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Execug¢dao (pronuncia ezecussio), subs. 1. O elo per-
dido. 2. A principal razio por que as empresas acabam
nio cumprindo suas promessas. 3. A lacuna entre o que
os lideres das empresas querem atingir ¢ a habilidade
de sua organizacido para conseguir atingir. 4. Nao sim-
plesmente taticas, mas um sistema para conseguir que as
coisas acontecam através de questionamento, analise e
acompanhamento. Uma disciplina para mesclar estraté-
gia e realidade, alinhando pessoas a objetivos e atingindo
os resultados prometidos. 5. Uma parte fundamental da
estratégia e dos objetivos da empresa e o principal traba-
lho de qualquer lider. 6. Uma disciplina que requer um
entendimento abrangente de um negdcio, seu pessoal e
seu ambiente. 7. A forma de unir os trés processos-chave
de qualquer negbcio — o processo de pessoal, a estraté-
gla e o plano operacional — para conseguir que as coisas
aconte¢am dentro do prazo. 8. Um método para atin-
gir o sucesso, descoberto e revelado em 2002 por Larry

Bossidy ¢ Ram Charan em Execugdo.
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Os Autores

LARRY BOSSIDY ¢ presidente do conselho e CEO da Ho-
neywell International, Inc. A Honeywell é uma empresa de US$25
bilhdes, lider do setor industrial e de tecnologia. Bossidy atuou
como presidente do conselho ‘e CEO da AlliedSignal de 1991 a
1999, quando se tornou presidente do conselho da Honeywell, de-
pois de sua fusio com a AlliedSignal em dezembro de 1999. Deixou
a empresa em abril de 2000 e voltou como presidente do conselho
e CEO em julho de 2001.

Credita-se a Bossidy a transformac¢io da AlliedSignal em uma
das empresas mais admiradas do mundo, cujo sucesso foi muito im-
pulsionado pelo foco intenso no crescimento e na produtividade
direcionada pelo Seis Sigma. Durante seu mandato na AlliedSignal,
a empresa conseguiu um crescimento consistente em termos de lu-
cro, fluxo de caixa, com destaque para os 31 trimestres consecutivos
de aumento do lucro por agio de 13% ou mais.

Antes de trabalhar na AlliedSignal, Bossidy ocupou uma série
de cargos executivos e no setor de financas na General Electric
Company, na qual comecou como trainee em 1957. Foi diretor de
operagdes da General Electric Credit Corporation (atualmente GE
Capital Corporation) de 1979 até 1981, vice-presidente executivo e
presidente da drea de servicos e materiais da GE de 1981 até 1984, ¢

vice-presidente do conselho e CEO da General Electric Company
de 1984 até julho de 1991.
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RAM CHARAN ¢ um consultor muito bem conceituado de
CEO:s e executivos do alto escalio de empresas que vao desde start-
-ups até as que figuram na Fortune 500, incluindo GE, Ford, Du-
Pont, EDS, Universal Studios e Verizon. E autor de Crescimento &
Lucro, O que o presidente de sua empresa quer que vocé saiba e Boards that
Work, e coautor de Every Business Is a Growth Business. Ram Charan
escreveu diversos artigos para a Harvard Business Review € para a For-
tune, tem DBA e MBA pela Harvard Business School e foi professor
em Harvard e na Universidade de Northwestern.

CHARLES BURCK ¢ o escritor e articulista que trabalhou com
Ram Charan em varios livros, incluinde Every Business Is a Growth
Business. No inicio de sua carreira, foi redator da Fortune.



Redefinindo a Execucao
para Tempos de Crise

A primeira edi¢do de Execu¢do se baseou na nossa observacao de
que a disciplina para atingir resultados era o que diferenciava as
empresas de sucesso daquelas que se limitavam a se arrastar com
desempenhos mais ou menos satisfatorios ou que simplesmente
fracassavam.

Hoje em dia nos vemos atolados em uma profunda recessio glo-
bal que tem prejudicado imensamente empresas, consumidores ¢
governos. Por toda parte vemos uma enorme perda de confianca.
Estratégias e modelos de negdcios que antes funcionavam bem ago-
ra perderam a eficicia. Mesmo quando a recessdo chegar ao fim, os
ambientes empresarial € economico nio voltario ao que passamos a
considerar “normal”.

O mundo esta passando por uma mudanga tectonica — o ambiente
de negdcios global estd sendo “redefinido”. Agora vivemos em um
mundo no qual mudangas radicais podem ocorrer aparentemente
da noite para o dia e no qual muito do que antes presumiamos ser
natural permanecera em mutacdo por muito tempo. Essa realidade
dificulta a execu¢do (ndo que ja tenha sido facil), mas também faz
com que ela seja mais importante do que nunca. A execu¢ao nao
apenas assegura a utilizacdo eficiente dos recursos em um mundo
faminto por crédito e caixa, como também proporciona o ciclo
de feedback necessario para que o negdcio se ajuste as mudangas —
grandes ou pequenas — do mundo externo.
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E verdade que os lideres ainda devem definir o caminho adiante,
mas ¢ a execucao que impulsiona a organizacio por esse caminho
e permite que ela se beneficie das oportunidades. E a boa execu¢ao
nio apenas garantira a sobrevivéncia de uma empresa em tempos di-
ficeis como também poderd melhorar significativamente suas chan-
ces de sucesso a medida que o ambiente continua mudando.

Ninguém pode prever exatamente o que o futuro nos trard —
precisaremos lidar com o que estiver a nossa espera quando chegar
a hora —, mas vejamos algumas das mudancas mais profundas que
provavelmente nos aguardam:

* O crescimento serd mais lento. Os Estados Unidos, esse amplo
mercado de consumo, pode nio ser mais o principal impul-
sionador econdémico global que fo1 até agora, e a decisio dos
paises de criar empregos para seus cidadios fara com que esses
paises importem menos produtos americanos. Durante os pri-
meiros estagios da recuperacao da recessio, o crédito ainda serd
restrito, havera limitacoes de alavancagem e as oportunidades
de crescimento lucrativo serdo mais dificeis de encontrar. Mas
a empresa que apresentar uma boa execucdo tera a conflanca,
a velocidade e os recursos para avangar rapidamente a medida
que as oportunidades surgirem. Ela também tera credibilidade
como um bom parceiro, um bom fornecedor e um bom in-
vestimento, acumulando vantagens a medida que se posiciona
para o crescimento.

* A concorréncia serd mais agressiva. Em uma economia global
de crescimento mais lento, todos estardo lutando com mais
empenho e inteligéncia para conquistar participa¢io de mer-
cado. Cada empresa estara em busca de uma nova vantagem,
na forma de produtos, tecnologias, gestao, localizagio, precos,
entre muitas outras variaveis. As margens de erro serdo meno-
res, e a flexibilidade e a velocidade na alocac¢io e realocacio
de recursos fardo uma enorme diferenca no desempenho. Nao
sera facil lidar com tudo isso, e uma execucio falha desses
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elementos basicos de desempenho pode levar a uma sentenga
de morte. Mas isso nao ¢ tudo. Empresas mais fortes e rapidas
serao capazes de identificar e se aproveitar de oportunidades,
por exemplo, se beneficiando da retracio econdmica com a
compra de ativos a precos baixos e abocanhando participacio
de mercado dos concorrentes mais fracos. Uma boa execucio
revela mais cedo defeitos em estratégias obsoletas ou equivo-
cadas a tempo de mudar o direcionamento. Os que deixam de
enxergar os erros de suas estratégias ou deixam de executar as
estratégias com rapidez e eficacia enfrentardo o mesmo destino
da GM, Chrysler, Bear Stearns, AIG e Lehman Brothers com
o desenrolar das crises econdmicas e financeiras.

Os governos assumirdo novos papéis em suas economias e am-
bientes de negocios. Haverd um novo ambiente legislativo e
cada governo o implementara de uma forma diferente, alguns
como parceiros de empresas, outros como adversarios. Mas
também existe uma tendéncia de se aproximar da legislacao
global em vez da nacional, o que poderia apresentar formi-
daveis obstaculos considerando as varias culturas e os varios
sistemas politicos envolvidos em esforcos tio extensos. Até a
regulamentacio no nivel nacional sera substancialmente in-
fluenciada pelos legisladores e por sua credibilidade. E invaria-
velmente veremos exigéncias de protecionismo para beneficiar
empregos e mercados vitimas de pressdes competitivas cada
vez mais intensas. As empresas que executam bem serdo mais
atraentes como parceiros e fornecedores para 6rgios publicos
e estardo mais bem preparadas para se adaptar as novas leis.

O gerenciamento de riscos — identificar e controlar os riscos
em todos os niveis do negocio, incluindo riscos politicos e eco-
nomicos globais — passard a constituir uma enorme parte do
trabalho de todos os lideres. No momento da elaboracio deste
texto, ainda nio se sabe se a economia global caird em deflacio
ou se as politicas de estimulo desencadeario uma nova onda
de inflagdo. Um principio fundamental da gestio de riscos é



xiv  Execucdo

estar preparado para os dois resultados. Mas tanto a inflacio
quanto a deflacio podem ser previstas até certo ponto. Os
verdadeiros riscos sio aqueles ocultos por tras do verniz das
“praticas usuais de negdcios”. Uma década atras o seguro con-
tra a inadimpléncia ou os titulos garantidos por hipoteca nio
eram tao importantes, mas esses instrumentos, Nos quais se
apostou muito alguns anos atrds como uma forma de reduzir o
risco, estiveram na raiz da crise atual. A licao das duas altimas
décadas é clara: a sua estratégia deve incorporar um plano para
lidar nd3o apenas com riscos especificos ao setor e a empresa
como também com riscos desconhecidos, como os do sistema
financeiro global. A execucio é o que lhe proporcionara uma
vantagem na detec¢ao de novas realidades no ambiente exter-
no bem como de riscos que estio sendo introduzidos, talvez
de modo nio intencional, nas suas proprias operacdes.

Uma boa execug¢io faz uma enorme diferenca no desempenho
de uma empresa, como vimos na forma como Richard T. Clark
mudou a Merck & Co. desde que se tornou o presidente do conse-
lho e CEO da gigante da indtstria farmacéutica em 2005. O con-
selho de administra¢do escolheu Clark por estar procurando alguém
com experiéncia tanto médica quanto operacional. Clark tinha de-
monstrado sua capacidade de execugdo primeiro como o lider das
operacdes de fabricagio da Merck e depois como o lider de sua
controlada, a Medco Health Solutions.

Quando Clark assumiu a lideranca da empresa, a Merck estava
em dificuldades. Sua estratégia era pouco mais do que uma declara-
¢ao de visio estendida contendo amplas afirmagdes gerais se vanglo-
riando das virtudes da Merck. Era tio superficial que ndo poderia ser
chamada de estratégia. Sem uma verdadeira estratégia para orientar
a execu¢ao, a Merck nio estava progredindo. Clark quase imediata-
mente mergulhou em uma extensa revisio dos negdcios da empre-
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sa, selecionando as areas nas quais ela teria mais chances de vencer
considerando suas habilidades em pesquisa e seu historico. Depois
que se direcionou para as areas certas, Clark submeteu a empresa a
uma rigorosa analise de suas instalacoes de fabricacio e tecnologias
existentes para escolher as fabricas e tecnologias que viriam a se
tornar as bases para sua estratégia de inovacio e exceléncia. Deu sig-
nificado a esses termos, de outra forma vagos, se certificando de que
o braco de manufatura da Merck pudesse se adiantar aos avancos
tecnologicos e buscar um posicionamento na vanguarda das areas
nas quais a Merck se concentraria. A histéria e o desempenho da
empresa justificavam, por exemplo, manter uma posi¢io dominante
em cardiologia.

Com uma verdadeira estratégia, Clark passou a implementar am-
plas mudangas no alto escalio da administracio para se assegurar de
que a lideranca da Merck conhecesse a estratégia e fosse capaz de
executd-la como uma equipe. E, quando essa organizacio interna
estava funcionando como ele queria, Clark deu mais um importante
passo e arquitetou a aquisicao da Schering-Plough, em uma grande
manobra estratégica. Em resumo, Clark utilizou cada um dos trés
processos-chave da execuc¢io e se certificou de que eles estivessem
vinculados de modo que as prioridades e alocagcio de recursos da
empresa estivessem alinhados com sua reorganizagdo e seu foco mais
estreito. Clark, um lider comedido, alterou toda a cultura da Merck
com rapidez e eficiéncia, demonstrando que os lideres nio precisam
ser chamativos ou bombasticos para conquistar respeito e atingir
resultados.

0S TRES PROCESSOS-CHAVE DA EXECUCAO

Os trés processos — pessoas, estratégia e operacdes — continuam sen-
do os elementos constitutivos e o centro da boa execu¢io. Mas, a
medida que os ambientes economico, politico e de negdcios mu-
dam, o modo como eles evoluem também muda.
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Estratégia

As regras basicas para formular uma estratégia estio mudando ra-
pidamente a medida que o mundo se redefine. A crise global que
teve inicio, com mais intensidade, em 2008 demonstra de maneira
conclusiva que ndo serd mais suficiente desenvolver uma estratégia
baseada apenas na analise competitiva do setor. Em vez disso, todas
as estratégias precisam levar em consideracio o ambiente de negd-
cios globais em constante evolucio.

