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xiste um exercício inte-
ressante que pode ser fei-
to com os projetos em via 
de implementação que 
figuram no plano estraté-

gico das empresas. Trata-se de colocá- 
-los em alguma das seguintes caixas: 

• Caixa 1, para gerenciar o presen-
te e melhorar o rendimento dos 
negócios em curso. 
• Caixa 2, para descartar, seletiva-
mente, o passado.
• Caixa 3, para criar o futuro. 

As organizações focam a caixa 1 e 
acreditam que estão traçando uma 
estratégia. Embora ela seja crucial, 
a estratégia não está aí, e sim nas 
caixas 2 e 3. O desafio, na caixa 3, 
é como criar um futuro para o ano 
2030. Para que isso aconteça, no en-
tanto, também é preciso selecionar 
e mandar para a caixa 2 o que será 
deixado de lado.

Não importa qual seja a empresa; 
sua estratégia é sempre vinculada à 
liderança de mercado em 2030 –não 
com o que terá de ser feito nesse ano, 

mas com os projetos que serão im-
plementados como resultado do tra-
balho nas três caixas. 

Em outras palavras, a estratégia 
pouco tem a ver com a caixa 1, que 
é a competitividade no presente, 
e muito com as caixas 2 e 3, que 
determinam a competitividade no 
futuro. A competitividade no pre-
sente é extremamente importante, 
ainda mais em uma crise mundial 
como a de hoje, porém a competiti-
vidade no futuro assume importân-
cia idêntica. 

A estratégia trata justamente de 
como criar o futuro enquanto ge-
renciamos o presente. São dois 
processos mentais bem diferentes. 
Sempre deve haver projetos na cai-
xa 1, porém o desafio estratégico 
atual para a liderança consiste em 
ter, ao mesmo tempo, projetos nas 
caixas 2 e 3 orientados para 2030. 

Entre a criação do futuro e a ges-
tão do presente existem conflitos, 
paradoxos e incertezas. A competiti-
vidade no presente –caixa 1– implica 
reagir a mudanças lineares no setor 

de atividade da empresa, com me-
lhorias graduais no modelo de ne-
gócio, usando ferramentas de gestão 
como 6-Sigma, e com melhoria con-
tínua, buscando a excelência opera-
cional. A competitividade no futuro 
–caixas 2 e 3– se desenvolve em um 
contexto de mudanças não lineares, 
irregulares no setor de atividade, às 
quais a organização responde com 
mudanças estratégicas não lineares, 
que a obrigam a se transformar. Esse 
tipo de mudança gera novos mode-
los de negócio. 

Vijay Govindarajan é professor de ne-
gócios internacionais e diretor funda-
dor do centro de liderança global da 
Tuck School, escola de administração 
do Dartmouth College, além de consul-
tor-chefe de inovação da General Elec-
tric. Este artigo contém os highlights 
de sua apresentação no World Innova-
tion Forum 2009, organizado pela HSM 
em Nova York, Estados Unidos. 

E

Nestes highlights de sua apresentação no World Innovation 
Forum da hsm em Nova York, o especialista em estratégia Vijay 
Govindarajan aborda o desafio estratégico de criar o futuro 
enquanto gerenciamos o presente
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A internet é um exemplo do po-
der transformador tecnológico, 
mas tecnologia não é a única fonte 
de mudanças não lineares. Exis-
tem também grandes variações 
relacionadas com os clientes. Os 
clientes do futuro serão muito di-
ferentes dos atuais e demandarão 
novos modelos de negócio. E surgi-
rão concorrentes não tradicionais, 
que entrarão em nosso espaço e 
nos obrigarão à reformulação. Há 
diversidade de clientes em países 
como Índia e China, que experi-
mentarão nos próximos 20 anos 
crescimento extraordinário. 

A armadilha das
mudanças não lineares
Como participar desse cresci-
mento? A estratégia para corpora-
ções como General Electric (GE), 
Procter & Gamble (P&G) e outras 
passa necessariamente por essa 
pergunta, que é também ardilosa. 
Por quê? Porque uma empresa não 
pode tomar como exemplo um mo-
delo de negócio criado na caixa 1 
–para clientes do mercado interno 
norte-americano, digamos– e sim-
plesmente enviá-lo para mercados 
emergentes como Índia ou China 
e adaptá-lo a eles, pois os clientes 
ali são essencialmente diferentes. 
No entanto, é isso que as empresas 
costumam fazer.

