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Depois de uma crise global,
que tornou os executivos
cautelosos e conservadores,
as empresas estdo agora
se preparando para um
retorno ao crescimento.

Desde o lancamento de nossa primeira
pesquisa de Ferramentas de gestio e
tendéncias, em 1993, temos acompanhado
atitudes e comportamentos por uma ampla
série de ciclos econdmicos. Nos vimos
como gestores se recuperaram da recessdo
de 1990-91, manobraram pelas lombadas
de 19906, abrandaram para a dolorosa crise
de 2001 e bateram de frente na Grande

Recessdo de 2007-09. Padrdes familiares
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emergem: um profundo medo de que o
mundo tenha se deteriorado para sempre
é seguido pelo crescente otimismo de que
os desafios econdémicos reforcaram as
posic¢bes das empresas e que o futuro agora
serd mais brilhante.

Em 2009, os executivos expressaram
profunda preocupacdo sobre os efeitos
da crise a longo prazo. Sete em cada
dez estavam preocupados com a sua
capacidade de cumprir as metas de lucros,
e um crescente numero de gestores se
voltou para ferramentas de corte de custos,
tais como downsizing e terceiriza¢do para
lidar com desacelera¢do das vendas. Hoje
(ver Figura 1), os executivos, na sua
esmagadora maioria, citam o crescimento

das receitas como a prioridade namero 1

Figura 1: Visdo nas tendéncias gerenciais

A cultura é bastante importante como estratégia para o sucesso empresarial

Nossa habilidade para mudar é uma grande vantagem competitiva

A inovagdo é mais importante que a redugdo de custos para o sucesso a longo prazo
Parece que as condi¢des econdmicas estdo melhorando em nossa inddstria

Os paises devem reduzir as barreiras comerciais e aumentar os acordos de livre comércio
Cuidar dos clientes e dos funciondrios deve vir antes de cuidar dos acionistas

Temos usado a recessdo para melhorar nossa posicéo competitiva

A recente crise mudou o comportamento do consumidor por pelo menos mais trés anos

A regulamentagdo governamental dos negécios vai aumentar nos préximos cinco anos

Durante os préximos trés anos, vamos nos concentrar mais no crescimento da receita do que

na reducdo de custos

Uma percentagem crescente de nossos produtos e servicos se comporta como commodities
Outsourcing pode ser politicamente impopular, mas, no final, beneficia a todos no final

Nossos principais executivos estdo confortéveis assumindo riscos mais alfos para retornos

potencialmente mais elevados

Estou muito preocupado sobre como vamos cumprir as metas de lucros em 2011
Vamos buscar iniciativas de sustentabilidade, mesmo que afefem nossos lucros
Insuficiente insight sobre o consumidor estd prejudicando o nosso desempenho

Nossa receita internacional crescerd mais rapido do que as receitas internas nos préximos

cinco anos

As empresas locais terdo mais éxito do que as multinacionais nos mercados emergentes
Quase todos os lideres de mercado de hoje ainda serdo lideres daqui a cinco anos
Estamos nos planejando para a estagnagdo econdmica nos préximos dois ou frés anos

Fonte: Pesquisa Bain
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das suas organiza¢des para os proéximos
trés anos - trés vezes mais frequente do
que qualquer outra prioridade, e seis vezes
mais frequente do que contencdo de custos
(ver Figura 2).

Os executivos estio preocupados que o
comportamento do consumidor nio voltard
a ser tdo rapidamente o que era antes da
crise. Entre as grandes empresas (aquelas
com mais de US$ 2 bilhdes em receitas),
50% temem que a recessio tenha alterado
o comportamento do consumidor por pelo
menos mais trés anos, sugerindo que os
estardo menos

consumidores dispostos

a gastar em determinadas categorias de
produtos. Ainda assim, isso é abaixo dos
75% que tinham essa crenca em 2009.
Além disso, trés quartos dos 1.230 executivos
participantes de uma ampla gama de
industrias, paises e portes de empresa
nos disseram que sentem as condi¢des
econdmicas melhorando em suas industrias.

Apenas 25% dos entrevistados esperam que
a economia fique estagnada nos préximos
dois ou trés anos. E um ntmero crescente
de participantes acredita que os lideres de
mercado de hoje ainda ser3o lideres em cinco
anos - um sentimento que reflete a confianca
na capacidade das melhores empresas
de continuarem a superar concorrentes

enfraquecidos pela crise.