Basta dar uma olhada na Radssia para ver a rapidez na qual as
condicdes de negdcios podem mudar. Apenas dois anos atras, a
R ssia parecia ser um dos locais mais promissores do planeta para
o desenvolvimento de negdcios. Agora ela estd economica e po-
liticamente arruinada, e o futuro de seu ambiente de negdcios é
alvo de muita apreensdo. E, apesar de a China ter sido o destino
preferido para quem estava em busca de servicos de producio
10 anos atras, hoje ela esta longe de ser o fornecedor mais com-
petitivo de produtos, ao passo que o México, que muitos anos
atras foi o destino original para quem procurava terceirizagio,
volta a crescer como uma fonte potencial de terceirizacdo dada
a sua proximidade com os Estados Unidos. Decisdes relativas a
estratégia nio se limitam, é claro, a grandes questdes como com
quais paises fazer negdcios, mas incluem decisdes de importancia
cotidiana, como questionar constantemente a selecio de forne-
cedores e se eles ainda se adéquam a estratégia de cadeia de su-
primento em constante evolucido da empresa.

Também ¢é fundamental que cada estratégia leve em consideragao
uma analise e o conhecimento do ambiente econdémico e financei-
ro global, marcado por crescimento mais lento, concorréncia mais
intensa, mudan¢as no comportamento do consumidor e maior in-
tervencao do governo. Todos esses fatores equivalem a um risco
maior em todos os niveis, e esses riscos devem ser compreendidos
com mais profundidade e levados em consideracio na elaborac¢io de
uma estratégia.
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Pessoas

Um ambiente de rapido crescimento pode encobrir uma série de
problemas, mas uma era de crescimento lento ampliara cada defi-
ciéncia de cada pessoa no negdcio, especialmente os lideres. Muitos
gestores antes bem-conceituados serdo considerados insatisfatorios
no novo ambiente, e também haverd uma escassez de lideres talen-
tosos que apresentem a precisio mental, a coragem e a persisténcia
necessarias para executar bem em um ambiente dificil.

Os lideres devem ser sensiveis para saber quando a estratégia
se tornou obsoleta e precisa ser alterada e apresentar a flexibili-
dade necessaria para promover essa mudanc¢a rapidamente. As
consequéncias de nio fazé-lo podem ser fatais. Por exemplo,
Richard Fuld, o presidente do Conselho do Lehman Brothers, se
ateve com teimosia a sua estratégia de alta alavancagem durante
meses depois que a faléncia do Bear Stearns revelou suas defi-
ciéncias. Fuld simplesmente nio conseguiu enxergar como a cri-
se do mercado de hipotecas afetaria a empresa a tempo de fazer
alguma coisa a respeito. O resultado foi o fracasso, um fracasso
que ameacgou a ordem financeira global.

A concorréncia pelos melhores lideres sera intensa. Uma for-
ma de garantir que voce terd as pessoas certas nas posi¢coes certas
nesse ambiente em rapida evolucdo é elaborando descri¢des de
cargo para o tipo de pessoas das quais precisara em cada posi¢io
amanhd e comparar essas descricdes com os talentos e compe-
téncias das pessoas que estio nessas posi¢des hoje. Se vocé nio
tiver os lideres certos para o ambiente, é essencial ser rapido para
promoveras mudangas necessarias. Vocé também deve comecar
agora a desenvolver os lideres do futuro, testando e avaliando as
pessoas em relacdo a sua capacidade de execu¢do diante de novos
desafios e circunstancias.
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Operacoes

Para uma boa execucio deve haver prestagio de contas, metas cla-
ras, métodos precisos para mensurar o desempenho e asrecompensas
certas para as pessoas que apresentarem um bom desempenho. Mas
agora, mais do que nunca, os lideres precisam elaborar planos opera-
cionais flexiveis. No passado, uma empresa podia implementar uma
ou talvez duas profundas mudangas em suas operacoes a cada ano.
Mas, no futuro, essas mudancas, independentemente de se tratarem
de reajustes de estoque, ajuste de precos ou reformulacio dos planos
de propaganda e marketing, podem ocorrer varias vezes em um ano
e o plano operacional deve ser capaz de se adaptar realocando com
rapidez os recursos de um lugar ao outro. No fim dos anos 1990,
a PepsiCo se separou de suas operagdes de envasamento com base
em grande parte em um plano de engenharia financeira cuja logica
acabou fracassando. Depois, em 2009, Indra Nooyi, a presidente
do Conselho da PepsiCo, reverteu a trajetéria e se ofereceu para
recomprar as opera¢Oes de envasamento para obter a flexibilidade
operacional necessaria e retomar o controle dos custos operacionais
e de distribuicio.

A estratégia deixou de ser inalteravel. Uma boa estratégia estara
em constante analise e revisio dependendo do que estiver aconte-
cendo no ambiente de negdcios. E, a medida que a estratégia muda,
o pessoal e as operacdes da empresa também devem mudar. Os lide-
res ndo devem sair em busca da mudanga por si s6, mas, bem como
todas as pessoas da empresa, precisam estar preparados para mudar
rapidamente quando as condi¢des exigirem. A mudanga pode vir na
forma de um deslocamento geografico da obtencio de recursos, se
distanciando da China e se aproximando do México, por exemplo.
E as pessoas precisam saber que grandes mudangas as afetario de
formas inesperadas. Quando a Procter & Gamble decidiu passar de
uma estrutura global a uma estrutura regional ao redor do mundo,
a mudanca demandou um tipo diferente de pessoas nas posicoes
de lideranca. Nio que as pessoas que ji ocupavam as posicOes de
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lideran¢a nio estivessem realizando um bom trabalho, mas a nova
estrutura demandava habilidades e conhecimento diferentes.

A EXECUCAO NO MUNDO REAL

Nio basta simplesmente acertar um, dois ou até mesmo os trés pro-
cessos. A relagio entre os trés é crucial, como ilustramos analisan-
do os resultados obtidos pelos lideres de duas das nossas maiores
institui¢des financeiras: Jamie Dimon, presidente do Conselho da
JPMorgan Chase, e Charles Prince, o ex-CEO do CitiGroup. Os
dois sdo respeitados, inteligentes e capazes, mas a execucao deles
conduziu suas organizacdes a dois destinos muito diferentes.
Vejamos primeiro suas formagdes. Jamie é filho de Theodore
“Ted” Dimon, um brilhante corretor de agdes da Shearson e amigo
intimo de Sandy Weill, o criativo e ambicioso financista que ar-
quitetou as transagdes que criaram o CitiGroup. Weill atuou como
mentor de Dimon, primeiro como uma espécie de office boy du-
rante as férias de verdo da faculdade depois como uma espécie de
assistente executivo. A medida que Weill avancava na carreira, Di-
mon o acompanhava come um substituto potencial, observando
como Weill analisava detalhadamente as empresas e como ele traba-
lhava com as pessoas e as avaliava. Mesmo quando Weill foi expulso
da American Express e entrou em uma espécie de exilio executivo,
Dimon permaneceu com ele, planejando um retorno da dupla ao
mundo das financas e fazendo calculos para transagcdes potenciais.
Juntos, eles langaram uma ambiciosa tentativa de transformar uma
companhia financeira em dificuldades, o Commercial Credit, em
um veiculo que lhes permitiria chegar ao topo do mundo financei-
ro. Por meio de uma série de fusdes e aquisi¢Oes arquitetadas por
Weill e Dimon, o Commercial Credit acabou se transformando no
CitiGroup. Até o dia em 1998 no qual Weill expulsou seu jovem
protégé do CitiGroup, Dimon aprendeu todos os aspectos da area
financeira, dos menores detalhes as mais grandiosas estratégias. Nio



XX Execucao

¢ de se surpreender que ele tenha sido capaz de escolher entre os
varios empregos que lhes foram oferecidos e, em 2000, se tornou
o chief executive officer do BankOne, na época o quinto maior
banco dos Estados Unidos. A aquisicio do BankOne pela JPMor-
gan em 2004 abriu o caminho para que Dimon fosse nomeado o
presidente do Conselho da JPMorgan Chase.

Charles Prince também trabalhou em estreito contato com Sandy
Weill, apesar de chegar a essa posicao por uma trajetoria muito diferen-
te de Dimon. Prince, filho de um pedreiro e uma dona de casa, iniciou
sua carreira como advogado da U.S. Steel Corp. quando a empresa se
viu em dificuldades por causa do impacto da concorréncia estrangeira.
Ingressou a seguir no Commercial Credit em 1979, quando também
essa empresa se viu em apuros. Uma das suas tarefas na qualidade de ad-
vogado da empresa era encontrar alguém para comprar o Commercial
Credit de sua controladora, a Control Data. Ele considerou essa missao
praticamente impossivel até 1986, quando Sandy Weill e Jamie Dimon
selecionaram o Commercial Credit como o veiculo para reconquistar
seu status em Wall Street. Apesar das dificeis negociacdes da aquisi-
cao, Weill passou a respeitar Prince pelo bom humor e pela atencao
aos detalhes. Prince entdo se tornou o mediador entre os empregados
desmoralizados do Commereial Credit e a agressiva equipe que Weill
criou para fazer com que a empresa fosse lucrativa. E, apesar de Prince
também exercer um importante papel na avaliagio das potenciais fusdes
e aquisicoes propostas por Weill e Dimon, ele ndo se envolvia profun-
damente nas operacoes diarias dos negdcios do Commercial Credit ou
das empresas subsequentes que acabaram constituindo o CitiGroup.
Quando Jamie Dimon foi demitido do CitiGroup, Prince se tornou
o principal confidente e protetor de Weill quando dois clientes do
CitiGroup, a Enron e a WorldCom, cairam devido a enormes fraudes.
Weill escolheu Prince para ser seu sucessor e o advogado foi nomeado
CEO em 2003 e presidente do Conselho do CitiGroup em 2006.

Dimon e Prince assumiram duas abordagens muito diferentes na
lideran¢a de importantes institui¢des financeiras. Na JPMorgan, Di-
mon assumiu uma abordagem metodica a execugao:
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Definiu responsabilidades de lucro e perdas muito claras para cada
divisao do banco até os niveis mais baixos possiveis. Cada divisao
recebeu a ordem de realizar um benchmark em relagao ao que os
concorrentes atuando na mesma area tém de melhor. (Nenhum dos
negocios da JPMorgan era considerado na época o melhor do
setor.)

Avaliou meticulosamente o pessoal tanto do BankOne quanto
da JPMorgan visando a selecionar os melhores para liderar cada
negocio, escolhendo o executivo de servicos ao consumidor
do BankOne para liderar as unidades de servigos bancarios ao
consumidor do JPMorgan e o lider de servigos bancarios de
investimento da JPMorgan para liderar os negdcios combina-
dos de servicos de investimento. Dimon também se voltou ao
CitiGroup para atrair alguns dos melhores especialistas de ser-
vi¢os bancarios ao consumidor, pessoas com quem trabalhou
em estreito contato antes de ser expulso.

Investiu substancialmente na tecnologia da informagdo para manter
o controle dos negdcios em expansio de servigos bancarios
de investimento e ao consumidor e atender a necessidade de
informacoes rapidas, precisas e profundas, o que poderia lhes
dar uma vantagem competitiva.

Implementou rigorosas politicas de remuneragio que deixavam
claro que, se a empresa em geral ndo prosperasse, os emprega-
dos também nio prosperariam. Ele recompensava a iniciativa
individual, mas empregados s6 ganhavam substanciais aumen-
tos de salario e bonus se a empresa como um todo tivesse um
bom desempenho. Ele se mantinha particularmente atento aos
grandes bonus a serem pagos aos banqueiros de investimentos,
revendo toda a lista de nomes para garantir que cada bénus fosse
realmente merecido.

Dedicou um grande empenho a identificar e lidar com os riscos na
grande variedade de negdcios do JPMorgan Chase, e sempre
participava das reunides do comité de gestio de riscos do con-
selho de administragio. Grande parte do trabalho de Dimon



XX

Execucao

era simplesmente escutar as pessoas, coletando informacoes.
Foi assim que ele soube rapidamente pelo seu pessoal de em-
préstimos ao consumidor que as hipotecas estavam comecan-
do a se tornar um problema. Esse alerta o levou a dar inicio a
uma retirada substancial do mercado de subprime e dos produ-
tos de derivativos que se tornariam tio profundamente toxicos
em 2008.

A experiéncia de Prince na lideranc¢a do' CitiGroup foi muito

diferente:

 Ele nao tinha a experiéncia operacional de Dimon. A formacio de

Prince em Direito foi muito ttil na estruturacio de transacoes
e na minimiza¢iao do impacto dos escandalos da WorldCom e
da Enron, mas ndo ajudou muito a prepara-lo para controlar
um amplo e extremamente complexo império financeiro.
Ele nao conseguiu entender a empresa e as pessoas. Sandy Weill
sempre demonstrou muito talento na gestdo de seu pessoal
e trouxe ao banco especialistas de todas as areas. Mas Weill
criou o CitiGroup por meio de fusdes de culturas corporativas
muito diferentes, como a Salomon Brothers, Smith Barney,
Travelers e o antigo CitiBank. Isso resultou em uma cultura
irascivel, na qual pessoas e controladas agiam de acordo com
os proprios interesses, sem levar em consideracdo o bem-estar
geral da empresa.

Ele ndo obteve os conselhos tio necessarios dos executivos
seniores. Apesar de Robert Rubin, ex-secretario do Tesouro,
ter sido um extremamente aclamado conselheiro de Prince e
do Conselho de Administracio do CitiGroup, em retrospec-
to ele se manteve estranhamente afastado das operagoes do Citi-
Group. Prince também cometeu um erro critico quando Ro-
bert Willumstad, o veterano executivo operacional que atuava
como presidente do CitiGroup, pediu demissio quando nio
foi escolhido para a posi¢io de presidente do conselho. Em



Redefinindo a Execucédo para Tempos de Crise  XxXiii

vez de contratar um experiente executivo operacional para
cuidar das operagdes, Prince assumiu as responsabilidades de
Willumstad.
. : : . A

* Prince conhecia os riscos legais inerentes a escandalos como os
da Enron e da WorldCom e a respectiva reputacio da empre-
sa, mas desconhecia os riscos de negocios de produtos finan-
ceiros novos e exoticos.

