Construindo a
vVisao da empresa

E preciso encontrar os valores que sejam
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a esséncia do negocio e o conduzam até o futuro
Por James C. Collins e Jerry I. Porras

Os grandes navegadores sempre sabem onde fica o norte. Sabem
aonde querem ir e o que fazer para chegar a seu destino. Com as
grandes empresas acontece a mesma coisa: elas tém vis&o. E isso que
Ihes permite administrar a continuidade e a mudanga simultaneamente.
Hewlett-Packard, Sony ou Disney sdo empresas que sabem distinguir
entre o imutavel e o variavel. Uma visdo clara ajuda a reconhecer a

diferenca entre os dois estados.

No artigo a seguir, os autores explicam detalhadamente os dois
componentes-chave da visdo: a ideologia central (formada por valores
basicos e finalidade béasica) e a visualizacdo do futuro (feita com a
definicdo de supermetas e a descricao vivida desse futuro). Varios
exemplos de empresas séo citados aqui, como Merck, Nordstrom,
Procter & Gamble, Ford, 3M e Citibank, entre outras.

Ao lado de estratégias e praticas
comerciais que se adaptam inconté-
veis vezes as mudancas mundiais, as
empresas de sucesso duradouro
apresentam valores e objetivos
fundamentais que permanecem
invariaveis. A dindmica de preservar
0 basico, estimulando em paralelo o
progresso, € que levou empresas
como Hewlett-Packard, 3M, Johnson
& Johnson, Procter & Gamble,
Merck, Sony, Motorola, Nordstrom
e Disney (veja reportagem na pagina
102) ao topo do mercado, com

capacidade de renovacao e desempe-

nho superiores em longo prazo.
Os funcionarios da Hewlett-

Packard sabem que mudangas

radicais em préticas operacionais,

normas culturais e estratégias
comerciais nao arranham os princi-
pios béasicos da empresa. A Johnson
& Johnson questiona regularmente
sua estrutura e reformula seus
processos, mas preserva os ideais
incorporados a sua filosofia. Em
1996, a 3M desfez-se de vérias de
suas divisdes grandes (e ja maduras)
€ passou a se concentrar em sua
meta bésica e essencial: solucionar
de maneira inovadora problemas
ainda néo solucionados. Analisamos
empresas como essas durante a
pesquisa para o livro Feitas para
Durar (ed. Rocco) e descobrimos
gue, desde 1925, seu desempenho
superou 12 vezes o do mercado
acionario em geral.

As empresas realmente grandes
compreendem a diferenca entre o
que nunca deve ser mudado e o que
deve estar aberto a mudancas. Essa
rara capacidade de administrar
continuidade e mudanca — que
exige disciplina consciente — esta
estreitamente vinculada a capacidade
de desenvolver uma visio. E a visio
gue indica que principios basicos
devem ser preservados e para qual
futuro se deve progredir.

A palavra “visdo” tornou-se,
infelizmente, uma das mais desgasta-
das e menos compreendidas dos
ultimos tempos. Sugerimos, portan-
to, uma nova forma de defini-la,
esclarecendo e dando maior preci-
s80 aos conceitos vagos e confusos
que a circundam. Queremos, assim,
fornecer uma orientacdo pratica de
como articular uma visdo coerente
dentro de uma organizacdo. Trata-se
de uma defini¢cdo fundamentada em
seis anos de pesquisas, testada e
refinada pelo trabalho que fazemos
com executivos de varias organiza-
¢des em todo 0 mundo.

A visdo, concebida de forma
correta, compreende dois compo-
nentes principais: ideologia central e
visualizac¢do do futuro. A ideologia
bésica, o yin de nosso esquema,
define o que defendemos e o por-
gué de nossa existéncia. O yin é
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imutéavel e complementa o yang, o
futuro visualizado. Esse futuro é o
gue aspiramos nos tornar, o que
esperamos alcangar e criar, tudo que
requer mudancas significativas e
progresso para ser atingido.

O QUE E IDEOLOGIA CENTRAL?

Ideologia central define o carater
permanente de uma organizacao
— uma identidade coerente que
transcende ciclos de vida de produ-
tos ou de mercado, revolucdes tec-
nolégicas, modismos gerenciais ou
liderancas individuais. De fato, a
contribuicdo mais duradoura e
expressiva dagueles que constroem
uma empresa visionaria € a ideologia
central. Criadores de grandes em-
presas, como David Packard; Masaru
Ibuka, da Sony; George Merck;
William McKnight, da 3M e Paul
Gavin, da Motorola, compreenderam
gue é mais importante saber quem
vocé é do que para onde esta indo.

A ideologia central
fornece a cola
que mantém

as organizacoes
coesas com o
passar do tempo

Afinal, o lugar para onde vocé esta
indo muda a medida que muda o
mundo em que vivemos. Lideres mor-
rem, produtos tornam-se obsoletos,
mercados mudam, novas tecnologias
surgem, modismos gerenciais vém e
vdo, mas a ideologia central de uma
grande empresa persiste como fonte
de orientacéo e inspiracéo.

