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INTRODUCAO

Este livro trata de wm processo que soa abstrato, mas é concreto, pri-
tico e profundamente importante - a gestio dos bens cognitivos de uma em-
presa. As empresas, como os individuos, competem com base em sua apti-
ddo para criar e utilizar conhecimentos; daf a gestdo do saber ser tio impor-
tante quanto a gestio das finangas. Em outras palavras, as empresas sdo insti-
tuigbes ndo sé financeiras, mas também de saber. Sdo repositérios e nascen-
tes do saber. Os conhecimentos se acumulam na cabega dos empregados e
se incorporam is maquinas, aos soffwares e aos processos organizacionais de
rotina. Parte desse conhecimento e desse knom-how ¢ essencial meramente
para se sobreviver ou para se nivelar 3 concorréncia. Mas sio as aptidGes es-
tratégicas que distinguem uma empresa em termos de competitividade, A ges-
tio desses bens cognitivos estratégicos determina a capacidade da empresa
de sobreviver, adaptar-se, competir. Valendo-me de experiéncias — positivas e
negativas — de gerentes de um certo ntimero de empresas de diversas indis-
trias fabris, tentei mostrar como criar € modificar aptiddes tecnoldgicas estra-
tégicas, através de decisdes e atividades sistemdticas, tanto rotineiras quanto
especiais. '

Focalizo aqui empresas cujas aptiddes estratégicas se fundamentam na
tecnologia, ou seja, organizacdes que competem com base em vantagens tec-
noldgicas (mais do que, digamos, com base em servigos pessoais, acesso a re-
cursas naturais, talento artistico ou direitos de distribuicio). Essas aptiddes
tecnoldgicas estratégicas sio sistemas orginicos de dimensdes interdependen-
tes que sio criados ao longo do tempo e ao longo do tempo podem ser
mantidos. Elas nio sio facilmente imitadas, transferidas ou redirecionadas
de uma hora para a outra. E como cabedal de conhecimentos, as aptiddes
estratégicas nio podem ser geridas do mesmo modo que os bens tangiveis
da firma.
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Gerir conhecimentos nio é tarefa simples, e apesar de nossa inchina-
¢do nacional por frases curtas e ficeis de lembrar, este nio ¢ um livro de lei-
tura ligeira. Tampouco é um livro do tipo “como fazer”, com receitas de su-
cesso instantineo (apesar das muitas implicacdes para a atividade gerencial),
Para gerir bens cognitivos, nio precisamos apenas identifici-los, mas sim gn-
tendé-los — a fundo — em toda 2 sua complexidade: onde se encontram,
como se desenvolvem o se atrofiam, como as agdes dos gerentes afetam
sua viabilidade. Também precisamos entender o papel do gerente na concep-
¢d0 de uma organizacio voltada Para o aprendizado, a continga renovagio,

As empresas sobrevivem gragas a sua capacidade de ge adaptarem

partir de onde se estd. Como njo Somos capazes de prever o futuro, sé po-
demos nos preparar para ele planejando o constante rejuvenescimento dos
bens cognitivos mais importantes da empresa, isto €, suas aptiddes estraté-

brar de quando a IBM era considerada a fornecedora mais segura, se nio a
Uinica, de computadores, ¢ de quando fotocopiar era “xerocar” Quando tais
gigantes da tecnologia entram em decadéncia, os criticos proliferam e os ge-

para descarté-las, pois elas tém vastas reservas de conhecimento abalizado de
que nos podemos valer. Resta saber se Seus gerentes serdo capazes de conti-
nuar transformando a tecnologia em produtos comercializiveis; talvez esteja-
mos presenciando uma decadéncia teinporaria (embora consideravel), ao
invés de um mergulho definitivo na obscuridade.

Muitas companhias revelam uma espantosa capacidade de recupera-
¢Ao, resistindo por geragdes, embora com freqiiéneia assumam outras for-
mas. A Motorola, produtora de chips de semicondutores, bem como de tele-
fones celulares, comecou fabricando ridios para automédveis e walkic-talkies.
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va era o que fazer uma vez efetuada tal identificagio. O vinculo entre as ap-
. tiddes tecnoldgicas estrategicas e as rotinas didrias nio era claro, Isto &

: , ali , aprimo-
rar ou adaptar aptiddes tecnolégicas essenciais? Escrevi, entio, este livro, na

tagens tecnoldgicas.

Tenho como propésito secundirio fornecer & comunidade académica
material que possa ser utilizado Para treinar gerentes nesse tipo de pensa-
mento. O livro contém, portanto, extensas referéncias {ainda que nio exays-
tivas) aos trabalhos de meus colegas pesquisadores.

Em todos os capitulos, valho-me amplamente de exemplos de tentati-
vas bem e malsucedidas de gestio do conhecimento. Alguns exemplos sio
mencionados apenas de passagem; outros sio descritos mais minuciosamen-
te. A maioria foi extraida de pesquisas de campo, muitas das quais por mim
pessoalmente conduzidas, O detalhamento de iniciativas malsucedidas é um
importante elemento do tema geral deste livro, pois as sinceras reflexdes dos
gerentes acerca do que aprenderam com seus erros sdo freqiientemente mais
reveladoras do que as racionalizacdes a posteriori sobre os acertos,

Nascentes do saber divide-se em trés partes. Na parte 1, trago os parime-
|} tros conceituais que irdo configurar o restante da discussio e ainda apresen-
] ito um dilema. fisndamental para todo o processo de gestio do conhecimen-
. lto — o fato de as aptiddes estratégicas, em todas as dimensdes descritas,
. 'serem ao mesmo tempo limitagdes estratégicas. As aptiddes tecnoldgicas es-
tratégicas tdm um lado negativo. O mesmo sistema que proporciona vanta-
gem competitiva pode também prejudicar a empresa, quando levado ao ex-
remo ou quando o ambiente competitivo se altera. Os gerentes precisam
captar muite bem os sinais que indicam quando uma aptidio estratégica
estd sufocando o crescimento e impedindo a adaptacio, ou seja, estd funcio-
nando como uma limitagio estratégica.

Como as aptidGes (e as limitagdes) estratégicas sio sistemas mtetliga-
dos de bases e fluxos de conhecimento, nio ¢ feil descrevé-las de modo abs-
trato. Por isso, boa parte dos dois primeiros capitulos dedica-se a situar a ar-
gumentagio subseqiiente de forma bem concreta na realidade de certas em-
presas ¢ a examinar minuciosamente a natureza das aptiddes. Essa primeira

© parte do livro também trata rapidamente de quatro atividades essenclais que
i :geram fluxos de conhecimento e os direcionam para as aptiddes estratégicas.
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DAS LIMITACOES ESTRATEGICAS
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STRATEGICAS

A competicio por produtos ¢ pelo desenvolvimento de produtos representa em geral
apenas os #ltimos 100 metros de uma maratona.

— Gary Hamel
Professor visitante, London Business School!

FPermanecer pavado ¢ ficar para tris.

— Gordon Forward
CEO, Chaparral Steel

Apesar do mito grego da deusa da sabedoria, Atenas, que irrompeu
adulta da fronte de Zeus, o saber nio surge de repente e por inteiro. Ao con-
tririo, o saber acumula-se lentamente ao longo do tempo e é configurado e
canalizado para certas direcdes pela agio de centenas de decisdes gerenciais
cotidianas. O saber tampouco acontece apenas uma tinica vez; estd constan-
temente nascendo. Como foi dito na introdugio deste livro, os reservatérios
de saber das organizagdes nio sio lagos estdticos, mas nascentes constante-
mente reabastecidas por correntes de novas idéias, constituindo uma fonte
inesgotivel de renovagio empresarial. Por isso, o desenvolvimento de apti-
ddes estratégicas estd inextricavelmente ligado ao aprendizado; nas empresas
de hoje, o conhecimento ¢ tanto matéria-prima quanto bem acabado.
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APTIDOES ESTRATEGICAS: DEFINICOES

O ponto de part1da para se genr o conhecimento numa organizacio
¢ compreender as apn&oes estr’ 'teg1cas ¢, no caso das companhias que tém
por base a tecnologia, as apt1does tecnoldgicas estrateglcas Por isso, precisa-
mos comegar definindo cuidadosamente ¢sses termos, como preparacio
para examind-los pormenonzadamente mais adiante na parte 1.

As aptldoes estrategzcas constituem uma vantagem competitiva para
uma empresa; elas foram estabelecidas gradualmente ao longo do tempo e
nio podem ser facilmente imitadas.? Distinguem-se tanto das aptldoes su-
plementares quanto das habilitadoras, que ndo sio suficientemente superio-
res as dos concorrentes para propiciar uma vantagem permanente (ver figu-
ra 1.1). Aptldoes mplemmtares sio aquelas que adicionam valor is aptiddes
estratégicas, mas que podem ser imitadas — por exemplo, canais de distribui-
¢io especificos ou boas técnicas de embalagem, mas ndo exclusivas. As apti-
ddes habilitadoras sio necessarias mas nio bastam por si $6 para distinguir
competitivamente uma companhia. Ter qualidade industrial de nivel mun-
dial, por exemplo, é cada vez mais o prego a se pagar para entrar no jogo
do que o caminho certo para a superioridade. As comparhias que se ba-
selam na tecnologia nio podem competir se nio dispuserem de aptidoes in-
dustriais que estejam pelo menos em pé de 1gualdade com as de seus concor-
rentes. Todavia, tais aptldoes s6 serio estratégicas se incorporarem conhect-
mento patenteado (nio dlspomvel em fontes puiblicas) e forem superiores is
dos concorrentes.® Por isso, ¢ improyivel que mesmo excelentes operagoes
cle montagem constituam uma aptldao tecnoiogtca estrateglca j4 que o teor
do conhecimento (inclusive miquinas) requerido para que tais operagdes te-
nham um desempenho de méxima qualidade estd disponivel para todos os
concorrentes,
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Figura 1.1
Importancia das aptidées tecnolégicas estratégicas

1
S
po s

Aptiddo “A.p.iidceo ; Aptidao

suplementar habilitadora

estratégica

Pouca
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Para Criar ¢ manter aptldoes tecnoldgicas estrateglcas oS gerentes preci-
sam ter pelo menos dois tipos de capacidade: saber a) como gerenciar as at-
vidades geradoras de conhecimentos e b) o que constitui exatamente uma ap- !
tiddo estratégica — quais as suas dimensdes. H4 uma permanente interagio das -
atmdades encorajadas pelos gerentes e as apt1does estratégicas da firma. Ou
seja, as aptiddes estratégicas sio criadas por meio de atividades geradoras de
conhecimentos, mas tais atividades também dependem das aptid3es estratégi-
cas e sdo propiciadas por elas. Este fivro focaliza o gerenciamento da interagdo das
atividades empreendidas no decorrer do desenvolvimento de novos prodzttos ¢ proces-
sos e as aptiddes tecnoldgicas estratégicas da organizagdo: copacedicluti, 1o

Iniciaremos nossa investigacio sobre os sistemas que constituem apti-
ddes estratégicas e sobre quatro das mais vitais atividades geradoras de co-
nhecimentos que interagem com essas aptiddes percorrendo uma compa-
nhia que tem obsessio pelo aprendizado — a Chaparral Steel. Os gerentes
da Chaparral pensam seriamente na importincia que podem ter para a cons-
trugdo do saber essas quatro atividades ¢ mesmo todas as decisdes que eles
tomam com relacio i tecnologia. Veremos primeiro como ©s empregados
da Chaparral se valem do Awow-how de virias fungdes para resolver proble-
mas operacionats, integram novos equipamentos e metodologlas, experimen-
tam € importam conhecimento para a companhia. Passaremos depois a exa-
minar a fundo as aptzdoes est1atcg1cas que interagem com essas atjvidades
geradoras de saber. A geréncia da Chaparral define sua aptxd?i éstrategica
como a capacidade de rapidamente transformar a teenologia em novoes produios ¢
processos. Examinaremos as quatro dimensdes dessa aptidic — sistemas fisi-
cos, qualificacdes, sistemas gerenciais e valores. Depois desse forr pela Cha-

: parralique ilustra tanto as atividades geradoras de conhecimentos quanto a

Ry
ﬁapt}’ciiaofst‘méiglca' dai resul{tante voltaremos a analisar a fundo as quatro di-

mensdes de uma aéptl ’é'é;' estra{eg;ca como uma estrutura sistémica genérica
aplicdvel a gualguer companhia. :

As quatro atfvidades introduzidas neste capitulo e as quatro dimensées |
interativas de aptides estrafégicas propiciam o arcabougo conceitual que sus-

tenta este livro.

CHAPARRAL STEEL: UMA ORGANIZACAO BASEADA
NO SABER

Como € uma organizagio gerenciada pelo ¢ para o incremento do
saber? Como pensam e se comportam os gerentes numa organizagio volta-
da para o aprendizado? Que atividades geram bens cognitivos? Provavelmen-
te nio hd modelos perfeitos. Na verdade, muitas sio as institui¢des com ca-
pacidade de gerir conhecimentos e de aprender.’ Mas para penetrar na nebu-
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losidade que envolve a expressio gestdo do conbecimento, ponhamos uma orga-
nizagio real sob o microscopio. A Chaparral Steel,” uma miniusina que ¢é a
décima maior produtora de aco dos EUA, é um interessante exemplo de
companhia centrada na gestio do saber. Como base para uma discussio ge-
nérica sobre bens cognitivos — isto €, competéncias ¢ aptiddes — podemos
observar as atividades no local de trabalho que caracterizam as operagdes da
Chaparral e ver em a¢io essa cultura incomum. Como ji assinalaram espe-
cialistas em administracio, a “teoria adotada” pouco nos diz do comporta-
mento real; precisamos estudar a “teoria na pratica” — isto ¢, observar as
agdes que refletem atitudes e valores gerenciais.

Gordon Forward, CEQ da Chaparral, aftrma que “uma de nossas
competéncias estratégicas ¢ a ripida conversic de novas tecnologias em pro-
dutos [de ago]. Somos uma organizagio em constanke aprendizado”, A afir-
macio nio ¢ desprovida de fundamento. Embora nenhuma companhia seja
um modelo de perfeicio, as politicas adotadas pela Chaparral se coadunam
muito bem com as prescricdes dos tedricos da aprendizagem organizacio-
nal.” E mais importante, os altos padrdes de qualidade da Chaparral foram
recompensados pelo mercado e, em produtividade, a companhia sai ganhan-
do, se comparada a seus concorrentes norte-americanos e asidticos. Em suas
quase duas décadas de existéncia, a Chaparral indimeras vezes bateu recordes
de produtividade; em 1990, fazia 1,5 hora-trabalhador por tonelada de ago
laminado, enquanto a média norte-americana era 5,3, a média japonesa, 5,6,
e a média alemd, 5,7 A Chaparral foi a primeira companhia sidertrgica
norte-americana (e, 3 época, apenas a segunda fora do Japdo) a ter o direito
de usar o certificado de Padrio Industrial Japonés em seus produtos de ago
de estruturas em geral. Seus gerentes, assim como a companhia como um
todo, j& receberam inlimeros prémios.

A companhia nio buscou o crescimento ripido ¢ a expansio geogrifi-
ca {como o fizeram alguns de seus principais concorrentes), em grande parte
devido a sua grande preocupagio em conservar a cultura que produziu a apti-
dio para o desenvolvimento ripido. A Chaparral é compacta, ¢ seu_tamanho
(menos de mil empregados) a torna acessivel & anilise; o observador pode
ver como o sistema funciona em detathe. Examinar em microscopio tio po-
tente uma organizagio real implica certos riscos. Ndo s6 nenhuma compa-
nhia é totalmente invaridvel quanto ao desempenho, mas o tamanho modes-
to que possibilita 0 exame minucioso da Chaparral estimula os analistas de
grandes organizagdes a desconsiderarem o exemplo como atipico. Porém, o
fato de quase todos da companhia se conhecerem ndo explica o ambiente ex-
traordinario da Chaparral, j4 que poucas organizagdes pequenas a ela se asse-
melham. Além do mais, ao longo do restante do livro veremos exemplos, tira-
dos de cenarios muito diferentes, da estratégia, das atividades, dos principios,
das praticas gerenciais que caracterizam a exceléncia da Chaparral.
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FABRICANDO ACO

. Visualizem uma usina sidertirgica: a gigantesca edificagio oca da fun-
digdo ¢ tdo grande quanto um hangar. O ar fica tio pesado com o odor de
ago gquente que se pode sentir na lingua o gosto de ferro e de carbono. No
interior, faiscas lampejam 3 medida que eletrodos liquefazem carcagas de car-
ros velhos num banho a 3.000°F. Trabalhadores corpulentos parecem franzi-
nos e incrivelmente vulneriveis ao lado de um caldeirio da altura de dois
andares cheio de metal derretido, tio quente que se um pingo batesse no
chdo explodiria. Causa impacto a fiiria terrivel do liguide revolto, precaria-
mente contido, 4 medida que ¢ despejado através de um molde que o com-
prime e conforma. A menor salidncia na superficie rigorosamente lisa do
molde ou uma bolha de oxigénio pode romper a frigil pelicula forinada em
torno do ago, langando torrentes descontroladas de metal liquido e incandes-
cente sobre a maquinaria abaixo, numa apavorante “explosio”. O operirio
que de um posto bem alto controla esse processo de despejar o aco derreti-
do ndo pode relaxar a vigildncia sequer por um segundo. Ao sair do molde,
o ago passa Pelo laminador em longas e brithantes tiras. Uma sucesso de
rolos comprime o metal, maledvel apends enquanto estd incandescerite,
dando-the formas quadradas, retangulares e depois cada vez mais planas. O
ago passa pelos diversos orificios, e os rolos sio habilmente projetados para
criar a estrutura cristalina desejada nos vergalhdes ou nas vigas de reforgo
utilizados na construgio de edificios e motor homes,

O processo de produgio de ago é uma fantistica combinagio de im-
pressionante forga fisica e técnica altamente apurada. Como se pode aplicar
uma expressio fraca € que soa tio académica como organizdgio voltada para
0 aprem{fzada a um estabelecimento de producio em que a forga fisica bruta
p.redomma tanto e em que a produtividade é uma preocupagio tio primor-
dial que cada segundo é importante? Seri que essas pessoas realmente pen-
sam em “gestio do saber”? Pensam; do CEQ ao operador de linha, que se
posta, com o cronbmetro em punho, tentando persistentemente acelerar a
velocidade dos laminadores — simplesmente porque acredita ser possivel.

UM SISTEMA ORGANICO DE APRENDIZAGEM

Um exame atento da Chaparral revela um sistema orginico de
aprendizagem tio coeso que o CEO Forward afirma poder levar os con-
correntes a visitarem as istalaces, mostrar-lhes quase “tudo e ndo estare-
mos lhes dando a conhecer nada, pois eles nio poderio levar consigo o
que lhes ¢ mostrado” Sua confianga advém do fato de que uma organiza-
¢do gerenciadora do saber s6 é compreensivel como um todo orginico.?

Além do mais, ela estd em fluxo continuo, renovando-se constantemente.
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Mesmo que o concorrente identifique importantes elementos do sistema, a
emulacio exigiré ternpo. Até 14, os gerentes da Chaparral acreditam que ji
terdo passado i inovacgio scguml’:e O sistema evoluiu em resposta a um am-
biente competitivo turbulento.” Forward observa: “Temos que nos empe-
nhar a0 miximo o tempo todo. Se o preco do que vendemos subir demais
(..) de repente um bando de gente estard entrando no negécio, E eles
podem entrar em operagio em mais ou menos 18 meses (..). Descartamos

constantemente as bases em que nos fundamos. Temos que nos manter na

frente o tempo todo (..)".19

Para a Chaparral, manterse na frente significa ser a primeira do
mundo na produgio segura e barata de ago de alta qualidade. O teste de
uma visio estratégica tio explicitamente declarada como essa é o quanto cla
permeia toda a organizagdo, orientando cada uma das macro e microdeci-
sdes. Se nio puder ser diretamente traduzida em principios operacionais —
isto ¢, em diretrizes que regulem as linhas de produgio da fibrica —, talvez
surta pouco efeito sobre o comportamento efetivo dos setores de produgio.
Para ser lider mundial é preciso inovar e superar as atuais técnicas de produ-
¢io mais avangadas. Manter vantagem quanto aos custos exige constantes au-
mentos de produtividade. Essa visio impde que tal aumento nio pode se
dar A custa da qualidade ou da seguranga do empregado. Daf ser cristalina a
meta tragada para cada hora, o critério seguido para a atividade de cada pes-
soa: fabricar sempre mais ago — cada vez melhor do que qualquer outro.™

ATIVIDADES GERADORAS DE CONHECIMENTOS

A clareza das metas permite que nio sé gerentes, mas também operd-
rios concentrem sua atengio naquelas atividades que adicionam inequivoco
valor, Sdo as atividades — ¢ ndo as metas ou as recompensas financeiras, ou

MEeSmo as quahﬁcagoes (ate que sejam ativadas) — que criam as aptxdoes “de

. uma empresa. Uma empresa como a Chaparral desenvolve e géra saber por

‘meio de certas atividades caracteristicas. Essas atividades nio constifuem um
estéril rol de tarefas. Tampouco tém qualquer significado quando separadas
das pessoas que as execlitam, uma vez que €ssas pessoas incorporam as ativi-
dades um conjunto de quahﬁcac;oes, histSrias de vida e personalidades idios-
sincraticas. Cada individuo ou equipe executa a atividade de modo distinto.

