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      Prefácio




      Há quase trinta anos ensinamos estratégia em Harvard e no Instituto de Tecnologia de Massachusetts. Ao longo das últimas três décadas, o campo da estratégia realizou um enorme progresso no fornecimento de estruturas rigorosas e analíticas, em geral baseadas em disciplinas acadêmicas como microeconomia, teoria dos jogos e sociologia. Apesar de oferecermos inúmeras ferramentas aos estudantes, raramente debatemos sobre como os grandes estrategistas pensam, aprendem e transformam suas ideias em ações. Existe um enorme buraco em nossa compreensão sobre o que forma um grande estrategista. Os acadêmicos estudam companhias e seus líderes com frequência, mas quase nunca estudam a fundo os indivíduos em si, junto com as decisões que definem suas carreiras e as organizações que criaram.




      Quando começamos este projeto, partimos de várias hipóteses importantes. Uma delas foi que gerentes e empreendedores poderiam aprender muito com Bill Gates, Andy Grove e Steve Jobs, apesar da singularidade e da personalidade marcante de cada um deles. Nunca tivemos qualquer dúvida de que esses três indivíduos não se enquadravam entre os típicos CEOs ou empreendedores em termos de capacidade pessoal ou realizações. Eles eram titãs da indústria, para dizer o mínimo. Ao mesmo tempo, concluímos que suas abordagens poderiam ajudar gerentes e empreendedores a pensar de maneira mais sistemática, tanto sobre estratégia quanto sobre execução, porque esses homens lidaram com problemas-chave de modos similares.




      A segunda hipótese foi que, apesar de os três personagens pertencerem ao mundo da alta tecnologia, suas experiências podem nos fornecer um bom olhar sobre o papel e a importância da estratégia e da execução para muitos tipos de negócios. Um dos motivos de termos passado grande parte de nossas carreiras estudando empresas high-tech é que o ritmo das mudanças concede um enorme peso à formulação da estratégia certa na hora certa, bem como ao cuidado com os detalhes da execução. Além disso, tecnologias em rápida evolução estão se entranhando em todos os tipos de negócios do mundo moderno. Rápidas mudanças nas mídias sociais, no sistema de nuvem, nos dispositivos móveis e até em tecnologias desgastadas irão impactar a maioria das empresas nas próximas décadas. Entender como a estratégia se desenvolve no mundo da alta tecnologia se tornou parte da vida cotidiana dos negócios.




      A terceira hipótese é que a estratégia e a execução estão invariavelmente conectadas. Quando estamos ensinando, os alunos geralmente perguntam: “O que é mais importante, estratégia ou execução?” Depois de uma pequena pausa, costumamos responder com outra pergunta: “O que preferiria ter — uma ótima estratégia mal-executada ou uma estratégia ruim executada com perfeição?” A resposta, claro, é que nenhuma das duas. Não há valor em uma grande estratégia que não pode ser executada ou em uma grande execução que nos leve para o lado errado. CEOs capacitados devem conduzir a organização ao caminho certo e depois levá-las a fornecer resultados. Como Bill Gates disse em certa ocasião: “Uma estratégia ruim vai fracassar por melhor que seja a qualidade das informações, e uma execução malfeita vai sufocar uma boa estratégia. Quem fizer muitas coisas malfeitas acabará fora do negócio.”1




      Finalmente, acreditamos que se tornar um grande estrategista não é algo inato. Os executivos mais bem-sucedidos aprendem ao longo do tempo como pensar de forma mais estratégica e como executar com maior eficácia, tanto nos níveis táticos como organizacionais. Voltaremos a esse assunto no último capítulo do livro. Enquanto isso, mostraremos que Bill Gates, Andy Grove e Steve Jobs não nasceram como grandes estrategistas: Jobs quase faliu a companhia no seu período inicial de atuação na Apple; o primeiro livro de Grove que pretendia ensinar como dirigir um negócio, High Output Management, tornou-se nada mais que um guia utilizado por gerentes medianos, orientados para a produção; e o conhecimento de Gates sobre administração e negócios quando abandonou Harvard estava longe de ser impressionante. Foi a capacidade desses homens de aprender — sobre estratégia, execução e novos domínios dentro de seus próprios negócios — que os transformou em líderes eficazes ao longo de grandes períodos de tempo. Nós partimos da hipótese de que outros diretores experientes e empreendedores, desde que decidam se dedicar, podem aprender tanto quanto eles.




      De várias maneiras, a pesquisa para este livro se iniciou em meados da década de 1980, quando começamos a estudar, escrever sobre o assunto ou trabalhar nas indústrias de software, computadores ou semicondutores. Incorporamos entrevistas conduzidas nessas companhias que datam desde 1987. No total, recorremos a cem de nossas próprias entrevistas em diferentes anos, bem como aos outros livros, artigos e cases que nós e outros escrevemos. Também passamos cerca de um ano nos encontrando algumas vezes por mês para compararmos ideias sobre nossos três personagens e moldar a estrutura do livro antes de começarmos a escrever. O atual formato das cinco “regras” e habilidades principais — que mostra o que pensamos ser os pontos em comum dos três CEOs — emergiu nos primeiros dias de nossas conversas, reforçando nossa crença de que Gates, Grove e Jobs tinham muitas semelhanças no que dizia respeito ao modo como abordavam desafios estratégicos.




      Apesar de já termos agradecido muitos dos indivíduos que nos ajudaram em nossa pesquisa ao longo das duas décadas passadas, gostaríamos de expressar nosso apreço aos executivos que nos doaram seu tempo e perspectivas durante o outono de 2013, quando começamos nossas pesquisas mais recentes. Em absoluto primeiro lugar, queremos agradecer a Andy Grove por se reunir conosco em várias ocasiões, entre setembro de 2013 e julho de 2014. Andy leu e comentou partes do manuscrito e também respondeu nossos numerosos e-mails. Além deles, tentamos também nos encontrar com Bill Gates, mas, no final do outono de 2013, ele se desculpou por não estar disponível.




      Nossa estratégia de entrevistas, com duas exceções, era conversar com executivos que tinham trabalhado em proximidade com Gates, Grove e Jobs, mas que não estavam mais nas respectivas companhias. As exceções foram Renée James, que foi assistente técnica de Grove e na ocasião de nossa entrevista era a nova presidente da Intel, e Joel Podolny, chefe dos recursos humanos da Apple, que trabalhou com David, um dos autores, na Harvard Business School antes de ir para Yale e depois para a Apple. Além de nos reunirmos com Grove, James e Podolny, realizamos outras 12 entrevistas no outono de 2013. Desejamos agradecer a Fred Anderson, Dennis Carter, Tom Dunlap, Carl Everett, Pat Gelsinger, Frank Gill, Ron Johnson, Paul Maritz, Jon Rubinstein, Russ Siegelman, Avie Tevanian e Les Vadasz.