Assim, o terreno estava preparado para que esses dois gigantes
financeiros mergulhassem na maior e mais violenta crise financeira
a atingir grandes bancos desde a Grande Depressao. A estratégia, as
pessoas e as operagdes do JPMorgan Chase se mostraram a altura do
desafio. Dimon chegou a se beneficiar da crise comprando os ati-
vos do Bear Stearns e do Washington Mutual por uma pechincha,
expandindo o escopo e a participacao de mercado de sua empresa.
O CitiGroup, contudo, nio conseguiu aguentar a medida que o
sistema financeiro global oscilava a beira de um colapso. Os ativos
toxicos do balanco patrimonial do CitiGroup rapidamente se torna-
ram um peso grande demais para empresa e, no dia 4 de novembro
de 2007, Prince pediu demissao. Ele foi um dos principais lideres
de instituicoes financeiras a serem expulsos diante da crise que se
desenvolvia. Em 2008, a revista Fortune incluiu Prince na lista dos
oito lideres econdémicos que nio conseguiram enxergar a aproxi-
macio da crise econdmica. No momento da escrita deste texto, o
CitiGroup nao passa de uma sombra do que era, vitima da execucido
deficiente em tempos de crise, enquanto o JPMorgan Chase esta
posicionado para surgir da crise mais poderoso do que nunca.

OS SETE COMPORTAMENTOS ESSENCIAIS

Do mesmo modo que os trés processos-chave da execu¢io con-
tinuam essenciais para atingir resultados, apesar de alguns ajustes
em consequéncia da redefini¢io global que vem ocorrendo, os sete
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comportamentos essenciais também permanecem criticos. Eles sio
tundamentais para executar bem, mas devem ser implementados no
contexto atual. E, como os trés processos, os sete comportamentos
essenciais nio sio autdbnomos, mas dependem uns dos outros. Nos
os explicaremos no Capitulo 3, mas veja um breve esclarecimen-
to de como as circunstancias atuais requerem alteracoes na forma
como pensamos e agimos em relacdo a eles.

CONHECA SEU PESSOAL E SUA EMPRESA. Em Execu¢io enfati-
zamos a necessidade do conhecimento de dominio, o tipo de com-
preensdo detalhada de como a empresa ganha dinheiro que vai além
das declara¢des de lucros e perdas. Costumavamos presumir que as
pessoas que conhecem sua empresa de perto e de forma pessoal tam-
bém conheciam os riscos inerentes ao negocio. Mas nio estavamos
totalmente certos. Agora estamos todos dolorosamente cientes de
que, apesar de muitos saberem como sua empresa ganha dinheiro,
poucos conheciam os riscos inerentes a como a empresa ganha esse
dinheiro. E, pior ainda, a medida que concorriam com empresas no
mesmo negodcio, deixaram de perceber que estavam assumindo os
mesmos riscos. As chances de alguma coisa dar errado podem ter
sido relativamente pequenas, mas, como todos estavam fazendo as
mesmas apostas, as consequéncias se algo desse errado poderiam ser — e
naturalmente foram — catastroficas.

Enquanto o Lehman Brothers fracassou diante do efeito domi-
n6 de problemas associados a alta alavancagem e ativos toxicos, o
Goldman Sachs sobreviveu por ter lidado de forma muito melhor
com Os riscos inerentes ao negocio.

Os operadores de mercado foram treinados em avaliacao de ris-
cos, 0s executivos foram treinados em muitos aspectos do negdcio
em geral e os gestores de riscos da empresa eram conceituados e bem
remunerados em vez de serem vistos como obstaculos para ganhar
ainda mais dinheiro, como eram considerados em outras empresas.
Todos esses fatores foram combinados para permitir que o Goldman
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identificasse as mudangas que estavam por vir e promovesse interna-
mente a execuc¢ao necessaria para lidar com elas.

Existem, é claro, muitos exemplos de empresas que nio com-
preendem o préprio negdcio nem os riscos inerentes. Veja o caso
da Starbucks. Durante anos a empresa operou com base na premissa
de que poderia continuar aumentando os precos mesmo diante de
uma crescente concorréncia. E notavel que ela tenha conseguido
fazer isso por tanto tempo. Mas a realidade acabou se impondo e
ficou dolorosamente claro que as pessoas, diante da crise financei-
ra, encontrariam maneiras de economizar dinheiro. Uma alternati-
va era comprando café mais barato, como no Dunkin’ Donuts ou
no McDonald’s. Agora, a Starbucks esta lutando para redefinir o
proprio negdcio sob condigdes economicas extremamente dificeis.
Basta assistir a um jogo do New York Yankees em casa e ver as
fileiras de assentos vazios atras da base do batedor para saber que a
administracio do Yankees errou feio prevendo que os fis estariam
dispostos a pagar precos exorbitantes em uma recessao, mesmo no
novo e moderno estadio do Yankees.

Conhecer o seu pessoal € tao importante quanto conhecer a sua
empresa nestes tempos dificeis. Conhecer o seu pessoal obviamente
requer uma rigorosa avalia¢do em relacao a metas claras e transparen-
tes e por meio de um bom sistema de feedback. Mas também requer
que voce se torne um ouvinte melhor, buscando saber a opinido e
as ideias de algumas pessoas mesmo quando elas podem nio se mos-
trar tao ansiosas para expor argumentos ou sugestoes quanto outras.
Ouga o seu pessoal e saiba quem mantém os pés no chio, sem se
deixar deter pelos obsticulos e com a determinacao de executar a
estratégia aconteca o que acontecer. Vocé também podera avaliar
melhor a capacidade da sua organiza¢io de lidar com as drasticas
mudancas que podem ser necessarias para sobreviver a tempestade
e posicionar a empresa para momentos menos turbulentos. Deixar
de conhecer o seu pessoal pode levar a desastrosas decisdes. Um
dos fracassos mais memoraveis a esse respeito foi a decisio de Philip
Schoonover, o CEO da Circuit City, em 2007, de demitir muitos
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dos vendedores mais bem pagos da empresa em uma tentativa de
cortar custos. Nio € de se surpreender que os vendedores mais bem
pagos também fossem os melhores vendedores, e sua eliminagao re-
sultou exatamente no esperado: menos vendas. A Circuit City saiu
do negdcio em janeiro de 2009.

Mas nido basta conhecer o seu pessoal. Eles precisam conhecer
vocé. E absolutamente fundamental em épocas de dificuldades que
voce, como lider, seja acessivel, que projete confianca e interesse,
que divulgue o maximo possivel de informag¢oes nio distorcidas e
nao filtradas e que aja com decisio. Lembre que as pessoas estao
constantemente em busca de indicativos da capacidade de seu lider
de conduzi-las por uma violenta tempestade e que interpretardo,
bem ou mal, os menores sinais, independentemente de esses sinais
serem enviados intencionalmente ou por engano.

INSISTA NO REALISMO. O ambiente de negdcios nunca mais sera
o mesmo. Ninguém sabe quanto tempo a retracdo econdmica du-
rard ou como sera a recuperacao, de forma que ser realista envolvera
conviver com um certo grau de incerteza. Alguma coisa sempre
esta acontecendo para:mudar o status quo, de modo que agir as cegas
ou conduzir a sua empresa ‘‘olhando pelo espelho retrovisor” sao
receitas para o fracasso. Andy Grove, o CEO aposentado da Intel,
elaborou o melhor resumo da situacao no titulo de seu livro: Sé os
parandicos sobrevivem. Especialmente no ambiente dos dias de hoje,
as pessoas terdo uma visdo irrealista de um futuro cor-de-rosa ou
encobririo os problemas diante da sua organizacio. E muito mais
importante manter a sua credibilidade como um lider sendo inflexi-
velmente realista em vez de tentar minimizar os problemas.

Conviver com a incerteza, no entanto, nao significa paralisia.
Vocé precisa agir sobre a sua estratégia mesmo quando reconhece
que a estratégia evoluird 2 medida que as circunstancias evoluem.
Isso significa coletar informagdes concretas, saindo para o mundo
real, observando o comportamento do consumidor no mercado e
nio se limitando a receber relatérios.
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O realismo também requer que vocé tenha uma visio do mundo
fora da sua empresa e esteja preparado para adapti-la a realidade e
tomar decisOes racionais sobre quais ameagcas sio fundamentais para
a sobrevivéncia da sua empresa e quais custario mais para combater
do que as possibilidades de vencer.

A estratégia de negdcios do Wal-Mart claramente envolve precos
baixos. Mas a empresa se tornou tio obcecada em manter baixos os
custos da mio de obra que suas duras politicas de pessoal acabaram
prejudicando tanto o preco de suas acdes quanto sua imagem cor-
porativa. Compare essa abordagem hostil ao pessoal com as relacoes
muito mais harmoniosas da Costco com seus empregados e sua boa
reputacdo como um empregador e fica elaro que o Wal-Mart sim-
plesmente nio estava sendo realista em relacio ao que essa postura
rigorosa poderia realizar.

Apesar de ser crucial conhecer a realidade, comunica-la ao seu pes-
soal é igualmente importante. Isso significa em parte, como obser-
vamos anteriormente, conhecer o seu pessoal e ouvir as preocupa-
¢Oes e interesses deles. Com a internet, os celulares, as mensagens
instantaneas e o Twitter facilmente disponiveis a todos, é inevitavel
que informacoes incorretas, e algumas vezes maliciosas, se espalhem
rapidamente. Tantas informacdes estao disponiveis que é impossivel
reagir a todas elas. Nio ajuda assumir uma postura defensiva, mas,
se ouvir com cuidado o que as pessoas estio falando e com o que
elas se preocupam, vocé poderd de tempos em tempos — quando
rumores particularmente sérios ou prejudiciais estiverem sendo di-
vulgados — parar e dizer: “Isso nio esta certo. Deixe-me dizer quais
sao as verdadeiras informacgdes.”

ESTABELECA METAS E PRIORIDADES CLARAS. A capacidade
de identificar metas e prioridades claras esta sendo testada a medida
que o mundo se redefine. Em 2008, por exemplo, a principal meta
de muitas empresas se tornaram a seguranca e a gestao do caixa.
Mas havia a meta de gerenciar os riscos e de mudanca dos anos
anteriores no equilibrio entre o curto prazo e o longo prazo. A
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identificacio de metas requer um grau de talento e conhecimento
especializado para atingir o equilibrio correto. Isso, por sua vez, re-
quer ser realista e conhecer a empresa e as pessoas, que constituem
os dois primeiros dos nossos sete comportamentos essenciais. Pode
ser desastroso escolher as metas erradas. Com muita frequéncia as
metas erradas sio definidas porque o lider nio é realista no que se
refere a capacidade das pessoas de atingi-las. O primeiro passo é
articular as metas certas. Depois, as pessoas da organizagdo precisam
executar essas metas, o que significa estabelecer prioridades e ben-
chmarks. Nao basta dizer: “Precisamos gerar $10 bilhoes em caixa.”
Vocé precisa saber quais partes do negdcio gerardo quanto caixa,
como isso sera feito (por meio de um melhor controle de estoque e
contas a receber, por exemplo), quem serdo os responsaveis € Como
fazer o acompanhamento para se certificar de que todos estio fa-
zendo o que deve ser feito.

Um componente fundamental do estabelecimento de qual-
quer meta é conhecer os riscos inerentes a tentar atingi-la. Nio
existe recompensa sem risco, mas, se vocé nao for capaz de iden-
tificar esses riscos e se precaver, ameagara a sua capacidade de
colher os frutos de seus esforcos. O mercado financeiro tem nos
mostrado que conhecer os riscos ¢ muito mais do que simples-
mente elaborar modelos matematicos sofisticados. Esses modelos
tem suas utilidades, mas 0 mesmo pode ser dito do bom-senso.
Nio temos davidas da capacidade intelectual dos ganhadores do
Prémio Nobel que elaboraram os modelos matematicos de ges-
tdo do capital de longo prazo uma década atras e dos grandes
cérebros que criaram, venderam ou investiram nos toxicos titu-
los garantidos por hipoteca — os CMOs — que quase derrubaram
o sistema financeiro global em 2008. Uma vez reconhecidos e
analisados os riscos, leve em consideragcio adotar uma estratégia
de hedging ou limitar sua participagdo em uma area na qual os
riscos sejam grandes. Vocé nio pode e nio vai querer proteger
tudo, mas, se um risco ameagar a sobrevivéncia da organiza¢io,
o hedging pode salvar a vida da sua empresa.
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CONCLUA O QUE FOI PLANEJADO. Ser capaz de concluir o que
toi planejado constitui uma parte constante e sequencial da execu-
cao. Isso assegura estabelecer quem sera o responsavel pelo que e
quais serdo os marcos especificos para mensura¢ao. Deixar de definir
esses pontos deixa as pessoas que executam uma decisdo ou estratégia
sem uma visio clara do papel que devem exercer. A medida que os
eventos se desenrolam rapidamente e diante de tamanha incerteza,
o acompanhamento se torna um processo muito mais intenso. Os
marcos devem ser mais frequentes para reduzir as chances de deslizes
e as informacgdes precisam fluir mais rapidamente e em mais detalhes
de modo que todos saibam como a estratégia esta evoluindo.

O acompanhamento se baseia em conhecimento, mas em deter-
minadas épocas, especialmente agora, concluir o que foi planejado
também requer coragem. Algumas pessoas ficaram apreensivas com
a escala dos titulos garantidos por hipoteca que suas empresas esta-
vam gerando. Elas sabiam que, nas circunstancias erradas, os CMOs
poderiam criar sérios problemas. No entanto, ha poucas evidéncias
de que elas tiveram a coragem de lidar com a questio diante das
enormes quantias de dinheiro sendo cunhadas por meio da emis-
sai0 de CMOs e outros produtos de derivativos exéticos. Para que
o acompanhamento atenda sua fun¢io, a anilise deve se seguir de
acdo. Conhecimento sem coragem nio ¢ eficaz.