Assim sendo, no caso de uma organizagio, a construgio do saber ocorre.

- combinando-se as diversas “individualidades das pessoas a um conjurifo 'espe—

cifico de atividades. E essa combinagio que possibilita a movagao, ¢ ¢ essa

combmagao que os ‘gerentes administram. Pois, como veremos, & ariiscado
‘gerenciar as atividades como um processo estéril, sem considerar o potencial
de inovagio que os atores lhe incorporam.
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Na Chaparral, sio quatro as principais atividades de aprendizado que
geram e controlam o conhecimento necessirio ds suas operagdes presentes e
futuras. Trés dessas atividades concentram-se em aspectos internos: 1) solu-
¢io criativa e compartilhada de problemas (para produzir os produtos do
momento); 2) implementacio e integragio de novas técnicas e metodologias
(para intensificar as operagdes internias); e 3} experimentacio formal e infor
mal (para criar aptides para o futuro). A quarta atividade concentra-se em
aspectos externos: 4) incorporar know-how de fontes externas 4 firmal? (ver fi-
gura 1.2). Ao longo do livro, examinaremos as atividades que geram, cana-
lizam e controlam o conhecimen_to, € recorreremos a muitos outros exem-
plos, além da Chaparral. Todavia, quando observamos, mesmo que superfi-
cizlmente, um conjunto especifico de tais atividades numa fibrica real, co-
megamos a pisar em terreno gerencial.

L Solugdo compartilhada de problemas. Num ambiente de aprendizado, o
!}stas Como explica um supervisor: “Estamos todos aqui para fazer isso
funcionar. Provavelmente 90% dos problemas nunca chegam sequer as reu-
nides da manhi [feitas com todo o pessoal do turno para discutir proble-
mas]. Sdo resolvidos no setor”,

rprogresso é responsabilidade de todos — ndo apenas de uns poucos especia-

Figura 1.2
Atividades geradoras e difusoras de conhecimentos

PRESENTES = ‘
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Uma das maiores vantagens dessa atitude, como assinala um chefe de
manutencdo da Chaparral, ¢ que “as idéias provém praticamente de todo
mundo. Os operadores de equipamento dispdem de muitas informacgdes por-
que véem o problema exato no momento em que ele acontece (...)”. Por
exemplo, quando as mangueiras de resfriamento se romperam logo nas pri-
meiras semanas em gue se punha em execugio o nove projeto de “forma
quase definitiva®,!* um grupo de operérios, um soldador, supervisores € um
comprador espontaneamente se reuniram para discutir o problema e depois
partiram em busca de solugdes. “Quando uma coisa assim acontece, e pare-
ce nio haver solugio imediata®, explicou um operdrio sénior, “vocé vai ver
qual é o problema. Vocé nio diz ‘Essa ndo é minha drea’, ou ‘Eu nio sei
muito sobre isso’. Vocé simplesmente vai 14.” Nesse caso, “todo mundo tele-
fonou para alguém cque talvez pudesse saber como resolver o problema —
vendedores, especialistas — e em rés ou quatro horas ji estdvamos receben-
do respostas. O pessoal de reparos foi aparecendo e demos um jeito no pro-
blema. Se tudo tivesse ficado por conta de apenas uma pessoa, provavelmen-
te um supervisor, ¢ todo mundo tivesse tirado o corpo fora... ela teria leva-
do 10 vezes mais tempo para encontrar uma solugio”

Esse tipo de solugio compartithada de problemas parece cadtico e
por vezes & mesmo. Porém, as premissas gue interessam sio que qualquer
empregado se dispord a concentrar sua inteligéncia no problema até que
este seja resolvido, e também que, até prova em contrério, cinco ou seis ca-
begas pensam melthor do que uma. Contudo, como se verd mais adiante,
quando os problemas a serem solucionados exigem inventividade e inova-
¢io, que diferem do mero krow-how especifico, a atividade é muito diferente.

A gestio do saber requer a capacidade de fazer com que o conheci-
mento flua em todas as direces — para cima, para baixo, entre setores. Na
Chaparral, o conhecimento flui com facilidade nio sé por causa do tama-
nho da companhia, mas também por causa do esforgo considerdvel que se
fez para minimizar tanto as barreiras verticais quanto as horizontais. Meros
dois niveis separam o CEQO dos operdrios da laminagio, e os empregados
quase ndo hesitam em se aproximar de quem quer que seja. Um encarrega-
do de manutencio observa: “Com tato, vocé pode dizer para qualquer pes-
soa, do sr. Forward a um operdrio, exatamenté o que estd pensando. Aqui
vocé expressa sua opinido sem nenhum problema”. Quem visita a fébrica
pode comprovar esse livre fluxo de informagdes — por exemplo, um operd-
rio parando Gordon Forward enquanto ele percorre a fabrica, para discutir
problemas relacionados com um novo produto. Ou um grupo de trabalha-
dores reunido diante dos armdrios do vestidrio, estrategicamente localizado
perto do escritério do vice-presidente, obtendo respostas imediatas para suas

perguntas quando o VP passa pelo local.
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As fronteiras horizontais sio igualmente minimas. “Na Chaparral”, ob-
serva um chefe de manutengio, “nds nos envolvemos com todo o processo.
Néo ficamos resttitos a uma tinica 4rea.” Os operdrios — ¢ ndo inspetores iso-
lados — identificam problemas de qualidade na linha de producio e os comu-
nicam ao departamento de controle de qualidade. Os que trabalham na pro-
dugdo realizam 40% das tarefas de manutengio. Mesmo havendo um departa-
mento de marketing, todos na firma sio considerados vendedores. Todo em-
pregado, do CEQO ao recepcionista, tem um cartio comercial para tratar com
os clientes. Os segurangas registram informagdes quando trabalham no tume
da noite — ¢ também recebem treinamento para atuarem como paramédicos.

by Integrando novas tecnologias ¢ novas metodologias. A Chaparral compete
aperfeicoando constantemente seus processos de produgio. Os gerentes par-
tem do pressuposto de que o desempenho de todos os equipamentos adqui-
ridos pode ser melhorado; a inovagio acompanha a implementagio de
novas técnicas. Alguns aperfeicoamentos sio novos o bastante para serem pa-
tenteados. O laminador que, segundo o vendedor, limitava-se a produzir pla-
cas de oito polegadas estd produzindo placas de 14 polegadas, e o vendedor
tentou comprar de volta o projeto modificado. Os dois fornos elétricos, pro-
jetados originariamente para derreter anualmente 250 mil e 500 mil tonela-
das de sucata metilica, agora produzem mais de 600 mil ¢ 1 milhio de tone-
ladas, respectivamente. Os processos fisicos que se seguem i etapa da molda-
gem também sio intensivos em conhecimento, Quando a Chaparral insti-
tuiu a laminagio “hor-fink”, na qual o ago fundido e quente é mandado dire-
tamente para os laminadores, s6 uma outra usina sidertirgica no mundo

‘tinha essa capacidade.

A Chaparral ¢ uma companhia do tipo “faga vocé mesmo”, sem hie-
rarquia estabelecida, e com apenas algumas poucas funcdes aparentemente
hierdrquicas (por exemplo, de pessoal). Embora conte com 50 engenheiros e
técnicos, todos tém tarefas a cumprir na linha de producio, ligadas direta-
mente & produgio de ago. As decisdes sobre metodologias de produgio sio
repassadas ao nivel mais baixo de supervisio, “onde estd o saber”. Qualquer
aperfeicoamento de piocesso ¢ imediatamente posto em pratica, sem esperar
pela aprovagio do gerente ou pela padronizagio das “melhores priticas”. Se
funcionar, ¢ o padtio e fucto. Se melhorar o desempenho, todos o imitardo.
“Quem quer que seja que tenha uma idéia sobre como solucionar um pro-
blema, desde os encarregados da manutengio, ou eu mesmo, até a cipula
(..) a pde em pritica imediatamente”, explica um supervisor. Os operarios-

chefes sio selecionados por sua capacidade tanto de transmitir quanto de

gerar conhecimento, porque boa parte do que se sabe sobre o processo flui

hpnzontalmente entre pares. O trabalho ¢ estruturado com o objetivo de
disseminar conhecimentos. Por exemplo, para “ativar” (visando a uma pro-

dugio sem problemas) o novo laminador que recebe o produto em forma
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quase definitiva, apenas duas equipes de operirios estio sendo treinadas.
Cada equipe trabalha um turno de 12 horas (com horas extras remunera-
das). Passadas as oito primeiras semanas desse horirio estafante, esses operi-
rios serdo distribuidos pelas outras turmas, a fim de difundir o conhecimen-
to por eles criado e assimilado acerca das idiossincrasias desse novo processo,

Experimentagio formal ¢ informal constante. Nio existem instalagdes ex-
clusivamente de P&D na Chaparral.}> O gerente de producio Paul Wilson
adota uma postura pouco usual para alguém encarregado de colocar produ-
tos na rua: “Em outras companhias, o lema ¢ 'Nio mexa em time que estd
ganhando’. Nés aqui mexemos como o dizbo. Nio sabemos os limites da fi-
brica. Queremos que ela mude, evolua”.

Os empregados da Chaparral freqlientemente nio sio capazes de iden-
tificar a fonte de inovagio da producio. Wilson explica: “E dificil dizer
quem ¢ o pai da idéia. Nio faz diferenga nenhuma. Todos compartitham o
orgulho de fazer e, se a experiéncia falha, todos compartilham o fracasso.
Em outros lugares, algumas poucas pessoas fazem muitas inovagdes. Aqui,
muitas pessoas fazem pequenas coisas que vio se somando”. Na Chaparral,
nio se exije formalmente (como ocorre em algumas companhias japonesas)
que haja um certo niimero de sugestdes de aperfeicoamento. O vice-presiden-
te de operagdes, Dave Fournie, diz da Chaparral: “Vocé nio precisa que lhe
atribuam o crédito de determinadas idéias para ser considerado bom em seu
trabalho. Muitas inovagdes exigem mais do que wma boa idéia. Elas passam
por um periodo de gestagio, e uma infinidade de pessoas pensa em meijos de
fazé-las funcionar. A questio é concentrarse na parte boa da coisa. E por
isso que ndo temos caixas de sugestdes, onde vocé esconde idéias para que
ninguém as roube”.

Para criar conhecimento hd que ir sempre além dos limites do fami-
liar, ¢ os empregados da Chaparral sio experimentadores capazes. A nature-
za da experimentacio, contudo, é forjada tanto pelas qualificagdes dos ato-
res quanto pelo risco do empreendimento. Um visitante surpreendeu-se ao
ver um grande nimero de transparéncias, preparadas para a diretoria, deta-
thando os planos formais de experimentagio Taguchi que orientam o desen-
volvimento do fundidor horizontal, um projeto de alto risco. Essa apresenta-
cio altamente técnica visava a ajudar os diretores a compreender o metddi-
co processo de criagio do saber, a capacitd-los a identificar pontos crificos
de decisio e, assim, a estaremn mais bem equipados para avaliar o risco.

Mas, ac mesmo tempo, muitas experiéncias especificas, baratas e ndo-

cientificas sio levadas adiante. Os empregados da Chaparral sio peritos em
experiéncias empiricas. Em certo projeto, um protétipo de placas de disper-
sio de metal foi primeiro construido em madeira compensada. Embebendo
continuamente a madeira em 4gua, as turmas de operérios conseguiram evi-
tar que ela fosse consumida pelo ago fundido por tempo suficiente para pro-
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var o conceito. “Por algum tempo fomos os fregueses favoritos de madeira
compensada do comércio local”, lembrou um empregado. Noutra experién-
cia, os empregados soldaram protdtipos de cobre de um nove molde de
aco. O cobre puro; que era mais barato do que ligas mais resistentes, agilen-
tou o tempo suficiente para permitir a observagio e o aprendizado.

o Ttazendo know-how de fontes externas. Uma importante fonte de conhe-
cimeiito sio as outras organizagdes. Os empregados da Chaparral constante-
mente vasculham o mundo em busca de conhecimentos técnicos.!® Os ge-
rentes nunca hesitam em inventar, quando necessirio, mas s& apds investiga-
rem a fundo e se certificarem de que nenhum sistema disponivel atende 2
suas necessidades. A companhia trabalha com os melhores fornecedores que
consegue localizar no mundo — e depois os incentiva a inovar, em geral fa-
zeiwdo-os it muito além dos projetos e produtos atuais. Possivelmente em
funcio da experifncia pregressa de carreira do CEO Forward como pesquisa-
dor metaliirgico, a companhia é muito agressiva em sua busca de conhect-
mento industrial de ponta. A Chaparral procurou obter o tio ambicionado
certificado dos japoneses nio porque a geréncia tivesse algum dia pretendi-
do vender muito ago no Japio, mas porque estava convencida de que os ja-
poneses examinariam cuidadosamente os processos da companhia — e a Cha-
parral aprenderia com isso. . ‘

O pessoal da Chaparral também vasculha fontes externas de Ewow-bow,
recorrendo a outros canais além dos habituais velculos de publicagio, Forward
usa sua visio de pesquisador quando sonda o ambiente para sua companhia:
“Quando se ouve falar de uma tecnologia numa conferéncia ji é tarde”. Essa
filosofia explica por que a Chaparral investe em formas heterodoxas de acumu-
fagio de saber — por exemplo, co-patrocinar uma conferéncia exploratéria jun-
tamente com a Colorado School of Mining sobre uma nova liga que estd
sendo pesquisada, a fimn de acumular os conhecimentos mais recentes.

Esses quatro grupos de atividades caracterfsticas da Chaparral tanto se
alimentam das aptiddes estratégicas da companhia — seus bens cognitivos —
quanto delas derivam. Quais s3o, entdo, esses bens cognitivos? Passaremos
agora a examinar mais de perto as dimensdes das aptidSes estratégicas da
Chaparral, comecando pelas reservas de saber, contidas a) nas qualificagdes
e b) nos sistemas fisicos, que distinguem essa miniusina, Depois examinare-
mos c) os sistemas de gestio e d} as normas, ou valores, que dio sustenia-
¢do ao incremento do saber.

ts]

et

, . . R - . i1
Ty s Gl ARE it PR S A

1 AS QUALIFICACOES E OS SISTEMAS TECNICOS FISICOS
DA CHAFPARRAL ‘

O cabedal de conhecimentos da Chaparral estd incorporado na ener-
gia e nas qualificagdes de todos, desde o perito em fabricacio de moldes, re-
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nomado na inddstria, ou Gordon Forward, com suas formiddveis qualifica-
¢des de metaltirgico formado pelo MIT, até o supervisor que acumulou expe-
riéncia desde que comegou a trabalhar, 18 anos atrds, em sua primeira linha
de produgio. Embora boa parte do saber seja ticito, esteja na cabeca das
pessoas, também estd presente em equipamentos e sistemas fisicos excepcio-
nais, A Chaparral gaba-se de possuir equipamentos de ponta, como uma tri-
turadora de automadveis, que, segundo ela, é a mais ripida e a mais eficiente
do mundo; um inusitado fundidor horizontal (a0 invés de vertical) e alguns
dos controles de fornos digitais mais avangados do mundo.

0S5 SISTEMAS DE GESTAO DA CHAPARRAL

A acumulacio de conhecimento nos sistemas fisicos ¢ na cabeca das
pessoas ¢ encorajada por sistemas de gestio que evoluiram no sentido de fa-
vorecer e premiar o aprm1dizaldo.l7 Como precisam ser inovadores, desafiar
constantemente o sfatus quo, as empregados sio criteriosamente seleciona-
dos tanto por seu potencial, por sua atitude em relagio ao aprendizado e
por seu entusiasmo, quanto por sua experiéncia especifica. E seus futuros co-
legas na linha de produgdo decidem quanto a coniratagdes.

A escala salarial traduz o respeito pela contribui¢io de cada individuo
i totalidade da empresa. Nio hd relégios de ponto na Chaparral. O CEO
Forward explica: “Quando fico doente, tiro um dia de folga. Por que os ou-
tros ndo deveriam fazer o mesmo?” Ele gosta de dizer que o sistema de ge-
renciamento foi concebido para os 97% de empregados que sio “conscien-
ciosos ¢ querem cumprir toda a jornada de trabalho”. Os 3% que abusavam
do sistema quando a companhia mudou do pagamento por hora para sald-
rios foram dispensados. Hi esquemas de abonos vinculados aos lucros da
companhia — para todos (inclusive porteiros e secretirias). Um operario co-
menta: “Quanto mais dinheiro a companhia ganha, mais eu ganho. O siste-
ma de participagio nos lucros cria uma espécie de orgulho automaitico™
Além do mais, 93% dos empregados sio acionistas e, juntos, detém 3% das
acdes da companhia. Os empregados passaram a ser acionistas em 1988,
quando cada trabalhador recebeu uma acio por ano trabalhado ma compa-
nhia; 62% compram novas agdés todos os meses através de dedugbes na
folha de pagamento. Embora os efeitos sejam pequenos em termos monetd-
rios, essa politica é coerente com o restante da estrutura de remuneragdes, e
alguns empregados a consideram simbolicamente importante. Um controla-
dor de forno comenta: “Eu sinto como se essa companhia em parte me per-
tencesse. Ter uma parte da companhia faz vocé se preocupar com ela. Eu
me esfor¢o mais para nio desperdicar nada, porque sinto como se estivesse

pagando por isso”. 18
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H4 também programas educativos formais ¢ informais. A geréncia da
Chaparral mandou alguns empregados de volta i escola para prosseguirem
com og estudos, mas também investe pesadamente — o que nio ¢ muito
comum — num programa formal de estigios para todos na empresa, desen-
volvido em conjunto com o Departamento de Estdgio e Treinamento do Mi-
nistério do Trabalho norte-americano. (A maioria dos estigios ¢ gerida pelos
sindicatos.) Como observa Forward: “O fkrow-bow tem que estar nas mios
das pessoas que fabricam o produto®”.

O programa de cerca de 3,5 anos de duragio permite que os estagid-
rios cheguem ao nivel de operdrio sénior, ao completarem 7280 horas de
treinamento em servico e o curso formal indicado. Os supervisores. progra-
mam o treinamento em servico e avaliam o progresso sistemdtico dos candi-
datos por meio de diversas tarefas na fibrica — por exemplo, 2.200 horas
em operagdes de despejo do aco derretido constituem uma qualificagio no
estigio em metalurgia por vazamento.

