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Na ultima passagem de ano, lembrei-me e refleti sobre uma frase tosca, mas real, proferida por um

amigo:

- A vida é como papel higiénico. Quando esta préxima do fim, passa mais rapido!

Certamente estamos ficando mais velhos, mas indubitavelmente a velocidade dos negdcios esta sendo
exponenciada, fazendo com que tudo ocorra e se transforme rapidamente. O paradoxo atual é que nao
serdo as grandes empresas que aniquilardo as pequenas, mas sim as velozes que comerao o mercado
das lentas. E, a cada dia vemos isso acontecer em quase a totalidade dos segmentos de mercado. Para
citar exemplos recentes, temos o anuncio do fechamento da rede varejista Virgin de venda de CDs e a

ultima edigdo impressa da revista Newsweek que passara a existir somente para downloads em tablets.

Assim, como tudo o mais que esta se alterando, neste cenario da segunda década do Século XXI ndo
parece fazer mais sentido adotarmos as metodologias das escolas estratégicas surgidas nos anos 70,

quando nem sequer ouviamos falar sobre Internet, redes sociais, big data e cloud computing.

Esta afirmacdo pode ser respaldada pelo trabalho de MINTZBERG que na virada do século passado
pregava o fim das prescrigdes das escolas de design, planejamento e posicionamento, propondo que os
estrategistas aprendam ao longo do tempo. Na escola por ele preconizada, a do aprendizado, as
estratégias emergem quando as pessoas, atuando de modo individual, mas na maioria das vezes
coletivamente, aprendem a respeito de uma situa¢do e fazem com que suas organiza¢Ges saibam lidar

com ela.

LAPIERRE ja anteriormente afirmava que a administracdo estratégica deveria deixar de ser a
administracdao de mudancgas para tornar-se a administracdo por mudangas. Dessa maneira, a escola do
aprendizado passa a focar como as estratégias de fato se formam nas organizagdes, ndo como foram

formuladas.

O passado de preocupagdo com a formulagdo invariavelmente conduzia a planos que continham um
sem numero de agbes, dispersando os esforgos e a atengdo da organizagdo. Por sua vez, o planejamento

era desassociado da execucdo e, frente a ocorréncia de algum fracasso, a estratégia carregava tal 6nus e



era alterada, ao invés de gerar aprendizado e a melhoria da execugdo. Praticamente ndo existia o
conceito de estratégia emergente, nem a abertura das portas para o aprendizado estratégico onde as
empresas desenvolvem suas capacidades de experimentagdo, num ambiente interno e externo de

cooperagao.

NOVAS ATITUDES: URGENCIA & PROTAGONISMO

A constatacdo de que tudo mudou é obvia e em geral é aceita por quase todos. Mas como alterar o

status quo, ser um lider agile estar pronto para implementar uma estratégia também agil?

O primeiro requisito € mudar as atitudes (Figura —I). A maior velocidade dos negdcios requer urgéncia na
atuacdo, o que somente serd alcancado se a empresa tiver flexibilidade e se os seus lideres se
mantiverem em contato préximo ao mercado e a equipe da linha de frente, de modo a terem rapidas e
precisas leituras a respeito do cenario empresarial. Além disso, é necessario que todos entendam que
sdo protagonistas, ou seja, condutores e ndo passageiros do 6nibus do destino de sua organizagdo. Sdo
executivos pagos para mudar para melhor a realidade de sua empresa e ndo para justificarem

resultados pifios.

PREPARACAO

O segundo requisito € a preparagdo da empresa (Figura —I). O lider 4gil tem de se colocar na posigdo de
um bandeirante que, para construir o futuro de sua empresa, devera percorrer caminhos desconhecidos
e em constante mutacgdo, onde a cada quildmetro avangado se descortinara um novo cendrio, que pode
ser hostil ou amigavel, em intensidades varidveis. E sem saber com exatidao o que ira enfrentar, ele

deve preparar sua empresa para que ela seja flexivel.

Figura — —Atitudes, Preparacdo & Estratégia Agil
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Usando a metafora de um veiculo para representar a empresa, por ndo saber que caminho encontrar3,
é melhor que esse lider dé flexibilidade ao seu meio de transporte, tornando-o, por exemplo, anfibio,
com tragdo movel 4 x 4, com motor flex de alta poténcia, etc. Ao agregar essas “competéncias” o lider
estara aumentando as chances de ser bem sucedido independentemente do terreno com que vier a se

deparar.

