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gestao empresarial

Crescimento
sustentado e sustentavel

por LUIS AUGUSTO LOBAO MENDES
E LUIS EDUARDO FERREIRA HENRIQUES

Desenvolvimento e Crescimento tem sido tema de debates ha algumas décadas, mas recente-
mente se intensificou de maneira estimulante devido as mudancas econémicas radicais que
abalaram o mundo, o forte acirramento das tensbes sociais e a constante degradacédo do meio
ambiente. Nesse contexto de desequilibrio, surge como alternativa uma proposta de
Desenvolvimento e Crescimento Sustentavel — visando a inclusédo social, ao bem-estar econo-
mico e a preservagdo dos recursos naturais — que pode vir a se tornar obrigatoria no mundo dos
negocios. Essa hipdtese é articulada pelos professores de Estratégia e Desenvolvimento
Organizacional da FDC, Luis Augusto Lobdo Mendes e Luiz Eduardo Ferreira Henriques.

Muitas empresas estdo em busca do cresci- para com a natureza. Isso nos leva a uma reflexao
mento, mas onde encontra-lo? Observacdes feitas ~ sobre o valor da modernidade e seus reais benefi-
pelos autores ao longo de dez anos, em projetos  cios. A quem, e de que forma, servem os avangos
da Fundacdo Dom Cabral, indicam que apenas as  tecnolégicos? E preciso enxergar a sustentabilida-
organizacbes excepcionais conseguem continuar  de social como um processo ligado a qualidade
crescendo quando sua atividade principal alcanga  de vida das populagdes, que traz em si a ideia de
a plenitude. Para onde quer que se olhe, é possivel  longevidade e pode ser associado 3;1 conceito de
reforgar 0 argumento de que as empresas amadu-  desenvolvimento humano. Cada vez: iiiia|s grupos
recem e en’cram em declinioggicomo as flores, elas  importantes de investidores querer&&er resulta-
também nascem, florescem ‘&:murcham. Mas se a  dos de curto, mas também de lon uf‘%:uo. Nesse
atlwdaél ie ,presarlal pasﬁ @ciclo de vida, horizonte de tempo, alguns i negécios

C ndo podem mais seidescuidar de questdes como
mudancas climaticas,:seguranca, meio ambiente 2
e nsnos de pand dara esses negécios, uma
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de dimensao significativa. Nesse cenario, cada
setor da economia enfrentaréa riscos, mas também
deve se beneficiar da evolugdo da sociedade e das
condicdes ambientais.

Na entrada do novo século, as chances de vit6-
ria no jogo do crescimento ficaram mais remotas
e desafiantes. A maioria das empresas ainda nao
dispde de ferramentas eficazes para sedimentar
uma base sélida de crescimento sustentavel. E
esse tema nao aparece na agenda dos executivos
e empresarios com o mesmo grau de interesse do
item “reducao de custos”.

Faca vocé mesmo uma reflexao: Quanto tem-
po tem investido em ajudar o seu cliente a ter
sucesso e prosperar? Sua equipe de vendas tem
capacidade para oferecer uma proposta exclusiva,
vantajosa, que atenda as necessidades do cliente?
Até que ponto vocés sdo capazes de captar infor-
magoes sobre os desafios, estratégias e necessida-
des dos clientes? Sua estratégia de formacao de
preco esta vinculada de modo eficaz aos atributos
que o cliente valoriza? Quais indicadores do sis-
tema de controle de sua empresa demonstram o
acompanhamento desse tema? Como os atores
sociais no entorno da empresa estdo impactando
0 seu negbcio?

