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___________________________________________________________
2.1 Armas competitivas mais utilizadas
Em decorrência das constantes crises no cenário econômico, só se mantêm as empresas que podem contar com informações gerenciais confiáveis para tomar decisões. Como os executivos mantêm atenção e criatividade voltadas ao gerenciamento do negócio, resta-lhes pouco tempo para as funções operacionais e burocráticas.
As estratégias traçadas precisam ser implementadas e os objetivos atingidos, para que as mudanças necessárias ocorram. Por isso, as empresas têm buscado, constantemente, utilizar as armas competitivas de que dispõem, propondo-se também a inovar, desenhando outras ferramentas diferenciais.
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As armas competitivas mais utilizadas: 
· terceirização
· joint venture

· benchmarking
· empowerment
· downsizing
· gestão baseada nas competências
· marketing interno
· gestão pela Qualidade Total-QT
· gestão de processo
Terceirização - As empresas têm sentido a necessidade de eliminar os custos e, cada vez mais, preocupam-se em focalizar atenções na atividade-fim, tornando-se mais atraentes aos olhos do consumidor. Surge, então, o fenômeno da terceirização como alternativa da flexibilização empresarial. 
Fenômeno da terceirização
A tercerização consiste na contratação de terceiros, por determinada empresa, para a execução de serviços ligados às atividades não essenciais da organização. É, portanto, relacionamento de extensão, no qual se pode comprar bens e serviços fora da empresa, ao invés de produzi-los internamente. Isso pode envolver terceirização para serviços como publicidade, pesquisa de mercado e know how em marketing direto. 
Considerando a terceirização temos:
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Os juristas, mesmo considerando que a terceirização está ligada diretamente
ao desenvolvimento da economia, consideram-na causadora de vários malefícios ao trabalhador tido como “não suficiente” (como o aumento do desemprego, a desmobilização dos movimentos grevistas etc.), além de construir forma de se burlar a legislação trabalhista.

Contudo, não se pode negar que a terceirização é fato inevitável no atual 
mundo do trabalho, principalmente no ambiente das grandes empresas. 
Por isso, é preciso aprender a conviver com esse fenômeno de
 forma não predatória.
Joint venture pode ser considerada como empresa de propriedade conjunta ou forma de cooperação entre empresas. com o fim de realizar propósitos por meio de empresa comum, com participação do capital social. 
Busca alcançar sinergias explícitas entre unidades da empresa, o que quase sempre foi mais questão retórica do que real. As joint-ventures provaram ser desafio operacional para muitas empresas. 
Observadores já constataram que uma das maiores dificuldades é explicitar as metas que as partes têm para o empreendimento conjunto. 
Algumas joint ventures podem ser visualizadas no exemplo da Mercedes-Benz (empresa de carros alemã) e da Swatch (empresa de relógios da Suíça), que estão em uma joint venture para produzir o mini carro Smart. São apoiadas pela parceria de dez fornecedores-chave, os quais mudaram suas operações para a “Smart Ville” na França. Esse relacionamento é focado nos parceiros de diferentes setores, compartilhando habilidades de design inovadores, know how tecnológico e capacidades de marketing para produtos inovadores. 
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Benchmarking é o processo de identificar e copiar as melhores práticas de administração de outras empresas. Observar o que essas organizações fazem de melhor no mercado e adotar as suas práticas é procura pela própria excelência institucional. Pode ser melhor compreendido como processo empresarial com a intenção de comparar-se com os melhores referenciais.
Porém, não se devem utilizar as mesmas práticas do concorrente ou de empresa similar sem antes analisar a realidade da própria empresa. Cada organização possui características distintas; por isso, o benchmarking deve se adequar-se à realidade e à cultura de cada organização. 

__________________________________________________________________
Benchmarking pode ser entendido como



Mas, a essência do benchmarking é a procura pelas melhores práticas da administração na busca de vantagens competitivas.
São benefícios obtidos pelo benchmarking (Camp, 1989)
	· Adaptação criativa à realidade da própria empresa das melhores práticas identificadas no mercado. 

	· Estimula a criatividade dos profissionais voltados para aprimorar e implementar as novas práticas empresariais. 

	· Facilita a identificação de tecnologias que dificilmente seriam descobertas, reconhecidas ou aplicadas na organização. 


