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Encarar noticidrio econémico e politico no Brasil exige
estoicismo de Zendo. Desemprego acelerando, producdo
encolhendo, inflacéo de dois digitos, corrupcdo endémica,
ameaca de impeachment. Sem falar nos episddios lastiméveis
em outras redondezas: desastre ambiental inédito, problema
grave de epidemia na sadde pUblica. O clima anda pesado.
Em nossa Gltima Carta, descrevemos o quéo indspito se for-
nou o ambiente de negécios no pafs. Oferecemos um relato
cru das dificuldades que as nossas empresas enfrentam para
progredir. Recebemos alguns feedbacks em tom de desalento.
Ficou claro que o texto em nada contribuiu para o énimo geral
dos nossos leitores. Nem poderia. Impossivel ser otimista nesta
quadratura esquisita.

Desde 2009, a Carta Dynamo i ndo conta mais com
os comentdrios de desempenho do Dynamo Cougar. Eles
passaram a ser enviados ao término de cada trimestre para
os cotistas do Fundo em relatério separado. Emancipada
das amarras do calenddrio, a Carta se transformou numa
manifestacdo mais auténoma e, portanto, adequada para
navegarmos temas mais abertos. Aproveitando o grau de
liberdade que resolvemos nos dar e sensiveis ao baixo astral
coletivo, decidimos por ora baixar a temperatura tratando de
um assunto mais leve, mais gelado e ndo menos interessante:
as expedicoes antdrticas.

Naturalmente, a intencdo é construir paralelos com
o nosso cotidiano tropical de empresa brasileira de gestdo
de recursos. O texto ficou longo. Propomos entdo o seguinte
rofeiro: nesta Carta, descrevemos sucintamente as trés expe-
dicdes mais conhecidas e mais documentadas: Robert Scott
no Terra Nova, Roald Amundsen no Fram e Ernest Shackelton
com o Endurance. A partir daf, exploramos simetrias que nos
parecem Uteis: animal spirits, foco e preparacdo. Na préxi-
ma, continuamos as reflexdes através de outros trés temas:
adaptacdo, lideranca e escalacéo.

Antes de comecarmos, uma nota de esclarecimento. As
analogias as companhias nGo estéo dispostas no fexto como
provas definitivas para validar a argumentacéo geral de cada
tépico. Nao temos esta pretensdo dedutiva, quase sofista.
O objeto primdrio dos nossos inferesses, as companhias,
sGo organismos vivos, individuos decidindo e interagindo o
tempo todo. Estamos num ambiente bem mais fluido e inde-
terminado, onde os cisnes negros espreitam. As mencdes as
companhias em cada tema sdo meras ilustracdes, inspiradas
pelo propésito de recontar as épicas aventuras polares a partir
da nossa condicdo de investidores contemporéneos. Ao fim

do percurso, esperamos ter lucrado ndo apenas por conhecer
melhor um perfodo fascinante da histéria, mas principalmente
pela digresséo — sob um prisma pouco usual — em torno das
coisas que colecionamos ao longo das nossas incursdes aqui
na Dynamo.

A chamada fase heroica da exploracdo Antértica
compreende as 17 expedicées ao continente que ocorreram
no perfodo 1897-1922. Na virada do século XIX, o mun-
do ocidental experimentava um momento de relativa paz,
prosperidade economica, inovacdes no campo cientffico e
tecnolégico, fertilidade cultural e artistica. Neste clima de ofi-
mismo da Belle Epoque ocorreu a maior parte das expedices
polares. Fascinio pelo desconhecido, paixdo pela aventura,
afd pelo conhecimento cientifico empurravam aqueles deste-
midos para o extremo indspito do planeta. Interesses politicos
também infiltravam-se a bordo. Muitas expedicoes receberam
patrocinio dos governos, que buscavam fincar primeiro suas
bandeiras nacionais, como uma medalha olimpica, simboli-
zando vanguarda e supremacia.

Trés destas expedicdes fornaram-se emblemdticas. Bem
documentadas, acabaram sendo objeto de maior escrutinio
da historiografia posterior. Passado um século, o interesse pela
conquista dos Polos continua vibrante, com novas publicacées
e reinferpretacoes’.

Robert Falcon Scott (1868-1912) era um oficial da
marinha britdnica que viu nas campanhas polares uma
oportunidade de ascender profissional e financeiramente.
A bordo do Discovery comandou sua primeira expedicdo
(1901-1904), quando atingiu a latitude 82°17'S (a 850 km do
Polo), e acabou descobrindo o Planalto Antértico. A expedicdo
foi reconhecida como um sucesso, Scott caiu no imagindrio
popular, colecionou inimeras homenagens e comecou a
preparar sua proxima viagem rumo ao extremo Sul.