Sentindo-se melhor posicionado

para o futuro

Embora a maioria desses executivos acredite
que o impacto da crise ird persistir no
futuro, eles também sentem que estio bem
preparados para os desafios. Dois tercos dos
executivos acreditam que estdo emergindo
desta recessdo em uma posi¢gdo competitiva
mais forte. Fizemos a mesma pergunta
em 2002, quando muitas economias ainda
estavam se recuperando do estouro da bolha
dotcom. Naquela altura, menos da metade

Figura 2: O crescimento em receitas é uma prioridade-chave para os executivos
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desses executivos relataram que usaram a
crise para ficar em melhor forma.

Muitas empresas, sem davida, usaram a
recente turbuléncia para aparar as camadas
organizacionais, apertar operacdes e tomar
outras a¢des que contribuiram para se
tornarem mais eficazes e eficientes. Muitas
conseguiram melhorar as vendas e os lucros.
No entanto, é um risco acreditar muito
facilmente que uma empresa se colocou
em uma duradoura posi¢io competitiva
superior. Primeiramente, é dificil para dois
tercos de todas as empresas melhorarem de
forma mais ripida que seus concorrentes.
Os ntmeros nio fecham. Em segundo lugar,
esta atitude pode produzir acomodagio,
colocando em risco os arduos beneficios
alcancados durante a recess3o.

Contudo, confianca renovada encoraja uma
assungdo de risco prudente, e os executivos
estdo agora focados no crescimento em vez

Management Tools & Trends 2011

de corte de custos. Conforme mencionado

anteriormente, quando perguntamos
aos executivos a sua primeira prioridade
para os préoximos trés anos, um tema
dominou: o crescimento, incluindo
expansdo internacional. Quase dois tercos
dos participantes estdo planejando colocar
mais énfase no crescimento das receitas nos
préximos trés anos — isso € um aumento de
10% em relagdo a nossa pesquisa de 2009,
e é o nivel mais alto desde que comecamos
fazé-la em 2001. Além disso, quase metade
dos executivos vé o crescimento proveniente
de mercados estrangeiros, pois eles acreditam
que o crescimento da receita internacional vai

superar o da receita doméstica até 2015.

Esse foco no crescimento é refletido ao
longo dos resultados da nossa pesquisa. Por
exemplo, apesar da dor da recessdo, 80% dos
executivos ainda acreditam que a inovag¢io
€ mais importante que a reducio de custos
para o sucesso a longo prazo. Além disso,

Figura 3: Focamos nas 25 ferramentas mais populares

® Painel de Controle (Balanced Scorecard)

® Benchmarking

® Reengenharia de Processos

* Programas de Gestdo de Mudanga*

e Competéncias Essenciais

® Gerenciamento da Relagdo com o Cliente (CRM)
® Segmentagdo de Consumidores

¢ Ferramentas de Suporte & Tomada de Decisdo
* Downsizing

* Gestdo do Risco Empresarial*

® Gestdo do Conhecimento

® Fusdes e Aquisicdes

* Missao e Visao

* Ferramenta adicionada na pesquisa de 2011

® |novacdo Colaborativa

e Terceirizacdo

® Modelos de Otimizacdo de Precos

* Protétipo Digital*

o Gerenciamento de Lealdade e Satisfacdo
* Planejamento de Cendrios e Contingéncias
e Centros de Servicos Compartilhados

® Programas de Midia Social*

o Aliancas Estratégicas

* Planejamento Estratégico

e Gerenciamento de Supply Chain

® Gerenciamento da Qualidade Total



BAIN & COMPANY

Management Tools & Trends 2011

68% dos participantes acreditam que cuidar
de clientes e funcionarios deve vir antes dos
acionistas. Uma forma de interpretar isso:
os executivos percebem que o crescimento
depende da existéncia de funcionrios
felizes e produtivos e de clientes satisfeitos.
O retorno dos acionistas serd o subproduto
natural. Um terceiro sinal de que as
empresas estdo favorecendo o crescimento
em vez de corte de custos: downsizing e
terceirizagdo sdo muito menos provaveis
adi¢Ges ao kit de ferramentas do gerente que
quaisquer outras ferramentas em 2011.