      Também nos beneficiamos enormemente com os numerosos leitores do manuscrito e outros que ofereceram um feedback por escrito sobre nossos seminários. Entre eles estão nosso agente, James Levine; o editor, Hollis Heimbouch; além de Juan Alcacer, Deborah Ancona, Ankur Chavda, Scott Cook, Donna Dubinsky, Kathy Eisenhardt, Andreas Goeldi, Mel Horwitch, Reed Hundt, Renée James, Carol Kauffman, Karim Lakhani, Doug Melamed, Sanjiv Mirchandani, Tim Ott, Joel Podolny, Alec Ramsay, Steven Sinofsky, Brad Smith, Michael Scott-Morton, Ben Slivka, Richard Tedlow e Eric Van den Stein. Queremos também agradecer aos participantes dos seminários no Departamento de Ciência de Gestão e Engenharia da Stanford Engineering, London Business School, Imperial College Business School, Saïd Business School de Oxford, a Harvard Business School Strategy Conference e Strategy Seminar, e HBS Strategy Seminar, e o MIT Sloan Seminar in Technological Innovation, Entrepreneurship and Strategy.




      Algumas pessoas foram indispensáveis: Eric Baldwin, assistente de pesquisa de David, que se aprofundou em todos os aspectos dos assuntos, procurando novos exemplos, insights, referências e perspectivas para nos ajudar em cada um dos capítulos do livro. Somos profundamente gratos ao nosso editor, Mary Kwak, que nos incentivou a esclarecer nosso modo de pensar e desempenhou um papel crucial na formação do livro, tornando-o mais legível para um número bem maior de leitores. A assistente de David, Cathyjean Gustafson, nos deu um apoio incrível em cada estágio do processo.




      É claro que também agradecemos a nossas esposas, Terry Yoffie e Xiaohua Yang, que leram inúmeros rascunhos do manuscrito e foram nossas maiores críticas, melhores guias e maiores torcedoras.


    


  




  

    

      Introdução




      A formação de um mestre estrategista




      No início de março de 1998, Bill Gates, Andy Grove e Steve Jobs, os CEOs da Microsoft, da Intel e da Apple, respectivamente, posaram para uma fotografia numa festa na cidade de Nova York, comemorando o 75º aniversário da revista Time. Isso nunca havia acontecido antes e jamais aconteceria de novo. A foto é a única com os três, juntos, na época em que estavam dirigindo suas empresas. O mais impressionante são os smokings! Naquela noite, Jobs havia trocado sua camiseta preta de gola alta e jeans habituais, Grove, sua jaqueta de couro, e Gates, seus eternos pulôveres e calças informais.




      No centro da foto, Grove está exultante. Poucas semanas antes, a Time o escolhera como o Homem do Ano, a coroação de uma carreira ilustre. A Intel estava desfrutando os melhores resultados de sua história, dominando o mercado de microprocessadores e era líder mundial nas rendas e lucros com semicondutores. No auge de sua forma, Grove acabara de anunciar que estava se aposentando como CEO e alçando voo para o posto de presidente, que ele manteve até 2005.




      À direita, Gates tem um sorriso mais discreto. Como chefe da Microsoft, ele passara por cima de todos os obstáculos em seu caminho, inclusive a tentativa da Intel de entrar no ramo dos softwares, o desafio da Apple aos computadores desktop e, mais recentemente, o esforço da Netscape para se apoderar da internet e derrubar a Microsoft, que era a companhia de software mais poderosa do mundo. Todavia, o sucesso de Gates atraíra uma atenção indesejada. Apenas dois meses depois, o Departamento de Justiça dos Estados Unidos, mais vinte estados e o Distrito de Columbia, deram entrada em uma bateria de ações judiciais acusando a Microsoft de ter usado ilegalmente seu poder de mercado para prejudicar a concorrência. Em 2000, Gates encerraria seu período de 25 anos como CEO da companhia. Ele permaneceu como presidente do conselho até 2014, quando novamente se afastou para se tornar conselheiro do novo CEO, Satya Nadella.




      À esquerda, Jobs ostenta sua expressão característica, que nos dá a impressão de que só ele está a par de um segredo. Ele havia voltado a ser o CEO interino da Apple oito meses antes, recusando o título permanentemente até ter absoluta certeza de que a empresa sobreviveria. Mais pragmático do que o Steve Jobs de antes, ele fizera as pazes com os antigos adversários, Gates e Grove, mas nem por isso havia se tornado menos maníaco no que diz respeito ao controle do design dos produtos e à experiência do usuário. Dois meses depois dessa festa, Jobs apresentou ao mundo o iMac no formato de jujuba e cores vivas que revolucionou a companhia. Mais tarde, ele apresentaria o iPod e o iTunes, em seguida o iPhone e o iPad, transformando a Apple na companhia mais valiosa do mundo.




      DOMINANDO AS REGRAS DA ESTRATÉGIA




      Podemos apenas especular sobre o que Gates, Grove e Jobs estavam pensando quando a foto foi tirada. No entanto, quando se trata das mais importantes ideias e ações que os haviam levado a esse momento em suas carreiras, não precisamos especular: nós sabemos. Tivemos a sorte de estudar e trabalhar com esses líderes e suas empresas por mais de 25 anos. David Yoffie é membro do Conselho de Diretores da Intel desde 1989 e trabalhou muito próximo de Grove durante seu período de 11 anos como CEO e sete como presidente. Ele também se reuniu com Gates, Jobs e outros líderes da indústria em diversas ocasiões como parte de sua pesquisa sobre estratégia de alta tecnologia na Harvard Business School. Ao longo do mesmo período, Michael Cusumano se aprofundou na estratégia e nas operações da Microsoft. Como principal especialista sobre software na Sloan School of Management do MIT, ele escreveu extensivamente sobre a indústria e conduziu longas entrevistas com Gates e Grove, e também com muitos executivos e engenheiros da Microsoft, Intel e Apple. Juntos, em 1998, escrevemos um estudo que se tornou best-seller sobre a batalha épica da Microsoft contra a Netscape, Competing on Internet Time. Como muitos outros, podemos dizer o que esses três líderes estavam pensando enquanto tomavam as decisões que levaram a Microsoft, a Intel e a Apple às alturas — e a ocasionais fracassos.