A chamada Expedico Antdrtica Britanica (1910-1913)
no Terra Nova teria um duplo objetivo de ser a primeira
a afingir o Polo magnético, além de perseguir um vasto
conteddo cientifico, através de coletas, observacoes e me-
dicdes de diversas naturezas, tendo como um dos principais

1 Como de costume, a lista completa das referéncias bibliogrdficas estd disponivel
em nosso site no menu Biblioteca: http://www.dynamo.com.br/var/www/html/
dynamo.com.br/web/pt/biblioteca



patrocinadores a Royal Geographical Society (RGS). Durante
a maior parte da preparacdo, Scott acreditava que estava
sozinho na fentativa de conquista do Polo Sul. Apenas em
outubro de 1910, recebe uma correspondéncia de Roald
Amundsen através da qual este lhe informa sua intencdo de
perseguir o mesmo obijetivo. Inaugura-se assim a chamada
“corrida para o Polo”.

Scott estabeleceria o acampamento-base em Cape
Evens, um local mais adequado para os experimentos cien-
tificos e, partindo da Prateleira de Ross, seguiria através de
uma rota jG conhecida — descoberta por Shackleton no Nimrod
(1907-1909) - até atingir o Planalto Polar através da geleira
Beardmore (cfr. Mapa 1). Como meio de transporte, Scott
usaria uma combinacdo de trends motorizados, poneis, cdes
e homens com esquis puxando os frends. Scott atingiu o Polo
em 17 de janeiro de 1912 e 14 encontrou para sua grande
decepcdo a bandeira norueguesa. Amundsen e sua equipe
haviam chegado com cinco semanas de precedéncia. No
caminho de volta, Scott e seus quatro companheiros enfren-
tariam condicdes climdticas anormalmente adversas, vindo a
falecer a 11 milhas de um depdsito de comida e combustivel
que, se atingido, provavelmente os teria mantido vivos.

Scott logo se transformou em herdi nacional, sim-
bolo da coragem tdo apreciada na Inglaterra edwardiana,
pagando o preco de sua prépria vida ao perseguir a honra
para o Império Britdnico. Sua reputacéo manteve-se intacta
até os anos 60 quando alguns autores comecaram a chamar
atencdo para suas falhas na preparacéo da expedicdo, erros
em decisdes estratégicas e lacunas em sua capacidade de
lideranca, chegando a traté-lo como “trapalhdo” (Huntford
1979). Recentemente, uma visGo mais complacente voltou a
prosperar. Esta releitura buscou resgatar o contexto histérico-
-cultural da expedicdo, lembrando por exemplo, o importante
peso do objetivo cientffico no empreendimento. Considerou-se
também que a autoridade de Scott se pautava numa linha
mais hierdrquica, disciplinar, da marinha militar inglesa. E
que naquele ambiente de condicdes extremas este tipo de
regime de lideranca falvez néo fosse o mais apropriado.
Scott contava com um excelente meteorologista, George
Simpson, que desenvolveu sofisticadas técnicas de medicao.
Mas, naquele ano, sua equipe iria enfrentar temperaturas
atipicamente baixas na marcha de retorno. Outra descoberta
recente relevante foi um texto onde Scott dé ordens detalhadas
para que a equipe de apoio deixasse o acampamento-base
com cdes e fosse ao seu encontro no caminho de volta. A
equipe chegou ao depdsito e refornou. Tivessem insistido um
pouco mais, provavelmente teriam encontrado Scott e seus
homens. Este novo conjunto de interpretacdes desloca o foco
da culpa atribuida exclusivamente aos equivocos logfsticos e
operacionais de Scott, afribuindo o desfecho da expedicdo
a uma “trégica acumulacéo de circunstancias” (May, 2013).

Roald Amundsen (1872-1928) nasceu na Noruega,
numa familia de proprietérios de navios e capitdes. O uni-
verso das viagens de aventura cedo |he instigaria. Aos quinze
anos ficaria profundamente impressionado com o relato da

expedicéo de Franklin Coppermine (1819) onde ele e seus
companheiros passaram a comer as préprias botas de couro
como Gltimo recurso de sobrevivéncia. O jovem Amundsen
encantou-se com as histérias de Fridjtiof Nansen, grande
explorador noruegués, que retornou triunfal ao seu pafs apds
atravessar a Groeléndia em esquis. Aos vinte e um anos,
Amundsen largaria os estudos de medicina e aos vinte e
cinco |4 estava a bordo do Bélgica, comandado por Adrien
de Gerlache, na expedicdo que inauguraria a chamada fase
heroica na Antartica.

Em 1903, a bordo do veleiro Gjoa, “um barco pes-
queiro ridiculamente pequeno de 47 toneladas” (O'Connel,
2015), Amundsen e seus seis companheiros cruzaram pela
primeira vez a Passagem Noroeste, a rota que atravessa o
norte do Canadd, partindo do Atléntico, na Groeléndia, até
o Pacffico, no Alaska. Conseguiram cartografar diversas ilhas,
registrar pela primeira vez o movimento do Polo magnético e
conviveram com o povo local Netsilik (Inuit), onde aprenderam
técnicas de sobrevivéncia e de adestramento de cdes de trend.

Refornando, Amundsen iniciou os preparativos para
uma nova expedico visando atingir o Polo Norte. Em 1909,
recebeu a noticia de que Frederick Cook e Robert Peary jé
teriam chegado ao Polo. Amundsen imediatamente mudou
seus planos e apontou o Fram para a Antdrtica, buscando o
pioneirismo no Polo Sul. Temia que o andncio da nova rota
pudesse comprometer a expedicdo e apenas comunicou &
sua fripulacdo o novo objetivo quando jé estavam na llha
da Madeira. De 18, partiu também a mensagem para Scott.

