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Cenarios iniciais

Desde antes de 2008, ja viviamos as voltas com manifestacdes
de crise de todo tipo, inicialmente ocultas ou pouco percebidas.
A percepcao de crise e a realidade das perdas que estdo acon-
tecendo, a lentiddo para encontrar solugdes e a falta de ordena-
mento nas estratégias necessarias a recomposicdo do cendario
econdmico nos tém levado a buscas muitas vezes desordenadas
e de resultados insuficientes. E isso o que est4 acontecendo atu-
almente, de modo geral.

Nesse contexto, as entidades de representacdo empresarial
devem exercer um papel ainda mais importante. Mais do que
entidades para defender os interesses da classe, precisamos da-
quelas que busquem por mais competitividade do mundo empre-
sarial como um todo.

Construir competitividade significa, na verdade, construir soma-
torias de efeitos — muitos efeitos, por sinal. Tal questdo sempre foi
tratada no Brasil de forma incompleta e insuficiente. E necessério,
contudo, fazer esforos para prover nossas empresas de melhor
estrutura de capital. Alids, mudancas importantes sao necessarias.

Choque de cenarios

Ha um fato maior, como diz Ney Lima Figueiredo, com relacao
ao deslocamento do centro econdmico do mundo para a Asia, de
onde nio saird mais. China, India, Coreia, Japdo e outros paises
de sua zona de influéncia formam hoje uma massa critica que re-
presenta o retorno ao que ja existiu. A dinastia Ming, nascida em
1368, durante séculos representou a civilizacdo mais sofisticada
e poderosa da face da Terra, segundo Niall Ferguson, autor de Ci-
vilizacdo. A riqueza ja esteve do lado de 1a; por razdes histéricas,
politicas, querem que volte, e ha objetivos para isso. Temos um
novo contexto competitivo e, principalmente, ideoldgico.

Esse deslocamento de centro de poder nos leva a importan-
tes raciocinios. O desconhecido chega cada vez mais depres-
sa, cada vez com mais impacto. A légica é a seguinte: o que
vocé, que esta lendo esta coluna, ndo sabe anda mais depres-
sa do que aquilo que sabe — ou pensa saber, de acordo com
Nicholas Nassim Taleb, em seu livro A Ldgica do Cisne Negro.
A globalizacéo e a internet aceleraram todos os processos e to-

dos os fendmenos. Temos, entao, dois fatos importantes: o des-
locamento do centro do poder e o processo de aceleracdo dos
negécios e do confronto competitivo.

Qual pode ser nossa reacado, de modo ordenado e eficaz? O
Pensamento Estratégico foi, ao longo dos séculos, a referéncia
para o caminhar da humanidade. Sera que esse é ainda um ca-
minho, uma busca? Desde Nabucodonosor, na Antiga Mesopo-
tamia, passando pela Grécia Antiga, Roma e Samarkand, tive-
mos reais manifestacdes do Pensamento Estratégico. Em 1220,
Jodo Sem Terra comeca a estruturar o Estado representativo de
sociedades livres, ao criar os primeiros juizados, que tinham
como missdo defender o povo do saque fiscal — Jo Tatsumi.
Esse foi o0 inicio do processo de criacdo, preservacao e distri-
buicdo de riqueza na sociedade e representou significativas
mudancas nas relagdes de forca.

Tivemos grandes estadistas, como Winston Churchill, formados
nos ambientes de guerra. Margaret Thatcher talvez tenha sido a
Gltima representante do estadista lastreado no Pensamento Estra-
tégico. Nada mais. O que mais tivemos foi o Antiestadista, algo que,
hoje em dia, faz muita falta. Na auséncia deles, precisamos como
nunca dos fundamentos do Pensamento Estratégico bem estrutu-
rado e fundamentado. Temos, entdo, uma resposta: 0 Pensamento
Estratégico Estruturado é ainda um caminho a ser trabalhado.

Planejamento Estratégico e Pensamento Estratégico

Durante muitos anos tinhamos o Planejamento Estratégico como
manifestacdo do Pensamento Estratégico. De cadéncia anual, era
muito mais baseado em projecdes de crescimento para cendrios
lentos e monétonos. Tratava-se, de fato, de algo muito operacional
e pouco estratégico. Esse momento j& passou. Agora, precisamos
muito mais de mecanismos de Vigilia Estratégica para nos posicio-
narmos o tempo todo, de forma sistémica, nos mares revoltos dos
atuais cenarios econdmicos e competitivos.

