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traca seus objetivos num
mundo imaginario, criando
tensoes para os funcionarios,
expectativas irrealizaveis
para a geréncia e frustracao
para os acionistas. Veja como._,
por os pés na realldade
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JUSTAMENTE AGORA, NO AU-
] ge da incerteza sobre a po-
;;_ * lincae aeconomia do pafs
—iBremeed 1O CuUrto e médio prazos,
que a maioria das empresas brasilel-
ras estd entrando na época de seu exer-
cicto de planejamento estratégico e fi-
xacdo de metas para o proximo ano
fiscal. Niio € exatamente a melhor ho-
ra, certo? E claro que, a essa alturado
campeonato. os administradores ja de-
vem estar mais do que acostumados a
etaborar objetivos. Afinal. o discurso
de busca de metas jd estd fincado na
praca hd um século, a febre do bench-
marking jd tem suas duas décadas, e
mesmo a nova mania do mercado, a
tferramenta de distribuiciio e controle
de metas do Balanced Scorecard. jd
existe desde o comego dos anos 90.
Infelizmente, parece que, pelo meros
nesse caso, o hibito ndo faz o monge.
Se criar metas € uma atitude cada vez
mais cormqueira, cumpri-las... bem.
cumpri-las nllo tem sido exatamente
uma prdtica religiosa. E tudo leva a
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As empresas fixam objetivos todos os
anos, mas poucos sao cumpridos.

O cendrio instavel torna o desafio ainda
maior. Veja como por o pé na realidade

Por David Cohen

crer que a situacio estd piorando.

E o que indica. por exemplo, um es-
wudo da consultoria Booz-Allen & Ha-
milton que avaliou os motivos de de-
missao dos executivos-chefes nas 2 500
maiores empresas do mundo nos -
mos sels anos. Em 1995, mais de 70%
das safdas eram transigdes regulares
(sucessao planejada. aposentadoria, im
do prazo do contrato). Agord, 40 me-
nos de 50%. Ganharam espago as mu-
duncas de comando causadas por fu-
si0 de empresas ou por md atuagio dos
executivas. Qs CEOs demitidos par de-

sempenho insatistatdrio — ou seja, ndo-
cumprimento de metas — passaram de
16%. em 1993, para 29% em 2000
para 26% em 2001. “A pressio por de-
sempenho cresceu muito”. diz Ivan de
Souza, séeio-vice-presidente da Booz-
Allen para a América Latina.

Com isso, a vida dul do executivo-
chefe na empresa vemn diminuindo de
maneira consistente. Em 1993, um
CEQ ficava em média 9.5 anos no car-
go. Esse tempo caiu para 9,2 anos em
1998. 8,1 anosem 2000 e 7.3 anos em
2001. Os dados sito principalmente
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Vigealy Y
Sem ética, met

AMETicanos, eUropeus € japoneses. mas
atendéncia. observada qualitarivamen-
te por profissionais da contratacio de
altos executivos, também vale no Bra-
sil. “Caiu principalmente o tempo mé-
dio no cargo dos CEQs que safram por
desempenho”, diz Souza. Anies, espe-
ravam-se sete anos para demitir. Ago-
ra. lucros insatisfarérios levam i de-
missdo em 4.6 anos. em média. Quer
dizer, diminuiu consideravelmente a
paciéncia dos acionistas com a fzlta de
resultados. “Talvez esse tempo seja cur-
to demais para realizar mudangas pro-
fundas de forma segura”. diz Souza.
“E preocupante, mas €, ou pelo menos
foi até agora, a realidade do mercado ™

O “foi at€ agora” da frase acima se
explica pela perspectiva de tudo mu-
dar com o estouro da botha da Nova
Economia. Durante mais de uma dé-
cada, muitas metas foram fixadas com
base em expectativas irreais e atingi-
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das com a ajuda de uma contabilida-
de no mais das vezes, digamos, duvi-
dosa (ou criativa, para usar o eufe-
mismo em voga nos Estados Unidos).
Como disse o consultor financeiro
americano Darrell Dusina, em carta
a revista Forrune, em junho passado:
“O objetivo de crescer, normalmente
com indices de dois digitos. tem es-
tado em todos os planos estratégicos
que eu jd li. e aparece ano apds ano,
ndo importa se hd recessdo, terroris-
mo. redugio de investimentos ou qual-
quer outro problema”. Essa situacdo
¢ vivida por Edilson Fuseud, presi-
dente no Brasil da empresa de con-
suttoria de informdtica EMC. “A me-
13 que tivemos para o primeiro semes-
tre foi faturar a cada trimestre 30%
mais que no anterior. E uma meta
agressiva, mas temos conseguido nos
manter dentro dela”, diz Fuseni. “Pa-
ra isso, tratamos todas as oportunida-

o
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as sao convite ao vale-tudo

des de venda como ‘a’ oportunidade.”

