Estratégia

ESTA TODA NO MOLHO

UITAS VEZES NOS ULTIMOS trés anos participei de pales-
tras ou de seminarios, ao lado de um ou outro grande guru em es-

srofunda descrenga.

* Isso n#o significa que ea ndo compreenda suas teorias sobre vanta-
eI competitiva, competéncias essenciais, comércio virtual, economia
da cadeia de fornecimento, inovacdes disruptivas e assim por diante.
corre apenas que a maneira como esses especialistas tendem a falar so-
bre estratégia — como se fosse algum tipo de metodologia cientifica alta-

mente complexa — realmente me deixa em colicas.

. Sei que estratégia é um organismo vivo, que respira, que é um jogo di-
namico.

£ divertido — e répido. E, acima de tudo, cheio de vida.
. Esquega todo aquele intelectualismo cheio de ntimeros e de informa-
¢des que, segundo os gurus, érequisito para o desenvolvimento daestra-
" tégia certa. Esqueca todo aquele planejamento de cendrios, aqueles estu-
- dos que se estendem por todo 0 ano, aqueles relatrios com centenas de
paginas. Toda essa parafernaliasé serve para consumir tempo e dinheiro
e ndo o leva a lugar nenhum.



Mu hoen da estratogia, s fato muito objetiva ¢ divefa. fuce

menos ¢ faca mais,

e s PLETENTA COM Obstinaco.

Simy, as teorias podem ser info-
ressantes, os mapas e graficos podem ser lindos e aquelas pithas grande:

e gordas de slides em PowerPoint talvez the déem a impressio de ter foi-
to o trabalho. No entanto, o fundamental & nfo tornar a estratégia murito .
complexa. Quanto mais se reflete sobre ela e quanto mais se remoem os -

dados e detalhes, mais vocé se confunde sobre o rumo certo.

Isso n#o é estratégia, € masoquismo.

Nao quero desdenhar os gurusem estratégia. Alguns de seus concei-
tos sd0 interessantes.

Mas faco questdo de discordar dos métodos cientificos que eles pre-
gam para o desenvolvimento da estratégia. Eles sdo ensinados em mui-
tas escolas de negécios, vendidos por muitas empresas de auditoria e
praticados em numerosos centros corporativos de grandes empresas.

No entanto, sdo improdutivos! Se vocé quiser vencet, na hora da es-
 tratégia, pense menos e faga mais.

Sem davida ndo estou sozinho nessa posicao. Conversando com
muitos milhares de pessoas de negécios em todo o mundo, posso contar
nos dedos de uma inica mao as perguntas que me foram feitas sobre es-
tratégia. Praticamente todos 03 outros t6picos — desde a maneira de li-
dar com funciondrios temperamentais até os efeitos da queda do ddlar
sobre o comércio — despertam muitissimo mais interesse.

Obviamente, todos se importam com a estraté gia. Ela é indispensavel.
Mas a maioria dos gestores que conheco a encara da mesma maneira que
eu - como um curse de agio aproximado, a ser revisto e redefinido com
freqiiéncia, de acordo comas mudangas nas condigdes do mercado. Eum
processo iterativo, nem de longe tdo teérico e muito menos uma questio
de vida ou morte, ao contrario do que pregam alguns arautos.

Tendo em vista essas consideracdes preliminares, vocé talvez esteja
indagando o que vou dizer neste-capitulo.

A resposta é: nada que me garanta uma catedra universitaria!

Vou descrever como elaborar a estratégia em trés passos. Durante
minha carreira, esse método funcionou incrivelmente bem em vérios

MNa vida real, o estealdgia & Je

lhe-se uma diregao geral ¢ se a inie

CUUESTRATRGIK

ressao, ¢ em diferentes situagdes competitivas, do México ao Japéo.
Yuem sabe sua prépria simplicidade tenha sido uma das causas de
HLSUCESS0.

2.8 passos s30: .

: Printeiro, crie uma grande idéia para o seu negocic — uma maneira
:é_ligenté, realista e relativamente ripida de conquistar mei“agem
npetitiva sustentavel. Nao conheco nenhum método mais eficaz para
ar essa idéia do que respondendo a um conjunto de perguntas que ha
uiit_o tempo chamo de Cinco Slides, pois cada conjunto cabe mais ou
nierios numa tinica pagina. Esse processo de avaliagdo deve demorar
ai*é um grupo de pessoas esclarecidas de dois dias a um més. .
‘Segundo, ponha as pessoas certas nas posig0es certas para. impul-
ynar a grande idéia. Essa recomendaciio talvez parega genérica, mas
10,6, Para acelerar a grande idéia, vocé precisa combinar certos tipos de
ess0as com negécios de commodities e outros individuos totalmente
_1féfe11tes com negodcios de alto valor agregado. Néo gosto de escani-
'65, mas a realidade é que vocé consegue muito mais impacto quando

ompatibiliza-estratégia e habilidades.-- .
Terceiro, busque com obstinacdo as melhores praticas para reali-
ar a grande idéia, dentro ou fora da organizagdo, adapte-as a realida-
~da empresa e melhore-as continuamente. A estratégia deslancha
quando se desenvolve uma organizacdo que aprende, na qual as pes-
j:.O.a._Ls anseiam por fazer tudo melhor, todos os dias. Adotam as melhores
préaticas de qualquer origem e as aprimoram para que se tornem ainda
'j:h_ais eficazes. Vocé pode ter a melhor idéia do mundo, mas sem essa
“cultura de aprendizado, qualquer vantagem competitiva sustentavel
“néo serd duradoura.

* Portanto, estratégia consiste simplesmente em descobrir a grande
déia, definir uma trajetéria geral, incumbir as melhores pessoas de des-
bravé-lae entio partir para a execugéo, com énfase implacivel na melho-
ria contfnua.

