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ARTIGO DA SEMANA
_WISDOM Como CEOs se PREPARAM PARA CENARIOS QUE AINDA NEM EXISTEM?

Durante muito tempo, acreditou-se que um CEO era aquele capaz de prever o futuro. Hoje, essa
ideia ja ndo faz mais sentido. A velocidade das transformagdes é tao grande que, muitas vezes,
quando uma EMPRESA termina de executar seu PLANEJAMENTO ESTRATEGICO, 0 mercado ja mudou.

Novas tecnologias surgem praticamente todos os dias, a Inteligéncia Artificial esta
transformando profissdes inteiras, novos concorrentes aparecem de mercados completamente
diferentes, mudancas regulatdrias alteram segmentos inteiros praticamente da noite para o dia,
conflitos internacionais afetam cadeias globais de suprimentos e novas geragdes chegam as
EMPRESAS trazendo valores, expectativas e formas de trabalhar bem diferentes.

Diante de tanta incerteza, surge uma pergunta inevitavel: Como CEOs CONSEGUEM PREPARAR SUAS
EMPRESAS PARA CENARIOS QUE AINDA NEM EXISTEM? Sera que eles realmente conseguem prever o
futuro ou serd que desenvolveram outra COMPETENCIA muito mais importante?

Em nossa visdo, essa talvez seja uma das maiores MUDANGAS no paradigma da GESTAO nas Ultimas
décadas. Durante muitos anos, acreditava-se que planejar significava prever. As EMPRESAS
construiam CENARIOS relativamente estaveis, faziam projecGes de cinco ou dez anos e assumiam
que bastaria executar bem aquele plano, para alcangar os resultados esperados. Sé que o
ambiente de negdcios mudou profundamente.

Hoje convivemos com transformacgdes tecnoldgicas aceleradas, mudangas econdmicas
frequentes, alteragGes regulatérias, novos modelos de negdcio, crises geopoliticas e mudancgas
climaticas e sociais ocorrendo quase ao mesmo tempo. Nesse CONTEXTO, a ideia de prever o
futuro tornou-se praticamente impossivel. E é justamente ai que surge uma diferenca muito
importante entre as EMPRESAS comuns e as Organiza¢Oes verdadeiramente preparadas.

As Organiza¢Oes menos maduras continuam tentando descobrir "qual serd o futuro". J4 os CEOs
passaram a fazer uma PERGUNTA bem diferente: "COMO CONSTRUIR UMA EMPRESA CAPAZ DE PROSPERAR
EM DIFERENTES FUTUROS POSSIVEIS?"

Perceba que isso muda completamente a légica. Em vez de apostar todas as fichas em uma Unica
previsao, eles desenvolvem Organizacdes mais flexiveis, mais adaptdveis, mais rapidas em seu
aprendizado e capazes de mudar a direcdao quando necessario.

Na pratica, eles deixam de administrar certezas e passam a administrar probabilidades. Essa
talvez seja uma das maiores COMPETENCIAS estratégicas da LIDERANCA contemporanea. Porque a
vantagem competitiva deixou de significar acertar as previsdes. Hoje, vantagem competitiva
significa conseguir aprender e se adaptar antes dos concorrentes. E isso muda bastante a forma
coOmo pensamos ESTRATEGIA.

Considerando o que acabamos de abordar, parece que um CEO precisaria monitorar quase tudo
0 que acontece ao seu redor e no mundo. Mas isso claro, seria impossivel! Entdo, a pergunta
que surge é: como os CEOs conseguem decidir para onde olhar? Existe algum método ou forma
de organizar essa leitura do AMBIENTE?




Entendemos que sim e, talvez esse seja um dos pontos menos conhecidos da GESTAO ESTRATEGICA.
Os CEOs ndo procuram monitorar todas as informagoes disponiveis. Na verdade, eles procuram
desenvolver a capacidade para identificar aquilo que poderiamos chamar de “SINAIS FRACOS”.

“SINAIS FRACOS” sdo pequenos movimentos que, isoladamente, parecem pouco importantes, mas
gue podem indicar transformacdes muito maiores no futuro. Uma tecnologia que ainda estd
restrita as universidades, uma startup que parece pequena demais para preocupar, uma
mudanca discreta no COMPORTAMENTO dos consumidores, uma nova regulamentacao em
discussdo, uma alteragao nas expectativas dos jovens profissionais.