E no mfnimo curioso, como nota o
consuitor Paulo Apsan, que esti dei-
xando a presidéncia da Arthur D. Lit-
tle para criar uma consultoria prépria:
“Se todas as empresas crescem dois
digitos, como & que a economia s6 cres-
ce 3% ou 5%7" Essa ditadura das me-
1as contribuiu para levar empresas sem-
pre tidas como respeitdveis a cometer
desde deslizes corriqueiros até falca-
truas abomindveis. “Mas € preciso to-
mar cuidado com o péndulo”, diz Ap-
san. "Nio € bom ter metas absclutas.
em que os fins justificam os meios,
mas ndo se pode abandonar as metas,
Toda empresa precisa delas.”” O mo-
mento. segundo ele, € de incorporar
ou fortalecer uma visdo filosdfica, de
discutir os valores éticos e a contribui-
¢lo social da empresa. “Toda a nossa
teoria de administragio € baseada no
conhecimento da ecoromia e do ne-
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gocio. na crtugio de capacitagdes e na
dinfmica psicolégica de levar as pes-
50U A se superar’. afirma Apsan. “Pu-
ra equilibrar isso, € preciso ter a mis-
530 soctal presente.” Em suma: sem
um forte espirite diico. as metas sio
um convite ao vale-tudo. Quanto mais
agressivas. maior a tentagdo para o Ja-
do escuro. “Para nds, consultores. €
duro™. diz Apsan. “Vocé estd ouvindo
1550 de urn cara que viveu 30 anos ven-
dendo o mantra ‘planeje, tenha metas,
remunere seus executivos', Mas, sem
regras de bom senso, as metas podem
levar a essa desgraca que estd af.”

A lavagem de roupa suja nos Esta-
dos Unidos ¢ a propria desuceleraciio
da economia mundial jd estdo fazen-
do com que as empresas rebaixem suas
expectativas. Daqui para a frente, as

metas devem, portanto, Womar-se um

pouco mais realistas. Uma contrapar-
tida € que os investimentos, principal-
mente 03 estrangeiros, também re-
fluem. “A remessa de capital cai por-
que comeca a haver uma clareza maior
de que nio dd para ter retorno de 15%
a 20% s6 pelo fato de o pais ser um
mercado emergente”, diz Apsan. Bom.
mas pelo menos as exigéncias vio cair
na mesma proporgiic que a crise. cer-
107 Mais ou menos. Num primeiro mo-
Mmento — ou $¢ja, neste ano —, a ten-
déncia € haver um descasamento maior
entre as metas ¢ a realidade. “Sempre
€ assim quando hd inversdo de tendén-
clanaeconomia’. diz Souza, da Booz-
Atlen. “Principalmente agora, que a
inversio € para baixo, val haver falhas
no estabelecimento de metas, seja por-
que a meta jatinha sido feitae o cend-
rio mudou, seja porque estlo se fazen-
do metas ¢ aindza ndo hi uma leitura
clara de quio profunda € a crise, qual
serd sua duragio nem quaito ela vai
afetar a empresa.”

No Brasil. um complicador vem do
quadro eleitoral. "Estabelecer metas
agora & extremamente delicado™, afir-
ma Darcio Crespi, soclo-diretor da Hei-
drick & Struggles no Brasil. uma con-
sultoria de contratagdo de altos execu-
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tivos. "E um planejamento que jdtem
data de revisdo — depois da eleiciio.
Muita colsa vai depender da linha do
novo governante ¢ de como o merca-
doexlemo vai reagir.” O que nao quer
dizer que nio se possa planejar. “Por
mais confuso que esteja o ambiente
econdmico, as inddstrias tdm um ci-
¢lo do setor e tendéncius préprias. Mui-
tas empresas omam decisGes apesar
da instabilidade. O ritmo pode acele-
rar ou desacelerar, mas a diregio fica
dada”, atirma Crespi.

Nem sempre. A siderirgica galicha
Gerdau. por exemplo. tinha como me-

teportagem de capa

12 neste anoe & constru¢io de uma la-
minadora. no Rio Grande do Sul. pa-
ra utender 4 industria automobilistica,
Mas o esperado aumento da deman-
da ndo velo, e nfo deve vir tdo cedo.
¢ 0 projeto foi engavetado por tempo
indefinido. “Nosso planejamento ro-
da o ano inteiro™. diz Jorge Gerdau Jo-
hannpeter, presidente da empresa que
tem a notdvel marca de nunca ter fe-
chado um ano com prejuizo em 100
anos de existéncia. “Fazemos ceni-
nos, previsdes, e entfio agimos. Se al-
€0 que esperivamos nao acontece, sus-
pendemos e botamos o dinheiro em

Digo onde nds temos de chegar,
Digo exatamente ¢ que vocé tem
¢e fazer para chegarmos 4.