A ideologia central é a cola que
mantém unida a organizagdo quan-

do ela cresce, descentraliza-se,
diversifica-se e tem expanséo inter-
nacional. O conceito de visdo
incorpora a ideologia central da
organizacdo, que, por sua vez,
compde-se de duas partes: valores
bésicos e finalidade basica.

Os valores basicos

Valores bésicos sdo os preceitos
essenciais e permanentes de uma
organizacdo. Formando um peque-
no conjunto de principios de orien-
tacdo perenes, esses valores ndo
requerem nenhuma justificativa
externa: tém valor e importancia
intrinsecos e sdo importantes para

aqueles que fazem parte da organiza-

¢do. Os valores bésicos do entreteni-
mento imaginativo e saudavel do
grupo Walt Disney estdo enraizados
néo nas exigéncias do mercado, mas
na crenca interior de seu fundador.
William Procter e James Gamble ndo
introduziram na cultura da Procter
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Saiba mais sobre Collins e Porras

James C. Collins e Jerry I. Porras
sdo autores do best seller Feitas
para Durar (ed. Rocco), que tem
influenciado muitas empresas no
mundo todo, inclusive Brasil,
com a identificacdo dos tracos
comuns entre empresas duradouras.

Collins é consultor de
administracdo de empresas e
escritor, radicado em Boulder,
Colorado, onde dirige um
laboratorio de aprendizagem
dedicado a investigacdo e ao

& Gamble a exceléncia de produto
como uma mera estratégia para o
sucesso, mas como um preceito
guase religioso. O servico ao cliente
- chegando até a subserviéncia — é
um modo de vida na Nordstrom que
remonta a 1901, oito décadas antes
de 0s programas de servi¢cos ao
cliente se tornarem moda. Bill
Hewlett e David Packard encaravam
o respeito pelo individuo como um
valor pessoal profundo e néo o
aprenderam nos livros ou com um
guru do management. Ralph S.
Larsen, CEO da Johnson & Johnson,
diz o seguinte: “Nossos valores
basicos podem ser uma vantagem
competitiva, mas ndo foram incorpo-
rados por causa disso, e sim porque
definem o que defendemos. E nés os
defenderiamos mesmo que, em
determinadas situac@es, se tornas-
sem uma desvantagem competitiva”.
Uma grande empresa decide por
si s6 quais sdo seus valores basicos,
em grande parte, independente-
mente do ambiente, de necessidades
competitivas ou dos modismos
gerenciais. Ndo existem, portanto,
valores bésicos universalmente
corretos. E eles ndo precisam agra-
dar ou ser humanitarios, embora
muitos sejam. N&o importa quais o0s
valores bésicos de uma organizacao;
o importante é que ela os tenha.
Para identificar os valores basicos
de sua organizacéo, defina, com total
honestidade, os valores que Ihe séo
verdadeiramente importantes. Se

trabalho com executivos.

E também professor visitante
de administracdo de empresas
da University of Virginia, de
Charlottesville.

Porras é professor de
Comportamento Organizacional
e Mudancas da Stanford University,
em Stanford, California,

e também dirige o Programa
de Lideranca e Gerenciamento
de Mudancgas dessa instituicéo,
dedicado a executivos.

Nao existem
valores basicos
universalmente
corretos.

Nao precisam
agradar ou ser
humanitarios

vocé chegar a mais de cinco ou seis,
h& uma grande possibilidade de que
esteja confundindo valores basicos
(imutaveis) com praticas operacio-
nais, estratégias comerciais ou
normas culturais (que devem estar
abertas a mudancas). Lembre-se: 0s
valores devem resistir ao teste do
tempo. Depois de fazer uma lista
preliminar dos valores basicos, faga a
seguinte pergunta em relacdo a cada
um deles: Se as circunstancias

mudassem e passassemos a ter uma
desvantagem pelo fato de abracar
este valor, continuariamos, assim
mesmo, a defendé-lo?

Perguntas decisivas

Uma empresa de alta tecnologia
ficou em davida sobre se deveria
incluir qualidade na lista de seus
valores basicos. O CEO perguntou:
“Suponhamos que dentro de dez
anos a qualidade néo faga mais a
menor diferenca nos Nossos merca-
dos. Suponhamos que 0s Unicos
fatores importantes venham a ser
velocidade e poténcia, em lugar da
gualidade. Seréa que ainda assim a
qualidade faria parte de nossa lista
de valores bésicos?” Os participantes
da equipe de management entreo-
Iharam-se e acabaram respondendo
que ndo. Qualidade fazia parte da
estratégia da empresa. Os programas
para melhorar a qualidade continua-
ram funcionando como um mecanis-
mo para estimular o progresso, mas
a qualidade ndo foi incluida na lista
dos valores basicos.

Depois disso, 0 mesmo grupo de
executivos passou a discutir se devia
considerar a criacdo de produtos de
ponta como valor béasico. O CEO fez
a seguinte pergunta: “Manteriamos
inovacdes na lista como valor béasico
diante de quaisquer mudancas
mundiais?” Desta vez, a equipe
respondeu um sonoro sim. O ponto
de vista apresentado pelos executi-
vos pode ser resumido da seguinte
forma: “NGs sempre nos mantere-
mos na ponta em termos de inova-
¢oes. E assim que somos. E se um
mercado, em um determinado
momento, nédo valorizar mais as
inovacdes, vamos procurar outro
que o faca”. Inovagdes de ponta

A empresa decide quais sao seus
valores basicos, independentemente do
ambiente, de necessidades competitivas
ou dos modismos gerenciais.