A Chaparral também investe nas pessoas por meio de praticas infor-
mais, como a “nomeacio de vices”. Em outras companhias, quando um su-
pervisor falta, o supervisor de um turno anterior ¢ com freqiiéncia chamado
a assumir a fungdo. Na Chaparral, o supervisor é convocado a trabalhar as
horas extras pela taxa salarial normal, mas num posto secunddrio. O opera-
rie mais graduado ¢ temporariamente promovido a “vice-supervisor”, para
ocupar o posto de supervisio. Essa pritica beneficia a companhia, porque
esta continua dispondo da experiéncia do supervisor do turno anterior, en-
quanto o operdrio sénior esti sendo treinado para assumir uma futura fun-
¢io de supervisor. A e

%108 VALORES SUBJACENTES DA CHAPARRAL

Tais sistemas educacionais e de incentivos apdiam-se num sdlido.con-
junto de valores muito claros e coerentes. Os valores cruciais para um am-
biente de aprendizado sio: respeito pelo individuo, tolerdincia com o-erro e
abertura 2 idéias alheias. Acreditando que todas os -empregados t€m poten-
cial para contribuir (caso tenham vontade de aprender), diz Forward: “Tmagi-
namos que se pudéssemos aproveitar os egos de todo mundo na-compa-
nhia, serfamos capazes de mover montanhas”!® A Chaparral tem muitos
dos simbolos exteriores de igualitarismo caracteristicos de outras.miniusinas:
estacionamento sem vagas determinadas, nenhuma distingdo de cor em capa-
cetes ou uniformes indicativa de cargo ou posicio — e o refeitdrio serve a
todos da companhia.. L o :

Um dos valores mais incomuns para uma operagio altamente compe-
titiva, sob pressdo, para colocar produtos na rua é a tolerincia com os riscos
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assumidos e com o fracasso. Na verdade, os gerentes da Chaparral evitam
projetos isentos de 1isco, pois, se a “coisa é garantida”, nio hi nenhuma pos-
sibilidade de vantagem competitiva — nenhuma oportunidade de superar os
concorrentes em termos de conhecimento. Forward afirma: “Encaramos o
risco de forma diferente das outras pessoas. Sempre nos perguntamos qual ¢
o risco da fragdo. Nés nio apostamos a companhia, mas se ndo assumirmos
alguns riscos calculados, se pararmos de crescer, podemos sucumbir. Essa ati-
tude positiva em relagdo ao risco permeia a companhia. “Todos cometem
erros”, observa um supervisor da Chaparral. “Vocé nio tem que encobrir um
erfo aqui. $4 corrige e segue em frente.”

H4 muitos indicios de que essa atitude se traduz em agdes, nio fican-
do apenas em palavras. Como serd discutido mais a fundo no capitulo 5,
em 1986, Dave Fournie {entio superintendente da Medium Section Mill} de-
fendeu a instalagio — que acabou sendo desastrosa — de uma arco-serra de
US$1,5 mithdo para cortar vigas acabadas. Nio foi punido, e sim promo-
vido. Essa propensdo a premiar a assungio de riscos, contudo, nio significa
uma obsessao cega pela invengio como tnico meio de criar valor. “Nada de
retnwencdo aqui” ¢ o slogan em vigor. Ndo hi qualquer mérito em se recriar
algo — s6 em tomar por base o melhor conhecimento existente. Por isso, a
abertura a idéias alheias é outro valor cructal.

O SISTEMA INTERDEPENDENTE DA CHAFPARRAL

As qualificagbes, os sistemas fisicos, as atividades de aprendizado, os
valores e as filosofias ¢ priticas gerenciais sio, é claro, extremamerte interde-
pendentes. 'S4 ¢ possivel projetar e constantemente aperfeigoar equipamen-
tos que tragam vantagens competitivas se a forga de trabalho for altamente
qualificada. A educagio continuada sd é atraente se os empregados forem
cuidadosamente selecionados pelo critério da vontade de aprender. Enviar
empregados a vdrias partes do mundo para colher idéias 54 é eficaz em ter-
mos de custos se eles estiverem aptos a aplicar o que aprenderam aos proble-
mas de produgio. Por isso a educagio continuada e a acamulagio de conhe-
cimentos dependem do sentimento de ser proprietirio resultante do sistema
de incentivos, do orgulho pelas qualificagdes adquiridas através de sistemas
educitivos especificos, dos valores incorporados s politicas e as priticas ge-
renciais, bem como de qualificagdes técnicas especificas.

Quando Gordon Forward afirma que o ripido desenvolvimento de
produtos ¢ uma aptiddo estratégica, ele estd portanto se referindo 2 totalida-
de do sisterna dindmico de atividades geradoras de conhecimentos e canali-
zadoras de conhecimento que interage com o conhecimento ji incorporado
nas qualificacdes dos empregados e nos equipamentos fisicos, reforcado por
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prémios e incentivos cuidadosamente concebidos. Esse sistema confere i
Chaparral a2 vantagem que a distingue dos demais produtores de ago, inclu-
indo quase todas as outras miniusinas.

Agora que j& percorremos a Chaparral, podemos generalizar, a partir
de nossas observacdes acerca dessa companhia, e discutir a natureza das apti-
dbes tecnoldgicas estratégicas em qualquer organizagio. No restante do capi- |
tulo, consideraremos a natureza intrinseca das aptiddes estratégicas: qual o |
histérico do conceito? Onde estio localizadas as aptiddes na companhia? O |
que abrange cada uma das quatro dimensdes que constituem uma aptiddo
tecnolégica estratégica, e que aspecto assume cada uma defas como parte de |
uma aptiddo estratégica em outras companhias que nio a Chaparral? ‘3

A NATUREZA INTRINSECA DAS APTIDOES ESTRATEGICAS

o Gl U Lms
A idéia de que certas aptidoes estratégicas conferem uma vantagem

competitiva a uma companhia nio ¢ nova. Virios autores as chamaram de
competéncias distintivas, especificas 4 firma ou organizacionais; utilizacio es-
tratégica de recursos; ou bens invistveis.”® H4 virias décadas, pesquisadores
vém observando que a estratégia de fundamentar-se em tais aptiddes distinti-
vas parece propiciar um melhor desempenho. Rumelt,?! por exemplo, desco-
briu que, de nove estratégias de diversificagio identificadas, as duas que se
fundamentavam nas qualificagdes ou na base de recursos existentes na firma
€ que estavam associadas com o melhor desempenho geral da empresa. Pes-
quisa recente ratificou tal constatagio, mostrando que as aptiddes especifi-
cas a uma inddstria aumentavam as probabilidades de uma empresa de ex-
plorar uma nova tecnologia nessa indtstria.

Tal trabalho levou pesquisadores da 4rea de administragio a aconse-
thar os gerentes a “incrementarem %fn{fdoéslé depois estimularem o desenvol-
vimento de planos para explori-las”?® Esse conselho ¢ em geral acompanha-
do da observa¢ic de que a competi¢io eficaz freqiientemente se bascia
menos em saltos dristicos e estratégicos do que em inovaches metddicas e
mais incrementais.”? Entretanto, os defensores desse ponto de vista (por
vezes chamado de “escola do aprendizado” de estratégia)’* nio propdem
uma visio estitica da competéneia. Ao contrdrio, reconhecern que, embora
as organizagdes, assim como as pessoas que as povoam, tenham investido,
2o longo dos anos, no incremento do saber e tenham desenvolvido habilida-
des especificas, ainda precisam continuar a criar ¢ modificar tais habilidades *
em fungio de condigdes mutdveis. Na verdade, como Gary Hamel salien-
tou, uma competéncia ou aptiddo (termos que considera intercambidveis)
“estratégica” “abre novas oportunidades”?® A inovacio continua é um ato |
de “destruiciio criativa”?® Até mesmo inovagbes “aparentemente insignifican- k

» o
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tes”, que alteram a estrutura de um produto, podem comprometer a utilida-
de de conhecimentos ja bem assimilados.”’” B evidente que quando as condi-
¢des mudam radicalmente, pode-se tornar necessirio que uma organizagio
se reestruture por inteiro. Contudo, a maioria das organizacSes enfrenta
uma situagio um tanto menos dramdtica e (ironicamente) quase que #mais de-
safiadora: elas precisam melhorar continuamente suas aptiddes, mesmo nio
havendo uma crise de vida ou morte para motivar a mudanga,

O LOCUS DAS APTIDOES ESTRATEGICAS

nas no nivel de empresa®® ou se ¢ possivel situar uma aptidio estratégica em

,uma divisdo ou fiiiigio da organizagdo. Se uma aptidao estratégica é do tipo

| que proporciona vantagem competitiva, parece légico que possa se localizar

1 em qualquer nivel de um ramo de negécio. Algumas empresas muito bem-
sucedidas sio compostas de divisbes com pouca sinergia técnica. A Ethicon
Division da Johnson & Johnson, que produz instrumentos de endoscopia,
dispde de relativamente pouco saber tecnoldgico em comum com a Consu-
mer Division da J&]J, que produz xampus para bebés, entre outras coisas. A
Medical Instruments Division da Hewlett-Packard difere em conhecimentos
tecnolégicos da Mass Storage Products Diviston. Isso ndo quer dizer que
tais divisdes nio possam combinar aptiddes tecnolégicas em nivel de merca-
do ou de produto para produzir algo que nenhuma das duas poderia produ-
zir sozinha. Os gerentes da HP, por exemplo, anunciaram que queriam tirar
proveito de suas competéncias em mensuragio, comunicagdes e computa-
¢io (MC2) para criar produtos sinérgicos. Quando a Ford fechou com a HP
um contrato de US$63 milhdes para que esta criasse um sistema de diagnos-
tico que monitorasse o desempenho de motores, transferisse os dados para
am computador central ¢ os analisasse, a HP tinha uma vantagem em rela-
cio & IBM, que podia prestar os servigos de computagio e comunicagdes —
mas nio tinha nenhuma competéncia em mensuragido, NOs SENSOIES & 1OS
equipamentos de monitoragic necessirios.

Além disso, mesmo empresas que atendem a mercados muito diferen-
tes podem reduzir sua diversidade tecnolégica a algum componente
comum. A 3M lida com “produtos quimicos descartdveis”, expressao que
abrange de tudo, desde revestimentos a transparéncias usadas em retroproje-
tores. A Xerox é a companhia do “documento”. Entretanto, tais redugdes ao
menor denominador comum sé sio fteis quando servem para ortentar a
identificagio, a alimentagio e a exploragio de bases de conhecimento — ou
seja, quando ajudam os gerentes a planejar e controlar as atividades didrias.

Discute-se muito se as_aptiddes estratégicas devem ser_definidas ape-
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¢

;;Para testar sc uma descrigio de urna aptidio estratégica é qtil basta ver em
. que medl-da esta Podc ser significativamente operacionalizada. £ por isso
i que este livro enfatiza o desenho de atividades que geram e canalizam conhe-

- cumentos, e ndo o processo de entrar em acordo quanto a uma frase ou
lema que traduza a identidade tecnolégica de uma companhia.

Ante-s de examinarmos mais a fundo o processo de desenvolver, culti-
var e ampliar as aptidées internas, é preciso estabelecer um arcabouco e um
vocabulér'io para_ jdﬂis!%uisjszio Hoje muitas companhias estio se empenhando
em deﬁn{{ suas 'é;"afi-‘c'féés. Obviamente ¢ inadequado observar apenas que
tais aptidoes sio “dmicas” ou “superiores 4 da concorréncia” ou mesmo des-
crei-rév!as como }‘;I;!_.?D estratégico de recursos”. Precisamos de um meio de dis-
cutir t:i'is aptidSes mais especificamente. S6 entio poderemos decidir se
demos inicio 4s atividades corretas de geracio do saber. A proxima secio reto-
ma as quatro dimensées de uma aptidio estratégica que j4 vimos na Chapar-
ral e discute cada uma delas mais detalhadamente. g

A NATUREZA DAS APTIDOES TECNOLpGICAs ESTRATEGICAS

.Neste livro, a expressio aptidiio teénolégim ébrange o sistema de ativida-
des, sistemas fisicos, bases de qualificagdes e de conhecimentos, sistemas ge-
renciais de n}strugﬁo € recompensa, e valofes; qué cria uma vaﬁfagefn espécf-
ﬁc'a para uma companhia ou um ramo de negécio.® Como j4 mencionado
tats sistemas podem ser considerados suplementares, habilitadores ou est?‘arégij
coNs. E bom ter as aptid&es suplementares, mas, como o nome indica, elas
ndo sdo essenciais. Aptidées tecnologicas habilitadoras sio aquelas que sio
tmportantes para yma companhia como base minima para esta concorrer
no ramo, 3mas que, por si 565, nio conferem qualquer vantagem competitiva
especifica’! As aptides tecnolégicas estratégicas, em contraposigio, sio
aquelas que d.ist'mguem a companhia das demais e pelo menos potex’lcial—
mente proporcionam uma vantagem competitiva.

Rotular certas aptides de “tecnoldgicas” é correr o risco de dar a en-
tc?nd-f:r que fais vantagens competitivas consistem apenas em conhecimento
técnico. Entretanto, mesmo aquelas aptides que tém forte componente téc-
nico sdo sistemas multidimensionais em que apenas uma das dimensdes é
por natureza, total ou principalmente técnica.? Como a descricio da Cha:
parral Steel indica, as aptiddes basicas, ou estratégicas, compreendem pelo
menos quatro dimensdes interdependentes, das quais duas podem ser consi-

d thimi i
- deradas reservas dindmicas de saber (ou competéncias) ¢ duas, mecanismos

de controle ou canalizacio de conhecimentos {(ver figura 1.3).
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Conbecimento ¢ qualificagoes do empregado: essa dimensio ¢ a mais obvia.

2. Sistemas técnicos fisicos: mas a competéncia tecnolégica ndo se acumula

apenas na cabega das pessoas; acumula-se também nos sistemas fisicos

que clas constroem a0 longo do tempo — bancos de dados, maquinaria e
softwiares.

3. Sistemas de gestdo: a acumulagio de conhecimentfas por ~parta do emprega-
do é norteada e monitorada pelos sistermnas de instrucgio, r'ernunera{;ao e
incentivos da companhia. Esses sistemas de gestio — espeua'lmente as es-
truturas de incentivos — criam os canais por onde o conhecimento flui €
¢ acessado; eles também impbem barreiras a atividades geradoras de

saber indescjadas.

4. Vilores ¢ normas: determinam que tipos de conhecimento deve-se buscar

e cultivar, que tipos de atividades geradoras de tfonl'.lecimento deve-se to-
lerar e encorajar. Ha sistemas de casta e stafus, rituais de f:omportamentf)
e crencas inabaldveis associados a vérios tipos de conhe-ctment? t&C?‘L(‘)EO-
gico que sio tio rigidos ¢ complexos quanto aqueles ligados A rehguilo.
Por isso os valores servem como mecanismos de filtragem e controle do

saber.

Figura 1.3
Dimensées de uma aptiddo estratégica
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Embora, pelo menos potencialmente, aspectos dessas quatro dimen- .
sdes possam ser imediatamente absorvidos por pessoas estranhas 3 compa- |
nhia, s3o essas partes do sistema, e em especial a sinergia resultante de com-
binacdes muito especificas dessas partes, que nio sio prontamente transferi- -
das nem tampouco imitadas. Elas propiciam a vantagem estratégica da com-

panhia.

QUALIFICACOES E BASE COGNITIVA

As qualificagdes e o saber dos empregados sio a dimensio mais fre- ;
qiientemente associada s aptiddes estratégicas.’® Fssa dimensio qualifica-
gbes/conhecimento abrange tanto técnicas especificas da firma quanto co- v
nhecimentos cientificos.’* Na Chaparral, por exemplo, um dos engenheiros
¢ um abalizado especialista industrial no projeto de moldes — o orfficio mo-
delador através do qual o ago derretido ¢ despejado a caminho dos lamina-
dores. A Hewlett-Packard conta com uma das poucas pessoas em todo o
mundo que contribuiram para o estabelecimento de padrdes atbmicos de
tempo. Os frutos de sua lideranca cientifica estic disponiveis para o
mundo. Mas ele também ajudou a projetar um conjunto de instrumentos
de medigio, incluindo um feldgio com precisio de um segundo em 2 mi-
[hoes de anos. A Waters Division da Millipore Corporation, recentemente
vendida, produz sistemas de cromatografia de liquidos a alta pressio. Um
importante componente é a bomba que estimula o fluxo do composto qui-
mico a ser analisado através do processo de separagio. Para se projetar tais
bombas € necessdrio saber fisica de fluidos e também saber aplicar esses prin-
cipios para separar os fluidos segundo o tamanho molecular. Os principios
cientificos sio de dominio publico, estio disponiveis a todos. Mas a Waters
emprega um dos maiores especialistas do mundo na aplicagio desses princi-
pios ao bombeamento de fluidos sob pressio. '

~Tais qualificacdes “sic “denominadas “em forma de 1"3° querendo

{ dizer quie sdo ao mesmo tempo profundas (2 haste do T) e suficientemente
i extensas (o trago do T) para permitir que seus possuidores explorem as inter-
~ faces entre seu ramo especifico de conhecimento e as varias aplicagdes desse

conhecimento a produtos especificos. E a compreensio dessas inteifaces que

\ torna as qualificacdes especialmente cruciais para as aptidées estratégicas da
- companhia. Discutirei seu desenvolvimento no capitulo 3.

Embora o conhecimento profundo possa ser raro, provavelmente nio
€ exclusivo de uma determinada organizagio, podendo-se ter acesso a ele
por meio de consultores ou da contratagio de um especialista. Os metaldrgi-
cos da Chaparral Steel, por exemplo, freqiientemente aprofundam os seus
conthecimentos consultando especialistas da abma mater de seu presidente, o
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Massachasetts Institute of Technology. Ao mesmo tempo, na Chaparral, a
vantagem sem par propiciada pelo especialista em moldes da casa ¢ o fato
de ele saber como a geometria e a composi¢ao metdlica de um determinado
molde interagem com a estrutura cristalina em expansdo do ago para criar
formas especificas. Esse tipo de conhecimento ndo pode ser obtido em labo-
ratbrio ou em manuais: foi gerado pela experimentagio na linha de produ-
¢io. Além disso, ele conhece as idiossincrasias dos equipamentos da Chapar-
ral e as qualificagdes dos outros empregados.

Tal saber tornou-se crucial quando, em 1991, a direcio da Chaparral
decidiu ingressar num mercado em geral evitado pelas miniusinas — o das
grandes vigas para construgio. A fim de se manter ficl a sua decisio estraté-
gica de continuar produzindo a baixo custo, a Chaparral tinha que mventar
um projeto altamente inovadoer. O desafio era fundir, diretamente no
molde, uma tira de ago que se aproximasse tanto da forma final desejada
que reduzisse em muito a necessidade de uma laminagio subseqgilente, que
& onerosa e consome muita energia. A companhia atingiu seu propésito ad-
quirindo parte do krow-how de especialistas de fora (fornecedores de mol-
des), mas o molde extremamente incomum que viabilizou o projeto foi proje-
tado na companhia, por seu proprio especialista. Por que projetar na compa-
nhia? “Para manter o conhecimento aqui”, explica um gerente da usina.

Como mostram esses exemplos, pelo menos trés tipos de qualificagdes €
conhecimentos constituem essa dimensio de uma aptiddo estratégica: 1) cien-
tificos (pablicos); 2) especificos a indistria; e 3) especificos 4 firma. Ao se desto-

| carem do 1 para o 3, esses tipos de qualificagdes ¢ conhecimentos s3o cada vez

" menos codificados e passiveis de transferéncia®® (ver figura 1.4). No exemplo

da Chaparral, a ciéncia da metahurgia € de dominio ptiblico (embora, ¢ claro, a
comunicacio escrita e codificada dessa ciéncia nas revistas e manuais técnicos
esteja um passo atrds do continuo processo de descoberta). O conhecimento es-
pecifico 2 indastria sobre a fabricacio do ago estd difundido entre muitos espe-
cialistas, incluindo fornecedores e consultores a disposigio dos ¢ue ingressam
no ramo.

O conhecimento interno (especifico a firma), porém, nio ¢ tio facil-
mente duplicado. Embora um concotrente da Chaparral possa ter acesso
a0s conhecimentos cientificos de metalurgia, contratar os mesmos consulto-
res do MIT e trabalhar com os mesmos fornecedores europeus, ss€ CONCoI-
rente também teria que contratar o especialista em moldes da companhia
para comegar a fazer algo semelhante ao processo “forma quase definitiva”
da Chaparral. Ainda assim, o concorrente precisaria das qualificacdes com-
plementares dos operirios da Chaparral, como o homem que passou um
tempo trabalhando com a firma alemi que realmente construiu © molde ino-
vador. Suponha-se que o concorrente confratasse todos esses mdividuos, Po-
deria entio ser capaz de imitar esse processo de fundigio em forma guase
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definitiva. Mas o concorrente ainda assim ndo teria duplicado aquilo que a
Chapa}rral considera sua aptidio estratégica — a capacidade de transferir tec-
nologia rapidamente para produtos vidveis. Para entender por quoé, precisa-
mos explorar as outras trés dimensdes de uma aptiddo estratégica. ,

) Figura 1.4
Trés tipos de qualificagdes e conhecimentos

1. Piblicos ou

Gblice 3. Especificos & firma
cientificos

2. Especificos & inddsiria

SISTEMAS TECNICOS FISICOS

Uma razio pela qual um concorrente poderia imitar, mas nio dupli-
car, o processo de fundigio em forma quase definitiva da Chaparral é que
tanto o molde quanto o processo sio patenteados. Assim sendo, parte do co-
nhecimento e das qualificagdes que é recothida do Arow-how de dominio pt-

- blico, do especifico 4 industria e do especifico 3 firma foi incorporada sob

for‘ma protegida e registrada. Todavia, as patentes nio sio o tinico {ou neces-
sariamente o methor) modo de se proteger o saber especifico & firma. O co-
nhecimento ticito de virios especialistas que é zcumulado nas firmas, estrutu-
rado e codificado no decorrer do tempo, acaba incorporando-se a soffwares,
hardwares e procedimentos adotados. Como essas compilagdes de conheci-
mentos derivam de multiplas fontes individuais, o sistemia técnico como um
tc?do pode ser maior do que a soma de suas partes. As qualificagdes e conhe-
cimentos de multiplos especialistas (que nio precisam ter-se comunicado
enfre si) se combinam. Além disso, como um banco de coral no oceano, os
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sistemas fisicos preservam o saber dos individuos que passaram a outras fun-
¢Bes, a outros cargos, a outras organizagses.