No começo dos anos 1990, por 
exemplo, a Ford decidiu entrar na 
Índia, quando a economia desse 
país se abria para a concorrência 
estrangeira. Elegeu para isso um de 
seus modelos de negócio da caixa 
1, um veículo destinado ao público 
norte-americano de classe média, 
com preço próximo a US$ 20 mil. 
Antes de levá-lo para lá, a Ford pro-
curou adaptá-lo às condições lo-
cais, eliminando custos desneces-
sários. A equipe de design reunida 

em Detroit resolveu suprimir os 
vidros elétricos traseiros e manter 
somente os dianteiros, o que per-
mitiu baixar o preço em US$ 5 mil. 
Entretanto, quem compra um auto-
móvel de US$ 15 mil na Índia tem 
de ser muito rico, que viaja no ban-
co traseiro, motivo pelo qual o mo-
torista seria o único que desfrutaria 
os confortáveis vidros elétricos.

Resultado: a Ford atraiu apenas 
1% do mercado indiano. Se outra 
companhia se interessasse pelos 
99% restantes, seria melhor pensar 
nas caixas 2 e 3. A companhia in-
diana Tata Motors desenvolveu um 
automóvel de US$ 2 mil, o modelo 
Nano. Por que a Ford não enxer-
gou essa oportunidade? Seu erro 

foi o mesmo que cometem todas as 
multinacionais de origem norte- 
-americana: presumir que os clien-
tes estrangeiros são similares aos 
locais. Quando existe diversidade 
de clientes, deve-se considerar as 
caixas 2 e 3. 

Os mercados emergentes contêm 
o paradoxo de ser megamercados 
compostos por microclientes. Por-
tanto, nenhum modelo de negócio 
desenhado para o mercado de mas-
sa norte-americano, ou ocidental 
de maneira geral, pode ser adapta-
do à Índia. O Tata Nano vai dese-
quilibrar o mercado de automóveis 
mundial. É importante levar a sério 
os mercados emergentes e sua di-
versidade de clientes, pois são eles 
que transformarão os negócios nos 
próximos 20 anos. A pergunta não 
é “O que podemos fazer para aju-
dar a Índia?”, mas “O que a Índia 
e outros países emergentes podem 
fazer para nos ajudar?”. 

Aprender com os saltadores
Por incrível que pareça, um exem-
plo claro da importância da mudan-
ça de modelo de negócio é observa-
do no desenvolvimento do salto em 
altura. Ao longo da história dessa 
modalidade olímpica, existiram 
quatro “modelos de negócio” não 
lineares, e somente quando esses 
modelos se transformaram é que 
os saltadores alcançaram desem-
penho superior. Acompanhe o pa-
ralelo entre o salto e a relação das 
empresas com as três caixas:

• A técnica das “tesouras” é o gê-
nero por excelência: depois de uma 
corrida de aproximação curta, o 
saltador pula a barra com um mo-
vimento de tesouras com as per-
nas, no qual primeiro passa uma 
das pernas e depois a outra. Dentro 
de uma empresa, se alguém é um 

os mercados 
emergentes são 
megamercados 
compostos por 
microclientes. 

portanto, o modelo 
de negócio de um 

país como os estados 
unidos nunca 

funcionará na 
índia. Para mudar, 
o melhor é pensar 

nos emergentes

inovação

72 HSMManagement   76 • Setembro-outubro 2009   hsmmanagement.com.br

Govindarajan.indd   72 8/20/09   10:19:43 AM



saltador, tem de se tornar a pessoa 
que melhor domina o salto tesoura. 
A isso chamo “desafio da caixa 1”. 
Aperfeiçoar continuamente as te-
souras é observar os clientes, os 
concorrentes, os custos, a partici-
pação de mercado, as margens de 
lucro e os resultados. Mas não de-
vemos dedicar 100% dos projetos ao 
aperfeiçoamento de nossas tesou-
ras. Poderíamos fazê-lo se o mundo 
não mudasse, mas ele muda. Che-
gam novos clientes, novas tecnolo-
gias e novos concorrentes. 

