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O custo de
nao decidir

Toda empresa tem, agora, uma decisdo engavetada. O que ela testa — e cobra, com juros
— sdo os seus vieses, o seu foco, a sua velocidade e o seu conselho.
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EDITORIAL

EDITORIAL 0 CUSTO DE NAO DECIDIR

A decisao que vocée nao tomou tambeéem é

umadecisao.

Existe um mito confortavel na gestao: o de que, enquanto ndo
decidimos, estamos "preservando opgoes". A realidade ¢ menos
gentil. Nao decidir ¢ decidir — a favor do status quo, com juros
compostos.

O detalhe perverso é contabil. A decisdo errada gera um ntimero,
um relatoério, um culpado — e uma correc¢ao. A nao decisao gera
apenas uma linha invisivel chamada "o que poderia ter sido".
Nenhum balan¢o do mundo tem rubrica para isso.

A ASSIMETRIA QUE KAHNEMAN MEDIU

2%

PERDER DOI O DOBRO DO QUE GANHAR AGRADA

Toda decisdo de mudanca parte perdendo de 2 a 1. A inércia joga em
casa.

A DECISAO ERRADA

Gera numero - relatoério - culpado - corregao

Esta edigao existe para tornar esse custo visivel. O caminho passa
pela ciéncia da hesitacao, pelo cemitério das empresas que
adiaram, pelo clube das que cortaram caminho, pela relagao entre
decisao, foco e flow — e desemboca onde o custo se
institucionaliza: na mesa do conselho.

No fim, uma tnica pergunta importa: qual € a decisao que a sua
empresa esta adiando agora — e quanto ela ja custou este més?

A PERGUNTA INVERTIDA DE MUNGER

A
l
I

H ; "Invert, always invert."
[

h

" N Emvez de "o que ganhamos se decidirmos?",
pergunte: o que perdemos a cada més sem
decidir? A omissdo, que parecia neutra, vira
aposta explicita.

et
Ll

A NAO DECISAO

Gera "o que poderia ter sido" -~ sem rubrica no balango

A empresa ndo escolhe entre decidir e ndo decidir. Escolhe entre decidir — ou deixar que o tempo decida por ela.
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CAPITULO 1 - VIESES

A hesitacao nao é prudéncia. E arquitetura
mental.

Daniel Kahneman passou décadas provando que nao hesitamos por cautela — hesitamos por design. Qualquer decisao que envolva abrir
mao de algo parte com o placar contra, o caminho atual nunca precisa se justificar, e continuamos investindo no que ja investimos em vez
do que vai retornar. Charlie Munger acrescentou a lente dos incentivos: se ninguém é cobrado pelo custo da ndo decisao, ela sera
sempre a jogada individualmente mais segura — e coletivamente a mais cara.

E ha o fendmeno menos citado e mais decisivo: o viés da omissdo. Julgamos com muito mais dureza os erros de agdo do que os de inagao.
O executivo que apostou e errou € lembrado. O que nao apostou e viu a empresa definhar virou "vitima do mercado". Enquanto essa

assimetria existir, a covardia estratégica tera sempre um alibi.

0 SISTEMA OPERACIONAL DA INERCIA A FRASE MAIS CARA DO VOCABULARIO
CORPORATIVO
Aversao a perda — o novo parte perdendo de 2 a 1

"Vamos aprofundar a analise.
Viés do status quo — s6 o caminho novo ¢ julgado
Sem data para voltar a pauta, andlise ndo é etapa. E destino.

Custo afundado — "ja investimos tanto nisso"
Viés da omissdo — o erro por inagao nao tem culpado
Incentivos (Munger) — ninguém ¢é pago para decidir o dificil O

RELATORIOS QUE REGISTRAM O CUSTO
DO QUE NAO FOI DECIDIDO

A DECISAO QUE E SUA

No seu comité, o erro de agdo tem dono, andlise e consequéncia. E o erro de omissdo — quem responde por ele? Enquanto a
covardia estratégica tiver alibi, ela sera a estratégia.
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CAPITULO 2 - DOIS DESTINOS

Nenhumadelas decidiu errado. Todas
decidiram depois.