O crescimento né@o é apenas um ato criativo,
mas também um processo disciplinado que inter-
liga areas e pessoas. Podemos identificar cinco
grandes etapas nesse processo:

e Todos devem ser responsaveis pelo aumento
da receita — do mesmo modo que convidamos as
pessoas a participar da redugao dos custos, deve-
mos engaja-las na proposta de crescimento. Cada
contato de um funcionario com o cliente é uma
oportunidade e esse é o alicerce para aumentar a
receita, mobilizando as pessoas e sua capacidade
de identificar novas oportunidades.

e Bom crescimento nao significa apenas
aumentar receita, mas também melhorar os lucros
— esse principio légico dos negbécios é um dos
conceitos mais entendidos e menos praticados. O
bom crescimento se baseia em produtos e servigos
diferenciados, que atendam as necessidades novas
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ou nao satisfeitas dos clientes, oferecendo a eles
vantagens importantes.

e Ampliar a venda cruzada ou fornecer solugdes
de maneira eficaz — o grande potencial de cresci-
mento estd em analisar as oportunidades de fora
para dentro, embora exista um mito empresarial
de que o valor é criado de dentro para fora. Venda
de solucdes e venda cruzada permitem a empresa
oferecer produtos/servigos falando a linguagem do
cliente e detalhando beneficios/oferta.

e Colocar a inovagao na agenda de executivos
e empresas — a inovacdo é um processo que preci-
sa também ser social, converter ideias e aumentar
a receita.

e Destinar um orgcamento para o crescimento
— entenda as movimentagdes dos atores sociais no
entorno do seu negécio.

O crescimento é a forca vital da organizacao,
fonte de criagdo de valor para os acionistas e
demais stakeholders. E a forca gravitacional que
atrai e retém as melhores pessoas, o combus-
tivel que permite adiantar-se aos concorrentes.
Nenhuma empresa que se mostre incapaz de cres-
cer consegue manter a exceléncia ao longo do tem-
po. Por isso, ndo ha duvida: é imperativo crescer.

O modelo de cres-
cimento que desenvolvemos na Fundagao Dom
Cabral é resultado da observacdo, acompanhamen-
to e estudo de empresas que conseguiram prospe-
rar e crescer. Ele se baseia no conjunto Processo,
Estratégias e Enfase, formando o que consideramos
Eixos do Crescimento, reunidos numa metodologia
com foco na gestao das partes interessadas. No
Modelo Integrado para o Crescimento Sustentado
e Sustentavel (Figura 1) encontra-se a metodologia
referenciada (Figura 2).

Cada vez mais, os
executivos acreditam que a Unica maneira susten-
tavel de uma empresa sobreviver e prosperar, no
século 21, é controlando seu relacionamento com
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cada uma das partes interessadas. Essa visdo de
responsabilidade para com todos os stakeholders
€ um novo objetivo para formulagao e acompanha-
mento da estratégia empresarial.

Muitas vezes, os stakeholders tém um rela-
cionamento indireto com a organizagao, que nao
envolve necessariamente transagdes comerciais.
Tipicamente, eles se dividem em dois grupos:
diretos (empregados e acionistas, instituicdes
financeiras, fornecedores e clientes) e indiretos
(comunidades, governo, midia, grupos de interes-
se, concorréncia e grupos de defesa de interes-
ses). Eles podem estar buscando uma vantagem,
reparacdo ou inser¢do em um contexto maior. Ja
os empreendedores e lideres empresariais tém
naturalmente uma visao de fora para dentro, ou
seja, estdo inseridos fortemente em seu ambiente
econdmico, social e politico. Essa € uma carac-

teristica importante que os separa de gerentes e
administradores, mais voltados para o dia-a-dia e
para 0S processos operacionais da empresa — ou
seja, com uma perspectiva de dentro para fora.