Ferramentas estimular o

crescimento

para

Nossa pesquisa analisa a utilizagdio e a
taxa de satisfagdo de 25 das mais populares

ferramentas de gestdo (ver Figura 3). Dada
a renovada énfase no crescimento, nio é
nenhuma surpresa que os executivos sdo
menos propensos a recorrer a downsizing
ou terceiriza¢do e mais inclinados a confiar
em uma variedade de ferramentas de gestio
relacionadas ao crescimento no préximo
ano. As trés ferramentas que a maioria
dos executivos dizem que vdo comegar a
usar em 2011 s3o inovacio colaborativa,
planejamento de cendrios e contingéncias
e modelos de otimizacio de precos
(ver Figura 4). Embora tenhamos observado
que o8 preveem aumentos
maiores do que a realidade, o fato de essas
ferramentas terem os maiores aumentos
previstos em sua utilizacdo — mais de 30%

executivos

- reflete o estado de espirito dos executivos.

Figura 4: Mudanca esperada no uso das ferramentas
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A inovagdo colaborativa concede as empresas
acesso a novas fontes de grandes descobertas
para seus produtos; o planejamento de
cenarios e contingéncias ajuda os executivos
a testar os “e se..”, preparando-se melhor
para o futuro e minimizando os riscos;
a otimizagio de precos trata de outra
preocupagdo com o futuro — os crescentes
precos das commodities. Com a alta dos
precos, os executivos nio sabem ao certo
quanto do custo pode ser realisticamente
repassado aos clientes, especialmente em
tempos de incerteza econdémica. Modelos de
otimizac¢do de pregos, usados corretamente,
irdo ajuda-los a identificar o ponto ideal.

Abuscapelocrescimentotambém estilevando
os executivos a testar novas ferramentas, tais
como os programas de midia social. Com
mais e mais empresas seguindo esta trilha, os
executivos sentem a pressdo de cumprir sua
promessa: usar comunidades online, como
Facebook, sites de microblog, como Twitter, e
websites corporativos para tentar fortalecer os
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elos e aumentar a lealdade dos funcionarios,
clientes e parceiros.

Enquanto 29% dos que responderam a
pesquisa dizem ter usado midias sociais em
2010, espera-se que a taxa cres¢a para 56% em
201I. Ainda assim, os executivos dizem nio
ter certeza sobre como medir a eficacia dessa
ferramenta. Para determinar se a midia social
é um modismo passageiro ou uma ferramenta
valiosa para acelerar o crescimento, as
empresas frequentemente entram no jogo
de forma experimental — comegando com
investimentos limitados. Se satisfeitas com os
resultados, aumentam as apostas.

Mas esse método traz dois riscos. Primeiro,

apesar de ser compreensivel que as
empresas nio queiram fazer investimentos
significativos antes de entender corretamente
como uma ferramenta ird funcionar, nossa
experiéncia aponta que o uso de ferramentas

de modo limitado leva constantemente a

Figura 5: Empresas maiores usam mais ferramentas de gestao
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insatisfacdo, de forma que a cautela pode

inadvertidamente levar ao fracasso. E
segundo: em empresas que comegam a usar
uma ferramenta porque seus competidores
estdo usando, ou porque é o assunto quente do
momento na imprensa corporativa, mas sem
a compreensio correta de como e por que usa-
la, a experiéncia termina em fracasso. Foi o
caso da reengenharia de processos, cujo uso e
satisfacdo tiveram uma relac¢do inversamente
proporcional quando era a ferramenta do
momento na década de go. A reengenharia
desceu da posi¢io de 52 ferramenta com maior
taxa de satisfacdo em 1993 para a 212 posi¢do
no final da década. A satisfacdo s6 voltou a
crescer depois que a utilizagdo caiu. Sempre
que ha alta utilizagdo e baixa satisfacdo, ha

razdes para se preocupar.

Nio estamos sugerindo que as empresas nio
deveriam aplicar programas de midia social,
mas sim que deveriam considerar a razdo de
usé-las, investir o suficiente para que atinjam

sucesso e ter um plano para medir se estio
obtendo o retorno desejado do investimento.

Visao geral: Utilizacao e satisfacdo
com as ferramentas

A utiliza¢do das ferramentas tende a flutuar
de acordo com as condi¢des econdémicas.
Em periodos de progresso, as empresas
utilizam mais ferramentas, acompanhando
orcamentos maiores e lancamentos de mais
iniciativas. Durante uma crise, as empresas
tudo,
ferramentas de gestio. Assim, ndo é surpresa

cortam  praticamente incluindo
que a utilizacio de ferramentas no mundo
vem declinando constantemente ha cinco
anos, atingindo este ano o nivel mais baixo
desde que iniciamos a pesquisa em 1993.
A média hoje é de dez ferramentas, abaixo
do nivel de onze ferramentas em 2008 e de

quinze em 2006.