RECOMPENSE QUEM FAZ. Este ¢ um componente critico para
atingir o sucesso que enfatizamos em Execugdo. No entanto, nos
anos que se passaram entre a primeira edicao de Execugdo e os dias de
hoje, o valor e a importancia de recompensar quem faz levou a pla-
nos de remuneracdo excessivos e gravemente desequilibrados. Nio
ha davidas de que esses planos passaram a tender demais na dire¢io
dos resultados de curto prazo e muitas vezes na direcio dos resul-
tados errados — isto é, o namero de hipotecas vendidas em vez da
solidez da hipoteca. As empresas desenvolveram o que chamamos
de sistemas de remuneracio do tipo “pagar na medida do uso”, que
colocam uma énfase desproporcional em resultados de curto pra-
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zo. Isso ofereceu um enorme incentivo para as pessoas assumirem
muito mais riscos do que deveriam para ganhar os grandes bonus.
E, quando todos os grandes bancos e companhias de investimentos
usaram basicamente as mesmas estruturas de remuneragao, os riscos
globais sairam de controle.

Nos anos que se passaram até a crise financeira de 2008, as pessoas
no setor de servigcos financeiros, por exemplo, estavam sendo pagas
para emitir CMOs sem levar em considera¢io o desempenho de
longo termo desses instrumentos. E a mesma mentalidade voltada
aos incentivos permeou a economia, desde os CEOs de grandes
empresas como a Fannie Mae e o Freddie Mac, que receberam
enormes bonus apesar do desempenho insatisfatorio, até os escrito-
rios de corretoras de hipotecas. Os corretores de hipotecas eram pa-
gos pelo namero de hipotecas criadas. Depois essas hipotecas eram
vendidas sem consequéncias e, portanto, nio havia nenhum inte-
resse na solidez delas.

Sem davida, para recompensar adequadamente essas pessoas que
“fazem”, vocé deve definir com exatidio o que é uma pessoa
que faz. Esse ¢ um ponto central da ideia de execug¢io. Dito de ou-
tra forma, uma pessoa que faz ¢ alguém que faz com que as coisas
acontecam. Fazer é atingir metas. Algumas metas sio metas de cur-
to prazo, gerando resultados de curto prazo e sio apropriadamente
recompensadas em termos de curto prazo. Mas outras metas sio
de longo prazo e, por definicdo, demorard um tempo para saber-
mos se foram atingidas. Em consequéncia, as pessoas que buscam
atingir essas metas devem ser remuneradas no longo prazo, com
parte dessa remuneracao de longo prazo baseada no atingimento de
marcos criticos para atingir as metas. E algumas metas sio de prazo
tio longo que a remuneracio s6 poderia ser concedida quando a
pessoa se aposenta e suas contribui¢des para a obtenc¢do dessas me-
tas de prazo extremamente longo podem ser avaliadas. Os lideres
devem assumir a responsabilidade pela defini¢io das recompensas
certas para quem faz. Isso é particularmente verdadeiro no caso de
conselhos de administragdo, muitos dos quais tomaram decisOes
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notadamente ruins remunerando um mau desempenho dos CEOs
de suas empresas.

A recompensa para quem faz deve ser baseada nas métricas corre-
tas. Durante muito tempo as empresas — 0 que muitas vezes envolvia
conselhos de administracio — determinavam o “valor ao acionista”
como uma das metas a serem mensuradas nos planos de compen-
sacdo. Mas os membros do conselho e os CEOs que determinaram
o valor ao acionista como uma meta deixaram de ver um ponto
essencial. O aumento do valor ao acionista ¢ um resultado, nio uma
meta. Se vocé elaborar a estratégia certa e definir as metas certas,
além de garantir uma boa execuc¢do para implementar a estratégia
e atingir as metas — crescimento dos lucros por acio, bom fluxo de
caixa, maior participacdo de mercado, por exemplo —, isso resultara
em maior valor ao acionista. Se todos os elementos estiverem certos,
o valor ao acionista serd a consequéncia natural.

AMPLIE AS HABILIDADES DAS PESSOAS. Os principios deste
comportamento essencial nio mudam. Mesmo em tempos dificeis,
voceé pode encontrar maneiras de proporcionar orientacio e treina-
mento como um investimento para o futuro da empresa. Apesar de
promogdOes poderem ser reduzidas e pouco frequentes em ambiente
toxico, vocé ainda podera encontrar modos de desafiar e testar o
seu pessoal. Desnecessario dizer, vocé precisa de avaliacdes exatas
e transparentes, mas certifique-se de avaliar as qualidades que im-
portam diante da turbuléncia atual: energia, coragem, honestidade,
integridade e perseveranca. Vocé precisa de pessoas capazes de se
adaptar a circunstancias adversas, nio de pessoas que tendem a se la-
mentar ou se opor a tudo. Vocé também precisa repensar quais
pessoas tém mais chances de chegar ao topo no novo ambiente a
medida que a estratégia da sua organizacio evolui. Lou Gerstner fez
um bom trabalho recuperando o negdcio de computadores da IBM,
mas também teve a sabedoria de olhar adiante e perceber que a IBM
precisaria se tornar uma empresa mais orientada aos servicos. Em
consequeéncia, ele orientou Sam Palmisano, com sua ampla expe-
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riéncia em servigos, para ser seu sucessor, uma a¢io que demonstra
a capacidade de execucio de Gerstner. Palmisano tem beneficiado
em muito o negdcio de servicos da IBM, incluindo sua expansiao
para o exterior e a entrada em parcerias que asseguram a empresa
uma expertise mais ampla e profunda.

CONHECA A SI PROPRIO. Este sétimo comportamento talvez
seja o mais crucial e se aplica a todos os lideres, apesar de ser es-
pecialmente importante para CEOs. Quando chegam ao topo, as
pessoas crescem ou incham. Mark Hurd, na Hewlett-Packard, e
Ronald Williams, na Aetna, sio excelentes exemplos de lideres
que estio crescendo na posicio de CEO. Dennis Koslowski, o
ex-CEO da Tyco, tio logo inchou na posi¢io foi para a cadeia
em consequéncia do mau uso de recursos corporativos. E mesmo
aqueles que crescem na posicao sao confrontados pela sindrome de
“O CEO Tem Sempre Razio” que acaba reprimindo os debates e
argumentacao saudaveis. Assim, vocé precisa contar consigo para
refrear seu ego e reconhecer seus inevitaveis pontos cegos. Seja
particularmente cauteloso em relacio a perder a sua capacidade
de ouvir. Vocé precisa nio apenas de expertise tanto de dentro
quanto de fora da empresa para neutralizar seus pontos cegos e
fraquezas, como também de um canal de comunicagdo aberto para
as pessoas dispostas e capazes de informar pontos de vista diversos
e mas noticias. Acima de tudo, vocé precisa ser capaz de reco-
nhecer quando esta fazendo parte do problema. Damos uma alta
pontuacio a Bill Ford, primeiro por assumir o desafio de liderar a
empresa da familia, e depois por perceber que as responsabilidades
eram demais para ele e basicamente pedir demissio e contratar
Allan Mulally para que tentasse recuperar a Ford. No momento da
elaboracio deste texto a Ford estd sobrevivendo sem empréstimos
do governo, o que é mais do que pode ser dito de seus antigos
rivais, a General Motors e a Chrysler.
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O CAMINHO ADIANTE

A antiga praga chinesa — “Que vocé viva em tempos.interessan-
tes” — ja estd entre n6s. Ninguém sabe como e quando nos livrare-
mos dos problemas econdmicos e financeiros que afligem o planeta
atualmente. Lideres de governos e empresas ao redor do mundo
estio navegando em aguas desconhecidas, tentando encontrar o ca-
minho certo adiante. Trata-se de uma tarefa dificil, mas nio impos-
sivel. Os lideres que encontrarem as solucoes certas para suas orga-
nizacdes no mundo em rapidas mudangas sem davida colherio os
frutos de seus esforcos. Varias caracteristicas diferenciardo os lideres
que conseguirio progredir. Eles terdo um profundo conhecimento
do mundo que os cerca. Nio poderdo nunca parar de aprender.
Serio extremamente flexiveis e rapidos na adaptagio as mudancgas
das condi¢coes. Mas, talvez o mais importante de tudo, exercerdo a
lideranga com uma postura positiva e inspiradora dando confianca
a seus seguidores. Independentemente de vocé estar lendo Execugdo
pela primeira vez ou relendo-o pela décima vez, esteja certo de que
os principios da execug¢do s3o perenes € 0 orientario para encontrar
o caminho certo. E somente a metodologia da aplicacio desses prin-
cipios que muda com as circunstancias.
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Introducao

LARRY:" Meu trabalho na Honeywell International atualmente
¢ restituir a disciplina de execu¢do a uma empresa que a perdeu.
Muitas pessoas consideram a tarefa executiva um detalhe que esta
abaixo de sua dignidade como lider de uma empresa ou negocio.
Isso esti errado. E justamente o oposto: ¢ a atividade mais impor-
tante de um lider.

Essa jornada comegou em 1991, depois de uma carreira de 34
anos na General Electric, quando fui nomeado CEO da Allied-
Signal. Eu estava acostumado a uma organizagio que fazia as coi-
sas acontecerem, na qual as pessoas honravam seus compromissos.
Executar era algo liquido e certo. Por isso, foi um choque quando
cheguei a AlliedSignal. Claro, eu sabia que ela estaria em ma forma,
mas ndo estava preparado para o mal-estar que encontrei. A empresa
tinha muitas pessoas que trabalhavam muito e que eram brilhantes,
mas nio eram eficazes e ndo colocavam uma énfase adicional em
fazer as coisas acontecerem.

Vista da superficie, a AlliedSignal tinha os mesmos processos-
~chave basicos da GE ou da maioria das empresas: tinha um para o
pessoal, um para a estratégia € um para 0 or¢amento ou as operagoes.
Mas, diferentemente dos processos da GE, os da AlliedSignal nao es-
tavam produzindo resultados. Quando vocé administra esses proces-
sos em profundidade, obtém resultados significativos. Vocé consegue
respostas para questdes-chave: Nossos produtos estio posicionados
de forma ideal no mercado? Podemos identificar como transformar
o plano em resultados especificos para crescer e obter produtividade?

* Ao longo deste livro, os autores Larry Bossidy e Ram Charan irio expor seus pontos de
vista na primeira pessoa do singular. Larry fala principalmente de sua experiéncia como exe-
cutivo sénior da General Electric, AlliedSignal e Honeywell International. Ram Charan fala
de seus 35 anos de experiéncia como consultor de muitos lideres empresariais e conselhos de
administracio em todo o mundo.
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Temos os tipos certos de pessoas para executar esse plano? Em caso
negativo, o que vamos fazer? Como termos certeza de que o plano
operacional terd programas suficientemente especificos para produzir
resultados com os quais iremos nos comprometer?

Na AlliedSignal, nio estavamos sequer fazendo essas perguntas.
Os processos eram rituais vazios, quase abstracdes. As pessoas tra-
balham muito em cima deles, mas com poucos resultados praticos.
Os planos estratégicos das unidades de negdcios, por exemplo, eram
livros de grande espessura, repletos de dados sobre produtos, mas os
dados pouco se relacionavam com a estratégia. O plano operacional
era estritamente um exercicio sobre nimeros, com pouca énfase
em planos de acdo para crescimento, mercados, produtividade ou
qualidade. As pessoas estavam mantendo os mesmos empregos por
muito tempo, e muitas fabricas eram dirigidas por contadores e nio
por pessoas ligadas a producio.

A AlliedSignal ndo tinha uma cultura de produtividade. Ela
media o custo por hora/homem nas suas fabricas, mas nio tinha
um parametro de medi¢do do crescimento real da produtividade
para toda a empresa. Faltava aprendizado ou cultura. Os negocios
individuais podiam ter sua propria identidade em vez de estarem
unidos sob o nome da AlliedSignal. Disseram-me: “Temos uma
cultura da area quimica, uma cultura da area automotiva ¢ uma
cultura da area aeroespacial, e elas ndo se gostam. ” Eu respon-
di: “Temos uma tnica acio que é comprada pelos investidores.
Precisamos de uma s6 marca.”

O mais importante é que os trés processos-chave eram desco-
nectados da realidade diaria do negdcio e niao eram ligados entre
si. Liderar esses processos ¢ o verdadeiro trabalho de gestio de um
negocio. O lider tem de acreditar neles e estar ativamente envolvi-
do com eles. Mas o antigo CEO nio havia se envolvido profun-
damente com eles. Ele via seu trabalho como um negécio de com-
pra e venda.

Nossa nova equipe conduziu os processos com rigor e intensi-
dade. Quando me retirei — depois da fusio com a Honeywell em
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1999 —, triplicamos nossas margens operacionais em quase 15%,
aumentamos nosso retorno sobre o patrimonio liquido de apenas
um pouco mais de 10% para 28% e proporcionamos um retorno
nove vezes maior para os acionistas. Criamos uma disciplina de
execucao.

Estabelecer uma cultura voltada para a execugio é um traba-
lho dificil, mas perdé-la é facil. Menos de dois anos depois, o
quadro tinha mudado novamente. A empresa nao produzia os
resultados esperados pelos investidores, e o preco da acio havia
caido. Depois que a fusao proposta com a GE fracassou, o con-
selho da Honeywell me pediu para passar um ano colocando a
empresa de volta nos eixos.