A natureza dos sistemas fisicos que fazem parte de uma aptiddo estra-
tégica depende das bases de competigio da indtistria. Tais sistemas podem
- ser constituidos de soffwares, bem como de bardwares e equipamentos, e
¢ podem conferir uma vantagem temporiria ou duradoura. Por exemplo, na
inddstria da aviacdo comercial, o sistema de reservas eletrdnico da American
Airlines representou uma vantagem competitiva até que outras importantes
companhias de aviagio tivessem oS seus proprios.

O sistemna da American era patenteado e nio foi imediatamente fmita-
do, mas as informacdes nele contidas ndo eram patenteadas. Passado algum
tempo, os concorrentes desenvolveram sisternas comparaveis. Como observou
ern 1990 um dos principais artifices da proficiéncia da American Airlines em
sistemnas de informacio: “Nessa nova era, a ggggo}ggia__da mformagio, 20
mesmo tempo que terd mais penetracio, serd menos potente — carvas na mesa
para a competigio, mas ndo um trunfo para o sucesso competitivo”.37 O que
ja fora uma aptidio estratégica foi rebaixado a aptiddo habilitadora.

. Quando o saber contido nos bancos de dados ¢ patenteado, os softwares
i podem constituir uma dimensio mais duradoura de uma aptidio estratégica.
A Ford Motor Cornpany acumulou anos de dados sobre testes, incluindo os re-
ferentes 4 colisio de veiculos. Tais dados alimentam simulagdes computadoriza-
das, que permitem a répida testagem de conceitos; um novato na indistria au-
tomobilistica certamente acharia dificil imitar essas simulagdes. Até mesmo
correntes ainda nio dispdem de dados tdo prontamente acessi-
veis e utilizdveis. Por isso, a Ford considera que suas simulacdes contribuem
de modo significativo para sua aptidao estratégica de projetar totalmente um
veiculo38 Utilizando-se dessas simulagdes, os engenheiros da Ford descobri-
ram, por exemplo, que um ruido que aparentemente tinha origern nas chapas
do piso podia ser atribuido & interagao actstica de ondas sonoras que reverbe-
ram entre o teto e o piso. Como a eliminacio de rufdos é um fator-chave de

sucesso na inddstria, tais descobertas sdo altamente relevantes.

hoje, alguns con

SISTEMAS DE GESTAO

Os sistemas de gestdo — as rotinas organizadas que orientam a acumu-
{ {lagdo ¢ o uso estratégico de recursos — sio uma dimensio menos Obvia das

* aptidoes estratégicas. Nio obstante, 0s programas educativos e de incentivos
{ ou as praticas de promogio podem induzir comportamentos benéficos espe-
" cificos a uma empresa. Uma razdo para os operérios da Chapairal serem tec-
nicamente competentes o bastante para contribuirem para a construgio de
um molde patenteado é o programa de estdgios da companhia, que ¢ tinico

BOUREETGE
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no génﬂero e se destina a todo o pessoal da produgio, abrangendo tanto a
‘educfa(;ao em sala de aula quanto o treinamento em servigo. O programa é
lr}uSAtado em pelo menos dois aspectos: primeiro (e ao contririo dosg 1OMo-
v1.d0s pelos sindicatos trabalhistas), trata-se de um treinamento geng.'ico e
nio e:speciﬁco por fungdo; segundo, as aulas sio ministradas em sistema’de
rodiZi_o por supervisores da usina, A combinagio de informacdes referentes
especificamente 4 usina com educagio geral (inclusive sobre temas inusita-
d'os,.com«-:: aperfeicoamento de técnicas de comunicagio interpessoal) seria
dlﬁCE.l de imitar, sobretudo se considerarmos a diversidade de saberes exigida
dos instrutores. Os supervisores sabem o que ensinar, j§ que vivenciaram
probiel:nas no chio da fibrica; portanto tém verdadeir;mente a oportunida-
de de julgar a eficdcia de seus ensinamentos trabalhando com seus al
no chio da fibrica. . T
. $1st6{1135 de gestdo de suma importincia podem ser muifo menos for-
mais — e ainda assim'éontr_;_ibui'r_ paraapndc”)esdzsnnnvasPorexemplo em
algumas firmas de consultoria ou universidades, o pess“éal recém—cheéado
faz um est.égio informal com consultores ou professores experientes e apren-
de determinados estilos de comportamento e de prestagio de servigos. Na
H§r§rard Scho.ol of Business, as equipes docentes que ministram o curri'culo
ei(Lgido no primeiro ano servem como importantes mecanismos de socializa-
¢ao. Através da observacio, do feedback formal e informal e de discussdes did-
rias em grupo sobre pedagogia, os novos professores aprendem os métodos
de ensino de casos altamente interativos daquela escola. Os novos docentes
sempre se sufpreendem com a quantidade de tempo dedicada a ajudar os no-
vatos a c!ormnar as técnicas de facilitagio de discussdes e de questionamen-
to socritico, consideradas a caracteristica que distingue a pedagogiﬁ da esco-
la da pedagogia das outras escolas que utilizam casos em suas aulas de
modo menos intensivo.

VALORES E NORMAS

As qualificagtes ¢ o conhecimento, que estio incorporados nas pes-
soas e embutidos nos sistemas fisicos, assim como nos sistemas de gestio
e}u})em um cariter especifico, dependendo do que é valorizado na compa:
nhia. Na maioria das companhias, as premissas bdsicas acerca da natureza
humanra-e 0s valores pessoais dos fundadores levaram ao estabelecimento de
uma série de valores empresariais. Os pesquisadores que estudam a histéria
dasv organizagdes j4 observaram que muitas conservam o cariter, ou a “perso- i
nalidade”*’ da companhia, de seus primeiros dias de existéncia. ,

Alguns v_alores empresarials sio genéricos: aplicam-se is interagdes hu-
marntas no dmbito da empresa em geral ou a uma visio geral da vida. Valo-
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. : .
res basicos muito arraigados configuram o que Ed Schein definiu como “pa
radigma cultural”: sio “um conjunto de premissas inter-relacionadas que for-

" mdm uin padrio ¢oérente”'” Os empregados da Hitachi gostam de citar seu

fundador, que disse: “Embora nio possamos viver 100 anos, dever,iamos nos
preocupar com o que vai acontecer daqui a mil anos"’. O “credo’ da‘ JOI}D'
son & Johnson, que norteia muitas das decisdes didrias dessa organizagao,
data dos dias de Robert Wood Johnson, o filho do fundador da companhia.
Presidente do conselho de administragio da J&J de 1938 a 1963, ele estava
plenamente convencido da capacidade das pessoas sensatas para trab_alha’r
juntas e das responsabilidades publicas e sociais de uma firma comercial. E
tradicio apregoar o “credo” nos escritérios de todos os gerentes.

A direcio superior da J&J creditou aos valores expressos nesse-credo a
conduta extraordindria, ética e imbuida de espirito pablico assumida pela
empresa durante a crise do Tylenol em 1982, quando sete pessoas morreram
ap6s ingerirem capsulas de Tylenol contaminadas com cianeto. Destaca-se
no credo a seguinte afirmacio: “Cremos que nossa principal 1'?sp0nsab1hda-
de é para com ©$ médicos, as enfermf:ira:‘s, oi pacr.ente_s, as mies e todas as
pessoas que usam Nossos produtos ¢ servigos™ Este fo1‘o valor que n'ortef)u
a decisio expedita, mas financeiramente onerosa, de retirar tod'as as capsulas
de Tylenol das prateleiras de todo o territério dos Eftados Unidos. O eredo
da J&] também abrange valores que regem as relag-oes entre en}p’regados e
com a comunidade em geral: “Todos devem ser consxdt'eraclos individuos. De-
vemos respeitar sua dignidade e reconhecer seus méritos. (),. Os emprega-
dos devem se sentir i vontade para fazer sugestdes e reclama‘;o‘es:.(...) De:rg{
mos ser bons cidadios. (..) Devemos experimentar novas idéias. (...)
Quando o presidente do Conselho de Administragio e CEO,_]ames E:urke,
comegou a temer que o credo se estivesse convertendo numa simples formu-
la, ele e o presidente da J&J, David Clare, percorreram todaf as 150 empre-
sas da J&]J para “desafiar” o credo. As consequentes discussdes coc;n os em-
pregados restabeleceram o compromisso de todos com os valores da compa-

nhia.

A Hewlett-Packard tem um conjunto de valores se{nelha_nte encarna- | |
do na “maneira de ser da HP”, que, segundo o fandador Bill Hewlett, signifi- |

ca “respeitar a integridade do individuo™ A maneira dfﬂ, ser oﬁcHaldc?la'jIP in-
clui entre os valores da empresa a confianga e o respeito pelos in ividuos, a
integridade irrestrita e o trabalho em equipe. Esses valores genéricos sdo

: i . i espera que 0§ em- |
os que considero os “Vs maitisculos”; eles dizem como se espera que oS e~

pregados ajam Uns com os outros e com os clieites. Os Vs maitsculos con-

tribuem enormemente para a cultura empresarial, e alguns autores afirmam | |
que, em si e por si, culturas fortes como essas podem se constituir em vanta- -

gens competitivas.43
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Ao mesmo tempo, os valores podem ter uma abrangéncia mais restri-
ta. Ao mvés de estarem relacionados com a naturera humana ou as relagdes °
humanas, esses “ws mintsculos” dizem respeito & escolha de tecnologia, ao -

valor atribuido aos fipos de conbecimento ou ao modo pelo qual os valores genéri- |
cos sdo operacionalizados. Em esséncia, os ws mintisculos sio normas de com-
portamento. Os valores atribuidos a certos tipos de conhecimento técnico
contribuem. para as aptiddes lecnoldgicas estrategicamente relevantes que dis- :
tinguem uma companhia da outra. (<:i£!ff};;su,./)4.¢;::./1,‘r;l'} g di bvdondin g U dade, p TL)
. D o2 LT .
Na Kodak, por exemplo, o conhecimento de quimica idustrial asso-
clado ao design de filmes foi muito valorizado por vérios anos — certamente
mais do que a engenharia mecanica associada ao design de equipamentos. A
razdo era ébvia: a superior capacidade da Kodak para suspender particulas
haldides de prata numa emulsio de gelatina espalhada de maneira uniforme
era uma aptidio que se acreditava depender mais diretamente da quimica
do que da mecinica. O auge do sucesso técnico era tradicionalmente repre-
sentado pelos 5% de engenheiros que podiam reivindicar o titulo de design-
ers de filmes. Durante anos, na Kodak, assim como em outras grandes com-
panhias cujas aptidoes preexistiram & invasio dos soffwares nos controles, as
qualificagbes da engenharia de soffwares nio foram tidas em alta conta. Em
conseqiiéncia disso, embora a Kodak pudesse atrair a nata dos diplomados
em quimica industrial — aos quais eram asseguradas boas instalacdes, tarefas
desafiadoras, além de colegas de primeira categoria —, provavelmente ela
ndo era a primeira escolha dos melhores engenheiros mecinicos e de soffware.
Os sistemas gerenciais de contratagio e remuneracio dos engenheiros ti-
nham que ser compativeis com os valores que situavam os designers de fil-
mes acima dos designers de equipamentos, a fim de proteger a primazia da
Kodak na fabricagio de filmes. Esses valores, assim como os critérios de sele-
¢do e sistemas de incentivos correspondentes, garantiam que as qualificagdes
adquiridas e as bases cognitivas acumuladas fossem as mais adequadas.
Assim, esses s mintsculos interagem com as outras dimensoes de
uma aptidio tecnoldgica estratégica num “circulo virtuoso™ que se auto-re- 3
forga, como sugere a figura 1.5. Todas as organiza¢des tdm tais conjurtos def ;
valores que determinam os tipos de pessoas qualificadas que sdo atraidas\
para a companhia ¢ agraciadas com atribuicdes eletivas e/ou saldrios mais |
altos que os de seus colegas. Esses individuos, selecionados entre a elite de | AY
seu ramo de conhecimento, sio em geral confiantes e tém bom desempe- 1&\}‘\”
nho, reforcando, assim, a credibilidade e a influéncia investidas pela cultura
da companhia naquela base de qualificagdes. O tipo de conhecimento que
esses individuos possuem (seja ele de engenharia, de marketing, financeiro ou
qualquer outro saber valorizado) é considerado abalizado para respaldar deci-
sOes sobre o desenvolvimento de novos produtos; além disso, esse krow-Horw
freqiientemente thes abre as portas para que atinjam o dpice de suas carreiras,

ha—.
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Figura 1.5
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PROFUNDAS RAIZES NO PASSADO

Gomo os valores tém grande efeito sobre o desenvolvimento de apti-
does, num grau talvez surpreendente, muitas companhias que parecem
haver evoluido no decorrer do tempo ainda tém profundas raizes em suas

as. A Motorola, sem duvida, € mais conhecida hoje por

arigens tecnologic
por seus apare-

seus telefones celulares e chips de microprocessadores do que
lhos de radio domésticos {onde ela comecou) ou por seus rddios para auto-
moéveis (que deram notoriedade 3 companhia). Ndo obstante, a Motorola
ainda produz radios para automéveis. Além disso, sua entrada no ramo das
radiocomunicagdes moveis se deu em 1934735, quando a companhia proje-
tou um dos primeiros sistemas de comunicacio radioemissores ¢ receptores
do mundo para o Departamento de Policia de Chicago.*® Um de seus princi-
pais ramos de negdcio durante a II Guerra Mundial foi o das comunicagoes
m&veis — walkie-talkies e ridios. Similarmente, a Raychem ingressou no ne-
glomerados a quente em 1957 e hoje ainda é conhect-
lomerados a quente altamente sofisticados. A
General Radio (rddio era entio um termo ge-
trumentos de medigio

gocio dos polimeros a
da por seus revestimentos ag
Genrad surgiu em 1915, como
nérico, comparivel hoje a eletrdnica), para produzir ins

APTIDOES EsTRATEGICAs ¢ 4B

de corr‘entes‘,%voltagem e resisténcia nas altas freqiiéncias utilizadas na radio-
transﬂm%ssﬁo. . A produgio de instrumentos de medigio para equipamentos
e'letromcos ainda ¢ hoje um importante ramo de negécio. A Pall Corpora-
tion, por sua vez, atribui seu surgimento a uma tela de ago que David Pall
criou para separar dois tipos de urinio quando trabalhava no Projeto Ma-
nhattan (bomba atdmica) em 1941, logo apés ter concluido o doutorado.*’
Atualmente, a Pall Corporation fabrica filtros tio finos que sdo capazes de
reter bactérias ¢ impurezas acima de 0,04 microns de didimetro ou lz!e cerca
de um quatro mil avos do difmetro de um fio de cabelo humano.

) Raizes profundas como essas conferem vantagens 4s aptiddes que evo-
lufram a0 longo do tempo -~ mas também dificultam mudangas. No préxi-
mo capltulo,. examinaremos o reverso das aptiddes estratégicas — as limita-
cbes estratégicas. Em capitulos subseqiientes, passamos s atividades internas
e externas que desafiam as limitagdes estratégicas e por fim examinamos os
diferentes meios de desenvolver aptides estratégicas.

RESUMO

. Es'te capitulo examinou a natureza das aptid@es tecnolégicas estratégi-
cas, 1n1c1a1’1c!o com o exemplo da Chaparral Steel, que afirma que sua apti-
dio estratégica ¢ a‘capacidlade de prontamente converter tecnologia em pro-
duto. Vimos depois que uma aptidio tecnoldgica estratégica é um sistema
que em parte compreende competéncias técnicas sob a forma de: a) qualifica-
¢bes pessoals e b) conhecimento incorporado nos sistemas fisicos. Além dessas
importantes reservas de saber, as aptiddes tém ainda duas outras dimensdes
extremarnente interdependentes que canalizam e controlam os conhecimen-
tos: c) os sisiemas de gestdo, que sustentam e reforgam o incremento do saber
através da educacio e de incentivos cuidadosamente planejados e d) valores
que servem para filtrar e encorajar ou desencorajar a acumulagio de diferenj-

tes tipos de conhecimento. 1A
(pghig ot

Uma questdo central é como fazer com que essas apfidées aumentem

com O passar do tempo. O restante deste livio trita deisa quesiio. Podernos
ver de imediato o acréscimo de sistemas fisicos — laminadores na Chaparral
co_mpiutaclore's que armazenam soffwares em escritérios de companhias dé
aviagio ou sisternas técnicos de simulacio ¢ design em firmas de cletrbnica.
Muito menos visiveis sio as qualificagdes embutidas na cabega e nas maos
dos empregados, os sistemas de gestio que estimulam certos comportamen-
tos e desencor‘a}'am outros, os valores cque permeiam a ofganizagio, mas que
pf)fier?n ser ticitos ou mesmo nio-reconhecidos. Como surgem esses bens in-
visiveis da empresa? Embora os valores possam ser idiossincriticos para seus
fundadores, os empregados os reforcam ou enfraquecem no decorrer do
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tempo. Os sistemas de gestio evoluem quando os gerentes descobrem, entre
os empregados, reagles prévias ¢ inesperadas a incentivos e compensagoes
pecunidrias. As qualificagdes acumulam-se de acordo com as atitudes e com-
portamentos estimulados.

Em suma, as aptiddes aumentam em fungio das agdes dos membros
da empresa — em fungdo do comportamento dos empregados de todos os
niveis da organizagdo. A tarefa crucial dos gerentes ¢ identificar, implantar,

" alimentar e ampliar essas atividades geradoras do conhecimento a ser absor-

vido e conservado pela organizagio e por seus empregados. Na Chaparral

'Steel, entre as atividades importantes estavam a solugdo compartithada de

problemas, a integragio de novas metodologias e novos instrumentos técni-
cos, a constante experimentagio formal e informal, e 2 importagio de krow-
how para a empresa. Embora tais atividades caracterizem a Chaparral Steel,
elas também sio atividades genéricas concentradas em aspectos externos e
em aspectos internos que criam aptiddes estratégicas em qualquer empresa
industrial. Na parte 2 (capitulos 3 a 7), examinaremos essas atividades mais
a fundo.

Todavia, antes de fazer isso, precisamos examinar Uma questio prece-
dente: por que nos concentrarmos na gestio dessas atividades especificas e
nio de quaisquer outras ambém importantes? A razio de ser dessa escolha
¢ a seguinte: se tratadas de forma inteligente, essas atividades sao as que pro-
piciam maiores chances de se abordar com &xito o paradoxo central de uma
aptidio estratégica — a saber, que toda aptidio estratégica também ¢ inerentemen-
te uma limitagdo estratégica, O préximo capitulo responde 3 questio: que é
uma limitagio estratégica?

LIMITACOES ESTRATEGICAS

J? dificil mudar uma companbia que estd lutando com dificuldades, mas € praticamente
imposstvel mudar wna companhia que vem mostrando todos os sinais exteriores de
sucesso. Semt o estimulo de nwma crise on de wma fase de sérias dificnldades, a maioria
das organizagies — como a maioria das pessoas — ¢ incapaz de mudar os hdbitos e as
atitudes de toda wma vida.

—John F. McDonnell
MacDonnell Douglas Corporation?

