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Prefdcio

Ainda que ndo se tenha clareza
aonde chegar, € preciso ir em frenfe.

EMERSON DE ALMEIDA

No mundo organizacional, os lideres que se destacam sdo aqueles que pre-
param suas instituicdes para o futuro, indicando os caminhos e agindo es-
trategicamente, mesmo diafite da ambiguidade que faz parte de nossa vida
e permeia o mundo moderno. Ao desenvolver estratégias, as organizagdes
escolhem seu destino € as mudangas que pretendem realizar para alcancar os
objetivos mais valiosos. Estratégia trata do futuro, e o futuro envolve incerte-
za, em alguma medida. Assim, as mudancas organizacionais, tao necessarias
para a sobrevivéngia eva.evolucdo, tém a incerteza em sua esséncia. Por isso,
ndo se devertemer ouevitar o desconhecido, porque ele pode ser um aliado,
a origem das oportunidades. O pensamento oposto, o de ver essa realidade
como ameacay pode ser contraproducente e até paralisante. Empreendedores
navegam com determinag¢do na imprevisibilidade porque desejam avancar,
aprender no caminho e progredir, mesmo perante desafios obscuros. Saber
lidar com as incertezas estratégicas € um preditivo do sucesso organizacional.
Essa habilidade se torna ainda mais necessaria em um mundo cada vez mais
sujeito a inconstancias e adversidades.

Minha carreira como executivo, consultor e professor sempre foi dedicada
a estratégia e sua execug¢ao. Essa escolha se deu nio s6 pelo fascinio e relevan-
cia dos temas, mas por serem areas em constante evolugdo e com desafios em
sua esséncia. As mudancas, no sentido do progresso, sio minha fonte prima-
ria de motivagio. Acredito que esse estimulo deveria ser a tonica na cultura
de todas as organizacdes. A busca constante de vantagens estratégicas precisa
ser a prioridade para as empresas que estdo em ambientes competitivos. E por
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meio da estratégia que serd possivel oferecer propostas singulares de valor ao
mercado que, quando maleaveis e sustentaveis em coexisténcia, aumentarao o
dinamismo organizacional e proporcionarao vida longa as empresas.

O nivel de incerteza futura pode variar, sobretudo pelas particularidades
de cada segmento de mercado. H4 os mais estaveis, caracterizados por ciclos
longos de mudanga e menor probabilidade de rompimento, onde tendéncias
sd0 quase certeiras e € possivel planejar roteiros e enxergar horizontes com
maior precisdo, embora imprevistos sempre possam acontecer. E ha setores
dinamicos, onde a competicdo é agressiva, a volatilidade impera e é dificil
prever o longo prazo. Os mecanismos tradicionais de governanga, estratégia e
gestdo das organizagoes foram desenvolvidos ao longo dosanos para atender
predominantemente a situagdes de baixa imprevisibilidade, e continuam sen-
do uteis para esse fim. Nessa situagdo, as abordagens.preditivas sio as mais
adequadas por serem efetivas na situagdo de estabilidade. Mas os modelos
de gestdo tradicionais raramente se revelam adequados quando a magnitude
da incerteza é importante. Na volatilidade,pode ser critico saber enfrentar
impactos com celeridade ou antecipar-separa. ter sucesso. Foi esse contexto
que me instigou a desenvolver o conhecimento de que trataremos a seguir.
A finalidade primaria deste livro é oidebate sobre como obter vantagens estra-
tégicas em um mundo turbulento, carregado de altas incertezas e dinamismo.
Sem a construg¢io de organizagdes ageis, ndo serd possivel assegurar a compe-
titividade e o crescimento sustentavel. Mas também é premente compreender
que cada situagao particular demanda agoes especificas e que a flexibilidade
no uso de instrumentos de governanca e de gestao é a melhor resposta para
suportar decisoes.

Os construtos:desenvolvidos e demonstrados ao longo desta obra sio fru-
to do rigor da pesquisateientifica, da ampla revisdo de literatura e da andlise
cotidiana desorganizagoes de diferentes portes e setores de atuacdo ao longo
dos anos. O conhécimento vem da curiosidade, mas também de incomodos
acerca de realidades vigentes, como a constatacdo acerca de praticas organi-
zacionais arraigadas, por vezes dificeis de mudar. Os fatores que conferiram
longevidade as organiza¢des no passado sdo insuficientes para assegurar a
sua continuidade, e os mecanismos de governanga corporativa, estratégia e
gestao terdao que se fortalecer por meio de novos conhecimentos.