Certamente, a desaten¢io e a incerteza causadas pela fusio tive-
ram um prec¢o. Os bons profissionais sairam ou estavam saindo. Mas
a disciplina de execucdo havia comec¢ado a falhar. A intensidade dos
processos-chave tinha esmorecido. A Honeywell nio estava conse-
guindo fazer as coisas acontecerem.

Antes de eu deixar a empresa, por exemplo, desenvolvemos um
turbogerador que eu considerava um langamento muito promis-
sor no mercado para energia auxiliar. Seria perfeito para pequenas
empresas como as lojas 7-Eleven. Quando voltei, constatei que o
produto havia sido desenvolvido de forma incorreta — era pequeno
demais para o mercado e s6 funcionaria com gas natural, quando
precisavamos oferecer as opcoes de petrdleo e gas. As vendas eram
pifias. As pessoas esperavam que eu achasse uma forma de salvar o
produto — afinal, eu é que tinha incentivado seu desenvolvimento.
Mas, quando analisei a situagdo, percebi que as coisas ja tinham ido
longe demais. Seria melhor gastar dinheiro com outra coisa. Por
1ss0, desistimos.

Quando uma empresa executa bem, seu pessoal nio é vitima de
erros como esse. Se a Honeywell tivesse uma cultura de execucio,
o turbogerador teria sido construido corretamente desde o inicio
ou teria sido modificado prontamente para ser um produto bem-
-sucedido.
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E quando uma empresa executa bem, seu pessoal nio é derrotado
por mudangas no ambiente de negdcios. Depois dos tragicos acon-
tecimentos de 11 de setembro, tivemos de rasgar nosso plano ope-
racional aeroespacial para 2001. Mas criamos um novo plano em 10
dias. Identificamos o que faltava em termos de receita e decidimos
o que farlamos para compensa-la com cortes de despesas. Também
montamos uma equipe para coordenar e iniciar novos projetos de
produtos de seguranga e reenergizamos nosso pessoal de marketing

de defesa.

RAM: Nio ha muitas empresas em que os lideres criariam um novo
plano operacional para a maior parte da companhia em 10 dias. O
que acontece frequentemente é muita conversa e encontros off-sife,
mas nenhuma ag¢lo. Essa é a diferenca entre empresas que executam
e as que ndo executam.

Muitos lideres se enganam ao pensar que suas empresas sio bem
administradas. Eles sio como os pais da ficticia Lake Wobegon, de
Garrison Keillor, que acham que seus filhos estio acima da mé-
dia. Entdo os melhores alunos do Colégio Lake Wobegon vio para
a Universidade de Minnesota, Colgate ou Princeton e descobrem
que estao na média ou abaixo dela. Da mesma forma, quando os li-
deres corporativos comecam a entender como as GEs e as Emerson
Electrics deste mundo sao administradas — como conseguem de for-
ma excepcional que as coisas acontecam — descobrem quanto ainda
terdo de caminhar para se tornar referéncia em execucao.

Antigamente, as empresas escapavam de sua incompeténcia exe-
cutiva pedindo paciéncia. “A conjuntura de negdcios estd compli-
cada atualmente” ¢ uma desculpa muito comum. Ou: “Levara tem-
po para que nossa estratégia produza resultados.” Mas a conjuntura
estasempre complicada, e o sucesso nio é mais medido ao longo dos
anos. Uma empresa pode ganhar ou perder significativa participacao
de mercado antes mesmo de perceber o que a atingiu. A Johnson
& Johnson, por exemplo, foi pioneira do stent — um dispositivo
metalico em forma de tubo que, inserido cirurgicamente, é usado
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para desobstruir artérias entupidas. Em 1997 e 1998, perdeu 95%
de um mercado de US$700 milhdes, que ela havia criado, para os
concorrentes que ofereciam melhor tecnologia e prego mais baixo.
Apenas recentemente ela comec¢ou a retomar o mercado, lancando
novas versoes com claras vantagens de desempenho.

A execugio agora € testada trimestralmente — e nio apenas atra-
vés dos ntmeros. Os analistas de valores mobiliarios olham se uma
empresa estd mostrando progressos quanto a cumprir suas metas tri-
mestrais. Se eles acharem que a empresa nio esta conseguindo cum-
prir as metas, seu rebaixamento pode eliminar bilhdes de dolares em
capitalizacdo de mercado.

Atualmente, a diferenca entre uma empresa ¢ sua concorrente ¢
cada vez mais a habilidade de executar. Se seus concorrentes estio
executando os planos melhor do que voce, estio derrotando voce
aqui e agora: os mercados financeiros nio irdo esperar para ver se
sua complexa estratégia vai dar errado. Por isso, os lideres que nio
conseguem executar nio tém mais uma chance gratis. A execu¢io
¢ a grande questdo que ainda nio foi abordada no mundo dos ne-
gocios. Sua auséncia é o Ginico grande obstaculo ao sucesso e a razio
da maioria dos fracasses, que sao, erroneamente, atribuidos a outras
causas.

Como consultor de varios executivos seniores de grandes e pe-
quenas empresas, em geral trabalho com um cliente por 10 ou mais
anos consecutivos. Tenho a oportunidade de observar a dinamica da
empresa ao longo do tempo e participar diretamente dela. Comecei
a identificar o problema relativo a tarefa de executar ha mais de 30
anos, quando observava que os planos estratégicos, em geral, nio
funcionavam na pratica. Quando eu mediava as reunides em nivel
de CEO e de chefe de departamento, observava, analisava e via que
os lideres enfatizavam muito aquilo que alguns chamam de estratégia
de alto nivel, intelectualizando e filosofando, e nido propriamente a
implementacdo. As pessoas concordavam em relacio ao projeto ou
iniciativa, mas nada resultava disso. Minha propria natureza é fazer
follow-up; portanto, quando isso acontecia, eu pegava o telefone,
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ligava para a pessoa encarregada e perguntava: “O que aconteceu?”.
Ao longo do tempo, identifiquei um padrio e compreendi que a
execucdo era o principal problema.

Eis o problema principal: as pessoas pensam na execu¢ao como
o lado tatico do negdcio, alguma coisa que os lideres delegam en-
quanto se concentram em questdoes percebidas como “mais impor-
tantes”. Essa ideia esta completamente errada. Executar nao é sim-
plesmente uma tatica — é uma disciplina e um sistema. Deve estar
embutida na estratégia da empresa, em seus objetivos e sua cultura.
E o lider da organiza¢io deve estar profundamente envolvido na
tarefa de execugdo. Muitos executivos passam muito tempo apren-
dendo e disseminando as mais recentes técnicas de administracio,
mas sua dificuldade em entender e por em pratica a execu¢ao nega
o valor de quase tudo que eles aprendem e pregam. Esses executivos
estdo construindo casas sem alicerces.

A execug¢do ndo ¢ apenas a questio mais importante que as em-
presas terao de enfrentar: € algo que ninguém consegue explicar
satisfatoriamente. Outras disciplinas nio tém tamanha defasagem
de conhecimento acumulado e bibliografia. Estratégia? Tan-
to se pensou em estratégia que ela deixou de ser um desafio
intelectual. Vocé pode comprar qualquer estratégia que quiser
de uma empresa de consultoria. Desenvolvimento de lideranga?
A bibliografia sobre o tema ¢ infinita. Inova¢io? Idem. Também
nao ha falta de ferramentas e técnicas que possam ajudar os lide-
res a fazer com que as coisas acontecam — abordagens a estrutura
organizacional e sistemas de incentivos, desenho dos processos
do negdcio, metodologias para promover as pessoas, guias para
as mudancas na cultura da empresa.

Conversamos com muitos executivos que foram vitimas da lacu-
na entre as promessas que fizeram e os resultados que suas empresas
produziram. Eles frequentemente nos dizem que tém dificuldade de
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estabelecer responsabilidades — as pessoas ndo estdo fazendo as coisas
que deviam para implementar um plano. Elas querem desesperada-
mente realizar algum tipo de mudanga, mas o que precisam mudar?
Elas nio sabem.

Por isso, achamos que este livro € necessario. Executar nio é ape-
nas algo que se consegue ou nio se consegue fazer. E um conjunto
especifico de comportamentos e técnicas que as empresas precisam
dominar para terem vantagem competitiva. E uma disciplina por si s6.
Em grandes e pequenas empresas, ¢ atualmente a disciplina principal
para se atingir o sucesso.

A capacidade de executar ajudard vocé, como lider da empre-
sa, a escolher uma estratégia mais consistente. Na realidade, vocé
nio consegue elaborar uma estratégia adequada se nio tiver certe-
za de que sua empresa tem ou pode conseguir o que ¢ necessario
para executa-la, incluindo os recursos certos e as pessoas certas. Os
lideres em uma cultura de execuc¢do elaboram estratégias que sio
mais roteiros do que formulas rigidas endeusadas em grandes livros
de planejamento. Dessa forma, eles podem responder rapidamente
quando o inesperado acontece. Suas estratégias sio elaboradas para
serem implementadas:

A execugao acompanha tudo. Ela permite que voceé veja o que
estd acontecendo em seu setor. E o melhor meio de mudanca e
transicio — melhor do que a cultura, melhor do que a filosofia. As
empresas voltadas para a execucdo mudam mais rapido do que as
outras, pois estdo mais perto da situacio.

Se sua empresa precisa sobreviver a épocas dificeis, se tem de
fazer alguma correcdo de rumo importante para se adaptar a uma
mudanca — e atualmente ¢ o que todas as empresas precisam —, tera
muito mais probabilidade de ser bem-sucedida se estiver executan-
do bem os seus planos.

Liderar para a execucio nio é uma atividade complexa. E algo
muito simples. O principal requisito é que vocé, na qualidade de
lider, deve estar profunda e totalmente envolvido com sua empresa
e ser franco consigo e com os outros e sobre sua realidade.
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Isso vale se vocé estiver administrando uma empresa inteira ou
uma unidade de negocios. Qualquer lider de negocios, em qual-
quer empresa ou qualquer nivel, precisa dominar a disciplina da
execucdo. Este é o caminho para consolidar sua credibilidade com o
lider da empresa. Quando vocé tiver terminado de ler este livro, vai
entender como fazer isso. Seu conhecimento da disciplina de exe-
cugio serd uma vantagem competitiva. Se voce coloca-la em pratica
em sua empresa, saberd que esta produzindo melhores resultados.

Na Parte I, Capitulos 1 e 2, explicaremos a disciplina da execucio,
por que ¢ tio importante atualmente e como pode diferenciar vocé
dos outros concorrentes. A Parte II, Capitulos 3 a 5, mostra que
executar simplesmente nio acontece por si so. E preciso que ele-
mentos fundamentais estejam estabelecidos. Identificaremos e des-
creveremos os mais importantes: as prioridades pessoais do lider, o
software social da mudanga de cultura e o trabalho mais importante
do lider — selecionar e avaliar pessoas.

A Parte III é a secao do livro que mostra como fazer acontecer.
Os Capitulos 6 a 9 discutem os trés processos-chave de pessoal, es-
tratégia e operagdes. Mostramos como torna-los eficazes e como a
pratica de cada processo esta ligada e integrada aos outros dois.

O Capitulo 6 trata do processo de pessoal, que é o mais impor-
tante dos trés. Realizado de forma eficiente, resulta num pool de
lideran¢a que pode elaborar e moldar estratégias executaveis e con-
verté-las em planos operacionais e pontos especificos de designacio
de responsabilidades.

Os Capitulos 7 e 8 tratam do processo de estratégia. Mostra-
mos como um plano estratégico eficaz pode trazé-lo do pensamento
conceitual para a realidade: esse processo desenvolve uma estratégia,
elemento por elemento, testando sua executabilidade. Também se
conecta novamente ao processo de pessoal. Se a estratégia proposta
e a logica que a suporta estiverem em sincronia com a realidade
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do mercado, a economia e a concorréncia, entdo significa que o
processo de pessoal funcionou. As pessoas certas estao nas fungoes
certas. O problema com as assim chamadas estratégias ¢ que elas sao
também abstratas e superficiais ou sdo, na realidade, planos opera-
clonais e nio estratégias. Os lideres e suas habilidades podem nao
estar alinhados: por exemplo, um lider pode ter muitas habilidades
numa funcdo do negdcio como marketing ou finangas, mas pode
ndo ser um estrategista.

No Capitulo 9, mostramos que nenhuma estratégia produz re-
sultados, a menos que seja convertida em ag¢oes especificas. Os pro-
cessos operacionais mostram como construir, bloco por bloco, um
plano operacional que viabilize a estratégia. Tanto a estratégia como
as operagOes se ligam ao processo de pessoal para testar a adequacio
entre as habilidades organizacionais e o que é necessario para exe-
cutar o plano operacional.
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CAPITULO T | A lacuna que
ninguém
conhece

O CEO esta sentado em sua sala, tarde da noite, parecendo cansado
e esgotado. Tentava explicar para alguém por que sua importante
Iniciativa estratégica fracassou, mas ele ndo conseguia descobrir o
que deu errado.

“Estou tio frustrado”, disse ele. “Reuni o grupo ha um ano,
pessoas de varias divisdes. Fizemos dois encontros fora da empresa,
fizemos benchmarking, obtivemos os parametros. A McKinsey nos
ajudou. Todos concordaram com o plano. Era bom, o mercado era
bom.”

“Era a equipe mais inteligente do setor, sem dtvida alguma. Esta-
beleci metas ambiciosas. Dei autonomia a eles, dei a eles a liberdade
de fazer o que era necessario ser feito. Todos sabiam o que precisava
ser feito. Nosso sistema de incentivos é transparente, por isso eles
sabilam quais eram as recompensas ¢ as penalidades. Trabalhamos
juntos, e a energia estava em alta. Como pode dar errado?”