Eles devem resistir ao teste do tempo
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A finalidade basica é a razao de existir
da empresa, nao uma meta ou estratégia
de negocios. Deve refletir as motivacoes
das pessoas para trabalhar

foram incluidas na lista e l& continu-
am. As empresas hdo podem mudar
seus valores basicos para reagir a

alteragBes dos mercados. Se necessa-

rio, devem mudar de mercado para

permanecer fiéis aos valores basicos.

As pessoas envolvidas na formula-
¢do dos valores basicos variam de
acordo com o tamanho, a idade e a
distribuicdo geogréafica da empresa,
mas, em muitas situacBes, recomen-
damos aquilo que chamamos de
Mars Group (Grupo Marte). A idéia
€ a seguinte: suponhamos que lhe
pecam para recriar os melhores
atributos de sua organizagdo em
outro planeta, mas vocé s6 pode
enviar no foguete espacial cinco ou
seis pessoas. Quem vocé escolheria?
Provavelmente, seriam as pessoas
gue partilham quase telepaticamen-
te seus valores béasicos, com um
grande nivel de competéncia e de
credibilidade para a equipe. Inva-
riavelmente, acabam sendo selecio-
nados representantes altamente
confidveis que formulam os valores
béasicos de forma excelente, precisa-
mente porque sdo exemplos desses
valores — uma parte representativa
do cédigo genético da empresa.

Mesmo organizacdes globais com
pessoas das mais diversas culturas
conseguem identificar um conjunto
de valores bésicos partilhado por
todos. O segredo é trabalhar par-
tindo do individuo em direcéo a
organizacao. As pessoas envolvidas
na formulacéo de valores bésicos
precisam responder a algumas
perguntas: Que valores basicos vocé
trouxe para o trabalho? Quais
valores vocé diz para seus filhos que

respeita e gostaria que eles respeitas-

sem quando fossem adultos? Vocé
acha que daqui a cem anos eles

continuardo tao verdadeiros como
hoje? Vocé continuaria a acreditar

neles mesmo que a certa altura se
tornassem uma desvantagem na
hora de competir? Se amanha vocé
fosse comegar uma nova organiza-
¢éo, independentemente do ramo
de atuacéo, que valores basicos
criaria para ela? As trés ultimas
guestdes sdo especialmente impor-
tantes porque fazem uma disting¢éo
crucial entre os valores basicos que
ndo devem mudar e as praticas e
estratégias sujeitas a alteracao.

A finalidade basica

A segunda parte da ideologia
central é a finalidade basica, ou seja,
a raz&o de ser da organizacéo (veja
quadro na pagina 37). A finalidade
deve refletir as motivacfes das
pessoas para executar seu trabalho
na empresa. Ndo é uma simples
descricdo da producéo ou dos
clientes-alvo. A finalidade, como
explicou David Packard em um
discurso aos funcionarios da HP em
1960, espelha as razdes mais profun-
das da existéncia de uma organiza-
¢do, aquelas que vao além de fazer
dinheiro. Packard disse: “Acredito
gue muitas pessoas supdem, equivo-
cadamente, que um empresa existe
para fazer dinheiro. Embora isso seja
uma consequéncia importante da
existéncia de uma empresa, precisa-
mos ir mais fundo e descobrir as
razdes reais de existirmos. A medida

que examinamaos o assunto, chega-
mos a inevitavel conclusdo de que
um grupo de pessoas se reune e
existe como instituicdo, que chama-
mos de empresa, para realizar
coletivamente algo que ndo seriam
capazes de realizar individualmente
— fazem uma contribuicéo a socieda-
de, uma frase que parece banal mas
¢ fundamental”.

A finalidade (que deve prevalecer
pelo menos cem anos) ndo deve ser
confundida com metas especificas ou
estratégias comerciais (que provavel-
mente mudardo muitas vezes em um
século). Podemos atingir metas ou
concluir estratégias, mas néo pode-
mos concretizar uma finalidade. Ela é
como uma estrela-guia no horizonte,
gue buscaremos eternamente e
nunca alcancaremos. A finalidade em
si ndo muda; inspira mudancas.

Os cinco porqués

Ao buscar sua finalidade, muitas
empresas cometem o erro de descre-
ver meras linhas de producéo ou
segmentos de clientes. Um método
eficaz para descobrir a verdadeira
finalidade é langar méao dos “cinco
porqués”. Comece com uma afirma-
¢éo descritiva como “fabricamos os
produtos X” ou “prestamos os servicos
Y”. Entdo, pergunte cinco vezes:
“Por que isso é importante?” Depois
de dar alguns motivos, vocé percebe-
ra que esta chegando a finalidade
fundamental de sua organizacao.