Nenhum desses fatores, isoladamente, costuma gerar preocupacdo imediata, mas quando
varios desses SINAIS comecam a apontar na mesma direcdo, eles podem revelar tendéncias bem
relevantes. E exatamente por isso que grandes Organizacdes investem tanto em inteligéncia de
mercado, estudos de CENARIOS, benchmarking, participagdo em féruns, relacionamento com
universidades, startups e centros de inovacgao.

Elas procuram ampliar continuamente a sua capacidade para perceber mudangas antes da
maioria. Entretanto, existe um aspecto ainda mais importante: observar SINAIS é apenas parte
do trabalho. A outra parte consiste em criar uma CULTURA ORGANIZACIONAL capaz de discutir esses
SINAIS sem resisténcia.

Muitas EMPRESAS até enxergam o que esta acontecendo. O problema é que ignoram os indicios
por acreditarem que "sempre fizeram assim" ou que "isso nunca vai acontecer conosco" e a
historia mostra exatamente o contrario.

Diversas OrganizacGes desapareceram ao longo da histdria, ndo porque desconheciam as
MUDANCAS, mas porque demoraram para acreditar nelas. Por isso, talvez a principal COMPETENCIA
dos CEOs ndo seja prever o futuro e sim, criar uma Organizacdo curiosa, aberta ao aprendizado
e preparada para agir, quando o FUTURO comecar a dar seus primeiros sinais.

Entendemos que a principal caracteristica dos CEOs que conseguem preparar suas EMPRESAS
para o futuro, seja justamente aquilo que muitas PESSOAS ndo imaginam. Os CEOs ndo gastam a
maior parte do tempo buscando respostas. Eles gastam muito tempo fazendo PERGUNTAS. Isso
muda bastante a forma de liderar. Enquanto aqueles mais operacionais perguntam: "Como
melhorar o resultado deste trimestre?" Os CEOs mais preparados fazem PERGUNTAS como:

» "Que negdcio poderd tornar o nosso obsoleto?"
» "O que nossos clientes podem deixar de valorizar daqui a cinco anos?"

»  "Que COMPETENCIAS ainda ndo possuimos?"- “Se estivéssemos criando esta EMPRESA hoje, n0Os
a construiriamos exatamente como ela é?"

Perceba que sdo PERGUNTAS desconfortaveis e, justamente por isso, elas produzem REFLEXOES
estratégicas. Outro aspecto muito interessante é que os CEOs normalmente evitam cercar-se
apenas de PESSOAS que pensam da mesma forma. Ao contrdrio, eles procuram deliberadamente
opinides divergentes, porque sabem que DECISOES estratégicas ficam melhores, quando
diferentes perspectivas conseguem emergir.

Isso exige muita maturidade. E natural que os LIDERES gostem de PESSOAS que concordem com as
suas ideias, mas a concordancia habitual costuma reduzir a QUALIDADE das DECISOES. A diversidade
de pensamento amplia a CAPACIDADE de enxergar riscos e oportunidades.

Além disso, CEOs preparados costumam investir continuamente em APRENDIZAGEM. Eles leem
muito, conversam com PESSOAS de outros segmentos e setores, participam de foruns, visitam
EMPRESAS, mantém relagées com universidades, acompanham startups, etc.




Nao porque pretendam copiar solu¢des. Mas porque compreendem que INOVACAO normalmente
acontece na intersecdo entre diferentes dreas do CONHECIMENTO. No fundo, talvez exista uma
definicdo bastante simples. Os melhores CEOs ndo sdo aqueles que acreditam saber mais. Sdo
AQUELES que continuam aprendendo, mesmo depois de chegar ao topo de suas Organizagdes.

Uma frase conhecida diz que "as EMPRESAS devem estar preparadas para o INESPERADO", algo que
parece bem abstrato. Dai a pergunta: como um CEO prepara sua Organizag¢do para algo que nem
ele sabe exatamente o que serad? Essa é uma boa pergunta, porque ela desmonta um equivoco
bastante comum. Muitas PESSOAS acreditam que preparar-se para o FUTURO significa tentar
imaginar todos os acontecimentos possiveis, o que seria impossivel.

O verdadeiro objetivo ndo é prever cada evento. E desenvolver capacidades organizacionais,
que permitam responder com rapidez, quando esses eventos acontecerem. E exatamente essa
diferenca que distingue EMPRESAS resilientes. Quando observamos Organizagdes que superaram
crises econdmicas, rupturas tecnoldgicas ou mudangas regulatdrias importantes, percebemos
um padrdo muito interessante. Elas ndao sobreviveram porque acertaram tudo e, sim, porque
desenvolveram determinadas CAPACIDADES, bem antes da crise aparecer.