Na média, empresas maiores constantemente
utilizam em torno de 30% mais ferramentas

Figura 6: 10 ferramentas mais usadas

Benchmarking

Planejamento Estratégico 2
Misséo e VisGo 3
Gerenciamento da Relagdo com o Cliente (CRM) 4
Terceirizacdo 5
Painel de Controle (Balanced Scorecard) 6
Programas de Gestdo de Mudanca 7 (e)
Competéncias Essenciais 7 (e
Aliangas Estratégicas 9
Segmentacdo de Consumidores 10

* Nota: (e) = empatado
Fonte: Pesquisa Bain

Global América Europa Asia América
do Norte Latina
1 3 1 8

4
2 3 2 1 e)
4 5 (e) 3 1 (e)
1 2 1 6
6 5 (e) 5 4
12 (e) 8 (e) 10 (e) 5
9 4 8 (e) 9
5 8 (e) 6 10 (e)
7 7 8 (e) 8
15 (e) 12 10 (e) 7



BAIN & COMPANY

do que as menores (ver Figura 5), e a
distincia aumenta ainda mais nas crises. Em
2010, empresas grandes e médias utilizaram
aproximadamente o mesmo numero de
ferramentas que dois anos atrds. Empresas
menores utilizaram uma média de nove
ferramentas em 2008 e apenas oito em
2010. E comum que empresas menores, com
orcamentos mais limitados, sejam as primeiras
a abandonar as ferramentas quando a economia
fica mais lenta. Nessas empresas, a utilizagdo
de dez ferramentas foi menor em 2010 do que
em 2008. A Unica ferramenta que foi mais
utilizada por empresas pequenas nesse periodo
foi o gerenciamento da lealdade e satisfac3o.

Dois anos atrés, a crise mundial reordenou a
lista das ferramentas mais utilizadas devido
a necessidade de as empresas se adaptarem
a rapidas mudangas em suas prioridades.
Foi nessa época que o benchmarking atingiu
o posto de ferramenta mais popular pela
primeira vez em dez anos e desbancou o
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planejamento estratégico, que por muito
tempofoiantimero1. Em 2010, benchmarking
ainda lidera a lista, mas a utiliza¢do varia de
acordo com as regides, refletindo mudancas
estratégicas de curto e longo prazo.

Nossa pesquisa revela que ferramentas
testadas e aprovadas proveem conforto
durante a crise (ver Figura 6). Além
de Dbenchmarking, as ferramentas mais
utilizadas foram planejamento estratégico
e missdo e visdo, as quais ja passaram pelo
teste do tempo e estio entre as dez mais
usadas ha muitos anos, independentemente

das condicoes econémicas.

Entre as ferramentas menos utilizadas estdo
inovacdo colaborativa, modelos de otimiza¢io
de precos, ferramentas de suporte a tomada
de decisio e prototipagem digital. Uma
ferramenta surpreendentemente impopular
foi fusdes e aquisicOes. Crises tendem a
criar oportunidades vantajosas de ganho de

Figura 7: Utilizacdo e satisfagdo em 2010 (escala de 1 a 5)
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escala e escopo para as empresas dispostas a
comprar. Contudo, em cada recessdo vemos
relativamente poucos acordos. Apenas 35%
dos executivos na pesquisa atual realizaram
fusdes e aquisi¢des. E, apesar de alguns
precos estarem subindo, mais da metade dos
executivos afirmam que pretendem fazé-lo
em 201I. Essa tendéncia estd alinhada com
o passado: a atividade de fusdo e aquisicio
tipicamente cresce quando a economia acelera.

Solicitamos aos executivos que classificassem
a satisfacio obtida com as ferramentas
utilizadas (ver Figura 7). Planejamento
estratégico apresenta a maior taxa de
satisfacio.  Outras  ferramentas com
satisfacio acima da média incluem missdo
e visdo, gerenciamento da qualidade total,
segmentacio de consumidores e aliancas
estratégicas. H4 perdedores nitidos quanto a
satisfa¢do. Downsizing, terceirizacio e centros
de servicos compartilhados — todas utilizadas

para reducdo do quadro de funcionarios — sdo

trés entre as cinco ferramentas com satisfagao
abaixo da média. As outras duas sio gestdo do

conhecimento e programas de midia social.
Utilizacao por regidao

Este ano marca a primeira vez que empresas
em mercados emergentes utilizaram mais
ferramentas do que suas equivalentes em
mercados desenvolvidos. Seu crescente
interesse em ferramentas de gestdo sugere
que empresas em 4reas com economias
crescentes — como Brasil, India e China —estio
se tornando competidores mais sofisticados,
apoiando-se em ferramentas corporativas

para aprimorar suas chances de sucesso.