Por mais que eu tente, ndo consigo tornar a coisa mais complicadado

que isso.



ENTAO, O QUE £ ESTRATEGIAY
Antes de examinarmos cada um dos trés passos de maneira mais ou ne
nos detalhada, aqui estdo algumas reflexdes sobre estratégia em geral,

Quando me afastei da GE, a empresa empregava mais de trezentas
mil pessoas em quase quinze grandes negdcios, desde motores para
avides a jato até cartdes de crédito. Fra uma organizagdo complexa ¢
abrangente, mas sempre insisti em que queria que ela funcionasse com 2
velocidade, a informalidade e a abertura de uma loja da esquina.

Mas as lojas da esquina também tém estratégia. Com seus recursos li-
mitados, elas precisam concentrar-se com a intensidade de raios laser em
tazer alguma coisa muito bem.

Em nosso bairro de Boston, por exemplo, separadas um quarteirio
uma da outra, na Charles Street, duas pequenas lojas produzem ininter-
ruptamente aquele som cativante das caixas registradoras e mantém
constantemente urn fluxo surpreendente de clientes satisfeitos. Uma & a
Upper Crust Pizza. Seu interior, completamente sem adormos, esta sem-
precheio e ruidoso, no qual os clientes se servem em pratos de papel com
uma selecao limitada de bebidas nao-alcodlicas, Todos comem em péou

.sentados defronte a uma grande bancada; como num bar- © pessoalndo

€ grosseiro, mas ndo prima pela simpatia. Nao raro seu pedido, feito na
caixa registradlora, consiste simplesmente em “Qualquer coisa”.

Mas a pizza é divina. Vocé fica com dguana boca s6 de se lembrar do
sabor do molho, e a massa em si é para sair do sério. Analistas de bancos
de investimento, artistas e policiais comecam a fazer fila &s onze da ma-
ntha para ver o “Pedaco do Dia” afixado na porta, e na hora do almogo e
do jantar a fila pode chegar a vinte pessoas. Uma frota de entregadores
trabalha sem parar até o fechamento da loja.

Na Upper Crust, a estratégia se concentra toda no produto.

A outraloja é a Gary Drug, mais ou menos com a metade da 4rea de
um vagdo do metrd de Nova York. Uma nova farmécia, recém-refor-
mada, aberta vinte e quatro horas, situa-se a pequena distincia a pé. Nio
importa. A Gary Drug, com seu tinico corredor estreito e suas prateleiras
apinhadas até o teto, estd sempre lotada. Seu sortimento de produtos
abrange remédios e despertadores, além de pequenos itens de papelaria,
como apontadores de lapis. Nos fundos, um farmacéutico avia férmulas
personalizadas e numn canto da entrada encontra-se ampla selecdo de re-
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stas europeias solye moda, Todos os itens em estoque correspondem
peeuliaridades dos moradores do bairro, Os vendedores cumprimen-
imos clientes pelonome e com um toque todo pessoal recomendam di-
itt_‘m,es produtos, desde vitaminas até massageadores de pé. A loja dis-
e um servigo de eniregas altamente eficiente e oferece uma modali-
e de pagamento mensal por domicilio, no estilo dos velhos armazéns
1 bairro.

A estratégia da Gary Drug se concentra em servigos.
- Pense bem, o que € estratégia sendo alocagio de recursos? Quando
cla se retiram todos os penduricalhos, tudo se resume nisso. Estratégia
significa fazer escolhas claras sobre como competir. Ndo se pode ser tudo
sara todos, nfio importa o tamanho do negécio ou a profundidade do seu:

polso.
-.-As lojas da esquina aprenderam que a sobrevivéncia depende de
descobrir uma posicdo estratégica na qual se tornem imbativeis. As gran-;

¢s empresas enfrentam o mesmo

. Estratégia significa fazer
Quando me tornei CEO da GE,
em:-1981, langamos.-uma iniciativa. .-
e se tornou alvo de grande pu-
blicidade: “Ser a nitmero um ou a
tmero dois em todos os merca-
dos, consertando, vendendo ou fe-
ehando para chegar 1a,” Essa ndo 'y
cra a nossa estratégia, embora a tenham descrito dessa maneira. Era
um lema estimulante, que mostrava como focar os negécios para fren-
te. N&o mais cultivariamos negécios ndo-competitivos, sé por amor a
fradic;ﬁo. Acima de tudo, a iniciativa do ndmero um ou nimero dois
ra uma ferramenta de comunicacio para limpar o nosso portfélio, e

escothas claras sobre como

tudo para todos, niio importa
o tamanbo do negocio ou a

profundidade do seu bolso,

realmente funcionou.

- Nossa estratégia era muito mais direcional. A GE se afastaria de ne-
‘gbcios que estavam sendo comoditizados e buscaria negécios que fabri-
- cassein produtos de alta tecnologia e alto valor agregado ou venderia
-servigos no lugar de coisas. Como parte dessa iniciativa, melthorariamaos
‘substancialmente nossos recursos humanos — nosso pessoal — con um
“foco implacédvel no treinamento e no desenvolvimento.

competir. Nao se pode ser
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Escolhemos essa estratégia depuis de lermos sido massacrados i
japoneses na década de 1970, Eles rapidamente comaoditizaram nesécis
em que tinhamos margens razodveis, como televisores e condicions
res dear. Acabamos recuando paraa defesa, num jogo condenado au f
casso. Nossos atributos de qualidade, custo e servigos — asarmas Jdeis
negocio de commodities — n&o eram bastante bons em comparagio iz
acapacidade de inovagio e de baixo custo dosjaponeses. Todos as dins;
trabalho era uma agonia prolongada. Apesar dos ganhos de produtivi
dade e das inovacdes constantes, as margens se tornavam cada veyx mi
nores, & medida que concorrentes como Toshiba, Hitachi e Matsuslii
nos castigavam sem piedade.

