equipe em Receber Novas Tarefas.





Liderança Participativa:





Melhorar o Desempenho Individual Pelo Treinamento das Pessoas em Habilidades de Níveis Mais Altos, Necessários para Fazer Contribuições Individuais Mais Inovadoras.








Liderança Tradicional:





Treinar Empregados Individualmente nas Tarefas Que Compõem Suas Funções.








� Para isto; para esse caso (latim)


� Qualquer forma organizacional que conteste a burocracia, a fim de alcançar o novo. 


� Dispositivo portátil de cristal líquido que reconhece caracteres e traços através de uma cartela ótica. Utilizado como agenda pessoal ou de telefone, ou ainda como bloco de anotações.  
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