Usamos esse método para apro-
fundar e enriquecer discussdes sobre
finalidade com determinada empre-
sa de pesquisa de mercado. A
primeira reunido da equipe de
executivos se prolongou por muitas
horas e gerou a seguinte afirmacéo:
queremos fornecer os melhores

Nao se cria ou se define uma ideologia
central. Ela é descoberta. Nao pode
ser inferida olhando-se o ambiente
externo. E compreendida quando

se olha para dentro
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dados de pesquisa de mercado
possiveis. Fizemos entdo a seguinte
pergunta: por que € importante
fornecer os melhores dados de
pesquisa possiveis? Depois de algu-
ma discussao, 0s executivos respon-
deram aquilo que refletia o sentido
profundo da finalidade da organiza-
¢do: fornecer os melhores dados de
pesquisa possiveis para que Nossos
clientes conhegcam seus mercados da
melhor maneira possivel.

A discussdo que se seguiu permi-
tiu aos participantes da equipe
perceber que seu sentimento de
auto-realizac¢do provinha ndo s6 do
auxilio dado aos clientes para
conhecer melhor os mercados como
também de sua contribuicdo para o
sucesso dos clientes. Essa anélise
introspectiva, em por fim, levou a
empresa a identificar sua finalidade:
contribuir para o sucesso de seus
clientes, ajudando-os a conhecer
seus mercados. Com essa finalidade
em mente, a empresa agora estrutu-
ra suas decisdes sobre produtos ndo
com a pergunta “Vai vender?”, mas
sim “Vai contribuir para o sucesso
de nossos clientes?”

Os cinco porqués auxiliam as
empresas de qualquer setor a estrutu-
rar seu trabalho de maneira mais
significativa. Uma empresa de asfalto
e cascalho poderia comegar afirman-
do que fabrica produtos de asfalto e
cascalho. Depois de alguns porqués,
concluiria que fabricar asfalto e
cascalho é importante porque a
qualidade da infra-estrutura desem-
penha um papel vital na seguranca e
na vida das pessoas. Dessa anélise
pode surgir a seguinte finalidade:
melhorar a vida das pessoas, aprimo-
rando a qualidade das construcdes
feitas pelo homem. A Granite Rock
Company, de Watsonville, Califérnia,
EUA, cuja finalidade em linhas gerais
assemelha-se a essa, ja conquistou o
prémio de qualidade Malcolm
Baldrige. E prosseguiu nesse cami-
nho até se tornar uma das mais
progressistas e estimulantes empresas
que ja vimos em todos 0s setores.

Muito além dos ganhos

Deve-se notar que nenhuma das
finalidades basicas citadas se enqua-
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Nenhuma finalidade basica citada
pelas empresas duradouras se
enquadra na categoria “maximizar
0s rendimentos dos acionistas”

dra na categoria “maximizar os
rendimentos dos acionistas”. O
principal papel da finalidade basica
é orientar e inspirar. A maximizagdo
dos rendimentos do acionista ndo é
motivo de inspiracdo para as pessoas
de todos os niveis de uma organiza-
cdo, além de oferecer apenas um
minimo de orientacdo. A maximiza-
¢do dos rendimentos do acionista € a
finalidade padronizada daquelas
organizagdes que ainda néo defini-
ram sua verdadeira finalidade bésica.
E um substituto — e um substituto
muito fréagil, por sinal.

Quando aqueles que trabalham
em grandes organizagdes falam
sobre suas realiza¢des, referem-se
apenas por alto aos ganhos aciona-
rios. Quando uma engenheira da
Boeing comenta o langamento de
uma incrivel e revolucionéria

FINALIDADE BASICA
DE EMPRESAS

BEIMH Solucionar problemas néo-
solucionados de maneira inovadora

[FY=EWM Elevar o padrdo de vida
mundial

Fazer contribuicdes
técnicas para o avango e bem-estar
da humanidade
McKINSEY & COMPANY: AXUR{]IFg
corporagdes e governos-lideres a
obter mais sucesso

IYERE Preservar e melhorar a vida
humana

A Viver a alegria do avanco e usar
tecnologia em beneficio do publico

Dar as pessoas comuns a

oportunidade de comprar as
mesmas coisas que 0S ricos

EERISNEE Alegrar as pessoas

aeronave, nédo diz “pus minha alma
€ meu sangue neste projeto porque
a cotacdo de nossas agdes ia subir
37 centavos”.

Uma forma de chegar a finalidade
que existe por tras da mera maximi-
zacao dos rendimentos é fazer o jogo
Random Corporate Serial Killer (serial
killer corporativo aleat6rio). Supo-
nhamos que vocé pudesse vender
sua empresa a alguém que pagasse
um preco considerado por todos
mais do que justo. Suponhamos
ainda que esse comprador garantisse
estabilidade de emprego para todos
os funcionarios no mesmo nivel
salarial de antes da compra, mas néo
garantisse que 0s empregos seriam
na mesma empresa. Por fim, imagi-
nemos que o comprador planejasse
acabar com a empresa apds compré-
la — seus produtos ou servicos
desapareceriam, suas operacgdes
seriam paralisadas, suas marcas
sumiriam para sempre e assim por
diante. Vocé aceitaria a oferta?

O que se perderia se a empresa
deixasse de existir? Por que é impor-
tante que a empresa continue a
existir? Descobrimos que esse
exercicio é excelente para ajudar
executivos obstinados e concentra-
dos no aspecto financeiro a refletir
sobre as razdes mais profundas da
existéncia de sua organizacéo.