Vot gostaria de se mudar de uma casa depois de 112 anos? (..,) Estivemos 112 anos
guardando e acumulando coisas nessa companhia. Queremos esvazid-la, para comegar
comt uma casa nova em folha, com armdrios vazios — iniciar fudo outra wvez,

~Jack Welch
Presidente do Consefho de Administracio e CEO, General Electric?

Temos que nos dispor a canibalizar o que fazemos bhoje, a fim de garantir nossa lideranga
no futuro. E contrdrio a natureza humana, mas ¢ preciso liguidar um negocio enguanto
ele ainda estd _funcionando.

— Lewis Platt
Presidente do Consetho de Administracio e CEQ, Hewlett-Packard®

<! - ,
Drawanerai sunao-na kokoro”, que significa: “Mente que ndo se cristaliza”

— Dito favorito de Konosuke Matsushita
Fundador, Matsushita Electric Industrial?
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O desconcertante paradoxo que envolve a gestio de aptiddes estratégi-
cas é que elas sio limitagdes estratégicas.” Ou seja, os pontos fortes de uma
empresa sio também — simultaneamente — seus pontos fracos. As dimensdes
que distinguem uma companhia no campo competitivo desenvolveram-se
a0 longo do tempo como um conjunto de atividades e decisdes que se con-
centram em um tipo de conhecimento em detrimento de outros. As compa-
nhias, como as pessoas, nio podem ser competentes em tudo. Portanto, as
aptiddes estratégicas constituem-se tanto em vantagens quanto em desvanta-
gens para uma companhia. ;

~ Como as limitagdes &
éstratégicas, aqui se aplicam os mesinos modelos conceituais examinados
no capitulo 1. As quatro dimensGes sdo reflexos daquelas associadas as apti-
does estratégicas da empresa. Enquanto as condigdes permanecem as mes-
mas, os gerentes experimentam as vantagens desse sistema interdependente.
Num ambiente de negdcios mutdvel, ou quando o préprio sistema se desen-
volve e vira rotina, os gerentes se véem na necessidade de ir de encontro
aos préprios sustentdculos do sucesso da empresa. Uma ou mais das dimen-
ses ¢ patoldgica, estd obstruindo o fluxo do saber.

A PATOLOGIA DAS LIMITACOES ESTRATEGICAS

As limitacdes estratégicas t€m origem Dnas mesmas atividades que
geram as aptidoes estratégicas, embora sob outra forma. As préprias ativida-
4 des — a solugio de problemas, a implementacio de novos processos, a expe-

rimentagio e a importagio de conhecimentos externos 4 empresa — s30 es-
sencialmente neutras e inevitiveis no desenvolvimento de novos produtos.
= A gestio dessas atividades derermina se elas favorecem ox inibem o livre flxo de co-
ahecimentos cruciais. O restante deste livro procura demonstrar como gerenites
‘inovadores comncentraram, cOm sUCesso, €ssas atividades na alimentagdo das
nascentes do saber. Bste capitulo visa a estabelecer a importincia dessas
abordagens criativas, descrevendo a natureza das limitacdes estratégicas e
dustrando seu incremento. Como as atividades podem ser geridas de modo
a propiciarem tanto beneficios quanto disfuncdes, é bom que estejames cien-
tes dessa dualidade. Vigiar constantemente as aptiddes estratégicas e as ativi-
dades que as geram pode evitar a necessidade de “gerir uma mudanga” de

forma revoluciondria.
Nas subsegdes subseqilentes, examinarenos primeiro por que as limi-
tacdes estratégicas sio importantes. Em seguida, passaremos a investigar por
. que as aptidBes estratégicas se transformam tio rapidamente em limitacdes e
. como as atividades geradoras de conhecimentos para as aptiddes estratégicas

LA . G Lt
tratégicas ndo sao sendo O IEVerso das gp_tidoes

‘tes que os d
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mibem os flaxos de saber. Por fim, examinaremos mais de perto as quatro
dimensdes inter-relacionadas de uma limitagio estratégica.

INSULAMENTO

Freqiientemente, o reverso, a face negativa das aptiddes estratégicas é
revelada por acontecimentos externos — quando novos concorrentes desco-
brem um modo melhor de atender os clientes da firma, quande surgem
novas tecnologias, ou quando fatos politicos ou sociats provocam uma brus-
ca mudanga de condigdes. Contudo, como veremos, muitas pressdes concor-
rem para manter os gerentes concentrados em questdes internas ¢ contentes
com o statis quo, inesmo muito depois do aparecimento de sinais inquictan-
s que os deveriam ter posto de sobreaviso. O cheiro de um grande incén-
dio a quildémetros de distincia pode ser tomado como emanagdes inofensi-
vas de um fogio a lenha da vizinhanga — ainda que o inferno abrasador es-
teja avangando rapidamente em nossa dire¢do. Hoje em dia pode parecer im-
possivel que algum gerente esteja tio voltado para questdes internas a ponto
de acreditar que sua companhia € imune a mudangas ou que as qualifica-
¢des e os mercados relevantes para o éxito de hoje serdo igualmente relevan-
tes amanhi. Nio obstante, as primeiras piginas dos jornais estio cheias de
noticias de companhias que iam de vento em popa e que agora aparente-
mente lutam para se manter 3 tona - a Digital Equipment Corporation, a
Wang Corporation e a Sears, entre outras.

Evidentemente, diversos fatos — inclusive alguns que escapam ao con-
trole dessas companhias — concorreram para pd-las em perigo. Contudo,
um fator coadjuvante parece ter sido atividades que seguiam por caminhos
corriqueiros e bem-sucedidos, sem serem perturbadas. A Sears fiava-se na ex-
celente localizacio de suas lojas, em décadas de dominio no sctor varejista e
em seu enorme poder de compra para manter sua posi¢io no mercado. Al-
guns criticos asseveram que os gerentes da Sears ndo se preocuparam em ob-
servar 2 incursio da Wal-Mart em seu territdrio comercial: em plena década
de 80, a documentagio que aferia ¢ posicionamento da Sears no mercado
nem sequer arrolava essa companhia entre os concorrentes a serem observa-
dos com atencio. Sam Whalton, fundador da Wal-Mart, declarou em sua au-
tobiografia: “Uma das razdes que levaram a Sears a perder tio completamen-
te o passo foi eles ndo terem admitido por muito tempo que a Wal-Mart ¢ a
Kinart eram de fato seus concorrentes, Eles nos ignoraram, e nés dois os
acertamos em cheio”® Um ex-executivo sénior da Sears recorda que a falta
de atengdo para com acontecimentos externos se somava a toda uma biblio-
teca de “boletins” prescrevendo solugdes para problemas. “Deus nos livre de
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surgir um problema para o qual nio haja um boletim”, observou ele. “Isso
significa que o problema é novo!™’

Os gerentes de algumas das companhias que atualmente estio passan-
do por grandes mudangas — como a IBM, a AT&T e a Kodak — tém declara-
do publicamente que acham que suas companhias deveriam ter atentado
mais rapidamente para os sinais de alerta. Como o gado em meio a uma
tempestade de neve, os gerentes se encolheram e ignoraram os ventos da
mudanca. “Tinhamo-nos apaixonado por nds mesmos”, admite um ex-fun-
ciondrio da IBM.® Um dos motivos pelos quais a alta diregio de grandes
empresas bem-sucedidas pode ignorar a deflagragio de uma crise é que nin-
guém parece estar disposto a desafiar os que levaram a empresa a uma posi-
¢io de destaque. Em 1991, quando a crise em que mergulhara a Digital
Equipment pareceu se agravar devido 4 tendéncia da indistria para méqui-
nas menores e mais rdpidas, um ex-executivo da Digital, Gordon Bell, obser-
vou que Ken Olsen, fundador e lider da Digital desde 1957, “havia pratica-

mente fatado sozinho por uma década”’

ULTRAPASSANDO QO ALVO

Uma das causas mais comuns, mas a menos reconhecida, para que as
_aptid®es estratégicas funcionem como limitages € exceder as redidas — ou

seja, sucumbir & idéia simplista de que, se uma coisa é boa, mais € sempre

melhor. Atividades inicialmente benéficas sio levadas a tal extremo que
mais dificultam do que ajudam. Essa atitude de modo algum se restringe as

multinacionais sediadas nos Estados Unidos. Kenichi Ohmae, ex-dirigente |
da McKinsey, descreve os efeitos nocivos de se pensar que estratégia compe-

titiva significa fazer aquilo que sempre se fez, mas fazendo melhor ou sim-
plesmente trabalhando mais arduamen

Os gerentes japoneses sio vitimas de seu préprio sucesso ¢ dos ha-
bitos que este cria. (...) Remar com mais fmpeto nio resolve nada, se o
barco estd voltado para a diregao errada. (...) E préprio da natureza huma-
na resistir a mudancas, fixar-se naquilo que ji se conseguiu, fazer melhor
o0 que ji se sabe como fazer bem, mas isso s6 tormna mais importante que
os gerentes conscientemente se recusem a {omar como favas contadas
sel1s sistemas empresariais e suas definicdes de bom atendimento a clien-

tela. 10

Nos anos 80, a inddstria automobilistica mundial voltou suas aten-
cdes para as excepcionais praticas dos japoneses. Um estudo exaustivo dos
fabricantes de automéveis do Japio, da Europa e dos Estados Unidos consta-
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tou que as empresas japonesas, em média, desenhavam e desenvolviam pro-
dutos um ano mais ripido, e com quase o dobro de produtividade no desen-
volvimento {medida em horas de engenharia de projeto), do que as empre-
sas norte-americanas ou européias. Os fabricantes de automoéveis japoneses
que produzem grande quantidade de modelos introduziam um nGmero
muito maior de produtos novos, com modelos de vida mais curta, e expan-
diam suas linhas de produtos mais rapidamente que seus concorrentes oci-
dentais. Essa vantagem no desempenho “baseava-se nas aptiddes fundamen-
tais que as firmas aplicaram durante os anos 80, e tais aptidées fazem dife-
renga quando se trata de competigio”!! A Toyota, em particular, tornou-se
um modelo industrial. Seu sistema just-in-time de distribuicio de estoque,
sua atribuicio de multitarefas aos empregados, seu sistema de controle de
qualidade total, sua produgio em pequenos lotes — tudo isso, como se reco-
nhecia, lhe propiciava uma vantagem competitiva em termos de concorrén-
cia internacional. Essas atividades das indvstrias automobilisticas japonesas

‘nio resultavam de uma estratégia coerente, mas “eram com freqiiéncia adota-

das involuntariamente, 3 medida que as firmas se viam for¢adas a cumprir
certos imperativos histéricos, ou pelo menos sem que fossem conhecidos os
virtuais beneficios competitivos. As solugdes quase sempre j4 existiam antes
de surgirem os problemas de competitividade”.!? Todavia, esse processo es-
sencialmente experimental “acabou criando um sistema racional em termos
de vantagens competitivas”!?

'Algumas das caracteristicas mais admiradas, e as identificadas pela pes-
quisa como_propiciadoras de vartagem competitiva, sio a};solugio compar-
tilhada de problemas nas fungdes de engenharia e de fabricagio, o que leva
a ciclos de mudanca de modelo mais curtos; b) 'equipes pequenas com
ampla atribuicio de tarefis, o que leva a uma alta produtividade no desen-
volvimento de produtos e a periodos de tempo mais curtos entre o projeto
e sua execugdo; e c) ter um gerente de produtos “gabaritade” — um indivi-
duo competente, com ampla influéncia no projeto (ndo apenas com fun-
¢oes administrativas ¢ de coordenagio), comandando uma equipe coesa,
com autonornia para tomar decisdes relativas ao desenho de produtos.!* No
inicio dos anos 90, muitas dessas caracteristicas haviam sido copiadas ou

mesmo aperfeigoadas pelos fabricantes de automoéveis norte-americanios, e a

.defasagem ‘entre as companhias americanas e japonesas o tocante ao

tempo gasto no desenvolvimento de projetos e 4 produtividade no desenvol-
vimento havia praticamente desaparecido. '

Porém, segundo especialistas na inddstria, havia outra razio para a
perda da vantagem competitiva dos japoneses — a “gordura” no desenho de
produtos, A “gordura” a que se referiam era am excesso de variedade. de.pro-
dutos, de velocidade na troca de modelos e de opgoes desnecessarias. Isso
nio significava que os fabricantes de veiculos japoneses tinham criado um
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conjunto equivocado de aptiddes. Pelo contririo, “o "uso abusivo’ da mesma
aptidio que gerara vantagens competitivas nos anos 80 deu origem 20 novo
problema surgido nos anos 90”16 Qs outrora “enxutos” produtores japone-
ses, como a Toyota, haviam exagerado em suas metas de satisfagdo da cliente-
la e nas especificagdes de seus produtos, atendendo a um “longo rol” de ca-
racteristicas e levando sua busca de qualidade a um extremo que nio se justi-
ficava em termos de custos quando ocorreu a valorizagio do iene em 1993.
“Os engenheiros das principais firmas japonesas privilegiavam, em seu design,
a satisfagio do cliente ¢ a integridade do produto (algo positivo), a ponto de
considerarem os custos uma questio secunddria no design (hoje, um verdadei-
ro problema).”!’” Além disso, a pratica de recorrer a gerentes gabaritados para
dirigir projetos importantes levou a uma excessiva complexidade de compo-
nentes, pois desagradava a esses individuos poderosos partilhar componentes
com outros modelos de carros.

Como observou um especialista na inddstria: “No passado, as firmas
norte-americanas tornavam-se competitivas através de um sisterna de especia-
lizagio de producio em massa, mas depois passaram a sofrer de ‘superespe-
cializagdo’. Os japoneses, que no passado gozavam de vantagens competiti-
vas na variedade de produtos, agora podem estar sofrendo com esse excesso
de variedade™!® Na indistria automobilistica japonesa, as excecdes a tendén-
cia para “produtos com excesso de gordura” — como o Mazda Miata e o
Toyota Lexus LS 400 — levaram os especialistas na inddstria a observar que a
concorréneia ndo se d4 tanto entre paises (Japdo wersas Estados Unidos) e
sim entre companhias, com base na capacidade de atingir a meta no merca-
do — sem ultrapassé-ta.!?

A tendéncia de “ultrapassar as medidas” no tocante s aptiddes estraté-
gicas, até o ponto de elas passarem a funcionar como limitagdes estratégicas
j4 afetou muitas empresas. Danfiy Miller classificou as companhias inicial-
mente bem-sucedidas em quatro categorias ¢ descreveu a trajetoria descen-
dente daquelas cujas “vitérias.e (..} pontos. fortes (..) as induziram a come-
ter 0s excessos responsiveis por-sia decadéncia. O sucesso leva.a especializa-
cio e ao exagero, a conflanga e 4 complacéncia, ao dogma e ao ricual”??
Companhias “artesds”, outrora fortes, transformam-se em meras “confeitei-
ras®, afirma ele, quando os empregados tornam-se obcecados por detalhes
técnicos e se esquecem de satisfazer os clientes. Companhias “expansionis-
tas® tornam-se “imperialistas” quando trocam suas estratégias de crescimento
agressivo por expansdes e fusdes irresponséveis. As “pioneiras” transformam-
se em “escapistas” quando sua preocupagdo com 4 inventividade torna-se
uma busca sem sentido da tecnologia pela tecnologia. Companhias “vende-
doras” sio transformadas com o tempo em “ambulantes”, quando a comer-
cializacio absorve suas energias a ponto de elas deixarem de fado o bom

design e a boa fabricagio.
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POR QUE AS APTIDOES ESTRATEGICAS SE
TRANSFORMAM TAO FACILMENTE EM LIMITACOES
ESTRATEGICAS: EXPLICACOES ALTERNATIVAS

Como indica a andlise de Miller, quando se monta um sisterna para
propiciar uma certa aptidio, ele adquire impulso préprio e torna-se dificil de
desmantelar — mesmo j4 estando obsoleto ou tendo-se tomado tio exagerado
a ponto de ser uma caricatura de sua identidade original. Numa cultura que
preza a inovacio, como a dos Estados Unidos, por que motivo as nstituigdes
parecem tio impérvias is mais vigorosas investidas externas e internas?

Sio multiplas (¢ interativas) as explicagdes para esse comportamento
‘aparentemente autodestrutivo.”’ Uma delas é econdmicaAtacar as limita-
¢coes estratégicas quase sempre significa abalar as bases econdmicas atuais da
firma — canibalizando as linhas de produtos em curso, tornando obsoletas
as bases cognitivas ¢ as qualificacdes vigentes, reduzindo o valor dos ativos
disponiveis.”> A IBM ignorou a promissora estrutura RISC, que se originou
em seus proprios laboratorios. Por qué? Essa tecnologia de computagio
mais rapida e simplificada adequava-se particularmente bem aos microcom-
putadores que estavam surgindo em meados dos anos 70, os quais ameaga-
vam roubar clientes do negécio de marnframes daIBM.

* A politica do poder é outra razio, A alteragio das aptiddes vigentes
pode desalojar as “realezas” organizacionais de seus tronos, encastelados em
feudos funcionais, de mercado ou outros.>* Como tais revoluges podem atin-
gir até o topo da escala organizacional, os gerentes mostram-se compreensivel-
mente relutantes em abrir mio. de seu poder politico. Mesmo depois que se -
ventou o disparo continuo em alvo no mar e comprovou-se sua superioridade
em relacio is praticas adotadas em indmeros navios britinicos e americanos,
documentando-se meticulosamente seu desempenho e submetendo-se relato-
rios a Washington instando a sua adogio, a inovagio ainda se defrontou com
a indiferenca, depois com o questionamento e depois com a hostilidade. O
autor da faganha, um simples tenente da Marinha norte-americana, teve que
apelar diretamente ao presidente Theodore Roosevelt para ser ouvido. Oficiats
graduados da Marinha opunham-se 3 inovagio porque previam, com razio,
que ela causaria uma devastadora reorganizagio de sua comunidade militar.
Entre outras mudancas, a posigio subalterna do oficial de artilharia assumiu
maior importincia e torou-se uma via de acesso aos postos mais graduados:®

21 Uma terceira explicagio para a dificuldade de superar limitagdes ¢
comportamental: as rotinas organizacionais sio arraigadas, ¢ imperam varios
tipos_de heibil:os.25 Naz verdade, todos-esses trds motivos interagem, criando
um sistema complexo, dificil de desmantelar. Uma ameaga 2 economia de
um empreendimento em curso € também uma ameaga as coalizdes politicas
que dio suporte 4 manutengio de talentos individuais ¢ de rotinas organiza-
cionais tradicionais. - T
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Como as atividades institucionalizadas estio no cerne das limitagdes
estratégicas, focalizamos aqui esta tltima explicacio — os aspectos comporta-
mentais das limitagdes estratégicas. Assim, passaremos a examinar como ati-
vidades concebidas para servir de base a aptiddes estratégicas também geram
limitages estratégicas.

ATIVIDADES INIBIDORAS DO SABER

As atividades habituais de uma empresa tém por fito Incrementar o
saber vigente (ver figura 2.1). Ou seja, os problemas em que as pessoas se
concentram sio aqueles mais relevantes para os mercados € as operagdes do
momento. As equipes funcionais e de ensino responsiveis pela geragio e
pela integracio dos conhecimentos sio especializadas em introduzir benefi-
cios no sisterna em curso, e sua influéncia no desenvolvimento de produtos
deriva de sua importincia histérica nesse processo de desenvolvimento. Pres-
supde-se implicitamente que o futuro seja muito parecido com o presente,
de modo que a experimentagio estd voltada para fazer melhor — ¢ nio de
maneira diferente — o que se faz agora. As informagoes vindas de fora pas-

- sam por uma (riagem para rejeitar os conhecimentos que sejam irrelevantes
para as aptiddes estratégicas existentes. Essas atividades criam pontos fortes
e definem pontos fracos. As subsegBes a seguir tratam das atividades apresen-
tadas na figura 2.1, partindo do topo, no sentido horario.