Enquanto isso, ao supervisionar a GE Capital em fins da década ¢
1970, fiquei chocado e extasiado com a facilidade de ganhar dinheiro ¢
servicos financeiros, em especial sob o amparo do balange patrimoni
da GE. Nao havia fabricas sindicalizadas nem competicio externa, ni
sobravam maneiras criativas e interessantes de oferecer produtos e
vigos diferenciados aos clientes. Lembro-me da vibracéio daquele peri
do, quando nosso pessoal desenvolveu programas de cartoes de crédi

Private Label, para lojas e marcas especificas e descobriu varios nichoé

para o financiamento de empresas industriais de pequeno e médio po

tes. As margens generosas eram como frutas em galho baixo, mas em ter:

reno fechado.

Quando fui nomeado CEQ, sabia que a GE tinha de se afastar taxit
quanto possivel de todos os negdcios com rango de commodity e se coiv:
centrar ao maximo na outra extrernidade do espectro. Essa foi arazdo por
que vendemos negdcios como os de televisores, de pequenos eletrod-

mésticos, de condicionadores de ar e uma enorme empresa de carvao, 4
Utah International. Foi também por isso que investimos tio intensamen-
te na GE Capital; compramos a RCA, que incluia a NBC; e derramamos

recursos no desenvolvimento de produtos de alta tecnologia em nossos

negoécios de energia, equipamentos médicos, motores de aviacio e loco-
molivas.

Mas, em tempos de mudanga 440 acelerada, por que seré que a GU:
manteve a mesima estratégia durante vinte anos? A resposta é que as es-
trategias, se forem orientadas para a diregdo certa e caso sejam bastant

salrangentes, ndo precisam mudar com tanta freqiiéncia, sobretudo se fo-

vigoradas por ovas frclaiivian: e e
Jlanto, a0 fongo dos anos, lancames  Se forem orientadas para

o programas para impulsionar @ 5 diregdo certa e c2so

Gia-— globalizacao, servigos, Seis SEFSML bastante abrangentes,
e p-business.
‘N entanto, acima de tudo, a estra-
_diirou porque se baseava e dois
pios basicos poderosos: a COMo-
cdo é ruim e as pessoas 530 tudo. |
ﬁhcamente fodas as nossas dec1soes sobre alocagio de recursos fo-
orientadas por essas crengas basicas.

No eritanto, algumas empresas conseguem vencer em mercados
mmodities — aDellea Wal-Mart sdo dois 6timos exemplos de
1zagoes que souberam manipular as alavancas dos custos, quali-
e servicos para alcangarem o sucesso €m jogos extremamente
etitivos. Mas isso é realmente dificil. Vocé ndo pode cometer ne-

as esiratégios nio precisam
mdar com tania fregiifnea.

e e R B

R e1TO. ‘ -
Meu conselho, entiio, é 0 seguinte: ao pensar em estrategia, pense em !\
ymoditizagho. Tente. desesperadamente criar produtos e servicos
enciados para reter os clientes com a sua cola. Recorra & inovagao,
:logla, processos internos, servigos ou a qualquer outra coisa que
tribua para a sua singularidade. Se fizer tudo isso da maneira certa

i

océ até pode cometer alguns erros e ainda alcancar o sucesso.

-C'he ga de teorial

. {ANSI‘ORMA\TDO A ESTRATEGIA EM REALIDADE

.-prlmelro passo para tornara estratégiareal écriara grandeidéia para
onqulstar vantagem competitiva sustentdvel — em outras palavras,

encer a concorréncia.;
um insight imaginoso e poderoso sobre como v

Para tanto, vocé precisa debater diversas opinides, envolver muitas|

pessoas, mergulhar nas informacdes e finalmente responder a ¢inco

‘conjuntos de perguntas.

-
 Aoentrar nesse exercicio, presumirei que vocé ja tenha uma estratégia
omo ponto de partida, escritaemalgum lugar ou apenas nasuacabega.
Entretanto, ter uma estratégia nfo significa que elaesteja funcionando.

A e D SR BT ] M TR
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Os cinco slides que examinaremos agui a0 uma maneira do testar
sua estratégia, de ver se ela 0 estd levando para onde voce quer ir, ¢ Jdis-
cobrir como conserté-la se ndo estiver, ainda que seja necessario muda-a
completamente.

Acredito com convicgio que esse processo de questionamento naa
_deve ser um evento de grande escala, de baixo para cima; Embora haja
quem discorde, estou convencido de que estratégia é missdo do CEQ ou
‘do lider da unidade, com seus subordinados diretos. Se a cultura for sau-
dével, eles serdo capazes de ver a organizacio sob o dngulo de todas as

| suas partes interdependentes. Eles conhecem seu pessoal, assim como

- suas fontes de idéias e de inovacio, e estardo em condices de melhor de-

terminar onde se situam as oportunidades mais vibrantes. Além disso,
serdo 0s responsaveis finais pela distribuicao dos recursos exigidos pela
estratégia. Receberdo os aplausos se a estratégia for bem-sucedida e

_amargardo as vaias em caso de fracasso.

Se a equipe for boa — franca, criativa, apaixonada pelo negécio e dis-
posta a discordar — a execugao desse exercicio serd divertida e energi-
zante. Dependendo da intensidade com que for realizado, podera durar
de dois dias a um més. Em seguida, é hora de agir.

Ao longo dos anos, sempre fiquei surpreso com a intensidade dos
debates desencadeados por esse exercicio simples. Na verdade, ndo raro
pessoas que dividem o mesmo espago de escritério tém idéias completa-
mente diferentes sobre o ambiente competitivo.