Se nZo der certo, vocé & punido.

Diga o gue gquero. Vocé diz o quanto
pode entregar. Nds passamos trés meses
discutindo. Acontece outra coisa.

~ ~

- .':. Sl

Fixo um nimero e dige para vocé se virar
para alcanga-lo. Daqui a alguns anos,
vocé alcangou um cargo em outra
companhia e a emprasa estd virada

de cabeca para baixo.
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Vacé estabelece metas ousadas e eu
adoro. Vocé demite, sai do foco, terra
ativos & cumpre as metas. Depois “parte
para novos desaflos”, e a empresa
afunda. Vocé diz que, enquanto esteve
13, tude 1a as mil maraviihas.

s
Pl e

Todo mundo pede algum investimento
para poder entregar mais.

Fago uma Arvore de prioridades.

A empresa vai cada vez melhor, fazendo

a mesma ¢isa COm MEenos recursos.
Ym concorrente inventa uma coisa

diferente, e a gente cai fora da mercado.

Eu sonho. Voce trabatha dia e noite
para realizar meu sanho, Ndo acordo
nunca, vocé nac consegue dormir,
2A8G Y

Eu sonhg, Vocé sorha. Ninguém trabalha.
Eu trago cendrlos e curvas

de desempenho. Vocé aperta o cinto.
A empresa sufoca.

DALY G
Pl VRN

Eu trago objetivos de curto,

médio e longo prazos. Vocé vende

a minha Mmae para cumyprir 05
objetivos de curto prazo e da

uma desculpa para alongar

o médio prazo. N&s pregamos 0s
objetivos de longo prazo na parede
e 05 chamamos de “visdo".

A NIIIN LY

Retno todo mundo durante trés
dlas. Inventamas um Nimere,

nos abragames, entoamas cangdes
de guerra. Durante o ano inteiro,
discutimes o Namero, rezamos
para o Nimero, nos curvamos
diante do Nitmero. Depois, somamos
varios nimeros ¢ cOMParamos
cam o Nimero. Ai, nos reunimos
durante trés dias e inventamos
cutro Nimero,

(No Portal EXAME, www.exame.com.br, vote e veja qual o caso mais fregiliente)
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reportagem de capa

outro lugar. Temos uma lista de prio-
ridades. sempre hd mais demanda pa-
ra mvestimentos.”

Para muitas empresas. porém. nio
30 as prioridades que determinam as
metas, mas sim as condicdes financei-
ras que determinam as prioridades.
“Cheguei a ver um monte de empresas
em que ¢ lucro ja estava preestabele-
cido™, diz Sidney lto, sécio da audito-
ria KPMG. “*Para fuzer lucro, passou a
valer tudo: fusio, incorporacio, joint
ventures, mudanga de foco..” Para os
especialistas, quando a discussio € as-
sim tdo centrada no resuitado financei-
r0, 0 que pode estar faltando € um pla-
no estratégice, corm visdo de longo pra-
zo. “Tive essa discussio no més pas-
sado, numa empresa com acionistas
americanos”, afirma Mathias Mangels,
diretor da Symnetics, empresa especia-
lizada ern implementacao da ferramen-
ta de gestio Balanced Scorecard (BSC),
de Sdo Paulo. O acionista pensa em
ddlares. Se ndo tiver a remuneragdo que
ele quer. bota o dinkeiro em ouiro lu-
gar” Nesses casos, a corregio da ex-
pectativa econdmica ¢ a consegiiente
redugdo de metas pode ser um proble-
ma, em vez de um alivio. Como diz Os-
waldo Vitoratto Junior, presidente da
Black & Decker para a América Lati-
na: “Se nao hd expectativa de cresci-
mento ~— e € 0 que acontece COm Nos-
sa empresa no mundo inteiro neste ano
—, hd urna meta de methoria da renta-
bilidade, esperada em torno dos 20%.
O tinico jeito de atingir o resultado é
cortar custos. Se vocé disser que jd fez
tudo o que era possivel, pode escrever
wm curriculo bem bonito e procurar ou-
tro emprego”.

A mesma légica vale para os acio-
nistas brasileiros. Aqui, 2 comparagao
em geral nfio € com a taxa de cimbio.
mas com o retorno do mercado finan-
ceiro. A remuneragio para deixar o di-
nheiro parado, embora tenha baixado
nos ultimos anos, ainda estd em tomo
de 15%. urando os imposies. “Nossa
grande meta. nos Qltimos dez anos. era
mOoslrar 30 acionista que noesso nego-