Uma forma interessante de avaliar a impor-
téncia de um stakeholder para a organizagao foi
desenvolvida por Mitchell, Agle & Wood (1997),
que classificaram trés fatores determinantes:

e Poder — forca (coercitiva, utilitaria ou regu-
latéria) que pode ser imposta a outra parte num
relacionamento; com ela, um ator pode fazer algo
que, em circunstancias normais, ndo conseguiria.

e Urgéncia — quando um relacionamento pos-
sui natureza sensivel ao tempo ou quando esse
relacionamento ou pedido é importante ou critico
para um stakeholder; exige atengao imediata.

e Legitimidade — percepcdo geralmente aceita
de que as acdes de uma entidade sao desejaveis

FIGURA 1 | MODELO INTEGRADO DE CRESCIMENTO SUSTENTADO E SUSTENTAVEL
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ou apropriadas dentro de um sistema de normas,
leis, crencas e definicdes.

O stakeholder que possui apenas um dos trés
fatores mencionados é classificado como ‘“dor-
mente”, ao passo que aquele que apresenta os
trés fatores juntos, pode ser avaliado como “defi-
nitivo”. Um exemplo hipotético ajuda a ilustrar
essa situacdo: o Ministério Publico pode mandar
(Poder) interromper, imediatamente, a operagao
de uma fabrica (Urgéncia) se receber queixas
sobre a violagdo de normas sobre o meio ambiente
(Legitimidade).

A Metodologia para Crescimento Sustentado
e Sustentavel comega com o mapeamento das
necessidades dos stakeholders e de como eles
podem contribuir para gerar os beneficios espera-
dos. A ideia central é que a organizagao coordene
esses recursos € mobilize as partes interessadas
para criagdo de valor (Figura 2).

FIGURA 2 | METODOLOGIA PARA CRESCIMENTO SUSTENTADO E
SUSTENTAVEL
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Outros elementos constituem o modelo de
referéncia: o papel da lideranca; o incentivo a
inovacdo e ao empreendedorismo; as conexdes
(aliangas, relacionamentos e parcerias); a capaci-
dade de antecipacao do futuro, esséncia da estra-
tégia de enxergar as mudancgas antes que elas se
tornem Odbvias.

Ao contrario do capital humano e estrutural, o
capital de relacionamento é pouco enfatizado nas
empresas. Basta dar uma olhada nos relatérios
anuais: estao ali apenas as horas de treinamento
dos colaboradores e as normas de qualidade para
controlar e padronizar os processos de negocios.
Ainda sao embrionarios os comentéarios sobre o
capital de relacionamento, até porque muitos exe-
cutivos entendem que esse € um ativo pessoal, que
nao se transfere para a empresa. Poucas linhas
do relatério sdo dedicadas ao envolvimento com
a comunidade e os 6rgaos regulatérios e, mesmo
assim, porque existe uma cobranga das préaticas de
sustentabilidade das empresas, que lidam essen-
cialmente com esses stakeholders.

Eixo 1: O processo de crescimento

O papel da lideranga é identificar a préxima
oportunidade emergente, a medida que o mercado
amadurece. Esse esforco é fundamental para organi-
zagOes maduras, pois é inevitavel que o crescimento
do seu negdcio central (core business) se desacelere,
pare de crescer e comece a declinar. Esse tem sido
o resultado das ofertas consistentes num mundo
competitivo e em constante mudanca. Na verdade,
existe uma tendéncia natural de os negécios declina-
rem a medida que amadurecem. Para evitar que isso
aconteca, é preciso encontrar novas oportunidades.

Os planos de crescimento do negbcio come-
cam pela avaliacdo das Unidades de Negocios
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existentes e as oportunidades que oferecem. No
decorrer dos eventos, essas unidades devem prever
o crescimento futuro com base nas perspectivas
dos seus gestores. No fundo, o método dos gesto-
res visa criar eficiéncia em torno de tarefas conhe-
cidas, agregando valor a estruturas existentes, tra-
balhando na manutencdo da marca e expandindo
0 negécio dentro do escopo de produtos e servigos
estabelecido. Como j& gerenciam bem o que é
conhecido, procuram expandir essa base.