Muita gente sente muita dificuldade em admitir que seu negécio é de
fato de commodities. Por mais que tentdssemos, foi quase impossivel
convencer o pessoal de nosso negdcio de motores, por exemplo, a aceitar
essa realidade. E participei de intimeras reunides em que essas pergun-
tas provocaram grande desconforto e geraram debates acirrados sobre o
nivel de recursos que seriam destinados a P&D e marketing na tentativa
de tornar os produtos mais exclusivos.

Outra das muitas questdes importantes que esse slide traz 4 tona é o
tamanho do mercado. Muitas vezes, as pessoas gostam de se chamar lider
do mercado e acabam limitando o tamanho do campo de jogo para que
iss0 aconteca. Em nosso caso, o lema do niimero um ou do ntimero dois
produziu exatamente esse efeito. Depois de mais de uma década, percebe-
mos que 0s negdcios restringiam cada vez mais a defini¢fo de seu merca-
doy geral, de modo a deter fatias enormes de mercados diminutos.

A 1 i e g b e s By

SLIDE UM

Como estd o campo de jogo agora.

.Quals sao 0s concorrentes neste negocxo, grandes e peque~

: "hos, novos e veihos?

'Qual éa partmapagao de cada um, globalmente e et cada '
mercado? Onde nos encalxamos” R

Qums sdo as caxactenstlcas deste negocm" Ede commodl-
tes, de alto valor agregadoou ficaem algum ponto interme- |
= chérlo" Seu cmlo & longo ou curto? ‘Onde se sitwana curva.
& de cresmmento” Quais sdo 08 mdutores da lucrahVIdade?

: Quaxs sao os pontos fortes e 0§ pantus fracos de cada con—--_: o

corrente'? Qual é a: qualldade dos seus produtos” Quanto:

a cada um gasta com F&D” Qualéo tamanho das respectwas L

eqmpes de venda’? Até que. ponto cada culhu'a movzda o

' pelo desempenht»?

' Quais 830 05 pri_ni:ip_ais clientes deste negocio, e como com-

pram?

Rl
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Consertamos essa situagio, determinando que os negocios deverinng : m———————
detinir seus mercados de modo que sua participagio ndo fosse supeiior
10%. Com essa restri¢ao, todos foram induzidos a adotar uma nova atitu-
de mental, e novas oportunidades de crescimento brotaram em todos os.
lugares.

I Nas palestras de perguntas e respostas, digo o seguinte sobre a di-
némica de definigio dos mercados: como estou sentado numa cadeira,
peco aos participantes para imaginar que sejam fabricantes de cadui-
ras. Eles podem definir seu mercado como limitado ao tipo de cadeira

¢ que estou usando — com bragos de metal curvos, estofamento azul ¢

| rodas. Ou podem defini-lo como abrangendo todos os tipos de cadei-
ras. Melhor ainda, também existe a hipotese de ampliar suas frontei-
ras para abranger todos os tipos de méveis em geral. Imagine as dife-

_ rengas de participaciio em cada um desses mercados e as implicagdes

\ para a estratégia.

SLIDE DOIS

0 gue 08 concorrentes . estio fazendo

-0 que cada concorrente fez no ano p’ass_ado__p_ara. mudar o

campo de jogo?

W Alguén_i-langou novos produtos, novas _tecnoiogias:-o_u no~-
* vos canais de distribuigio capazes d¢ mudar o jogo?:.

‘B N(wos cénéori;entes entra_ralﬁ no mﬁ:'rcadO_ eo que fizéram_
. o - noanopassade? - SRR |
Esse tipo de anélise & a razdo por que realmente devemos mergulhar el

nesse slide. Uma conversa rica e abrangente pde todo mundo na mesma
péagina — onde todos devem estar para acabar encontrando a grande
FAGIaL - e e

Esse conjunto de perguntas dd vida aos jogadores que estao em cam-
' po. O concorrente A roubou seus principais vendedores. O concorrente B
lancou dois novos produtos. Os concorrentes Ce D se fundiram e esto
“enfrentando todos os tipos de dificuldades de integracao.

Algumas dessas informacdes talvez tenham aflorado durante o mex:-
gulho no primeiro conjunto de perguntas, mas agora € hora de imergir
mais fundo no comportamento de cada concorrente.

Seja minucioso -~ descubra o que cada concorrente come no café da

manha.
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SLIDE TRES

0. que vocé estd fazendo

VD e PR :
@ b cé comprou alguma empresa, langou LoV produto, rou-
odo principal vendedor de um coneorrerte ou lmencmu

| nova tecnologm__ de alguma empresa emergente’

Vace perdelf .alguma vantagem competltlva que desfrutou
no passado ~ umotimo vendedor, aigum pra duto espemal
uima tecnologa patenteada" e

;& melhor coisa nesse slide é que ele o atinge no nariz,

er

perdendo terreno para os concorrentes. De maneira muito simples, &
.

com
paragdo entre os slides dois e trés indica se voce esti liderando o
mercado ou correndo atras dos rivais.

A
$ vezes, esse par de slides mostra que seus concorrentes estdo fa-

zendo muito mais do que vocé. E melhor descobrir por qué.

Outras vezes, o cotejo dos dois slides pinta uma imagem vivida da
dindmica competitiva do seu negocio.

Exemplo tipico é 0 que aconteceu em nosso niegocio de aparelhos
dicos em 1976. A empresa inglesa EMI inventou o scanner de tomo n;e“
computadorizada em principios da década de 1970, forcando os iri )
vadites tradicionais de aparelhos de raios X — Siemens, Philips chze: :

2

se vocé estiver

_::.g;»‘[gg‘-ylﬂ;g-';g.\; _' T yan

s peentrar ey grerea ferow para desenvolver eguipamento seme-

mx'stv Fm brove, todas vs concorrentes estavam langando maquinas de
hdes de dolares, a intervalos de seis meses, cada um alegando que o
i ipamento era trinta segundos mais rapido em tempo de escanea-
< do que o Gltimo a entrar no mercado. Ninguém estava muito feliz
\{ a situacdo. Os concorrentes estavam envolvidos numa briga de foice
clientes — os hospitais — estavam insatisfeitos por terern de fazer
des investimentos de capital numa tecnologia que poderia ficar ul-

passada em um ano.