Amundsen percorreu uma rota diferente, original.
Estabeleceu o acampamento-base na Baia das Baleias, 60
milhas mais ao sul do que a base de Scott - e afingiu o Planalto
Polar através da geleira Alex Heiberg, homenagem a um de
seus patrocinadores (cfr. Mapa 1). Como meio de fransporte,
utilizou basicamente os caes, além dos homens com esquis.
Com um planejamento meticuloso e uma execucdo precisa,
os noruegueses atingiram o Polo no dia 14 de dezembro de
1911, apés 56 dias de travessia. A viagem de reforno durou
apenas 38 dias. Tamanha era a margem de seguranca nas
provisdes que Amundsen e seu fime refornaram ao Fram acima
do peso que tinham na partida.

De volta & Noruega, receberam condecoracées das
maos do préprio rei Haakon. Contudo, a noticia do desastre
de Scoft e seu grupo trouxe um clima de desconforto. Os
ingleses acusaram Amundsen de falta de fair play, por revelar
muito tardiamente sua intencdo de atacar o Polo Sul. Alguns
simpatizavam com o argumento de Scott de que a marcha
com os préprios pés era uma conquista mais nobre, idilica,
menosprezando o feito dos noruegueses e ‘seus cdes’. Dizem
que a morte de Scott o perturbou, embora ndo fivesse qualquer
influéncia sobre o destino de seu rival. E fato que recebeu
menos adulacdo e apoio financeiro do que se poderia esperar
ap6s uma conquista tao expressiva. Ainda assim, estabeleceu
seu préprio negdcio de embarcacdes que se manteve bem
até nos anos de guerra. Amundsen faleceu em desastre aéreo
numa misséo de resgate no Artico em 1928. Os destrocos do



pequeno avido foram encontrados, mas os corpos dos
seis tripulantes jamais foram recuperados.

Com o tempo, a figura de Amundsen foi de-
vidamente recolocada num pedestal compativel com
a sua conquista. Hoje, seus talentos como planejador
e lider sdo incensados principalmente na literatura de
negocios e gestdo.

A expedicdo liderada por Ernest Henry
Shackleton (1874-1922) a bordo do Endurance
completa a trilogia das exploracées heroicas mais
famosas. Shackleton nasceu na Irlanda e foi criado
em Londres. Apesar dos esforcos do pai para que
seguisse seu exemplo de carreira na drea médica, o
jovem Shacklefon aos 16 anos encontrou-se com o
mar. Tripulou vdrias embarcacdes até que em 1901 foi
escolhido como terceiro oficial na expedicdo Discovery,
comandada por Scott, onde contraiu escorbuto e foi
mandado de volta. Apds alguns anos de trabalhos
diversos em terra firme, conseguiu angariar fundos
para sua propria expedicdo, a Nimrod. Shackleton
e frés companheiros alcancaram a latitude 88°23'S,
a apenas 180 km do Polo Sul, estabelecendo novo
recorde. Foi condecorado no Reino Unido onde se
transformou em herdi e obteve reconhecimento entre
os demais exploradores. Embora tivesse prometido &
mulher que jamais voltaria ao Sul, quando soube do
feito de Amundsen, Shackleton logo tratou de planejar
uma nova expedico, visando afravessar o continente
antdrtico, de uma costa a outra, passando pelo Polo.

A Expedicdo Transantdrtica Imperial (1914-
1917) foi planejada em dois barcos. O Endurance
partiria da Gedrgia do Sul transportando o grupo principal até
o mar de Weddel, de onde Shackleton e mais cinco homens
seguiriam pela rofa j& conhecida da geleira de Beardmore
até o outro lado do continente no mar de Ross. O Aurora
zarparia da Austrdlia com a equipe de apoio e chegaria ao
estreito de McMurdo no mar de Ross. L& estabeleceriam o
acampamento-base e disporiam os depésitos de alimentos e
combustivel que abasteceriam Shackleton e seus homens na
parte final da travessia de 2,9 mil kms.

No mar de Weddel, apés quase dois meses navegan-
do, o Endurance ficou preso entre as paredes de gelo. Foram
dez longos meses a deriva, até que o barco afundasse. No
final, relata o préprio Shackleton, a presséo das placas polares
sobre a carcaca de madeira produzia um som como um gemi-
do de agonia. Nos cinco meses seguintes, a expedicdo ficaria
acampada préxima aos destrocos do Endurance. Quando as
condicdes permitiram, os homens partiram nos barcos salva
vidas até a ilha Elefante. Como o lugar era muito remoto,
longe de qualquer rota marftima, Shackleton selecionou cin-
co membros da fripulacéo e decidiu ariscar uma viagem de
1,3 mil km num barco salva vidas aberto com seis metros de
comprimento, o James Caird, até a ilha de Gedrgia do Sul
onde sabia que encontraria ajuda (cfr. Mapa 2). Foram quinze
dias enfrentando condices extremas numa embarcacdio mais