“O ano chegou a0 fim, e nio atingimos as metas. Eles me de-
cepcionaram; nio produziram os resultados esperados. Rebaixei as
estimativas de lucro quatro vezes nos ultimos nove meses. Perdemos
nossa credibilidade em Wall Street. Provavelmente perdi minha cre-
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dibilidade junto ao conselho. Nio sei o que fazer, e ndo sei qual é a
causa. Francamente, acho que o conselho pode vir a me dispensar.”

Varias semanas depois, o conselho realmente o despediu.

Essa historia — que é verdadeira — € tipica da lacuna que ninguém
conhece. E sintomética do maior problema que as empresas enfren-
tam atualmente. Ouvimos varias historias semelhantes quando con-
versamos com os lideres de empresas. Elas sio publicadas quase dia-
riamente na imprensa e falam sobre empresas que deviam ter se
saido bem, mas nio conseguiram: Aetna, AT&T, British Airways,
Campbell Soup, Compagq, Gillette, Hewlett-Packard, Kodak, Lu-
cent Technologies, Motorola, Xerox e muitas outras.

Todas essas sio boas empresas. Possuem CEOs inteligentes e pes-
soas talentosas, visOes inspiradoras e contratam os melhores consul-
tores. Mas elas e muitas outras empresas, frequentemente, nio con-
seguem atingir os resultados prometidos. Entio, quando anunciam
o fracasso, os investidores livram-se de suas acdes, e um enorme
valor de mercado é completamente destruido. Os gerentes e fun-
cionarios ficam desmoralizados. E, cada vez mais, os conselhos sao
forcados a demitir os CEO:s.

Os lideres de todasias empresas listadas anteriormente eram mui-
to bem-vistos quando foram escolhidos — pareciam ter todas as qua-
lificagdes necessarias. Mas todos perderam o emprego porque nio
cumpriram aquilo que prometeram. Somente em 2000, 40 CEOs
das 200 maiores empresas da lista da Forfune 500 foram afastados
— ndo se retiraram por vontade propria, mas foram demitidos ou
for¢ados a se aposentar. Quando 20% dos mais importantes lideres
empresariais dos Estados Unidos perdem o emprego, alguma coisa
esta nitidamente errada.

Em tais casos, ndo é apenas o CEO que sofre — os funcionarios,
0s parceiros, 0s acionistas e até os clientes sofrem. E nio sdo as falhas
do CEO somente que criam problemas, embora, é claro, no final
ele seja o responsavel.

Qual é 6 problema? E um ambiente de negécios hostil? Sim. Nio
importa se a economia ¢ forte ou fraca, a concorréncia esta mais
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acirrada do que nunca. As mudancgas chegam mais rapido do que
nunca. Os investidores — que eram passivos quando os lideres dos
negdclos comecaram suas carreiras — se tornaram implacaveis. Mas
esse fato por si s6 nio explica os fracassos e falhas quase epidémicos.
Apesar disso, hd empresas que honram seus compromissos, ano apds
ano — empresas como GE, Wal-Mart, Emerson, Southwest Airlines
e Colgate-Palmolive.

Quando as empresas falham em cumprir suas promessas, a expli-
cag¢ao mais frequente é que a estratégia do CEO estava errada. Mas a
estratégia por si sO nio ¢é, em geral, a causa. As estratégias dio errado
mais frequentemente porque nio sio bem executadas. As coisas que
deviam acontecer nio acontecem. Ou as organiza¢Oes nao sio capazes
de fazer com que elas acontecam ou os lideres avaliam mal os desafios
que as empresas enfrentam na conjuntura de negocios, ou ambos.

O ex-CEO da Compaq, Eckhard Pfeiffer, tinha uma estratégia
ambiciosa, e ele quase conseguiu. Antes de qualquer de seus con-
correntes, percebeu que a assim chamada arquitetura da Wintel — a
combinagio do sistema operacional Windows e a inovagio cons-
tante da Intel — serviria para tudo, de um computador que cabe
na palma da mio até uma rede interligada de servidores capazes de
competir com mainframes.

Espelhando-se na IBM, Pfeifter ampliou sua base para atender
todas as necessidades de informatica dos clientes-empresa. Ele com-
prou a Tandem, fabricante de mainframes de alta velocidade e a
prova de falhas, e a Digital Equipment Company (DEC), para que
a Compaq entrasse para valer no segmento de servicos. Pfeiffer
moveu-se numa velocidade muito arriscada em relacio a sua visio
estratégica arrojada, transformando a Compaq — uma fraca fabri-
cante de nicho de PCs de alto pre¢o — na segunda maior empresa
de computagdo (depois da IBM) em apenas seis anos. Em 1998, ela
estava pronta para dominar o setor.

Mas a estratégia parece hoje uma ideia impraticavel. Integrar as
aquisicoes e cumprir as promessas exigiam uma melhor execugio do
que a Compagq era capaz de fazer. Fundamentalmente, nem Pfeiffer
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nem seu sucessor, Michael Capellas, buscaram o tipo de execug¢io
necessaria para ganhar dinheiro a medida que os PCs se tornaram
mais e mais uma commodity.

Michael Dell entendeu esse tipo de execucdo. Sua abordagem
de venda direta e de produzir sob encomenda nio foi apenas uma
tatica de marketing para evitar os varejistas; foi o cerne de sua estra-
tégia de negdcios. A execugiao € a razao pela qual a Dell ultrapas-
sou a Compaq em valor de mercado anos atras, apesar do tamanho
e escopo infinitamente maior dessa Gltima, e € a razio pela qual
também suplantou a Compaq em 2001 como a maior fabricante
de PCs do mundo. A partir de novembro de 2001, a Dell estava se
movendo rapido para dobrar sua participagio de mercado, de apro-
ximadamente 20% para 40%.

Qualquer empresa que vende diretamente tem certas vantagens:
controle sobre o preco, nenhuma remarcagao no varejo e uma forca
de vendas exclusiva para seus proprios produtos. Mas esse nio era
o segredo da Dell. Afinal, a Gateway também vende diretamente,
mas ultimamente nao tem se saido melhor do que os outros rivais
da Dell. O grande insight de Michael Dell foi que, fazendo sob en-
comenda, executando perfeitamente e monitorando os custos, ele
teria uma vantagem imbativel.

Em um sistema convencional de fabricacdo em lotes, uma empresa
fixa seu volume de produ¢do com base na demanda prevista para os
meses seguintes. Se tiver terceirizado a fabricacdo de componentes e
somente for responsavel pela montagem, como um fabricante de com-
putadores, ela informa aos fornecedores de componentes quais volumes
eles devem esperar e negocia o preco. Se as vendas ficarem aquém das
projecoes, todos ficam com estoque encalhado. Se as vendas forem al-
tas, debatem-se de forma ineficaz para atender a demanda.

Por outro lado, a empresa que faz sob encomenda produz uma uni-
dade depois que o pedido do cliente for enviado para a fabrica. Os for-
necedores de componentes, que também trabalham sob encomenda,
sio informados quando os clientes da Dell fazem o pedido. Os forne-
cedores entregam as pecas para a Dell, que imediatamente as coloca na
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produgio, e as transportadoras levam as maquinas em questio de horas
depois de encaixotadas. O sistema economiza tempo em todo o ciclo,
do pedido até a entrega — a Dell é capaz de entregar um computador
em uma semana ou menos depois da colocacio do pedido. Esse sistema
diminui o estoque em ambas as extremidades do pipeline, na entrada
e na saida. Também permite que os clientes da Dell tenham acesso as
ultimas inovagdes tecnologicas com mais frequéncia do que os clientes
de seus concorrentes.

Fazer sob encomenda melhora o giro do estoque, que aumenta a
velocidade do ativo, um dos componentes mais depreciados quan-
do se quer ganhar dinheiro. A velocidade € a relacio dinheiro das
vendas/ativos liquidos alocados no negocio que, na definicdo mais
comum, inclui a fabrica e o equipamento, o estoque e as contas a
receber menos as contas a pagar. Uma maior velocidade melhora
a produtividade e reduz o capital de giro. Também melhora o fluxo
de caixa, a for¢a vital de qualquer negocio, e pode ajudar a melhorar
as margens, a receita e a participacao de mercado.

O giro do estoque é particularmente importante para os fabri-
cantes de PCs, ja que os estoques representam a maior parcela de
seus ativos liquidos. Quando as vendas ficam aquém das expectati-
vas, as empresas que adotam o sistema de fabrica¢io tradicional por
lotes, como a Compagq, ficam com estoque encalhado. Além disso,
alguns componentes dos computadores, como o microprocessa-
dor, tendem a ficar obsoletos porque o desempenho avanga muito
rapidamente e, em geral, vem acompanhado de precos menores.
Quando esses fabricantes de PCs precisam dar baixa do excesso ou
do estoque obsoleto, suas margens de lucro podem encolher até o
ponto de desaparecer.

O giro do estoque na Dell acontece mais de 80 vezes por ano,
enquanto nos seus concorrentes isso se da cerca de 10 a 20 vezes, e
seu capital de giro é negativo. Isso, para a Dell, gera uma quantida-
de enorme de dinheiro. No quarto trimestre do ano fiscal de 2002,
com receitas de US$8,1 bilhoes e uma margem operacional de 7,
4%, a Dell tinha um fluxo de caixa de US$1 bilhdo proveniente das
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operacdes. Seu retorno sobre o capital investido para o ano fiscal de
2001 foi de 355% — uma taxa inacreditavel para uma empresa com
seu volume de vendas. Sua velocidade também permite a seu cliente
as ultimas inovagdes tecnologicas antes dos outros fabricantes e a
vantagem dos custos baixos dos componentes — ou para melhorar a
margem ou para diminuir os precos.

Essas sdo as razdes por que a estratégia da Dell se tornou mortal
para seus concorrentes, uma vez que o crescimento dos PCs dimi-
nuiu. A Dell capitalizou esse momento de crise e baixou os pregos,
apostando numa maior participa¢io de mercado, o que aumentou
sua distancia em relacio ao restante do setor. Devido a sua veloci-
dade, a Dell conseguiu apresentar um alto retorno sobre o capital
e um fluxo de caixa positivo, até mesmo com margens achatadas.
Seus concorrentes, porém, nio conseguiram.

O sistema funciona apenas porque a Dell sabe executar meti-
culosamente cada estagio. A conexio eletronica entre os fornece-
dores e a produgdo cria uma empresa ampliada que funciona sem
obstaculos. Um executivo da area de manufatura que trabalhou na
Dell por algum tempo e que ¢ nosso conhecido chama esse sistema
de “a melhor operagio de producio que eu ja vi’.

Quando este livro fo1r para a grafica, a fusdo entre a Compaq e a
Hewlett-Packard, proposta em meados de 2001, estava ainda em sus-
penso. Nao importa: sozinha ou com um parceiro, nada que eles facam
os tornard concorrentes a altura da Dell, a menos que inventem um
modelo igual ou melhor.do que a produgio sob encomenda.

As empresas mencionadas até o momento que sofrem de mau
desempenho cronico estio muito bem acompanhadas. Incontaveis
empresas estdo aquém de seu potencial por causa da ma execugio. A
lacuna entre as promessas e os resultados € comum e nitida. A lacuna
que ninguém conhece é aquela entre o que a lideranca da empresa
quer atingir e a habilidade da organizacio para tal.

Todo mundo fala sobre mudanga. Nos tltimos anos, uma peque-
na indtstria de mestres da mudanga pregou a revolug¢io, a reinven-
¢ao, mudangas espetaculares, ideias inovadoras, metas ambiciosas,
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organiza¢Oes em constante aprendizagem e coisas desse tipo. Nao
estamos ridicularizando isso tudo. Mas, a menos que vocé traduza
as grandes 1deias em passos concretos de acao, elas sdo inuteis. Sem
execucio, a ideia inovadora se esfacela, a aprendizagem nio agrega
valor, as pessoas ndo cumprem suas metas ambiciosas e a revolugio
morre na praia. O que a empresa consegue ¢ uma mudanga para
pior, pois o fracasso consome a energia de toda a organiza¢io. A
repeti¢ao do fracasso destroi a organizagio.

Atualmente, estamos ouvindo uma expressio muito pratica na bo-
ca dos executivos. Eles estdo falando em levar suas organiza¢des para
o “proximo nivel”, o que traz a retdrica para a realidade. O CEO da
GE, Jeff Immelt, por exemplo, estd perguntando a seu pessoal como
usar a tecnologia para diferenciar seu caminho para o proximo nivel,
e exige melhores precos, margens e aumento de receita.

Essa é uma abordagem de execu¢do para a mudanca. Baseia-se
na realidade — as pessoas podem prever e discutir coisas especificas
que precisam fazer. Ela reconhece que uma mudanca significativa
sO vem com a execu¢ao.

Nenhuma empresa pode honrar seus compromissos ou adaptar-
-se bem 2 mudan¢a, a menos que todos os seus lideres pratiquem a
disciplina de execug¢do em todos os niveis. Executar é algo que faz
parte da estratégia e das metas da empresa. E o elo perdido entre
aspiragoes e resultados. Como tal, ¢ um dos mais importantes tra-
balhos, se nio 0 mais importante trabalho de um lider. Se vocé nio
sabe executar, o todo de seus esforcos como lider sempre serd me-
nor do que a soma das partes.

A EXECUCAO CHEGA A MATURIDADE

Os lideres das empresas estio comecgando a estabelecer a relacio
entre execuciao e resultados. Depois que o conselho da Compaq
demitiu Pfeiffer, o presidente do conselho e fundador da empresa,
Ben Rosen, esforcou-se em dizer que a estratégia da empresa era
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boa. A mudanga, ele disse, seria “na execugio... Nossos planos sio
agilizar o processo de tomada de decisdo e tornar a empresa mais
eficiente”. Quando o conselho da Lucent demitiu o CEO Richard
McGinn em outubro de 2000, seu substituto, Henry Schacht, ex-
plicou: “Nossos problemas sio execucio e foco.”