1ﬁercebendo essa dindmica, Walt Robb, chefe de nosso negécio de
‘elhos médicos, e sua equipe, tiveram uma idéia revolucionaria. A
alocaria seus recursos para projetar scanners que poderiam ser me-
-ados continuamente, com hardware e software que custariam me-
5 de US$100.000 por ano. Venderiamos nossas maquinas, dizendo:
mpre wm scanner de tomografia computadorizada de nossa Série
pntinua e nossos upgrades evitardo que seu equipamento fique obsole-
por uma fracdo do preco de um novo equipamento.”

O conceito de melhoria continua mudou o campo de jogo. Levou-nos
yira-a primeira posigio no mercado enos manteve 14 durante vinte e cin-

-Anos.
‘O principal ponto aquié que osslides dois e trés functonamcomo um
par. Retiram da estratégia qualquer elemento estatico e o preparam para

as questOes seguintes.
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SLIDE QUATRO
O que estd d'e'ip.oi__s da esquina?

B O que mais o assusta no ano que vem — que tima ou duas
| coisas um concorrente poderia fazer para ferrazlo? -

' Quenovos produt

- ¥iam langar que talvez mudassem o jogo?

8 Que op
o concorrentes poderia desequilibta-lo?

yoo . P -
; Essas perguntas sio, sem diivida, as que quase todas as pessoas dei-
-xam de fazer.

Simplesmente néo sio tio parandicas quanto deveriam ser em rela-
gao ao futuro.

A maioria das pessoas que respondem a esse conjunto de perguntas
subestima o poder e os recursos dos concorrentes. Com muita freqtién-
cia, 0 pressuposto é que 0s concorrentes sempre serdo como se apresen-
| _tam no slide um — nunca mudario.

Veja o caso de Motores de Aviagio, na década de 1990, quando nos-
sos engenheiros acreditaram que tinham projetado o motor perfeito para
o Boeing 777 — o GE90. Gastamos mais de US$1 bilhdo para conseguir
mais de 90.000 libras de empuxo por meio de um modelo inteiramente
novo, com base no pressuposto de que a Pratt & Whitney no seria capaz

de langar um novo motor e nio conseguiria melhorar seus modelos exis-
tentes afé esse nivel.

0s.ou técnologias os concorrentes pode- " *

eracio de fusdo ou incorporagio realizada pelos

< Estdvames crrados, . ‘
i i . O i~

A Pratt & Whitney, com am investimento de apenas US$200 »

. alt & 5200

. : i X ispo-

5, realmente conseguiu 90.000 libras com seus motores entdo disp

5, real

\¢os mais baixos do que os planejados. Subestimamfos a concorréncia
que achdvamos que tinhamos todas as respostas t‘ecmcas.l e
' fissa histéria teve um final feliz. Vérios anos depois, a Boeing es.e‘
]3'\1.(.311' uma versdo de longo curso do 777. A nova aeronave exigia
5..0_00 libras de empuxo, 0 que era possivel para o GE90, pordser;:
v6 projeto, com grande potencial de expa.nsao. Acabamos send : ;:OSSD
hidos pela Boeing como fornecedor exclusivo, mas, por cau(sia denosso
ro-de calculo inicial, enfrentamos alguns anos um pouco doloros

ner ativos.
nénl?ojrl;ls;envolver aestratégia certa vocé deve presumir que seus c01}—
correntes sdo tremendamente bons, ou pelo menos tac? bons' (ci[uanto voce,
& que estdo avangando com a mesma rapidez fau mawi ‘répz{ 0. .
" Nahora de perscrutar o futuro, nunca se é parandico demais.



B CEALE O PR VERCLT

SLIDE CINCO

’. :
Qual serd a sua manobra vencedora?

B Oquevoc pode faerpara muda oo d oo - aqur-
si¢do de empresas, noves produtos, globalizaggo? B

O que vocé e L R
& q',\ ikt e podefaz er p.a:{'_. a que 0s cllentes_se.prehdam A
VOce como nunca.é A 1% 1 i

: mais do qué.a' qualqu L
, . ST atguer outro- 0T
 rente? o | . quer oulr ._conguy_

Este € 0 momento de saltar da andlise para a agédo. Vocé decide lanca
T.lm n?vo produto, adquirir uma empresa, dobrar a equipe de vendasgc;:
investir em algum novo recurso muito importante. Na verdade, este foi o
momento em que Walt Robb e a equipe dele tomaram a decisio de conc
trar recursos na Continuum Series, manobra estratégica que garantiri jﬂ”
rante décadas a retencéo dos clientes de equipamentos méficos d:l ?EEU—
A? t'erminar de analisar esse conjunto de questbes, a eficicia d .
estratégia deve estar bastante clara. Sua grande idéia te’m tudo pa o
cer ou precisa de mudanga. Mesmo que vocé ndo tivesse uma :stia:e#_
antes, esse processo o ajudara a desenvolvé-la. e

Mas, seja como for, vocé ainda esta apenas no comeco

&

PESSOAS CERTAS

i cena comuim. Os gerentes se rednem durante meses a fio e deba-
ilansamente a situaciio e a diregio competitiva da empresa. Consti-
Lse comitos e subcomités. Realizam-se pesquisas e contratam-se
ultores. At¢ que um dia, com muito espalhafato, os lideres da em-
a anunciam uma nova estratégia.