Mapa 1- Expedicoes de Scott e Amundsen
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do que precaria. Desembarcaram no sul da ilha e teriam
ainda que vencer uma topologia bastante hostil a fim de
alcancarem a estacdo baleeira ao norte. Apds 36 horas de
extenuante caminhada, Shackleton e seus dois companheiros
escalados para esta Gltima missdo chegaram ao seu destino,
onde o resgate foi providenciado. A trilha s6 seria percorrida
novamente quarenta anos depois pelo explorador briténico
Duncan Carse, que dizia ndo compreender como aqueles frés
homens conseguiram transpd-la com apenas “16 metros de
corda e uma plaina de carpinteiro”, tamanha a dificuldade
(cfr. Fisher 1957). Todos os 28 tripulantes do Endurance que
iniciaram a expedicdo, refornaram com vida. Seis anos depois,
Shackleton voltaria a Geérgia do Sul a bordo do Quest, e l&
viria a falecer por problemas cardiacos. Sua morte marcou
o fim das epopéias antdrticas.

Nas décadas seguintes, a meméria de Scott ofuscaria
a de Schackleton. Quando o ideal vitoriano de heroismo co-
mecou a perder forca no inconsciente coletivo, a preferéncia
popular se inverteu. Schackleton passou a ser visto como mais
valoroso, pela sua abnegacdo, coragem, disposicdo ilimitada
ao sacrificio e falento incomum de lideranca em situacoes
extremas. Sem contar, é claro, que no caso do Endurance,
toda essa qualidade foi mobilizada exclusivamente para salvar
seus companheiros.
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Animal Spirits

A Antértica é um continente de condicdes extremas. O
lugar mais frio, mais seco e mais ventoso do planeta, onde a
natureza reina hostil e soberana. Registrou a minima histérica
de 89°C negativos e a temperatura média nas regides mais
centrais supera os -60°C. Um deserto de gelo, duas vezes
do tamanho da Austrdlia, que ndo tolera amadorismos ou
julgamentos equivocados. As expedicoes jamais duravam
menos do que 500 dias, j& que era preciso no primeiro ano
dispor os depdsitos de suprimentos, esperar o inverno passar,
para apenas no ano seguinte partir para o ataque ao Polo.
Fome, congelamento das extremidades do corpo, cegueira
e queimadura da neve, escorbuto, frequentavam o cotidiano
das expedicdes. A tecnologia embutida nas roupas, tecidos,
alimentag@o e equipamentos, embora no estado da arte da
época, estava longe dos padrées atuais. E cerfo que moti-
vacdes particulares dos exploradores também empurravam
as expedicoes. Vaidades pessoais, reconhecimento piblico
e ambicdes financeiras, estiveram presentes. Conjugada a
tudo isso, uma boa dose de confianca no planejamento e na
diligéncia da preparacdo lastreavam os empreendimentos.
Mas a melhor pista para explicar as aventuras polares pode ter
vindo de J.M. Keynes, na Teoria Geral, na passagem cléssica
que infroduz o conceito de ‘espirito animal’:

Além da instabilidade provocada pela especulacdo,
existe uma instabilidade devida & caracteristica da
natureza humana, onde uma parte importante das
nossas afividades positivas depende mais de um ofi-
mismo espontdneo do que de uma expectativa ma-
temdtica, seja ela moral, hedonista ou econémica.
Muito provavelmente, as nossas decisées de fazer
algo positivo, cujas consequéncias complefas s6
ocorrerdo muitos dias & frente, poderdo apenas ser
tomadas como resultado do espirito animal - essa
inclinacdo esponténea para agir, e ndo como efeito
de uma ponderacdo dos beneficios quantitativos
multiplicados por suas probabilidades. A atividade
empresarial apenas aparenta ser impulsionada
pelas afirmacées de seus préprios progndsticos.
Apenas muito pouco de uma expedigdo ao Polo
Sul é baseada num cdlculo exato dos beneficios
que podem vir. Assim, se o espirito animal diminuir
e o ofimismo espontdneo faltar, deixando-nos com
nada mais do que a expectativa matemdtica, a ati-
vidade empresarial vai fracassar e morrer; jd que o
temor da perda vai prevalecer sobre a esperanca
do lucro (Keynes, 2009, grifo nosso).

Este tipo de fenémeno ndo pode ser explicado exclu-
sivamente pelo cdlculo racional, pela consideraco légica
de risco/retorno, pela ponderagdo fria de argumentos prés
e contras. E preciso algo mais para pér em marcha um
empreendimento com fantos desafios e incertezas. Somente
essa “inclinacdo espontanea para agir” (Keynes), essa busca
instintiva por avancar sobre terrenos ainda ndo cartografados,

um inconformismo que persegue a novidade, que se dispde
precisamente na origem da atividade empresarial, pode
superar payoffs tdo desfavordveis na partida.

Este spiritus animalis — que ndo vem de animal no
sentido bestial, mas de anima, animado, que se movimenta,
que tem vida — é que esté na base da atividade empresarial.
E, hoje G se sabe, 0 empreendedorismo associa-se ao cresci-
mento econdmico. Nacdes mais empreendedoras, dindmicas,
costumam apresentar indicadores econdmicos e de bem-estar
social mais sauddveis. Os regimes ditos comunistas fracassa-
ram por asfixiar na origem esse espirito animal.

