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replicavels

POR QUE ALGUMAS EMPRESAS CONSEGUEM
EXCELENTES RESULTADOS EM CERTAS INICIATIVAS,
MAS NAO SAQ CAPAZES DE REPRODUZI-LOS? CHRIS
ZOOK, SOCIO DA FIRMA DE CONSULTORIA BAIN &
COMPANY, DIZ QUE DESCOBRIU A RESPOSTAE A
DIVIDE EM ENTREVISTA EXCLUSIVA

uando tem oportuni-
dade de falar sobre
as estratégias que as
empresas adotam,
Chris Zook ndo se
faz de rogado —-especialmente, se for
para discutir as razdes do sucesso e a
possibilidade de ele ser mantido. H&
mais de 20 anos esse economista de
formacdo vem realizando pesquisas
para determinar com a maior preci-
sdo possivel as razdes que levam al-
gumas companhias a conquistar esse
objetivo invejavel, enquanto outras
apenas cumprem suas metas.

A entrevista é de Florencia Lafuente, co-
laboradora de HSM MANAGEMENT.

Na visdo de Zook, socio da firma
de consultoria Bain & Company e
responsavel pela 4drea de estratégia
global, a razdo para que um sucesso
permanente reside na diferenciacao,
caracteristica unica com que uma or-
ganizacdo pode estar a frente da con-
corréncia. Para o consultor, é preciso
evitar as armadilhas da complexida-
de e da diversificacdo, focar decidida-
mente o negocio central da empresa
e construir, em torno dele, um mode-
lo replicavel. As estatisticas parecem
confirmar esse pensamento: uma
de suas pesquisas mais comentadas
demonstra que nove em cada dez
companhias que apresentaram de-
sempenho superior por pelo menos
uma década se concentraram em seu
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SAIBAMAIS SOBRE
CHRIS Z0OOK

Pesquisadorincansavel, Chris Zook conta com mestrado em economiapela
Oxford University, da Inglaterra, e doutorado pela Harvard University, dos
Estados Unidos. E sécio da Bain & Company, firma de consultoria em ges-
tao fundada em 1973 e sediada em Boston, com escritrios em 30 paises. E
autor de Lucro a partir do core business, Além das fronteiras do core busi-
ness, Imbativel (todos, ed. Campus/Elsevier], além do recém-lancado Re-
peatability (ed. Harvard Business Review Press). O jornal The Times o in-
cluiuem sua listados 50 principais pensadores de gestao do mundo. Estara
no Brasil em maio deste ano para participar do Forum HSM Estratégia.

principal negdécio e ndo diversifica-
ram sua atividade. Nesta entrevista,
Z.00k faz uma reflexio sobre o tema.

Quando e por que vocés decidiram rea-
lizar uma pesquisa sobre o sucesso
que permanece no tempo?

O estudo foi realizado no inicio de
2011. Com base no que observamos
em nossos clientes, intuimos que o
mundo dos negocios estava cada dia
mais complexo e mudava em ritmo
acelerado. Notamos também que as
empresas que simplificavam a com-
plexidade por meio de um grande

meu colega James Allen e eu escreve-
mos: Repeatability.

“Repetibilidade” ou “replicabilida-
de”. Uma das duas promete ser mais
um verbete no dicionario da gestao,
pelo jeito. Qual foi a amostra da pes-
quisa de vocés? 0 Brasil nao entrou...
Foram cerca de 400 executivos dos
Estados Unidos, da Europa e da Asia.

E quais as principais descobertas?

Nossas hipoteses foram confirma-
das. Algumas descobertas podem
ser sintetizadas da seguinte manei-

"NOTAMOS QUE 0 SUCESSO DA ESTRATEGIA
ESTARELACIONADO COM A CAPACIDADE DA

EMPRESA DE SE ADAPTAR MAIS RAPIDAMENTE
DO QUE OS CONCORRENTES”

modelo replicavel estavam mais bem
posicionadas para vencer no novo
ambiente. Assim, nos propusemos
confirmar essas hipéteses por meio
de uma pesquisa que levou trés anos
e cujos resultados mais importantes
foram publicados pela Harvard Bu-
siness Review e constam no livro que

ra: a complexidade interna, e nédo
a falta de oportunidades externas,
atrasa o crescimento corporativo.
Setenta e sete por cento dos execu-
tivos disseram que a complexidade
interna, como a incapacidade de fo-
car, é a principal inibidora do cres-
cimento. Por outro lado, somente
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156% colocaram énfase na falta de
oportunidades atraentes.