________________________________________________________
Empowerment - A maioria das organizações criadas antes do início dos anos 1980 era voltada para a noção de que deveria ter divisão clara do trabalho e da responsabilidade entre administração e trabalhadores. Aos gerentes, cabiam o planejamento e o raciocínio e aos trabalhadores, fazer o que lhes era ordenado. Entretanto, a maioria das organizações atuais está redesenhando suas atividades e os cargos, de modo a deixar que as equipes de trabalhadores ou os funcionários, individualmente, tomem parte das decisões de trabalho anteriormente exclusivas dos gerentes. Essa transferência de autoridade e responsabilidade, relativas ao cargo dos gerentes, para os trabalhadores é chamada de delegação de poder ou empowerment.
O empowerment diz respeito ao processo utilizado pelos gerentes que, gradativamente, transferem às equipes de trabalho e aos funcionários a autoridade e a responsabilidade. Não significa dar poder às pessoas e sim abrir espaço para que elas usem o poder do conhecimento, das habilidades e da motivação que já têm.
Para que as pessoas possam fazer uso dessa autonomia e assumir responsabilidades, é preciso que os executivos promovam condições favoráveis de aprendizado, ação e decisão. Isso significa que os gerentes também devem estar preparados para instalar o empowerment porque, tradicionalmente, a autoridade e a responsabilidade são atribuições gerenciais. Se o segmento gerencial não tiver percepção adequada sobre o processo, poderá sentir-se ameaçado e tornar-se mais centralizador.





Downsizing- A redução do quadro de pessoal, ou downsizing, tornou-se estratégia dominante nos anos 90. É o termo que remete à prática de reduzir o tamanho de organizações, por meio de demissões generalizadas. As conseqüências do downsizing (demissões em massa), com a extinção de cargos e achatamento dos níveis hierárquicos, são problemas que a gestão de recursos humanos tem enfrentado. O “ideal” é que a essa área crie programa que melhore as condições dos demitidos, como ajuda financeira, treinamento dos profissionais para que possam assumir outras atividades e recolocação do profissional na própria empresa ou em outras organizações.
É preciso gerenciar os efeitos negativos sobre os sobreviventes ao processo de downsizing, que passam a se sentir inseguros, a firmar resistências e inclusive, passar a procurar outros empregos. Para aliviar as incertezas dos que ficam, deve-se fornecer o máximo de informações a respeito do futuro e também apoio individual.

___________________________________________________________

2.2 Gestão baseada nas competências
Gestão baseada nas competências - As organizações têm se conscientizado de que seu sucesso também depende, e muito, da qualificação de seus funcionários. 
Por isso, nos últimos tempos, as empresas têm enfatizado o desenvolvimento de competências. Compreender a gestão baseada nas competências (ou gestão de competências) exige entendimento prévio do termo. Não existe conceito único e universal e sim muitas posições teóricas. 
· Definições de gestão baseada nas competências:










· Mas o que vem a ser, afinal, Gestão de competências? 
É o modelo gerencial que encara o desempenho organizacional como decorrência, principalmente, da forma como a empresa identifica e mobiliza recursos para atender às necessidades de consumidores, em segmento de mercado específico. Sem desconsiderar também a ocorrência das forças do ambiente externo, enfatiza os recursos empresariais internos para alcançar vantagens competitivas difíceis de serem imitadas pela concorrência.
Esse modelo tem por base a estratégia traçada pela organização para orientar suas ações (de construção de alianças e parcerias estratégicas, recrutamento, seleção, treinamento, gestão de carreira, entre outras) procurando alavancar e desenvolver as competências necessárias para atingir seus objetivos.
___________________________________________________________
2.3 Marketing interno
O marketing interno também conhecido como endomarketing ou como “comunicação interna”, significa ações empresariais que buscam satisfazer os clientes internos (unidades da organização e funcionários). A prática comum, entre as grandes empresas brasileiras é o desenvolvimento de estratégias focadas para o marketing externo. 