Em alguns pontos, a diferenca é significativa.
Painéis de controle (balanced scorecards),
por exemplo. Mais da metade dos executivos
de mercados emergentes utilizaram a
ferramenta para medir se suas estratégias

estio dando resultado. Em contraste, apenas

Onde esta o otimismo?

trés anos

entre empresas de tamanhos diferentes.

Onde o otimismo é mais forte2 Para descobrir, criamos uma escala em que avaliamos
os executivos com base em suas reagdes a quatro afirmativas:

® Nb&s utilizamos a recessdo para aproveitar nossa posicdo competitiva
Parece que as condicdes econdmicas estdo melhorando para nossa indistria
e Estou muito preocupado em como atingir as metas de lucro em 2011

® Estamos nos planejando para a estagnacdo da economia nos préximos dois a

O resultado foi que os latino-americanos sGo mais ofimistas: as empresas nesses
paises tiveram as maiores pontuacdes, seguidas pelas asidticas. Por outro lado, as
empresas sdo mais pessimistas na América do Norte e na Europa, onde os efeitos
da crise foram mais intensos. Analisado por tamanho, o otimismo parece ndo variar
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um terco dos que responderam em mercados
desenvolvidos afirmam usar a ferramenta. A
disparidade é ainda maior quando se trata de
suporte a tomada de decis3o: trés vezes mais
executivos em mercados emergentes utilizam
a ferramenta para aprimorar suas decisdes do
que executivos em mercados estabelecidos.

Autilizacio das ferramentas confere uma visio
clara das prioridades regionais. Por exemplo,
benchmarking apareceu como a ferramenta
mais utilizada nas empresas europeias,
onde incertezas econémicas persistem. Mas,
na América do Norte, o gerenciamento da
relagdo com o cliente (CRM) aparece como a
ferramenta mais utilizada, com os executivos
dando mais énfase ao aproveitamento de
insights dos clientes para impulsionar -
e sustentar — o crescimento das receitas.
Executivos norte-americanos também s3o
mais 4geis do que seus equivalentes em outras
partes do mundo para adotar programas
de midia social — uma ferramenta que nem
estava incluida na pesquisa dois anos atras
agora atinge a oitava posi¢cdo na América do
Norte. Em outras localidades, ndo passa da
172, Isso pode ser resultado da penetracio
consideravelmente maior da internet entre os
consumidores nos Estados Unidos e do uso
intenso e da publicidade de servicos como
Facebook e Twitter.

Dividir a utiliza¢3o por regido destaca diferencas

entre as dez ferramentas mais utilizadas.

« Além de usar programas de midia social
mais intensamente, 0s executivos norte-
americanos fazem downsizing mais

frequentemente do que em outras partes

do mundo

. Empresas europeias lideram o uso de
programas de gestio da mudanga

Management Tools & Trends 2011

« Empresas asidticas s3o as maiores
usudrias de gestdo do conhecimento, uma
ferramenta aplicada para fortalecer as
organiza¢des com maior aproveitamento

do seu capital intelectual

« Empresas latino-americanas  utilizam
mais ferramentas do que qualquer outra
regido. Sua aceitagdo de uma ampla gama
de ferramentas reflete os esforcos em
identificar oportunidades de crescimento
e aumentar as receitas numa economia
vigorosa. S3o os menores usudrios de

downsizing, prototipagem digital e CRM

Quando olhamos para as tendéncias de gestdo
por regides também encontramos diferencas.
Por exemplo, os executivos norte-americanos
parecem ser mais cautelosos do que seus pares
no resto do mundo. Uma mensagem clara: eles
se tornaram mais resistentes ao livre comércio. A
ultima vez que pedimos opinides aos executivos
sobre isto foi em 2003. Naquela altura, 74%
dos norte-americanos e 81% dos executivos
europeus acreditavam que os paises deveriam
reduzir as barreiras e aumentar os acordos de
livre comércio. Este ano, apenas 53% e 59%,
respectivamente, concordam. Em contrapartida,
executivos asidticos e latino-americanos que,
potencialmente, tém mais a ganhar com menos
restrices ao comércio, permanecem fortes

adeptos, com 78% e 77%, respectivamente.