Um primeiro incomodo que me inquieta é ver técnicas de andlise estra-
tégica de pouca eficacia sendo utilizadas indistintamente e modelos cldssicos
sendo aplicados em contextos de disrupcio e turbuléncia, o que é um equi-
voco. As abordagens tradicionais a estratégia nio estdo calibradas para a
instabilidade que enfrentamos atualmente, e a maioria das organizagdes nao
desenvolveu o pensamento estratégico e as capacidades de gestao para pros-
perar em meio a incerteza. As liderangas precisam comegar imediatamente
a se desenvolver para governar e dirigir suas organizagdes em contextos de
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maior complexidade e instabilidade. A tentativa descomedida de previsibili-
dade é um conforto dos gestores que tém dificuldade de lidar com a perda de
controle. Esse tipo de medo pode desencadear o chamado efeito ambiguidade,
um viés cognitivo que leva as pessoas a evitarem riscos e a ndo assumirem
desafios incontestaveis.

Além disso, é perceptivel que ainda ha insuficiente entendimento ou mes-
mo inconsisténcia sobre escolhas estratégicas no mundo empresarial. Os di-
ferenciais a serem reconhecidos pelo mercado, a oferta abrangente de valor
futuro e a inovagao estratégica estdo entre os atributos pouco explorados,
embora sejam os mais relevantes. Esses aspectos sdo essenciais e basilares de
uma estratégia, capazes de suportar o crescimento e a perenidade das orga-
nizacoes. E ilusério acreditar que estabelecer um conjunto de objetivos cor-
relacionados a partir de identificagio de ameacas e oportunidades externas
seja suficiente para enfrentar toda a complexidade inerente'ao mundo dos
negocios, por mais simples e estavel que seja um setor. As.metodologias de
planejamento e a formulagdo de estratégias ndo podem se abster de defini¢oes
diferenciais. Igualar-se aos demais ndo é estratégia.

Igualmente necessdrio é garantir que a execugdo preserve todo o racio-
cinio que levou as escolhas e aspira¢oes. Nao deveria haver distancia entre
estratégia e execugdo; o que importa éa estratégia como pratica. Portanto,
o que foi formulado deve ser traduzido em sua integridade, e o engajamento
de stakeholders deve prevalecer durante'® processo. A mentalidade e o pen-
samento estratégicos precisam se manter vivos, além do momento de formu-
lacdo, para a gestao permanente da‘estratégia em um mundo dindmico. Essa
necessidade ndo pode esmorecer diante das transformagdes externas ou do
dia a dia da operagdo. A adaptacio passa a ser mais relevante que a previsdo.

Mas, por maiores que sejam os desafios técnicos desses temas tao essen-
ciais, sdo asipessoas que realizam as transformacdes e viabilizam o progres-
so. Sem acdes simultdneas de uma gestdo proativa de mudanga, o insucesso
podera reinar: Ambientes de seguranca psicolégica, um clima organizacio-
nal positivo e 0 desenvolvimento continuado devem garantir capacidades de
prontidao em todos os niveis para manter o engajamento. Novos paradigmas
requerem nova mentalidade. A neurociéncia tem demonstrado que ha fortes
evidéncias de que a mente humana € viciada em certeza, o que é uma grande
barreira a transformacao. Ha cada vez menos espaco para a predigao e para
a convicgdo nas organizacdes contemporaneas. Assim, com a mesma perti-
néncia, a centralidade na agilidade sera a chave que revigorara as competén-
cias humanas e provera celeridade a cultura para sustentar o proposito de
sempre melhorar.

A criagdo desta obra contou com a colaboragao de colegas, executivos e
organizagdes que adotaram as praticas inovadoras que demonstraremos, su-
perando o conforto do préprio conhecimento construido ao longo dos anos.
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Dentre as varias empresas em que tive a oportunidade de atuar, agradeco
especialmente aquelas que enriqueceram o conhecimento deste livro com suas
realidades distintas. A grande adesao de lideres e executivos foi algo que me
surpreendeu; minha deferéncia a todos pela confianca e pelas contribuicoes.