      Foi muito importante observar Gates, Grove e Jobs bem de perto. Isso nos permitiu identificar pontos em comum em suas abordagens sobre estratégia, execução e empreendedorismo que frequentemente passariam despercebidos por diferenças em personalidade e estilo. É certo que não existe carência em análises de estudos de caso e livros examinando cada uma das companhias. Os três CEOs têm sido tema de biografias extensas, variando de calhamaços de 650 páginas a brochuras ilustradas para crianças. Inevitavelmente, esses tratamentos enfatizam detalhes únicos da vida dos três — a fuga de Grove da Hungria comunista e sua subsequente carreira acadêmica; a criação privilegiada de Gates e sua precoce imersão no software; a infância humilde de Jobs e, mais tarde, sua obsessão com elegância no design. Todavia, por trás dessas diferenças, havia uma estrutura básica comum que os levou à liderança de suas empresas.




      Essa abordagem compartilhada sobre os aspectos essenciais da estratégia e execução não aconteceu ao mesmo tempo para os três e foi evoluindo ao longo de suas carreiras, por meio de diversas tentativas e erros. As cinco regras que identificamos para descrever essa estrutura básica constituem o coração deste livro:




      1. Olhe para o futuro, raciocine no presente




      2. Aposte alto, sem apostar a empresa




      3. Crie plataformas e ecossistemas — não apenas produtos




      4. Explore a influência e o poder — pratique judô e sumô




      5. Molde a organização em torno da sua âncora pessoal




      Ao aplicar essas regras em suas empresas, Gates, Grove e Jobs produziram resultados jamais vistos. O desempenho financeiro constitui somente uma pequena parte de suas histórias complexas, mas é uma óbvia indicação do seu sucesso. Por exemplo, veja os lucros operantes (Tabela a seguir). Bill Gates foi CEO da Microsoft de 1975 a 2000. Ao longo desse período, o lucro anual da empresa cresceu de praticamente zero para US$11 bilhões. Andy Grove tornou-se CEO da Intel em 1987. No ano anterior, a Intel havia perdido US$135 milhões. Em 1997, o último ano de Grove como CEO, a Intel ganhou quase US$10 bilhões. Em 1997, o ano em que Steve Jobs voltou para a Apple, a companhia perdeu mais de US$400 milhões; em 2011, ano em que se demitiu por causa de sua doença, a Apple ganhou quase US$34 bilhões.




      Os números das ações no mercado contam uma história parecida. A parcela da Intel no segmento de microprocessadores cresceu de menos de 40% para mais de 80% durante o mandato de Grove.1 Sob a liderança de Gates, a Microsoft tomou conta de 95% do mercado de sistemas operacionais para PC. No final do segundo período de Jobs na Apple, a companhia havia conquistado 20% do mercado de smartphones, 60% do mercado de MP3 players (o iPod) e mídia digital (iTunes) e até 70% do mercado de tablets (iPad).2 Além disso, Jobs se orgulhou muito do fato de a Apple vender 90% de todos os computadores pessoais com custo acima de US$1 mil.3




      O mais impressionante talvez seja o fato de a Apple ser a empresa mais valiosa do mundo quando Jobs se demitiu. A Microsoft apresentou a mesma distinção no final do período de Gates como CEO. A Intel estava apenas um passo atrás, conquistando a liderança mundial dentro dos 27 meses da mudança de Grove do escritório de CEO para a suíte presidencial (falando metaforicamente, isso quer dizer que Grove continuou a trabalhar em um cubículo, como qualquer outro empregado da Intel).




      LUCROS E PICO DA


      CAPITALIZAÇÃO NO MERCADO
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      Gates, Grove e Jobs deveram parte do sucesso à explosão de atividades desencadeadas pela invenção do computador pessoal, o advento da internet e a disseminação dos dispositivos móveis. Sem dúvida, estavam no lugar certo na hora certa. Entretanto, muitos negócios bem posicionados dirigidos por indivíduos talentosos e diligentes fracassaram ou ficaram para trás durante esse mesmo período e nos mesmos mercados. Gates, Grove e Jobs sobressaíram porque conquistaram e mantiveram o domínio em suas indústrias, mesmo quando mudanças sísmicas alteraram o cenário à sua volta. Durante o processo, exerceram um impacto duradouro sobre suas empresas, seus setores e sua era.




      Microsoft, Intel e Apple enfrentaram modificações importantes em seus negócios desde a época em que Gates, Grove e Jobs eram CEOs. Mesmo assim, o desempenho profissional dessas três empresas tem sido mais forte do que a maioria das pessoas pode pensar. As vendas da Intel quase dobraram, indo de US$25 bilhões para US$53 bilhões nos 16 anos após a saída de Grove do cargo. As rendas da Microsoft mais que triplicaram nos 13 anos que se seguiram à demissão de Gates. Até mesmo as vendas anuais da Apple cresceram quase 60% nos dois anos seguintes à saída de Jobs, indo de US$108 bilhões para US$170 bilhões. As três companhias também continuaram a gerar níveis invejáveis de renda operacional — no ano de 2013, US$12,3 bilhões para a Intel, US$27,6 bilhões para a Microsoft e US$48,5 bilhões para a Apple.




      Esses números impressionantes demonstram que uma grande posição estratégica, combinada com produtos inovadores ou plataformas de indústria dominante, pode gerar enormes benefícios econômicos por longos períodos de tempo. No entanto, nos últimos anos, o desempenho financeiro, o valor de mercado e as percepções públicas da Microsoft, da Intel e até mesmo da Apple deixaram de atingir os altos padrões mais recentes de sua história. Não vemos mais taxas de crescimento dobrarem ou triplicarem a média da indústria ou produtos realmente revolucionários. Não chega a ser uma grande surpresa. Os CEOs que vieram depois de Gates, Grove e Jobs foram, em certo sentido, vítimas do sucesso de seus predecessores. Em vez de recém-chegados ágeis em negócios crescentes, eles herdaram “gigantes” amadurecidos que enfrentaram distorções nos seus mercados, bem como concorrentes famintos em todos os lados. As três empresas são desafiadas pelo surgimento de novas tecnologias e modelos de negócios, indo de softwares em forma de serviço e computação em nuvem a serviços de software “gratuitos” apoiados em anúncios, redes sociais e crescimento explosivo de smartphones e tablets relativamente baratos.