Além disso, os executivos norte-americanos sio
menos propensos a inovar. Apenas 72% desses
concordam que a inovagdo é mais importante
do que a reducgio de custos - a menor
porcentagem no mundo. Em comparacio,
87% dos executivos asiaticos concordam que a
inovacio é mais importante.

Além disso, os norte-americanos sao as menos
interessados em seguir as iniciativas de
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Otimismo no Brasil

O executivo brasileiro estd muito otimista em relacdo & economia e & manutencdo do
crescimento pés-crise: para 85% dos brasileiros as condicdes econdémicas continuam
melhorando em suas indUstrias, e apenas 13% acreditam que passardo por estagnacdo
econdmica ao longo dos préximos dois ou trés anos. Tamanho otimismo se reflete na aposta
no mercado interno - 74% dos executivos brasileiros acreditam que as receitas no Brasil
crescerdo mais répido do que as exportagdes.

O ofimismo no Brasil é bem maior do que o observado no resto do mundo, onde 81% dos
executivos estdo confiantes na melhoria das condicdes econdmicas e 24% ainda estdo
preocupados e acreditam na possibilidade de uma estagnacdo econdmica no curto prazo.

Mas o ofimismo n&o estd somente entre executivos. Acionistas também esperam crescimento e
cobram metas desafiadoras das empresas. Nada menos que 66% dos executivos brasileiros se
disseram muito preocupados se irdo alcancar as metas de resultados de 2011, um nimero 15%
maior que seus pares pelo mundo. H& uma preocupacdo dos executivos em agradar o mercado
— apenas 43% dos entrevistados no Brasil disseram que cuidar de clientes e colaboradores deve
vir antes de cuidar dos acionistas, frente a 68% no resto do mundo.

O foco ainda serd no crescimento — 55% dos entrevistados indicaram que crescer é mais
importante que reduzir custos nos préximos trés anos e acreditam que, por conta deste
crescimento, apenas 30% dos lideres de mercado serdo os mesmos daqui hd cinco anos. Para
lidar com tantas mudangas, as empresas brasileiras se planejam intensamente — 80% usam
planejamento estratégico como ferramenta de gestdo, versus 60% pelo resto do mundo.

Boa noticia para o mercado de trabalho também: apenas 14% dos executivos indicaram que
planejam demissdes, e a maioria aponta que serdo apenas cortes pontuais. Ao redor do mundo,
cerca de 30% das empresas ainda apontam a necessidade de reduzir os quadros.

E o governo, como participa?

Os executivos no Brasil acreditam que o governo serd peca ativa nos préximos anos; cerca
de 71% acreditam no aumento da regulacdo governamental pelos préximos cinco anos. Na
contramdo, o desejo dos executivos é um velho ponto na agenda: reduzir barreiras e aumentar
o livre comércio. Nada menos que 79% dos entrevistados no Brasil acreditam que os paises
deveriam ser mais flexiveis e diminuir suas restricdes ao comércio internacional.

Nés estamos planejando estagnagdo econdmica para os préximos dois ou trés anos I 13%

Nossas receitas internacionais crescerdo mais rdpido do que as domésticas nos préximos cinco anos I 26%

Quase todos os lideres de mercado atuais continuardo lideres daqui a cinco anos I 30%
Companhias locais serdo mais bem-sucedidas do que multinacionais em mercados emergentes I 38%

Nés buscaremos iniciativas sustentéveis mesmo se isso prejudicar nossos lucros ' 48%
Compreensdo insuficiente do consumidor esté prejudicando nosso desempenho ' 50%

Nossos altos executivos se sentem confortaveis assumindo riscos maiores por refornos potencialmente maiores I 49%
Terceirizar pode ser politicamente impopular, mas no final todos se beneficiam I 49%

Cuidar de consumidores e colaboradores deveria vir antes de acionistas I 43%

Eu estou muito preocupado com como nés alcangaremos nossas metas de resultados em 2011 ' 66%

Ao longo dos préximos trés anos, nés nos focaremos mais em crescimento de receitas do que em reducdo de custos | 55%

A recess&o recente mudou o comportamento do consumidor por pelo menos mais frés anos I 60%