De forma especial, é preciso reconhecer o pioneirismo da Fundagdo Dom
Cabral na implementagao da estratégia dgil. Meus agradecimentos a Antonio
Batista da Silva Junior, diretor-presidente da FDC, pela lideranga do pro-
cesso e as diretorias estatutdria e executiva pelos direcionamentos e apoio.
Deixo também minha alta estima aos protagonistas da equipe nuclear de
formula¢do composta por Marciene Macedo, Marcelo Altoé, Paula Borges e
Paula Simdes, a Adilson Demétrio, André Proenca, Caroline Valadio, Elaine
Pereira e Marcele Gama, integrantes da equipe nuclear de execucdo, ¢ a todos
0s que participaram da constru¢ao do futuro da FDC. Agradéco também a
Maria Eduarda Timbohiba e Sérgio Aratgjo, que pesquisaram sobre os casos
que ilustram os temas abordados no livro, e a Rhaima‘da:Gesta Birchal pela
revisao técnica.

Pelo patrocinio e adog¢io das préticas.de agilidade estratégica, meus agra-
decimentos a Luciana Faluba. E, com alto aprego, dedico esse conhecimento
aos professores, consultores, conselheiros e executivos que fazem da vida or-
ganizacional um ambiente melhor parase viver.

Heitor Coutinho
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Revisitando as bases
da longevidade
organizacional

“[Organizacoes lideres] ndo se limitam a reagir; criam.
N&o se limitam a sobreviver;, dominam.
Na&o se limitam a ter sucesso; prosperam.”

Jim CoLLINS

Existe um segredo por trds das organizacoes que, apesar de todas as incer-
tezas sobre o futuro e de todas as crises, prosperam consistentemente por
décadas e, algumas, por.séculos? Com certeza hd uma curiosidade universal
para compreender os fundamentos e praticas das organizagdes duradouras.
E por isso que muitos autores dedicam suas pesquisas a exploracio desse fe-
ndémeno tio intrigante e incomum. Dentre eles, destaca-se Jim Collins, que,
desde o0s anos 1980, investiga o que diferencia essas organizacoes das demais.
A infrequente perenidade torna-se ainda mais distante quando se observa a
histéria e a expectativa de vida das empresas de qualquer setor. A Figura 01
apresenta o declinio na vida média das empresas a partir de 1981, com altos
e baixos, e com propensdo de a queda perdurar. Ou seja, as empresas estao
morrendo mais jovens, e essa ¢ uma tendéncia. A boa noticia é que os avangos
na identificacio dos motivos que levam ao sucesso duradouro sdo expressi-
vos. H4 consisténcia nos achados, e esse conhecimento pode ser traduzido,
estruturado e aplicado. As dificuldades que as empresas enfrentam para se
tornarem longevas, ao se apropriarem do conhecimento identificado até o
momento, estio mais relacionadas a capacidade de execugio. Por outro lado,
a recente mudan¢a no mundo dos negbcios para uma nova légica competitiva
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em funcdo da dinamica e da elevada imprevisibilidade futura, impde novos
desafios as organizagoes. E é nesse contexto que se insere a reflexao que com-
partilharemos aqui: ir além do conhecido para promover a internalizagao e ir
além dos novos desafios para descobertas e realizacao.

S3ao muitas as condigdes e as possiveis combinagdes que levam ao sucesso.
Ao se dar conta de todos os achados de pesquisas realizadas até agora, é até
possivel inferir que quase tudo importa, que todos os elementos de uma boa
gestao podem interferir. No entanto, temos utilizado métodos de modela-
gem para pesquisas explicativas e preditivas visando a identificacao seletiva
de elementos criticos. Esses métodos sao instrumentos estatisticos capazes de
orientar para o que ¢ mais importante. Nossos estudos consideraram analises
quanto a confiabilidade e variancias que indicam atributos quesimpactam
muitos outros e geram maiores ganhos. E sobre esses-atributos'que discorre-
remos neste capitulo, detalhando-os a partir dos proximos.