Os clientes de grandes headhunters estio ligando e dizendo: “En-
contre uma pessoa que saiba executar.” Fazendo o relatério anual de
2000 da IBM, Louis V. Gerstner referiu-se a Samuel Palmisano, o ho-
mem que iria sucedé-lo, da seguinte forma: “Seu verdadeiro know-
how ¢ certificar-se de que executamos bem.” No comeco de 2001, a
Associacio de Dirigentes de Empresas dos Estados Unidos se concen-
trou em avaliar seu proprio desempenho. Os diretores, dizia o grupo,
precisam se perguntar como a empresa esta executando e qual a causa
de qualquer lacuna entre as expectativas e o desempenho da geréncia.
O grupo percebeu que muito poucos conselhos fazem essa pergunta.

Mas, a despeito de tudo que se diz sobre execucdo, as pessoas
mal sabem o que isso significa. Quando estamos ensinando sobre o
tema, primeiramente pedimos as pessoas para defini-lo. Elas acham
que sabem e, em geral, comecam bem. “E fazer acontecer”, elas
dizem. “E gerenciar a empresa versus conceber e planejar. E atingir
nossas metas.” Entdo, perguntamos como fazer acontecer, e o dialo-
go logo esmorece. Nio importa se sio alunos ou executivos do alto
escaldo, fica logo claro — para eles e para nos — que eles nio tém a
menor ideia do que significa executar.

Nio ¢ diferente quando a execu¢ido vem mencionada em livros,
jornais ou revistas. Vocé tem a impressao (implicitamente) de que
execucao ¢ fazer as coisas de forma mais eficaz, mais cuidadosa, com
mais atengdo aos detalhes. Mas ninguém de fato deixa totalmente
claro o que significa.

Mesmo as pessoas que apontam a execu¢ao como a causa do fra-
casso costumam pensar nela em termos de atencio aos detalhes. Ben
Rosen, por exemplo, usou a palavra certa em seus comentarios, mas
se ele entendeu o que a execucdo realmente exige, a lideranca da
Compaq nio captou a mensagem.
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Para entender a execucdo, vocé precisa ter em mente trés pontos
principais:

» Execugdo ¢ uma disciplina e parte integrante da estratégia.
» Execugdo ¢é a principal tarefa do lider da empresa.
* Execugdo deve ser um elemento-chave da cultura de uma empresa.

Execu¢ao é uma disciplina

As pessoas acham que executar é o lado tatico do negdcio. Esse é
o primeiro grande erro. As taticas sdo a parte central da execucio,
mas executar nio ¢ tatica. Execucdo é fundamental para a estratégia
e deve molda-la. Nenhuma estratégia que valha a pena pode ser pla-
nejada sem levar em conta a habilidade da organizag¢io em executa-
-la. Se voceé esta falando de pontos bem especificos sobre como fazer
acontecer, chame isso de processo de implementacio, de prestar
atencdo nos detalhes ou de qualquer coisa que vocé queira. Mas nio
confunda execuc¢do com tatica.

Execucdo é um processo sistematico de discussdo exaustiva dos
com os e qués, questionando, levando adiante o que foi decidido e
assegurando que as pessoas terao sua responsabilidade especifica pela
execucdo. Isso inclui elaborar hipdteses sobre o ambiente de negd-
cios, avaliar as habilidades da empresa, ligar estratégia a operacoes e
as pessoas que irao implementa-la, sincronizando essas pessoas e suas
varias disciplinas e atrelando incentivos a resultados. Também inclui
mecanismos para mudar as hipoteses a medida que a conjuntura
muda e melhorar as habilidades da empresa para enfrentar os desa-
fios de uma estratégia ambiciosa.

No seu sentido fundamental, executar ¢ uma forma sistematica de
expor a realidade e agir sobre ela. A maioria das empresas nio encara a
realidade muito bem. Como veremos, essa € a principal razio por que
nao conseguem executar. Muito ja foi escrito sobre o estilo de gestio
de Jack Welch — especialmente sua rigidez e franqueza, o que algumas
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pessoas chamam de crueldade. No6s defendemos que o cerne de seu
legado administrativo é que Jack imprimia realismo aos processos admi-
nistrativos da GE, tornando-o um modelo de cultura de execu¢ao.

O cerne da execugio esta nos trés processos-chave: o processo de
pessoal, o processo de estratégia e o processo de operagdo. Cada negd-
cio e empresa utiliza esses processos de uma forma ou de outra. Mas
¢ muito comum que eles fiquem separados como silos. As pessoas 0s
executam mecanicamente e o mais rapido possivel, de modo que pos-
sam voltar para seu trabalho normal. Em geral, 0 CEO e a alta geréncia
reservam menos do que meio dia por ano para avaliar os planos — as
pessoas, a estratégia e as operacoes. Também as analises ndo sdo parti-
cularmente interativas. As pessoas se sentam passivamente e assistem a
apresentacOes no PowerPoint. Nio fazem perguntas.

Naio debatem e, consequentemente, o resultado nio é muito ttil.
As pessoas saem sem comprometimento com os planos de agio que
elas ajudaram a criar. Essa é a formula para o fracasso. Vocé precisa
de um dialogo consistente para identificar a realidade do negocio.
Vocé precisa responsabilizar as pessoas pelos resultados — discutidos
abertamente e acordados pelos responsaveis —, conscientiza-las para
fazerem as coisas acontecerem, e recompensar os que tém melhor
desempenho. Vocé precisa acompanhar a implementacao das deci-
sOes para assegurar que os planos estio nos trilhos.

Esses processos estio onde as coisas importantes para a €xecu¢ao pre-
cisam ser decididas. Empresas que executam, como veremos, praticam
esses processos com disciplina, intensidade e profundidade. Quem vai
fazer o trabalho e como sera avaliado e responsabilizado? Que recursos
humanos, técnicos, de producao e financeiros sio necessarios para exe-
cutar a estratégia? A organizacio terd os recursos de que precisa daqui
a dois anos, quando a estratégia for para o proximo nivel? A estratégia
produz o lucro necessario para o sucesso? Pode ser desmembrada em
iniciativas factiveis? As pessoas envolvidas nos processos discutem essas
questoes, descobrem a realidade e chegam a conclusdes especificas e
praticas. Todos concordam em relagio as suas responsabilidades por
fazer as coisas e se comprometem com suas atribuigoes.
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Os processos também sio intimamente interligados, e nio com-
partimentalizados entre as equipes. A estratégia leva em conta as
pessoas e a realidade operacional. As pessoas sdo escolhidas e pro-
movidas, levando em consideracio os planos estratégicos e opera-
cionais. As operagdes sio ligadas aos objetivos estratégicos e as ha-
bilidades das pessoas.

O mais importante ¢ que o lider da empresa e sua equipe de exe-
cutivos devem estar profundamente envolvidos nos trés processos.
Eles sio os “donos” dos processos — nio o pessoal de planejamento
estratégico, de recursos humanos ou de finangas.

Execucao: Tarefa do lider da empresa

Varios lideres de empresas gostam de pensar que o mandachuva esta
isento de gerenciar os detalhes. E uma forma agradavel de ver a lide-
rancga: voce fica no topo da montanha, pensando estrategicamente e
tentando inspirar as pessoas com visoes, enquanto os gerentes fazem
o trabalho monétono. Essa ideia; naturalmente, cria varias expec-
tativas para a lideranca. Quem nio gostaria de ficar com a parte di-
vertida do trabalho e a gléria sem fazer o “trabalho sujo”? Por outro
lado, quem quer dizer as pessoas numa festa “Meu objetivo é ser
gerente”, em uma era na qual o termo se tornou quase pejorativo?
Essa forma de pensar é uma falacia que gera um grande prejuizo.

Uma organiza¢io somente pode executar se o lider estiver com-
prometido com a empresa de corpo e alma. Liderar ¢ muito mais
do que pensar alto ou conversar informalmente com os investido-
res ¢ com os legisladores, embora isso seja parte do trabalho. O li-
der precisa estar envolvido pessoal e profundamente no negdcio. A
execucao requer um entendimento abrangente do negocio, de seu
pessoal e seu ambiente. O lider é a nica pessoa em posicao de con-
seguir esse entendimento. E apenas o lider pode fazer a execucio
acontecer através de seu envolvimento pessoal na parte fundamental
e até mesmo nos detalhes da execucio.
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O lider deve estar encarregado de fazer acontecer, gerenciando
os trés processos-chave — escolhendo outros lideres, estabelecendo o
direcionamento estratégico e conduzindo as operagdes. Essas acoes
s30 o cerne da tarefa de executar, e os lideres nio podem delega-las,
nio importa o tamanho da organizacio.

Serd que um time em qualquer esporte seria bom se o treinador
passasse todo o seu tempo no escritorio negociando contratos com
novos jogadores, enquanto delega a tarefa de treinamento para seu
assistente? Um treinador € eficiente porque esta sempre observando
os jogadores individual e coletivamente no campo e no vestiario. E
assim que ele fica conhecendo seus jogadores e suas habilidades e
como estes podem usufruir o mais cedo possivel de sua experiéncia,
sabedoria e feedback de especialista no assunto.

Nio ¢ diferente com um lider de negécios. Apenas um lider
pode fazer as perguntas dificeis que todos precisam responder, e en-
tdo gerenciar o processo de debater a informacio e fazer os trade-offs
corretos. E somente o lider que esta intimamente envolvido no ne-
gocio sabe o suficiente para ter uma visio abrangente e fazer aquelas
perguntas incomodas e dificeis.

Apenas o lider pode estabelecer o tom do didlogo na organizagio.
O didlogo ¢ o cerne da cultura e a unidade basica de trabalho. O modo
como as pessoas falam umas com as outras determina como a organi-
zagio funciona. O didlogo € formal demais, politizado, fragmentado e
defensivo? Ou ¢é franco e baseado na realidade, fazendo as perguntas
certas, debatendo-as e encontrando solugoes realistas? No primeiro caso
— como acontece em diversas empresas —, a realidade nunca vira a tona.
No tltimo caso, o lider tem de estar no campo de jogo com sua equipe
gerencial, praticando-o consistente e persuasivamente.

Especificamente, o lider precisa gerenciar os trés processos-chave
com intensidade e vigor.

LARRY: Quando escolho uma nova gerente, eu a chamo para dis-
cutir trés questdes. Primeiramente, ela tem de se comportar com a
maior integridade. No que diz respeito a essa questio, ndo ha uma
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segunda chance — quebre a regra e voceé esta fora. Entlo, ela deve sa-
ber que o cliente estd em primeiro lugar. E, finalmente, digo: “Voce
tem de entender os trés processos — pessoal, estratégia e operacOes
— e gerencia-los. Quanto mais intensidade e foco sobre eles, melhor
voce torna este lugar. Se vocé nio entender isso, ndo tem nenhuma
chance de se sair bem aqui.”

As empresas que executam esses processos detalhadamente se
saem muito melhor do que aquelas que somente acham que fazem.
Se sua empresa nio executa-los meticulosamente, vocé nio extrai
deles todo o seu potencial. Vocé investe muito tempo e esforco e
nio obtém um resultado satisfatorio.

Por exemplo, todos gostam de dizer que as pessoas sio o elemento
mais importante do seu sucesso. Mas, em geral, delegam o trabalho de
avaliacdo e premiacio ao pessoal de RH e, entio, aprovam automa-
ticamente as recomenda¢des na reunido de avaliacio. Muitos lideres
evitam discutir sobre pessoas abertamente em situacdes de grupo. Essa
nao ¢ a forma correta de conduzir as coisas. Somente gerentes de linha
que conhecem as pessoas podem fazer o julgamento correto. Um jul-
gamento justo é resultado da pratica e da experiéncia.

Quando as coisas s3o bem gerenciadas, dedico 20% do meu tem-
po para o processo de pessoal. Quando estou reestruturando uma
organizacio, 40%. Nio estou falando sobre fazer entrevistas formais
ou selecionar pessoal; quero dizer que realmente me empenho em
conhecer as pessoas. Quando saio para visitar uma fabrica, sento
meia hora com o gerente. Conversamos sobre as habilidades de seu
pessoal, analisando quem tem bom desempenho e quem precisa de
ajuda. Vou para uma reunido de todo o staft e ouco o que as pessoas
téem a dizer. Entao, depois da reunido, sento e falo sobre minhas
impressoes das pessoas e escrevo uma carta confirmando os acordos
a que chegamos. E vou analisar seus desempenhos, ndo apenas em
avaliacoes formais, mas duas ou trés vezes por ano.

Quando estavamos implementando esses processos na AlliedSignal,
uma pessoa — realmente uma boa pessoa — me disse em uma reuniao:
“Vou ter de passar pelo ritual de avaliagio de pessoal este ano de novo.”
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Eu disse: “Este é o comentario mais idiota que ja ouvi, pois voce esta
mostrando a0 mundo o quanto desconhece sobre seu proprio trabalho.
Se vocé realmente se sente dessa forma, deve fazer alguma outra coisa,
pois, se ndo conseguir ser bom nisto, nao vai ser bem-sucedido.” Eu
nao disse isso na frente de todos, e pensei com meus botoes: Isso me diz
que talvez eu tenha o cara errado aqui.

Mas ele nio fez isso de novo. Acho que ele nunca gostou de ver-
dade do processo de pessoal, mas fez o que devia ser feito e tirou
alguma coisa disso. Ele conheceu melhor seus subordinados e tor-
nou-os melhores.