O padrao do cemitério corporativo quase nunca é o erro de calculo — é o adiamento. E o padréo do clube oposto é o mais dificil de todos:
decidir na abundancia, nao na crise, quando o negocio atual ainda dé lucro e nada obriga a mudar. As mesmas forcas da pagina anterior
agiram sobre todas estas empresas. A diferenca foi uma s6: algumas puseram data na decisao.

0 CEMITERIO - QUEM ESPEROU 0 CLUBE - QUEM CORTOU CAMINHO
Inventou a camera digital em 1975; passou 25 anos NETFLIX Canibalizou o proprio DVD no auge do lucro para
protegendo a margem do filme apostar no streaming

Recusou comprar a Netflix por USS 50 milhdes em
2000; faliu em 2010

Hesitou com o Google, recusou a Microsoft, foi
yahoo!

vendida por uma fracao

Sabia do smartphone; nao teve coragem de
NOKIA N e
canibalizar o proprio sucesso

AWS: a aposta "absurda" que virou a maquina de

N

lucro da casa

Nadella enterrou a guerra do celular e apostou
tudo na nuvem

A virada nao foi fazer mais; foi decidir o que parar
de fazer

m I O iPhone nao matou a Nokia, o streaming ndo matou a Blockbuster e o digital ndo

0 PRECO DA NETFLIX EM 2000 matou a Kodak. Em todos os casos, a espera matou primeiro.

RECUSADO POR "SER NICHO"

A DECISAO QUE E SUA

Qual aposta a sua empresa esta "estudando” ha mais de dois trimestres? Se ela estivesse na lista da esquerda daqui a cinco anos,
que data teria sido o ponto de virada — e ja passou?
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CAPITULO 3 - FOCO, FLOW & VELOCIDADE

A empresa que nao decide nao para. Fica
ocupada.

Mihaly Csikszentmihalyi mostrou que o estado de alta performance — o flow — exige duas condicoes: objetivos claros e feedback
imediato. Sem decisao ndo ha objetivo claro; sem objetivo claro nao ha flow. Uma organizagao indecisa nao fica parada: fica em multitarefa
estratégica permanente — reunides circulares, comités que "aprofundam", apresentacoes que atualizam apresentagdes. A indecisdo nao
economiza energia. Ela a dissipa. O foco nao ¢ virtude de personalidade: é o subproduto de uma decisao bem tomada.

AS DUAS CADEIAS

[ DECISAO ] — [FOCO ] — [FLOW ] — [ PERFORMANCE ]

INDECISAO - DISPERSAO N OCUPACAO > EXAUSTAO

AS DUAS PORTAS DE BEZOS 700/

Mao dupla (reversivel) — decida rapido, com 70% da informacao;

COTIIZIT G MENOS Qe EpEmEr DA INFORMACAO JA BASTA PARA DECIDIR
0 REVERSIVEL - ESPERAR 90% CUSTA MAIS

Mao tunica (irreversivel) — desacelere. Mas com prazo e data de volta
a pauta

O erro fatal das grandes organizacoes: tratar toda porta como se fosse de

mao Unica. 0O LOOP DE BOYD (OODA)

Observar - orientar - decidir - agir. Vence quem
completa o ciclomais rapido. O ciclo de decisdo é a

vantagem competitiva.

A DECISAO QUE E SUA

Enquanto a sua empresa "avalia o cenario”, alguém ja agiu, aprendeu e ajustou. Que porta de mao dupla vocés estao tratando como

se fosse de mao unica?
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CAPITULO 4 - DOIS EXTREMOS

Jobs e Musk: roube o mecanismo, nhao o
temperamento.

Walter Isaacson escreveu as biografias definitivas dos dois decisores mais radicais da nossa era. Lidas em conjunto, elas formam um
pequeno tratado sobre velocidade e coragem de decisao — dois métodos opostos em estilo, idénticos no essencial: critérios explicitos e

ciclo curto entre pergunta e resposta.

STEVE JOBS - 1997 ELON MUSK - 0O ALGORITMO

Steve Jobs

De volta a Apple, a semanas da faléncia, foi Questione cada requisito — delete cada

ao quadro branco: uma matriz 2x2 — parte que puder - simplifique - acelere

consumidor e profissional, desktop e - soentaoautomatize. E decide nalinha

portatil. Quatro produtos. Todo o resto,

]

de producao, no dia — nao no comité, no

cortado. trimestre seguinte.