46

cio era melhor do que deixar o dinhei-
ro aplicado”. diz José Edison Barros
Franco. diretor de planejamento e con-
troladoria do grupo Camargo Corréa,
que investe em negdcios tdo diversif-
cados quanto construcio civil, indus-
tmia téxtil, energia, concessio de rodo-
vias e servi¢os financeiros. Em 1996,
o retomo sobre o capital empregado do
grupe estava entre 5% e 6%. A meta
foi atingida no ano passade, com aren-
tabilidade de 17.2%. “Agora estamos
trabalhando com as metas para os pro-
ximos dez anos™. diz Barros Franco.
Parece cruel tamanha pressio. Mas,
em ultima andlise, € para isso que as
empresas estdo ai: remunerar © capi-
tal e permitir novos investimentos, que
fagam a economia crescer, O proble-
ma € que qualquer remuneracio de ca-
pital envolve riscos. Em geral, quan-
1o maior a ambigao, maior o perigo de
dilapidar o negdeio. “O acionista tam-
bém tem de ver o longo prazo, porque
aempresa € venddvel”, diz Crespi, da
Heidrick & Struggles. E af que entra

Voce nao sabe a rota, mas nao

a boa governan¢a corporativa. 0
mundo financeiro faz que vocé puxe
demais o eldstico”, afirma Mangels.
“Governanga € estabelecer as metas,
analisar as estratégias e acompanhar
o canunho das pedras.” Infelizmente,
héd um loooengo caminho a percoreer,
avalia Heloisa Bedicks. diretora do
Instituto Brasileiro de Governanga
Corporativa (IBGC): “Os consethos
de administragiio gue funcionam ain-
da sdo uma minoria. O que acontece
no Brasil. e muito. € a presenca de fi-
gurdes que vio is reunides sem ter fei-
to o dever de casa, nio sabem nem
qual € a pauta da reunifio, fuzem uma
palestra sobre as perspectivas econd-
micas e 567

A questiio, portanto. ndo € bater-se
contra a dura realidade. mas sim cali-
brar as metas de acordo comela, e ga-

rantir o cumprimento dos seus obje-
tivos. De preferéneia, mantendo a or-
ganizacao saudivel. Como fazer isso?
Normalmente, as metas vao sendo des-
dobradas, num efeito cascata. do re-
sultado esperado para a defini¢io de
agbes gue levardo até ele. “Deixa eu
bater um pouco na minha tecla”, diz
Mangels. “O BSC ¢ uma ferramenta
que serve tanto para comunicar a es-
tratégia quanto para controlar seu cum-
primento.” Por essa ferramenta, as me-
tas viio sendo desdobradas, do nivel
financeiro para as actes de mercado.
daf para os processos e, finalmente.
para o nivel de aprendizado e cresci-
mento, que determina as competén-
cias. Parece infalivel. "Mas vocé tem
de descontar um pouco o que eu falo.
porgue sou apaixonado por esse tro-
¢o’, diz Mangels.
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pode

Um bom desconto para esse entu-
siasmo todo € que 0 BSC, como, alids,
gualquer método, nfo garante que as
metas sejam factiveis. Ele apenas or-
ganiza as estimativas, mas estas con-
tinnam sendo feitas por pessoas de
carme, 0sso e itus@es. Veja o que di-
zem o executivo Larry Bossidy, ex-
CEQ da Honeywell. umas das 100
maiores empresas do ranking da re-
vista Fortune, e o consultor Ram Cha-
ran, no livro Execution — the Disci-
pline of Gerring Things Done (Execu-
¢io — a Disciplina de Fazer as Coi-
sas Acontecerem): ‘(O seu chefe pe-
diu para que vocg dirija de Chicagoa
Oskaloosa, no lowa, uma jornada de

EXAME/ 18 DE SETEMBRC DE 2002

-

d q venu. "
A meta deve dar credibilidade

500 quildémetros. Ele preparou umor-
camento corn regras claras. Vocé ndo
pode gastar mais do que 16 ddlares
com gasolina. deve chegar em 5 ho-
ras e 37 minutos e nio pode dirigir a
mais de 90 quildmetros por hora. Mas
ninguém tem wm mapa com a rota pa-
ra Oskaloosa, e vocé nao sabe se vai
ter de enfrentar uma tempestade de
neve no meio do caminho. Absurdo?
Nio mais do que a maneira como mui-
tas companhias traduzem seus planos
estratégicos em operagdes. Elas fazem
isso com um processo de Orcamento
que dita os resultados que vocé deve
alcancar, como receita, fluxo de cai-
xa e lucro, e 0s recursos que vocé tem

a sua disposigio. Mas o processo nio
lida com ‘como’ ou mesmo ‘se’ vocé
pode alcancar os resultados, e portan-
to estd desconectado da realidade.”

Normalmente, isso acontece quan-
do a visdo € irrealista. “Antes da visdo,
voce tern de conhecer a situagio atual
da empresa”, diz Armando Grell, ge-
rente sénior da KPMG. Quanto mais
distantes uma da outra, mais agressi-
vas 1&m de ser as metas. Mas a agres-
sividade exagerada leva a metas ope-
racionais irrealizdveis. “Dependendo
da distancia entre a situagdo atual e sua
visdo, a empresa vaj precisar de mu-
dancas profundas”, diz Grell.