Os lideres, em geral, ficam de cabelo em pé quando dizemos que eles
proprios precisam gerenciar os trés processos=chave. “Vocé estd me di-
zendo que eu devo me preocupar com os minimos detalhes sobre o
que meu pessoal faz, e eu nio me comporto dessa forma”, é uma res-
posta comum. Ou: “Nao ¢ meu estilo. Eu sou pratico. Delego e dou
autonomia a0s meus funcionarios para que ajam.”

Concordamos totalmente que gerenciar detalhes é um grande
erro. Diminui a autoconfianga das pessoas, tira sua iniciativa e sufoca
a habilidade de pensar por si préprias. E também uma receita para
estragar tudo — “os gerentes de detalhes” raramente sabem tanto
sobre o que precisa ser feito quanto as pessoas que eles estdo impor-
tunando, aquelas que realmente fazem as coisas.

Mas hi uma enorme diferenca entre ser lider de uma organiza-
¢ao e controlar a organizac¢ao. O lider que se gaba de seu estilo pra-
tico ou acredita na delegacdo ndo esta tratando as questdes do dia.
Naio esta falando pessoalmente com as pessoas responsaveis por um
mau desempenho ou indo atras de problemas para resolver e depois
tendo certeza de que foram resolvidos. Estd controlando, e isso ¢é
apenas parte de seu trabalho.

Liderar para fazer as coisas acontecerem nao ¢é gerenciar detalhes ou
ser “pratico” ou tirar a iniciativa das pessoas. Pelo contrario, ¢ envolver-
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-se diretamente — fazendo as coisas que os lideres devem fazer em pri-
meiro lugar. A medida que vocé continuar a ler este livro, veri como
os lideres que se superam em fazer acontecer mergulham no cerne da
execucao e até nos principais detalhes. Usam seu conhecimento sobre
o negdcio para investigar e questionar. Eles revelam os pontos fracos a
todos e unem seu pessoal para corrigi-los.

O lider que executa monta uma arquitetura de execugio. Esta-
belece uma cultura e processos, promovendo as pessoas que fazem
acontecer mais rapidamente e dando-lhes maiores prémios por isso.
Seu envolvimento pessoal na arquitetura é designar as tarefas e de-
pois fazer follow-up. Isso significa ter certeza de que as pessoas com-
preenderam suas prioridades, que sio baseadas no entendimento
abrangente sobre o negocio do lider, e também corresponde a fazer
perguntas pertinentes. O lider que executa, em geral, nem sequer
precisa dizer as pessoas o que fazer; faz perguntas de forma que elas
proprias descubram o que precisam fazer. Assim, ele as orienta, pas-
sando sua experiéncia como lider e educando-as para que pensem
de uma forma inovadora. Em vez de sufocar as pessoas, esse tipo de
lideranca as ajuda a ampliar suas proprias habilidades.

Jack Welch, Sam Walton e Herb Kelleher, da Southwest Airli-
nes, foram presencas fortes em suas organizacoes. Como todos os
conheciam, sabiam o que eles representavam e o que esperavam das
pessoas. Isso se devia a sua forte personalidade? Sim, mas uma perso-
nalidade forte ndo significa nada por si s6. “Al Motoserra” Dunlap,
o famoso campeio do corte de custos brutal, tinha uma personalida-
de forte — e afundou as empresas que deveria ter reestruturado.

Lideres como Jack, Sam e Herb sio bons comunicadores? Outra
vez: sim, mas. . . Comunicacio pode ser um cliché ou pode signifi-
car alguma coisa. O que conta é o contetdo da comunicagio e a
natureza da pessoa que faz a comunica¢io — incluindo sua habili-
dade para ouvir e também falar.

Talvez tais pessoas sejam bons lideres porque praticam o MBWA
(Management by Walking Around — Gerenciamento com Envolvi-
mento). Todos nds lemos as historias sobre Herb e Sam aparecen-
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do inesperadamente na linha de frente para conversar com os que
manuseiam as bagagens ou com os funcionérios do almoxarifade. E
claro, circular ¢ ttil e importante, mas apenas se o lider que faz isso
souber o que dizer e o que ouvir.

Esses lideres sio uma presenca poderosa e influente porque eles
sdo sua empresa. Estio profunda e intensamente envolvidos com
as pessoas e com as operacdes. Eles se conectam porque conhe-
cem a realidade e falam sobre ela. Tém consciéncia dos detalhes.
Demonstram muito entusiasmo com relacio ao que estio fazendo.
Sao obcecados pelos resultados. Isso nao é “inspiragio” através de
exorta¢do ou discurso. Esses lideres energizam a todos pelo exemplo
que dio.

No seu tltimo ano como CEO da GE, Jack Welch — como ti-
nha feito durante seus 20 anos no cargo = passou uma semana, 10
horas por dia, analisando os planos operacionais das varias unidades
da empresa. Ele estava totalmente envolvido no didlogo constante.
Mesmo no final de sua carreira, Jack nio controlava. Ele liderava
através do profundo envolvimento.

A execucao deve ser um elemento-chave
da cultura de uma empresa

Deve estar claro agora que a execu¢do nio é um programa que
voce transplanta para a organizacio. Um lider que diz “OK, agora
vamos executar para mudar” estd meramente langando a moda do
meés, que nio vai durar muito tempo. Assim como o lider precisa
estar totalmente envolvido na execug¢io, todos os demais membros
da organizacio devem entender e praticar a disciplina.

A execucio deve estar embutida no sistema de incentivos e nas
normas de comportamento de todos. Na verdade, como veremos
no Capitulo 4, focar a execu¢io nio ¢é apenas parte essencial da
cultura da empresa, mas a Gnica forma segura de provocar uma mu-
dang¢a cultural profunda.
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Uma forma de entender a execucdo é pensar nela como se fosse o
processo Seis Sigma* de melhoria continua. As pessoas que adotam
essa metodologia procuram desvios do que seria considerado tolera-
vel. Quando os encontram, apressam-se a corrigir o problema. Elas
usam o processo para elevar o nivel constantemente, melhorando
a qualidade e o rendimento. Elas os utilizam em colaboragio com
as unidades para melhorar o andamento dos processos em toda a
organizacio. E uma busca incansivel da realidade, juntamente com
processos para melhoria continua. E ¢ uma enorme mudanca de
comportamento — basicamente uma mudanca na cultura.

Os lideres que executam procuram desvios do que é toleravel —a
lacuna entre o resultado desejado e o real, desde margens de lucro
até a escolha das pessoas a serem promovidas. Entio, buscam fe-
char a lacuna e aumentar o nivel ainda mais em toda a organizagio.
Como o Seis Sigma, a disciplina de execugio nio funciona, a menos
que as pessoas sejam treinadas nela € a pratiquem continuamente;
nio funciona se apenas algumas pessoas no sistema a praticam. A
execug¢io tem de ser parte da cultura da organiza¢io, direcionando
o comportamento de todos os lideres, em todos os niveis.

A execucio deve comegar com os lideres mais antigos, mas se
vocé nao € um lider sénior ainda assim deve pratica-la em sua pro-
pria organiza¢io. Vocé desenvolve e mostra suas proprias habilida-
des. Os resultados irdo impulsionar sua carreira — e eles podem con-
vencer os outros a fazerem o mesmo.

POR QUE AS PESSOAS NAO ENTENDEM

Se a execucao € tao importante, por que é tio negligenciada? Para
dizer a verdade, as pessoas nao a ignoram totalmente. Mas realmente

* Nota da Tradutora: Seis Sigma é um processo de gerenciamento de negdcios que se con-
centra em eliminar defeitos nos processos de fabricagio. Um defeito pode ser qualquer coisa
que resulte em insatisfacio do cliente. A medida que diminuem os defeitos, o mesmo acon-
tece com os custos ¢ o tempo do ciclo, enquanto a satisfacio do cliente cresce. Seis Sigma,
literalmente, significa um indice de 3,4 defeitos para cada milhio de ocorréncias.
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elas estio mais conscientes de sua auséncia. Elas sabem, 12 no fundo,
que alguma coisa esta faltando quando as decisdes nao sio tomadas
ou levadas adiante e quando os compromissos nio sio cumpridos.
As pessoas buscam e lutam por respostas, fazendo benchmarking das
empresas que sio conhecidas por cumprirem seus COMPromissos,
procurando respostas na estrutura organizacional, nos processos ou
na cultura. Mas elas raramente captam a licao subjacente, pois a exe-
cug¢io ainda nio foi reconhecida ou ensinada como disciplina. Elas
literalmente nio sabem o que estio procurando.

O problema real é que a execugdo nio parece algo muito interes-
sante. E o tipo de coisa que o lider delega. Os grandes CEOs e os
ganhadores do Prémio Nobel atingem a gloria por sua capacidade
de executar? Bem, sim, e de fato é ai que esta a grande falacia.

O ponto de vista comum sobre o desafio intelectual ¢ apenas
parcialmente verdadeiro. O que a maioria das pessoas nio entende
¢ que o desafio intelectual também inclui o trabalho sério e tenaz
de desenvolver e testar as ideias. Talvez isso seja resultado do surgi-
mento da gera¢do da televisio, acreditando no mito de que ideias se
desenvolvem instantaneamente em resultados ja completos.

Ha diferentes tipos:de desafios intelectuais. Conceber uma gran-
de ideia ou um quadro.amplo ¢, em geral, intuitivo. Transformar o
quadro amplo num conjunto de a¢des executaveis ¢ analitico e um
grande desafio intelectual, emocional e criativo.

Os ganhadores do Prémio Nobel sio bem-sucedidos porque exe-
cutam os detalhes de uma prova que outras pessoas podem copiar,
verificar ou aproveitar. Eles testam e descobrem padroes, conexoes
e ligacdes que ninguém viu antes. Albert Einstein levou mais de
uma década para desenvolver uma prova detalhada que explicasse a
teoria da relatividade. Essa foi a execu¢do — os detalhes da prova em
caleculos matematicos. O teorema nao teria sido valido sem a prova.
Einstein nao poderia ter delegado o trabalho. Tratava-se de um de-
safio intelectual que ninguém mais poderia enfrentar.

O desafio intelectual da execu¢do estd em chegar ao cerne da
questdo através de uma investigacao persistente e criativa. Vamos
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supor que um gerente na divisio X planeje um aumento de 8% nas
vendas para o ano seguinte, mesmo que o mercado esteja desaque-
cido. Nas revisOes or¢camentarias, a maioria dos lideres aceitaria o
naumero sem discutir. Mas, em uma analise operacional de uma
empresa adepta da execucdo, o lider iria querer saber se a meta é
realista. “Otimo”, ele diria para o gerente, “mas de onde viri esse
aumento? Quais produtos gerario esse aumento? Quem ird com-
pra-los e que discurso de vendas vocés irdo desenvolver para esses
clientes? Qual sera a reacdo de nosso concorrente? Quais serio nos-
sos marcos?” Se um marco nio for atingido no final do primeiro
trimestre, ¢ farol amarelo: alguma coisa ndo esta indo conforme o
planejado e, portanto, precisa ser mudada.

Se o lider tem davidas sobre a capacidade da organiza¢io em exe-
cutar, deve aprofundar a discussio. “As pessoas certas estdo encar-
regadas de fazer isso acontecer?”, ele deve perguntar, “e a responsa-
bilidade de cada um esta clara? Quem deve colaborar e como serio
motivados? O sistema de incentivos ira motiva-los a trabalhar em
torno de um objetivo comum?” Em outras palavras, o lider nio
apenas aprova o plano. Ele quer explicacoes e vai sondar até que as
respostas estejam claras. Suas habilidades de lideran¢a sio tamanhas
que cada pessoa presente esta engajada no didlogo. O lider traz a
tona o ponto de vista de todos e avalia o grau e a natureza do com-
prometimento das pessoas. Nao é apenas uma oportunidade para
seus gerentes aprenderem com ele e vice-versa; ¢ uma forma de
difundir o conhecimento para todos que se incluam no plano.

Suponha que a questio seja como aumentar a produtividade. Ou-
tras perguntas serao feitas: “Temos cinco programas no or¢amento,
e vocé diz que vamos economizar, pelo menos, alguns milhdes de
ddlares com cada um. Quais sdo esses programas? Onde o dinheiro
sera economizado? Qual é o cronograma? Quanto nos custara para
conseguir 1sso? E quem ¢ responsavel por isso?”
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As organiza¢Oes nio executam, a menos que as pessoas certas, indi-
vidual e coletivamente, enfoquem os detalhes certos no momen-
to certo. Para vocé, como lider, sair do conceito para os detalhes
fundamentais é um longo caminho. Vocé tem de rever uma série
de fatos e ideias, permutas e combina¢des que podem chegar ao
infinito. Vocé tem de discutir quais riscos correr e onde isso pode
acontecer. Voceé tem de olhar todos os detalhes, selecionando aque-
les que sio importantes. Vocé tem de mostra-los as pessoas certas e
se certificar de quais detalhes-chave devem servir para coordenar o
trabalho delas.

Tal decisio requer conhecimento do negécio e da conjuntura
externa. Requer habilidade para fazer um bom julgamento sobre
pessoas — suas habilidades, sua confiabilidade, seus pontos fortes e
seus pontos fracos. Requer enfoque intenso e uma mente aguda.
Requer habilidades extraordinarias para conduzir um didlogo ho-
nesto e realista. Esse trabalho é intelectualmente desafiador, como
todos nos sabemos.

Lideranca sem disciplina de execuc¢io ¢ incompleta e ineficaz.
Sem a habilidade para executar, todos os outros atributos de lide-
ranca ficam vazios. No Capitulo 2 mostraremos, através de historias
de quatro empresas e seus lideres, por que a execucio faz toda a
diferenca do mundo.