Média de vida itil das empresas: indice Standard and Poor's 500 de 1965 a 2030, em anos

I
/\HJ
7

Figura 01 - O ciclo de vida médio das organizagdes no tempo

Vida média de uma empresa,em anos (média movel de 7 anos)

Fonte: Statista, 2023. https://www.statista.com/statistics/1259275/average-company-lifespan/

Mas, para entender os principais atributos, é preciso ter consciéncia das
interferéncias oriundas do contexto. Existem correlacdes claras quando ana-
lisamos os diferentes setores da economia. Em alguns deles, a longevidade
das empresas é naturalmente mais elevada, uma vez que o ambiente competi-
tivo estd relativamente consolidado. Sao setores onde as mudangas acontecem
devagar, ha poucas interferéncias do ambiente externo, as empresas estao
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protegidas por regulamentagdes ou ja possuem ganhos elevados de escala.
A industria de base, como a mineracao, tem algumas dessas caracteristicas,
assim como a industria de alimentos. No entanto, alguns segmentos sempre
se mantiveram estaveis, até a vinda de algum rompimento. O segmento hote-
leiro é um exemplo notério, porque ele sempre se manteve estavel, até a dis-
rup¢do do modelo de negdcio, liderada pelo Airbnb, que abalou o mercado.
O setor bancdrio também sempre teve essa caracteristica, garantido ainda
por importantes mecanismos legais de prote¢ao e de estabilidade, até que as
fintechs entraram na competi¢do. Em contrapartida, em segmentos depen-
dentes de tecnologia, a competi¢do € acirrada, mudancas sio frequentes e ha
influéncia de varia¢des regulatorias recorrentes, fatores que.podem interferir
diretamente na perenidade.

Nossos estudos levaram a identificacdo de atributos predominantes e de
duas naturezas para a longevidade: aqueles que se€aracterizam como princi-
pios norteadores, que influenciam de maneira transversalios.processos orga-
nizacionais e a cultura, e os fatores essenciais a durabilidade dos negdcios no
longo prazo (Figura 02).

@

LONGEVIDADE
Agmdade
PRINCIiPIOS FATORES
NORTEADORES ESSENCIAIS

Figura 02 - Principios e Fatores que determinam a longevidade

Esses atributos podem ser implementados por diferentes combinagoes,
mas todos eles possuem um potencial destacado para o aumento da satde
organizacional e para a gera¢io continuada de valor.

1.1 Os principios norteadores

Os principios norteadores sdo elementos de contexto que, sem duvida, fa-
vorecem a longevidade das organizagdes. Ha quatro principios que susten-
tam as empresas nesse sentido. Quando efetivamente adotados, os princi-
pios sdo poderosos e contribuem de forma determinante para a estabilidade

7
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organizacional. Os guardides dos principios sao geralmente os fundadores da
empresa e o Conselho de Administragdo. Vamos entdo entender a func¢ao de
cada principio norteador:

» Os Valores. Os principios expressos por meio de valores sio uma
importante base de sustentagdo para assegurar a longevidade. Valores
praticados auxiliam na determinacdo da cultura organizacional,
a qual, por sua vez, pode influenciar a evolu¢dao necessdria para o
crescimento e para a entrega de valor. Os valores dao sentido ao tra-
balho, fornecem um modelo para a tomada de decisao e apoiam a
visdo paciente de longo prazo. Embora os valoresisejam diferentes
entre as organizagdes e haja distintos graus de contribui¢do. entre os
valores escolhidos, eles sdo positivos e fortaleecem a coesdo em empre-
sas familiares, facilitam processos de sucessao, alavancam a robustez
empresarial e fomentam as acOes para a sustentabilidade. Empresas
familiares sdo usualmente orientadas‘por valores, e hd evidéncias con-
cretas de que essa propensio gera vantagens competitivas sustentaveis.
Os valores que importam sdo_aqueles praticados de forma compro-
metida pelos colaboradores; o que gera alinhamento organizacional.
A CBMM, uma empresa de capital privado, fundada em Araxa-MG,
em 1955, e a maior predutora de niébio do mundo, tem valores fo-
cados no bem-estar das comunidades e no desenvolvimento de seus
colaboradores e suas familias. Sao as préticas resguardadas por seus
fundadores que mantém a vitalidade da empresa e sua utilidade para
a sociedade, que é 0 segundo principio que vamos elucidar.