VAI MUDAR 0U NAO VAI?

Esta é, talvez, a primeira grande
questdo da elaboragio de metas. Se
vocé estd gerenciando exatamente da
mesma forma que no passado, entao
a melhoria dos resultados s6 pode vir
da melhoria geral do mercado ou de
um aumento de pressdo interna. Cres-
cer junto com o mercado € 0 mesmo
que navegar ao sabor do vento, e au-
mentar a pressao s6 funciona quando
h4 uma sitsagio pregressa de confor-
to, 0 que na maioria das empresas ja
ndo € verdade ha muito tempo. Por-

a visao
tanto, uma boa meta precisa implicar
um processo de mudanca.

“A meta é a Ancora para mudar a
cultura de uma companhia”, diz Ale-
xandre Behring, presidente da ALL-
Delara (América Latina Logistica), de
Curitiba. Behring fala baseado na pro-
pria experiéncia. A ALL., pertencente
3 GP, empresa de participagdes do gra-
po encabegado pelo empresério Jorge
Paulo Lemann, nasceu € Cresceu cot-
prando pedagos das malhas ferrovid-
rias brasileira e argentina. Sua primei-
ra missio foi mudar radicalmente aes-
trutura de uma organizagio Upicamen-
te estatal para uma companhia extre-
mamente voltada para resultados, mar-
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ca registrada das empresas controla-
das pelo GP. como a AmBev e a Lo-
jas Americanas. De 1997 para c4, a
ALL s6 faz crescer. Saiu de um fatu-
ramento de 195 milhdes de reais para
quase 700 milhdes no ano passado.
“Todas as 750 pessoas com cargo de
chefia no Brasil e na Argentina tém
suas metas”, diz Behring. Acima da
mesa de cada gerente da ALL hd um
cartaz que estampa essas metas e co-
mo estéd o desempenho em relacio a
clas. As metas de Behring, por exem-
plo, sdo dobrar o lucro operacional,
melhorar a satisfagio e a qualificagio
do pessoal, aumentar ¢ grau de cum-
primento de pedidos e aproveitar no-
vas oportunidades. “S&o s6 quatro nes-
te ano porque acabei de casar e tenho
metas & cumprir em casa também”,
brinca. E claro que a cobranga expli-
cita d4 muito mais pressdo do que nos
tempos de estatal. “Mas nds queria-
MOs criar uma meritocracia.”

O consultor Augusto Pinto, que co-
mandou a entrada no Brasil da SAP, de-
pois da Siebel, e hoje € sécio-diretor da
RMA, uma companhia de comunica-
¢ao empresarial, diz que um plano de
metas se assemelha a um plano de vio,
Mas um plane meio vago. “No primei-
TO ano num mercado nove, voce estu-
da o que acontecen em outros lugares,
mias sua meta nao deixa de ser um chu-
te. Quando vocé estima, finge que nio
sabe que o mercado muda a toda hora”,
afirma. A meta, nesse caso, € principal-
mente inspiratéria. “Vocé nio conhece
arota. mas nao pode dizer que € uma
aventura. sendo voct vai sozinho, A me-
ta deve dar credibilidade 2 visdo. Mes-
mo que vocé va errar 50%. € bom ter.”
As vezes, errar € até sanddvel. Na dé-
cada passada, uma das metas do gre-
po Camargo Corréa era ganhar algu-
ma concorréncia na privatizagio do se-
tor de telecomunicacdes. Nio levou na-
da, e hoje ninguém estd triste por isso.
“Olha como estd esse mercado™. diz
Barros Frunco, o diretor de planejamen-
to da Camargo Corréa. “Ainda bem que
nac conseguimos cumprir 2 meta.”
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Em tese, metas de curto prazo

Um exemplo de metas de ransfor-
magao € a empresa de papel e celulo-
se Bahia Sul. do grupo Suzano. Cria-
da em 1992, a Bzhia Sul ainda pati-
nava em 1998, com taxa de retomo
dos investimentos negativa, quando
resolveu adotar um programa da Fun-
dagdo para o Prémio Nacional de Qua-
lidade (FPNQ). As metas, de cinco
anos, inclufamn agdes em relagio a pes-
soal. clientes, estratégias, processos.
“Tinhamos vérias agdes encaminha-
das, mas ndo iam todas na mesma di-
reciio. Quando adotamos esses crité-
rios da FPNQ), de classe mundial, con-
seguimos criar uma culura de com-
prometimento com controle de cus-
tos, busca de resultados e companhei-
rismo”. diz Murilo Passos. superin-
tendente da Bahia Sul. Para ele. um
exemplo da mudanga sdo as reunides

semestrais para prestar contas aos em-
pregados. “No inicio, hd cinco anos,
as perguntas eram sobre a construgio
de estrada para a vila ou sobre o pa-
gamento do dissidio. Hoje, um meca-
nico levanta para perguntar sobre nos-
sa participagdo no mercado de Portu-
gal ou se vamos conseguir dobrar a
predugie”, diz Passos.