Precisamente nisso consiste nossa primeira “licGo
polar”: uma nacéo que almeja se desenvolver de forma sus-
tentdvel deve tratar de oferecer as condicées para a tomada
de risco empresarial. E preciso que os Scotts, Amundsens,
Shackletons, Gates, Jobs, Bezos e Pages florescam. Paises
amadurecidos apreciam o empreendedorismo, admiram seu
sucesso, depreciam ponderadamente seu fracasso. Mal sinal
quando no inconsciente coletivo de uma nacdo prevalece um
sentimento de desconfianca em relacdo ao lucro empresarial.
Ou quando predomina como aspiracdo profissional entre
os jovens o desejo pelos ganhos “faceis” na especulacdo
financeira ou pela estabilidade de um emprego publico ao
invés da opcdo mais arriscada no setor privado, e ainda mais
incerta do empreendedorismo. Num pafs de desigualdades
como 0 nosso, nGo ha dovidas de que temos que perseguir
um desenvolvimento socioeconémico mais equilibrado. Mas
a experiéncia externa também demonstra que temos que ficar
atentos & dilatacdo da burocracia piblica e até & hiperirofia
das garantias sociais, para que essas conquistas ndo produ-
zam o efeifo colateral de inibir a forca vital do impulso de
empreender, que, no final do dia, é quem dispde os recursos
para as politicas distributivas.

Como investidor, é nosso papel identificar os verda-
deiros empresdrios. Tarefa para nés nada trivial, pois supde
alcancar uma visdo de mundo particular, muitas vezes quase
incompreensivel. O bom empresdrio estd a frente de seu
tempo e como tal avanca sem o lastro da evidéncia a cada
momento tGo estimada pelo investidor. Nosso mindset é o de
avaliar risco/reforno de forma permanente, nosso reflexo, o
de preferir os caminhos mais paramétricos. Formatar o em-
presdrio dentro desta légica — a nossa — pode ser um erro
fatal. O que é seguranga para o investidor, transforma-se em
asfixia para o empresario. E preciso compreender a natureza
distinta dos dois papéis, saber conviver com esta aparente
dissondncia. Um processo de decisdo de investimentos or-
ganicamente colegiado como o que tfemos na Dynamo pode
ajudar neste aspecto.

Foco

As expedicdes polares sempre inspiraram a curiosida-
de de historiadores, jornalistas e pesquisadores. Nestes cem
anos, indmeras publicacdes e reinterpretacdes surgiram. Mais
recenfemente, passaram a despertar o inferesse de autores



das dreas de gestdo e lideranca. Um argumento
frequente nesta literatura das ‘licdes polares” atribui
o sucesso de Amundsen ao foco. Chegar primeiro
ao Polo constituiu o objetivo Gnico e exclusivo de
Amundsen. J& Scott tinha que se dividir entre a
conquista do Polo e a pesquisa cientifica. De fato, a
Terra Nova consistiu um grande programa cientfico.
Desde a preparacéo, longamente discutida na Royal
Geographical Society, até a execucdo, onde cerca
de oifenta infegrantes se envolveram direfamente no
trabalho de coleta de material geoldgico, no catd-
logo de espécies zooldgicas e na afericdo de uma
grande quantidade de observacées meteoroldgicas.
J& Amundsen concentrou os esforcos de preparacdo
e de execucGo em chegar primeiro ao extremo sul,
relegando as medicdes cientificas @ atividade apenas
subsididria, jamais admitindo qualquer inferferéncia
na rotina dos exploradores. Nas palavras do préprio
Amundsen: “nosso plano é um, e apenas um, afingir
o Polo. Por este obijetivo, eu decidi deixar todo o
resto de lado”.

O argumento do foco sempre nos foi caro.
Especializacdo e respeito aos limites dos circulos de
competéncia sGo principios que perseguimos aqui da
Dynamo. Da mesma forma, vemos com desconfian-
ca companhias que se permitem a liberalidade de
atuar em segmentos de negécios diversos e muitas
vezes desconexos. Mas a énfase da literatura de
management em atribuir ao foco - ou & falta dele
— responsabilidade direfa pelo sucesso ou fracasso das expe-
dices nos parece excessiva. Embora haja relatos de conflitos
entre os times dos cientistas e dos exploradores na expedicdo
de Scott, ao esforco cientifico ndo cabe a culpa da tragédia.
Néo aparenta razodvel afirmar, por exemplo, que os 50 quilos
de rochas coletadas teriam contribuido, como peso morto, de
forma deferminante para o insucesso da expedicdo. O foco
certamente desempenha papel estratégico, mas, neste caso,
tornd-lo protagonista principal, nos parece exagero e merece
algumas qualificacdes.