Outra forma de abordar o assunto
€ perguntar a cada um dos integran-
tes do Mars Group como seria a
finalidade organizacional que fizesse
com que, mesmo acordando no dia
seguinte com dinheiro suficiente no
banco para se aposentar, ele se visse
disposto a seguir trabalhando nela.
O que o motivaria a continuar a
dedicar sua valiosa energia criativa
aos esforcos da empresa?

A medida que as empresas cami-
nham para o século XXI, precisam
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usar toda energia criativa e talento
de seu pessoal. Mas por que ele se
empenharia nessa tarefa? Como
salientou o especialista Peter Dru-
cker, os funcionarios mais dedicados
sdo, em ultima anélise, voluntérios,
pois lhes é dada a oportunidade de
fazer algo mais por sua propria vida.
As empresas precisam compreender
claramente sua finalidade para dar
significado ao trabalho e, assim,
atrair, motivar e reter funcionarios
de peso.

Descubra a ideologia central

Na&o se cria ou se define uma
ideologia central. Ela é descoberta.
N&o pode ser inferida olhando-se o
ambiente externo. E compreendida
guando se olha para dentro. Sua
descoberta ndo é um exercicio
intelectual. Ndo pergunte em quais
valores basicos devemos acreditar.
Pergunte quais sdo os valores basicos
em que acreditamos de fato e defen-
demos com paixdo. Nao se deve fazer
confuséo entre valores que achamos
gue a organizacdo deveria ter — mas
ndo tem — e valores basicos auténti-
cos. Confundi-los seria espalhar
ceticismo por todo canto. Por outro
lado, os valores basicos enfraquecidos
pelo tempo podem ser encarados
como parte legitima da ideologia
central — desde que se admita peran-
te a organizacgdo que vai ser preciso
muito trabalho para revivé-los.

E também necessario mostrar
claramente que o papel da ideologia
€ guiar e inspirar, e ndo diferenciar.
Duas empresas podem ter 0s mes-
mos valores e finalidades bésicos.
Muitas podem ter como finalidade,
por exemplo, fazer contribuicdes

A visao necessita
do que chamamos
de descricao
vivida, como pintar
um quadro com
palavras
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técnicas, mas poucas a vivenciam
com tanta paixdo quanto a Hewlett-
Packard. A finalidade de muitas
empresas pode ser preservar e
melhorar a vida humana, mas
poucas se atém a ela tdo profunda-
mente como a Merck. Os valores
basicos de muitas empresas podem
ser uma herdica prestacdo de
servigos ao cliente, mas poucas criam
um cultura tdo intensa ao redor
desse valor quanto a Nordstrom. A
inovacdo como valor basico pode ser
comum a muitas empresas, mas
poucas criam mecanismos de adesdo
tdo poderosos para estimular inova-
¢cdes como a 3M. A autenticidade, a
disciplina e a coeréncia com que
essa ideologia é vivida — e ndo seu
conteudo — diferenciam as empresas
visionarias das outras.

A ideologia central precisa ter
sentido e inspirar somente as pessoas
gue pertencem a organizagdo. Nao
h& necessidade de que seja estimu-
lante para estranhos. Por que ndo?
Porque sdo os integrantes da organi-
zaGao que precisam se comprometer
com a ideologia organizacional por
longo prazo. Ela desempenha, alias,
um papel importante na determina-
cdo de quem pertence a organizacao
e quem ndo. Uma ideologia clara e
beme-articulada atrai para a empresa
profissionais com valores pessoais
compativeis com os valores basicos
corporativos e afasta os outros.
Frequentemente os executivos
perguntam: “O que fazer para que as
pessoas partilhem nossa ideologia
basica?” Nada. N&o se pode fazer
nada, exceto procurar pessoas
predispostas a partilhar seus valores
e finalidade basicos, procurar atrair
e segurar essas pessoas e deixar
gue aquelas que néo os partilham
busquem outros caminhos. 1sso
nao significa eliminar a diversidade,
recomendavel, de pessoas e de
pontos de vista. Nem todos que
partilham os mesmos valores basicos
pensam da mesma forma ou se
parecem.

Outro cuidado é ndo confundir
ideologia central com declaragédo de
ideologia. Uma empresa pode ter
uma ideologia central muito forte
sem té-la declarado formalmente.

A visao requer

uma supermeta
aplicada a
organizacao Inteira,
exigindo de 10 a 30
anos de esforcos
para ser alcancada

Por exemplo, a Nike (até onde
sabemos) nunca manifestou formal-
mente sua finalidade bésica. Ainda
assim, de acordo com nossas obser-
vagles, a Nike possui uma finalidade
bésica fortissima que permeia a
organizacdo toda: viver a emogéo da
competicdo, conquistando e derru-
bando concorrentes. A Nike tem um
campus que parece um santuario em
honra do espirito de competicao.
Fotos imensas de herois Nike co-
brem as paredes, placas de bronze
de atletas Nike estdo expostas no
Hall da Fama da Nike, estatuas de
atletas Nike erguem-se ao longo da
pista de atletismo que circunda o
campus e edificios homenageiam
atletas campedes. Os funcionarios da
Nike que néo se sentem estimulados
pelo espirito de competicdo e pela
necessidade de ser agressivos ndo
sobrevivem muito tempo nessa
cultura. Embora a Nike ndo tenha
formalizado sua finalidade, esta
claro que a tem. E é forte.