Essas CAPACIDADES abrangem aprender rapidamente, tomar decisdes com agilidade, compartilhar
conhecimento, inovar continuamente, rever processos, sem transformar toda MUDANGA em um
TRAUMA organizacional, além de formar novas LIDERANCAS e trabalhar de forma integrada.

As COMPETENCIAS acima elencadas sdo e serdo Uteis independente de qual seja a préxima grande
TRANSFORMACAQ. Por isso dizemos que o PATRIMONIO ESTRATEGICO de uma EMPRESA ndo sdo apenas
0S seus PRODUTOS ou a TECNOLOGIA que utiliza, mas a velocidade com que ela consegue aprender.

Nos dias de hoje, vantagem competitiva deixou de ser apenas eficiéncia operacional e, cada vez
mais, esta relacionada a VELOCIDADE de reacdo e de adaptacdo. E isso muda bastante a agenda
dos CEOs, que deixam de gerir apenas recursos financeiros, processos ou indicadores e passam
a administrar também, as CAPACIDADES ORGANIZACIONAIS de suas EMPRESAS, as quais permitirdo que
ELAS continuem competitivas em CENARIOS que hoje sequer conseguem imaginar.

Quando falamos sobre o FUTURO, é impossivel ndo falar da Inteligéncia Artificial, mas temos a
impressdo de que muitas EMPRESAS ainda enxergam a |A, apenas como uma ferramenta para
automatizar atividades, o que certamente aumentara a produtividade e reduzira custos. Mas
limitar a IA a automacdo é enxergar uma pequena parte da transformacdo. Os CEOs mais
preparados ndo estdo perguntando apenas: "Como posso utilizar IA para fazer o que ja fago, de
forma mais rdpida?" Eles estdo fazendo perguntas bem mais profundas, do tipo:

» "Que parte do meu MODELO DE NEGOCIO poderd deixar de existir?"

» "Que novos servicos poderdo surgir?"

» "Quais decisGes poderdo ser tomadas de maneira diferente?"

> "“"Como as expectativas dos meus clientes irdo mudar?"

> "Quais COMPETENCIAS deixardo de ser diferenciais e quais passardo a ser indispensdveis?"

Perceba que essa conversa deixa de ser tecnoldgica e passa a ser estratégica. Toda grande
transformacdo tecnolégica modifica também a forma como o VALOR é criado. Foi assim com a
internet, os smartphones, o comércio eletronico e, provavelmente veremos algo semelhante
com a Inteligéncia Artificial. Isso significa que talvez o maior impacto da IA ndo esteja em
substituir PESSOAS, mas em transformar profundamente aquilo que as PESSOAS fardo.

COMPETENCIAS COMPORTAMENTAIS como pensamento critico, criatividade, julgamento, relacdes
humanas, negociagao, LIDERANGA, ética e capacidade para integrar conhecimentos, tornam-se
ainda mais valiosas, dado ndo poderem ser facilmente automatizadas.
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E por isso, os CEOs ndo estdo apenas investindo em tecnologia, eles estdo redesenhando
COMPETENCIAS organizacionais, tendo em vista que compreender essa transformacdo, antes dos
concorrentes, pode representar um “tempo precioso” em termos de vantagem competitiva.

Vamos agora abordar outra questdo. Uma expressdo muito usada pelas consultorias é "Scenario
Planning", ou PLANEJAMENTO por CENARIOS, ainda que esse conceito pareca distante da realidade
de muitas EMPRESAS. PLANEJAR por CENARIOS talvez seja um dos instrumentos ESTRATEGICOS mais
interessantes da moderna GESTAO e, a0 mesmo tempo, um dos mais mal compreendidos.

Muitas PESSOAS imaginam que PLANEJAMENTO ESTRATEGICO consiste em tentar descobrir
exatamente o que vai acontecer daqui a cinco ou dez anos. O PLANEJAMENTO por CENARIOS, parte
de uma légica bem diferente. Ele reconhece que ninguém conhece o FUTURO com precisdo e,
justamente por isso, procura preparar a Organizacado para diferentes possibilidades, em vez de
apostar as fichas em um Unico CENARIO.

Imagine uma EMPRESA que estd elaborando seu planejamento para os préximos anos. Em vez de
considerar apenas um CENARIO de crescimento econdmico, ela também discute o que fara caso
a economia permaneca estagnada ou até enfrente uma retragdo. Da mesma forma, ela procura
refletir sobre os impactos que uma MUDANGA regulatéria poderia gerar; sobre um avango muito
mais rapido da Inteligéncia Artificial; sobre a entrada de concorrentes internacionais ou até;
sobre uma possivel escassez seja de matérias primas criticas, seja de profissionais qualificados.