É preciso lembrar que essas ações de marketing raramente funcionam sem a existência de grande atenção e investimento no marketing interno. “Encantar” o cliente externo, surpreendê-lo e “fidelizá-lo” são palavras de ordem. Mas, sem ações reais de endomarketing, sem a verdadeira valorização do público interno, sem efetiva comunicação interna, as estratégias de marketing externo podem não ser bem sucedidas. O êxito da organização raramente é conseguido de maneira linear e sim de forma sistémica. Um dos aspectos desse todo empresarial deve estar voltado para a valorização do público interno.
É comum, aos funcionários, desconhecerem os planos ou mesmo a realidade da própria empresa. Também não é raro que a unidade da organização não conheça o que as suas áreas ou as de outras unidades estão fazendo porque os funcionários são os últimos a receber comunicado. Além disso, saber de projetos que os atingem diretamente por fontes externas (jornais, pessoas de fora da empresa) pode trazer sentimento de “traição”. Por isso, a comunicação interna deve receber a atenção que merece. É preciso trabalho sério de marketing interno. As reuniões, as murais, os comunicados, os boletins, os jornais, os vídeos, seminários e treinamentos, hoje largamente utilizados como instrumentos de comunicação interna, precisam trazer informações relevantes, de forma a conquistar o cliente interno, o funcionário, para a empresa" (Marins, 1999).


2.4. Gestão pela Qualidade Total (QT) 
 Diante da grande quantidade de definições, teorias e programas, é difícil precisar o significado da Qualidade Total (QT). 
A QT pode ser considerada como o conjunto de princípios, técnicas e procedimentos voltados para envolver todos os funcionários da organização, buscando controlar e aprimorar, permanentemente, a maneira como o trabalho é realizado, a fim de atender as expectativas de qualidade dos clientes. 
A Gestão da Qualidade Total dá importância aos processos e não às tarefas em si. Sua concepção, a partir das necessidades dos clientes, estrutura os processos da empresa. Trabalha sobre a concepção de DEMING - melhorias contínuas do que já se faz. 


Após uma “febre”, atualmente esse modelo de gestão vive momentos frágeis 
Após, a “euforia, inicial, esse modelo de gestão vive momentos frágeis diante das lacunas constatadas entre o que se espera do projeto e os resultados alcançados. As críticas mais comuns referem-se a problemas de ordem prática na implantação, quando a introdução dos programas de QT não segue os princípios apregoados e, também, problemas inerentes às próprias concepções e características da QT.

Principais pressupostos da Qualidade Total - QT
	· Foco no cliente.
	· Melhoria contínua dos processos.

	· Envolvimento e participação de todos.
Linkar passando o mouse….

	· Decisões baseadas em fatos - qualquer método lógico e comprovado de coleta, análise e apresentação de informação. Os fatos e dados são os critérios básicos para a sistematização do conhecimento. Isso minimiza a tendência da resolução de problemas baseados somente na experiência ou naquilo que se julga ser o conhecimento certo.

	· Abordagem sistêmica – pressupõe tratamento sistêmico para a melhoria, tendo por núcleo do sistema o processo de trabalho individual. 
	· Planejamento a longo prazo.


_____________________________________________________________________
2.5. Gestão de processo
Gestão de processo é parte integrante do Modelo de Gestão. Faz parte de esforço maior para comunicar a estratégia e a toda a organização, alinhar objetivos/metas com a estratégia e conduzir revisões. Busca melhor operacionalizar os objetivos e as metas definidos nos Planos Diretores da empresa.
A Gestão de processo compreende pelo menos três grandes fases interdependentes e complementares: 
1) planejamento e organização; 
2) diagnóstico, elaboração e implementação de plano; 
3) acompanhamento, avaliação e controle. 
Há movimento constante de realimentação entre elas, de forma a aumentar a sinergia entre os vários atores do processo e evitar a entropia empresarial. Ao final da terceira fase, reinicia-se todo o ciclo e assim, sucessivamente.
Esse tipo de gestão introduz a visão sistêmica do trabalho e mostra a interdependência existente entre fornecedores, executores e clientes, como parte da cadeia de atividades destinada a gerar resultados organizacionais. Nesse sentido, supervisores, técnicos e pessoal auxiliar passam a ter visão ampliada dos seus respectivos papéis na organização. Os supervisores continuam a existir. No entanto, em vez de trabalharem com lista de atribuições, esses gerentes passariam a trabalhar com processos descritos. A descrição de cada processo permitirá a indicação dos objetivos pertinentes, produtos e resultados esperados, clientes a serem atendidos e indicadores de desempenho.