Para finalizar, ndo se deve mistu-
rar ideologia central com competén-
cia essencial. Competéncia essencial
€ um conceito estratégico que define
a capacitacdo da empresa — aquilo
no que ela é particularmente boa —,
ao passo que a ideologia central
abarca os valores abracados pela
empresa e a razdo de sua existéncia.
As competéncias essenciais devem
estar alinhadas com a ideologia
central da organizagdo e muitas
vezes estdo enraizadas nela, mas néo
sd0 a mesma coisa. Por exemplo, a
Sony tem a competéncia essencial da
miniaturizacdo: uma forga que pode
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ser estrategicamente aplicada a uma
vasta gama de produtos e mercados.
Mas ndo tem como ideologia central
a miniaturizacdo. Pode ser que,
dentro de cem anos, a miniaturiza-
¢do nem faca parte da estratégia da
Sony, mas, para continuar a ser uma
grande empresa dentro de cem
anos, ela precisard manter os mes-
mos valores basicos descritos no
Sony Pioneer Spirit e a mesma razdo
fundamental de ser, ou seja, uma
empresa voltada para o avango
tecnolégico em beneficio do publico
em geral.

Depois de esclarecer a ideologia
central, vocé vai se sentir livre para
mudar absolutamente qualquer
coisa que néo faca parte dela. A
partir dai, sempre que alguém disser
que algo ndo pode ser mudado
porque “faz parte da nossa cultura”
ou “sempre fizemos tal coisa dessa

[~ =3

Empresas em
inicio de atividade
podem sofrer

da “Sindrome do
Ja Chegamos”

— uma letargia que
surge toda vez que
uma organizacao
alcanca uma
supermeta

e nao a substitui
por outra

Méaximo Campos Leyba

forma” ou der qualquer outra
desculpa, mencione esta regra
simples: se ndo é basico, pode ser
mudado. A versdo mais radical da
regra é: “Se nao é basico, mude!” No
entanto, a descoberta da ideologia
central é somente o ponto de
partida. Vocé também precisa
determinar que tipo de progresso
deseja incentivar.

O QUE E
VISUALIZACAO DO FUTURO?

O segundo componente princi-
pal do conceito de visdo é a visuali-
zacao do futuro. Essa visualiza¢ao
ocorre em duas partes: a definicdo
de metas de 10 a 30 anos e a descri-
¢do de qual sera a realidade se a
meta for atingida.

Estabelecimento de supermetas

Concluimos com nossa pesquisa
que as empresas de visdo usam
muitas vezes metas grandes, dificeis
e audaciosas, as “supermetas” (no
texto original, BHAGs ou Big, Hairy,
Audacious Goals), para incentivar o
progresso. Uma verdadeira superme-
ta é clara e inspiradora, concentra
esforgos e catalisa o espirito de
equipe. Apresenta uma linha de
chegada bem-definida para que a
organizacdo saiba que a atingiu — as
pessoas gostam de cruzar linhas de
chegada. A supermeta leva as pes-
soas a se envolver, requer pouca ou
nenhuma explicacdo e é apreendida
rapidamente. A missdo da Nasa, a
agéncia espacial norte-americana,
nos anos 60, por exemplo, ndo
precisou de um comité de especialis-
tas em retdrica para transformar sua
meta em uma declaracao verborragi-
ca e impossivel de ser lembrada. A
meta em si era tdo compreensivel,
estimulante e atraente que poderia
ter sido expressa de cem maneiras
diferentes e seria entendida por
todos mesmo assim.

Embora muitas vezes as organiza-
¢des tenham varias supermetas
concomitantes em niveis diferentes, a
visdo requer um tipo especial de
meta, aplicada a organizagdo inteira,
exigindo de 10 a 30 anos de esforgos
para ser alcancada. Para estabelecer
metas para um futuro tdo distante, é
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necessario pensar além das capacida-
des atuais da organizacao e do
ambiente presente. Na realidade, a
invengdo de uma meta como essa
obriga a equipe executiva a construir
uma visao, em lugar de formular
apenas estratégias ou taticas. A
supermeta nédo deve ser um jogo de
cartas marcadas — suas possibilidades
de sucesso precisam ficar entre 50% e
70%. A organizacgdo, porém, deve
acreditar que de alguma forma pode
atingi-la. Além de exigir um esforco
extraordinario, ela conta com um
pouco de sorte. Ajudamos as empre-
sas a criar essa meta, recomendando
gue seja formulada a partir de quatro
amplas categorias: metas-alvo, metas
de inimigo comum, metas de modelo
de liderancga e metas de transforma-
¢do interna.

Descricéo vivida do futuro

Além das supermetas, a visdo do
futuro necessita do que chamamos de
descricao vivida, isto é, uma descricao
envolvente e detalhada do que deve
ser atingido com as metas. E como
pintar um quadro com palavras. A
pintura do quadro € essencial para
tornar a meta de 10 a 30 anos algo
claro na cabeca das pessoas.