A Bahia Sul atingiu suas metas em
quatro anos: obteve emn 2000 a melhor
margem de lucros operacionais do se-
tor, 8,9%. e ganhou o Prémio Nacio-
nal de Qualidade do ano passado. E
claro que para a Jucratividade aumen-
tar também colaborou o faio de que a
empresa exporta seus produtos e pd-
de beneficiar-se da subida vertiginosa
do dolar em 1999. Passos nao titubeia:
“0 poder da meta € 130 forte que fez
até o Banco Central desvalorizar a
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a0 0 caminho para as de longo.

mente. sob pena de a empresa jamais
chegar sequer ao médio, que dird ao
longo prazo. Mas € preciso dosar mui-
to bem as metas. Na teoria, o que im-
porta s&o os objetivos de longo prazo,
e texdas as metas de curto prazo sio pas-
s0s no caminho da redengio e da irmnor-
talidade da empresa. Na pritica, quase
sempre os objetivos de curto prazo con-
flitarn, e muito, com os de longo.

Em primeiro lugar, porque o enxu-
gamento de Custos COSMUMA Zerar ex-
celentes resultados de curto prazo, mas
deixa a estrutura enfraquecida. E, nor-
malmente, o principal executivo nio €
incentivado a pensar no longo prazo.
“Mudou muito ¢ relacionamento do
executivo com a empresa’, diz Sergio
Lozinsky, consultor da Pricewaterhou-
se. “Até uns cinco anos atrds, todo di-
retor queria crescer na empresa. Hoje,
j4 entra planejando a saida. E, se vo-
cé entra com a cabega de curto prazo,
privilegia a maximizagéo de resuita-
dos imediatos.”

Nessas horas, a meta mostra seu la-

cutivo aceita metas absurdas. E me-
lhor se desgastar negociando por bai-
x0 e depois aceitar, ou mesmo propor,
incrementos nas metas, calcados na
realidade”, diz Augusto Pinto. “Na pn-
meira negociagfo, tem de ser muito
pao-duro. E estar preparado para acei-
tar corregdes para cima.” Essa nego-
ciagfo costuma ser durfssima, em es-
pecial porque a meta, uma vez galva-
nizada, s6 € mudada com muita carga
de sofrimento. O ideal € ndo mexer”,
diz Pinto. “Passa a impressio de in-
competente ou até de desonesto, mas
as vezes tem de fazer”

O presidente da subsididria brasi-
leira de uma multinacional america-
na usa a seguinte estratégia: “Se acho
que podemos chegar a 20% de cres-
cimento, colocamos a metade disso
como meta oficial para a corporagao.
Os 20% ficarn como meta virtual, in-
ternamente. Se hd algum imprevisto,
podemos rever as rotas £ no nos com-
plicamos perante a matriz, que presta
contas para os analistas de mercado.”
Parece uma tdtica pouco transparen-
te, mas € bem menos nociva do gue
topar executar metas de crescimento
ousadas demais. Uma conclusio do
estudo da Booz-Allen sobre demissao

Mas, na pratica, slas sdo conflitantes

moeda”. Para os préximos anos, sua
meta aumentou. Ele foi promovido a
superintendente também da empresa-
mie, a Suzano, e quer transplantar pa-
raela a experiéncia da Bahia Sul. **Va-
mos comecar devagar. Com a expe-
riéncia que nds adquirimos, espero con-
seguir adotar os critérios do PNQ em
irés anos, em vez de cinco.”

E PARAAGORA OU E PARA JA?
Outra questdo espinhosa no estabe-
lecimento de metas € o etemo conflito
entre o curto e o longo prazo. Numa
época de crise, os problemas com flu-
x0 de caixa COmegam a aparecer no cur-
to, € 05 resultados tém de vir imediata-
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do negativo. “Vocé tem de dar um de-
terminado lucro para a empresa’, diz
o gerente de marketing de uma com-
panhia do setor de bebidas. “Se nao
consegue, precisa cortar custos, inves-
timentos em marketing. Essa pressio
é sempre maior no final do ano fiscal.
Af comega a briga: preciso aumentar
meu volume de vendas, entdo fago um
monte de promogdes. S6 que isso da-
nifica meu patrimdnio de marca, de-
pois fica dificil vender pelo prego nor-
mal. Preciso cortar a propaganda. 86
que isso afeta a construgdo da marca.”