O objetivo ndo é descobrir qual desses CENARIOS realmente acontecera, mas compreender como
cada um DELES poderia afetar o NEGOCIO, bem como quais CAPACIDADES a Organizacdo precisaria
desenvolver para responder com celeridade.

Perceba que isso muda bastante a forma de pensar a ESTRATEGIA. Em vez de preparar a EMPRESA
para um Unico FUTURO, ela passa a construir uma Organizacdo suficientemente robusta para
enfrentar diferentes FUTUROS possiveis. Existe ainda mais uma vantagem importante disso.
Quando uma EMPRESA ja refletiu previamente sobre CENARIOS alternativos, ela reduz o tempo
necessdrio para reagir, quando alguma dessas MUDANGAS comegar a acontecer.

Enguanto algumas OrganizagGes ainda estiverem tentando entender o PROBLEMA e decidir o que
fazer, outras ja discutiram AQUELE cendrio anteriormente, avaliaram seus riscos, identificaram
oportunidades e tracaram CAMINHOS bem mais claros para seguir. E por isso que muitas vezes
temos a impressao de que determinadas EMPRESAS reagem com grande velocidade as MUDANCAS
do mercado. Na realidade, elas ndo improvisaram. Apenas comecaram a pensar sobre esses
CENARIOS, bem antes deles se tornarem realidade.

Talvez possamos resumir o PLANEJAMENTO por CENARIOS em uma Unica ideia: ELE ndo serve para
adivinhar o FUTURO, mas para reduzir o impacto das SURPRESAS e ampliar a CAPACIDADE de reacao
da Organizagdo, para quando uma das alternativas de FUTURO estudadas, finalmente chegar.

Obvio que um CEO, ao discutir tantos CENARIOS, possibilidades e riscos, até pode ficar paralisado,
sem conseguir decidir. E preciso encontrar o equilibrio entre preparar-se para o FUTURO e seguir
focando somente no PRESENTE €, esse é um grande dilema da LIDERANCA estratégica.

Esse RISCO é conhecido como "PARALISIA PELA ANALISE". A medida que uma Organizacdo amplia a
sua capacidade para analisar CENARIOS, monitorar tendéncias e reunir informagGes, também
aumenta a TENTAGAO para esperar pelo momento perfeito para tomar uma DECISA0. O problema
é que esse momento simplesmente ndo ocorrera.




Quem ocupa posicOes de alta LIDERANCA precisa conviver com um fato que, as vezes, é
desconfortavel: toda DECISAO estratégica sera tomada com algum grau de INCERTEZA. Nunca
teremos todas as informacbes desejaveis e, dificilmente teremos total seguranca de que
escolhemos o melhor caminho. Esperar essa certeza pode até ser mais perigoso do que DECIDIR.

E por isso que os CEOs n3o utilizam o PLANEJAMENTO por CENARIOS para adiar decisdes e sim para
definir os CENARIOS mais provdveis e tomar decisdes melhores. A REFLEXAO sobre diferentes
possibilidades, amplia a qualidade das ESCOLHAS, mas ndo elimina a necessidade de escolher.

Outro aspecto interessante é que esses LIDERES, também compreendem que ESTRATEGIA ndo é um
documento definitivo. Ela é um processo continuo de aprendizagem. Eles tomam DECISOES com
base nas melhores informacdes disponiveis nagquele momento, mas constroem OrganizagGes
suficientemente flexiveis para revisar essas DECISOES, sempre que novas evidéncias surgirem.

Isso exige uma COMPETENCIA COMPORTAMENTAL que consideramos fundamental na LIDERANGA
contemporanea: HUMILDADE INTELECTUAL. Durante muito tempo acreditou-se que um grande LiDER
era aquele que nunca voltava atrds, que sempre demonstrava absoluta convicgao e que
mantinha a mesma DIRECAQ, independentemente do que acontecesse ao redor.

Hoje sabemos que maturidade nao significa insistir em uma DECISAO quando a realidade mudou.
Significa reconhecer rapidamente que o CONTEXTO mudou, bem como ter a coragem para
“ajustar as velas”, sem transformar isso em uma questao de orgulho pessoal.

Os melhores CEOs n3ao s3ao AQUELES que acertam tudo de primeira. Sdo AQUELES que conseguem
reagir mais rapido as mudancas do CENARIO e, talvez essa seja uma das grandes diferencas entre
administrar e liderar. ADMINISTRAR é buscar eficiéncia com base na realidade conhecida. LIDERAR
é tomar DECISOES responsaveis, consciente de que essa realidade pode mudar a qualquer
momento e, ainda assim, construir uma Organizacdo preparada para evoluir junto com ela.