Esquematização das fases da gestão de processos










Alex, colocar flash
_____________________________________________________________________
2.6. Resumo

Examinaram as principais armas competitivas utilizadas pelas organizações na busca pela vantagem competitiva.

Terceirização é o relacionamento de extensão da empresa, que possibilita a compra de bens e serviços de fora, como alternativa de produzi-los internamente.
Joint venture é uma empresa de propriedade conjunta ou forma de cooperação entre empresas, com o fim de realizar propósitos por meio de empresa comum, com participação do capital social. A prática desse processo tem se apresentado de difícil alcance.
Benchmarking é a busca das melhores práticas da administração ao se tentar descobrir e alavancar vantagens competitivas. O benchmarking deve se adequar à realidade e à cultura de cada empresa e não incorporado indiscriminadamente de uma organização em outra.
Empowerment as organizações atuais estão redesenhando o trabalho e os cargos de modo a deixar aos trabalhadores parte das decisões anteriormente tomadas exclusivamente pelos gerentes. Essa transferência de autoridade e responsabilidade relativas ao cargo dos gerentes, para as equipes ou para os funcionários, individualmente, é chamada de delegação de poder ou empowerment.
Downsizing prática é relativa à redução do tamanho de organizações por meio de demissões generalizadas. Algumas conseqüências e efeitos do downsizing, dentre outros, são: 1) extinção de cargos; 2) achatamento dos níveis hierárquicos; 3) insegurança e resistência dos funcionários não demitidos.
Gestão de competências é o modelo gerencial que considera, como principal fator do desempenho organizacional, o modo forma como a empresa identifica e mobiliza recursos para atender às necessidades de consumidores em mercado específico. Enfatiza os recursos empresariais internos para alcançar vantagens competitivas difíceis de serem imitadas pela concorrência, sem desconsiderar a ocorrência das forças do ambiente externo.
Marketing interno (endomarketing ou comunicação interna) é o procedimento empresarial com o objetivo de satisfazer os clientes internos da organização. O excessivo foco no marketing externo, relegado a segundo plano o marketing interno, indica falta de cuidados com efetiva comunicação interna. Isso é equívoco e pode gerar conseqüências prejudiciais à empresa. Todas as áreas das unidades empresariais e o funcionalismo, como um todo, devem receber informações relevantes da organização.
Gestão pela qualidade total é o conjunto de princípios, técnicas e procedimentos destinados a envolver todos os funcionários de uma organização, buscando controlar e aprimorar, permanentemente, a maneira como o trabalho é realizado. Enfatiza os processos e não as tarefas em si. Seus principais pressupostos são: 1) foco no cliente; 2) aprimoramento constante em todos os processos da organização; 3) decisões baseadas em fatos (mensuração precisa); 4) participação ativa dos funcionários; 5) abordagem sistêmica; 6) planejamento a longo prazo.
Gestão de processo ela introduz visão sistêmica do trabalho e mostra a interdependência existente entre fornecedores, executores e clientes, como parte de uma cadeia de atividades destinada a gerar resultados organizacionais. A gestão de processo compreende pelo menos três grandes fases interdependentes, e complementares, que se realimentam constantemente.
1ª Fase – etapa de planejamento e organização, quando o processo é descrito, um diagnóstico a respeito do seu desempenho, realizado para identificar as necessidades e os requisitos dos seus clientes.
2ª Fase - compreende diagnóstico, elaboração e implementação de plano de melhoria do processo.
3ª Fase - compõe-se de acompanhamento e controle das ações de melhoria implementadas, bem como de avaliação e controle do processo. 
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COMPETÊNCIA





Inserir Desenho: funcionário armado, representando resistência.











É quando o processo é descrito. Nessa oportunidade, se realiza um diagnóstico a respeito do seu desempenho e são identificados as necessidades e requisitos dos seus clientes.








FASE 1 – Planejamento e Organização
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DESENHAR DOIS EXECUTIVOS E UMA ALIANÇA ENTRE ELES





Inserir esquema, com a seguinte ordem de entrada na tela: 1ª elipse com o título e após a explicação; a seguir entra a 1ª flecha verde. Após, entra a 2ª elipse com o títuto; logo após, a explicação. A seguir, entra a 2ª flecha. Fazer a mesma coisa com a 3ª elipse e a 3ª flecha.