Henry Ford, por exemplo, deu
vida a meta de democratizagéo do
automével com a seguinte descri¢do:
“Vou construir um carro a motor
para as grandes multiddes. O preco
sera tdo baixo que todos que tiverem
um bom salario poderdo possuir esse
carro e desfrutar com a familia a
béncédo de horas de prazer nos
espacos abertos de Deus. Quando eu
terminar, todos poderdo possuir um
automoével. E possuirdo. O cavalo

“You construir um carro a motor para
as grandes multidoes. O preco sera tao
baixo que todos que tiverem um bom
salario poderao possui-lo”

Henry Ford

terd desaparecido de nossas estradas
e 0 automovel serd algo corriqueiro.
Além disso, proporcionaremos a um
grande nimero de homens bons
empregos com bons salarios”.
Paixao, emocao e convicc¢do sao
partes essenciais da descricao vivida.

Pontos-chave da visualizacéo

N&o se deve confundir ideologia
basica com visualizagdo de futuro.
Em particular, ndo se deve confundir
finalidade basica com metas. Muitas
vezes 0s executivos usam uma pela
outra e ndo conseguem encaré-las
como coisas distintas. Finalidade
béasica — e ndo meta especifica—¢é a
razdo da existéncia de uma organiza-
¢do. Supermeta é uma meta ambicio-
sa claramente articulada. A finalida-
de bésica ndo pode jamais terminar;
ja uma supermeta pode ser atingida
em 10 ou 30 anos. Pense na finalida-
de béasica como uma estrela no
horizonte cuja busca é eterna; ja a
supermeta é uma montanha que
precisa ser escalada. Depois de
chegar ao topo desta, vocé escalara
outras montanhas.

A identificacdo da ideologia
central € um processo de descoberta;
a visualizagdo do futuro é um proces-

A diferenca nao esta em estratégias
melhores: as empresas visionarias
muitas vezes concretizam suas metas
por meio do processo natural de
“vamos tentar um monte de coisas e
ficar com o que funcionar”

S0 criativo. Os executivos tém muita
dificuldade em criar metas estimu-
lantes. Descobrimos que alguns
progridem melhor se come¢am com
a descricdo do futuro para depois
voltar as metas. Devemos comegar
com as seguintes perguntas: O que
gostariamos de ver se daqui a 20
anos estivermos sentados aqui?
Como estard esta empresa? O que 0s
funcionarios vao achar dela? O que
ela tera alcangado?

Nao tem sentido analisar se a visua-
lizacao do futuro é correta. N&o existe
resposta correta quando se trata de
criar. E a tarefa € criar o futuro, ndo
prevé-lo. A visualizagdo do futuro
envolve perguntas essenciais como:
ela faz o0 sangue da gente correr mais
rapido? Faz as pessoas se mexer? Ela
deve ser tdo estimulante por si s6 a
ponto de continuar a motivar a orga-
nizacdo mesmo que os lideres que
estabeleceram a meta desaparecam. O
Citibank, predecessor do Citicorp,
gueria “tornar-se a instituigéo financei-
ra mais poderosa, com mais servicos e
mais influente que jamais existiu” —
uma meta que antes de ser atingida
motivou muitas geragoes.

Visualizar o futuro, de forma efeti-
va, requer um nivel exacerbado de
confianca e comprometimento. Ndo
podemos esquecer que uma super-
meta ndo é apenas uma meta, é uma
meta grande, dificil e audaciosa. N&o
era razoavel que um pequeno banco
regional estabelecesse a meta de “se
tornar a instituicao financeira mais
poderosa”, como pensava o Citibank
em 1915. N&o parecia confiavel a
afirmacéo “vamos democratizar o
automdével”, feita por Henry Ford.

Do mesmo modo, foi quase
ridiculo quando, nos anos 50, a
Philip Morris, sexta empresa do setor
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de cigarros, com 9% do mercado,
estabeleceu como meta vencer a RJ
Reynolds Tobacco Company e passar
a ser a primeira empresa do ramo.
Pareceu megalomania da Sony, na
época pequena e com problemas de
caixa, proclamar a meta de mudar a
imagem mundial de baixa qualidade

dos produtos japoneses. Naturalmen-

te, ndo é s6 a ousadia da meta que
conta, mas também seu nivel de
comprometimento.

Mas, e se ndo for possivel concreti-

zar o futuro visualizado? Em nossa
pesquisa, descobrimos que as empre-
sas de visdo disp6em de capacidade
notavel de atingir até mesmo as mais
audaciosas metas. Ford realmente
democratizou o automovel, o Citi-
corp realmente se tornou a institui-
¢éo financeira mais influente do
mundo, a Philip Morris de fato
passou do sexto para o primeiro

A diferenca nao repousa em
lideranca carismatica, visionaria:
as empresas de visao muitas vezes
concretizam suas metas sem
lideres geniais no leme

lugar do ranking, e a Boeing domi-

nou o setor das aeronaves comerciais.

Em contrapartida, as empresas que
utilizamos como base de comparacao
com as visionarias em nossa pesquisa
muitas vezes ndo alcangaram suas

metas — se é que elas as estabeleceram.

O que faz a diferenga?