As previsdes indicam os beneficios decorren-
tes da ampliagao das linhas de produtos, expan-
sdo geografica, novas tecnologias e adjacéncias.
Entretanto, raramente essas estratégias levam a
um crescimento acima do nivel do PIB do setor,
porque refletem um processo aplicado ao ambiente
ja em amadurecimento. Isso resulta em beneficios
limitados, o que é compreensivel, mas esse cres-
cimento decepcionante tem outros efeitos. Um
deles é o valor do mercado financeiro, condigcéo
mais estavel do que o valor do crescimento. No
longo prazo, a vitalidade e a salde da organiza-
¢ao ficam comprometidas por desempenhos nada
excepcionais. Essa € a primeira fase do processo
de crescimento, denominada Maximizagao do Valor
Central (Figura 3).

Para ampliar o crescimento, é preciso acrescen-
tar volume de neg6cios ao progresso das Unidades
de Negobcios existentes, o que requer expansao do
negécio para novos dominios (oportunidades adja-
centes). Nesse contexto, novas plataformas podem
ser encontradas, desenvolvidas e expandidas muito
além das Unidades de Negdcios existentes.

Cedo ou tarde, a maioria das empresas chega
a um ponto em que a capacidade de gerar cresci-
mento interno fica muito aquém dos indices dese-
jados pelo Conselho e pelo presidente, e exigidos
pelos investidores. De onde vira, entdo, o novo
crescimento? Um padrd@o recorrente nas empre-

sas tem sido a criacdo de uma nova plataforma

FIGURA 3 | CICLO DE CRESCIMENTO

de crescimento — com ela, desenvolvem linhas
de produtos, servicos e negécios, estendendo
seus tentaculos a multiplas novas arenas. Essas
plataformas funcionam como um arcaboucgo, em
que a aquisicao atua menos como fator direto de
crescimento e mais como uma forma de obter nova
capacitacao, ativos e conhecimento de mercado.
Ndo sdo empreitadas modestas, que podem ser
lancadas por uma divisdo, unidade de negécio ou
um executivo empolgado. A escala dessas plata-
formas é estratégica, com alto nivel hierarquico e
independéncia — o presidente da empresa passa de
20 a 50% do tempo trabalhando. Além de espe-
tacular, esse sistema tem se mostrado duradouro.

0 desenvolvimento de plataformas genuinamen-
te novas, e ndo adjacentes, apresenta dois benefi-
cios significativos. O primeiro é oferecer espagos
fisicos para que novos negbcios possam gerar outros
produtos e até novas plataformas — esses territérios
subexplorados apresentam um potencial mais pro-
missor. O segundo beneficio é criar uma cultura
de crescimento, com métodos e personalidades
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diferentes sendo recompensados e sua contribuicéo
ficando mais clara para toda a organizagao.

O desenvolvimento de novas plataformas nao
se inicia com ideias. O segredo é organizacéo e
processos descobrirem essas ideias e saber o que
fazer com elas. A equipe é mais importante do
que qualquer ideia. Deve haver um processo dis-
ciplinado que transforme a criatividade em eficaz
inovacao de negécios. Essa nova organizagao opera
dentro daquela que a antecede e nenhum esforgco
de curto prazo pode alterar a cultura de uma insti-
tuicao maior. A organizacao que cresce e seus lide-
res precisam desenvolver a tolerancia e chegar a
um acordo estratégico. A nova organizagao vive da
antiga e aproveita sua cultura, mas sem absorver o
seu DNA cultural. A medida que aparecem novas
plataformas e os métodos da nova organizacao se
tornam observaveis, a cultura neles inerente acaba
tendo impacto em toda a empresa.

Lideres eficazes sdo atuantes na questéo da
nova plataforma de crescimento — delineiam os
principios operacionais que regem o desenvolvi-
mento de plataformas, definem as aspiracdes dos
negocios nos niveis mais altos e descrevem os
métodos principais. O lider emoldura o desafio,
se compromete com a inovacdo, determina o que
€ necessario para o sucesso e estabelece as pré-
condicdes para que isso aconteca.