Figura 2.1
Atdividades inibidoras do saber
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“ SOLUCAO LIMITADA DE PROBLEMAS: A FORCA DO PASSADO

Decisdes e fatos do passado invadem o presente e configuram o futu-
ro. Os economistas batizaram essa conexio de “dependéncia da trajetéria”
porque os passos dados no passado nio podem ser desfeitos; as trajetorias
percorridas influenciam as agdes do presente. As condicdes vigentes 3 época
da fundagio da companhia, incluindo sua estratégia imicial, criam um con-
senso interno acerca de como fazer as coisas para se obter €xito; com o pas-
sar dos anos, as rotinas organizacionais solidificam-se.?®

As especialidades disciplinares e funcionais que se desenvolvemn para
criar € cotitrolar os conhecimentos cruciais aos produtos e servigos de uma -
organizagio encontram inevitavelmente dificuldades para integrar suas dife-
rentes bases cognitivas. A incapacidade de integrar componentes relevantes |
leva a. decisdes subdtimas. Um dos motivos que levaram a RCA a perder
sua lderanca no mercado de videocassetes para os japoneses remonta s op-
gbes tecnoldgicas feitas pelos laboratérios centrais da RCA nos anos 60 ¢
70. Seus pesquisadores, incumbidos de desenvelver videocassetes para o flo-
rescente mercado consumidor de produtos eletrénicos, decidiram priorizar a
capacitincia de baixo custo, em detrimento de videocassetes de maior de-
sempenho. A Consumer Electronics Division da RCA, desejando priorizar o
desempenho, discordou dessa abordagem, mas o insulamento histérico dos
laboratérios centrais em relagio 3 divisio comercial e o desacordo entre
ambas impossibilitaram a cooperagio. A Consumer Electronics Division aca-
bou comercializando um videocassete produzido pelos japoneses que cra
concorrente direto do aparetho de videodisco desenvolvido internamente.”

Uma das explicagbes mais simples para um apego intransigente a mé-
todos anteriores de solucionar problemas de desenvolvimento € o fato de
nio ocorrerem outras alternativas aos empregados. Ao desenharem novos
produtos, as pessoas tendem naturalmente a selecionar o que lhes ¢ fami-
_ng.zg Quando 2 Dow Jones & Company, editora do Wall Street Journal, e a
Knight-Ridder, propsietiria de jornais come o Philadelphia Inquirer, decidi-
ram lancar servicos informatizados, ambas as empresas pareciam estar se va-
lendo de excelentes aptiddes. Ambas vinham hi anos divulgando informa-
cdes a pessoas, O problema do projeto era aparentemente simples: fornecer
eletronicamente essas informacdes. Contudo, seus sistemas informatizados ti-
nham urma caracteristica que era crucial e desvantajosa em termos competiti-
vos: haviam sido projetados como se seus usudrios, 4 maneira dos leitores
de jornais, fossem receptores passivos de dados. Os usudrios de computado-
res queriam uma funcionalidade diferente — primordialmente, a capacidade
de manipular, catalogar e analisar os dados que recebiam eletronicamente.
Por isso, o sistema Telerate, da Dow Jones & Company, que fornecia pregos
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de titulos do governo foi su%aerado por servigos concorrentes que proporcio-
navam maior interatividade.?

Para acabar com tais meios absoletos de identificar ¢ solucionar pro-
blemas, os gerentes precisam cstimular ativamente as pessoas a romper com
('S"i;‘él:séédo. Ao invés disso, como discutiremos mais a fundo no capitulo 5, a
tendéncia é desencorajar inovagbes ¢ treinar pessoas assim como se treina-
vam pulgas para atuar em circos. Enclausuradas em um tubo de vidro, as
pulgas chocavam-se contra uma forga invisivel acima delas toda vez que pu-
favam. Treinadas dessa maneira, elas “aprendiam” a rastejar, a fim de que pu-
dessem ser docilmente atreladas a mintsculas carrocas e estimuladas a cru-
sar diminutas cordas bambas. Os empregados podem ser treinados da

mesma forma para se apegarem ao passado, de modo irrefletido. Treinados

assim, podem dar continuidade a rotinas h4 muito ultrapassadas.®®.

A histéria de um pelotio de artilharia britinico que utilizava um
velho canhio nos derradeiros dias da [ Guerra Mundial ilustra esse ponto.
Apesar de antigos, os canhbes eram dteis como unidades moveis atreladas a
caminhées e deslocadas de um lado para outro para defender a costa ingle-
sa. Solicitou-se a um especialista em balistica que simplificasse ¢ acelerasse
os procedimentos de tiro que haviam sido instilados durante anos nos solda-
dos. Estudando as imagens em cimara lenta que tirara dos procedimentos,
o especialista ficou intrigado: pouco antes do disparo,

dois membros do pelotio interrompiam o que estavam fazendo e ficavam
em posicio de sentido por wm perfodo de tempo de trés segundos, en-
quanto o canhio disparava. Ele chamou um antigo coronel da artilharia,
mostrou-lhe as imagens e chamou atengio pard aquele estranho comporta-
mento. O que significava aquilo?, perguntou ao coronel. O coronel tam-
bém ficou intrigado. Pediu para ver novamente as imagens. “Ah”, disse,
quando a exibicio terminou, “j4 sei. Eles éstio _segurando os cavalos.”3!

INCAPACIDADE DE INOVAR UTILIZANDO NOVOS
INSTRUMENTOS E METODOS

O enrijecimento interno das artérias organizacionais pode provocar
paralisia, mesmo que as Pessoas de uma companhia reconhegam a necessida-
de de promover a inovagio e se esforcem muito para concretizd-la. Vejamos
o que aconteceu com a USX (ex-United States Steel).’? A companhia tradi-
clonalmente investia em processos sidertirgicos de ponta, incluindo, em fins
da década de 50, a tecnologia de fundigio continua que permitia ue o ago
derretido fosse diretamente fundido em formas que se aproximavam do pro-
duto final, ao invés de em lingotes. Em 1990, a companhia se deparou com
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a opgio de ou investir num fundidor continuo e na concomitante moderni-
zagio de seu laminador a quente em Mon Valley ou langar uma nova tecno-
logia de fundicio de placas finas, a “produgdo compacta de tiras” (CSP —
compact strip production), Jma importante concorrente, a miniusina Nucor
Steel, empenhava-se para dominar o processo CSP. A Nucor alegava que o
novo processo reduziria os custos das folhas e tiras de ago em 10 a 15% da
margem bruta, o que lhe proporcionaria uma significativa vantagem compe-
tittva em relacdo aos grandes produtores integrados de ago.

A USX havia sido uma das primeiras a investir no desenvolvimento
da tecnologia CSP, e alguns gerentes acreditavam que a fundi¢do de placas
finas era crucial para o futuro da companhia. Contudo, ¢sses inovadores es-
tavam de mios atadas pelas centenas de regras, restricdes e condigbes vigen-
tes que os imobilizavam como o Gulliver de Jonathan Swift, preso ao chio
por milhares de cordas dos liliputianos. Por uma série de motivos, a diregio
da USX optou pelo investimento mais conservador. Primeiro, as metodolo-
gias de processo adotadas pela USX representavam significativas vantagens fi-
nanceiras a curto prazo. Os custos operacionais projetados para a implanta-
¢io do CSP em Mon Valley eram muito mais altos do que o previsto pela
Nucor, provavelmente porque 2 Nucor utilizava fornos elétricos e seus em-
pregados, que nio eram sindicalizados, aceitavam regras de trabalho flexi-
veis. Ligada is instalagdes de Mon Valley por forga de acordo com os sindi-
catos trabalhistas, a USX tinha que operar dentro dos limites impostos
pelos recursos existentes — tanto fisicos quanto humanos. Embora o proces-
5o CSP acarretasse realmente menor custo, de capital por tonelada, o fluxo
de caixa imediato para a inovagio seria maior, Além disso, 0 novo processo
CSP ndo propiciava a qualidade de acabamento de superficie exigida pelos
clientes tradicionais da USX — pelo menos a principio. Como observou um
executivo sénior da USX: “A Mon Valley vende superficie ¢ nio volume®.

Por todas essas razdes, a USX muito sensatamente rejeitou a fundigio
de placas finas. A incapacidade paralisante de inovar, mesmo desejando fazé-
lo, pode ndo ser prejudicial a curto prazo, j& que a antiga tecnologia conti-
nua a ter bom desempenho. A usina de Mon Valley da USX era competitiva
e rentivel em 1993. Mas a Nucor, nesse meio tempo, dobrou de capacidade
e instalou mais laminadores CSP, cuja capacidade de trabaltho ¢ mais de trés
vezes maior que a dos laminadores de ago tradicionais. E mais importante,
o CSP continua a melhorar no acabamento de superficie, como costuma
acontecer com novas tecnologias. (Ver a discussio sobre curvas tecnolégicas
em S no capitulo 6.) H4, portanto, um risco real de que as miniusinas inova-
doras superem as antigas usinas integradas no que se refere ao ago acabado,
assim como o fizeram no tocante ao ago estrutural.

O tempo dird se a decisio da USX foi uma “armadilha da competén-
cia”, que “pode ocorrer quando o bom desempenho com um procedimento
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inferior leva uma organizagio a acumular mais experiéncia com ele, tornan-
do assim a experiéncia com um procedimento superior inadequada para que
Sl Uso seja compensador”.33 Se o CSP seguir o modelo usual de melthores
parimetros de desempenho das inovagdes tecnoldgicas, a USX terd se con-
centrado num investimento que impede o desenvolvimento de aptiddes es-
fratégicas na nova tecnologia.’* Mesmo que a USX decidisse passar a empre-
gar a nova tecnologia, ainda assim a2 Nucor teria uma vantagem em experién-
cia. “Quando entramos no ramo das vigas de construgio seis anos atras”,
disse em 1992 o CEO da Nucor, Ken Iverson, “os importados detinham
35% do mercado. Agora detém 8%. Ficamos com a sua parte, e companhias
como a Inland e a U.S. Steel [USX] safram do mercado. A fundicio de pla-
cas finas fard a mesma coisa com as opera¢des mais vulneriveis no mercado
de laminados planos.” Interrogado sobre a possibilidade de a U.S. Steel ado-
tar a tecnologia CSP, Iverson mostrou-se despreocupado: “Ela levard dois
anos para constrair uma usina e mais um para fazéla funcionar de modo

adequado. Estamos trés e meio a quatro anos na frente deles” 3

EXPERIMENTACAO LIMITADA

A terceira atividade — a experimentacio ~ é limitada quando a exten-

sio dos conhecimentos flui por caminhos ji trithados, -em .vez. de. criar
 novas opcdes para a empresa. Os interesses € as capacidades da equipe técni-
ca_freqientemente impdem limites 3 inovagio, Nos anos 60, quando a Dua
Pont quis diminuir stia dependéncia de fibras téxteis, a direcio langou-se em
cerca de 60 novos empreendimentos. Mas, para desapontamento da alta dire-
cio, dos 10 empreendimentos mais dispendiosos, seis ainda eram em fibras
téxteis. Como cada departamento tomava decisdes de forma independente,
as limitagses da experimentagio sé se tornaram visiveis para a capula da em-
presa’® Essa concentragio de empreendimentos em tomo de tecnologias e

mercados familiares ndo era, porém, surpreendente: os técnicos podiam facil-

mente conceber experiéncias em seu.campo de conhecimento, mas nio pen-
savam naquelas baseadas em conhecimentos técnicos totalmente diferentes.

DESCARTE DE CONHECIMENTOS EXTERNOS

A quarta atividade abordada neste livro € a importagic de conheci-
mentos de fora da empresa. Como se examina a fundo nos capitulos 6 ¢ 7,
o saber crucial para o desenvolvimento de novos produtos tem origem em

fontes externas de tecnologia e no mercado. Ao mesmo tempo,.a.crivo pelo

qual esse saber externo precisa passar e os canais pelos quais precisa circular
podem ter um forte viés para tipos de conhecimento queé’ sabidanmiente ali-
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mentam as aptiddes estratégicas. Na verdade, essas aptiddes t&m sido alimen-
‘tadas de modo a servirem de sustenticulo para o sucesso dos negécios. En-

tretanto, quando nio é checada nem examinada, a preferéncia pelas apti-
ddes estratégicas existentes pode descartar conhecimentos enriquecedores
vindos de fontes inesperadas.

iy \, Avaliagoes tendenciosas de nowvas teenologias. Decisdes sobre investimen-
tos em novas fecnologias freqilentemente confrontam o novo com o velho
num jogo de cartas marcadas. Umna razio 6bvia para isso é que, em seus pri-
mdérdios, o noveo estd em desvantagem. As pessoas que viajavam a cavalo no
fim do século XIX, quando passavam a galope por automéveis enguigados,
costumavam gritar “Pegue um cavalo”, ao debxarem o novo meio de trans-
porte literalmente comendo poeira. Antes disso, os veleiros eram mais rapi-
dos (quando havia vento) do que os navios a vapor, anos depois do surgi-
mento desse meio de transporte. Embora esses sejam exemplos obvios, hi
tendenciosidades menos S&bvias embutidas na avaliacio de novas tecnolo-
glias; por exemplo, considerar uma nova tecnologia substimta perfeita da an-
tiga e usar critérios tradicionais para a avaliagio pode induzir a erro. Quan-
do os avides a jato surgivam nos anos 50, fabricantes de avides como a Cur-
tiss-Wright hesitaram em adotar a nova tecnologia porque o custo operacio-
nal por assento/mitha era mais alto. Contudo, como os jatos voavam mais
ripido, eles podiam transportar muito mais assentos/mithas por dia; além
disso, o custo de capital dos assentos/milhas era efetivamente mais baixo.
Quando a Curtiss-Wright percebeu como 2 aviacio a jato podia ser lucrati-
va, a Boeing e a Lockheed j4 estavam muito i frente.?’

4 oy Atendimento exagerado aos clientes. Dados os intimeros e variados exem-
plos’ de mda interpretagio das necessidades do usudrio, poder-se-ia pensar
que & impossivel atender exageradamente 1 clientela. Contudo, o problema
de “ultrapassar os objetivos” com freqiléncia surge precisamente porque a
empresa ¢ bombardeada pelas demandas dos atuais clientes. Como veremos
mais detalhadamente no capftulo 7, os clientes tendem 2 demandar melho-
res versdes daquilo que tém, e as vozes insistentes do mercado atual abafam
08 mais ténues sinais emitidos por futuros usudrios em potencial. Na verda-
de, tanto no caso da IBM quanto no da USX, a proliferacio de demandas
da clientela foi um fator importante para suas limitacdes estratégicas, Por
outro lado, os consumidores também estio bastante cientes dos custos de
mudar para novas versoes, ou substitutos, dos produtos de hoje — sobretudo
quando os produtos fazem parie de um sistema.}® A relutdncia do consumi-
dor em investir em novo aprendizado freqilentemente constitui outra pres- |
s30 que faz com que a empresa concentre suas atengdes nas necgssidades da
clientela atual — e nio nas necessidades de uma nova clientela em potencial,
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VARIACOES NA RESISTENCIA A MUDANCA: AS QUATRO
DIMENSOES DAS LIMITACOES ESTRATEGICAS

As limitacdes estratégicas sdo mais perigosas qu_and_p___gm__a____ggmpa_n,h_ig_

esti 3 beira de uma descontinuidade tecnolégica = quando a tecnologia em
que ela se baseia estd se convertendo em um paradigma totalmente novo.

Tais descontinuidades podem incrementar ou destruir as competéncias jd

i existentes em toda uma inddstria.?? Das 20 maiores companhias do mundo
‘.(peia cotacio das agdes em bolsa) em 1972, apenas trés (a Exxon, a AT&T ¢
a General Electric) continuavam na lista 20 anos depois. As gigantes de
1972 — incluindo a IBM, a Eastman Kodak, a General Motors e a Sears, Roe-
buck — haviam caido do topo do mnking; de fato, em 1992, a IBM ocupava
4262 posicio e a GM, a 402, A Sears cairaparaa 8 18140

Para Andrew Grove, presidente do Conselho de Administragio da
Intel, “na histéria de toda companhia hi pelo menos um momento em que
se tem que mudar drasticamente para ascender ao préximo nivel de desem-
penho. Perdido o momento, comega o declinio®*! A National Cash Regis-
ter depdrou-se com um momento como esse eimn 1972. Sua transigio para a
era da informdtica parecia estar ameagada por limitagSes — originadas tanto
de excessos internos quanto da imobilidade em face de mudangas no
mundo exterior — que precisavam ser superadas antes que a companhia de-
senvolvesse suas aptiddes emergentes. Cada uma das dimensGes das aptiddes
estratégicas da companhia que a haviam levado a0 sucesso agora contribuia
para suas limitagdes estratégicas.

COMBATENDO AS LIMITACOES ESTRATE‘GICAS

As dificuldades da NCR ilustram um tipo de situagio em que se
torna preciso combater as limitagOes estratégicas: a organizagdo estava total-
mente fossilizada e grande parte de suas antigas aptiddes estava ultrapassada.

A HISTORIA DA NCR

A NCR, que em 1916 vendie 95% das caixas registradoras nos Estados
Unidos, %2 montou seu primeiro computador {o 304} em 1959, Contudo, sua
precoce incursdo nesse ramo de negdcio naufragou €, por volta de fins dos
anos 60, a companhia se encontrave em sérias dificuldades.*3 Sua oferta
mundial de empregos era de 102 mil em 1969. As receitas de 1971 ficaram
estagnadas; o lucro por agdo caiuv de US$1,37, no ane anferior, para
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US$0,04. O dividendo trimestral foi reduzido pela primeira vez desde a Gran-
de Depresséo, 40 anos antes. A relagdo.vendas/empregado da NCR foi de
US$16 mil, em comparacio com os US$23 mil da Burroughs e os US$31 mil
da IBM. O Conselho de Administracdo reagiv nomeando um novo prasidente,
Willian Anderson, ex-vice-presidente de operages no Extrermo Oriente,

Anderson herdau uma companhia cheia de limitagées estratégicas; sua di-
recdo havia subesfimado o salte necessdrio para passar do ramo de caixus re-
gistradoras e calculadoras para o de sistemas informatizados. Por incrivel que
pareca, os maiores obstdculos d mudanga ndo eram tante as qualiticagdes e
conhecimentos técnicos, apesar de estes serem problemdticos, e sim as outras
trés dimensoes das aptiddes estratégicas da companhia na produgio de equi-
pamentos mecdnicos e elefromecdnicos de caleular.

VALORES

A experiéncia histérica com caixas registradoras levou a companhia a dar
preferéncior a mdquinas pequenas e auténomas, em detrimento dos grandes
sisternas, capazes de lidar com contabilidade. O presidente do Conselho de
Administracao preferia “vender 1 milhdo de Chevrolets a vender 100 mil Cad-
illacs”. 4% “Pouco & vontade” com os grandes sisternas informatizados, os
gerenfes relularam em dar sugestdas para que se pudesse passcr o sistemas
maiores, quando os pedidos aumentaram. :

Além disso, o antagonismo em relacdo &s tecnologias rivais € uma clarg
preferéncia pelas fecnologias aprovadas pela NCR por vezes ditaram decisbes
contraproducentes. Por exemplo, ac ser adquirida, a Caomputer Research Cor-
poration foi forgada a mudar tanto seus sistemas de controle interno, mais efi-
cientes, quanto seu desenho de produtos populares, @ fim de evitar a tecnolo-
gia de cartdo pedurado associada a sua grande rival, a IBM.4> A fidelidade a
designs tradicionais continuava mais do que viva na NCR. Os responsdveis
pelo desenvolvimento de produtos resistiam teimosamente a profetar uma mad-
quina de somar de 10 feclas, argumentande que os modelos com teciado
completo que a companhia sempre produzira eram “superiores”. Por fim, as
pressdes do mercado impuseram o design operacional mais eficiente — mas,
ainda assim, as novas caixas registradoras da NCR eram oferecidas tanto no
modelo de 10 teclas quanto no de teclado completo. Os teclados completos
sairam de linha quando deixaram de vender.

SISTEMAS FisiCOs

Em 1972, a planta fisica e os procedimentos operacionais ainda reflefiam
a filosofia com que a companhia havia sido fundada em 1884 — fabricagdo
totalmente integrada. Por exemplo, guando os escrilérios foram reformados,

continua
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as almofadas de nogueira das portas vieram de madeiras secas nos fernes da
NCR e cortadas e talhadas no setor de marcenaria da NCR, O camplexo de
30 prédios de Dayton produzia de tudo: de parafuses a acabamentos de plas-
tico para chaves. Havia mais de 8 mil pegas de maguinaria de predugdo e
390 mil ferramentas diferentes. Um inventdrio realizado em 1969 mostrou
que havia em estoque 30 mil pegas diferentes, inclusive 2.700 tipos de malas
e 9.500 tipos & tamanhos diferentes de arrvelas.*” Quando um vice-presiden-
te da rival Burraughs Corporation visitou o complexo de Daylon nos anos 60,
relatou @ seu presidente: “Vocé pode parar de se preocupar com a NCR. Eles
estdo cada vez mais comprometidos com a tecnologia mecénica. Estdo se me-
tendo em grandes apuros e nem sequer sabem disso” 48

SISTEMAS DE GESTAO

Os sisternas de incentivos dos sefores de produgio e de comercializag@o,
que haviam funcionado muito bem para a NCR quando efa produzia caixas
registradoras, constituiram tremendos obstéculos & mudanga. O ramo de
computadores era visto como um desvie dos mercados tradicionais, muito
emais lucrativos; o maioria dos gerentes do sefor de comercializagdo fizera car-
reira vendendo caixas registradoras e calculadoras.