Comeca a emergir também algo que vimos poucas vezes.
Como aplicar mecanismos de Anélise de Risco ao Pensamento
Estratégico? Como fundamentar algo tdo complexo como o Pen-
samento Estratégico? Como tratar essa questao, que nos parece
tdo relevante?
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1°. Fundamento de Pensamento Estratégico — Tripé de Ketan

O Tripé de Ketan
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A Tela 1 representa o Tripé de Ketan, que nos mostra a correla-
¢do entre Objetivos, Principios e Poder. Alguns raciocinios se fazem
necessarios. No momento em que o desconhecido chega cada vez
mais depressa, ndo se pode errar nem perder tempo. Precisa-se,
como nunca, de uma agdo consistente. Estamos no momento da

do que ter poder, precisamos nos capacitar a exercita-lo. O que mais
vemos por ai é a presenca do Estado com recursos e objetivos, mas
com um padrao de realiza¢des muito baixo. Isso acontece em muitos
paises, e ndo somente no Brasil, assim como com assustadora frequ-
&ncia nas empresas privadas.

Na pratica, a existéncia de Objetivos e Poder ndo quer dizer nada
se entre esses dois elementos falta o elo dos Principios, aquele que
nos remete a Sincronia Mental e Operacional, a Sincronia de Recur-
sos e Convergéncia de Pensamentos e A¢oes.

Temos, entdo, duas reflexdes interessantes em termos de Anali-
se de Risco: a falsa condicdo de Poder tem enorme potencial para
transformar-se em fator de risco. Subestimar o elo dos Principios, o
que sempre acontece nas empresas € nos governos e, muitas vezes,
converte o Verdadeiro Poder em Falso Poder. Em diversos projetos
recentes dos quais tenho participado, a ilusdo do Falso Poder levou
investidores a perder tempo e muito dinheiro. Esse fenémeno acon-
tece com mais frequéncia quando os atores envolvidos acreditam
além do razoavel que dinheiro resolve tudo.

Diante disso, o pensamento a ser considerado é o seguinte:
por mais brilhante que seja o Pensamento Estratégico, de nada

vale se o estrategista ndo antecipar e prover as condi¢des para
sua realizacdo.

Vigilia Estratégica.
Acdo consistente, em geral, esta ligada a questdo de Poder. Mais
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2°. Fundamento do Pensamento Estratégico — Ciclo de
Maturidade

O Ciclo de Maturidade
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ATela 2 representa o Ciclo de Maturidade, no qual encontramos o equi-
librio e a correspondéncia entre os fundamentos do Jogo da Inteligéncia
Estratégica, do Jogo da Inteligéncia de Mercado, entidades do Pensamento
Estratégico e do Jogo da Inteligéncia Operacional, entidade singular ao Es-
tratégico e Mercadoldgico (ponto em que estdo os recursos e as pessoas).

A capacidade de acdo do Ciclo de Maturidade é complementada pelo
Jogo da Inteligéncia Psicoemocional, em que se trabalha cultura, confianca,
habilidade para pensar em conjunto e agir em convergéncia, assim como
pelo Jogo da Inteligéncia de Capital. Em paises nos quais o capital é a gran-
de restri¢ao, a Inteligéncia do Jogo de Capital pode fazer muita diferenca.

Cada um desses Jogos tem uma série de desdobramentos e fundamen-
tos que permitem sua estruturagdo com ampla gestdo dos Fatores de Risco.
Como exemplo vale citar o desdobramento do Jogo da Inteligéncia Estraté-
gica, conforme apresentado na Tela 3. De que forma esses elementos estao
todos sincronizados e operam de forma relevante, convergente e eficaz?
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A Tela 4 mostra-nos a sincronia entre o Tripé de Ketan e o Ciclo de
Maturidade. O fato relevante esta no fato de o Ciclo de Maturidade
constituir-se na base do fundamento Principios.

0 fato fundamental da aplicacdo do Tripé de Ketan esta na Tela 5,
que nos leva a pensar na verdadeira condicdo competitiva de nos-
sos concorrentes de forma muito mais profunda. O entendimento do
exposto na Tela 5 remete-nos aos fundamentos da competitividade.
A leitura dos fundamentos do Tripé em nossos concorrentes pode aju-
dar muito nosso pensamento estratégico. Vale considerar o seguinte:
nada de novo nesse pensamento. A histdria registra algo muito pa-
recido em Maquiavel, no livro O Principe, sobre as muitas formas de
operar no vazio, segundo ilustrado na Tela 5. Isso é muito importante.