A preparac¢do da empresa, entdo, passa pelo mapeamento do seu ecossistema, pelo desenvolvimento

da orientacgdo estratégica de sua equipe e pela definicdo do portfdlio de produtos e servigos.

LURIE mencionou que a estratégia agil compreende varios componentes, dentre os quais a defini¢cdo da
forma do ecossistema da empresa, mas entendo tal definicdo como uma das escolhas estratégicas que
serdo feitas mais adiante no mercado. Previamente, como preparagao, é importante o mapeamento do
seu ecossistema, ou seja, de todas as forgas que interagem no seu mercado. Para isto, ainda ndo ha
nada melhor que o velho, bom e eficaz modelo de Michael Porter que engloba os fornecedores, os

clientes, os entrantes, os produtos substitutos e a concorréncia.

A este modelo devemos adicionar as andlises provenientes das matrizes BCG, SWOT e ANSOFF
(produto/mercado), que podem ser apoiadas pelo estudo do VPC. O produto final dessas andlises é a
identificacdo das competéncias necessarias e a sintese que pode ser representada num canvas

contendo o Modelo de Negécio da empresa, como proposto por OSTERWALDER (Figura —II).



Este novo modelo deve considerar a cadeia de oportunidades gerada pela orientagdo ao valor, pelos
novos produtos e servigos que podem advir pelo engajamento de clientes, antigos e potenciais, no

processo de desenvolvimento e marketing.

A segunda etapa da preparagdo é o desenvolvimento da orientagdo estratégica da equipe. Além de
envolvé-los na elaboragdo, compreensado e analise das ferramentas citadas anteriormente, um bom
exercicio é promover uma ou duas reuniGes mensais formais e rotineiras com a equipe para discutir

todo o cenario empresarial, de modo a identificar as oportunidades e ameagas.

Figura —Il =Modelo de Negdcio
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A terceira etapa desse processo éa constituicdo de portfdlios de produtos e servigos, dentro de um
conceito de plataformas inicialmente elaborado por MEYER e LEHNERD, que pode oferecer mdltiplas
opgOes para multiplos mercados, contemplando diferentes canais, formas de comercializagdo e

produgdo, numa visdo que pode ser descrita como Good, Better & Best (Figura —ll).

Figura —lll-Good, Better & Best
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Alteradas as atitudes e feita a preparacao, o lider agil devera desempenhar as suas duas fungées basicas:
obter resultados através de pessoas felizes e construir o futuro de sua empresa sem deixar de fazer o

hoje, pois ndo existirda o amanhd se a sua empresa ndo “almocar” todos os dias.

N3o existe gestor ou lider sem equipe. Ele sozinho pode muito pouco, mas o seu poder se multiplica
com a sua equipe. O que se espera dele é que entregue resultados consistentes e crescentes através de
uma equipe composta de pessoas felizes. Por que felizes? Porque ndao podemos ficar perdendo
colaboradores para os concorrentes. Ndo temos tempo nem recursos financeiros para ficar recrutando,
contratando e treinando pessoas para desempenhar as suas atividades. Pessoas infelizes com o
ambiente de trabalho, logo irdo procurar outro emprego e uma das maiores causas da saida de

profissionais é o mau relacionamento com o seu lider direto.

Por outro lado, existem empresas em que os lideres sdao complacentes e se transformam em
justificadores, explicando os maus resultados através do mercado e/ou pela ac¢do, ou falta dela, do
governo. Entretanto, ndo foi para isso que eles foram contratados. As empresas excelentes sdo aquelas
que tém executivos que usam as suas inteligéncias e competéncias para mudar a realidade e entregar

resultados cada vez melhores. Esta é a esséncia do trabalho do lider.



Uma das formas de entregar resultados superiores é se antecipar a concorréncia e construir o futuro de
sua empresa. Mas, aqui vale repetir que o lider deve fazer isto sem abandonar o presente, pois os

resultados de curto prazo sempre tém maior relevancia. Sem eles podera nao existir o futuro.

Na implementacao da estratégia agil, o lider agil em conjunto com a sua equipe, ira selecionar
mercados, promover inovagao, priorizar produtos e servigos, dar nova formatagdo ao seu ecossistema,
implantar e melhorar processos, enfim, reimaginar sua empresa, na velocidade compativel com o novo
ambiente empresarial competitivo. O ambiente de um mundo aberto e de consumidores sempre

conectados.