DEMING - Professor americano, William Edward DEMING, que levou e disseminou as idéias da filosofia Qualidade Total – QT, para o Japão. Esse país, por ter sido, praticamente destruído, após a 2ª Guerra Mundial, e também pela sua cultura, mostrou-se solo fértil para a absorção e aplicação desses pensamentos para se reerguer. A Qualidade pode ser vista como adequação ao uso (Juran, 1992). Deming, extrapola esse pensamento, afirmando que qualidade só pode ser definida sob a ótica de quem a avalia. E quem avalia os produtos, bens e serviços é o cliente.




















... de um plano de melhoria do processo.














Acompanhamento e controle das ações de melhoria implementadas, bem como


da avaliação e controle do processo.








FASE 3 – Acompanhamento, avaliação e controle





FASE 2 – Diagnóstico, elaboração e implementação





Desenho representando os três eixos que formam a competência do indivíduo. Cada seta entra, seqüencialmente, com o respectivo título, formando o looping das setas.





"A necessidade de se buscar a qualidade, visando encarar a competição entre as empresas e o congestionado mercado mundial, faz com que as empresas desativem certos setores improdutivos e prescindíveis, dada a sua atividade meramente auxiliar, por meio de terceirização ou até pela sua total obsolescência.” (SILVIO, Helder Senne).


“É, pois, processo, de transferência, para terceiros especializados, que têm a incumbência da realização de atividades acessórias ou de apoio, liberando a empresa tomadora para maior aperfeiçoamento e concentração em sua atividade-fim".	








Armas competitivas - meios empresariais utilizados para obter vantagens competitivas.





INSERIR DESENHO
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Delego ou não delego? 





Atitudes – Diz respeito ao sentimento, à emoção ou ao nível de rejeição ou aceitação frente a outras pessoas, situações e objetos. Atitude é o estado que reflete se no comportamento; é o “saber ser”.





Habilidades – É a capacidade de aplicar e utilizar, de forma produtiva, o conhecimento. Trata-se de acionar os conhecimentos assimilados e adotá-los, na prática, para alcançar propósito específico.








Conhecimentos – São informações internalizadas e sistematizadas pela pessoa, permitindo “entender o mundo”. Trata-se do saber acumulado pelo indivíduo durante a vida.








Cliente – É a pessoa que sofre, direta ou indiretamente, o impacto dos produtos, bens e serviços. Pode ser cliente externo (de fora da organização) e interno (funcionários e outras áreas da empresa).
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“(...)  uma prática de gestão que facilita o recurso contínuo de informação para uma empresa.”											(CAMP, 1989)





“(...)  processo contínuo de medir produtos, serviços e/ou processos com relação aos concorrentes mais fortes ou aos líderes reconhecidos do setor, procurando identificar as melhores práticas da indústria que levem a um desempenho superior.”	          (RANSLEY, 1994)





O conjunto de conhecimentos, habilidades e atitudes interdependentes requeridos para a realização de determinado propósito, dentro de um contexto organizacional específico.													(Durand, 1998)





1ª Elipse





2ª Elipse





3ª Elipse





1ª Flecha





2ª Flecha





3ª Flecha





Endomarketing – O termo marketing significa, também, atividade empresarial voltada para satisfazer as necessidades e desejos do cliente. O prefixo endon = posição ou ação para dentro. Portanto……





“É ledo engano querer satisfazer o cliente externo sem antes encantar o cliente interno. O dirigente moderno precisa saber que o funcionário é o cartão postal da organização. É ele que representa a empresa junto ao cliente externo...”(Souza, J, 2001).			








A competência do indivíduo não se resume aos conhecimentos e know how específicos. Competência situa-se na encruzilhada com três eixos formados pela pessoa: 1) sua biografia (socialização, experiência de vida); 2) sua formação educacional e 3) sua experiência profissional. Competência implica saber como mobilizar, integrar e transferir conhecimentos, recursos e habilidades dentro de um específico contexto de trabalho (Boterf, 1994).											
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Participação de todos – diz respeito ao envolvimento do presidente, da cúpula diretiva, da gerência média e de todos os funcionários da empresa. 
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