Primeiramente, o foco ndo era uma opcdo para expe-
dicdo do Scott. A expedicéo sé ocorreu porque foi fundeada
com recursos da RGS. Ou seja, os objetivos cientfficos eram
um desejo e uma necessidade. Nessa altura, a Terra Nova
via-se absoluta em relacéo ao objetivo de atingir o Polo.
Néo se esperava concorréncia. Era, digamos, a empresa
incumbente, definha néo apenas a vantagem do first mover,
mas principalmente se valia de uma mentalidade vigente na
época muito mais colaborativa do que competitiva entre os
exploradores. Na chamada ‘era herdica”, ndo se fem noticia
que expedicoes simulténeas tivessem idéntico objetivo. Nesta
situacdo, atingir o Polo primeiro e produzir pesquisa cienti-
fica eram objetivos nobres, perfeitamente compativeis, sem
motivos para conflitos.

Neste contexto, entende-se a desconfianca — e depois
da morte de Scott o ressentimento —, principalmente entre
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britdnicos, quando Amundsen resolve mudar de planos
e voltar-se para o sul. Apenas nesse momento, quando
Amundsen surge como novo entrante, inaugura-se a chama-
da “corrida para o Polo”. O duplo objetivo de Scott, antes
visto como algo meritério, se transforma em desvantagem
potencial. Scott passaria a conviver com o problema clds-
sico dos incumbentes diante da ameaca do novo entrante
focado (niche player).

Esta € uma preocupagdo constanfe em nosso pro-
cesso de andlise, principalmente em relacdo as companhias
dominantes. Temos que investigar se a opcéo das empresas
por prospectar novas geografias ou segmentos de mercados,
por se aventurar em novas linhas de produtos, canais de
distribuicdo, por perseguir um amplo portfélio de objetivos,
faz realmente sentido. Se trata-se de uma diversificacéo sau-
dével, uma deciséo consistente de fortalecimento da posicdo
competitiva da empresa, ou se simplesmente deriva daquela
sensacGo de imunidade, que leva & complacéncia, uma
falsa seguranca escorada em sua condicdo de domindncia
no mercado.

A multiplicidade ou singularidade de objetivos cor-
porativos por si s6 ndo defermina a priori 0 sucesso ou o
fracasso de uma empresa. O mais importante é a atitude
em relacdo a estas disposicdes estratégicas. Ha companhias
dominantes, complexas, com multiplos interesses, que ndo
perdem o hdbito da vigilancia permanente, a atengdo as



menores frestas por onde a concorréncia possa florescer.
Hé ainda indmeros exemplos onde a deciséo mais acertada
foi precisamente uma aposta fora do core business. A 1BM
se reinventou com os PCs, e ndo nos mainframes, a Netflix
promoveu uma mudanca radical em seu modelo de receitas
ao praticamente abandonar as assinaturas de DVDs e optar
pelas subscricées online de streaming. Por aqui, perto de nés,
o Grupo Ultra teve a oportunidade de comprar a Copene e,
ao invés de dobrar a aposta no setor petroquimico, acabou
adquirindo a Ipiranga, mostrando-se o negécio de distribui-
cGo de combustiveis bem mais rentével. A Cosan em seguida
tomou o mesmo caminho de diversificacdo, adquirindo os
postos da Esso e depois da Shell, diluindo a relevéncia da
atividade sucroalcooleira original. Por outro lado, hé casos
em que o foco, quando obsessivo, acaba turvando a melhor
visdo estratégica. Exemplo tipico é o da Oi, que entretida
com o negdcio cash cow da telefonia fixa, ndo percebeu a
oportunidade na banda larga, deixando aberta uma brecha
por onde a GVT se estabeleceu.

Voltando ds aventuras polares, a obstinacdo/foco
por pouco néo pds a perder os planos da Fram. Preocupado
com o fato de que os trenés mecdnicos poderiam trazer uma
vantagem importante para Scott, Amundsen decidiu iniciar o
ataque ao Polo mais cedo do que o recomenddvel pelas con-
dicdes meteoroldgicas. Tao logo o sol surgiu no final do més
de agosto, Amundsen e sua equipe puseram-se a caminho,
apesar da adverténcia de um de seus tripulantes, Hjalmar
Johansen, que teria dito: “eu ndo chamo isso expedicdo. Isto
é pdnico”. Johansen estava cerfo. Enfrentando temperaturas
baixissimas, a expedicdo pouco avancou, alguns cdes morre-
ram congelados e outros tiveram que ser colocados sobre os
trends, aumentando o desgaste de seus homens. Amundsen
reconheceu o erro, refornou & base e aguardou melhores
condicdes para retomar a marcha.

Por outro lado, depois que Scott perdeu a corrida ao
Polo, ao tropecar em seus préprios equivocos, a reputacdo
de sua expedicdo manteve-se em pé em boa parte devido ao
objetivo secunddrio, antes visto como potencial distracéo: o
valor das conquistas cientificas. De fafo, foi proficuo o avan-
co do conhecimento e a producdo cientffica da Terra Nova.
Os resultados das pesquisas e coletas foram publicados em
oitenta artigos especializados, configurando uma contribui-
cdo duradoura para a compreensdo do continente antdrtico
(cfr McTurk 2012). A expedicdo sedimentou o entendimento
de que a Antdrtica deveria ser uma regido voltada para a
pesquisa cientifica, o que foi efetivamente transformado
em realidade cinquenta anos depois, através do Tratado
Antértico. Ou seja, também nas préprias expedicoes encon-
tramos contra evidéncias ao argumento tradicional. O foco
obsessivo pode ser prejudicial e os mUltiplos objetivos podem
compensar. Nem que seja por dar chance ao capricho da
sorfe, como foi o caso da expedicdo Beagle, cujo objetivo
principal era o de cartografar o litoral da América do Sul,
mas acabou se celebrizando por aceitar a bordo um certo
naturalista...