O Tripé de Ketan no contexto competitivo
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3°. Fundamento do Pensamento Estratégico — Restricao de
Capital e Ciclos Econdmicos Curtos e Longos

Muitos de no6s tém orgulho em dizer que o Brasil talvez seja a sexta
economia do mundo. Sera que isso € mesmo verdade ou se trata de uma
grande mentira? Todos os indicadores mais importantes — aqueles so-
bre a eficacia da economia e resultado para a sociedade — levam-nos a
pensar que a segunda hip6tese parece ser a mais correta. Temos, entdo,
o fato de que o Brasil é um pais pobre, com muitos desequilibrios. Alias,
uma questao raramente é bem respondida: o que é um pais pobre?

Como economia agricola, tivemos um passado de longos ciclos eco-
ndmicos. O resultado do trabalho demora muito para aparecer. Como
o custo fixo & por natureza, constante, faz-se necessario ter capital
para conseguir um bom desempenho nos ciclos longos. Observamos
também que os ciclos longos demandam cada vez menos mao de obra.
Por conta dos modernos equipamentos agricolas e da modernizagdo da
construcao civil, a cada ano que passa diminui a demanda de mao de
obra. Trata-se de um processo de evolugao natural.

Em geral, os paises pobres com inteligéncia de governo buscam nos
ciclos curtos a solucdo para a pobreza. A Italia passou por um espetacu-
lar crescimento econdmico na década de 1960 e 1970 por conta dessa
estratégia. O mesmo vale para a Coreia, a China, a india e outros paises

borders do cinturdo asiatico. O ciclo curto tipico é o industrial, que rapi-
damente remunera o trabalho realizado e recupera o capital de giro. A
riqueza desses paises esta sendo construida por atividades industriais
em suas cadeias de processos de ciclos curtos.

No Brasil estamos passando por um violento processo de desindus-
trializacdo por conta da concorréncia da China e outros paises que se
mostram muito mais competitivos do que nés, mesmo em nosso territd-
rio. Estamos perdendo aquilo de que mais precisamos. Os ciclos curtos!

0 argumento da economia de servicos esta sendo sempre apregoa-
do. E solugdo para os paises pobres? Como cultura, educacao, formacio
técnica e inovacao sao esteios das economias de servico, da para des-
confiar do peso que esse setor podera vir a ter no Brasil. Lembremos
que exportacdo em economia de servigos é para poucos.

Elaborados esses pensamentos, vem a questdo principal. Os paises
anglo-saxdnicos e ndrdicos sdo ricos. Uma das caracteristicas dessas
sociedades esta no fato de que patrimdnio ndo é sindnimo de riqueza,
ao passo que demonstragdo da capacidade de transformar recursos em
riqueza é, sim, sindnimo de riqueza. Nos, aqui, temos a cultura de imo-
bilizar demais.

Neste ponto entra um fundamento que defendemos ha muitos anos:
a verdadeira dimensdo de uma empresa é seu capital de giro. Dimensao
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e poder nem sempre sdo expressos por patrimonio e dimensao fisica. As
sociedades anglo-saxonicas e nordicas imobilizam muito pouco. Esses
paises utilizam patrimdnios; ndo constroem patrimonios — exatamente
para que todo recurso seja colocado para manter o ritmo dos negocios,
prover seu crescimento e melhorar sua competitividade.

A contrapartida desse pensamento é muito bem representada pelo
que acontece atualmente em Portugal e na Espanha. Um dos fatores
da pobreza que os ronda e a decadéncia da produgéo é justamente a
cultura de imobilizacdo que tira liquidez da sociedade — exatamente o
contrario do que aconteceu na Coreia, por exemplo.

O pensamento a considerar neste caso é o seguinte: buscar ciclos
curtos e repensar os modelos de estrutura de capital afetam fortemente
a modernizacdo e a mudanca da condicdo competitiva brasileira.

4.° Fundamento do Pensamento Estratégico — Crescer para
Lucrar ou Lucrar para Crescer — Gestao pela Restricao do Ca-
pital de Giro e Ganho Competitivo

Imobilizar menos e trabalhar com restricdo de capital de giro dentro
dos fundamentos da Teoria das Restri¢des de Goldratt é a solucao na-
tural das empresas brasileiras para melhorar sua condicdo competitiva.

A leitura diaria da estrutura de capital de giro da empresa nos da um
indicador precioso das condicdes de sincronia de recursos e inteligéncia
com as quais opera, como mostram as Telas 6 e 6A.
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Essa sincronia refletida pela Tela 6A é uma das bases do fun-
damento dos Principios de Ketan. Hoje é notdrio que empresas
mental e operacionalmente sincronizadas estdo sempre muito mais
capacitadas para o uso do poder, estando, portanto, capacitadas
para enfrentar os desafios do Pensamento Estratégico. No passado,
sempre tratdvamos como prioridade o pensamento estratégico nas
empresas. A vida nos ensinou que empresas nao sincronizadas nao
respondem bem ao desafio do estratégico.