Eixo 2: Estratégias e vetores de crescimento

Definitivamente, o crescimento das empre-
sas nao é mais uma opg¢ao, mas um imperativo.
Pesquisa sobre a longevidade empresarial, rea-
lizada por uma equipe da FDC (Arruda, Brasil,
Santana, Campana, Fontes e Nogueira, 2007),
revelou que um dos fatores fundamentais para a
perenidade de uma empresa é sua capacidade de
combinar crescimento continuo com geracao per-
manente de resultados.

Mas, como promover o crescimento sem com-
prometer os resultados de curto prazo ou provocar
desgaste nos processos e relagdes pessoais dentro
da organizacdo? Em outras palavras, como crescer
de forma sustentavel? Apesar de ndo termos uma

férmula mégica, vamos analisar alguns instrumen-
tos, adotados por empresas capazes de crescer
com sucesso por longos periodos de tempo.

O objetivo é aprofundar uma das estratégias
do modelo de crescimento apresentado, avaliando
os resultados desse posicionamento. Toda empre-
sa, grande multinacional ou iniciante, enfrenta o
mesmo desafio: como fazer o negbcio prosperar,
de modo que os lucros cresgcam e as agdes se
valorizem? Mas, com frequéncia, as empresas tém
dificuldade em manter o crescimento porque se
tornam avessas ao risco, optando pelo aumento
incremental do produto (mais seguro) e por melho-
rias de servigos, em vez de se langar em projetos
mais ousados.

E preciso planejar o crescimento futuro da
organizagao, comegando pelo exame das unidades
de negécios existentes (mix de produtos, base de
clientes, modelo de segmentacdo e resultados) e
as oportunidades que oferecem. O problema é que
o modelo atual privilegia a eficiéncia ao redor de
tarefas ja estabelecidas, maximizando as estrutu-
ras existentes. Esse gerenciamento do “conheci-
do” prejudica a visao de longo prazo e a empresa
acaba sucumbindo ao pensamento de curto prazo.
Muitos dos parametros utilizados na escolha dos
projetos de desenvolvimento, que receberdo recur-
sos financeiros, sao avessos ao retorno de longo
prazo e as incertezas proprias das inovagdes de
grande porte.

Uma combinacao de fatores pode dificul-
tar a manutengdo do crescimento organico.
Primeiramente, porque as empresas costumam
atuar em mercados saturados e de precos com-
petitivos, pressionadas por consumidores também
sob pressao. Assim, sdo obrigadas a competir por
ganhos incrementais de agdes, com rivais que
seguem estratégias semelhantes. Uma resposta a
esse desafio consiste em explorar, simultaneamen-
te, vetores diferentes de crescimento (Figura 4).

E importante atuar, simultaneamente, em pelo
menos dois ou trés dos vetores. A atuagao em
apenas um deles pode trazer crescimento, mas
também apresenta armadilhas. Conhecer os qua-
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FIGURA 4 | MANDALA DO CRESCIMENTO
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tro vetores e suas limitagdes é fundamental para
entender que a estratégia de crescimento precisa
ser multifacetada.

Eixo 3: Novas realidades dos negécios

O verdadeiro lucro vem da responsabilidade
social e ambiental, que une o sustentado ao sus-
tentavel. Apesar de hoje se confundirem, os dois
conceitos nao representam a mesma coisa.

e Crescimento sustentado é uma forma de
crescimento constante e duradouro, em que é
assegurada a manutencdo do fator que permite
haver sempre crescimento.

e Crescimento sustentavel tem a ver com ques-
tOes ambientais e baseia-se no fato de que nao se
deve crescer s6 por crescer, desbaratando, sem cri-
tério e proveito, os recursos finitos e, assim, inviabi-
lizando o desenvolvimento das geragdes vindouras.