(ue ndo sai da gaveta.

- Qualquer estratégia, por mais inteligente, ja nasce morta se a empre
o the der vida por meio de pessoas — das pessoas cerfas.

fllem é importante. A estratégia decolard apenas se essas pessoas impory
Zles assumirem a lideranga de sua execugao. o
Veja 0 que aconteceu com Sisternas de Energia quando anunciamos
sela primeira vez a iniciativa para reforcar os servigos aos produtos. Ime-
atamente, todos os engenheiros queriam saber o que estava acontecen-
1. Afinal, eles inham entrado na GE porque queriam construir as turbi-
\s maiores, mais poderosas e menos poluidoras. De repente, disseram-
es que as pessoas que fariam a manutencio de suas “obras de arte” se-
am ag estrelas do espetdculo.
Esse pessoal de manutencao, pensarérh, ndio sdo agueles caras que
carregam latas de oleo?
" Embora os engenheiros tenham ouvido os discursos, eles ndo os le-
yaram a sério, o que era muito facil, pois 0s servigos, até entdo, estavam
enterrados na organizacdo existente.

O que fizemos? Acabamos pegando Ric Artigas, PhD elider deenge-
nharia em Locomotivas, e 0 pusemos como responsével por N novo
centro de lucro, voltado especificamente para servicos, em Sistemas de
Energia. Foi um sinal muito nitido — Riceraum jogador bemrespeitado.
Com seu novo status, ele nio teve dificuldade em recrutar 0s methores

" engenheiros de sistemas de energia, necessarios para projetar pacotes de
software sofisticados para os upgrades das turbinas.

A estratégia de servigos estava em andamento. Em 2005, o lucro ope-
racional de Ric, perto de US$2,5 bilhGes, sera qquase igual a receita, quan-
do ele assumiu em 1997.

Acertar a estratégia também significa combinar tarefas e pessoas —
combinagdo que geralmente depende do ponto ém que a empresa se i
contra no continuo da comoditiza¢do.

fisquega os discursos. Ndo passam de blablabla. A organizagéo sabe -



P RATRAG COR VE

Nao precisa dizer que ndo se pode compartimentalizar, As possoas

capazes sao multifacetadas. Mesmo assim, eu ainda insisto o que, con

siderando suas habilidades e personalidades, algumas pessoas sdo mais-

eficazes em commodities e outras sdo melhores em produtos ou servicos
altamente diferenciados.

Vejamos o negoécio de motores, por exemplo. Dificilmente se cheon- -

trard uma industria mais comoditizada. Muitas empresas boas fazem o
produto, prestam bons servicos e ainda sao eficazes em qualidade e cusic.
As pessoas certas para esse tipo de negécio sdo trabalhadoras, meti-

culosas e detalhistas. Nio séio sonhadoras, sdo combatentes de linha de
frente.

Lloyd Trotter é 0 exemplo perfeito. Ele entrou na GE em 1970, como

engenheiro de servicos de campo, no departamento de iluminacgo, e du-
rante os trinta anos seguintes sua carreira se resumiu em fabricas, fabri-
cas e mais fabricas. Ele foi mestre, gerente de produgio e supervisor de
fabrica em Iluminag#o, Eletrodomésticos e em praticamente todos os
nossos negoécios de distribuigdo e controle de eletricidade (ED&C).
Quande foi promovido a CEO de ED&C, em 1992, ele era capaz de dizer

ja no estacionamento se a fabrica estava tinindo ou batendo pino. Dois

passos mais adiante, j& estava em condi¢des de dar a solugao para todos
0s problemas.

Evidentemente, Lloyd gostava de pensar em estratégia, mas preferia
implementd-la. Ele estava no seu ambiente ao lado de pessoas que se
prendiam aos detalhes, conversando sobre como aumentar a eficiéncia
de todos os processos. Também era mago em disciplina. Eisso era o queo
tornava o tipo certo delider para tocar nossos negécios de commodities.

Na outra ponta do espectro, quem prospera é geralmente outra espé-
cie de pessoa. Nem pior nem melhor do
que boa em commodities, apenas dife-
rente.

Estratégia também significa
combinar tarefas e pessoas — .
Considere como exemplo motores
de aviagdo. Cada motor é tnico, milagre
de engenharia de alta tecriologia, cujo
desenvolvimento exige investimentos
continuo da comoditizagio, em torno de US$1 bilhdo. O ciclo de vida
¢ medido em anos. E os clientes so difi-

combinaciio que geralmente
depende do ponte em que a

empresa se encontray no

A,
ikt
1)

CESTHATEGTA T
i ~-as proprias empresas de aviagao — sempre “a perlos (inanceivos
.0 o8 poderosos fabricantes de aeronaves, Boeing ¢ Airbus. ‘
Prurante muitos anos, 0 negéeio de motores de aviagao teve sua pro-
visr cultura diferenciada, tipica de romances. As pessocas que gravita-
¢am a0 seu redor ndo eram do tipo comum que se encontra em negocios
- eram apaixonadas pela idéia em si de voar e pela maravitha das ma-

fuinas voadoras.

Brian Rowe era perfeito para esse contexto.

' Tle comecou sua carreira como aprendiz na DeHavilland Engines,
[‘ﬁglatérra, antes de entrar na GE como engenheiro de fébrica, em 195'}.’.
Depois de passar por quase todos o0s projetos possiveis de desenvolvi-
jento de motores a jato, foi nomeado chefe do negécio de motores de
viagio da GE, em 1979.

" Brianera um tipo grandalhdo, extremamente socidvel — franco, com
déias proprias e visiondrio. Amava tanto 0s aviGes que, se pudesse, tra-
balharia com éculos e cachecol de aviador.