Passamos a seguir o ritual de primeiro tratar da sincronia na empresa
e, em seguida, do estratégico. A edicdo em primeiro lugar do livro Ma-
nual da Empresa Rica, com foco na sincronia, obedeceu a essa logica.

Nesse caso, deve-se considerar o seguinte pensamento: faz parte
do Pensamento Estratégico a construcdo do fundamento Poder. Faz
parte da construgdo do fundamento Poder construir as sincronias de
recursos e pensamentos entre clientes e fornecedores tanto internos
quanto externos.

5.° Fundamento do Pensamento Estratégico — Monotonia,
Complexidade e Caos
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A Tela 7 nos mostra uma evolugdo histérica da produtivida-
de no trabalho. Nos anos 1970 aprendemos a fazer gestdo com
base em regimes de trabalho repetitivos e monétonos. Em todos
0s regimes mondtonos, nossa tendéncia é dar mais valor a gestao
financeira e econdmica.

Como o trabalho na monotonia é algo que sempre se repete, sua
gestao acaba sendo feita muito mais em base operacional, a distan-
cia, por recursos humanos bem operacionais. Assim, as estruturas
de backoffice passam a ter supremacia sobre a politica na gestao.

Hoje em dia a maior parte das empresas convive com o forneci-
mento de produtos, servicos, assisténcia técnica e outras possibi-
lidades de relacionamento com clientes e stakeholders. Entramos
na era do complexo e do cadtico. O que aprendemos com a mono-



tonia, ja ultrapassada, ndo serve para prover condicdo competitiva
para as empresas do momento presente, como nos mostram as

0 Complexo e o Cadtico
Nos universos do complexo e do caético, os desempenhos do traba-

Telas 8 e 8A.

lho, os desempenhos fisicos e a produtividade correspondente reque-
rem observacdo constante. Nesse universo, em que tudo tem comeco,
meio e fim, o horizonte de tempo ndo é o relatorio mensal da atividade.
0 horizonte de tempo e, portanto, 0 monitoramento e a gestao ocor-
rem do inicio até o fim da atividade. Ndo se espera, entdo, o resultado
contabil e o relatdrio mensal; é preciso saber antes. Veja telas 9 e 9A.

A nova necessidade da Gestdo no Complexo e Cadtico
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A palavra de ordem passa a ser “fidelizacdo de clientes”. Nesse jogo,
os clientes nos dao lucro? Precisamos saber. Vivemos momentos de vida
complexa e cadtica. Outros modelos de gestao se fazem necessarios.

0 que temos aqui é que no momento em que o desconhecido chega
cada vez mais depressa, fidelizacdo e visdo de lucro no cliente passa
a ser fundamento estratégico e base da analise de risco, que se torna
referéncia para todos os concorrentes e fundamento da entidade Poder.

Por isso, deve-se considerar o pensamento de que novos formatos
de gestdo se fazem necessarios, como condicdo sine qua non para o
enfrentamento dos novos desafios estratégicos.

6°. Fundamento do Pensamento Estratégico - Competitividade

O Brasil é notoriamente um pais de custos elevados. O peso do Es-
tado, os impostos em cascata, 0 consumo cada vez maior de capital de
giro pelos impostos, a competitividade da infraestrutura e nossa produ-
tividade natural sao fatores relevantes.

No que diz respeito aos custos fixos, ha muito tempo sabemos que a
resposta é aumentar a velocidade das tarefas do custo fixo. Para que isso
aconteca, a informacdo precisa ser muito bem estruturada e disponivel.
Ir para o desafio estratégico com custos fixos elevados consiste, hoje em
dia, no pior erro que se pode cometer. Que nos digam, alis, os chineses.

Dessa forma, estd na hora de nossas empresas passarem a consi-
derar a velocidade como fundamento estratégico de suas estruturas
operacionais.

Conclusodes

Desde os anos 1960, participei da formulacao de planos estratégicos
que nao aconteciam. A pressdo do operacional é muito mais efetiva do
que o poder de orientacdo do pensamento bem formulado. Levamos
muito tempo para completar os fundamentos do Ciclo de Maturidade
e trazer a luz os fundamentos do Tripé de Ketan. O que temos como
decorréncia é a capacidade de equilibrar a Condugdo Estratégica com a
Condugéo Operacional em empresas e governos. A Tela 10 mostra-nos
os resultados. A amostra é significativa. |

O resultado da alta velocidade e da falta
do Equilibrio Essencial
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Dimensdo da amostra: 206 + 12 + 27 = 245 empresas