“Vérios gerentes disseram abertamente: ‘Restam-me apenas mais alguns
anos de frabatho. Se eu fransformar nossos methores vendedores de calculadeo-
ras em vendedores de computadores, talvez sé daqui o dois ou frés anos eles
comecem a produzit Mas se eu os deixar vendendo calculadoras, eles conti-
ruardo a produzir enquanto eu estiver aquie ainda parficiparei nos lucros”.”4?

Temendo que o dinamizacdo excessiva do sefor de computadores pudesse
causar o colapso dos negécios fradicionais, a NCR nde adotou nenhum incen-
tivo para promover a venda de computadores. Na verdade, as comissdes
sabre as vendos de computadores eram a principic desanimaderamente bai-
xas. Quando o computador NCR 315 foi langado, por exemplo, ofereceu-se
ao pessoul de vendas 0,006% —~ uma virtual comissdo de US$1.200 para
uma méquina de US$200 mil. Eles podiam fazer mais do que isso vendendo
uma simples maquina de caleutar.”®

Os sistenas de incenfivo & producdo também impediram o progresso. A
NCR cenfinuou insistindo em pagar por tarefa mesmo muito tempo depois de
outros empreendimentos sediados nos EUA haverem concluido que a prdtica
ndio era funcional, Contratos negociados com os sindicatos em fins dos anos
30 atrelaram as escalas salariais da NCR ds da General Motors — com resul-
tados desastrosos para esse negocio totalmente diferente. O sistema de remu-
neracéo dos supervisores de produgdo levou-os a criar gigantescos inventd-

rios de pecas — freqiientemente obsoletas.
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QUALIFICAGCOES E CONHECIMENTO

A NCR ingressou agressivamente na mundo da eletrbnica, mas com
pouca experiéncia. Por isso, encontrou sérias dificuldades em sua Century
Series, lancada com vdrias inovagdes técnicas — meméria primdria em lamina
{olated-wire main memory), ao invés do modelo industrial que estava surginda
de memdria magnética; meméria de disco em lamina de niguel & cobalto
{nickel-cobali-plated disk memory) e um sofisticadissimo cabegate de leitura/
gravagéio para a unidade de disco capaz de ler 12 #rilhas simultaneamente. A
direcdo da NCR enfrentou duas dificuldudes bésicas. Primeiro, deixou de pre-
ver o queda acentuada do custo das memérias de ndcleo magnético fradicio-
nais que ocorreu quando os outros predutores ganharam experiéncia e daper-
feicoaram o tecnologia, o que ocasionou a perdu do vantagem de custo ini-
cial da memdria com condufores revestidos;?! segundo, a companhia néo
conseguiu fabricar as unidades inovadoras. Os cabegotes de disco guebra-
vam com freqiiéncia, danificando os frageis discos de aluminio e destruindo
dados; as memérias short-rod ndo eram fabricadas de modo confidvel. A com-
panhia por fim viu-se obrigada a comprar ndcleos magnéticos tradicionais e a
reprojetar os cabecotes de disco, a fim de utilizar materiais cerdmicos. Além
desses problemas com o hardware, a companhia teve dificuldade para domi-
nar técnicas de soffware. Anderson e Truax recordam gue “a maior parte das

pessoas da NCR tinha medo de se envalver com computadores”.%?

Fonte: Essa descricdo da NCR baseou-se em grande parte em Anderson, William {com a colabo-
racao de Charles Truax}, 1991,

Os gerentes precisavam reformular e renovar completamente a organi-
zagio. Essa € uma situagio revoluciondria, que pede a destrui¢io criativa das i
antigas aptiddes estratégicas, de modo a criar outras novas.

Em 1992 e 1993, um nimero sem precedente de altos executivos de
algumas das maiores empresas norte-americamias esvaziou suas gavetas ¢
tomou o rumo inesperado da aposentadoria. Robert Stempel, da General
Motors; Kenneth Olsen, da Digital Equipment Corporation; John Alkers,
principal executivo da IBM; Paul Lego, da Westinghouse Electric Corpora-
tion; fames Robinson, da American Express, e John Sculley, da Apple —
todos se demitiram ou foram forcados a sair. A causa dessas demissdes foi a
percepgio de que as empresas precisavam de mudangas dristicas e de que |
esses lideres estavam muito presos ao passado para efetuarem tais mudangas.
Louis Gerstner contou que o Conselho de Administragio da IBM que o con-
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tratara para substituir Akers dissera-lhe que “ndo precisavam de um tecnocra-
ta. Precisavam de um gerente —um agente de mudanga”. 54

Os novos altos executivos reconheceram que teriam que combater as
limitagBes estratégicas das companhias cujo comando assumiam. Geoige
Fisher, que saiu da Motorola para a Kodak, comentow: “Em vez de simples-
mente efetuar cortes de orgamento e de mio-de-ohra, estamos tentando
mudar, de modo significativo, ¢ funcionamento dessa companhia”.55 Robert
Palmer, que substituiu Ken Olsen, disse acerca da Digital Equipment Corpo-
ration: a companhia “vai mudar. Isso levard tempo, mas vamos comegar
desde hoje. A Digital passard por uma transformacio™’® Louis Gerstner sa-
lientou que as alteragBes na IBM ndo podiam ser superficiais: “Basta de in-
termindveis reunides sobre a necessidade de mudar ¢ depois retornar ao tra-
balho como de costume”.>’

Tais mudangas conshtuem um desafio porque, como as aptid&es estra-

vamos ter em mente que as qua.t:o d_lmensoes de uma_hmlt_agaq e_§__tra§§g;(;g_

estio entrelacadas e em interagdo, convém considerar cada uma isoladamen-
te, como fizemos, no capitulo 1, com as aptidées estratégicas. As quatro di-

mensdes diferem, conforme a facilidade com' que podem ser ‘mudadas e, _por.

conseguinte, de acordo con{ o grau de atengao que fequerem da geréncia
" (ver figura 2.2). : o :

P "\ .'\
SISTEMAS FISICOS TECNOLOGIAS E METODOLOGIA’S

. A dimensio mais facil de alterar é o sistema fisico. Novos equipa-
mentos ou novos softwares podem ser comprados diretamente nas lojas.
Quanto mais a inovagio estiver plenamente incorporada nos equipamentos
e requerer pouco treino por parte do usudrio, mais facilmente ela serd acer-
ta.”® Isso nio quer dizer que implementar novos sistemas técnicos seja sim-
~ples, como ilustram, a seguir, as vicissitudes de um fundidor de aluminio.
A mudanga era aparentemente sem importincia — passar de um tosco
meio manual de misturar lingotes de aluminio até eles derreterem e forma-
rem um banho para uma sofisticada bomba eletromecinica. O que poderia
haver de tio dificil nisso? Muita coisa. O circulador vibratério anular (JRC
— jumping ring circulator) fancionou como um pote de mel para um enxame
extraordinariamente grande e maléfico de decisdes, caracteristicas de proje-
tos e acasos infelizes. Quase tudo que poderia dar errado no novoe equipa-
mento deu,
A bomba JRC era aparentemente uma pequena inovagio, que afeta-
va apenas um Unico processo numa longa cadeia de produgio e ndo re-
queria macigas mudangas de qualificagdes. Esta era uma mudanga de
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Figura 2.2
Suscetibilidade ¢ mudancos das dimensées
das limitagées estratégicas
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O CIRCULADOR VIBRATORIO ANULAR DA WORLD ALUMINUM

Em 1984, a empresa Woral realizou experiéncias com uma bomba eletro-
magnética que “vibrava” para cima e para baixo num foro para fazer circu-
lor o aluminie derretido. O inventor do circulador vibratério anular (JRC),
Charles Vendikicharian, provou a viabilidade de sua invencgdo em laboratério
e a Woral cedeu a tecnologia a um vendedor externa, que desenvalveu a
bomba e a comercializou principalmente na inddstria siderGrgica.

A despeito do envolvimento de Vendikicharion e do sucesso do projeto pi-
late que usava dgua para mostrar os efeitos da bomba, o projeto tornou-se
um pesadefo. O material utilizado no cone do nariz, que suportara temperatu-
ras mais baixas nos fornos de ago, ndo resistiv cos banhes de aluminic e ra-
chou. Os operdrios que cuidavam dos fornos estavam acostumados a carre-

confinua
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gé-los com enarmes guantidades de metal & a ndo ficar @ postos, vigiando o
funcionamento do forno; o JRC requeria alimentagdo constante, pois fora pro-
jefado para misturar uma quantidade muifo menor e mais leve de sucata de
aluminio (latas recicladas). Pelo fato de ocupar espago no forna, a bomba re-
duzia sua capacidade, mas mesmo assim ndo se afterou a quota de producao
de 4 mil libras-peso didrias por forno. Impacientes com a atencdo constante
que © novo processo exigia, os operdrios sobrecarregavam os fornos & aumen-
tavam a acdo do JRC revertenda a seu método anterior de “mistura por carri-
nho”. A mistura por meio de carrinho consistia em acoplar uma haste de
metal @ um carrinho dotade de urna tenaz e fazer avangar e recuar o carrinho
para agitar manualmente o banho de aluminio derretido. As ondas causadas
por esse tipo de agitagdo, por sua vez, faziam o JRC emergir do banho, expon-
do-o a grandes oscilagdes de temperatura e queimandoe o motor do guinche
aufomdtice, cuja fungdo era manter uma profundidade constants no banho
de metal.

Nesse meio tempo, ocorreu uma mudanga na direcdo da companhia ven-
dedora e, nesse periodo conturbado, a empresa deixou de atender a caniento
as pedidos de substituigéio de pecas e de assisténcia na instalagdo inicial.
Além disso, as experiéncias efetuadas para festar o JRC estavam totalmente
fora de controle. Néo sé as experiéncias eram interrompidas pelas freqlentes
avarias no JRC, como também as engenheiros ndo estavam muito seguros
guanto & melhor forma de posicionar a bomba no forno e, conseglientemen-
le, o reposicionavam vdrias vezes, em cada uma delas fornando as medigaes
ndo compardveis cos resultados dos fentativas anteriores. A bomba sofreu
uma série de “acidentes” inexplicéveis enquanto ficava fore do formo durante
o turno da noiie. Uma dléima série de golpes liquidou o projeto. Primeiro, o su-
pervisor de reciclagem descobriu que seus colegas de operagdes subseqien-
tes consideravamn ¢ metal reciclado um poluente e nao estavam nada ansio-
sos para receber o produte do forno. Segundo, se o JRC funcionasse confor-
me o desejado, a producdo serid énaior do que a capacidade dos carrinhos
na efapa seguinie de fabricagéo. Por fim, a demanda de aluminio caira recen-

lemente. Ndo admira que o projeto tenha sido cancelado.

Fonte: Baseado em lecnard-Barton, Derothy, 1987c.

equipamento rotineira e nada empolgante — dificilmente algo que consti-
tuisse uma tecnologia de ponta. Mas consideremos as grandes mudangas
que teriam sido necessdrias para que o processo de produgio de aluminio
fosse bem-sucedido. Deixando de lado o fate de o JRC nunca ter sido
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realmentfz testado, devido 4 experimentagdo inepta, ele nio deu certo por-
que sua Instalacdo implicava um grande ntdmero de outras alteracdes — al-
gumas das quais diretamente ligadas 3s aptiddes da Woral. A primeira mu-
c[.ang.a a ser feita seria nos incentivos aos operirios. Os operdrios eram gra-
tificados por colocarem no forno o médximo de metal possivel; por isso,
o carregavam de modo incorrete — e depois agravavam a situagio agitan-
do manualmente de tal forma o banho de aluminio derretido que o JRC
acabava sendo submetido a extremos de pressio fisica e de temperatura
para os quais nio fora projetado. Segundo, a etapa subseqilente do pro-
cesso de Produga".o de aluminio nio tinha capacidade para suportar a pro-
ducio maior dos fornes, de modo que a instalagio do JRC exigiu investi-
mMentos de capital. Terceiro, aumentar a produgic tornou-se uma questio
sem importdncia para a companhia em face da queda de demanda. Por
fim, os operdrios das tltimas ctapas da cadeia de fundicic do aluminio
nfo gostavam de receber o aluminio “poluide” produzide pela recicla-
gem de latas.

Contudo, comoe a tendéncia de reciclar aluminio ganhou impulso nos
anos 80, a Woral seria de fato chamada a receber e processar latas. Portanto,
ei'nbora o JRC aparentemente representasse uma modificagio simples e insig-
nificante nos sistemas técnicos, ele era provavelmente fundamenial para que how-
veise mndanga nas apiidoes esiratégicas. Se esse sistema técnico acabar se reve-
lando inadequado (um fato a ser confirmado mediante uma experimentagio
melhor), serd preciso procurar outro métado adequado ao processamento da
sucata de aluminio — e qualquer que seja o sistema adotade, ele ameagard as
mesmas limitagdes estratégicas.

Dentre as mudancas que os gerentes podem fazer, as efetuadas nos sis-
temas técnicos sio algumis das mais visivels e mais fdceis de entender. Nio
obstante, comao serd discutido posteriormente nos capftulos 4 e 5, sua imple-
mentagio raramente se dd conforme o planejado. Sio inevitdveis quedas
temporirias de produtividade, € o planejamento mais assiduo freqiientemen-
te resulta em mera perda de tempo e papel.’’ Além do mais, como a histé-
ria do JRC ilustra, o maior problema ¢ que essa dimensio de uma aptidio
quase munca ¢ independente das outras trés dimensdes — e estas sio nitida-
mente mais dificeis de alterar,

it SISTEMAS DE GESTAO

.Visto que uma companhia cria sisternas de gestio para incentivar e
premiar o incremento de certos tipos de conhecimento e para conferir status
a certas funcdes, disciplinas e papéis, outros conhecimentos e qualificagdes
530 prejudicados por esses mesmos sisternas. Alguns desses sistemas sdo evi-
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dentes ¢ estio incorporados nos sistemas fisicos de hardware ¢ software. O sis-
tema contibil da Hitachi “memoriza” as perdas produto por produto, en-
quanto a contabilidade da Toshiba recomega do zero todos os anos. Essa di-
ferenca provavelmente tem algo a ver com o fato de a Toshiba figarar como
lider no mercado e de a Hitachi ficar em segundo plano — quase nunca
sendo a primeira no mercado, 5

O papel que os sistemas de gestio desempenham nas limitagdes estra-
tégicas ¢ com freqiiéncia menos evidente; ele ¢ mais sutil, mais dificil de se
detectar. Consideremos o reverse do circulo virtuoso que reforga o status da
engenharia de projetos na Kodak descrito no capitulo 1. Como o conheci-
mento referente ao design de filmes era altamente valorizado, tudo girava
em torno da contratacio, da remuneragdo e da exaltacio do pessoal da enge-
nharia de projetos da organizacio. Em muitas companhias industriais de pri-
meira linha, esse circulo pode ser visto a partir da perspectiva de uma outra
funcio — digamos, comercializagio ou produgio - como um circulo nega-
tivo (ver figura 2.3). Numa companhia onde predomina a engenharia, por
exemplo, a fungio de comercializagio tradicionalmente desempenha um
papel de menor importincia no desenho de novos produtos, que estd mais
voltado para a divulgagio do que para a coleta de informagdes no mercado.
Como a funcio de comercializagio é considerada menos importante para o
processo de desenvolvimento de produtos, a companhia nio despende, no
recrutamento e na remuneragio do pessoal mais graduado do setor de ven-
das, o mesmo tipo de esforgo que despende no caso do pessoal técnico.
Sendo a funcio relativamente menos bem remunerada, os gerentes procu-
ram pessoas menos experientes. Lssas pessoas, sabendo que receberio
menos ¢ que nio sio consideradas tio vitais para o processo (e, de fato, em
geral tendo pouquissima experiéncia), comportam-se de modo hesitante e de-
ferente nas reunides de desenvolvimento de produtos. Sentam-se em cadei-
ras encostadas na parede, e nio junto 3 mesa. Por conseguinte, tém de fato
menos influéncia no processo de desenhar produtos e nio estdo pessoalmen-
te envolvidas nem com seu sucesso, nem com seu fracasso. Esse nio-envolvi-
mento, por sua vez, reforga o baixo status da fungio.

£ claro que o oposto seria verdadeiro numa organizagio que privile-
gie a comercializa¢io — digamos, uma empresa que produza bens de consu-
‘mo —, onde talvez o setor técnico ocupe a posicio mais baixa na hierarquia.
_{‘:A questio é que, em toda organizagio que tenha desenvolvido uma forte ap-
. tidio baseada na tecnologia, o préprio sistema cue atrai, alimenta e reforca
" o status de uma funcio, disciplina ou tipo de conhecimento tende a depre-

clar os demais.
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Figura 2.3
Circulo de refor¢o negative
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Os engenheiros de soffware sentiram-se por muitos anos como cida-
dios de segunda classe em companhias de bardware e de sistemas operacio-
nais como a Digital Equipment, a IBM ou a Xerox. Os representantes de ser-
vicos de atendimento 2o conmsumidor ainda enfrentam dificuldades para
serem ouvidos em muitas companhias, E incomum a atitude da Motorola,
que atribui surpreendente visibilidade e influéncia aos desenhistas indus-
triats; em muitas companhias, os PIs sentem-se ignorados, mesmo quando
sabem que detém informagdes importantes. (Mas, mesmo na Motorola,
esses designers exercem mais influéncia sobre as equipes que desenvolvem
bens de consumo, como telefonies celulares, do que sobre aquelas que desen-
volvem produtos industriais, como semicondutores).

Essas diferencgas de sfwtus, entaizadas no dmago das aptiddes estratégi-
cas de uma companhia, tornam-se disfuncionais quando papéis ou fungdes
de baixo status detém informaghes que sio sistematicamente ignoradas no de- |
senvolvimento de novos produtos — o que prejudica o projeto. Sistemas in-
formais de gestio convertem-se em rotinas implicitas, que reforcam sistemati-
camente as diferencas de statws e sutilmente solapam a credibilidade de algu-
mas disciplinas. Como j& observamos, uma conseqiiéncia importante ¢ a in- |

capacidade das empresas de integrar o conhecimento entre as especialidades.
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Uma equipe formada por académicos e profissionais para estudar o
desenvolvimento de novos produtos em cinco companhias relatou que a de-
sxgualcfade de status entre a producio e a engenharia de projetos era eviden-
te em inlimeros casos aparenternente de menor 1mportanc1a 8Os represern-
tantes da engenharia de produgic que integravam a equipe de desenvolvi-
mento de novos produtos sempre se deslocavam para o lugar de trabalho
dos engenheiros projetistas, Os engenheiros projetistas quase nunca fam 2
fibrica onde o produto seria produzido. Esse costume era sancionado pela
tradigiio ¢ pelo reconhecimento de que, no processo de desenvolvimento de
produtos, o projeto precede seqiiencialmente a produgio. Ao mesmo tem-
po, esse costume reforgava a percepgio de que os engenheiros projetistas de-
tinham a base de conhecimento mais valorizada e de que a influéncia da
produgio era, se ndo inexistente, pelo menos secundiria, O deslocamento
de mio dnica também confirmava o papel da producio como uma organiza-
¢io de servigos passiva, com pouco valor a adicionar ao processo de desen-
volvimento de projetos. Conseqilentemente, os produtos que chegavam 2
ctapa de fabricacio apresentavam problemas de produgio imprevistos. Ndo
obstante, nessas companhias, os gerentes se esforcavam para aumentar a in-
fluéncia da fabricacdo sobre o projeto, porque sabiam que, se a produgio pu-
desse contribuir mais cedo para o projeto, o ingresso do produto no merca-
do seria agilizado. Seus esforcos eram prejudicados pelo fato de eles mes-
mos nio reconhecerem a infludncia sutil exercida por comportamentos ji
consagrados sobre as percepgdes e as atitudes que eles estavam tentando
mudar. A rotina tem uma resisténcia surpreendente.