Também notamos que o sucesso da
estratégia esta cada vez mais relacio-
nado com a capacidade da empresa
de se adaptar mais rapidamente do
que os concorrentes. Setenta por cen-
to dos respondentes assinalaram que,
hoje, a melhor estratégia consiste em
perceber a mudanca e ajustar-se a ela
com muita rapidez. Ao mesmo tempo,
64% afirmaram que é preciso ganhar
grande velocidade para adiantar-se
em relacdo aos concorrentes.

Constatamos, ainda, que as empre-
sas de melhor desempenho entre as
pesquisadas haviam instaurado, com
o objetivo de crescer, um grande mo-
delo replicavel. Em termos de foco,
essas companhias se alinham em tor-
no de uma estratégia simples e clara.
Além disso, reproduzem o sucesso de
uma 4area da organizacdo em outras
e comunicam-se de modo simples,
porque os funciondrios da primeira
linha estdo em sintonia com a direto-
ria no que tange a estratégia. Sao, ain-
da, empresas que se adaptam muito
bem, jad que capturam o aprendizado
e estimulam a melhoria continua.

As empresas de desempenho in-
ferior, por sua vez, estio muito ocu-
padas com batalhas diarias, o que as
impede de tomar distdncia e adotar a
perspectiva de longo prazo.

Quais sdo as principais estratégias
que as empresas de melhor desem-
penho adotam?

Elas focam um negocio central al-
tamente diferenciado, cujas capa-
cidades podem ser aplicadas repe-
tidamente. Também simplificam a
comunicac¢do entre os escaldes, mo-
dificam seu modelo de negdcio para
reagir aos principais desafios e trans-
formam a arte da melhoria continua
em uma poderosa arma estratégica.

De que modo essas estratégias con-
tribuem para imprimir velocidade e
ajudar a controlar a complexidade?

Entender quais sdo os elementos cri-
ticos do sucesso gera clareza na orga-
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nizacdo. Como todos sabem quais sdo
essas poucas coisas que tém de fazer
bem, é mais facil mover-se com mais
rapidez quando vem a mudanca, por-
que s ¢é preciso abordar essas coisas.
Entretanto, sabemos que ha muitas
companhias que ndo tém tdo claro o
que as torna Unicas. A cada mudanca
externa precisam reinventar a roda e
criam, assim, complexidade excessiva.

Sua pesquisa revela que a probabili-
dade de conquistar crescimento sus-
tentavel aumenta consideravelmente
quando as empresas constroem e
implementam modelos replicaveis.
Como o sr. define esses modelos re-
plicaveis e em que eles consistem?

Uma organizacdo com um grande
modelo replicavel consegue entender
a esséncia de seu sucesso, repeti-lo e
adaptar-se a novos mercados ao lon-
go do tempo. Para nossa pesquisa, es-
tudamos duzias de companhias nos
ultimos anos. Entre as que mais se
destacaram posso citar a Nike, que foi
capaz de repetir seu principal suces-
so (com Michael Jordan usando ténis
da marca e ganhando troféus) em
muitos paises, esportes e uniformes,
e a Ikea, que desde os anos 1950 cria
moveis a pregos acessiveis na Suécia
e vem repetindo seu modelo em todo
o mundo. Outro caso é o da Olam, que
comecou a comercializar frutas secas
da Nigéria em 1989 e depois reprodu-
ziu seu modelo “da granja a fabrica”
em outros paises e categorias de pro-
dutos. Hoje, é lider global no negécio
de frutas secas e outras commodities.

Os resultados da pesquisa revelam
uma mudanca fundamental na na-
tureza da estratégia e da vantagem
competitiva. Pode explicar em que
isso consiste?

No passado, a maioria das estratégias
se parecia com um jogo de xadrez, com
planos de longo prazo que tentavam
antecipar as jogadas dos adversarios.
Na atualidade, a estratégia se parece
mais com esqui em pista. Em outras pa-
lavras, uma empresa define seu rumo
geral, mas tem também de adaptar-se e

replicaveis

mudar o curso segundo a segundo.
Basta imaginar o Google fazendo um
plano de cinco anos em 2006: seu atual
concorrente, o Facebook, ainda era um
pequeno empreendimento que lancava
seu site naquele ano.

0 que mais é necessario para alcancar
o tal sucesso replicavel?