Se os saltadores continuassem 
usando esse estilo –no qual o cen-
tro de gravidade é que define a al-
tura que se pode saltar–, não alcan-
çariam as marcas atuais. Do mes-
mo modo, para deslocar o centro 
de gravidade, é preciso modificar 
radicalmente o modelo de negócio. 

• A técnica de “western roll” [cha-
mada no Brasil de rolo ventral] foi 
a primeira mudança radical do mo-
delo: o atleta corre até a barra, toma 
impulso com um pé e cai sobre o 
mesmo pé, de costas para a barra. 
Funcionou por 25 anos até alguém 
inventar o “eastern roll” [reversão], 
em que o atleta toma impulso com 
um pé e aterrissa sobre o outro, fi-
cando de frente para a barra. Esse 
estilo se manteve por outro quarto 
de século. Foi o equivalente da cai-
xa 2 nessa analogia. 

• Então, desenvolveu-se a técnica 
“Fosbury flop” [salto de costas], que 
consiste em correr diagonalmen-
te até a barra, saltar sobre ambos 
os pés e girar o corpo 180 graus, 
afastando-se do sarrafo. O movi-
mento de giro sobre o sarrafo foi 
uma ideia verdadeiramente revo-
lucionária, pois permite deslocar o 
centro de gravidade. Foi a caixa 3 
do salto em altura.

Não é possível ganhar destaque 
na caixa 3 sem antes fazê-lo na 2. 
Na caixa 1, devemos nos ocupar em 
fechar as brechas do desempenho 
de nossas “tesouras”, e para isso 
temos de reestruturar e refazer o 
projeto. Mas quantos projetos de 
nosso plano estratégico atual en-
trarão nessa caixa? E nas duas res-
tantes? As caixas 2 e 3 nos levam a 
identificar as oportunidades. 

Se nos colocarmos no lugar da 
Ford no início dos anos 90, tería-
mos uma grande oportunidade na 
Índia, que não poderia ser desper-
diçada mediante a mera reestrutu-
ração das tesouras. Seria preciso 
renová-las, reinventá-las, trans-
formá-las. 

Criar: diferente de adaptar 
Não há dúvida de que, no plano es-
tratégico de uma organização, os 
projetos situados na caixa 1, vin-
culados com a gestão do desempe-
nho, são importantes. Entretanto, o 
CEO que pensar que alguns deles 
o consagrarão como líder em 2030 
se transformará em um “imitador” 
de suas melhores realizações. A es-
tratégia não está na adaptação de 
ideias e processos, e sim na criação 
das “próximas realizações”. 

Pensemos na revolução que foi 
levada a cabo pelo professor de 
economia Muhammad Yunus com 
a invenção do microcrédito, pelo 
qual recebeu o prêmio Nobel em 
2006. Yunus é de Bangladesh, país 
devastado pela fome. Em 1976, 166 
pessoas de sua aldeia estavam à 
beira da morte e precisavam de 
apenas US$ 25 para salvar a vida. O 
banco local se negou a emprestar-
-lhes essa soma por considerá-las 
clientes de alto risco. Foi o próprio 
Yunus quem lhes emprestou esse 
dinheiro, que elas devolveriam em 
sua totalidade, com juros pratica-
mente iguais aos do mercado do 
país (cerca de 15% ao ano). Assim 
nasceu o Grameen Bank, cujas nor-
mas são o oposto das de um banco 
comercial convencional: empresta 
pequenas quantias unicamente a 
pessoas pobres, na maioria mulhe-
res, e não conta com um departa-
mento legal que analise os riscos. 
Em 2008, concedeu empréstimos 
de US$ 8 bilhões e estendeu o mi-
crocrédito aos mendigos. 

Ao raciocinarmos com a lógica 
das caixas 2 e 3, a oportunidade 
diante de nós será enorme. Para 
fazermos bom trabalho nas três 
caixas, nosso plano de estratégia 
deve levar em consideração as 
mudanças não lineares no setor 
de atividade, suas transformações 

assim como os atletas 
do salto em altura só 
conseguiram marcas 
melhores ao mudar 
o estilo de salto –de 
tesoura a western 

roll e a fosbury 
flop–, as empresas 
avançarão apenas 

quando modificarem 
radicalmente seus 
modelos de negócio
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em termos de clientes, variações 
tecnológicas, mudanças demográ-
ficas, globalização e concorrentes 
não tradicionais. O passo seguinte 
é decidir a estratégia. 