e Segundo o Dicionario Houaiss, Sustentavel é
0 que pode ser sustentado; passivel de sustentacéo
e Sustentado é o que se sustenta ou sustentou;
amparado, financiado; que recebe ou recebeu
os meios de subsisténcia; mantido, alimentado.
Portanto, no primeiro caso o sustento é apenas
possivel, enquanto no segundo, ele é efetivo.
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O pensamento econémico e ecolégico entra em
conflito com essas duas definicbes, com nomes
téo parecidos e conceitos antagbnicos, chegando a
considerar que nem comparaveis elas s&o. E com o
crescimento sustentado — resultado da ampliagéo
da capacidade produtiva potencial da economia
—, que consolidaremos o pais que desejamos, com
geracao de empregos, distribui¢ao de renda e inclu-
sao social. Os economistas estao interessados no
teorema da impossibilidade de sair da pobreza e
da degradagao ambiental através do crescimento
econémico mundial. Em outras palavras, o cresci-
mento sustentéavel seria impossivel. Em sua dimen-
sdo fisica, a economia é um subsistema aberto do
ecossistema terrestre, que é finito, ndo crescente e
materialmente fechado. A medida que o subsistema
econdmico cresce, ele incorpora uma porgao cada
vez maior do ecossistema total e deve chegar ao
limite a 100%, se nao antes. Por isso, seu cresci-
mento nao é sustentavel. Aplicado a economia, o
conceito de crescimento sustentavel é um mau “oxi-
moro” — contraditério como prosa e pouco evocativo
como poesia. Segundo Houaiss, 0 oximoro é uma
figura de retérica na qual se combinam palavras no
sentido oposto, que parecem excluir-se, mutuamen-
te, mas que no contexto reforcam uma expressao.

Sustentabilidade implica a forma como a
empresa aborda uma série de temas de negécios
referentes ao meio ambiente (direito dos traba-
Ilhadores e protecdo aos consumidores), assim
como o impacto de suas atividades em relagao as
questdes sociais mais abrangentes (fome, pobreza,
educagdo, salde e direitos humanos), sempre
considerando os efeitos desses temas sobre o
lucro. Empresas sustentaveis devem ser capazes
de medir, documentar e responder com resultados
positivos em trés dimensdes: econdmica, ambien-
tal e social.

E bom ressaltar que sustentabilidade n&o é
apenas uma questdo de boa cidadania empresarial,
nem se trata somente de uma questao ética dos
negocios. A sustentabilidade é hoje um principio
fundamental da gestdo inteligente dos recursos,
produtos, meio ambiente, clientes e sociedade.
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FIGURA 5 | CRESCIMENTO E BENEFICIO PARA OS STAKEHOLDERS

Nespresso,
Natura

APDL (comunidade
portudria)

Podemos até dizer que as empresas de fato sustenta-
veis nao precisam fazer doacdes para instituicdes de
caridade, como uma retribui¢ao do trabalho oferecido
por elas, pois suas operacdes didrias ja enriquecem a
comunidade. A sustentabilidade é uma éarea de con-
vergéncia entre os interesses publicos e da empresa.

Partindo do principio da convergéncia e busca
de oportunidades, podemos analisar os conceitos
de sustentabilidade de trés formas:

® Protecdo da empresa — reducéo dos riscos
de prejuizos ao cliente, empregados e comunida-
des. O cuidado de analisar os riscos eminentes e
potenciais do negbécio e reduzi-los garante, no lon-
go prazo, menor perda de credibilidade e dinheiro
envolvidos em indenizagdes, reparos e recuperagao
da marca e credibilidade no mercado.

e Gestdao da empresa — reducdo de custos,

Cemex, Nestlé até vocé, Nano,
Casas Bahia (década de 90)

EDS, Siemens, GE
(ecoimagination) Toyota
Prius, New Water

Lipor, Impeyv,
Saint-Gobain,
Butzke, CMF

Becel, PepsiCo (Tropicana
e Quaker Oats)

melhoria da produtividade, eliminagdo de desper-
dicios e acesso a fonte de capital a custo mais
baixo. Significa, de maneira simples, a reducao da
quantidade de recursos utilizados para a produgéo
de bens e servicos, aumentando o lucro da empre-
sa e minimizando o impacto ambiental.