Penso que repetir os melhores suces-
sos implica entender profundamen-
te suas causas, manter visio de 360
graus sobre a possibilidade de adapta-
cdo e ter certeza de que toda a organi-
zacdo compartilhe a estratégia e a di-
ferenciacdo que permitiu alcancar tais
sucessos. Por tudo isso, sugiro que os
gestores se certifiquem de seis pontos:

1. Toda a equipe de direcdo tem de-
estar em sintonia em relacéo a dife-
renciacdo atual e futura.

2. A primeira linha da empresa deve
compreender realmente a estratégia.
3. A estratégia, brevemente plane-
jada e escrita, precisa ser convin-
cente para todos, incluindo clientes
e investidores.

4. Os maiores acertos e erros nas
ultimas 20 decisdes de crescimento
tém de estar relacionados a dife-
renciacdo escolhida.

5. A estratégia precisa ser traduzida
em alguns poucos pontos inegocia-
veis incorporados a rotina.

6. Os indicadores de saude mais im-
portantes do negocio central devem
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ser revistos, sobretudo seus diferen-
ciais. Certamente, o negdcio central
pode mudar em algum momento. A
questdo é quando e de que modo.

Pode dar exemplos de empresas que
tém estratégias claras e simples?
Cito novamente a Ikea, exemplo de
estratégia que se pode captar em
poucos principios que todos com-
preendam e possam executar: “Criar
uma vida melhor para muitas pesso-
as, oferecendo ampla gama de mo-
veis que tenham bom design e sejam
funcionais, a precos tdo baixos que se
tornem acessiveis para a maior quan-
tidade possivel delas”.

0 sr. recomenda traduzir a estratégia
em poucos pontos inegociaveis. 0 que
quer dizer com “inegociavel”?

Um principio inegociavel ¢é algo
que todas as pessoas da organiza-
¢do devem seguir. Caso ndo sigam,
a direcdo da empresa precisa cons-
cientizar-se do fato. A maioria dos
grandes modelos replicdveis tem
aproximadamente dez principios

* Somente entramos em mercados
em que podemos fazer uma contri-
buicdo significativa.

* Achamos que é necessario dizer
“ndo” a milhares de projetos para
podermos focar os poucos que sao
realmente importantes e significa-
tivos para nos.

* Acreditamos na colaboracdo pro-
funda e na polinizacdo cruzada de

"PODE PARECER QUE 0S PRINCIPIOS
INEGOCIAVEIS GERAM INFLEXIBILIDADE. NO

ENTANTO, DESCOBRIMOS 0 OPOSTO: CRIAM
LIBERDADE COM BASE EM UM LIMITE"

inegociaveis. Por exemplo, em 2009,
Tim Cook, atual CEO da Apple, re-
sumiu seus pontos inegocidveis da
seguinte maneira:

* Cremos que estamos na Terra
para fabricar grandes produtos.

» Focamos a inovacdo constante-
mente.

* Acreditamos no simples, ndo no
complexo.

+ Consideramos que precisamos ser
proprietérios e ter controle das tec-
nologias primarias que sustentam
os produtos que fabricamos.

nossos grupos. Elas nos permitem
inovar de modo que seria impossi-
vel a outros.

* Ndo aceitamos nada que esteja
abaixo do nivel de exceléncia de
cada grupo da empresa e temos
honestidade suficiente para ad-
mitir que erramos e coragem para
mudar.

Esses principios estdo arraigados em
toda a organizacdo e representam,
para os 60 mil funciondrios da Apple,
um guia claro para a tomada de deci-
sdo operacional e estratégica.
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Como esses principios inegociaveis
podem ser transferidos para as dife-
rentes funcoes de uma empresa? Até
que ponto uma organizacao deve ser
inflexivel ao adaptar os elementos
inegociaveis a um novo cenario?
Pode parecer que os principios ine-
gocidaveis geram inflexibilidade.
No entanto, descobrimos o oposto:
criam liberdade com base em um li-
mite. Nas companhias que ndo tém
principios claros, tudo é discutivel e
tudo tem de ser definido e redefini-
do cada vez que alguém quer fazer
algo. Por outro lado, os funciondrios
que trabalham com um conjunto
claro de principios inegocidveis tém
liberdade para mover-se, desde que
néo ultrapassem a fronteira. Assim,
os executivos podem concentrar-se
em intervir nas poucas ocasidoes em
que os principios inegociaveis en-
trarem em conflito ou em que seja
necessdario adaptéa-los para reagir as
mudancas.

0 cliente reina no modelo replica-
vel. Fechar as brechas que existem
entre a empresa e os clientes é um
modo de reduzir ao minimo os ris-
cos de fracassar? A que outras bre-
chas os executivos deveriam aten-
tar quando constroem um modelo
replicavel?