      Embora Gates, Grove e Jobs tenham construído organizações e culturas fortes que persistiram, as equipes de liderança que se seguiram aos nossos três CEOs são, em última instância, responsáveis pelo desempenho de suas companhias. Os sucessores imediatos dos CEOs da Microsoft e Intel — Steve Ballmer, Craig Barrett e Paul Otellini — foram gerentes competentes das franquias existentes, mas fracassaram em combinar clareza estratégica e execução disciplinada, aspectos que se tornaram uma segunda natureza para Gates e Grove. Quanto à Apple, ainda não está claro como a companhia vai funcionar sem Jobs no leme. Apesar de substituir qualquer líder desse nível ser talvez uma tarefa impossível, nos três anos após o afastamento de Jobs, em 2011, nenhum produto inovador comparável ao iPod, iPhone ou iPad foi lançado. O iWatch talvez seja uma exceção, mas há boas razões para o ceticismo sobre seu impacto como plataforma de nível na indústria, como discutiremos mais adiante. De maneira geral, Apple, Intel e Microsoft permanecem sendo empresas importantes e poderosas, e todas têm CEOs relativamente novos, que, esperamos, levarão suas empresas a novos patamares no futuro. O problema estratégico comum aos três é que Microsoft, Intel e Apple não estão mais sozinhas na liderança do mundo high-tech.




      Atualmente, o holofote está voltado para uma nova geração de companhias e empreendedores CEOs: pessoas como Larry Page, do Google (especialista em ciência e engenharia, como Grove); Mark Zuckerberg, do Facebook (um “hacker” que largou os estudos em Harvard, como Gates); e Jeff Bezos, da Amazon (um não conformista compulsivamente orientado para o consumidor, como Jobs); além de Huateng “Pony” Ma, da Tencent (fundador da maior companhia de internet da China). Como discutiremos mais tarde neste livro, esses CEOs estão seguindo os passos de Gates, Grove e Jobs. Podemos observar sua confiança em princípios estratégicos similares na visão presciente da nuvem de Page, nos passos ousados de Zuckerberg para construir a plataforma Facebook, na paixão de Bezos para criar plataformas que promovam uma experiência insuperável ao consumidor, e no ímpeto de Ma para “abraçar e expandir” as melhores tecnologias de serviço de mensagem e networking da internet.




      Não é de surpreender que essa última geração de empreendedores de alta tecnologia esteja construindo sobre os alicerces que Gates, Grove e Jobs fundaram. Como seus famosos predecessores, eles operam a passos rápidos em indústrias de “plataforma”, definidas por seu grande potencial de crescimento e frequentemente por mudanças imprevisíveis. Porém, além do setor de tecnologia, acreditamos que os líderes de uma ampla gama de indústrias também poderão se beneficiar com o estudo sobre esses três CEOs. Indústrias dinâmicas como software para computadores, semicondutores, eletrônicos para consumidores e mídia digital são as moscas-das-frutas no mundo dos negócios.4 Como as mudanças são tão rápidas, e os ciclos de vida, tão curtos, temos muitas oportunidades para observar por que algumas companhias são bem-sucedidas e outras tropeçam ou fracassam. Entendendo como Microsoft, Intel, Apple e outras companhias high-tech administraram sua evolução, executivos seniores e empreendedores de outras indústrias podem aprender como melhor gerenciar as mudanças em seus próprios mercados.




      A palavra “aprender” é essencial neste estudo. Depois de observar Gates, Grove e Jobs — por mais de duas décadas —, está claro para nós que o saber estratégico não é um talento inato. A grande maioria dos CEOs aprende como se tornar pensadores estratégicos e líderes de organizações muito melhores. Por exemplo, Grove, no início da carreira, acreditava que seus gerentes no “front”, os mais próximos dos consumidores, deveriam estabelecer a estratégia corporativa. Posteriormente ele se deu conta de que a estratégia exigia tanto uma abordagem de cima para baixo como uma de baixo para cima. Gates foi pego de surpresa pela ascensão da internet e quase perdeu a guerra dos navegadores para a Netscape. Porém, depois de ser empurrado por alguns funcionários mais jovens e relativamente inexperientes, ele se adaptou rápido para salvar a companhia de um potencial desastre. Jobs quase levou a Apple para a bancarrota durante seu primeiro período na companhia antes de aprender que apenas projetar grandes produtos não era suficiente. Eventualmente, ele percebeu que a Apple tinha de formar uma parceria mais ampla com a indústria e trabalhar com concorrentes — em especial Bill Gates e a Microsoft — para sobreviver e depois prosperar.




      Sem dúvida, os mercados de alta tecnologia têm características únicas e isso foi uma grande lição aprendida por Gates, Grove e Jobs. Negócios ligados à tecnologia geralmente giram em torno de “plataformas” amplas em vez de produtos únicos. Plataformas como o Windows PC ou o iPhone são produtos ou tecnologias que fracassam ou são bem-sucedidas, dependendo do número de usuários que atraem e do número de empresas terceirizadas que produzem produtos e serviços “complementares” para elas. O aumento de usuários e complementos pode gerar poderosos loops de feedback, conhecidos como “efeitos de network” ou “externalidades de network”, que por sua vez podem aumentar exponencialmente à medida que mais consumidores e complementos adotam a plataforma. Além disso, como os mercados de plataforma podem logo se voltar para um único grande vencedor, até mesmo as empresas mais dominantes se arriscam com frequência a sofrer duros rompimentos no status quo. Essa dinâmica exige gerentes de alta tecnologia capazes de tomar decisões extremamente complexas com rapidez e muito pouca certeza sobre o futuro. Se acertarem, haverá grandes recompensas; se errarem, as consequências serão arrasadoras.




      Poucas pessoas podiam ter imaginado (além de Steve Jobs, é claro) que um novo telefone celular chamado iPhone transformaria gigantes da indústria (Nokia e BlackBerry) em atores virtualmente irrelevantes em poucos anos. Ou que uma pequena startup de Seattle (Microsoft) viraria de ponta-cabeça seu maior consumidor e a maior e mais valiosa companhia da época (IBM). Ou então que uma pequena e quase falida fabricante de memória de semicondutores (Intel), que chegou a receber ajuda financeira da IBM, se modificaria para derrotar japoneses, coreanos e europeus e se tornar líder mundial de uma nova e crucial tecnologia — microprocessadores — no intervalo de uma década.