Nés usamos esta recessdo para melhorar nossa posicéo competitival I 61%

Um percentual crescente de nossos produtos e servicos se comporta como commodities ' 69%
Regulagdo governamental do negécio aumentard nos préximos cinco anos ' 71%
Paises deveriam reduzir barreiras comerciais € aumentar acordos de livre comércio ' 79%
Nossa habilidade para mudar é uma vantagem competitiva significativa ' 78%
Inovacdo é mais importante do que reducéo de custos para o sucesso a longo prazo | 78%
Hé a sensagdo de que as condicdes econdmicas estdio melhorando em nossa indUstria | 85%
Cultura é tdo importante quanto estratégia para o sucesso de um negécio I 89%

Brasil === Mundo
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sustentabilidade caso estas afetem seus lucros.
Os executivos asiaticos s3o o grupo mais
interessado em sustentabilidade a todo custo.

Uma  comparagio  entre  mercados
emergentes e desenvolvidos no que se refere
a estas e outras questdes também revelou
diferencas significativas. Os executivos
dos mercados emergentes estio mais
preocupados em atingir as suas metas de
lucros em 2011, e grande parte deles acredita
que as regulamentag¢bes governamentais irdo
aumentar ao longo dos préximos cinco anos.
Eles também acreditam que as empresas
locais terdo mais sucesso em mercados
emergentes do que as multinacionais,
refletindo uma confianca em sua capacidade
de competir com os players globais.

Um olhar sobre as grandes empresas

O uso de ferramentas por empresas com
US$ 2 bilhGes ou mais de receitas caiu
drasticamente entre 2006 e 2008, enquanto
os executivos assistiam a recessdo afetando
as vendas. Entretanto, o uso por grandes
empresas manteve-se estivel entre 2008 e
2010, quando os executivos se posicionavam
para a recuperacio. Quatro ferramentas
foram utilizadas por grandes empresas com
mais frequéncia em 2010 do que em 2008 -
planejamento estratégico, gerenciamento da
qualidade total, gerenciamento de lealdade
e satisfacdo e ferramentas de suporte a
tomada de decisdo - refletindo a mudanga
de executivos de uma perspectiva de curto
prazo e poupanca de custos, para melhorar
o desempenho e cultivar consumidores
mais satisfeitos e fiéis. Ao longo dos
ultimos dois anos, as grandes empresas
também reduziram sua dependéncia de
duas ferramentas relacionadas a crise:
Reengenharia de processos e downsizing.
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Os sinais de recuperagio também foram
evidentes em respostas de executivos de grandes
empresas para as nossas questdes de tendéncia
de gestdo. Por exemplo, em comparagio com
2008, 0s executivos estio menos preocupados
com as suas metas de ganhos.

Muito mais executivos dizem que estdo
saindo da recessdo em melhor forma do que
o fizeram em 2002. Eles também dizem
que estio confortiveis em assumir riscos
maiores em busca de retornos mais elevados
e, comparado a anos anteriores, estio menos
propensos a acreditar que produtos e servigos
estdo sendo tratados como commodities.

Quando visto a nivel regional, as respostas
as perguntas de tendéncia de nossa pesquisa
lancam luz sobre mudangas notiveis na
opinido de todo o mundo. Por exemplo, os
executivos norte-americanos de grandes
empresas podem estar perdendo o entusiasmo
pela terceirizagdo. Desde 2004, houve uma
queda de 25% no nimero dos executivos que
concordam que a terceiriza¢do traz beneficios
para todos. Enquanto isso, executivos asiticos
parecem ter aumentado a sua confianca
enquanto as suas economias tém crescido.
Um indicador: menos executivos sentem que
os seus produtos estdo sendo tratados como
commodities - o nimero caiu de 92% em
2004 para 60% em 2010.

Os executivos latino-americanos também
estdo enfrentando o futuro préximo com
aumento da autoconfianca. Na América
Latina, vimos um aumento significativo no
numero de executivos de grandes empresas
que acreditam que os lideres de mercado
de hoje ainda estardo na lideranca daqui a
cinco anos. Um menor nimero de grandes
empresas estd preocupado com alcangar
metas de crescimento se comparado a 2008,
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e menos acreditam que devem se concentrar
no crescimento das receitas sobre a redugio
decustosdoqueem 2004. Umainterpretagdo
dessas mudancas: grandes empresas da
América Latina estio mais confiantes e
satisfeitas com sua taxa de crescimento e
estdo agora procurando maneiras de cortar
custos e aumentar margens de lucro, em
particular porque foram menos propensas
a reduzir o tamanho durante a recessio do
que seus pares globais.