» A utilidade é a razao da existéncia das organizagdes, o fator primario
que lhe fornece'sentido e relevancia. O papel das empresas na socie-
dadeé uma parte integrante da pratica de gestao bem-sucedida e da
construcao sustentavel de negocios, visando a prosperidade comparti-
lhada. Todos n6s fazemos parte da sociedade e, por isso, temos uma
funcao imprescindivel no seu desenvolvimento e prote¢do. Partindo
dessa premissa, os lideres empresariais assumem a responsabilidade
tanto pelos resultados financeiros de curto e longo prazo quanto pelos
resultados sociais e ambientais de forma simultinea e justa. Assim,
promovem uma distribuicio de valor mais equitativa, por meio da
defesa positiva de mudangas que sejam necessarias e pela defini¢cdo de
politicas no contexto empresarial, que beneficiem os stakeholders de
forma abrangente.

» A heterogeneidade é um ingrediente para fortalecer a inovacao
continuada e a sustentagao das organizagoes. Por heterogeneidade
estamos nos referindo a diversidade de pensamento, de cultura, da
existéncia do contraditorio e das diferentes visdes que contribuem
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para intensificar a imaginacdo coletiva a produzir novas ideias.
A heterogeneidade também diz respeito aos empreendimentos. Com o
devido cuidado de nao se afastar de suas capacidades centrais, a atua-
¢ao em diferentes negdcios ou a atuagao para diferentes segmentos de
mercado pode garantir recursos em momentos de baixo desempenho
em algum negécio ou segmento de mercado.

A Canon tem uma interessante histéria de diversificacdo e expan-
sdo global. Criada em 1933, no Japio, com o propésito de construir
cameras de alta qualidade, ela surgiu determinada a alcangar o sonho
de concorrer em um mercado dominado por produtores europeus, no-
tadamente a Alemanha. Uma vez estabelecida, a empresa trabalhou
duro para diversificar-se com a introduc¢do da primeira cimera de raios
X indireta do Japao, além de outros produtos. Na década de 1960,
deu mais passos em dire¢ao a diversificacao, adicionando tecnologias
elétricas, fisicas e quimicas as suas tecnologias opticas e de precisio.
Na mesma década, entrou no mercado de equipamentos de escrit6-
rios, sendo atualmente um dos maiores players mundiais em perifé-
ricos de impressdo. Para diversificar-se ao longo dos anos, a Canon
encontrou maneiras de alavancar recursos e competéncias existentes
para criar e buscar oportunidades de negdcios. Dessa forma, conse-
guiu prosperar no mercado mantendo suas competéncias centrais em
mecanica de precisdo, otica fina'e microeletronica. Ou seja, realizou
uma diversificacao importante sem comprometer a esséncia.

Se, por um lado; a heterogeneidade, quando bem estruturada,
pode auxiliar na perenidade, por outro, ela pode ser desvalorizada
pelo mefcado por julgar-se que organizagdes “ndo focadas”, como
os conglomerades, tém o potencial de gerar menor valor do que as
organizagoes especializadas. Os conglomerados sdo grupos empresa-
riais que atuam em setores diferentes da economia, dirigidos por uma
empresa controladora. No entanto, a correlacdo direta entre menor
valor gerado e diversificacdo de negdcios ndo estd configurada, pois
hd outros fatores envolvidos. A existéncia de muitos grupos economi-
cos bem-sucedidos desatesta essa questao.

O ESG ¢ o principio que contempla as praticas sociais, ambientais e de
governanga. Trata-se de um fator determinante da sustentagcao empre-
sarial que faz parte das analises de risco e decisoes de investimento.
Os stakeholders estio cada vez mais atentos as prdticas integradas
de sustentabilidade das empresas e a geragao de valor distribuido.
O valor distribuido acontece quando todas as partes sao beneficia-
das, e nio somente os acionistas, como defendia Milton Friedman,
vencedor do Prémio Nobel de economia em 1976. Assim, as relacoes
duradouras e saudaveis determinam uma nova forma de capitalismo,
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cunhada de “capitalismo de stakeholders” pelo Féorum Econdémico
Mundial, que traduz o desejo da criacdao de valor para todos a longo
prazo.