Ao contrario de Lloyd, Brian detestava o feijéo com arroz da ges-
jo e as analises sobre margens operacionais e fluxos de caixa o deixa-

vam entediado. Mas ele sem duvida tinha o instinto e a visao para fa-

er grandes apostas, jogando um bilhdo de délares num Ginico invest1-
mento, que demoraria anos para oferecer retorno. Da mesma maneira,
apersonalidade de Brian fazia dele um grande vendedor para os clien-

tes, que se contagiavam por seu entusiasmo em relagdo a cada novo
" avango tecnolégico.

Lioyd e Brian foram exemplos de encaixe perfeito — as pessoas cer-

" tas em suas posices, talhadas para a situacdo do negbcio e amoldadas

para a estratégia. Nem sempre se tem essa sorte, € as vezes a estratégia e
implementada sem a compatibilidade ideal.

'

WMELHORES PRATICAS E MAIS AINDA

Ja ouvidizer que as melhores praticas ndo geram vantagem competitiva
sustentavel, pois sdo muito faceis de copiar. Isso é bobagem.

E verdade que, depois que se implementa uma melhor pré’cicef, tc?dos
podem imita-la, ras as empresas vencedoras fazem duas coisas: imitam

¢ melhoram.



Imitar em si ja é muito dificil. Eu me lembro de um execative do
uma empresa de software, numa de minhas palestras de perguntas ¢
respostas, lamentando-se: “Meu pessoal ndo copia muito bem. Sim-
plesmente ndo querem copiar — gostam do préprio trabalho.” Fssa
relutancia em imitar é um fendémeno comum. Talvez seja parte da na-
tureza humana. :
Mas para que a estratégia seja bem-sucedida, € preciso superar esga
atitude mental — e ir muito mais longe.
" Na realidade, o terceiro passo da estratégia se resume em descobrir

as melhores praticas, adapta-las, e melhord-los continuamente. Quando se
age assim da maneira certa, nio se est4 fazendo nada menos do que ino-
vacao. Idéias sobre novos produtos e servigos, sobre novos processos ¢
sobre oportunidades de crescimento comegam a pipocar em todos os lu-
gares e efetivamente se transformam em costume.

Além da designacdo das pessoas certas para os lugares certos, todas
as melhores praticas s&o parte do trabatho de implementar a grande
idéia, e na minha opinido é a parte mais divertida.

E divertido porque as empresas que transformam as melhores prati-
cas em prioridade séo organiza¢des que aprendem, florescentes e seden-
tas de novos conhecimentos. Elas acreditam que todos sempre devem bus-
car methores maneiras de fazer as coisas. Essas empresas transbordam de
energia e curiosidade e transpiram o senso de que tudo ¢ possivel.

Né&o me diga que isso ndo é vantagem competitiva!

Nos velhos tempos — depois da Segunda Guerra Mundial e antes da
competicdo global — quase todas as empresas industriais, inclusive a
GE -estavam contaminadas pela mentalidade do nao-inventado-aqui

,,,,, ) O foco convergia para seus préprios inventores, com as placas e
bonus como louros apenas das pessoas que desenvolviam e implementa-
vam idéias originais.

A partir da década de 1980, ndo nos restou escolha sendo ampliar
\radicalmente a mentalidade do NIA, e foi o que fizemos, passando a
‘enaltecer ndo s6 as pessoas que inventavam algo novo, mas também
f’gaquelas que descobriam grandes idéias em outros lugares e as compar-
. tilhavam com todos na organizago. Passamos a chamar esse compor-
Z_i“tamento de “auséncia de fronteiras” (boundarylessness). Essa expres-
! sio basicamerite descreve a obsessao por encentrar melhores manei-

b
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a5 — ot melhores idéias — ndo importa que sua fonte sejpumvolepi
vilro negocio da GE ou outra empresa, no outro fado da ruaouna o,

trolado do planeta.

O impacto da mentalidade sem fronteiras sobre nossa implementa-
o da estratégia foi enorme. Eis um exemplo:

A GE serpre procurou melhorar o uso de seu capital circulante, que

sempre foi muito alto, e uma das maneiras para i$s0 era aumentar o giro

ds estoques. No entanto, por mais que tentdssemos, nao conseguiamos
mperar a marca de quatro giros anuais.

" Emsetembro de 1994, Manny Kampouris foi escalado para falar num
antar que reunia os trinta principais lideres da empresa. Na época,
Maxmy era chairman e CEO da American Standard, empresa mundial de
nstalaces hidraulicas e de ar condicionado, além de um dos maiores

clientes de nosso negdcio de motores.

- Ninguém deixou de perceber que Manny usava um botdo na lapela

~com o namero “15” no centro. E logo descobrimos a razao.

Durante quase toda a sua palestra naquela noite, Manny nos regalou
¢om histérias sobre como havia aumentado drasticamente o giro dos es-
oques na American Standard, empresa que produzia um conjunto am-
plo e variado lougas sanitérias em fabricas espalhadas praticamente por
todos os cantos do mundo. Manny e a American Standard tinham obses-
s30 pelo giro dos estoques. A razdo erasimples: a empresa acabara de ser

~comprada pela propria geréncia e o fluxo de caixa era tudo.

Nosso pessoal ficou boquiaberto. Quase que se ouvia o pensamento
dos presentes. Se a American Standard conisegue melhorar o prazo mé-
dio dos estoques com seu mix de produtos e com a sua diversidade de
processos, por que ndo conseguiriamos 0 mesmo resultado? Antes mes-
mo de Manny concluir sua palestra, nossos lideres de negécios ja o esta-

vam bombardeando com perguntas.
 Mas isso foi apenas o comego.