Dai vem um dos calvérios dos exe-
cutivos: a negociagio das metas, “As
vezes, para agradar aos chefes, 0 exe-

de executivos reforga essa estratégia,
“Q principal fator de demissdo por de-
sempenho € o declinio rdpido de re-
sultados™, diz Ivan de Souza. "Os exe-
cutivos que entregam pequenos suces-
sos com constincia tém mais longe-
vidade do que aqueles que entregam
grandes sucessos, mas também estron-
dosos fracassos.”

Um estudo ainda mais ambictoso
aponta na mesma diregio. O pesqui-
sador americano Jim Collins concluiu
em seu mais recente livto, Good to
Great (Empresas Feitas para Vencer,
na tradugdo da editora Campus), que
as empresas que deram o salto paraa
exceléncia seguiram sempre a mes-
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Segundo Robert Kaplan, 60% das empresas

ma Jégica: “Elas sempre prometeram
menos do que podiam, ¢ entregaram
mais. Com uma disciplina sistem4u-
¢a, com D maitisculo”. Collins defen-
de também a adog¢do de metas criati-
vas, “A Starbucks ¢ uma empresa que
estd crescendo muito, mas a meta de-
les ndo € o crescimento. O crescimen-
to € apenas uma conseqiiéncia da ver-
dadeira meta, que € tornar-se a mar-
ca mais reconhecida e respeitada no
mundo. Isso, sim, € uma meta criati-
va.” £ mais ou menos como seguir o
arco-ins para encontrar no final o po-
te de ouro, Mesmo algumas empre-
sas muito voltadas para o resultado
financeiro reconhecem essa limita-
¢do. “Um dos pontos que temos de
melhorar € a criagio de indicadores
de longo prazo, pois a gestio por va-
lor agregado pode induzir a pensar
apenas no exercicio”, diz Barros Fran-

50

co, da Camargo Corréa. O grupo pau-
lista estd longe de ser um caso isola-
do. “Raras empresas fazem a andlise
de resultados maturados em cinco
anos, para saber se suas decisdes de
longo prazo foram acertadas ou nfo”,
diz Crespi, da Heidrick & Struggles.
“As vezes porque o executivo ji dei-
XOU a empresa, s vezes porque, a0
contririo, foi promovido, e ninguém
quer criar animosidades.” Resultado:
por mats que digam que trabalham
para o longo prazo, o que as empre-
sas medem, na grande maioria dos ca-
50s, $40 apenas e tio-somenie as me-
tas anuais. S3o elas que tém forga pa-
Ia premiar ou punir os executivos.

QUEM DIZ 0 NUMERO

De onde surgem essas metas? H4,
basicamente, dois movimentos. De ci-
ma para baixo (metas impostas pela

alinhar seus p

direciio ou pelos acionistas) e de bai-
X0 para cima (metas sugeridas pelos
Zerentes na ponta do negdcio). Am-
bos os critérios tém ardorosos defen-
sores e criticos. “O processo top-down
(de cima para baixo) é muito mais ri-
pido. Com apenas algumas premissas
estratégicas, podemos ter uma idéia
muito clara dos resultados e, se tiver-
mos de mudar algo, podemos fazer is-
so em uma reunido de duas horas™.
diz Murilo Percia. gerente de contro-
ladoria da Aracruz Celulose. A criti-
ca de que as metas Impostas nao tra-
zem comprometimento, ele responde
que, no segundo ano do uso desse mé-
todo na Aracruz, o pessoal comegou
a perceber como as estirnativas eram
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boas ¢ passou a conflar no processo.
Na Camargo Corréa, ao contririo, as
metas sao estabelecidas nas proprias
unidades de negdcio, obedecendo a
alguns pardmetros. “Uma holding com
negdcios tao diversificados como a
nossa tern de ter um papel mais esti-
mulador”, diz Barros Franco. O temor
& que esse modelo permita folgas, ou
seja, metas menos ousadas do que po-
deriam ser. “E possivel que nio este-
jamos aproveitando todo o potencial
dos negdeios, essa € uma das nossas
preocupagdes.”

E dificil encontrar um dos sistemas
puro. A maior parte das empresas gas-
ta de dois a tr€s meses por ano nesse
movimenio de cima para baixo e de
baixo para cima, até chegar a um nu-
mero magico, que devera ser revisa-
do uns seis meses depois. Claramen-
te, ndo hd solugio perfeita. Na ALL.,
herdeira da cultura de metas agressi-
vas patrocinada por Jorge Paulo Le-
mann, Alexandre Behring estabeleceu

nao conseguem
[0S ge 8630 com

um método interessante. Numa reu-
nifio que € reatizada no final de agos-
to de cada ano, cerca de 250 pessoas-
chave da companhia discutem opor-
tunidades e problemas, e criam o que
ele chama de um “desejo”, que € en-
tdo submetido & diretoria e depois aos
sécios. “Eu também trabatho comum
nuimero na cabega, que vem do senti-
mento de acionista, da vivéncia do ne-
gocio”, diz Behring. “Mas nio falo.
para nio direcionar.” Segundo o exe-
cutivo, nos primeiros anas ele leve de
puxar um pouco para cima o “desejo”
do pessoal. "Mas, nos dltimos trés
anos, tive de empurrar o oumero pa-
ra baixo, porque, se a meta ficar mui-
1o dificil, desmotiva.”
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QUANTO VALE 0 SHOW?