Os principios norteadores externalizam as crengas organizacionais, a es-
séncia pela qual a empresa existe e os fundamentos que sustentam sua pereni-
dade. De certa forma, as organizacdes longevas apresentam uma combinagao
de premissas transversais aos seus negdcios que asseguram uma mentalidade
e culturas fortes. Por isso, elas ganham a estabilidade necessaria ao seu cres-
cimento e a sua subsisténcia. Quando combinados com os fatores essenciais
a longevidade, os principios norteadores alimentam a vitalidade que as or-
ganizagbes necessitam para uma vida corporativa saudéavel. E sobre eles que
vamos discorrer a partir de agora.

1.2 Os sete fatores essenciais

As melhores organizagdes sdo aquelas que conseguem perpetuar seu sucesso
em um mundo sujeito a turbuléncias frequentes. Isso nao significa que elas
s6 tém momentos de gloria. As organiza¢des vencedoras cometem erros e en-
frentam crises internas em varios instantes de seu ciclo de vida. Eles sdo tdo
comuns quanto a propria existéncia-humana. Por outro lado, sdo dotadas de
uma clareza institucional,'de uma visdo diferenciada sobre o mundo organi-
zacional, que as coloca numa posi¢ao distinta para lidar com o futuro e, ao
mesmo tempo, para demonstrar resiliéncia — a capacidade vital para retroa-
gir e absorver impactos, de serecuperar face as diversidades. Estamos falando
de organizacoes superiores, que prosperam apesar de toda a instabilidade e
complexidade do ambiente em que vivem.

A complexidade crescente nas organizagoes dos mais diversos segmentos
de mercado € uma realidade que traz desafios tanto a performance quanto
a capacidade futura de sobreviver e prosperar. Nesse contexto, executivos
enfrentam cotidianamente uma imensidao de variaveis gerenciais que podem
prover beneficios ou depreciar valor, dependendo das decisdes que sao toma-
das. Decisoes nada mais sdo do que escolhas diante das muitas possibilidades
que nos conferem os ambientes complexos. Por isso, é necessario conhecer
os fatores que tém o maior potencial de prover resultados — no nosso caso,
de fazer com que nossas organizacgdes perdurem —, os quais denominamos de
fatores essenciais e que predominaram em vdrias pesquisas.

Nosso estudo levou a determinar duas categorias de fatores essenciais que
levam a longevidade: os classicos e os emergentes. Fatores classicos sdo aque-
les ja constatados em empresas duradouras e bem-sucedidas em seus setores.
Ja os fatores emergentes sdo aqueles criticos para o sucesso em ambientes
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dinamicos e de grande imprevisibilidade futura, os quais passam a ser rele-
vantes a partir de agora. Por fatores classicos nao estamos considerando os
atributos de sucesso do passado que tenham probabilidade de obsolescéncia
futura em funcdo do contexto de um mundo turbulento. Referimo-nos aos
atributos que foram comprovadamente eficazes e que continuario a deter-
minar diferenciais duradouros no longo prazo. Entre os fatores essenciais,
apenas um pertence as duas categorias, mantendo-se como o mais relevante.
E, a0 mesmo tempo, um fator cldssico e emergente. Trata-se da capacidade de
as organizagoes se adaptarem no tempo para se manterem uteis e competitivas.
Afirmamos que é também emergente porque a maneira que as organizagoes
precisam ser adaptativas ganhou nova dimensio e significado. A Figura 03
apresenta os principais fatores da longevidade: os cldssicos, os emergentes e o
fator central.

FATORES CLASSICOS

LONGEVIDADE
CORPORATIVA

Adaptacao

Agilidade

FATORES EMERGENTES

Figura 03 - Os fatores essenciais para a longevidade corporativa

Adaptacdo: o fator central

O principio darwiniano de sobrevivéncia das espécies que se adaptam, tao
familiar para muitos de nds, é o mesmo das organizagdes. As melhores e
mais longevas organizacdes utilizaram o DNA da adaptabilidade ao longo
dos anos, tanto de forma reativa as circunstancias externas como proativa,
para se manterem competitivas. A adaptabilidade expande a capacidade or-
ganizacional de lidar com mudangas. Tao logo novas realidades emergiam,
as organizagoes lideres de mercado sempre estiveram prontas para a mudanca
de curso, na direcdo de novos caminhos estratégicos. Vantagens competitivas
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