Como executivos em todo o mundo tomam
decisbes que irdo orientar suas empresas
no futuro, eles precisam prestar atencio
nas licoes de recessdes passadas. Se os
nossos 18 anos de pesquisas com executivos
nos ensinaram alguma coisa, periodos
de escuridio s3o tipicamente seguidos
por um otimismo exuberante que torna
facil esquecer a mentalidade de cautela do
passado recente. Os vencedores irdo evitar o
excesso de conflanga em acreditar demasiado
rapidamente que eles estdo em uma posicio
melhor que seus concorrentes. Eles vio evitar
a complacéncia que poderia leva-los a perder
os ganhos de eficiéncia que ganharam durante
a recessio e vio se lembrar que capturar
as oportunidades de uma recuperagio da
economia leva a assungdo de riscos - mas deve
ser uma assuncio de riscos prudente.@



BAIN & COMPANY

Management Tools & Trends 2011

Historia da pesquisa Ferramentas e Tendéncias de Gestao, da Bain

Desde 1993, a Bain & Company tem mapeado os executivos ao redor do mundo
quanto as ferramentas de gestdo que eles utilizam e a eficdcia atingida por elas
(veja figura abaixo). Focamo-nos em 25 ferramentas, apurando a lista a cada
ano. Para ser incluida em nossa pesquisa, as ferramentas devem ser mensurdveis,
relevantes para a alta geréncia e ter escopo bem definido. Ao rastrear as
ferramentas utilizadas pelas empresas, sob quais circunsténcias e os niveis de
satisfacdo atingidos, nés nos tornamos mais aptos para ajudé-las a aprimorar suas
escolhas na selecdo, implementacdo e integracdo de ferramentas para melhorar
seu desempenho.

Com esta pesquisa, a 13°, temos uma base de dados de mais de 11 mil respostas
e podemos sistematicamente rastrear a eficdcia das ferramentas ao longo dos
anos. Nossa pesquisa também sonda os executivos quanto a suas opinides sobre
uma lista de tépicos importantes de negécios. Como resultado, podemos avaliar e
acompanhar mudangas nas prioridades gerenciais.

Para uma definicdo completa das 25 ferramentas, junto com um guia bibliogréfico
de recursos para cada uma, por favor veja a publicagdo Ferramentas de Gestdo
2011: Um guia para executivos em www.bain.com.

13 pesquisas; 11.163 participantes em um periodo de 18 anos

11.163 1.230
100% -Outros

Asia-Pacifico

Asia-Pacifico

EMEA
América do Norte

América do Norte

1993 -2011 2011
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O negécio da Bain é auxiliar empresas a aumentarem seu valor

Fundada em 1973, sob o principio de que os consultores devem medir seu sucesso com base nos resultados financeiros de seus
clientes, a Bain trabalha com times de alta gestdo e acionistas para superar competidores e gerar impactos financeiros substanciais e
duradouros. Nossos clientes tém superado o indice de desempenho do mercado de a¢des historicamente numa proporgdo de 4:1 em

termos de valorizag3o.
Para quem trabalhamos

Nossos clientes s3o tipicamente lideres obstinados e ambiciosos. Eles tém o talento, a vontade e a abertura necessarios para serem

bem-sucedidos. Eles nio estio satisfeitos com o status quo.
O que fazemos

Ajudamos empresas a identificar suas fontes de valor, criar mais valor, fazé-lo mais rapidamente e sustentar estratégias de crescimento
por mais tempo. Auxiliamos os acionistas e a alta dire¢do a tomar as grandes decisdes em estratégia, organizagao, operagdes, tecnologia,

fusdes e aquisi¢des. Quando apropriado, trabalhamos em conjunto com os clientes para fazer acontecer.
Como fazemos

Reconhecemos que ajudar uma empresa a mudar requer mais do que uma recomendacdo. Entdo, tentamos nos colocar no lugar de

nossos clientes e focar em agdes.

BAIN & COMPANY

Rua Olimpiadas, 205 - 12° andar
04551-000 - S3o Paulo - SP

Tel.: 55 11 3707-1202

E-mail: alfredo.pinto@bain.com

Para mais informacdes, por favor visite www.bain.com.
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