O passo seguinte foi uma avalanche de pessoas da GE visitando as
instalacdes da American Standard e reunindo-se com supervisores de
producio e gerentes de fabrica — todos usando botdes na lapela como o
de Manny. Uma ovelha negra exibia um botio com 10, mas muitos ou-
tros gerentes de fabrica ostentavam botdes com “20” ou “25" . Espalha-
mos pente por todas as fabricas deles e bicamos os seus cérebros,




E eles pareciam felizes em ajudar. Una cotsa que aprendi com a au-
séncia de fronteiras ao longo dos anos é que as empresas e seu pessoal -
se ndo sdo concorrentes diretos, evidentemente — gostam de contar suas
histérias de sucesso. Basta perguntar.

Os profissionais da GE que visitaram a American Standard aplica-
ram essas melhores préticas em seus proprios negécios. Nos anos sc-
guintes, esses negdeios adaptaram muitos dos processos da American
Standard ao contexto da GE, inovaram-nos continuamente e os com-
partilharam uns com os outros. E deu certo. Em 2000, o giro dos esto-

ques da GE mais do que dobrara, liberando bilhges de délares em di-
nheiro,

As empresas e seu pessoal
sostam de econtar
iistorias de sucesso.

3asta perguntar.

Otimas idéias resultantes de visitas a
Wal-Mart, a Toyota e a dezenas de ou-
tras empresas, Também nos inspirdva-
mos nasidéias uns dos outros. Emnossa

reunifio trimestral de lideres de nego-

cios, pediamos aos participantes para

- expor suas melhores praticas que pudessem ser aproveitadas em ou-
tras areas. Se um lider tentasse apresentar uma prética que nio fosse
aplicavel em outros negécios, faziamos soar o gongo.

Foi assim que o programa de recrutamento de jovens militares, que
comegou em transportes, se difundiu para todos os cantos da empresa, e
que as técnicas de vendas pela Internet, que ajudaram Plésticos a con-
quistar novos clientes, chegaram a Sistemas Médicos e a outras unida-
des. A lista dessas transferéncias de melhores préticas é infinita.

E tampouco se limita & GE. A Yum! Brands Inc. € um exemplo tipico.
A Yum!, resultante da cisdo da PepsiCo, em 1997, é composta de cinco
marcas de restaurantes — KFC, Taco Bell, Pizza Flut, Long John Silver's e
A&W All AmericanFood — com mais de trinta e trés mil unidades de va-
rejo. O CEO da Yum!, David Novak, é crente convicto na transferéncia
das melhores préticas e considera que cada unidade de varejo é um labo-
ratorio de idéias. David me disse recentemente que para ele a maior van-
tagem da “aglomeracdo” — em outras palavras, agregar cadeias e termi-

nais — é compartilhar o aprendizado. Se ndo for assim, o tamanho no
passa de empecitho.

Ao longo dos anos, a GE aproveitou .

o Explicando malhior o que el quis dizer, Dois anos alvds, a Tave IZT'et“Fi
atata classificada em décimo quinto lugar entre os restau rantes Al_li‘l»-
‘i, com 240 segundos para atender cada cliente, ou seja, quat'r(? minu-
a5 por pedido. A cadeia introduzin um novo Processo & e dois am\m,
<inseguiu recduzir esse nimero para 148 segundlos, trazendo—a. parac se:
1o lugar no setor. Imediatamente, a pratica da Tac?o Bell foi trar?sfen—
ila para a KFC e, no ano passado, seu tempo de atendimento aos clientes
:fam;ou do décimo para o oitavo lugar - de 211 segundos para 180 se-
gundos — melhoria de meio minuto. ) ny
* Eu poderia contar varias outras histérias de como o? IaboEatorms

A Yum! disseminaram novos processos e de como as Inovagoes Se es-
};élharam por toda a empresa, melhorando seu desempenho. Contudo,
para encurtar a historia, vou apresentar apenas os resultados. Apesar
as dificuldades econdmicas que caracterizaram os sete anos de:-sdfz a
isdo, a capitalizacao de mercado da Yum! saltou de US$4,? bilhdes
para US$13,5 bilhdes, sobretudo por causa das idéias compartilhadas e
primoradas! .
O foco nas melhores praticas talvez ndo pareca estratégia, mas tente
mpleméntar a estratégia sem isso. .
As melhores praticas ndo sé representam requisito fundamental
para a execugdo da estratégia, mas também proporcionaxrf vantaigem
‘competitiva sustentavel, se forem associadas com a melhoria continua,
" ¢om o se sendo a palavra-chave da proposi¢ao. N
Nao se trataapenas de atitude mental. Mais doqueisso: é dogmadefé/

Noite dessas, estdvamos jantando no Torch, um pegueno restauran-
te maravilhoso, uma porta depois do Upper Crust Pizza, e denossamesa

* junto 2 janela podiamos ver seus entregadores a pé, de bicicleta e de car-

ro, saindo e chegando, num movimento incessante.
Comecamos a fazer algumas contas sobre as financas dolugar e mes-
mo com base nas estimativas mais conservadoras concluimos que o ne-

gécio é muito lucrativo.




1E PATSADY POR VY

E esteja certo de que o pessoal gue divige o Upper Crust nanca reale
zou uma reunido deavaliagdo da estratégia, e muito menosseguiti os cin
co slides deste capitulo para chegar a grande idéia.

A grande idéia deles esta toda no motho.

Olha, ndo estou aqui para banalizar a estratégia. Mas também nio -
preciso ficar agoniado por causa dela. Encontre a grande idéia certa e dle-
fina a direcdio, escolha as pessoas talhadas para o lugar e trabalhe como
um doido para executa-la melhor do que qualquer concorrente, desco-
brindo as melhores préticas e aprimorando-as todes os dias.

E provével que sua empresa nio seja a loja da esquina, mas, na hora
da estratégia, aja como se fosse.