A diferenga ndo esta no estabele-
cimento de metas mais faceis: as

empresas de visdo costumam ter
ambigdes extremamente audaciosas.
A diferenca também ndo repousa em
lideranga carismatica, visiondria: as
empresas de visdo muitas vezes
concretizam suas metas sem lideres
geniais no leme. E ainda a diferenca
ndo esta em estratégias melhores: as
empresas visionarias muitas vezes
concretizam suas metas mais por
meio do processo natural de “vamos
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OS VALORES BASICOS DE EMPRESAS

e Responsabilidade corporativa e social

e Exceléncia inequivoca em todos 0s
aspectos da empresa

e Inovacgdo baseada em ciéncia

e Honestidade e integridade

e Lucros, mas lucros provenientes
de trabalho que beneficie a
humanidade

@ Servico ao cliente acima de tudo

e Trabalho duro e produtividade
individual

e Nunca estar satisfeito

e Exceléncia em reputacdo, fazer
parte de algo especial

e O direito de liberdade de escolha
e Vencer/conquistar outros com
uma briga limpa

tentar um monte de coisas e ficar
com o que funcionar” do que por
meio de planos estratégicos bem-
articulados.

Entéo, por que a Merck se tornou
a principal fabricante de medica-
mentos do mundo? Porque 0s
arquitetos da Merck montaram a
melhor organizagdo de pesquisa e
desenvolvimento farmacéutico do
mundo. Por que a Boeing se trans-
formou na principal fabricante de
aeronaves comerciais do planeta?
Devido a sua excelente organizacdo
de projetos e marketing, que trans-
formou em realidade projetos como
0 do 747. Quando lhe perguntavam
guais haviam sido as decisGes mais
importantes para o crescimento e o
sucesso da Hewlett-Packard, David
Packard sempre apontava as decisdes
gue visavam construir a forca da
organizacao e de seu pessoal.

Atencdo: quando vocé estiver
refletindo sobre a visualizacdo do
futuro, tome cuidado com a “Sindro-
me do Ja Chegamos” — uma letargia
gue surge toda vez que uma organi-
zacdo alcanca uma supermeta e néo
a substitui por outra. A Nasa sofreu
dessa sindrome logo apds o sucesso
da chegada a Lua. A Ford também,

e Encorajar iniciativas pessoais

e Oportunidade baseada no mérito;
ninguém tem direitos naturais
sobre nada

e Trabalho duro e melhoria pessoal
continua

e Elevacdo da cultura japonesa e
do status nacional

e Ser pioneira — ndo seguir outros,
fazer o impossivel

e Encorajar a habilidade individual e
a criatividade

e N&o-ceticismo

e Criatividade, sonhos e imaginacdo

e Atencdo fanatica a coeréncia e aos
detalhes

e Preservacdo e controle da magia
Disney

As declaracoes
de missao

e de visao sao

em geral um
amontoado de
palavras chatas,
confusas, vazias e
desconexas

guando, depois de ter sido bem-
sucedida com a democratizagdo do
automovel, esqueceu de estabelecer
outra meta da mesma proporc¢ao e
deu oportunidade a General Motors
de passar a frente nos anos 30. A
Apple Computer passou pelo mesmo
depois de ter concretizado a meta de
criar um computador para leigos em
informaética. Constantemente,
empresas em inicio de atividade
sofrem da “Sindrome do Ja Chega-
mos” depois de lanc¢ar a¢des no
mercado ou de atingir um estagio
em gue a sobrevivéncia deixou de

ser um problema. A visdo de futuro
somente ajuda as organizacgdes antes
de ser concretizada. Em nosso
trabalho com empresas, muitas vezes
ouvimos executivos dizerem que “j&
nédo hé por aqui o mesmo estimulo
gue havia antes; parece que perde-
mos o embalo”. Em geral, esse tipo
de observacdo indica que a organiza-
¢éo escalou uma montanha e ainda
néo escolheu a proxima.

Muitos executivos ficam perdidos
em meio a declarag6es de missdo e
de visdo. Lamentavelmente a maio-
ria dessas declarages se transforma
em uma misceldnea de valores,
metas, finalidades, filosofias, cren-
cas, aspiracdes, normas, estratégias,
préticas e descri¢fes. S&o em geral
um amontoado de palavras chatas,
confusas, desconexas e vazias que
provocam a reacdo: “E verdade, mas
e dai?” Mais problematico ainda é
que raramente essas declaractes
estdo diretamente vinculadas a
din&mica que preserva o basico e
estimula o progresso das empresas
visionarias. Essa dindmica, e ndo a
visdo nem a declaragdo de missao, é
0 motor basico das empresas dura-
douras. A visdo simplesmente
proporciona o contexto para dar
vida & dindmica. A construcao de
empresas visionarias requer 1% de
visdo e 99% de adesdo. Quando a
adesdo é perfeita, um visitante de
outro planeta pode inferir a viséo da
empresa por suas operagoes e
atividades, sem precisar ler um
documento sequer ou conversar
com um executivo sénior.

A adesdo talvez seja o trabalho
mais importante do executivo. Mas o
primeiro passo sempre serd moldar a
visdo dentro de um contexto eficaz
para a construcdo de uma empresa
visionaria. E, se vocé o fizer bem-
feito, passara pelo menos mais uma
década sem precisar refazé-lo. o
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