Finalmente. uma questdo que faz
muito executivo-chefe perder ¢ sono:
cOme criar COMPIoOmisso entre O pes-
soal para o cumprimento das metas?
A opinides sdo variadas nas empresas.
Na ALL, o funciondrio pode levar pa-
ra casa até dez saldrios a mats se esti-
ver entre os 10% mais eficientes. As
metas sdo comparativas, o S€ja, 03
empregados competem entre s1. “Tem
de ser, senfio vira mamiezada”, diz
Behring. Na Bahia Sul, o atingimento®
de metas nio estd atrelado a remune-
ragio. “Quando isso acontece, ha uma
tendéncia natural do ser humano de
baixar a ousadia das metas”, diz Pas-
s0s. Na EMC, as metas chegaram a ser
reduzidas, no tltimo trimestre de 2001,
para que todos os gerentes pudessem
receber bonus. “Era preciso manter a
motivagio do pessoal”, diz Fusett.

Niels Pflaeging, chefe da controla-
doria da Krupp, fabricante de sistemas
autormotivos, baseada em 530 Bemar-
do do Campo, no ABC paulista, defen-
de uma terceira via. “Vocé deve ter me-
ta para trabalhar para a frente, mas a
remuneracao nio pode estar atrelada a

a astrafegia

um nimero inventado no passado, €
sim & realidade.” Ou seja, ele sugere
que a remuneragio seja varidvel em re-
lagdo aos concorrentes ou a indices de
comparagio do mercado.

Pflaeging faz parte do Beyond Bud-
geting Round Table (Mesa-redonda pa-
ra além do orgamento), um movimen-
10 de empresas nascido em Londres
que questiona todo o sistema de fixa-

' ¢fio de metas. Num documento do gru-

po, dois de seus diretores, o contador
Jeremy Hope e o consultor Robin Fra-
ser, afirmam; “Para acreditar na eficién-
cia dos contratos de desempenhio, vo-
¢& deve acreditar que estabelecer me-
tas financeiras fixas é o melhor meio
de maximizar lucros, que incentivos fi-

reportagem de capa

nanceiros constroem motvagio e com-
promisso, que planos anuais 80 o rae-
thor meio de direcionar agdes para apro-
veitar oportunidades de mercado. que
os lideres estdo em posicdo privilegia-
da para fazer uma alocagio de recur-
sos que otimize a eficiéncia, que os Ii-
deres podem efetivamente coordenar
planos e agdes para torna-los coeren-
tes, e que relatdrios financeiros forme-
cem informagdes relevantes para a to-
mada de decisges. Mas cada uma des-
sas crencas € uma faldcia™. Hope e Fra-
ser citam um estudo no qual o guru de
estratégia Robert Kaplan afirma que
60% das empresas ndo conseguern ali-
nhar seus planos de agdo com a estra-
tégia, e 85% dos gerentes discutemn es-
tratégia menos de uma hora por més.

“0) estabelecimento de metas supde
a empresa comMo Wma maquina racio-
nal”, diz Thomaz Wood, consultor e
professor de estratégia da Fundagio
Gemnlio Vargas de Sdo Paulo. “Para
mim, as metas atendem A fung3o de
prover racionalidade a um mundo que
nio ¢ racional. Vocé trabalha com a
aparéncia de racionalidade, porque as
pessoas querem estar num lugar que
faga sentido.” Mesmo para os ardoro-
sos fis do cumprimento de meas. a
meta nunca € apenas um nimero nem
uma realidade tangivel. Uns invocam
o poder de inspirago, outros o poder
de comprometimento, outros ainda o
poder de avaliagio de rumos.

No final das contas, toda ciéncia ¢
toda experiéncia valem para gjudar a
montar uma estrutura de metas que fi-
gue entre 0 acomodado e 0 impossi-
vel, entre o comprimido ¢ o rarefeito,
entre 0 sorthador e o pessimista, entre
o impositivo e o consensual, em suma,
entre o factivel e o desculpdvel. Isso
continuard ndo garantindo que elas se-
jam cumpridas — afinal, o mundo ¢
um lugar imprevisivel. Mas pode fa-
zer toda a diferenga saber se, quando
anunciar suas metas, vocé vai provo-
car inspirag3o ou angdstia. n

Colaborou Cristizne Mano
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