      Gates, Grove e Jobs estavam entre os primeiros CEOs e empreendedores a descobrir como competir no mercado de plataformas. Foram atentos estudantes de estratégia, organização e também de história, e ainda se dedicaram a aprender o máximo sobre novas tecnologias, novos modelos de negócios e novas indústrias. Os três compartilhavam do compromisso de refletir sobre seus triunfos e também sobre seus erros. Essa dedicação ao aprendizado é uma parte essencial do que os fez se tornarem líderes eficazes ao longo de tanto tempo.




      OS TRÊS CEOs




      Quando começamos este livro, pensamos nele como uma conversa com Gates, Grove e Jobs sobre o que é preciso para se tornar um mestre em estratégia. Aprendemos muito dissecando e revisando as regras que, em nosso ponto de vista, todos pareciam seguir. Por meio desse processo, descobrimos que suas histórias e interesses pessoais desempenharam um papel poderoso em moldar suas abordagens sobre estratégia, organização e também empreendedorismo. Por isso, um bom ponto de partida para este livro é apresentar um resumo de suas histórias pessoais e dos negócios que administraram, começando com o mais velho dos três.




      Andy Grove e a Intel




      Andy Grove nasceu na Hungria, em 1936. Foi uma criança sobrevivente do Holocausto e cresceu atrás da Cortina de Ferro. Fugiu da opressão soviética durante a fracassada revolução de 1956. Posteriormente, emigrou para os Estados Unidos, onde trabalhou para cursar a City College de Nova York, graduando-se em engenharia química. Prosseguiu nos estudos até completar o Ph.D. na mesma área, na Universidade da Califórnia, Berkeley. Começou sua carreira na Fairchild Semiconductor, em 1963, de onde saiu para ajudar a fundar a Intel em 1968, época em que os adolescentes Gates e Jobs estavam começando a lidar com computadores.




      A princípio, a Intel se focou em projetar e fabricar chips de memória para computadores mainframe. A companhia se tornou pública em 1971, com base na força do seu negócio de armazenamento. No mesmo ano inventou um novo produto — os microprocessadores — que posteriormente a levou a ser uma usina de força global. O microprocessador também é chamado de unidade de processamento central, ou CPU, cuja função é executar tarefas computacionais para sistemas de computador ou outros dispositivos eletrônicos, como relógios digitais. Em 1980, a Intel ganhou um contrato da IBM para fornecer o microprocessador para seu primeiro computador pessoal, lançado no ano seguinte. Quando o PC decolou, no início da década de 1980, a linha de microprocessadores X86 da Intel tornou-se padrão para a indústria.




      Na mesma época, a Intel ainda se via primariamente como uma empresa de produtos de memória. Porém, em 1985, a combinação entre alguns fabricantes japoneses agressivos e uma desaceleração do mercado causou prejuízo ao negócio de memórias. Depois de conseguir apoio financeiro da IBM para manter viva a companhia, o CEO Gordon Moore e o então COO, Andy Grove, tomaram a difícil decisão de sair formalmente do segmento DRAM e decidiram focar em microprocessadores. Quando Grove se tornou CEO, em 1987, completou a transição dos DRAMs e implantou a nova identidade da Intel como líder em fornecimento de microprocessadores para PC. Em 1992, a Intel se tornou a maior fabricante de semicondutores do mundo. Seis anos depois, quando Grove deixou o cargo de CEO, a Intel acionava cerca de 80% dos PCs vendidos. A companhia também se tornou uma verdadeira gigante nos data centers, chegando a fornecer CPU para aproximadamente 90% dos servidores mundiais. Ao longo desse caminho, a expressão Intel Inside passou a ser um termo familiar e a companhia, antes conhecida como um mero fabricante de componentes apenas pelos que atuavam na área, transformou-se em líder de tecnologia com uma das mais valiosas marcas do mundo.5




      Bill Gates e a Microsoft




      Nascido em 1955, quase duas décadas depois de Grove, Bill Gates partiu de um início de vida muito diferente. Cresceu em Seattle como filho privilegiado de um advogado bem-relacionado e de uma notável voluntária cívica. No final da década de 1960, quando estava no ensino médio, Gates descobriu os computadores e logo ficou fascinado por programação. Na faculdade, criou um programa de software que administradores escolares passaram a usar para organizar as aulas e os horários dos alunos. Na época, junto com um colega mais velho, Paul Allen, fundou uma pequena empresa para registrar dados de trânsito. Gates se matriculou em Harvard em 1973, mas depois de dois anos desistiu dos estudos para começar a Microsoft em 1975, também tendo Allen como sócio.




      A Microsoft começou bem pequena. No início, os dois adaptaram a linguagem BASIC de programação para o Altair 8800, um kit barato de minicomputador acionado por uma CPU Intel da época, dedicado a pessoas que o usavam como hobby. O grande avanço ocorreu em 1980, quando a IBM, que se apressava para colocar seu primeiro PC no mercado, recorreu a Gates para fornecer um sistema operacional — o software que trabalha com o microprocessador para cuidar de funções de rotina, mas essenciais. Como não tinha um sistema operacional adequado, a Microsoft comprou um de uma companhia local, rebatizou-o como DOS e o licenciou para a IBM sem exclusividade.6 Quando o PC da IBM se tornou amplamente utilizado, a Microsoft assumiu a dominância na indústria vendendo o DOS para os concorrentes da IBM, e ele se transformou na plataforma de software para a indústria dos computadores pessoais até a Microsoft apresentar o Windows, cuja venda em volume ocorreu a partir de 1990.




      Enquanto isso, a Microsoft construiu um negócio de aplicativos para a indústria, começando com uma versão inicial do Excel em 1982, rapidamente seguida pelo Word. Em 1990, ela lançou o pacote Office de aplicativos. Juntando a venda de linguagens, sistemas operacionais e aplicativos, os rendimentos anuais foram superiores a US$100 milhões, ajudando a Microsoft a abrir o capital em 1986.7 Por volta de 1987, a Microsoft havia ultrapassado sua rival, a Lotus (fabricante da planilha 1-2-3 amplamente usada), para se tornar a maior companhia de produtos para PC do mundo, com quase US$350 milhões de receita.8 Três anos mais tarde, as vendas ultrapassaram US$1 bilhão.




      O surgimento da internet em 1990 ameaçou solapar a importância do PC — a pedra fundamental do negócio da Microsoft. Gates reagiu esbanjando recursos para desenvolver um navegador e adicionando a funcionalidade da internet a quase todos os produtos da Microsoft. A estratégia funcionou: a Microsoft deixou para trás as ameaças da Netscape e outras empresas de internet para retomar sua posição no topo da indústria de produtos de software.