Nio se deve concluir desses exemplos que a comercializagdo sempre
possui mais discernimento que a engenhana Veremos casos opostos a esses
no capitulo 7. A questao aqui, pelo contririo, é que a historia das empresas
tende a conferir maior credibilidade 4 fungio dominante — seja ela qual for
— e a ignorar as vozes vindas das fungdes de menor staiuns. A incapacidade
das funcoes de status iferior de influenciar o desenho de produtos sé passa
a ser problemética, é claro, quando seus ocupantes detém informagdes im-

| portantes. Porém, come tem-se tornado cada vez mais evidente nos ultimos
L anos, o fato de nio se dar atengio is varias perspectivas diferentes durante
‘o desenho de produtos quase sempre resulta em trabalho dobrado, revisao
'de projetos ¢ extingio de incéndios.

QUALIFICACOES E CONHECIMENTO

Alterar as qualificagdes ¢ a base cognitiva de uma aptiddo estratégica
¢ tio simples e tio extraordinariamente dificil quanto contratar novos em-
pregados. Muito depende de qual dos trés tipos de conhecimento menciona-
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dos no capftulo 1 é requerido — o publico, o especifico 4 inddstria ou o es-
pecifico A firma. Podem-se contratar empregados instruidos, que possuem co-
nhecimentos de dominio publico, nos programas educacionais formais.
Podem-se atrair especialistas na indtstria que trabathem para concorrentes.
Na verdade, o assédio aos grandes “gurus” tecnolégicos da concorréncia
gantha as pdginas dos jornais devido 4 potencial vantagem competitiva trans-
ferida para 2 companhia contratante. Quando David Cutler deixou a Digital
Equipment Corporation e foi para a Microsoft Corporation porque seu pro-
jeto “Pristn” sobre o dip Alpha do RISC havia sido cancelado, sua transfe-
réncia foi vista como um golpe da Microsoft. Gordon Bell, um dos princi-
pais arquitetos das miquinas VAX da DEC, is quais se devia grande parte
do sucesso inicial da companhia, e ele préprio um legenddrio “guru” da in-
formitica, definiu Cutler como “um dos melhores programadores de siste-
ma do mundo”® A perda da Digital significou um ganho liquido e certo
para a Microsoft: Gates pds Cutler 3 frente do projeto crucial de criar o
Windows NT.# Cerca de dois anos mais tarde, outro criador do chip Alpha
da Digital, Richard Witek, trocou a companhia pela Apple Computer.5

Essa movimentacio na inddstria da informdtica é ndo sé bem docu-
mentada, como também algo que ja se esperava e que se considerava benéfi-
co ao crescimento da inddstria. O conhecimento ticito e explicito dissemi-
nado através de redes informais, como um restaurante no vale do Silicio fa-
moso como ponto de encontro de engenheiros, faz parte dos atrativos da
irea para os negécios.®S A contratagio cruzada que ocorre tem pelo menos
dois efeitos antagdnicos. Por um lado, a movnnentagao de pessoas tende a
homogeneizar o pool de conhecimentos ¢ a estimular o surgimento de pa-
C[i_'OES técnicos de frm‘o numa detemnnada drea geograﬁca (Simultaneamente,
floresceram duas versées da linguagem LISP — uma na Costa Leste e outra
na Qeste.) Por outro lado, um influxe de novas pessoas desafia os modos de
agir j4 estabelecidos, constituindo portanto uma protegio_contra limitagoes.
O conhecimento especifico 4 inddstria é também difundido pelos engenhei-
ros através da “permuta informal”. Num estudo sobre 11 minfusinas sidertir-
gicas norte-ameticanas, von Hippel constatou que em todas, & excegio de
uma (e esta foi selecionada precisamente porque o comportamento ali era di-
ferente), os funciondrios contaram gue “trocavam rotineiramente Enow-how
de processos patenteados, por vezes com concorrentes diretos”%® Os geren-
tes entrevistados salientaram que esse fluxo de conhecimentos tinha que ser
reciproco: o saber era permutado ¢ ndo passado adiante. Todavia, esse tipo
de troca de conhecimentos, pelo menos no imbito da inddstria, tende a
fazer com que o conhecimento especifico 4 industria seja mais prontamente
obtide do que as qualificagdes especificas 3 firma.

Em suma, o conhecimento especifico 3 firma nio pode ser_obtido
por_ meio de contratagoes de pessoal ele prec1sa crescer com 0 tempo Esse
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tipo de conhecimento — sobretudo aquele nio captado de forma explicita,
mas que ainda esti na cabega das pessoas — é claramente parte integrante de
uma aptidio estratégica. £ também, com freqiiéncia, o mais dificil de se de-
salojar quando se converte em limitagio estratégica. Como foi amplamente
discutido no capitulo 3, as qualificagdes freqlientemente acabam se confun-
dindo com a identidade das pessoas, de modo que a necessidade imperativa
de modificar as bases de qualificagdes é tomada como uma agressio as pré-
prias pessoas. Além disso, combater qualificacdes ultrapassadas nio raro pa-
rece quase imoral para os empregados mais antigos, parque as bases cogniti-
vas estio vinculadas a normas de comportamento e a sistemas implicitos de
valores. E os valores, como discutiremos a seguir, sio de longe a dimensdo
mais dificil de alterar.

VALORES

Como explicamos no capitulo 1, existem na verdade dois tipos de va-

" lores — os genéricos (ou V5 maitsculos) e os especificos a base de conheci-

mento (ou zs mindsculos). Os primeiros estio associados as atitudes e is
crencas referentes a relagbes com outras pessoas, inclusive clientes; os tlti-

mos, valores “pequenos”, estdo ligados a preferéncia por determinadas manei-
ras de executar atividades, a métodos disciplinares especificos ou a certos

"\ modos operacionats.

Mesmo j4 tendo deixado o mundo hd geragdes, os fundadores e as an-
tigas liderangas empresariais continuam a influenciar profundamente a organi-
zacio. Os valores, em particular, trazem sua “marca”% Como vimos no capi-
tulo 1, os valores de Robert Wood Johnson, filho do fundador ¢ presidente
do Conselho de Administracio da Johnson & Johnson de 1938 a 1963, estio
inseridos no “credo” da companhia, que foi formalizado nos anos 40 ¢ é
hoje exibido nas paredes dos escritérios e das fabricas da empresa em todo o
mundo. De modo similar, o conjunto de valores empresariais que configu-
ram a “maneira de ser da HP” remonta i epoca da fundagio da companhia,
quando, numa garagem, em 1939, Hewlett ¢ Packard jogaram uma moeda
para o alto para ver que nome viria primeiro no logotipo da companhia.

Uma das dificuldades de mudar normas e rotinas de uma companhia

iié que os empregados confundem os dois niveis diferentes de valores e nio

lsabem ao certo se estio sendo chamados a alterar o V maitsculo ou se¢ 2 mu-

\idanga envolve apenas a maneira pela qual os valores existentes estio sendo

operacionalizados. Ou seja, acaso estio sendo alterados valores béasicos concer-
\nentes 3 missio da companhia — ou apenas o modo de exccutar as ativida-
des que servern de sustenticulo a essa missdo? Na Cross Corporation,. fabri-
cante de refinados instrumentos de escrita, a qualidade hd muito é um V'
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maitisculo — sinénimo do nome da companhia. Nos anos 40, Ellery Boss dew’: [
a seus operarios de chio de fibrica o direito inédito de rejeitar pessoalmente -
qualquer caneta com defeitos visiveis, mesmo que a imperfeicio fosse mini-
ma e em nada afetasse o funcionamento. Mostravam-se comn orgulho aos visi-
tantes que percorriam a fibrica os lotes de produtos rejeitados, que por este
ou aquele motivo de somenos importincia nio haviam atendido aos rigoro-
sos padrdes de qualidade das pessoas que os produziam. Durante anos e
anos, e com equipamentos cada vez mais sofisticados que permitiam a identi-
ficacio de defeitos ainda mais microscdpicos, os operdrios mantiveram sua
obsessio pela perfeicio com inabalével dedicagio. Contudo, no inicio dos
anos 90, os gerentes da Cross reconheceram a necessidade de determinar o
que era qualidade aos olhos dos usudrios e ndo dos produtores, e sua pesqui-
sa sobre as primeiras interagbes dos consumidores com os produtos produ-
ziu algumas surpresas. Os consumidores nio inspecionavam o visual da cane-
ta quando a tiravam da caixa. Ao contririo, avaliavam seu peso, sentiam a su-
petficie e entio testavam seu funcionamento. Eles ndo se preocupavam com
variagdes diminutas na cor e no acabamento da superficie da caneta.

Em funcio dessa constatagio, os gerentes da companhia passaram a
reeducar seus empregados. A qualidade, explicavam eles, estava no olho do
cliente — e devia ser definida nesses termos. A principio, os empregados fica-
ram alarmados, receando que a qualidade estivesse sendo sacrificada: seus mé-
todos tradicionais de operacionalizar a qualidade estavam sendo revistos, e
lhes era pedido que considerassem a fungio mecinica mais crucial do que a
aparéncia. Alguns protestaram veementemente, achando que a prépria essén-
cia da companhia estava sendo ameagada. Somente se o nome Cross conti-
nuasse sendo sindnimo de qualidade é que aceitariam de bom grado a mu-
danca; tinham que sentir que a qualidade em si ndo estava sendo ameagada
ou sacrificada. Na verdade, a companhia estava mudando o » mintsculo — o
modo de definir ¢ operacionalizar a qualidade. Os dois #s tinham que ser se
parados na mente dos empregados a fim de que o comportamento mudasse.

A geréncia se esforgou ao méximo para ajudar os empregados a enten-
der por que era preciso reformular a atividade de controle da qualidade.
Um grupo de empregados foi selecionado para, junto com os gerentes, ob-
servar, através da janela espelbada de uma sala contigua, grupos de indivi-
duos que haviam comprado instrumentos de escrever de US$10 ou mais
nos ultimos meses. Solicitou-se aos integrantes dos grupos que primeiro exa-
minassem uma grande variedade de instrumentos de escrita (ndo apenas
produtos da Cross) e comentassem o que thes agradara ¢ o que hes desagra-
dara. Entio os instrumentos foram divididos em trés pilhas, de acordo com
a) o grau de perfeicio de cada produto, b) seu alto padrio de qualidade ou
¢) o nio-atendimerito desse padrio. Finalmente, solicitou-se 20s integrantes
dos grupos que explicassem por gue haviam feito tais julgamentos.

iF
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Os empregados da Cross puderam ver por si mesmos ¢ue os mtegran-
tes dos grupos avaliavam os instrumentos determinando qual a sensacio
que experimentavam a0 manusear as canetas, se o mecanismo protrdtil/retrd-
til que estende e recolhe a ponta funcionava bem ¢ a maciez da escrita.
Uma fita de video condensada da pesquisa foi entio exibida para todos 0s
empregados, que se reuniram em seguida em pequenos grupos com seus su-
pervisores imediatos para discutir o que haviam visto. Por fim, a geréneia
instituiu novos processos para consolidar os novos modos de avaliar a quali-
dade dos produtos.5® Preservouse o V maitsculo da qualidade pondo-o em
predtica de outra maneira,

Como indicam os exemplos de dimensdes de aptiddes que acabamos
de ver, comumente ¢ impossivel alterar uma dimensdo de uma limitagio
sem que nos defrontemos também com a necessidade de mudar outra dimen-
sio. Podem-se introduzir mudangas a passos relativamente pequenos, mas a
definicio de “pequenc” depende do ponto de vista. Afinal, os gerentes da
Cross pensaram a principio que estavam introduzindo no processo uma mu-
danca relativamente pouco importante {como os gerentes da Woral). Como
veremos no transcorrer do livro, cada empregado tem uma lente através da
qual v& o mundo, e o tamanho percebido da mudanga depende do alcance
focal dessa lente.

Quando quase fodas as aptiddes estratégicas se convertem em limita-
cdes estratégicas, como no caso da NCR, as opgdes gerenciais sdao bastante
claras, ainda que drésticas e extremamente penosas. Como Anderson consta-
tou na NCR, os gerentes se apressavam, é claro, a afirmar (e a msistir) que as
fimitacdes estavam em outros departamentos que nao os seus. Na realidade,
como percebeu Anderson, as limitagdes permeavam toda a organizacio, pois
haviam se originado de aptiddes estratégicas hd muito estabelecidas na com-
panhia. Vejamos todas as mudangas — em todas as quatro dimensdes — que
Anderson precisou fazer para que a NCR ingressasse na era da informatica,

A REVIRAVOLTA NA NCR

Considerando os problemas que herdou, ndo admira que Anderson achas-
se que “o sucesso tende a prejudicar tanto as companhias guanto seus geren-
tes”.? Apés assumir o presidéncia da NCR em 1972, Anderson comegou ime-
digtamente a desmantelar muitos dos velhos sisteras e o confestar anfigos va-
fores. Ele empreendeu a farefa imbuido da crenga na frugalidade e na discipli-
na. Adotando a estratégia de transformar ¢ NCR numa companhia tofalmente
dedicada o sisternas de computacéo, tirou de linha os produtes mecdnicos e
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orienfou a companhio para alguns mercados fundamentais. Os negdcios gue
eram lucrativos mas nada tinham a ver com sistemas de computador foram
desativados, e outros foram adquiridos para preencher as linhas de produtos.
A NCR desenvolveu uma linha completa de terminais de dodos e uma varieda-
de maior de “mdquinas” de computagao.

Adterou-se a velha norma de fobricor principalmente em Dayton e passou-
se a procurar fornecedores em fungdo de custo e de uma fabricagdo muito
descentralizada. Os sistemas de gestdo foram totalmente revisios, fanto na
producdo quanto na comercializagdo. As féabricas tornaram-se centros de
custo; o sefor de comercializac@io foi reorganizado, deixande de se concentrar
nas linhas de produtes & passando a assumir responsabilidade para cora a in-
dustrict e o mercado. No caso do pessoal da vendas, a relagdo saldrio/comis-
sdo foi aumentada. Comegou-se o valorizar o rodizio de gerentes na compa-
nhia — entre divisdes, fungées e paises —, para derrubar as barreiras que ha-
viam causada algumas das limitagdes. Adotaram-se novos sisternas técnicos,
inclusive sistemas de controle computadorizados ne fabricagdo, no processa-
mento de pedidos, no cdlculo de custa das produtos e nos balancos financei-
ros. Os novos produtos foram projetados em modulos, para facilitar o forneci-

. mento de sistemas complexos. .

Enire 1975 e 1979, as receitas da NCR subiram de US$$2 bilhes para
Us$3 bilhges. A rendu liguida mais que triplicou nesse perfodo {de US$72 mi-
thoes para US$235 milhdes). A rentabilidade do capital social cresceu de 6,7%
para 16,9%. Em 1982, a receita da NCR afingiv US$3,5 bithdes, & quando

Anderson se aposentou em 1983 a revista Forbes noticiou:

A NCR {..) estd am condigdes muito melhores para enfrentar o futuro do que
muitas das estrelas de outrore do vale de Silicio da Cafiférnia ou do Rota 128 de
Boston. [O CEO Charles] Exley & o presidente do Conselho de Administragdo que
esid se aposentando, William Andersen, reformularam radicalmente essa compa-
nhic de 99 anos de idade. Com isso, nos Glimos 18 meses, a companhia langou
produtos num ritme sem precedente, muitos deles dirigidos a mercados totalmente
novos. Mesmo considerando os importantes custos de desenvolvimente, os lucros
continuaram bans durante a recessio. Este ano os fucros recordes devem chegor
a US$300 mithdes, um aurmento de 20%.79

Em 1990, a AT&T, precisando de um sécio puru seu negécio de computa-
dores, propds fusdo & NCR. A NCR resisitiv & proposta por 10 meses, mas, em
setembro de 1991, as duas companhias se fundiram. A AT&T trocou US$7,4
bilhdes de seu capital social por todas as agdes da NCR em circulagdo. As re-
ceitas combinadas das companhias — US$43,6 bilhdes — fizeram com que a
nova emprasa ocupasse o oitavo lugar na lista das 500 maiores da Forfune, e

confinua
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em 1992 a fusdo foi considerada pelo entdo presidente da NCR, Gilbert
Williamson, “um sucesso que ultrapassou fodas as minhas expectativas”.” |

O processo de mudanga, porém, nunca termina. Em 1993, numa conferén-
cia na Harvard Business Scheal, Jerre L. Stead, CEQ e presidente do Conselho
de Administracdo da NCR {agora uma subsididria de propriedade exclusiva da
AT&T), destacou o necessidade de estar constantemente transformando a orga-
nizagdo. Ele segue trés regras de conduta: se as regras ndo servemn de sustenta-
culo aos valores basicos da companhia, elimine-as; se as regras ndo_inspiram
confianca, elimine-us; se as regras ndo facifitam o trabalho, elimine-as.

RESUMO

O principal ponto tratado neste capitulo foi que o reverso de uma ap-
tiddo estratégica — que com ela coexiste — é uma limitagdo estratégica. Siste-
ma tdo complexo quanto o da aptiddo, uma limitacio estratégica compreen-
de as mesmas quatro dimensées: sistemas fisicos, qualificagdes e conhecimen-
to, sistemnas de gestio e valores — tanto os “Vs maitisculos” quanto os “zs mi-
misculos”. Uma tarefa crucial da geréncia € estar atenta ao reverso das apti-
ddes, enquanto desenvolve e alimenta o conhecimento que levard as
instituigdes ao sucesso. As limitagBes estratégicas surgem quando as compa-
nhias tornam-se presas do insulamento ou ultrapassam o nfvel 6timo em
suas melhores praticas. H4 virias explicagBes para essas tendéncias autodestru-
tivas; concentramo-nos aqui nos comportamentos disfuncionais dos gerentes
que as promovem. Comeo Peter Drucker ressalta com fregiiéncia, todo fracas-
so é um fracasso de gestio. Muitas companhias 56 descobrem as limitacSes
estratégicas quando elas ji se tornaram tdo ébvias que os clientes sumiram e
o valor de mercado da companhia despencou. E entio que a assembléia de
acionistas ou alguma lideran¢a extremamente corajosa levanta um porrete e
obriga a organizagio a se dar conta da real necessidade de efetuar mucdangas,
em uma ou mais dimensSes.

Todos gostariamos de eviter o porrete. Como observa Kenichi Ohmae,
cabe aos gerentes “a responsabilidade maior de repensar (...} regularmente os
sistemas: empresariais, desmontd-los mentalmente, esmiugé-los de modo rigo-
roso e disciplinado ¢ entio reestruturd-los a partir do nada, a partir do
zero”® E animador lembrar que intimeras companhias de grande porte con-
seguiram passar muito bem das antigas aptiddes estratégicas para as novas, su-
perando as limitagdes no decotrer do caminho. Como vimos, a NCR conse-
guiu de fato efetuar a transigdo de equipamentos eletromecinicos para com-
putadorizados. A Harris Corporation, fundada como editora, estd ingressan-

LIMITACOES FESTRATEGICAS & 77

do no rame da multimidia. A General Electric inovou em tecnologias CT e
MRL™ Veremos mais exemplos ao longo deste livio e voltaremos a esse
tema no capitulo 9. E possivel evitar as limitagdes estratégicas e estimular o
surgimento de novas aptiddes estratégicas. : :

No restante do livro, consideraremos as atividades essenciais que ali-
mentam novas aptidées, deixando assim a organizagio aberta a mudangas,
Projetos de desenvolvimento de novos produtes, novos processos de produ-
¢io, experimentagio de todos os tipos, novos caminhos para o saber a partir
de fontes externas de tecnologia ¢ de informagdes do mercado, novas locali-
zacdes geogrificas — tudo isso desafia o pensamento estitico. Essas ativida-
des protegem a firma contra limitagdes estratégicas, desobstruindo constante-
mente os canais, a fim de que as nascentes do saber possam fluir liviemente.

O préximo capitulo trata da primeira das quatro atividades a que nos
referimos, examinando como os gerentes podem criar uma diversidade inte-
fectual em suas organizagdes ¢ ainda assini integrar os diférentes tipos de co-
nhecimento. Para abordar com criatividade as questdes operacionais relati-
vas ao desenvolvimento de novos produtos, precisamos entender as bases
psicolégicas ¢ organizacionais dos diferentes métodos utilizados para solucio-
nar problemas e estabelecer um repertério de respostas gerenciais.