Preparacao

A complexidade organizacional e logfstica das ex-
pedicdes exigia intensa diligéncia no planejamento e na
preparaco. As condicoes extremas no ambiente antdrtico
requeriam uma execuc@o precisa, sem conceder margem
para equivocos.

No tema da preparacéo e execugdo, Amundsen foi o
grande destaque. Nao é que Scott néo tenha se preparado. Ele
se preparou, mas o fez a partir de suas experiéncias anferiores
no Nimrod e no Discovery, néo anfecipando os riscos remotos.
A Antértica é uma regido imprevisivel, as condicdes mudam
rapidamente, era preciso esperar pelo pior. Amundsen deixou
pouco espaco para o acaso. Acompanhou pessoalmente a
manufatura dos esquis, das tendas e até do preparo do tecido
que seria usado nas roupas, para se certificar que nada ha-
veria ali sendo 1 pura. Confeccionou equipamentos: éculos,
arreios dos cdes, pemmican (alimento). Adaptou outros: botas,
meias, chicotes, trends e tendas. Construiu abrigos-oficinas
no gelo onde os homens pudessem se ocupar trabalhando na
preparacdo. Testou e retestou tudo no acampamento-base.
Gastou muito tempo escolhendo os cdes. Selecionou um a
um seus homens, considerando suas habilidades manuais e
experiéncias.

Os depdsitos de provisdes sdo elementos criticos nas
expedicoes. O conceito é simples: ao invés de levar todos
os mantimentos para a jornada infeira, o que seria um peso
absurdo, dispdem-se os depdsitos com precedéncia ao longo
da rofa para suprir as necessidades do caminho de retorno.
Amundsen demorou um ano infeiro neste trabalho, espacando
regularmente os depdsitos, que contavam com dez vezes mais
provisdes do que os de Scott. Além disso, cuidou de fincar
bandeiras prefas a cada meia milha, o que num ambiente
de baixa visibilidade, ajudou a orientar sua equipe. Scott ndo
deixou suprimentos suficientes para repor o gasto caldrico
de seus homens. Pior. O “depésito de uma tonelada” foi
disposto a 37 milhas do plano original, o que se provou um
descuido fatal, j& que seus homens desfaleceram a 11 milhas
deste depdsito.

Os recipientes de parafina utilizadas como combustivel
nas duas expedicdes ilustram bem a importancia dos deta-
Ihes na preparacdo. Sabia-se que as vasilhas apresentavam
problemas de vazamentos. Amundsen cuidou do soldar as
tampas, vedando-as perfeitamente. Scott optou pela solucdo
padrdo da época, as arruelas de couro. Na volta do Polo,
ao chegarem aos depésitos, Scott e seus companheiros
descobriam consternados que a maior parte da parafina
havia evaporado. Tinham que ingerir alimento congelado
e ndo conseguiam derreter neve para beber, o que acabou
levando-os a desidratacéo. Uma das vasilhas de parafina
de Amundsen foi encontrada cinquenta anos depois, com-
pletamente cheia.

Os meios de transporte fambém séo outro aspecto
fundamental. Amundsen decidiu usar apenas cdes e os ho-
mens com esquis, tecnologias perfeitamente dominadas por



ele e por sua tripulacdo composta por eximios esquiadores.
Amundsen previra de antfemdo os momentos exatos da rota
onde parte da matilha seria sacrificada, servindo de alimento
para os demais. Scott, por sua vez, desprezou o conselho do
experiente explorador noruegués Fridtjof Nansen que havia
Ihe sugerido levar apenas os cdes, preferindo testar fecnolo-
gias néo provadas na regido. Optou por uma combinacdo
de trends mecdnicos, pdneis, cdes e forca humana. Dos trés
trends mecanicos, um perdeu-se afundando num acidente i@
no desembarque e os outros dois logo pifaram. Os péneis
também pouco ajudaram, pois eram pesados demais para
a neve fofa e suavam muito escorregando no gelo duro. Os
cdes mostraram-se de fato eficientes, ainda que a tripulacéo
de Scott, com pouca prdtica anterior, tenha encontrado pro-
blemas para domesticd-los.