      Em 2000, Gates deixou o cargo de CEO, passando o bastão para o amigo e colega de muito tempo, Steve Ballmer, mas continuou sendo o principal arquiteto de software até 2006 e funcionário em tempo integral até 2008, quando passou a dedicar a maior parte do tempo à Bill & Melinda Gates Foundation.9




      Steve Jobs e a Apple




      Como Bill Gates, Steve Jobs nasceu em 1955 e cresceu enquanto a revolução do computador pessoal estava apenas começando. Filho de dois estudantes que se conheceram na Universidade de Wisconsin, ele foi adotado ao nascer por uma família da classe trabalhadora que mudou de São Francisco para o Vale do Silício quando o menino tinha 5 anos. Jobs deve seu conhecimento de projeto e eletrônica ao pai, um carpinteiro e mecânico que gostava de reconstruir carros. Um vizinho que trabalhava na Hewlett-Packard atiçou a crescente fascinação de Jobs com circuitos, incentivando-o a brincar com kits de eletrônica no estilo “monte você mesmo” e colocando-o num programa da HP que reunia engenheiros e estudantes locais uma vez por semana.10 Pela lógica, o passo seguinte seria uma escola do tipo Stanford ou Berkeley, mas Jobs escolheu a Reed College, uma escola de artes liberal em Oregon, famosa pela atmosfera de contracultura. Ele se matriculou em 1972, mas desistiu dos estudos depois de seis meses e passou os anos seguintes indo às aulas apenas como ouvinte, se divertindo com amigos e eventualmente viajando para a Índia. Ao voltar para o Vale do Silício, começou a colaborar em projetos com Steve Wozniak, um verdadeiro gênio da engenharia, de quem era colega e amigo desde o ensino médio. Em 1976, eles fundaram a Apple Computer.




      O primeiro produto da companhia, chamado Apple I, consistia de uma placa de circuito dentro de uma caixa de madeira, que Jobs, Wozniak e um amigo montaram na garagem dos pais de Jobs. Um ano depois veio o Apple II, um computador totalmente montado com o teclado dentro de uma elegante caixa de plástico. O produto se tornou um dos primeiros computadores pessoais comercialmente bem-sucedidos e ajudou a lançar a nova indústria. Seu sucesso também colaborou para a Apple abrir o capital no final de 1980.




      Quando a IBM apresentou seu computador pessoal, em 1981, a Apple se viu diante de um novo e gigantesco concorrente. O PC da IBM, que operava com um microprocessador Intel e usava o DOS da Microsoft, logo se tornou a plataforma de computação dominante e ultrapassou o Apple II em participação de mercado. Em um esforço para reverter o jogo, a Apple lançou o Macintoch em 1984. Apesar de o “Mac” nunca ter desafiado seriamente o PC da IBM e computadores compatíveis (chamados de “clones”) na parcela do mercado, ele representou um ponto de virada decisivo para a indústria. O Mac incorporava uma interface gráfica para o usuário (GUI) que o fazia ser muito mais fácil de usar do que o PC da IBM. Essa inovação, mais tarde adotada pela Microsoft no Windows, expandiu o mercado potencial dos computadores pessoais para muito além dos usuários por hobby e geeks da internet.




      O Mac era um produto revolucionário, mas teve um início vagaroso como plataforma industrial. Jobs falhara em cultivar um grande ecossistema de desenvolvedores de aplicativo e manteve o preço alto demais para o mercado de massa. Problemas com a venda do Mac também levaram a uma luta pelo poder entre Jobs e o CEO que ele recrutara da PepsiCo, John Sculley. Depois de ter sido demitido da chefia da divisão Macintosh, em maio de 1985, Jobs deixou o cargo de presidente alguns meses depois, vendeu todas as suas ações da Apple e foi fundar a NeXT, uma companhia de computadores conhecidos como workstation. Em 1986, ele assumiu a Pixar, o estúdio de filmes de animação.




      Ao longo da década seguinte, sem Steve Jobs, a Apple conquistou seguidores leais e dominou certos nichos de mercado, como editoração eletrônica e educação. No entanto, a companhia perdeu uma parcela significativa do mercado de PC e enfrentou perdas crescentes por volta de meados da década de 1990. Os esforços para lançar uma variedade de aparelhos voltados para os consumidores falharam, e as principais plataformas de software e hardware do Macintosh estavam ficando ultrapassadas. Como parte de sua estratégia para reverter esse panorama, a Apple adquiriu a NeXT e usou sua tecnologia de software como base para o sistema operacional Macintosh de nova geração. Com a NeXT, Jobs voltou à Apple em 1997, primeiro como conselheiro e depois como CEO.




      Jobs rapidamente mudou o foco da Apple para a produção de um pequeno número de produtos com a meta de tornar cada um deles um aparelho de primeira categoria. Começou com um Macintosh redesenhado, chamado iMac, que foi colocado à venda em 1998. Três anos depois, a Apple lançou seu famoso reprodutor de música, o iPod, que viria a ser um dos produtos definidores da nova era. O iPod logo se tornou o responsável por metade da receita da companhia. Com esse novo produto e a loja de música on-line, iTunes, a Apple deixou os computadores para trás e se concentrou na eletrônica para consumidores. Reconhecendo essa mudança, Jobs eliminou a palavra “Computer” do nome da empresa, que passou a se chamar Apple, Inc. em 2007.




      No mesmo ano, a Apple lançou o iPhone, que se tornou o smartphone mais vendido do mundo e uma nova plataforma para a construção de “apps” vendidos através da App Store.11 Depois do iPhone, a companhia lançou o iPad, em 2010, um computador portátil em forma de tablet, que usava o sistema operacional e os aplicativos do iPhone, permitindo aos usuários assistir vídeos, ouvir música, ler e escrever e-mails, além de navegar pela web. O iPad virou uma sensação instantânea: suas vendas atingiram 1 milhão de unidades no primeiro mês e 15 milhões nos primeiros nove meses no mercado.12 Baseando-se na força dessas novas plataformas da indústria, Jobs posicionou a Apple de tal forma que, em 2011, época em que precisou se afastar por motivos de saúde, a empresa havia alcançado a maior capitalização de mercado da história.




      Pessoas diferentes, abordagens similares




      Como personalidades individuais, Gates, Grove e Jobs não poderiam ser mais diferentes. Grove era um engenheiro disciplinado com Ph.D., ótimo em resolver problemas. Na Intel, ele inicialmente teve o cargo de diretor de operações, apesar de não ter nenhuma graduação em administração. Nos primeiros anos, suas tarefas incluíam tudo, desde revisar desenhos de engenharia e organizar os vários níveis dos funcionários até montar o sistema de correio da Intel e encomendar os móveis do escritório.13 Essas experiências transformaram Grove em um ávido estudante de administração e deixaram uma forte marca em seu estilo como CEO. Por exemplo, ele insistia em sistemas formais para tudo, desde a avaliação de funcionários e entrevistas para demissão até planejamento estratégico de longo prazo.