O automóvel de US$ 2 mil da india-
na Tata Motors serve como um ótimo 
exemplo de conteúdo estratégico.  
Imagine que, anos atrás, cabia a nós 
distribuir os projetos do grupo Tata 
em processo de implementação por 
três cestas, cada uma delas represen-
tando um horizonte estratégico:

Horizonte 1. Aqui entrariam os pro-
jetos destinados à obtenção de lu-
cros do negócio central. Aqui nossas 
tesouras –para cortes de investimen-
tos– são fortes e é preciso investir 
para continuar fortalecendo-as. A 
maioria de nossos projetos –60% a 
75%– encontra-se aqui. 

Horizonte 2. O crescimento adja-
cente dos compromissos vigentes, 
aproveitamento de oportunidades 
e sinergias. Eu diria que algo entre 
15% e 30% dos projetos poderiam 
estar hoje nesta cesta. 

Horizonte 3. Nesta cesta são coloca-
dos os projetos desenvolvidos para 
testar conceitos que, no limite, impli-
cam modelos de negócio totalmente 
novos, ou até de ruptura. São mino-
ria, talvez 10%. Aqui é que nós, do 
Tata Group, jogaríamos o projeto do 
automóvel de US$ 2 mil. 

Intenção estratégica e
suas três provas
É importante assinalar que toda 
organização deve ter uma intenção 
estratégica, mas não do tipo óbvio 
e impreciso de uma declaração de 
missão regulamentar. Uma intenção 
estratégica tem de superar três pro-
vas (nas quais fracassam as decla-
rações de missão convencionais): 

1 Direção. Significa saber até onde 
queremos ir e também até onde não 
queremos ir. É ver a foto completa, 
além de seus detalhes. 

2 Motivação, paixão. Quanta paixão 
pode criar a missão de “maximizar 
a riqueza dos acionistas”? Devemos 
criar uma razão convincente e mo-
bilizadora. 

3 Desafio. Os bons colaboradores 
não querem fazer sempre o mesmo; 
preferem os desafios. Um trabalho 
medíocre não entusiasma ninguém.

A famosa declaração que John F. 
Kennedy fez no começo da década 

de 1960, tantas vezes usada como 
exemplo de declaração de missão, 
supera as três provas: “No fim des-
ta década, levaremos um homem à 
Lua e o traremos de volta”. 

A intenção estratégica equivale 
a pensar e sonhar alto, como fez o 
economista Muhammad Yunus em 
1983, quando imaginou um mundo 
onde a pobreza pudesse ser encon-
trada apenas nos museus, como 
peça de exposição. 

Por que precisamos ter uma gran-
de ambição, um objetivo pouco rea
lista, como o automóvel de US$ 2 
mil? Simples. Porque o desempenho 
é decorrência da expectativa. Com 
o ser humano, sempre funciona as-
sim. Se nossa ambição é criar um 
automóvel de US$ 2 mil, trabalha-
remos duro e conseguiremos criá- 
-lo. Mas, se, em vez disso, partimos 
de um objetivo realista, um veículo 
de US$ 20 mil e formos cortando 
custos, querendo ser competiti-
vos em custos, nunca chegaremos 
a um de US$ 2 mil. No máximo, 
com sorte, desenvolveremos um de  
US$ 15 mil ou US$ 12 mil. 

Analisando a pirâmide organi-
zacional típica de uma empresa de 
porte grande e atuação mundial, 
encontramos um de seus maiores 
problemas –e ele está na caixa 2. 
Para os líderes, é muito difícil subs-
tituir o modelo de negócio que eles 
mesmos criaram. No entanto, não 
existe revolução se não se questio-
na o foco central. 

O desafio está diante de nós: cor-
porações com um leque de talen-
tos, extraordinárias plataformas 
de negócios e uma enorme brecha 
de oportunidades para a humani-
dade nos próximos 50 anos. O que 
estamos esperando? 

Por que precisamos 
ter uma grande 
ambição, pouco 

realista? porque 
o desempenho é 
decorrência da 

expectativa. para 
fazer um carro 
de US$ 2 mil, não 

se pode partir da 
meta realista de um 
carro de US$ 20 mil e 
ir cortando custos
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