Ao longo da histéria, temos registros de EMPRESAS que conseguiram se reinventar varias vezes,
bem como de outras que desapareceram ao enfrentar uma grande TRANSFORMACAO. O que
diferencia ou diferenciou essas Organizacdes ndo foi a tecnologia, o tamanho da EMPRESA ou o
seu volume de recursos econémico financeiros. Foi a CULTURA ORGANIZACIONAL. As EMPRESAS que
conseguem se reinventar tém uma caracteristica clara: elas ndo se apaixonam pelo MODELO de
NEGOCIO que construiram, mas pela “OFERTA DE VALOR” que disponibilizam para seus clientes.

Essa diferenca é fundamental. Quando a Organizagdao acredita que seu SUCESSO depende
exclusivamente do PRODUTO ou SERVICO que oferece, qualquer MUDANGA pode representar uma
ameaca. Entretanto, quando ela entende que o seu propdsito é GERAR VALOR para o cliente,
surgem muitas possibilidades para a sua evolucdo. O PRODUTO pode mudar, a tecnologia pode
mudar, os canais de distribuicdo podem mudar, mas o PROPOSITO permanecera.

Outro aspecto importante é que essas Organizagdes encaram o aprendizado como parte da
ESTRATEGIA. Elas entendem que inovar exige experimentar e que nem todas as iniciativas
produzirdo os RESULTADOS esperados. Isso ndo significa aceitar erros por negligéncia, mas criar
um ambiente onde seja possivel aprender rapidamente, corrigir a rota e evoluir continuamente.

No fim, talvez possamos resumir essa DIFERENGA em uma Unica ideia: as EMPRESAS que
permanecem relevantes ndo sdo AQUELAS que tentam preservar o passado a qualquer custo, mas
as que tém coragem de transforma-lo, antes que o mercado as obrigue. Essa é, provavelmente,
uma das DECISOES mais dificeis e importantes, que um CEO precisa tomar.

Finalmente, gostariamos de deixar uma reflexdo para CEOs, Diretores e LIDERES que estdo lendo
este ARTIGO: o que diferencia as Organiza¢Ges que continuardo relevantes nos préximos dez ou
vinte anos é que a grande TRANSFORMAGAO que estamos vivendo nao é tecnoldgica, mas MENTAL.
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Durante décadas, aprendemos que administrar significava planejar, delegar, controlar, reduzir
incertezas e sempre buscar previsibilidade. S6 que o mundo mudou. Hoje, processos, eficiéncia
e disciplina continuam sendo fundamentais, mas jd ndo bastam para garantir a COMPETITIVIDADE.
O verdadeiro DIFERENCIAL passou a ser a CAPACIDADE para aprender continuamente e de se adaptar

com rapidez.

As OrganizagGes que permanecem relevantes ndo sdo AQUELAS que acertam todas as previsoes.
S3ao AQUELAS que identificam MUDANGAS antes das demais, que escutam seus clientes, que
desenvolvem as suas EQUIPES e que revisam as suas ESTRATEGIAS sempre que o CONTEXTO exige,
sem transformar cada MUDANGCA em uma crise.

Elas entendem que a inovacdo ndo comega com a tecnologia, mas com a disposicdo das
LIDERANGAS para guestionar as préprias certezas e reconhecer que as respostas que levaram ao
SUCESSO no passado, talvez jd ndo sejam suficientes para o FUTURO.

Quando essa postura faz parte da CULTURA, toda a Organizag¢dao evolui. As PESSOAS passam a
enxergar oportunidades, onde antes viam apenas dificuldades. Elas compartilham mais
CONHECIMENTO, aprendem com maior velocidade e experimentam novas SOLUCOES com mais
responsabilidade. E é justamente essa CAPACIDADE de aprender continuamente, que torna a
EMPRESA mais preparada para enfrentar qualquer CENARIO.

Talvez essa seja uma parte importante da MisSA0 dos LIDERES de hoje. Mais do que tentar prever
todas as MUDANCAS, eles precisam construir Organizacdes capazes de evoluir constantemente,
dado que, no fim das contas, o FUTURO nunca pertenceu a quem acreditava ter todas as
RESPOSTAS. Ele sempre pertenceu AQUELES que continuam fazendo as PERGUNTAS certas e
APRENDENDO mais rapido do que o MACROAMBIENTE em que estdo inseridas, se transforma.
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