Os clientes sdo, por definicéo,
aqueles que pagam os salarios dos
funcionarios, fornecedores e inves-
tidores de uma companhia. Portan-
to, criar valor para os clientes ndo
é apenas um detalhe, mas o impe-
rativo nimero um da estratégia de
toda empresa.

0 sr. diz que aprender rapidamente e
adaptar-se as novas circunstancias é
crucial para manter vantagem com-
petitiva. Como uma empresa pode
construir um sistema de aprendizado
saudavel?

Nossa pesquisa aponta que o apren-
dizado e a adaptacdo continuos
estdo entre os fatores mais compli-
cados do mundo dos negodcios. Em
primeiro lugar, as empresas que en-
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A ESSENCIA DE UM
MODELO REPLICAVEL

1. Foco em um negocio central altamente diferenciado, com capacidades
que possam se repetir em novos mercados.

2. Definicdo correta e consensual dos principios de diferenciac3o.

3. Alinhamento de toda a empresa em torno de uma estratégia simples

eclara.

4. Reproducao dos sucessos de uma area da empresa por toda a organi-

zacao.

5.Comunicacaofluidaentreadiretoriaeosfuncionariosdaprimeiralinha.

6. Melhoria e adaptacao continuas como armas estratégicas.

7.Adequacdo do modelo de negdcio para que estejaem condicoes de res-

ponder as mudancas.

tendem bem esse processo conhe-
cem profundamente as poucas par-
tes essenciais de seu negdcio, o que
chamamos de “diferenciacdo cen-
tral”. Além disso, procuram cons-
tantemente aperfeicoar tais diferen-
ciais, com frequéncia medindo-os e
definindo metas de melhoria conti-
nua. Também costumam ter o que
denominamos de “tabela de atuali-
zacdo”, a qual a direcdo discute com
regularidade.

A Vanguard é um exemplo disso.
Lider norte-americana em fundos de
investimento, regularmente compara
a si mesma com seus concorrentes
principais em indicadores como taxa
de retencdo de clientes, gastos e ren-
dimento de fundos.

Vocés descobriram que quase 80%
dos gestores entrevistados acredi-
tam estar claramente diferenciados
em seu mercado principal, mas so-
mente 8% dos clientes pesquisados
sobre o tema pensam assim. Como
é possivel que tantos lideres de ne-

gocios estejam equivocados quanto a
algo que é tao estratégico?

Durante as tltimas décadas, os psi-
cllogos descobriram provas sélidas
de um efeito chamado “viés de con-
firmacgéo”: os seres humanos tendem
a buscar a confirmacio de suas cren-
cas, em vez de questiona-las. Por essa
perspectiva, ndo é de surpreender

replicavels

que muitas empresas, com centenas
de produtos, milhares de funciona-
rios, duzias de capacidades e um
constante ir e vir de executivos bom-
bardeados por diversas distracdes,
tenham dificuldade para ver o que as
diferencia e chegar a um acordo so-
bre esse ponto.

Qual é o primeiro passo para chegar
ao conhecimento do que diferencia
uma empresa? Que habilidades de
lideranca sao necessarias para o en-
tendimento da verdadeira essénciade
sua vantagem competitiva?

Em minha opinido, os gestores de-
veriam comecar a se formular al-
gumas perguntas fundamentais e
depois discuti-las com suas equipes.
Por exemplo:

* Quais sdo nossas fontes principais
de diferenciacdo?

* Elas estdo ganhando ou perdendo
forca?

* Como sabemos que é assim?

» Ha concordancia sobre esse ponto
por toda a equipe de gestdo?

* Se ndo é assim, por que nio?

* Qual é nosso indice de sucesso
quando estendemos nosso modelo
replicavel a novos mercados e si-
tuacoes?

» Estamos satisfeitos com o resul-
tado?

* Em que se fundamentam nossos
sucessos e nossos fracassos?

Quando e por que um modelo replica-
vel perde relevancia?

Um modelo replicdvel, se ndo é me-
lhorado ou adaptado continuamente,
deixa de ser relevante a medida que
0s concorrentes entram no tom. A
adaptacdo é especialmente importan-
te em setores que mudam muito rapi-
damente. A Nokia talvez seja o caso
mais claro de um modelo que foi re-
plicavel no passado, mas perdeu rela-
vancia porque nio soube adaptar-se
a era dos smartphones. 0
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