¢ Promocao e crescimento da empresa — é a mais
vantajosa, pois significa uma nova forma de pensar
e agir das organizacdes. Tem a ver com abertura de
novos mercados, langamento de novos produtos, ino-
vacao, conquista de novos clientes e desenvolvimen-
to de redes de interesse. A sustentabilidade é uma
maquina poderosa para promover o crescimento,
impulsionando a inovacao e novas tecnologias.

Novos mercados se desenvolvem criando novas
fronteiras para os negocios (Figura 5). Mercados
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antes desconsiderados, por serem de baixa renda,
representam novas oportunidades. Precisamos de
muita criatividade para encontrar maneiras de
chegar a esses mercados potenciais. Sao inovacdes
e modelos de negécio criativos, configuragdo de
produtos e servicos que visam atingir a base da
piramide. Uma estratégia, recheada de conceitos
de sustentabilidade e grande valor ético e moral,

que traz resultados porque melhora as condicdes
de vida de muitas pessoas e gera desenvolvimento
econdmico. Mas, é bom ressaltar, as empresas nao
devem desenvolver essas atividades por caridade —
€ uma estratégia que gera lucros.

é professor da Fundagédo Dom Cabral.

é professor da Fundag@o Dom Cabral.
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A sustentabilidade é compativel com o crescimento e ndo uma barreira, pois proporciona
grandes beneficios comerciais para as empresas. Os relacionamentos, construidos ao longo do
tempo, trazem vantagens competitivas e oportunidades, com a reciprocidade tacita permeando as
interacdes. A alta lideranga, sobretudo a mais visionéaria e estratégica, percebe os efeitos duradou-
ros da gestdo de stakeholders e dedica seu tempo a cultivar esses relacionamentos. No entanto, é
comum haver um distanciamento — quanto a prontidao e perspectiva gerencial para manter os rela-
cionamentos — entre os niveis mais altos da lideranca e da geréncia executiva da empresa. Que 0s
negécios sofrem, cada vez mais, o impacto das mudancas bruscas na economia e que as posi¢cdes
conquistadas sao cada vez mais efémeras, todos ja sabem. O que ainda é pouco percebido € como
a gestao de stakeholders pode ser Util na redugao dos riscos e na alavancagem das oportunidades.
Isso acontece porque a gestao de stakeholders permite ampliar bastante a capacidade de resposta
e 0 campo de visdo/agao dos executivos.

Infelizmente, esse modelo ainda é pouco explorado e raramente incorporado aos sistemas de
gestdo das empresas. Mas, quando se torna de fato uma fonte de valor, permite gerenciar pro-
cessos, governanga e métricas de forma sistematica (como os processos de gestdo de qualidade
total). Os relacionamentos pessoais passam a ser um patriménio e um ativo intangivel de alto valor
para a organizacdo. Mas, a gestdo de stakeholders nao funciona da noite para o dia, pois exige
acbes em varias frentes, como analisamos neste artigo. Um dos sinais mais evidentes de ser con-
siderada uma abordagem critica dos negécios é quando esta inserida no processo de discussao e
elaboracdo da estratégia empresarial. Um processo de gente falando com gente. E o momento em
que um bom argumento técnico pode ser amplificado ou destruido. Nada melhor, entdo, do que
conciliar a estratégia de relacionamento com a estratégia empresarial. Assim, ajudara a diminuir
a disténcia — de prontida@o e perspectiva gerencial — entre os niveis mais altos da lideranca e os
demais niveis gerenciais da empresa.
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