      De uma geração mais jovem, Jobs estava mergulhado até o pescoço na contracultura do final da década de 1960 e tudo o impulsionava a desafiar o status quo. Às vezes descrito como “meio maluquinho”, ele frequentemente se comportava como se as regras normais não se aplicassem a ele. Não era incomum ele aparecer nas reuniões com a barba por fazer e descalço (e às vezes até sem tomar banho, para desgosto dos seus colegas e amigos). Tirou as placas de sua Mercedes e estacionava nas vagas para deficientes no estacionamento da Apple. (Grove, ao contrário, parava o carro em qualquer vaga livre do estacionamento da Intel, como qualquer outro empregado.) Todavia, a despeito da aparente casualidade que marcava sua vida pessoal, quando se tratava de projetos e design, Jobs era perfeccionista, obcecado com elegância e simplicidade. “Se alguma coisa não está certa, não se pode simplesmente ignorá-la e dizer que será consertada mais tarde”, afirmava. “Isso é o que outras companhias fazem.”14




      Jobs provavelmente estava pensando na Microsoft quando fez essa afirmação.15 Porém, em comparação a ele, Bill Gates tinha habilidades técnicas impressionantes. Enquanto estava na faculdade, Gates encontrou um algoritmo que, além de resolver um problema combinatório há muito sem solução na matemática aplicada, continuou sendo considerado como a mais eficiente solução para o problema pelos trinta anos subsequentes. Era conhecido por desdenhar das lutas de outros nas complicações técnicas, dizendo: “Eu poderia codificar isso em um fim de semana.”16 No entanto, a perfeição nunca foi a meta de Gates. Era pragmático; focava em criar produtos e depois plataformas da indústria que eram “boas o bastante” para dominar o mercado de massa.17 Se Jobs se considerava artista e artesão, Gates se orgulhava de ser “hacker” e programador, não esperando para colocar os produtos no mercado e depois ir melhorando-os pouco a pouco.




      Apesar das diferentes personalidades e vidas pessoais, Gates, Grove e Jobs compartilhavam vários atributos pessoais importantíssimos. O principal era que os três eram enormemente ambiciosos e sonhavam alto — nem tanto para eles mesmos quanto para suas companhias, suas indústrias e o mundo. Estavam determinados a exercer um impacto no universo. Por exemplo, Gates se lembrava de quando ele e Paul Allen tinham começado a Microsoft em 1975. “Conversávamos sobre um computador em cada escrivaninha e em cada casa.”18 E não pensavam em qualquer máquina, mas em computadores acionados por softwares da Microsoft. Por sua vez, Jobs genuinamente acreditava que os produtos que a Apple estava criando, em suas palavras, “fariam um rombo no universo”.19 Sua meta era não apenas manufaturar produtos que seriam comprados, mas mudar o modo como milhões de pessoas viviam suas vidas cotidianas. O fato é que nenhuma dessas inovações teria sido possível sem o microprocessador que a Intel inventara. A ambição declarada de Grove era remodelar a indústria mundial de computadores, colocando a Intel no centro.




      Além disso, Gates, Grove e Jobs tinham uma feroz ética pessoal de trabalho, que infundiram na cultura de suas companhias. Em 1981, em resposta a uma desaceleração da indústria de chips, Grove implementou o que chamou de “solução 125%”, pedindo aos empregados da Intel para trabalharem duas horas a mais por dia sem pagamento extra.20 Jobs forçava suas equipes de produção a trabalhar 99 horas por semana e exigia que atingissem um patamar de realizações que a maioria dos funcionários nunca imaginava ser possível. Gates era famoso por enviar e-mails lancinantes em todas as horas do dia e da noite, além de vagar pelos corredores da Microsoft nos domingos para ver quem estava trabalhando. O próprio Gates notou sua semelhança com Jobs. Refletindo sobre as similaridades, ele comentou que “[Jobs e eu] éramos hiperenergéticos e trabalhávamos arduamente”.21




      Os três líderes também promoviam o que Grove chamou de “debates intelectuais acalorados”, que com frequência acabavam em gritaria.22 Extremamente confiantes em suas próprias habilidades, nenhum deles tinha delicadeza no trato com os outros executivos ou empregados e não se preocupavam com seus sentimentos. Gates costumava derrubar uma ideia que desprezava dizendo: “Essa foi a merda mais estúpida que já ouvi.” Um membro da equipe original do Macintosh contou que Jobs tinha “a capacidade incomum de saber exatamente qual era o seu ponto fraco, fazendo a gente se sentir pequeno e constrangido”.23 Grove era mais delicado, mas não menos arrasador. Não aconselhamos que outros CEOs e líderes imitem esse comportamento agressivo, mas seria bom que adotassem a paixão que despertava os ataques verbais. Gates, Grove e Jobs eram todos “buscadores da verdade”, como um colega da Intel classificou Andy Grove.24 Mas, sem dúvida, eles respeitavam os colegas com a inteligência, o conhecimento e a coragem de enfrentá-los para mostrar que estavam errados. Jobs, por exemplo, em 1995, disse: “Não me importo em estar certo, só me interessa o sucesso.”25 Reconhecendo tanto sua capacidade de intimidar quanto à disposição para recuar, os membros da equipe do Macintosh instituíram um prêmio anual para a pessoa que fizesse o melhor enfrentamento a ele.




      Por fim, os três CEOs possuíam uma dose saudável de paranoia, pelo menos no que dizia respeito às suas empresas. Grove até intitulou seu livro sobre estratégia como Só os paranoicos sobrevivem. Gates e Jobs poderiam facilmente ter escrito livros com um título similar. Os três estavam cientes de que o sucesso de uma indústria que sofria constantes mutações exigia vigilância permanente. Estavam sempre de olho em competidores em ascensão ou estreantes que apareciam do nada. Em 1997, logo depois da vitória sobre a Netscape na guerra dos browsers, Gates escreveu: “Hoje eu nos vejo como um saco de pancadas, exatamente como antes, durante todos os dias dos últimos vinte anos, eu nos via como um saco de pancadas. Se não mantivéssemos essa perspectiva, algum competidor comeria nosso almoço... Um dia, alguém nos pegará cochilando. Um dia, um novato ansioso fará a Microsoft sair do negócio. Só espero que isso aconteça daqui a uns cinquenta anos, não em dois ou cinco.”26 Substituindo “Microsoft” por “Intel” ou “Apple”, Grove ou Jobs poderiam ter dito exatamente as mesmas palavras.