T q G Para Musk, o tempo é o inico capital que nao se recupera.
Tenho tanto orgulho das coisas que néo fizemos quanto das que

fizemos." Foco é dizer ndo a mil boas ideias.

A RESSALVA HONESTA

Nao estou sugerindo importar o temperamento de nenhum dos dois — os custos humanos estao bem documentados nas mesmas
biografias. A sugestao é roubar o mecanismo: critérios explicitos, cortes corajosos, decisao no menor ciclo possivel. O

mecanismo funciona sem o drama.

A DECISAO QUE E SUA

Qual é a sua matriz 2x2? Se tivesse que cortar 70% das iniciativas amanha, vocé ja sabe quais quatro ficam?
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CAPITULO 5 - GOVERNANCA

Conselho que acompanha, ou conselho que

decide?

CAPITULO 5 - GOVERNANGA

E aqui que o custo de ndo decidir se institucionaliza. A maioria dos conselhos opera como instancia de acompanhamento: recebe

relatorios, faz perguntas, registra em ata. Poucos operam como instancia de decisao — pauta com verbos decisorios, entregaveis anuais

definidos, clareza sobre quem decide o qué. Trés testes separam um do outro:

0S TRES TESTES DO CONSELHO QUE DECIDE

1 p

Teste da ata. Nas Gltimas trés atas, conte Teste do prazo. Toda decisao adiada tem

decisdes — nado "temas discutidos" Se o data para voltar a pauta? Ou "aprofundar a

numero assusta, o conselho virou plateia. analise" virou destino final disfarcado de
etapa?

3

Teste do dono. Para cada decisao relevante:
quem recomenda, quem contribui, quem
aprova, quem executa? Ambiguidade de
papel ¢ a fabrica n° 1 de nao decisdes.

Governanca madura ndo é a que evita decisdes arriscadas. E a que torna o custo de ndo decidir tio visivel quanto o

custo de errar — na pauta, na ata e no incentivo de cada conselheiro.

6 A DECISAO QUE E SUA
meses Leve os trés testes para a proxima reunido. Se o seu conselho passar
A PERGUNTA QUE MUDA A CULTURA: em um dos trés, ja esta acima da média — e ainda longe do

"QUANT TOU NAO TER DECIDIDO ISS0?" :
Qu 0 CUSTOU 0 c 0 ISso suficiente.
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Qual é adecisao nasuagaveta?

Em muitas empresas, essa decisdo tem um nome especifico: é a decisdo sobre a propria estratégia. O planejamento que esta "no radar para
o proximo semestre". A reflexao que "faz sentido, mas talvez nao seja o momento". A conversa que ficou para depois do fechamento do
trimestre — dois trimestres atras. Enquanto isso: projetos avan¢am sem critério de prioridade, a equipe trabalha muito e fora de flow, e as

oportunidades sdo avaliadas uma a uma, sem uma tese que diga sim ou nao por voceé.

AS TRES PERGUNTAS PARA A SUA SEGUNDA-FEIRA

1 2 3

Qual decisdo esta engavetada? Dé nome a Quanto custa cada més sem ela? Ponha Que porta é essa? Mao dupla: decida com

ela. Decisao sem nome nao entra em pauta numero, nao adjetivo. O custo invisivel s6 70% da informacao. Mao tnica: desacelere

— e nao sai da gaveta. é combatido quando vira linha de — com data marcada para decidir.
planilha.

O momento perfeito ndo existe. Ele s6 aparece no relatério de quem decidiu.

SPRINT ESTRATEGICO - GRINBERG
CONSULTING

As empresas desta edi¢ao pagaram caro para

aprender o custo de nao decidir. Um Sprint CONMECER ® SPRTNT

WRstone Estratégico transforma a decisao engavetada em

@ ree direcdo — em semanas, nao em semestres.

GRINBERGCONSULTING.COM.BR/SPRINT -
ESTRATEGICO
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https://grinbergconsulting.com.br/sprint-estrategico/