Olhando em perspectiva, a vida de Amundsen pode
ser lida como uma longa preparacdo visando um desafio
extremo. Apurava a forma fisica escalando as montanhas
perto de Oslo. Diz-se que fentou uma inédita travessia de
esqui de 72 milhas, como teste de resisténcia. No inverno,
dormia com as janelas abertas, a fim de se habituar com o
frio. Jovem ainda, embarcou no Bélgica, que Ihe ofereceu
uma experiéncia valiosa, ao ficar preso na neve. Diz-se que
enquanto os demais tripulantes se desesperavam, o impassivel
Amundsen absorvia todo aquele aprendizado. Depois, passou
anos convivendo com os esquimds, onde aprendeu técnicas
de sobrevivéncia, confeccdo de trajes polares e domesticacdo
dos cdes. Desenvolveu uma rede de relacionamentos com
os demais exploradores, enviando-lhes carfas, solicitando
informacdes, catalogando suas experiéncias. Foram anos
de constante autoaperfeicoamento, de intenso estudo e de
trabalho duro até chegar ao comando do Fram. Ao comentar
a conquista do Polo, afirmou: “Isto ndo aconteceu de repente.
Minha trajetéria, desde que eu tinha 15 anos, tem sido um
progresso continuo na direcdo de um objetivo definitivo”. E
em outra oportunidade, feria dito a frase que ficou famosa e
que aqui na Dynamo fratamos de nunca esquecer: “aventura
é apenas mal planejamento” (cfr. Miller 2012).

O esmero no planejamento e a execucdo minuciosa
da expedicdo de Amundsen sdo licdes permanentes e ilus-
tram uma receita vencedora para qualquer fipo de afividade
empresarial. Como paralelo atual, vale lembrar, a trajetéria
de Alex Ferguson, o treinador mais vitorioso do futebol mun-
dial. Ferguson aposentou-se recentemente no Manchester
United, tradicional equipe inglesa, colecionando recordes e
tftulos, uma carreira brilhante com resultados fora do comum.
Bastante celebrado, sua fama atravessou os gramados, indo
despertar a curiosidade das universidades e das firmas de
investimento. Michael Moritz, chairman do Sequoia Capital,
inferessado nos caminhos pelos quais individuos podem for-
matar e influenciar as organizacées, escreveu com entusiasmo
o epilogo do ltimo livro de Ferguson: Leading (2015).

O livro é uma compilacdo das experiéncias de vida
de Ferguson, um roteiro dos elementos que acabaram
transformando-o no melhor treinador-CEQ de sua geracéo.

Preparacdo é um dos tépicos preferidos. Ferguson enxerga a
preparacdo intensa como um meio para evitar que os joga-
dores se percam nos momentos criticos da partida, quando
a temperatura aumenta e o voluntarismo toma conta, des-
locando a boa técnica e o planejamento tdtico da equipe.
Neste momento, a meméria automdtica do treinamento
repetitivo age como homeostase emocional, regulando o
equilibrio psicolégico individual e devolvendo a capacidade
de coordenacdo coletiva. Ferguson afirma que se tivesse
que comegar sua carreira novamente o fator a que ele daria
mais atencdo seria precisamente a afitude dos jogadores em
relacéo aos treinamentos. Quando talento e deferminacéo se
fazem presentes, a seriedade no freinamento garante que as
coisas vao acontecer. O paralelo com Amundsen continua.
Para Ferguson, o segredo de perseguir exceléncia através
de um bom sistema de treinamento consiste em “eliminar
o mdximo possivel as surpresas, porque a vida ¢ repleta de
imprevisibilidades”. Da mesma forma que Ferguson estudava
obsessivamente cada adverséario, Amundsen vasculhou toda
informacdo, conhecimento e experiéncia anterior que poderia
Ihe ser 0til, e assim resumiu sua forma de pensar e agir (que
poderia perfeitamente ter sido escrita & la Ferguson):

“Posso dizer que este é o principal fator — a forma
pela qual a expedicdo é equipada — a maneira pela qual
cada dificuldade € prevista, e as medidas preventivas que
sGo tomadas para transpd-las ou evitd-las. A vitdria espera
por aquele que tem tudo em ordem — as pessoas chamam
isso de sorte. A derrota ¢ certa para aquele que negligenciou
tomar as medidas de precaucdo a tempo, o que é chamado
de falta de sorte” (Amundsen 2001).

NGo é incomum empresdrios queixarem-se da falta
de oportunidades ou de sorte. Muitas vezes, néo se trata de
falta de oportunidade, mas de preparacdo. Oportunidades
surgem, mas as empresas ndo se enconfram devidamente
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(Percentual de Rentabilidade em US$ comercial) organizadas para aproveitd-las. Lembramos a frajetéria
da Renner. A empresa passou os anos 90 implementando
mudancas importantes no modelo de gestdo, nos sistemas
de informacdo, infensificando treinamento, desenvolvendo a
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os blocos de pré-sal da 9a rodada. A companhia redesenhou sua campanha
FEV 4,9% -1.2% 7,6% -3,1% exploratéria e acabou arrematando outros 21 blocos, diferentes do plano
original. Depois, saberfamos que o albiano se mostraria mais enigmdtico do
que se imaginava e a guinada radical de planos provou-se completamente

. equivocada.
PatriméniomédiodoFundoDynamoCougar
nosultimos12meses:R$ 2.335.444.850
(*) O Fundo Dynamo Cougar é auditado pela Price Waterhouse and Coopers Para comparar a performonce da Dynomo e de
e sua rentabilidade é apresentada liquida das taxas de performance e diversos fndices, em perfodos especfﬂcos, Ou para

administragéo, ficando sujeita apenas a ajuste de faxa de performance, se
houver. (**) Indice que inclui 100 companhias, mas nenhuma instituigdo
financeira ou empresa estatal (***) Ibovespa Fechamento.
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