      GUIA PARA O LIVRO




      Devido ao nosso longo estudo sobre Gates, Grove e Jobs, temos um profundo respeito e admiração pelos três líderes, mas não os vemos através de lentes cor-de-rosa. Nenhum deles foi infalível. Todos cometeram erros tanto em estratégia quanto em execução. Os três defenderam produtos que fracassaram ou chegaram tarde demais no mercado e não funcionaram a contento. Todos ocasionalmente demoraram a aproveitar oportunidades estratégicas, apesar dos recursos empresariais que lhes possibilitavam em termos financeiros. E todos os CEOs levaram suas companhias para situações à margem da lei. Microsoft, Intel e Apple, todas assinaram acordos judiciais com o Departamento de Justiça norte-americano ou com a Comissão Federal do Comércio e enfrentaram investigações antitruste em todo o mundo.




      Mesmo assim, acreditamos que Gates, Grove e Jobs foram os mais bem-sucedidos CEOs e estrategistas do mundo high-tech e talvez de todos os tempos. Eram mestres da estratégia e líderes organizacionais surpreendentemente eficazes. Estabeleceram metas a curto e longo prazo para suas companhias, colocaram-nas no caminho do sucesso, lideraram equipes que trabalhavam com impiedosa eficiência e dominaram a competição por um amplo período de tempo. Apesar de seus sucessos (e fracassos) estarem no passado, as lições que nos oferecem são perenes. As cinco regras que apresentamos neste livro têm o objetivo de capturar sua abordagem estratégica e de execução e podem ajudar qualquer líder de organização a navegar com confiança para o futuro.




      Os três primeiros capítulos examinam as regras básicas de estratégia que ajudaram a impulsionar Gates, Grove e Jobs para seus maiores sucessos.




      O capítulo 1 trata de olhar à frente, para o futuro, para depois raciocinar sobre as ações que devem ser feitas no presente. Durante os primeiros cinco anos como CEO, tanto Gates como Grove desenvolveram uma visão característica do mundo; para Steve Jobs, essa poderosa visão não surgiu até seu segundo período na Apple. Igualmente importante, mas pouco visto na prática, é que os três foram capazes de descobrir — em termos bem detalhados — o que precisavam fazer imediatamente para transformar sua visão em realidade. Ao antecipar as necessidades do consumidor, restringindo as opções dos concorrentes e alterando a dinâmica da indústria em seu favor, eles transformaram as ideias em estratégias e ações.




      O capítulo 2 fala sobre fazer movimentos ousados sem ser imprudente e sem colocar a companhia em risco desnecessário. Conduzidos por efeitos da rede, os mercados de alta tecnologia podem crescer exponencialmente, produzindo tanto grandes vencedores quanto grandes perdedores, muitas vezes num piscar de olhos. Gates, Grove e Jobs fizeram enormes apostas estratégicas e tiveram suas parcelas de erros. Porém, raramente fizeram apostas de alto risco ou irreversíveis. Escolhendo a hora certa, ampliando e diversificando as grandes jogadas, eles sucessivamente abrandaram os riscos.




      O capítulo 3 trata de uma abordagem relativamente nova da estratégia, que exige a construção de plataformas e ecossistemas, em vez de companhias fabricantes de produtos únicos. As indústrias de tecnologias intensivas em geral têm propriedades especiais que forçam os administradores a pensar não só além dos melhores produtos do mercado como também fora dos limites de suas próprias companhias. Aprendemos com Gates, Grove e Jobs como equilibrar a permuta entre criar grandes produtos versus construir plataformas de indústria. Embora grandes produtos possam se sustentar por conta própria, as plataformas de indústria exigem inovações complementares de outras empresas para serem bem-sucedidas no mercado.




      Os dois capítulos seguintes analisam e ilustram as diretrizes de execução que Gates, Grove e Jobs seguiram nos níveis táticos e organizacionais. O capítulo 4 fala sobre como usar tanto a influência quanto o poder para derrotar a concorrência, ou o que chamamos de táticas de judô e sumô. Os três CEOs provaram ser mestres da tática, frequentemente tornando as virtudes dos oponentes em fraquezas e também, mais tarde em suas carreiras, usando os impressionantes recursos das suas companhias para dominar os adversários.




      O capítulo 5 trata da construção de uma organização em torno dos talentos e habilidades singulares dos líderes e seu tino para os negócios, o que chamamos de âncora pessoal. Gates modelou a Microsoft em torno do seu profundo conhecimento sobre a tecnologia de software; Grove fez a Intel desenvolver processos usados na engenharia para produzir complexos dispositivos semicondutores em massa; Jobs moldou a Apple em torno de suas obsessões — tanto a simplicidade e a elegância no design dos produtos quanto a experiência do consumidor. Além disso, todos os três reconheceram e compensaram suas fraquezas por meio de pessoas que contrataram ou através de valores, culturas e sistemas que inspiraram e ajudaram a criar.




      Ao longo desses cinco capítulos, exploramos os episódios marcantes da história das três companhias para mostrar como Gates, Grove e Jobs implementaram as cinco regras de estratégia e por que às vezes elas não deram certo. Nossa meta não é recontar a história completa da Microsoft, da Intel ou da Apple — uma tarefa que muitos outros realizaram muito bem —, mas focar em lições de administração mais amplas. Como resultado, nossa discussão em algumas ocasiões vagueia pelo tempo. Além disso, examinamos algumas decisões particularmente importantes em mais de um capítulo, porque fornecem novos insights quando vistas sob diferentes perspectivas.




      A conclusão resume o que é preciso para dominar nossas cinco regras de estratégia. Recapitulamos as lições aprendidas com Gates, Grove e Jobs, e mostramos como os membros da geração que os sucedeu — Mark Zuckerberg, Jeff Bezos, Larry Page e “Pony” Ma — já estão empregando muitas das mesmas técnicas. Por fim, identificamos alguns dos maiores erros que Gates, Grove e Jobs cometeram durante suas administrações, inclusive no modo como prepararam suas organizações para a sucessão. Encerramos com algumas sugestões sobre como executivos seniores e empreendedores podem evitar ou minimizar erros similares enquanto conduzem suas empresas para o futuro.
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